Masterarbeit

Vorgehensmodell flr 6sterreichische Startups zur
Entwicklung eines Geschaftsmodells far

Onlineplattformen

ausgefuhrt am

CAMPUS (P

GRAZ

FACHHOCHSCHULE DER WIRTSCHAFT

Fachhochschul-Masterstudiengang

Innovationsmanagement

von
Stefan Poglitsch, BSc
Personenkennzeichen: 1610318034

betreut und begutachtet von

DI Dr. techn. Andreas Drumel

Zweitbegutachtung durch

FH-Prof. DI Dr. Michael Terler

Graz, iIm Juni 20018
Unterschrift



Inhaltsverzeichnis

EHRENWORTLICHE ERKLARUNG

Ich erklare ehrenwortlich, dass ich die vorliegende Arbeit selbststédndig und ohne fremde Hilfe verfasst,
andere als die angegebenen Quellen nicht beniitzt und die benutzten Quellen wortlich zitiert sowie inhaltlich

entnommene Stellen als solche kenntlich gemacht habe.

Unterschrift

GLEICHHEITSGRUNDSATZ

Um den Lesefluss nicht durch eine stdndige Nennung beider Geschlechter zu stéren, wird in dieser Arbeit

ausschlief3lich die mannliche Form verwendet. Dies impliziert aber immer auch die weibliche Form.



Inhaltsverzeichnis

DANKSAGUNG

An dieser Stelle mdchte ich mich bei all denjenigen bedanken, die mich wahrend der Anfertigung dieser

Masterarbeit unterstiitzt und motiviert haben.

Zuerst gebuhrt mein Dank Herrn DI Dr. techn. Drumel Andreas, der meine Masterarbeit betreut und
begutachtet hat. Fiir die hilfreichen Anregungen und die konstruktive Kritik bei der Erstellung dieser Arbeit

mochte ich mich herzlich bedanken.

Ein besonderer Dank gilt allen Teilnehmern und Teilnehmerinnen meiner Befragung, ohne die diese Arbeit
nicht hatte entstehen kdnnen. Mein Dank gilt ihrer Informationsbereitschaft und ihren interessanten

Beitrégen und Antworten auf meine Fragen.

Ebenfalls mochte ich mich bei meinen Freunden bedanken, die mir mit viel Geduld und Hilfsbereitschaft

Zur Seite standen.

Besonders mdchte ich mich bei meinen Eltern Josef Poglitsch und Maria Poglitsch bedanken, die mir
wahrend meinem Studium stets zu Seite gestanden sind. Meiner Mutter mdchte ich insbesondere fur das

Korrekturlesen meiner Masterarbeit danken.

Der grofRte Dank gilt meiner Frau Amela Poglitsch. Sie hat mich wahrend des gesamten Studiums stets
unterstitzt und motiviert. Bei ihr habe ich Halt gefunden, wenn ich ihn am dringendsten bendétigt habe, und
mit ihr konnte ich die Erfolge feiern. Ein besonderer Dank gilt ihr fir das Korrekturlesen und ihre
Verbesserungsvorschlage, die malRgeblich dazu beigetragen haben, dass diese Masterarbeit in dieser
Form vorliegt. Diese Unterstiitzung werde ich nie vergessen.

Stefan Poglitsch



Inhaltsverzeichnis

KURZFASSUNG

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

Unt ernehmen Runtastic, wel ches f¢r 220 Gtinter traonmee n

davon, Ahnliches zu erreichen, wissen jedoch nicht, wie sie aus einer Geschéftsidee fir eine

Onlineplattform ein erfolgreiches Geschaftsmodell machen.

Diese Masterarbeit beschaftigt sich mit der Frage, wie ein Vorgehensmodell zur Entwicklung eines
Geschaftsmodells fur Onlineplattformen aufgebaut sein muss, damit Osterreichische Startups ihre

Geschaftsidee erfolgreich umsetzen kénnen.

Dazu wird im ersten Teil eine umfassende Literaturrecherche durchgefiihrt. Die Themen hierbei sind
Onlineplattformen, Geschéaftsmodelle fir Onlineplattformen, Startups & Social Entrepreneurship und
Vorgehensmodelle zur Geschaftsmodellentwicklung. Aus den Erkenntnissen dieser Themenbereiche wird
das gesuchte Vorgehensmodell abgeleitet. Im zweiten Teil wird das erstellte Vorgehensmodell anhand

eines Praxisbeispiels getestet und Uberpruft.

Durch die Literaturrecherche hat sich ergeben, dass die Onlineplattformen Besonderheiten mit sich
bringen, durch welche sie einerseits ideal fur Startups sind, aber andererseits die erfolgreiche Einfiihrung
eines Geschéftsmodells schwierig machen. Zudem wird den Startups eine erfolgreiche Griindung durch

mangelnde finanzielle Mittel und fehlendes Knowhow erschwert.

Daraus ergibt sich, dass das gewahlte Vorgehensmodell ermdglichen soll, eventuelle Fehler im
Geschaftsmodell schnell zu erkennen. Darliber hinaus ist es bei der Entwicklung des Geschaftsmodells
wichtig, externe Unterstitzer hinzuzuziehen. Unter Berilicksichtigung dieser Anforderungen wurde ein

Vorgehensmodell mit zehn Schritten erstellt.

Dieses Vorgehensmodell konnte durch den Praxistest bestatigt werden, lediglich eine kleine Anderung
wurde vorgenommen. Hierbei hat sich die Validierung der Kundensegmente als besondere
Herausforderung bei der Entwicklung des Geschéaftsmodells gezeigt. Zwar bringt die Validierung
wesentliche Erkenntnisse, ist jedoch bei Onlineplattformen schwierig durchzufiihren. Andert sich namlich
durch die Validierung das Geschaftsmodell eines Kundensegments, muss anschlieBend das andere

Kundensegment erneut getestet werden, da diese zusammenhangen.
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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
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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Einleitung

1 Einleitung

1.1 Ausgangslage

Seit ein paar Jahren herrscht in Osterreich ein Startup-Hype und immer mehr Jungunternehmer treffen sich
in Co-Working-Spaces und &hnlichen Einrichtungen, um gemeinsam, oder auch alleine, ein Unternehmen
zu starten. Viele junge Grinder habendi e Er f ol ge von z. B. Runtastic, we |

Adidas tibernommen wurde, im Hinterkopf und traumen davon, Ahnliches zu erreichen.

Da das Griunden eines Unternehmens mit einem gewissen Risiko behaftet ist, muss dieser Schritt genau
Uberlegt sein. Ansonsten besteht die Gefahr, dass das Projekt rasch zu einem ungewollten Ende kommt.
Doch wie kann aus einer Geschéftsidee ein erfolgreiches Unternehmen entstehen? Was muss getan

werden, damit aus einer ldee ein funktionierendes Geschéaftsmodell wird?

Dieser Weg, von der ldee bis zum Geschaftsmodell, wird auf unterschiedlichste Weisen in unzéhligen
literarischen Werken beschrieben. Dabei gehen die Mdglichkeiten vom klassischen Businessplan, der tiber
Monate hinweg konzipiert wird, bis zu den schnellen Methoden wie Customer Development, wo in kurzer

Zeit Annahmen Uber das Geschaftsmodell gebildet und diese daraufhin auf Richtigkeit Gberprift werden.

Das Ziel dieser Masterarbeit ist jedoch nicht, die bestehenden Vorgehensmodelle zu analysieren und die
Vor- und Nachteile zu erforschen, sondern ein Vorgehensmodell fir eine spezielle Form der Geschéftsidee

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 verandert hat, steht aul3er Frage. Um das zu
verdeutlichen, f¢ghrt Ati ker folgendes Beispi el an: AV
dem Handy auch wieder ins Bett. Und statt aus dem Fenster schauen wir morgens lieber gleich auf die

Wetter-A p pt. A .

Im Zuge dieser Digitalisierung gewinnen Geschaftsmodelle 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 Geschéftsmodell rund um Onlineplattformen
aufgebaut und sind wirtschaftlich sehr erfolgreich, obwohl die Nutzung ihrer Plattformen fiir den Grof3teil

der User kostenlos ist.

Mit dieser Masterarbeit soll ein Vorgehensmodell geschaffen werden, mit dem ein Startup eine
Geschaftsidee fur eine Onlineplattform zu einem erfolgreichen Geschaftsmodell entwickeln kann. Dabei

wird im Speziellen auf die Herausforderungen von dsterreichischen Startups eingegangen.

! Atiker (2017), S. 11.



Einleitung

1.2 Forschungsfrage und Ziele der Arbeit

Aus der Ausgangslage ergibt sich somit die Forschungsfrage:

Wie kann ein Osterreichisches Startup vorgehen, um ein Geschaftsmodell fir eine Onlineplattform zu

entwickeln?

Aus dieser Forschungsfrage wiederum, ergibt sich die Zielsetzung fiir die Masterarbeit. Die Arbeit selbst
ist in zwei Teile aufgeteilt und besteht somit aus einem Theorie- und Praxisteil. Im Theorieteil werden
zunéchst, mittels einer umfassenden Literaturrecherche, alle Bausteine, die fir die Beantwortung der
Forschungsfrage wichtig sind, erértert und daraus ein Vorgehensmodell erstellt. Dieses Vorgehensmodell
wird im Praxisteil anhand eines konkreten Beispiels evaluiert. Daraus ergeben sich unterschiedliche Ziele
fur die beiden Teile.

Ziel des theoretischen Teils ist, ein Vorgehensmodell fur ésterreichische Startups zur Entwicklung eines

Geschaftsmodells fir Onlineplattformen zu erstellen.

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

Geschaftsmodells fiir eine lokale Minijobplattform.

1.3 Vorgehensweise und Aufbau der Arbeit

Diese Arbeit ist in zwei Teile gegliedert. Der erste Teil beschéftigt sich mit den theoretischen Grundlagen
und umfasst die Kapitel 1 bis 5. Der zweite Teil beschaftigt sich mit der praktischen Anwendung des

Theorieteils und umfasst die Kapitel 6 bis 7.

Im Theorieteil werden, um zum Vorgehensmodell zur Entwicklung eines Geschéaftsmodells fur
Onlineplattformen zu kommen, welches speziell auf die Herausforderungen von 6sterreichischen Startups
eingeht, zunachst in Kapitel 2 die Onlineplattformen analysiert. In Kapitel 3 wird zunachst der Begriff
Geschaftsmodell definiert und mogliche Darstellungsvarianten eines solchen beschrieben. AnschlieRend
wird auf Umsatzmodelle fur Plattformen und auf Instrumente zur Geschéaftsmodellentwicklung
eingegangen. Kapitel 4 erklart 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 zunachst 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 fiir Onlineplattformen zu schaffen.

Im Praxisteil geht es um die Umsetzung des abgeleiteten Vorgehensmodells. Dabei wird in Kapitel 6 das
Vorgehensmodell anhand einer Geschéftsidee 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 griin und der Praxisteil in blau dargestellt.
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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 konnen. Dieses Konzept ist sehr alt und wird bereits seit
tausenden Jahren angewandt. Denn ein Marktplatz, wie er in vielen Stadten und Gemeinden existiert, ist
nichts anderes als eine Plattform. Er verbindet den Landwirt mit den Kunden.? Diese Masterarbeit
beschéftigt sich mit Onlineplattformen. Genauer gesagt wird in dieser Masterarbeit von

Vermittlungsplattformen gesprochen, welche Uber das Internet erreichbar sind.

Eine Vermittlungsplattform bietet verschiedenen Nutzergruppen die Mdglichkeit, miteinander zu agieren
und gemeinsam an einem Ziel zu arbeiten. 1.d.R. ist eine der Nutzergruppen Anbieter, wahrend die andere
Nutzergruppe Nachfrager sind. Die Produkte und Dienstleistungen, welche dabei angeboten werden,

kénnen unterschiedlich sein. Die Mdglichkeiten sind hier umfangreich und vielféltig.
Die Maglichkeiten, um welche Produkte oder Dienstleistungen es sich dabei handelt, sind vielzahlig.®

Der Anbieter der Plattform stellt dabei den beiden Nutzergruppen den Raum zur Verfigung, in dem der
gegenseitige Austausch stattfindet, der furr beide Seiten einen Mehrwert bringt.* Damit die Plattform genutzt
werden kann, ist es ublich, sich mit einem eigenen Profil registrieren zu missen. Danach kann der Anbieter
sein Vermittlungsobjekt in einer Anzeige mit Bildern und Text beschreiben, sodass der Erwerber weil3, um
was es sich hier handelt. Die Plattform kann die beiden Nutzergruppen mit spezieller Software sowie mit
Hintergrundwissen unterstitzen, wenn dies erforderlich ist. Aul3erdem kommt der Plattform die
Moderationsrolle zu, um die Interaktion zwischen den einzelnen Nutzern zu tberwachen und im Konfliktfall

als Schlichter einzugreifen.®

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.® 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 Platze. Dabei werden von den digitalen Firmen nicht nur bestimmte Nischen
eingenommen, sondern ganze Industriezweige verandert. Ein Beispiel hierfir ist die Musikindustrie, wo der
Verkauf von physischen Tontragern rasant zurickgegangen ist und der Verkauf von Musik heutzutage

hauptsachlich digital und online stattfindet.”

2Vgl. Parker/Van Alstyne/Choudary (2017), S. 69.
3 Vgl. Kleemann u.a. (2012), S. 59.

4Vgl. Parker/Van Alstyne/Choudary (2017), S. 69.
5Vgl. Kleemann u.a. (2012), S. 59.

5 Vgl. Carr (15.02.2018), Onlinequelle [08.04.2018].
”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 Okosystem, welches sich durch
den standigen Austausch weiterentwickelt und verbessert. Die Daten selbst werden von der Plattform

gesammelt und fir verschiedene Zwecke ausgewertet.®

2.3 Besonderheiten

Geringe Grundungskosten

Die Grindung einer digitalen Plattform hat den Vorteil, dass sie mit wenigen Investitionskosten verbunden
ist. Es werden keine teuren Produktionsmaschinen oder Lizenzen benétigt. Notwendig sind dafir, gerade
zu Beginn, ein paar Server und Programmierer. Wenn zu einem spéteren Zeitpunkt das Geschéft skaliert

werden soll, wird allerdings Geld benotigt.®

Grenzkosten und Skalierbarkeit

Bei digitalen Plattformen, wie auch bei anderen digitalen Produkten, spielt die Anzahl der Nutzer flr die
Kosten der Infrastruktur kaum eine Rolle. Es kostet fast nichts weitere Kunden zu bedienen, die
Grenzkosten fiir einen weiteren Nutzer gehen gegen Null. Daher sind Onlineplattformen sehr gut skalierbar.
Wenn die Kundenzahl wéachst, wachsen die Einnahmen schneller als die Kosten, was ein solches Modell

attraktiv macht.t°

Netzwerkeffekt

Unter dem Begriff Netzwerkeffekt werden die Auswirkungen der Gesamtanzahl an Nutzern einer Plattform
auf die Wertschopfung des einzelnen Nutzers verstanden. Dabei kénnen sowohl positive Netzwerkeffekte
auftreten, welche die Wertschopfung der Plattform erhéhen, als auch negative, welche die Wertschopfung

verringern.!

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

sich insgesamt vier Kategorien, in welche Netzwerkeffekte eingeteilt werden kénnen:*2

1 Positive einseitige Effekte: Diese Effekte werden durch eine Seite der Nutzer ausgel6st und
bringen derselben Seite einen Mehrwert. Ein Beispiel dazu ist die Spieleplattform Xbox MMOG. Je
mehr Spieler auf der Plattform sind, umso mehr Spal macht es dem Einzelnen, das Spiel zu

spielen.

1 Negative einseitige Effekte: Im Gegensatz zu den positiven einseitigen Effekten verringert sich
hier der Nutzen fir die Seite, durch die sie ausgeldst wurden. Steigt z.B. die Zahl der Anbieter auf
einer Plattform zu schnell an, wird es schwieriger fiir den einzelnen Anbieter einen Kunden zu

finden.

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

o vgl. Atiker (2017), S. 166.

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

1 vgl. Parker/Van Alstyne/Choudary (2017), S. 29.
12 y/gl. Parker/Van Alstyne/Choudary (2017), S. 39 ff.
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1 Positive seitentbergreifende 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 flir die

Entwickler. Somit sind positive seitenibergreifende Effekte fur beide Seiten von Vorteil.

1 Negative seitentubergreifende Effekte: Diese wirken sich ebenso auf beide Nutzerseiten aus,
allerdings auf negative Art und Weise. Ein Beispiel hierfur ist, wenn auf einer Plattform zu viele
Handler vorhanden sind und der Kunde mit Werbung Uberschuttet wird, sodass der urspriinglich

positive Effekt, der gro3en Auswahl an Anbietern, ins Negative tberschlagt.

Henne-Ei-Problem

Das Henne-Ei-Problem beschreibt bei Plattformen die Herausforderung, dass der Wert der Plattform fir
eine Seite erst dann gegeben ist, wenn die andere Seite bereits auf der Plattform ist und diese nitzt. Ein
Beispiel ist das Online-Bezahlsystem PayPal. Als es eingefuhrt wurde, gab es weder Verkaufer, die dieses
neue Bezahlsystem in ihren Online-Shops angeboten haben, noch Kunden, die es genutzt hatten. Solange
es keine Verkaufer gibt, die diese Bezahlmethode akzeptieren, wird sich kein Kunde bei PayPal anmelden,
da es ihm keinen Nutzen bringt. Umgekehrt wird sich der Verkaufer nicht fir PayPal interessieren, wenn

es keine Kunden gibt, die damit einkaufen.*®

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

mit Hilfe von verschiedenen Strategien I6sen, 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 Vermdgen fair unter
allen beitragenden Beteiligten aufgeteilt wird. Wird die Good Governance nicht eingehalten, verérgert das
die Community, was wiederum negative Auswirkungen auf die Plattform hat. Dass die Auswirkungen
verheerend sein kdnnen, zeigt das Beispiel des Kaffeemaschinenherstellers Keuring Green Mountain.
Nach dem groRRen Erfolg der ersten Kaffeemaschine, wurde in ihren Nachfolger eine Codierung eingebaut,
sodass nur die eigenen Kaffeekapseln verwendet werden konnten. Diese Profitgier verargerte die
Community so sehr, dass die neue Maschine auf diversen Verkaufsplattformen mit der schlechtméglichsten
Benotung bewertet wurde. Keuring Green Mountain musste daraufhin spirbare UmsatzeinbufRen in Kauf

nehmen.4

Die Governance von Plattformen kann aufgrund der Komplexitat 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. Fir die Good Governance gibt es drei fundamentale

Regeln:*®

18 vgl. Parker/Van Alstyne/Choudary (2017), S. 89.
14 vgl. Parker/Van Alstyne/Choudary (2017), S. 161 ff.
15vgl. Parker/Van Alstyne/Choudary (2017), S. 162 ff.
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1 Es soll stets ein Mehrwert fur den Kunden geschaffen werden.
1 Die Macht darf nicht zum eigenen Vorteil missbraucht werden.

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

Um diese Good Governance zu erreichen, stehen dem Plattformbetreiber vier Instrumente zur Verfiigung:
Gesetze, Normen, Architektur und Méarkte. Gesetze sind ausdrickliche und transparente Regeln, welche
von den Plattformbetreibern erstellt werden und sowohl fir den individuellen Nutzer, als auch fur das
Okosystem 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 fordert und belohnt ein gutes
Verhalten der Nutzer. Markte kénnen durch die Gestaltung verschiedener Ansatze das Verhalten der
Nutzer steuern. Daflir kann neben Geld auch eine eigene, sogn. soziale Wahrung eingesetzt werden. Diese
soziale Wahrung hat einen immateriellen, subjektiven Wert, der auf Onlineplattformen h&ufig hoher als

Geld angesehen wird.'®
2.4 Strategien fur den Marktstart

2.4.1 Strategien gegen das Henne-Ei-Problem

Wie bereits erwahnt, gibt es beim Start der Plattform das Henne-Ei-Problem, also das Problem, dass die
Plattform erst dann einen Mehrwert fir eine Nutzerseite bietet, wenn die andere Seite bereits auf der

Plattform ist und diese nutzt. Um dieses Dilemma zu I6sen, gibt es acht Strategien:'’

1 Follow the Rabbit: Bei dieser Strategie wird die Plattform auf einem bereits vorhandenen Geschaft
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 eingefiihrt wurde. Uber den Marketplace kénnen andere
Handler ihre Waren anbieten und so auf den Kundenstamm von Amazon zugreifen. Amazon
verdient dafur bei jeder Transaktion mit.

1 Huckepack: Diese Strategie wird haufig 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 Gegenstédnde anboten, welche nicht die Mdoglichkeit hatten, alle herkdmmlichen
Zahlungsmethoden zu akzeptieren, war PayPal wie geschaffen dafir. Das PayPal-Team
fokussierte seine Bemiithungen daher darauf, Zahlungen auf Ebay zu ermoglichen.®

1 Seeding: Bei dieser Strategie werden fiir eine Nutzergruppe relevante Werteinheiten geschaffen,
also etwas, das fiir 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.
17vgl. Parker/Van Alstyne/Choudary (2017), S. 96 ff.
18 \gl. Parker/Van Alstyne/Choudary (2017), S. 91.
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Google hohe Preisgelder fir die Programmierung von Apps aus. Eine weitere Mdglichkeit ist es,
diese Werteinheiten zu falschen, was haufig bei Dating-Plattformen eingesetzt wird. So werden
besonders Manner mit gefalschten Profilen von besonders attraktiven Frauen angelockt.

1 Testimonials: Die Testimonial-Strategie verfolgt den Ansatz, dass es einzelne Usergruppen bzw.
User gibt, die der Plattform einen besonderen Mehrwert bieten. Fir diese speziellen User wird ein
Anreiz geschaffen, damit diese die Plattform nutzen, z.B. mittels Pramienzahlung 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 grof3zugige Partnerschaftsvereinbarungen an, damit
diese weiterhin Spiele fiur die jeweilige Konsole produziert und neue Spiele zeitgleich mit einer
neuen Spielkonsole eingefiihrt werden.

1 Single-Slide: Bei dieser Strategie wird die Plattform so entwickelt, dass sie fiir eine Nutzergruppe
alleine einen Mehrwert bietet. Erst spater wird das Geschaftsmodell 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 verfligbaren Tische verwalten und reservieren konnten. Nachdem genligend Restaurants
die Software nutzten, wurde auch die Kundenseite ausgebaut und fur vermittelte Tische eine
Gebuhr verlangt.

1 Anbieter-als-Zugpferd: Um diese Strategie durchzufiihren, wird die Plattform so gestaltet, dass
Anbieter angelockt werden, welche ihre Kunden dazu bewegen, der Plattform beizutreten.
Crowdfunding-Plattformen greifen gerne auf dieses System zuriick. Mit der Plattform wird den
Anbietern ein Raum geboten, auf dem sie ihre gesamte Kampagne zur Projektfinanzierung
durchfuhren koénnen, wahrend diese durch ihre Marketingaktivititen Kleininvestoren auf die
Plattform ziehen.

1 Big-Bang: Die Big-Bang-Strategie setzt mehrere Push-Marketingaktivitdten 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 Méarz 2007 riesige Monitore
ein, auf denen die Besucher live eigene Kurztexte anzeigen lassen konnten. Dadurch schaffte
Twitter tiber Nacht einen Anstieg von 20.000 Nutzer auf 60.000 Nutzer.

1 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 fiir die gegenseitige Interaktion genutzt wird. Hatte
Facebook weltweit gestartet, hatten ein paar tausende User wahrscheinlich nicht ausgereicht, da
diese nicht miteinander agiert hatten. Neben der geografischen Eingrenzung ist es auch mdglich,
sich auf ein bestimmtes Thema einzugrenzen.

1 Gratis Angebot: Eine Mdglichkeit ist es, durch ein kostengunstiges oder sogar kostenloses

Angebot, die Plattform fur 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
gefordert wird und wie fiir die andere Gruppe der Preis gestaltet wird, damit auch die Férderkosten

finanziert werden.*®

2.4.2 Virales Wachstum

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

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

ermutigt einen Nutzer der Plattform, potenzielle Nutzer iber die Plattform zu informieren.?°

Fir virales Wachstum sind vier Schliisselelemente erforderlich:?*

il

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 erhdht, sondern der Sender steigert durch
seine erstellten Inhalte das Interesse seiner Fans an der Plattform.

Werteinheit: Fir das virale Wachstum sind teilbare Werteinheiten von grof3er Bedeutung. Diese
kénnen auf externen Plattformen verbreitet werden und reprasentieren so den Nutzungsgrad bzw.
den Mehrwert der Plattform.

Externe Netzwerke: Fir 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.

Empfanger: Erhélt ein Empfanger eine Werteinheit, dann wird er in irgendeiner Form darauf
reagieren. Ist die Werteinheit fur den Empfénger interessant, wird er sich eventuell bei der Plattform
anmelden und die Werteinheit selbst teilen.

2.5 Beispiele

Facebook

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

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

kénnen mit personlichen Inhalten und Vorlieben aufgebaut werden. Facebook gilt als das grof3te soziale

Netzwerk, mit tiber 30 Millionen aktiven Nutzern alleine in Deutschland.?? Weltweit hat Facebook tiber 2
Milliarden aktive Nutzer und tiber 23.000 Angestellte.?3

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

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

2L vgl. Parker/Van Alstyne/Choudary (2017), S. 107 ff.

22 ygl. LMK Rheinland-Pfalz (0.J.), Onlinequelle [08.04.2018].
2 vgl. CNN (26.01.2018), Onlinequelle [08.04.2018].
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Gegriindet wurde Facebook 2004, damals unter dem Namen thefacebook.com. Damals war Facebook nur
fur Studenten der Harvard University zugénglich. Bereits ein Monat spater wurde es fir weitere

Universitaten gedffnet. Ende des Jahres 2004 waren bereits eine Million aktive Nutzer auf der Plattform.*

Far den frihen Erfolg von Facebook, war die anfangliche Konzentration auf eine Hochschule wichtig.
Dadurch war es moglich, bereits mit 500 Nutzern jedem Einzelnen einen Mehrwert zu bieten, da diese alle
der Uberschaubaren Harvard-Community angehorten. Als Facebook weitere Universitaten 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 Universitaten

zulieR, explodierte das Wachstum.?®

Auch die Entscheidung von Facebook, externe Entwickler zuzulassen und diese sogar mit einer eigenen
Plattform zu unterstiitzen, hat zum Erfolg beigetragen. Erst dadurch konnte Facebook mit dem damalig

fuhrenden Sozialen Netzwerk MySpace ernsthaft in Konkurrenz treten. 2

Um Umsétze zu erzielen verwendet Facebook das Hidden Revenue Modell. Dabei ist die Benutzung der
Plattform fur den Nutzer kostenlos. Einnahmen werden Uber eine dritte Partei erzielt, welche fir 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 héhere Einnahmen

erzielen.?”

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

und fiir PR geeignet.?® Die folgende Abb. 2 zeigt die Startseite der Facebook-Homepage.

24 y/gl. CNN (26.01.2018), Onlinequelle [08.04.2018].
2 vgl. Parker/Van Alstyne/Choudary (2017), S. 106.

%6 vgl. Parker/Van Alstyne/Choudary (2017), S. 138 f.
27 vgl. Gassmann/Sutter (2016), S. 160 ff.

2 vgl. Atiker (2017), S. 259.
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E-Mail-Adresse oder Handynummer Passwort

facebook I .
Auf Facebook bleibst du mit Menschen in Reg Istrieren
Verbindung und teilst Fotos, Videos und vieles Facebook ist und bleibt kostenlos.

mehr mit ihnen.
Nachname

Neues Passwor

Geburtstag

18 4 Feb 4 1993 4 Warum mussichmeinen
Geburtstag angeben?

Weiblich Ménnlich

Indem du auf ,Konto erstelien® k
n Nutzungsbedingungen

u
n Facebook, die du jederzeit

| Kontoerstellen |

Erstelle eine Seite fiir einen Star, eine Band oder ein
Unternehmen.

Abb. 2: Startseite von Facebook, Quelle: Facebook (0.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 spater griindeten sie das Unternehmen Uber, das mittels App mit nur einem
Fingertipp Fahrten vermittelt. Urspringlich war die App auf die Bestellung von Limousinen in einigen
GroRstadten ausgelegt, doch schnell setzte sich Uber weltweit durch?® und revolutionierte den gesamten
Taximarkt, ohne ein eigenes Taxi zu besitzen.®® Im Jahre 2015 wurden (iber Uber Fahrten im Wert von
tiber 10 Milliarden USD gebucht, was fiir Uber einen ungefahren Umsatz von 2 Milliarden USD bedeutet,*

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

Bei der Vermittlung der Fahrten verwendet Uber Live-Daten, sowohl tiber den Fahrgast, als auch iber den
Fahrer, um fir 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.*® Die

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

2% vgl. Uber (0.J.), Onlinequelle [08.04.2018].

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

81 vgl. Zhang/Shih (21.08.2015), Onlinequelle [08.04.2018].
32 vgl. Schréder (12.02.2014), Onlinequelle [08.04.2018].
3 vgl. Schroder (12.02.2014), Onlinequelle [08.04.2018].

11



Onlineplattformen

o=» “ g Kl
.....;" . W Aniag N P
ez * % Kk * %k
l /7 | I Van i l /= |
\ < ) \ L ) \ N )
REQUEST RIDE RATE

Tap to select location Input or tell your driver Provide immediate feedback

your destination at the end of each ride

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 kiimmert sich ebenso um die
Schulung und das Management der Fahrer und lasst eine Bewertung der Fahrer durch den Nutzer zu. Auch
der Fahrer kann den Nutzer bewerten. AulRerdem bietet Uber ein einfaches Bezahlsystem mittels
Kreditkarte an, wodurch der Fahrgast einfach Uber die zuvor hinterlegte Kreditkarte bezahlen kann,
wahrend sich der Fahrer nicht um die Abrechnung der Fahrt kimmern muss. Uber unterstiitzt seine Fahrer
daher bestmdglich, damit diese als Unternehmer agieren kénnen. Gerade diese Unterstltzung ist wichtig,

damit genligend Fahrer Uber nutzen.3

Bei der Verbreitung seines Fahrdienstes hat Uber mit den Gesetzen verschiedener Lander zu kadmpfen.
Uber wurde bereits in einigen Landern verboten, da es gegen arbeitsrechtliche Vorschriften verstofit, es
Versicherungsprobleme gibt oder die Gewerkschaft der Taxifahrer zu grof3en Druck ausibte. In den
Landern wo Uber zugelassen ist, zeigt sich durch den gro3en Erfolg und die rasche Verbreitung der

Mehrwert, den Uber bietet.3®

Eine Zukunftsstrategie von Uber ist es, die Taxis auf autonomes Fahren umzustellen. Dazu hat Uber schon
Tests durchgefiihrt, der Durchbruch ist allerdings aufgrund von behérdlichen oder sicherheitstechnischen
Problemen bislang ausgeblieben. Dennoch kaufte Uber erst kirzlich 24.000 Autos, mit denen autonomes

Fahren moglich ware 3¢

Airbnb

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

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

34 vgl. Atiker (2017), S. 42 f.
3 vgl. Gassmann/Sutter (2016), S. 9.
36 Vvgl. Donath (21.11.2017), Onlinequelle [08.04.2018].
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mehr bekommen haben, Ubernachten konnten. Ein Jahr spéater, 2008, wurde Airbed & Breakfast
gemeinsam mit Nate Blecharczyk gegriindet. Als das Unternehmen grof3er wurde und auch Appartements
und Hauser anbot, anderten sie den Namen auf Airbnb. Bereits 2011 startet die internationale Ausbreitung
mit einer Filiale in Deutschland. Mittlerweile ist Airbnb in tber 65.000 Stadten vertreten und hat seit der

Griindung mehr als 260 Millionen Unterkiinfte vermietet.3’

Airbnb ermdglicht privaten Personen mittels einer Online-Plattform bzw. App, ihre leerstehenden Zimmer,
Hauser oder Appartements an andere kurzfristig zu vermieten und stellt somit eine Alternative zum Hotel
dar. Auf der Plattform kénnen 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 Uberraschungen kommt. Zusétzlich bietet Airbnb den Vermietern einen
Versicherungsschutz von Uber einer Million USD an, um diese vor Schaden durch Mieter zu schiitzen .3
Die Zahlung der Miete funktioniert automatisch tber die Plattform, wobei Airbnb einen Teil der Transaktion

als Gebihr einbehalt.

“",7\ Q Neuss Jatzt Gastgober werden Reisen Nachrichten Hitfe
Dusseldor! Congress
$port & Event GrbH
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Abb. 4: Screenshot von Airbnb bei der Unterkunftssuche, Quelle: Buchbauer (29.11.2016), Onlinequelle [08.04.2018].

Da die Transaktion tber die Plattform eine Transaktionsgeblhr ausldst, versuchen die beiden Beteiligten,
Mieter und Vermieter, méglicherweise die Transaktionsgebuhr durch Absprache zu sparen. Um diese
Absprache zu verhindern, versucht Airbnb eine Kontaktaufnahme vor der Buchung durch die Bereitstellung

von relevanten Daten unnétig zu machen bzw. die Kontaktaufnahme vorriibergehend zu verhindern.2®

87 Airbnb (0.J.), Onlinequelle [08.04.2018].
38 vgl. Parker/Van Alstyne/Choudary (2017), S. 179.
3 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 miissen diese
Abgaben zwar auch zahlen, jedoch besteht kaum die Moglichkeit die Vermietung nachzuverfolgen,
wodurch die Pflichtabgabe gerne vernachlassigt wird. AuRerdem werden immer mehr professionelle

Anbieter auf Airbnb tatig, was zu einer weiteren Verknappung von Wohnraum in den Stadten fiihrt,

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

3.1 Definition

Ein Geschéftsmodell ist nach Vahs/Brehm die Gestaltung der Wertschépfungsaktivitaten, die ein
Unternehmen durchfihrt, um einen mdglichst hohen Kundennutzen anbieten zu kénnen und damit

dauerhafte Wettbewerbsvorteile zu erzielen.!

Eine ahnliche Definition hat auch Fueglistaller. Nach ihm ist das Geschaftsmodell die Beschreibung, wie
ein Unternehmen funktioniert, also wie es die Strategie umsetzen kann und wie es einen Wert flr seine
Kunden schafft. Fueglistaller flgt hinzu, dass ein Geschaftsmodell anhand des Wertschopfungsnetzwerkes
beschrieben werden kann, welches meistens an acht bis zehn relevanten Dimensionen dargestellt wird,

welche in den nachfolgenden Kapiteln genauer beschrieben werden.*?

3.2 Darstellungsvarianten eines Geschéaftsmodells

Fur die Darstellung eines Geschéaftsmodells gibt es in der Literatur unzéhlige Anséatze, wobei sich die

meisten ahneln. In den folgenden Unterkapiteln werden drei Darstellungsvarianten naher beschrieben.

3.2.1 Geschaftsmodellbeschreibung nach Gassmann/Frankenberger/Csik

Das Geschéaftsmodell wird von Gassmann/Frankenberger/Csik anhand von vier Elementen beschrieben.
Diese Elemente sind der Kunde, das Nutzenversprechen, die Wertschopfungskette und die

Ertragsmechanik.*® Abb. 5 zeigt die Dimensionen in Form eines Dreiecks.

Was bieten wir den
Kunden an?

Nutzen-
versprechen

Wie wird Wert
erzielt?

Wie stellen wir die
Leistung her?
Ertrags- Wert-
mechanik schépfungs-

kette

Wer sind unsere

Zielkunden?

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

Im Folgenden werden die vier Dimensionen ndher erlautert.

41 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 62.
42 vgl. Fueglistaller, u.a. (2012), S. 174.
43 vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 6.
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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.**

Nutzenversprechen

Das Nutzenversprechen beschreibt die Leistungen des Unternehmens, welche dem Kunden einen Nutzen
bringen.”® Dabei stehen die Probleme und Bedirfnisse der Kunden sowie der wahrgenommene
Kundenwert im Vordergrund. Auch Mitbewerber und alternative L6sungen werden genauso beleuchtet wie

das Marketing und die damit verbundene Kommunikation mit dem Kunden.*®

Wertschoépfungskette

Die Wertschopfungskette beschéaftigt sich mit den Prozessen und Aktivitaten, die nétig sind, um das
Nutzenversprechen umzusetzen. Auch Ressourcen, Kompetenzen und Partner zahlen zu den wichtigen

Elementen der Wertschdpfungskette.*’

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.*®

3.2.2 Business Modell Canvas

Das Business Model Canvas, oder kurz BMC, ist eine von Osterwalder und Pigneur entwickelte Methode,
um das Geschaftsmodell 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 Geschaftsmodellbeschreibung geworden ist.*°

Das BMC teilt sich in neun Blécke auf, durch welche das Geschaftsmodell eines Unternehmens
beschrieben wird.?° Diese neun Bldcke sind in Abb. 6 ersichtlich.

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

4 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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Key Activiti Customer Relationships

Customer Segments

Value Propasitions

Channels

Cost Structure
Revenue Streams

Abb. 6: Gesamtdarstellung des BMC, Quelle: Osterwalder u.a. (2014), S. 16 f.

Im Folgendem werden die neun Blocke des BMCs néher betrachtet.

Customer Segments

Im Block Customer Segments werden die Kunden des Unternehmens beschrieben. Unter der Annahme,
dass ein Unternehmen das Ziel verfolgt, die eigene Uberlebensfahigkeit zu sichern und dafiir Umséatze
generiert werden missen, kdnnen (zahlende) Kunden als das Herzstiick des Unternehmens bezeichnet

werden.

Die Kunden koénnen, anhand von gemeinsamen Bedurfnissen, &hnlichen Verhalten oder anderen
gemeinsamen Eigenschaften, in unterschiedliche Segmente gruppiert werden. Durch diese Segmentierung
kann das Geschaftsmodell besser an die Kunden angepasst werden. Ein Business Modell kann ein oder
auch mehrere Kundensegmente definieren, wobei darauf geachtet werden muss, dass das
Geschaftsmodell eventuell fur jedes Kundensegment unterschiedlich gestaltet werden muss, um die

Bedurfnisse der Gruppe optimal zu erfillen.>!

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

Betrachtung der Bediirfnisse der Segmente, die weiteren Blocke des Business Models entworfen werden.5?

Eine Besonderheit bilden mehrseitige Markte bzw. Plattformen bei denen mehrere unabhangige Segmente

bedient werden.>® Eine Plattform bei welcher durch Werbung Geld verdient wird, ist ein Beispiel dafr.

Value Proposition

Der Block Value Proposition beschreibt die Produkte oder Dienstleistungen, die dem Kunden einen Wert
bieten. Durch die Produkte oder Dienstleitungen wird ein Kundenbedurfnis befriedigt oder dem Kunden
wird bei einem bestimmten Problem geholfen.>* Anders ausgedruckt: 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 tatsachliche Nutzen, sondern der vom Kunden wahrgenommene Nutzen,

ausschlaggebend.>®

Im Folgenden sind einige Beispiele flr eine Value Proposition angefiihrt:56

1

Neuheit: Durch eine solche Value Proposition wird ein neues Bedurfnis beim Kunden befriedigt,
welches vorher noch nicht existiert hat, da es kein diesbezlgliches Angebot gab. Das ist haufig,

aber nicht ausschlief3lich, bei neuen Technologien der Fall. Ein Beispiel dafir ist das Smartphone.

Performance: Ein haufiger Weg, um einen Mehrwert zu schaffen ist die Verbesserung der
Leistung des Produktes oder der Dienstleistung. Als Beispiel kann hier die Leistung von Laptops

angefihrt 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 Ubernimmt alle Arbeiten im
Zusammenhang mit einer Turbine, von der Herstellung Uber die Wartung bis zur Entsorgung. Die
Flugunternehmen kénnen sich auf den Betrieb der Fluglinie konzentrieren und zahlen eine Gebuihr

an Rolls-Royce fir jede Stunde in welcher der Antrieb lauft.

Marken/Status: Kunden kdnnen einen Wert in bestimmten Marken sehen, da sie einen
bestimmten Status signalisieren mdchten. Ein Beispiel ist die Rolex, welche auf hohen Wohlstand

hindeutet.

Convenience/Usability: Etwas einfacher in der Handhabung zu machen kann einen grof3en Wert
fur 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 Anhéren, 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.>’

Channels haben mehrere Funktionen, die in finf Phasen eingeteilt werden kénnen:58

f
f

Die Bekanntheit des Produktes oder der Dienstleistung beim Kunden zu steigern
Dem Kunden bei der Bewertung der Value Proposition zu unterstiitzen

Die Art des Verkaufes zu regeln, also wie der Kunde das Produkt kaufen kann
Die Art und Weise wie der Kunde das Produkt erhalt

Welche Art von Unterstiitzung der Kunde nach dem Kauf empfangt

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

% Vvgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 23 ff.
57 vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 26.
%8 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 bewaltigen. Der Vorteil von Partner-Channels ist die grof3ere Reichweite, jedoch
muss daflr auf einen Teil des Deckungsbeitrages verzichtet werden. Eigene Channels hingegen haben
einen hoéheren Deckungsbeitrag, kosten aber bei der erstmaligen Einrichtung und im laufenden Betrieb

mehr. Es gilt hier den richtigen Mix zu finden.5°

Customer Relationship

Der Block Customer Relationship beschreibt welche Beziehung das Unternehmen zu seinen Kunden haben
méchte und wie diese Beziehung gestaltet werden soll. Die Motivation fir die Kundenbeziehung kann z.B.
Neukundengewinnung sein, aber auch, bei bestehenden Kunden im Gedachtnis zu bleiben, um mit diesen

weitere Verkaufe zu machen.°

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

kann die Beziehung unterschiedlich gestaltet sein:5?

1 Personliche Assistenz: Hier kann der Kunde wéhrend oder nach dem Verkaufsprozess mit dem
Unternehmen direkt kommunizieren, sei es durch direkte Gesprache am Point of Sale oder Uber

Telefon bzw. Email.

1 Enge persdnliche Assistenz: Wichtige Kunden bekommen eine intensive und enge Betreuung,
die normalerweise Uber einen langen Zeitraum anhalt. Ein Beispiel dafur ist der Bankberater fir

Kunden mit einem hohen Vermdgenswert oder ein Key Account Manager.

1 Selbstbedienung: Bei diesem Beziehungs-Stil wird der Kunde vom Unternehmen befahigt und

unterstutzt, sich selbst zu helfen.

1 Automatische Services: Diese Services sind &hnlich wie die Selbstbedienung, mit dem
Unterschied, dass die Unterstiitzung durch automatische Prozesse an den Kunden angepasst wird.
Es kann sogar eine personliche Beziehung simuliert werden, in dem z.B. Bucher- oder

Musikvorschlage gemacht werden.

1 Communities: Durch Communities wird das Unternehmen mehr mit seinen Kunden verbunden.
Es kann viel Uber die Bedirfnisse und Probleme von (potenziellen) Kunden erfahren werden.

Gleichzeitig helfen die Kunden sich untereinander, um einen gréf3eren Nutzen zu erzielen.

1 Co-Creation: Hier wird der Wert gemeinsam mit dem Kunden erschaffen. Beispiele dafiir sind
Amazon, wo Nutzer durch die Bewertungen einen héheren Nutzen fir andere Buchliebhaber
bieten, oder YouTube, wo Nutzer den Inhalt fiir andere Nutzer erstellen.

58 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 27.
50 vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 28.
51 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 weil fir welchen Nutzen der Kunde zu zahlen bereit ist, kbnnen ein oder mehrere

Umsatzstrome erzielt werden, wie z.B. durch den Verkauf von Ware oder durch Einschreibgebiihren .52

Welche Mdglichkeiten es fir 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 bendtigt.
Diese sogn. Schliisselressourcen erlauben dem Unternehmen, den Kundennutzen zu erschaffen und zum
Kunden zu bringen, sowie eine Kundenbeziehung aufzubauen und Umséatze zu generieren. Die Key

Resources hangen vom jeweiligen Geschaftsmodell ab.53
Es gibt folgende Kategorien:%

1 Physische Ressourcen: Diese Kategorie beinhaltet Anlagen, Gebaude, (Produktions-)
Maschinen, Verkaufsstellen und auch IT-Infrastruktur. Wal-Mart, ein amerikanischer Handler, ist
ein Beispiel fur ein Geschéaftsmodell, bei dem die physischen Ressourcen, durch die benétigten

Immobilien, sehr stark ausgepragt sind.

1 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 Schliisselressource ist.

1 Menschliche Ressourcen: Beinahe jedes Unternehmen bendtigt Mitarbeiter. Es gibt aber
Unternehmen wo die menschliche Ressource eine besonders wichtige Rolle spielt. Novartis, ein
Pharma-Unternehmen, ist ein Beispiel dafir, da das Geschéaftsmodell auf einer grof3en Anzahl

erfahrener Wissenschaftler und Verkaufsmitarbeiter basiert.

1 Finanzielle Ressourcen: Manche Geschéaftsmodelle haben einen besonders hohen Kapitalbedarf

und benétigen daher Finanzierungen.

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

Moglichkeiten. So kénnen diese auch geleast oder von Partnern zugekauft werden.®®

Key Activities

In diesem Block werden die wichtigsten Aktivitaten beschrieben, welche das Unternehmen ausfihren

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

52 vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 30 f.
8 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 34.
64 vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 35.
% Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 34.
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Business Model abhangig. Fur Hersteller von Software ist eine Hauptaktivitat das Entwickeln der Software,

wahrend fur einen Hersteller von PCs das Supply-Chain Management eine wichtige Aktivitét ist.5°

Fir Geschéaftsmodelle mit einer Plattform bzw. einem Netzwerk sind Aktivitaten wie das Plattform-
Management, das Bereitstellen von Services und das Bewerben der Plattform wichtig.%”

Key Partnerships

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

Geschaftsmodell lauft. Es sind vier verschiedene Arten von Partnerschaften moglich:58
1 Strategische Allianzen zwischen Unternehmen die nicht im Wettbewerb stehen,
1 Partnerschaften zwischen Mitbewerbern (Coopetition),
1 Joint Ventures, um neue Geschéfte zu entwickeln und
1 die Kaufer-Lieferanten Beziehung.
Des Weiteren kann zwischen drei Motivationen hinter den Partnerschaften unterschieden werden:®®

1 Optimierung & Economy of Scale: Das ist ein typisches Modell fir eine Kéaufer-Lieferanten
Beziehung. Es ist nicht sinnvoll, dass ein Unternehmen alle Ressourcen selbst beistellt und alle
Aktivitaten selbst ausfuhrt. Dadurch, dass sich ein Unternehmen auf einen Bereich spezialisiert,

ergeben sich wirtschaftliche Vorteile (Economy of Scale), die sonst nicht méglich waren.

1 Risikoreduktion: Partnerschaften kdnnen geformt werden, um das Risiko zu mindern. Dabei
konnen die Unternehmen in einem Bereich zusammenarbeiten, wahrend sie in einem anderen

Bereich miteinander konkurrieren.

f Zukauf von Kompetenzen: Ahnlich 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 fir die Ausfiihrung des
Geschaftsmodells beschrieben. Die Kostenstruktur bezieht sich auf die Blocke Key Resources, Key

Activities und Key Partnerships.™

Je nach Geschaftsmodell, ist es mehr oder weniger wichtig die Kosten niedrig zu halten. Sogn. Cost-Driven
Business Models sind darauf bedacht, Kosten zu sparen, wo es mdglich ist. Durch Outsourcing und hohe
Automatisation ist es ihnen mdglich, ihr Produkt oder die Dienstleistung zu einem geringen Preis

66 \vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 36.
57 vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 37.
% Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 38.
59 vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 39.
0 vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 40.
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anzubieten. Value Driven Business Models hingegen konzentrieren sich darauf einen Wert zu schaffen und

kénnen ihr Angebot daher zu einem hohen Preis anbieten. Viele Geschaftsmodelle lassen sich zwischen

diesen beiden Extremen einteilen.”

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

von der verkauften Menge, dieselbe Hohe. Beispiele dafiir sind Gehalter und Biromieten. Variable Kosten

hingegen, hédngen von der Anzahl der verkauften Einheiten ab. Ein Beispiel hierfur sind die Materialkosten

fur das herzustellende Produkt.”

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 fir die Entwicklung eines Geschaftsmodells wichtig sind. Abb. 7 zeigt die

grafische Darstellung des Business Model Posters.

=
Endogenous CRITICAL SUCCESS FACTORS Exogenous
1

KEY RESOURCES CUSTOMER RELATIONSHIPS
KEY ACTIVITIES CHANNELS
COMPETITION NEED
VISION
BENEFIT APPROACH
KEY PARTNERS CUSTOMERS
COST STRUCTURE REVENUE MODEL
Ressource-based-view STRATEGIES Market-based-view

1

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

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

"1 vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 41.
2 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 41.
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Vision
Eine Vision dient fir Rusnjak als Triebfeder des unternehmerischen Handelns und wird daher in die Mitte

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

Unternehmensentwicklung entwickelt.”

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 flUr 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

Loésungen abheben.™

Value Configuration

Die Value Configuration umfasst die Bereiche Key Ressourcen, Key Activities, Channels und Customer
Relationship und beinhaltet somit alle Aktivititen und Ressourcen die notwendig sind, um das

Wertversprechen erfillen zu konnen.”

Die einzelnen Elemente wurden bereits in Kapitel 3.2.2 ndher 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 naher beschrieben, weshalb in diesem Abschnitt nicht mehr darauf eingegangen wird.

Critical Success Factors

Erfolgsfaktoren sind verschiedene Elemente oder Bedingungen, die den Unternehmenserfolg mafgeblich
beeinflussen. Haufige Erfolgsfaktoren sind beispielsweise Geschwindigkeit, Benutzerfreundlichkeit,
Sicherheit und Aktualitdt sowie Bekanntheit, Zusatznutzen Vernetzungsgrad und Interaktions-

unterstiitzung.”®

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 fuhren, wie auch eine Strategie zu einem Business Model fihren oder dieses
zumindest abandern kann. Daher ist im Business Model Poster beides auf einem Bild dargestellt, um so

markt- oder ressourcenbasierte Strategien ableiten zu kénnen.””

3 vgl. Rusnjak (2014), S. 128 f.
" vgl. Rusnjak (2014), S. 129 ff.
s vgl. Rusnjak (2014), S. 131 ff.
6 vgl. Rusnjak (2014), S. 140 ff.
7 Vgl. Rusnjak (2014), S. 143.
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3.3 Umsatzmodelle far Onlineplattformen

In diesem Kapitel werden die Muster eines Geschéaftsmodelles 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 Geschéaftsmodells oder durch ein anderes Customer
Segment.”® Bei der Betrachtung mehrerer Onlineplattformen, hat sich gezeigt, dass dieses Model gangig
ist.

Bei diesem Businessmodell wird in zwei verschiedene Kundengruppen unterschieden:’®

1 Kunden: Als Kunde wird diejenige Gruppe bezeichnet, welche fur das fiur das Produkt oder die
Dienstleistung bezabhlt.
1 Anwender: Der Anwender nutzt das Produkt oder die Dienstleistung, bezahlt allerdings nicht dafir.

Andere mogliche Bezeichnungen sind Nutzer oder auch Konsument.

Zielsetzung von Free

Hoffmeister beschreibt die Ziele des Geschéaftsmodells Free. Diese sind insbesondere den Werberaum zu
schaffen, Kunden zu konvertieren und die Steigerung der Bekanntheit. Die Ziele werden im Folgenden
naher erlautert:®

1 Werberaum schaffen: Durch das Internet ist es fur jeden moglich geworden, einen eigenen Raum
fur Werbung zu erschaffen. Das Prinzip funktioniert &hnlich wie bei traditionellen Medienkanélen
(z.B. Fernsehen oder Radio), wo eine hohe Reichweite bzw. mehr Zuseher auch mehr
Werbeeinnahmen bedeuten. Das Anbieten eines kostenlosen Angebots verfolgt das Ziel, méglichst
viele Nutzer auf die eigene Werbeplattform zu locken, um héhere Werbeeinnahmen zu erzielen.
Google ist hierfur ein Paradebeispiel. Im Jahr 2012 lagen die Werbeeinnahmen bei 50 Milliarden
Dollar, was etwa 90 % des gesamten Umsatzes des Suchmaschinenanbieters (damals Google
Inc.) ausmachte.

1 Kunden konvertieren: Ein weiteres Ziel von kostenlosen Angeboten ist es, die Nutzeranzahl zu
erhdhen, um damit eine gute Voraussetzung fir den Verkauf anderer Angebote zu schaffen. Es
wird daher versucht, moglichst viele Nutzer mit dem kostenlosen Angebot zu erreichen und diese
in weiterer Folge in ein bezahlpflichtiges Service-Level zu uberfuhren. Dabei wird davon
ausgegangen, dass mit einem immer groRer werdenden Kundenstamm der Nutzer, welche

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

8 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 89.
® vgl. Maurya (2013), S. 24.
80 vgl. Hoffmeister (2013), S. 50 ff.
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Gleichzeitig wird mit dem kostenlosen Basisangebot eine Markteintrittsbarriere fiir Mitbewerber
geschaffen.

Dass dieses Modell funktioniert, zeigen unzahlige Unternehmen. Ein bekanntes Beispiel ist der
Cloud-Anbieter Dropbox, wo der Nutzer einen kostenlosen begrenzten Online-Speicherplatz erhélt

und diesen kostenpflichtig erweitern kann.

1 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 Erlose erzielt, sondern indirekt erhdhte Umséatze in anderen
Bereichen des Unternehmens geschaffen. Anders gesagt, ein kostenloses digitales Angebot fuhrt

zu einer Verkaufssteigerung in anderen Produktkategorien au3erhalb der digitalen Markte.

Quersubventionen

Damit ein Produkt dauerhaft kostenlos angeboten werden kann, missen die dadurch entstehenden
Verluste ausgeglichen werden. Daher basiert das Konzept des Business Models Free auf
Quersubventionen.8! Quersubventionen, oder auch interne Subventionen genannt, bezeichnen den
Ausgleich von Defiziten aus einem Teilbereich des Unternehmens durch Uberschiisse aus einem anderen
Bereich.®?

Es gibt drei Moglichkeiten wie die Quersubvention funktionieren kann.83

91 Die kostenlosen Produkte kénnen tiber andere, kostenpflichtige Produkte subventioniert werden.

Bekannt ist diese Variante durch Lockangebote, Werbegeschenke und Gratisproben.

1 Das Gratisprodukt kann tber die Folgeeinnahmen finanziert werden. Dieses Modell ist aus der
Mobilfunkbranche bekannt, wo teure Handys kostengiinstig oder sogar gratis angeboten werden,
wenn ein langfristiger Vertrag abgeschlossen wird. In diesem Fall wird der Preis des Handys in die

monatliche Telefonrechnung miteingerechnet.

1 Die dritte Moglichkeit ist, dass Kunden, welche nicht fir das Angebot bezahlen, durch andere,
zahlende Kunden querfinanziert werden. Bekannt ist diese Variante bei Discotheken, in denen der
Eintritt fir Frauen kostenlos ist, wahrend Manner bezahlen missen. Die Absicht dahinter ist, dass

die subventionierten Kunden die zahlenden Kunden anlocken.

Verschiedene Gestaltungsmadglichkeiten

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

verschiedene Gestaltungsmoglichkeiten des Umsatzmodells, welche im Folgenden beschrieben werden:

81 vgl. Anderson (2009), S. 30.
82 vgl. Hofmann (2011), S.36.
8 vgl. Anderson (2009), S. 32 f.
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Advertising

Advertising bzw. Werbung ist ein weit verbreitetes Mittel flir eine mehrseitige Plattform, die ein kostenloses
Geschéaftsmodell 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 fur die

Werbeeinschaltungen und finanzieren damit das Unternehmen, das die Plattform betreibt.®*

Freemium

Der Begriff Freemium steht fir ein Geschaftsmodell bei dem zwei oder mehrere Servicevarianten
angeboten werden. Die Basisversion ist dabei kostenlos und wird meist von der grol3en Mehrheit genutzt.
Die Premiumversion ist kostenpflichtig und bietet mehr Mdglichkeiten als die Basisversion, womit dem
Nutzer ein héherer Wert geliefert wird. Trotzdem werden tber 90% bei der Basisversion bleiben und nicht
zu zahlenden Kunden werden. Somit missen weniger als 10% das gesamte Unternehmen finanzieren,

was nur moglich ist, wenn die Kosten pro zusatzlichen Nutzer verschwindend gering sind.®
Das Unternehmen muss bei diesem Modell zwei Kriterien besonders beachten:8
9 die durchschnittlichen Kosten fiir einen nicht zahlenden Kunden und

9 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
Geschéaftsmodellen eine monatliche Gebuhr ublich, wahrend andere Unternehmen wie Skype bei jeder

Verwendung ihrer Premiumprodukte einen bestimmten Betrag verlangen.®”

Der Vorteil dieses Modells ist, dass sich damit viele Nutzer anziehen lassen, die das Produkt kostenlos
testen kénnen. Wenn sie sich spéter fur 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
Uberlegen muss, welche Funktionen gratis verfligbar 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.8°

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.
8 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:%°

1 Zeitlich begrenzt: Dabei wird die Vollversion fiir eine bestimmte Zeit zur Verfigung gestellt, bevor
dafiir bezahlt werden muss. Der Vorteil ist die einfache Umsetzung. Allerdings wissen die Kunden
bereits im Vorhinein, dass die Software nach Ablauf der Frist fiir sie nutzlos wird, wenn sie es nicht

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

1 Gratis-Kontingent: Hier erhéalt eine gewisse Anzahl an Nutzern das Produkt gratis. Ist das

Kontingent aufgebraucht, mussen weitere Kunden dafir bezahlen.

1 Abhangig vom Kundentypus: Bei diesem Modell erhalten bestimmte Kundensegmente die
Gratisversion, wahrend andere diese Mdglichkeit nicht haben. So kénnen z.B. junge und kleine
Unternehmen ein Programm gratis nutzen, wahrend &éltere Betreibe dafur zahlen miissen. Dadurch
wird das Angebot an die Zahlungsfahigkeit der Kunden angepasst und junge Unternehmen in der
Anfangsphase als Nutzer gewonnen. Allerdings ist die Uberpriifung, ob die Kriterien von einem

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

Freemium Upside Down

Wahrend bei Freemium die groRe 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 Betrage von der Masse verlangt, um
damit diejenigen, welche einen Anspruch auf Versicherungsleistung haben, zu finanzieren. Die zahlenden
Kunden kénnen dabei jederzeit, im Falle eines Ungliicks, die Seiten wechseln und zu der Gruppe werden

die von den Leistungen profitiert.*

Der Verkauf virtueller Dinge

Aus der Online-Spielbranche kommt eine weitere Mdéglichkeit Geld zu verdienen. Hier werden virtuelle
Gegenstande fir reales Geld angeboten. Diese virtuellen Gegenstdnde helfen dem Kunden im Spiel
schneller voran zu kommen oder verleihen dem Charakter ein besonderes Aussehen, um sich von der
Masse abzuheben. Es kénnen daher Ausristungsgegenstande, 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.%?

Verknipfung mit Handelsware

Ebenfalls aus der Spielbranche kommt die Idee, Handelsware mit dem Online-Angebot zu verknipfen.
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 Gbertragen und dort damit

% 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 hinzugefligt werden kann, muss wiederum
ein neues Stofftier gekauft werden, was dem Unternehmen Umsatze von mehreren hundert Millionen Dollar

bescherte.®
3.3.1.1 Herausforderungen

Bei der Umsetzung des Geschéaftsmodells Free muss allerdings auch auf den wirtschaftlichen Erfolg
geachtet werden. Inhalte und Produkte kostenlos anzubieten bringt nicht automatisch héhere Umsétze.
Hoffmeister schreibt, dass die Geschaftsmodelle im Detail anders funktionieren und die wahre Zielsetzung
bekannt sein muss. Gerade wenn solche Konzepte ohne dem tieferen Verstandnis von anderen Firmen

kopiert werden, kann es dazu kommen, dass tatsachlich freie Produkte und Services angeboten werden.%*
Dabei sind die folgenden Ansétze zu beriicksichtigen:*®

1 Reichweite alleine reicht nicht

1 Bindung- & Konvertierungsrate

1 Erzahlte Korrelation

Reichweite alleine reicht nicht

Die allgemeine Annahme, durch mehr Reichweite wird bei Werbeeinnahmen mehr Umsatz erzielt, ist nicht
vollstandig 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 groRere Reichweite.%

Der Unterschied liegt darin, dass Google mit Hilfe von kunstlicher Intelligenz und Algorithmen Profile von
ihren Nutzern erstellt, um daraus Schlusse und Absichten der Nutzer ablesen zu konnen. Diese
Nutzerabsichten werden von Google verkauft. Somit bietet Google mehr als reine Reichweite an. Die
Werbeangebote werden an den Nutzer angepasst, sodass die individuellen Bedrfnisse getroffen werden.
So werden den Nutzern auf einer Webseite unterschiedliche Werbungen gezeigt oder die Reihung der

Treffer bei der Suchmaschine sind fiir verschiedene Nutzer unterschiedlich, trotz desselben Suchbegriffs.%”

Dieses Modell, in dem die User beobachtet werden, um deren Verhalten vorherzusagen, basiert auf
Wabhrscheinlichkeitsberechnungen. Je mehr Nutzer analysiert werden kdnnen, desto stéarker nahert sich
die Berechnung dem tatsachlichen Verhalten an. Kostenlose Angebote verfolgen daher das Ziel, mdglichst
viele Nutzer zu erreichen und gleichzeitig deren Entscheidungsverhalten bis ins kleinste Detail zu

analysieren.%

9 vgl. Anderson (2009), S. 178 f.
9 vgl. Hoffmeister (2013), S. 53 f.
% vgl. Hoffmeister (2013), S. 55 ff.
% Vgl. Hoffmeister (2013), S. 55.
97 vgl. Hoffmeister (2013), S. 56 f.
% 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 Verhéaltnis
zu den kostenlosen Nutzern. Das Verhaltnis bleibt nicht automatisch derselbe, d.h. eine gré3er werdende
Anzahl an Gratis-Nutzern bedeutet nicht automatisch eine gréf3er werdende Anzahl zahlender Kunden. Die
Zahlen der Plattform Xing bestétigen das. Wahrend am Ende des Jahres 2006 von 1,7 Millionen Nutzern
13 % der Nutzer Premiumkunden waren, reduzierte sich das Verhaltnis 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.*®

Erzahlte Korrelation

Die Schwierigkeit beim dritten Ziel von kostenlosen und digitalen Angeboten, der Steigerung der
Aufmerksamkeit, ist die erzéhlte Korrelation, also dass der Erfolg nicht mit Zahlen belegt werden kann. Es
stellt sich die Frage, ob Produkte tatsachlich wegen der Bekanntheitssteigerung durch kostenlose
Angebote ofters verkauft wurden, oder ob auch andere Faktoren mitspielen. Die Facebook-Seite des
Jugendmagazins Bravo hat eine stetig wachsende Anzahl an Fans, wahrend die verkaufte Auflage

kontinuierlich sinkt.1%®

Damit soll nicht der grundséatzliche positive Nutzen von Bekanntheit infrage gestellt, sondern vielmehr die
Schwierigkeit gezeigt werden, den Erfolg eines nicht-digitalen Produktes auf die virtuelle Présenz zuriick

zu verfolgen.

3.3.1.2 Erfolgsfaktoren

In diesem Kapitel werden die Faktoren beschrieben, die bei der Umsetzung eines kostenlosen und digitalen
Geschéaftsmodells notwendig sind, um einen wirtschaftlichen Erfolg zu bringen.

Kosten statt Preise

Wahrend der Preis sich in der Regel direkt auf das Angebot bezieht, kdnnen vor oder nach dem Kauf
weitere indirekte Kosten anfallen. Zu den Kosten kénnen Such-, Informations-. Entscheidungs- und
Uberwachungskosten gezahlt werden. Am Anfang ist es sinnvoll, ein Kostenmodell fiir den Kunden

aufzustellen, mit allen sinkenden und steigenden Kosten.10!

Als Beispiel kann hier das Unternehmen Amazon genannt werden, welches durch die direkte Download-
Funktion fir Kindle E-Books die Lieferzeit verringert, bis ein Buch beim Kunden ist. Zusatzlich werden durch

die Leseprobenfunktion die Such- und Entscheidungskosten reduziert.1°?

Lock-Ins schaffen

Waéhrend die Kosten fur den Kunden bei der Nutzung des Angebots so gering wie moéglich sein sollen, ist

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

9 vgl. Hoffmeister (2013), S. 59 f.
100 vgl. Hoffmeister (2013), S. 63 f.
101 vgl. Hoffmeister (2013), S. 65 f.
102 yvgl. Hoffmeister (2013), S. 66.
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einem Angebot auf ein anderes, meist von einem anderen Unternehmen, mit Kosten verbunden ist. Die
Kosten kdnnen dabei nicht nur finanzieller Natur sein, sondern auch psychologisch oder emotional bedingte

Kosten sein.103

Die Wechselkosten sind eine der drei wesentlichen Saulen in der Kundenbindung und kénnen daftir sorgen,
dass unzufriedene Kunden nicht wechseln. Zu den Wechselkosten kdnnen unter anderem die Kosten fir
die Suche nach Alternativen oder die Set-Up Kosten gezahlt werden, aber auch verhaltensbezogene und

kognitive Kosten, die durch die Gewdhnung an die Nutzung des Angebots entstehen.04

Freerider vermeiden

Als Freerider wird ein User bezeichnet, welcher eine Leistung nutzen will, ohne der Bereitschaft einen
anteilsméaiigen Kostenbeitrag zu leisten. Dabei kann es sein, dass zu viele Freerider die Qualitat des
Netzwerkes verschlechtern, z.B. durch Spam und damit einen negativen Einfluss auf die Plattform haben.
Ein hoher Anteil an Freeridern bringt auRerdem die Gefahr mit sich, dass die zahlenden Kunden selbst zu
Freeridern werden, wenn sie ihren Mehrwert nicht klar erkennen kédnnen 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.1%

Konvertierung durch Schikane antreiben

Eine haufig angewandte Methode, um Nutzer zu einer kostenpflichtigen Leistung zu treiben, ist Schikane.
Dabei werden bewusst Fallen eingebaut, die den Kunden nerven und argern, bis dieser bereit ist fir eine
L&sung zu zahlen. Ein gutes Beispiel aus dem Offline-Bereich ist Rynair, wo den Kunden mit dem billigsten
Angebot keine Toleranz bei z.B. Gepack oder Sitzplatzreservierungen entgegengebracht wird, bis dieser
bezahit.1%

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

Branchenregeln hinterfragen

Ein weiterer Erfolgsfaktor ist die Hinterfragung der Branchenregeln. Damit ist gemeint, dass sich die
Rahmenbedingungen andern und typische, dominante Geschéaftsmodelle einer Branche eventuell nicht
mehr zum Erfolg fihren.l” So galt friiher die Regel, je hoher die Reichweite desto groRer 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 \v/gl. Hoffmeister (2013), S. 70.

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

Ein weiterer Erfolgsfaktor, der durch Hoffmeister angeftihrt wird, ist die Datenanalyse. Durch das Ausnutzen
von Wissen uber die Konsumenten und die geschickte Fuhrung in kostenpflichtige Angebote kann die
Konvertierungsrate von Konsumenten zu Kunden gesteigert werden.1%8

3.3.1.3 Psychologischer Hintergrund
Die Werter Akostenlosidi und AgratisfA wirken in drei ur

1. Arielybeschrei bt, dass Agratisfi ein ganz besonderes (
Angebotene als viel wertvoller wahrgenommen wird, als es ist. Er begriindet diese Faszination mit
der tiefsitzenden Angst vor Verlusten. Stellt sich das Gratisprodukt als Fehlentscheidung heraus,
ist dadurch kein Verlust entstanden. Wurde fur das Produkt allerdings ein Preis bezahlt, ist die

Mdoglichkeit eines Verlustes vorhanden, selbst wenn der Preis nur einen Cent betragt.1%®

2. Des Weiteren wirken diese Wdrter auch abschreckend auf uns. Oft wird ein kostenloses Produkt
mit minderwertiger Qualitat gleichgesetzt. Gerade bei Produkten, welche davor kostenpflichtig
waren und mit einem Mal kostenlos verfigbar sind, wird ein Qualitatsverlust assoziiert. Anders ist
es bei Produkten die schon immer kostenlos waren. So verbindet z.B. niemand Google mit
schlechter Qualitat nur weil die Suchmaschine kostenlos angeboten wird. Die Wahrnehmung der
Qualitat in Verbindung ™nit Agratisfi ist daher rel

3. Durch Werbetricks aus der Vergangenheit konnen diese Worte auch Misstrauen wecken. !

Interessant dabei ist, dass bereits der Betrag von einem Cent ausreicht, um eine Hirde zu schaffen, welche
die meisten Verbraucher innehalten I&sst. 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 fur einen Cent annehmen mochte, verbraucht er mentale Energie beim Nachdenken. Somit
wirden viele potenzielle Kunden das Angebot ablehnen, um diese mentalen Kosten einzusparen, bzw. um
dem Aufwand der Zahlungsmodalitédten zu entgehen. Auf der Seite des Anbieters wiederum macht sich ein

Cent in den Erlésen kaum bemerkbar, weshalb von einem solchen Modell abgeraten wird.**?

Ein kostenloses Modell hingegen umgeht die mentalen Transaktionskosten weitgehend. Dennoch kénnen
Fragen ent sldeshvieklich kestemlosZi, AWas bedeutet es f¢or die Umy
andere fir einen Geizhal s, wenn i ch?s annehme?if.

108 \v/gl. Hoffmeister (2013), S. 51 f.
109 vgl. Ariely (2008), 0.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 1.
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3.3.2 Add-On

Beim Geschaftsmodell Add-On wird den Kunden die Grundfunktion kostengtinstig angeboten, wahrend
verschiedene Zusatzoptionen den Preis nach oben treiben. Die Kernfunktion, welche kostengtinstig
angeboten wird, ist dabei meist werbewirksam. Die Extras, bei denen es sich um zusétzliche Attribute,
Services, Erweiterungen des Produktes oder um Individualisierungsmaf3nahmen handeln kann, kann sich
der Kunde individuell aussuchen. Dadurch wird dem Kunden die Mdéglichkeit gegeben, das Produkt auf
seine Winsche zuzuschneiden, ohne ungewollte Extras kaufen zu mussen. Es ist mdglich, dass der Kunde
durch die von ihm gewahlten Add-Ons schlussendlich mehr bezahlt, als er fir ein Konkurrenzprodukt
bezahlt hatte, da der endgtiltige Preis schwer vorhersehbar ist. Daher eignet sich dieses Modell auch in

hart umkampften Markten, bei denen durch das Internet eine hohe Transparenz gegeben ist'4

Dieses Modell ist besonders geeignet fur Markte, die sich nicht eindeutig segmentieren lassen. Durch die
unterschiedlichen Kundenanforderungen ist es nicht mdglich mit wenigen unterschiedlichen Angeboten auf
alle Forderungen einzugehen. Durch das Add-On Modell kann sich jeder das Produkt auf seine Wiinsche

zuschneiden.115

Bekannt ist dieses Modell durch die Fluglinie Ryanair oder durch die Automobilindustrie. Bei Ryanair,
Europas groRte Fluglinie gemessen an der Anzahl der Passagiere, werden die Flugtickets ginstig
angeboten. Durch Extras wie Verpflegung im Flugzeug, Reiseversicherung oder Extragepéack fallen
zusétzliche Gebiihren an. Ahnlich wird in der Automobilindustrie beim Autokauf eine Vielzahl an Extras und
Sonderausstattungen angeboten, die haufig einen viel héheren Deckungsbeitrag haben als das
Serienfahrzeug. So konnten die Kunden z.B. beim Automobilhersteller Mercedes Benz beim Modell der S-
Klasse mit Baujahr 2012 aus Uber 100 Aufpreis-Positionen wahlen.'6

3.3.3 Auction

Beim Geschéftsmodell Auction kann der Kéufer aktiv auf den Preis des Produktes oder der Dienstleistung
Einfluss nehmen. Der Preis wird somit nicht vom Verkdufer vorgegeben, sondern der Kaufer gibt ein
Angebot ab, welches seine Zahlungsbereitschaft widerspiegelt. Gibt es mehrere Kaufer, kénnen diese sich
gegenseitig Uberbieten und am Ende der Aktion erwirbt der Hochstbietende die Leistung verbindlich. Das
Geschaftsmodell gibt es schon sehr lange. In der neueren Zeit ist es vor allem durch Ebay bekannt
geworden.’

Der Kaufer hat dabei den Vorteil, dass er nie mehr bezahlen muss, als er mdchte,*'8 wahrend der Verkaufer
durch psychologische Mechanismen des Kaufers sogar einen hdheren Verkaufspreis erzielen kann.
Forscher haben herausgefunden, dass die Angst vor einer Niederlage viele Bieter dazu treibt, héhere
Gebote abzugeben.t®

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

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

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

17 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 Giberbieten sich nicht die Kaufer mittels immer
héheren Geboten, sondern Anbieter bieten ihre Leistung immer giinstiger an, um einen Auftrag zu
bekommen. Dabei gibt ein moglicher Kunde seine Anforderungen an ein Produkt oder Dienstleistung
bekannt und die Anbieter kbénnen daraufhin ihre Angebote abgeben. Das Angebot mit dem geringsten

Preis, welches den Anforderungen entspricht, erhalt den Zuschlag.'?

3.3.4 Pay per Use

Beim Geschaftsmodell Pay per Use wird dem Kunden nur das in Rechnung gestellt, was er effektiv nutzt.
Fur die Berechnung kann z.B. der Nutzungszeitraum oder die Anzahl der genutzten Leistungseinheiten
herangezogen werden. Bei diesem Geschéftsmodell hat der Kunde die Vorteile, dass er einen guten
Uberblick hat, welche Kosten fiir ihn durch seine Nutzung entstehen. Dariiber hinaus ist das
Geschaftsmodell fair aufgebaut, da die Kunden, die wenig Leistung in Anspruch nehmen auch nur wenig
dafiir bezahlen. Fir das Unternehmen hat dieses Geschéaftsmodell den Nachteil der Planungsunsicherheit.
Wird die Leistung typischerweise spontan von den Kunden genutzt, Iasst sich schwer eine Prognose uber
die Absatzmenge treffen. Eine Mdglichkeit dem entgegenzuwirken ist, mit dem Kunden eine

Mindestabnahmemenge vertraglich zu vereinbaren.?!

Dieses Muster ist schon lange bekannt, da z.B. fiir Mietobjekte die Miete nur fir den Zeitraum der Nutzung
bezahlt werden muss. Aus der neueren Zeit kann das von Daimler angebotene Car-Sharing-Angebot,
Car2Go, erwéhnt werden. Bei Car2Go kann ein Auto fur kurze Strecken gemietet werden und die
Abrechnung erfolgt pro Minute, fir die das Auto gemietet wurde. Eine jahrliche Grundgebihr oder
Ahnliches fallt nicht an, nur bei der erstmaligen Registrierung muss eine Bearbeitungsgebiihr bezahlt

werden.1??

3.3.5 Subscription

Beim Geschéaftsmodell Subscription, auch Abonnement genannt, bezieht ein Kunde in regelméRigen
Abstanden eine Leistung und bezahlt dafir in regelméRigen Abstadnden, meist im Voraus. Der Vorteil fur
den Kundenist, dass er die Leistung automatisch bekommt und diese nicht jedes Mal erneut kaufen muss.
Er spart sich somit Zeit. Fir das Unternehmen bietet das Subscription-Modell Iangerfristige Kundenbindung
und eine hohe Planungssicherheit, da es so regelméRiges Einkommen erzielt. Im Gegenzug dazu sind die
Unternehmen oft bereit, ihren Kunden einen Rabatt anzubieten, sodass dies fiir die Kunden ginstiger ist,

als jedes Mal die Leistung einzeln zu erwerben.?3

Das Subscription-Modell wurde erstmals im 17. Jahrhundert im Buchhandel eingefiihrt und kurz darauf vom
Zeitungshandel Ubernommen. Mittlerweile ist das Modell auch auf die Software-Industrie Ubertragen
worden, wie z.B. beim Unternehmen Salesforce. Salesforce hat sich vom damalig vorherrschenden

Geschaftsmodell, des einmaligen Erwerbens einer Software, gelést und bietet seine Software lber

120 vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 87.
121 ygl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 191.
122 \gl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 191 f.
123 y/gl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 232.
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Abonnements an. Dabei erhélt der Kaufer fir die Dauer der Nutzung Zugriff zur Software inklusive allen
neuen Updates.?*

3.4 Tools und Instrumente

In diesem Kapitel werden verschiedene Tools und Instrumente dargestellt, um Geschéftsmodelle zu
entwickeln. Dabei handelt es sich um Methoden, die das eigene Unternehmen oder die Umwelt analysieren
und somit ein besseres Verstandnis fur den erforschten Bereich schaffen.

3.4.1 Umwelt- bzw. PESTEL-Analyse

Der Umweltanalyse kommt gerade in der Phase der strategischen Exploration eine grof3e Bedeutung zu,*?®
da dadurch die Entwicklungen der Umwelt festgestellt werden und daraus die Bedeutung fir das eigene
Unternehmen abgeleitet wird. Dabei werden sechs makrodkonomische Faktoren betrachtet, welche in Abb.
8 erkennbar sind. Auf welche mdglichen Einflussfaktoren diese makrotkonomischen Faktoren
heruntergebrochen werden kénnen, ist aus Abb. 9 zu entnehmen. Die Umweltanalyse wird auch als PEST-
oder PESTEL-Analyse bezeichnet!'?, wobei jeder Buchstabe fiir einen fiir einen makrodkonomischen

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

ﬁografi}' \"_ y il /SoziokultureD

Unternehmensumwelt

N

o Technologlsch

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

124 y/gl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 232 f.
125 vgl. Vahs/Brehm (2015), S. 122 f.
126 \/gl. Kerth/Asum/Stich (2015), S. 122.
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Okonomische Faktoren

v/ Gesamtleistung der Volkswirtschaft:
Bruttosozialprodukt, verfigbare
Einkommen

v/ Geldwertentwicklung: Konsumentenpreise,
GroRhandelspreise, Rohstoff- und
Erzeugerpreise

v/ AuBenhandelsentwicklung:
Wechselkursentwicklung, Terms of Trade

v Offentliche Finanzen: Staatsquote,
Verschuldung, Subventionen

v Investitionstatigkeit des privaten und des
offentlichen Sektors

v Internationale Wahrungs- und
Zinsentwicklungen

v Internationale Verschuldungen

v Saisonale Schwankungen

Soziokulturelle Faktoren

v/ Veranderung der menschlichen
Grundbedirfnisse: Nahrung, Kleidung,
Lebensraum, Klima, Gesundheit, Umwelt

v Gesellschaftliche Werthaltungen

v/ Konsumgewohnheiten

v Einstellung zu Bildung und Forschung

v Einfliisse von Ethik und Religion

v Freizeitverhalten: Bedeutung von
Unterhaltung, Sport und Erholung

v Arbeitsmentalitat, Mobilitat, Sparneigung,
Einstellungen gegeniber der Wirtschaft

v/ Untemehmerische Grundhaltungen:
Sicherheitsstreben, Risikoeinstellungen

Globale Faktoren

v Attraktive auslandische Markte

V' Neue industrialisierte Lander

v/ Wichtige politische Veranstaltungen

v Bedeutende globale grenziibergreifende
Markte

v/ Unterschiedliche kulturelle Attribute

Technologische Faktoren

v/ Produktinnovationen

v Entwicklung der Energie- und
Rohstofftechnologien

v Verfugbarkeit von 6kologischen
Ressourcen: Boden, Wasser, Luft, Licht

v Verfugbarkeit von Energie: Erdél, Gas,
Strom, Kohle, andere Energiequellen

V' Staatliche und private
Entwicklungsinvestitionen

v Produktionstechnologien: Automation,
Verfahrenstechnologien

v/ Entwicklung von Schliisseltechnologien

v Substitutionstechnologien

v Informations- und
Kommunikationstechnologien

v Rationalisierungstechnologien

Politisch-rechtliche Faktoren

v Globale politische Entwicklungstendenzen:
lokale oder internationale Konflikte

v Stabilitat des gesellschaftlichen und
politischen Systems

v/ Regierungsform in relevanten Landern

v Entwicklungstendenzen in der
Wirtschaftspolitik

v Entwicklungen des internationalen
Handels: Integration, Protektionismus

v Erkennbare Ver4nderungen nationaler und
internationaler Rechtsnormen

v Wirtschaftsgesetzgebung (Patentrecht,
Produzentenhaftung, Arbeitsrecht)

v Anderungen in der Steuerpolitik

v/ Regulation/Deregulation

v/ Rechtssicherheit

Demografische Faktoren

" Verinderungen der Bevélkerungs- und
Altersstruktur

v Regionale Bevélkerungsverteilung

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

Bei der Anwendung dieser Analyse werden zuerst die Umwelteinfliisse recherchiert und deren mégliche
Auswirkung auf das Unternehmen d{berpriift. AnschlieBend werden die wichtigsten Einflussfaktoren
ausgewahlt, maximal 20 Stuck. Im letzten Schritt wird die Dokumentation der Einflussfaktoren erstellt.*?’
Die Tab. 1 zeigt einen Auszug aus einem Praxisbeispiel einer Umweltanalyse eines Automobilherstellers.

Umweltfaktoren Bedeutung fur unser Auswirkungen auf unsere

Unternehmen Zukunft

1. | Bevolkerungsentwicklung Automobilnachfrage und Funktionale Autos (bzw.

Notwendigkeit eines Automobils | 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 beriicksichtigt werden, die sonst gerne
vernachlassigt werden. Ein Nachteil dieser Methode ist, dass eine umfassende Analyse und Bewertung

teuer und aufwendig ist. AuRerdem birgt sie durch die Informationsflut die Gefahr der Falschbewertung.

127 yvgl. Kerth/Asum/Stich (2015), S. 124 f.
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SchlieBlich ist die Umweltanalyse alleine nicht umfassend genug. Sie muss durch weitere Analysen, wie
Kunden-, Wettbewerbs- oder Marktanalysen, erganzt werden.'?®

3.4.2 Porter® 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 kénnen. Ein Tool zur umfassenden Analyse von Wettbewerbern
ist Porter& Five Forces Analysis. Nach Porter gibt es fiinf verschiedene Krafte, welche auf das
Unternehmen Druck ausiiben bzw. zu Wettbewerbern werden kénnen und daher, mit Blick auf die fir den

moglichen Wettbewerber notwendigen Ressourcen, betrachtet werden sollen:129&130

1 Wettbewerb in der Branche: Hierzu zéhlen bestehende und direkte Wettbewerber, welche durch
Preiswettbewerb auf das Unternehmen Druck ausuben kénnen. Um die Intensitét der Rivalitat
feststellen zu kdnnen, kénnen die folgenden Faktoren analysiert werden:

1 Wettbewerber, die &hnlich sind

1 Schwaches Branchenwachstum

1 Hohe Fixkosten

1 Unterscheidungsmdglichkeit der Konkurrenten nur ber den Preis

1 Potenzielle neue Konkurrenten: Neue Anbieter, die in den Markt eintreten, kdnnen ebenso den
Druck auf den Preis und die Rentabilitdét erhdhen. Typische Eintrittsbarrieren welche dabei
Uberprift werden kénnen sind:

1 Erhdhter Kapitalbedarf

1 Umstellungskosten sind hoch

1 Der Zugang zu Vertriebskanélen ist erschwert

1 GroRRe Unternehmen haben Kostenvorteile gegentber kleine Unternehmen
1 Starkes Image bzw. Marke bei etablierten Unternehmen

1 Konkurrenz durch Lieferanten: Auch Lieferanten kdnnen ihr Geschéftsfeld erweitern und in den
Markt ihrer Kunden einsteigen. So kénnte Boing z.B. selbst eine Fluglinie aufmachen. Zusétzlich
haben starke Lieferanten die Mdglichkeit durch Preiserh6hungen bzw. Verhandlungsstarke Druck
auszuiiben, ohne in das Geschaftsfeld ihrer Kunden einzusteigen. Die Verhandlungsstarke der
Lieferanten nimmt zu durch:

1 Das angebotene Produkt liefert Wettbewerbsvorteile gegeniiber ahnlichen Produkten

1 Die Zahl der mdglichen Lieferanten ist gering

1 Das Produkt der Lieferanten ist wichtig fur die Qualitat des eigenen Produktes
1 Durch ein Wechseln des Lieferanten entstehen hohe Kosten

1

Der Kunde ist fur das Geschéft des Lieferanten nur von geringer Bedeutung

128 \/gl. Kerth/Asum/Stich (2015), S. 125.
129 y/g|. Disselkamp (2005), S. 121 f.
130 vgl. Kerth/Asum/Stich (2015), S. 167 ff.
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1 Der Lieferant kann glaubhaft machen, dass er in das Geschéft seines Kunden einsteigen
kann bzw. méchte
1 Konkurrenz durch Abnehmer: Kunden kénnen ebenfalls zu Wettbewerbern werden, wenn diese
eine Eigenlésung entwickeln und diese dann am Markt anbieten. Gerade bei B2B-Geschaften ist
das moglich. Zusétzlich kénnen auch Kunden durch Verhandlungsstarke Druck austiben, ohne
gleich in den Markt einzusteigen. Die Verhandlungsstarke der Kunden wird gré3er durch:
1 Der Kunde ist wichtig fir das Unternehmen und darf nicht verloren werden
Der Kaufer kann auf andere Lieferanten zuriickgreifen
Die Preise verschiedener Lieferanten sind leicht vergleichbar
Abnehmer schlieRen sich zusammen
Keine oder geringe Wechselkosten fiir den Kaufer bei Anderung des Lieferanten

Ertragsprobleme der Abnehmer, welche auf die Lieferanten Uibertragen werden sollen

=A =4 =4 =4 4 =4

Der Kunde kann glaubhaft machen, dass das vom Lieferanten hergestellte Produkt
zukunftig selbst hergestellt wird
1 Konkurrenz zu Ersatzprodukten: Das Ziel des Kunden kann eventuell auch durch eine andere
Ldsung erreicht werden, als durch die eigene. So kann fir Geschéaftsreisen neben dem Flugzeug
auch das Auto oder die Bahn verwendet werden. Eine Substitutionsgefahr entsteht durch:
1 Ersatzprodukte, sowohl bereits bestehende als auch potenzielle
1 Ersatzprodukte bzw. -dienstleistungen werden intensiv beworben
1 Produkte, die sich aus einer neuen Technologie ergeben
1 Ein Schutz gegen Substitutionsprodukte (z.B. durch einheitliche Standards oder dem

Besetzten von Vertriebskandalen) ist nicht mdglich.

Die Five Forces Methode bringt eine umfassende und Ubersichtliche Unternehmensumfeldanalyse, auf
deren Grundlage strategische Entscheidungen getroffen werden kénnen. Ein Nachteil ist, dass hierbei
keine Unternehmensanalyse erfolgt und daher weitere Analysen notwendig sind. Das Modell ist auf3erdem
auf Produktunternehmen ausgelegt. Fir Dienstleistungen ist besonders die Abstrahierung der Begriffe

Lieferant und Kunde schwierig.3!

3.4.3 Benchmarking

Benchmarking ist ebenfalls ein Tool, welches der Wettbewerbsanalyse dient. Dabei werden die Leistungen
des eigenen Unternehmens oder einer Geschéftseinheit mit Leistungen anderer Unternehmen bzw.
Geschaftseinheiten 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 Effektivitat und Qualitat zu erhéhen. Die zentralen Fragen dabei

lauten:132

T Warum machen es andere besser als ich?

1 Was kann ich von den anderen lernen?

181 vgl. Kerth/Asum/Stich (2015), S. 171.
132 y/gl. Disselkamp (2005), S. 122 f.
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1 Welche Ideen kann ich von anderen fur mich ibernehmen bzw. adaptieren oder weiterentwickeln?
Beim Benchmarking gibt es vier verschiedene Anséatze:'%

1 Internes Benchmarking: Der Vergleich der Standards innerhalb eines Unternehmens, um
Verschwendungen zu reduzieren und die Effizienz zu verbessern.

1 Wettbewerbsorientiertes Benchmarking: Dabei werden die Standards des Unternehmens mit
denen eines Wettbewerbers verglichen.

1 Brancheninternes Benchmarking: Ist der Vergleich der eigenen Standards mit den Standards
der gesamten eigenen Branche.

1 Branchenubergreifendes Benchmarking: Ist der Vergleich der Standards mit den Besten der
Besten, unabhéngig von Branchen.

Wichtig ist auch, dass beim Benchmarking nicht einfach Leistungen von anderen nachgeahmt werden,

sondern dass diese fiir das eigene Umfeld adaptiert und an das eigene Unternehmen angepasst werden.3*

3.4.4 Kernkompetenzanalyse

Bei der Kernkompetenzanalyse werden die Féhigkeiten des Unternehmens identifiziert, die den Erfolg
ausmachen. Sind dem Unternehmen diese Fahigkeiten bewusst, kdnnen 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 haufig zutreffen, sind

Patente, Technologien, Erfahrung, Markenwert oder die Unternehmenskultur.3°

Durch die Kernkompetenzanalyse konnen strategische Wettbewerbsvorteile entdeckt und gezielt
eingesetzt werden, was zum Unternehmenserfolg beitragen kann. Die Kernkompetenzen konnen
auBBerdem auf andere Markte oder Produkte Ubertragen werden und somit neue Geschéftsfelder eréffnen.
Ein Nachteil dieser Methode ist die sehr aufwendige Analyse, die zudem meist nur im Nachhinein

ausgefiihrt werden kann. 136
Da bei der Kernkompetenzanalyse der Blick in die Vergangenheit gerichtet wird, ist diese fiir Startups,

gerade wenn sie neu gegriindet wurden, eher nicht geeignet.

3.45 SWOT

Bei der SWOT-Analyse (manchmal auch TOWS-Analyse genannt) werden die internen Starken und
Schwachen eines Unternehmens den externen Chancen und Risiken gegenibergestellt und daraus

strategische Handlungsoptionen abgeleitet.'*” 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.
187 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 133 f.
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unternehmens-
relevante,
interne
Faktoren
umwelt-
relevante,
externe
Faktoren

@ Strengths/ @ Weaknesses/
Starken Schwachen
Auflistung Auflistung
der der
Starken Schwéchen
z.B. hohe z.B. hohe
Produktqualitat Fertigungskosten

@ Opportunities/
Gelegenheiten

Strengths-Opportunities-
Strategien

Weaknesses-Opportunities-
Strategien

Auflistung
der
Gelegenheiten

z.B. neue Produkte,
Marktnachfrage

Konsequenter
D Einsatz von
Stdrken zur

Nutzung von
Gelegenheiten

Uberwindung

D der eigenen
Schwdchen durch
Nutzung von
Gelegenheiten

@ Threats/
Bedrohungen

Strengths-Threats-
Strategien

Weaknesses-Threats-
Strategien

Auflistung

der ¢
Bedrohungen Nutzung der
internen Stdrken

zur (praventiven)
Abwehr von

Bedrohungen

Einschrdnkung
der eigenen
Schwdchen und
Vermeidung von
Bedrohungen

z.B. wachsender
Wettbewerbsdruck

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 Geschéaftsmodells und
andererseits zeigt sie mogliche Zielsetzungen fur die Zukunft auf. Somitist die SWOT Analyse ein wichtiges

Tool fir die Geschaftsmodell-Prototypen sowie das finale Geschaftsmodell.*38

3.4.6 Blue Ocean Strategie

Bei der Blue Ocean Strategie geht es darum, bisher unbekannte Mérkte zu erschlieBen. Dabei wird das
Marktuniversum in zwei Kategorien eingeteilt: in Red Oceans und Blue Oceans. Red Oceans sind Markte,
die es heute bereits gibt und in denen verschiedene Wettbewerber sich gegenseitig tibertreffen wollen, um
sich Marktanteile zu sichern. Blue Oceans reprasentieren neue Markte, die noch nicht existieren und wo
folglich auch kein Wettbewerb stattfindet. Ein Blue Ocean ist mit dem Ausblick auf ein hdchst profitables

Wachstum verbunden.13°

138 v/gl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 216.
139 yvgl. W. Chan/Mauborgne (2005), S. 4.
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Um einen neuen Markt zu erschlieRen, 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.'4°
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 gegenwartig 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.}4

Hoch

Premiumweine

Asvvsinan.. i AT RS O e L el e Y CEEELEL L A
VA
/‘ ~\~ Billigweine
y ——————————-%

Niedrig T T T |
Preis Verkaufsfor- Prestige und Palette von
Verwendung ~ derungdurch  Ajterungs- Tradition Komplexitdit =~ Weinsorten
von énologischen ~ normale fahigkeit des Weinguts  des Weins

Fachterminiund WerbemaR-
Unterscheidungen nahmen
bei der Anpreisung

des Weins

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 néchste Tool, das Vier-Aktionen-Format,
hilfreich.

3.4.6.2 Das Vier-Aktionen-Format

Um eine neue Nutzenkurve zu kreieren, kénnen vier verschiedene Aktionen durchgefuhrt werden, welche

das Vier-Aktionen-Format beinhaltet. Dabei stellen sich folgende Schliisselfragen:*?

1 Welche Faktoren kdonnen eliminiert werden, welche die Branche derzeit als selbstverstandlich

betrachtet?

140 yvgl. W. Chan/Mauborgne (2005), S. 22 ff.
141 vgl. W. Chan/Mauborgne (2005), S. 22 ff.
142 ygl. W. Chan/Mauborgne (2005), S. 26 f.
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Welche Faktoren kdnnen bis unter das Richtmal? der Branche reduziert werden?
Welche Faktoren kdnnen bis Gber das Richtmafd der Branche erhéht werden?
Welche Faktoren kénnen 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].

Reduzierung
Welche Faktoren miissen
bis weit unter den Stan-
dard der Branche reduziert
werden?

Eliminierung Kreierung
Welche der Faktoren, die Neue Welche Faktoren, die bisher
die Branche als selbst- —_— <——| noch nie von der Branche

Nutzen-

verstandlich betrachtet, ey

miissen eliminiert werden?

geboten wurden, missen
kreiert werden?

Steigerung
Welche Faktoren miissen
bis weit (iber den Stan-
dard der Branche
gesteigert werden?

Abb. 12: Grafische Darstellung des Vier-Aktionen-Formats, Quelle: W. Chan/Mauborgne (2005), S. 26.
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und Unterscheidungen bei
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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 enthélt. 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 fallt 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 Reduzierung
f  Onologische Fachtermini und 1 Komplexitat des Weines
Unterscheidungen 1 Palette von Weinsorten
Alterungsféahigkeit 1 Prestige des Weinguts
Verkaufsférderung durch normale
WerbemalRnahmen
Steigerung Kreierung
1 Preisliche Orientierung an den 1  Leichte Trinkbarkeit
Billigweinen 1  Einfache Auswahl
1 Einbeziehung der 1  SpaB und Abenteuer

Einzelhandelsgeschéfte

Abb. 14: Das ERKS-Quadrat am Beispiel von [yellow tail], Quelle: W. Chan/Mauborgne (2005), S. 32.

3.4.7 Experteninterviews

Experteninterviews kénnen einen wertvollen Beitrag zur Entwicklung einer Geschaftsidee beitragen.
Wichtig ist, das Grundkonzept der Befragung genau festzulegen. Dieses Konzept beinhaltet die
Informationen, zu welchem Zeitpunkt im Projekt die Expertenbefragung durchgefihrt werden soll, welche
Ergebnisse durch die Interviews erreicht werden sollen und welche Fragen dabei gestellt werden.

AuRerdem wird festgelegt, wer als Interviewpartner befragt werden soll. 144
Fur die Interviews konnen verschiedene Fragetechniken eingesetzt werden:4°

1 Offene Fragen: Diese Fragetechnik hat den Vorteil, dass den Befragten viel Raum fir die Antwort
Uberlassen und somit Ideen und Erkenntnisse erfahren werden, die mit anderen Fragetechniken
nicht zum Vorschein gekommen wéaren. Der Nachteil der offenen Fragen ist, dass diese
anspruchsvoll ausgewertet werden missen.

1 Skala-Fragen: Dabei wird der Experte gebeten, seine Einschatzung mittels einer Skala, meistens
von 1 bis 10, abzugeben. Diese Form lasst 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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3.4.8

Multiple Choice: Hier stehen dem Befragten mehrere Optionen zur Verfiigung, aus denen er sich
eine oder mehrere aussuchen kann. Diese Fragetechnik wird ausgewahlt, wenn dem Befragten
eine Liste an Moglichkeiten vorgelegt werden kann.

Ja/Nein/Weil3 nicht: Dabei handelt es sich um geschlossene Fragen, die kurz und knapp
beantwortet werden kdnnen. Sie dienen dazu, um Fakten abzuklaren, sollten in einem Interview

aber nicht zu haufig vorkommen.

Customer Insights

Techniken fur Customer Insights haben zum Ziel, den Kunden besser zu verstehen, damit das Produkt

einen tatsachlichen Wert schafft. Dafiir gibt es sechs verschiedene Techniken:146

l

3.4.9

Datenanalyse: Vorhandene Daten werden analysiert und daraus Erkenntnisse abgeleitet. Diese
Technik stellt eine gute Basis fir 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 ausdriicken
kénnen was sie mdchten 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 Wiinsche sie haben. Damit kdnnen 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 kdnnen die Kunden eventuell besser verstanden werden,
allerdings weichen die Erkenntnisse mdglicherweise 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 daftr eignen.

Forschung: Durch Experimente mit Kunden werden auf Fakten basierende Erkenntnisse
gewonnen, was sich besonders fir neue Ideen eignet. Als Experimente eigenen sich besonders:

Ad-Tracking, Unique Tracking Link, MVP, Storyboard, Landing Page, A/B-Tests.

Zielgruppenanalyse

Die Zielgruppenanalyse dient dem Zweck, die eigenen Kunden, welche durch die Marketingaktivitaten

erreicht werden sollen, zu identifizieren. Damit ein Unternehmen erfolgreich wirtschaftet, muss es auf die

Bedurfnisse seiner Kunden eingehen. Daher ist es nicht sinnvoll, ein einheitliches Angebot fur die breite

Masse anzubieten, sondern es muss genau uberlegt werden, wer am besten angesprochen werden soll.

AuRerdem stehen einem Unternehmen nur begrenzte Ressourcen zur Verfiigung und damit diese richtig

eingesetzt werden, ist eine mdglichst genaue Definition der Zielgruppe sinnvoll. 4’

Wichtig bei der Segmentierung ist, dass innerhalb einer Zielgruppe die Personen moglichst gleiche

Eigenschaften aufweisen, wahrend verschiedene Zielgruppen untereinander klar unterscheidbar sein

146 \v/gl. 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 GréRe der Gruppe eine Rolle, da sie grol3 genug sein muss,
damit sich eine Bearbeitung lohnt. Abb. 15 zeigt mdgliche Segmentierungsvariablen, nach welchen die
Zielgruppen eingeteilt werden kdnnen. Dabei ist die Segmentierung nach soziodkonomischen oder
demografischen Merkmalen am Einfachsten, jedoch haben die verschiedenen Personen innerhalb der
Zielgruppe nicht unbedingt die gleichen Wiinsche. Die Segmentierung nach psychografischen Merkmalen
bringt eher eine Zielgruppe mit &hnlichen Wiinschen, jedoch sind diese Merkmale nur mit hohem Aufwand

zu erfassen.148

Sozio-
okonomische
Merkmale

{z. B. Einkommen,
Beruf, Ausbildung)

Besitz- und
Verbrauchsmerk-
male
(z. B. Markentreue,

Einkaufsstattenwahl,
Produktwahl)

Demografische
Merkmale
(z. B. Alter, Geschlecht,
HaushaltsgroRe,
Religion)

Segmentierungs-
variablen

Medienorientierte Verhaltensorien-

Merkmale tierte Merkmale
(z. B. Internetnutzer, (z. B. Erstkaufer,
Zeitungsleser, Wiederholungskaufer,
Radiohdrer) Psychografische Intensivnutzer)
Merkmale
(z. B. Lebensstil,
Gewohnheiten,
Sicherheitsstreben,
Innovationsfreude)

Abb. 15: Mdgliche Segmentierungsvariablen bei der Zielgruppenanalyse, Quelle: Kerth/Asum/Stich (2015), S. 129.

Durch die Zielgruppenanalyse wird die zielgerichtete Ansprache der Kunden mdglich, sodass auf deren
Bedirfnisse eingegangen wird. Durch die Konzentration auf eine bestimmte Gruppe, kénnen Ressourcen
beim Marketing eingespart werden. Ein Nachteil dabei ist, dass der Erfolg bei der differenzierten

Kundenansprache zweifelhaft ist.14°

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 beschéftigt, neue Lésungen fir Probleme zu
finden oder bestehende Losungen 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 Geschéaftsmodellen, 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 Geschaftsmodelle von Startups oft hoch skalierbar sind.**°

Conventz definiert ein Startup mit denselben Merkmalen und ergénzt um ein weiteres, wesentliches

Merkmal: Startups sind jinger als 10 Jahre.*>!

4.1.2 Entrepreneurship

Der Begriff Entrepreneurship wird auf den Okonomen Jean-Baptiste Say zuriickgefiihrt, welcher den
Entrepreneur, also den Unternehmer, Anf ang des 19. Jahr hunderts al
h°here Produkt i Diesér BdyréfaverdedilbendietZeit.ausgebaut. So fligt 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 hinzugefligt. Demnach verfolgt der Entrepreneur seine Mdglichkeiten und Chancen, ohne dabei
auf die derzeit verfligbaren Ressourcen zu achten. Er greift also auf mehr Ressourcen zurlick als er

momentan verfligt.1%?
Aus der Definition lassen sich fiinf Elemente von Entrepreneurship anfiihren:53

1 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.

1 Unternehmerische Moglichkeit: Eine unternehmerische Gelegenheit wird als die Mdglichkeit
bezeichnet, ein Produkt, eine Dienstleistung oder eine neue Methode zu einem héheren 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 \/g|. Faltin (2008), S. 28 f.

158 vgl. Fueglistaller u.a. (2012), S. 27 ff.
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1 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 fur
den Unternehmer, da diese oft nicht vollstandig vorhanden sind. Um sie zu vervollstandigen,
werden Kapitalgeber gesucht. Diese Suche stellt eine groRe Herausforderung dar, da fehlende
Reputation und fehlende Referenzen von den potenziellen Kapitalgebern als erhdhtes Risiko
gesehen werden.

1 Organisation: Um die unternehmerische Gelegenheit nutzen zu kénnen, wird ein Rahmen
bendtigt, eine Organisation. Dabei gibt es viele Arten von Organisationsformen und der
Entrepreneur kann die fir ihn passende Form wéahlen.

1 Umwelt: Eine wichtige Rolle bei der Unternehmensgrindung spielen die Umwelt- und
Rahmenbedingungen. So kénnen z.B. politische oder gesellschaftliche Rahmenbedingungen eine
unternehmerische Tatigkeit férdern oder behindern. Des Weiteren beeinflusst die Umwelt die Art,

wie die unternehmerische Gelegenheit genutzt werden kann.

Abb. 16 zeigt die Schlisselelemente grafisch dargestelit.

Unternehmerische
Gelegenheit

7 X

/ \
/ [Erkennen N

Evaluieren
Nutzen

/ Unternehmer \

/ \
/ Biindeln Aufbauen \

/ Kombinieren Managen \
/ \
| 2 A

Ressourcen < — — — — — — — — — — - Organisation
Konfiguration

Abb. 16: Die Schlusselelemente von Entrepreneurship, Quelle: Fueglistaller u.a. (2012), S. 27.

4.1.3 Social Entrepreneurship

Das Phanomen des Social Entrepreneurships gibt es schon langer, der Begriff hingegen ist neu und in den
letzten Jahren modern geworden. Das Ziel des Social Entrepreneurs ist, soziale Probleme mit
unternehmerischen Mitteln zu I6sen. Anders als der Entrepreneur im Business Sektor, steht bei ihm die

Erfullung seiner Mission im Vordergrund und nicht der Aufbau von Wohlstand.>

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 Markte. Wéahrend der Business Bereich in funktionierenden Markten agiert und der Erfolg
am Umsatz des Unternehmens gemessen werden kann, ist dies fir den Social Entrepreneur nicht immer
moglich. Er agiert oft in Markten, in denen der Kunde nicht tiber die Mittel verfiigt, um einen angemessenen
Preis fur 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 monetaren Werten

Zu messen. 155

Begriffsvariationen von Social Entrepreneurship

Viele Unternehmen beschéftigen sich mit einem sozialen Problem und wollen dieses l6sen oder zumindest
nicht verstarken. Es kann im Groben zwischen Unternehmen mit einer sozialen Verantwortung, Social

Business, Non-Governmental Organizations (NGO) und dem Staat unterschieden werden.*®

1 Sozial verantwortliche Unternehmen: Dabei handelt es sich um Unternehmen, die auf freiwilliger
Basis ihre soziale Verantwortung gegeniber ihren Stakeholdern wahrnehmen und sich fir eine
Verbesserung einsetzen. Die sozialen Belange flie3en dabei in die Unternehmenstétigkeit sowie

in die Interaktion mit den unterschiedlichen Interessensgruppen ein.%>’

1 Social Business: Der Begriff des Social Business wurde von Muhammad Yunus geprégt. Yunus
grindete 1983 die Grameen Bank, ein Social Business, welches Mikrokredite an arme Menschen
vergab und erhielt daftir 2006 den Friedensnobelpreis.

Yunus beschreibt zwei Arten von Social Business. Typ 1 ist ein wirtschaftlich betriebenes
Unternehmen, welches ein soziales Problem 16st und dabei alle Gewinne in den Ausbau und die

Verbesserung des Unternehmens reinvestiert. Definiert wird Typ 1 anhand von sieben Kriterien:*58
1. Das Ziel des Unternehmens ist die Uberwindung eines sozialen Problems.
2. Das Unternehmen arbeitet finanziell und wirtschaftlich nachhaltig.

3. Investoren erhalten keine Dividende, sondern nur den urspriinglich investierten Betrag

zuriick.

4. Die Gewinne des Unternehmens werden fir die Erweiterung und Verbesserung des

Unternehmens verwendet.
5. Das Unternehmen arbeitet umweltbewusst.
6. Die Arbeitsbedingungen und Gehélter fir Mitarbeiter sind Uberdurchschnittlich gut.

7. Die Arbeit soll mit Freude erbracht werden.

155 \/gl. Faltin (2008), S. 31.

1%6 \/gl. Hackenberg/Empter (2011), S. 302.

157 y/gl. WKO (30.07.2015), Onlinequelle [08.04.2018].
1% 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
Ausschittung der Gewinne an die armen Menschen tragt es zusatzlich zur Linderung der Armut

bei 159

1 Klassische gemeinnitzige Organisation: Unter dem Begriff der klassischen gemeinnitzigen
Organisationen werden alle NGOs sowie Projekte zusammengefasst, wo Menschen mit hohem
personlichen Einsatz eine bereits etablierte Organisation, wie Waisenhduser und Schulen, ins
Leben rufen. Diese Organisationen laufen bereits auf bewahrten und funktionierenden Bahnen und
tragen der Gesellschaft einen hohen Wert zu. Auch diverse Gesundheitsprojekte fallen unter
diesen Begriff.1°
Die Definition von NGOs hat sich seit der erstmaligen Nennung 1945 mehrmals verandert. In den
1990er Jahren hat sich schlussendlich die Sichtweise durchgesetzt, dass NGOs eine feste
Organisationsstruktur haben, unabhangig von Regierungen sind, sich fiir das Gemeinwohl
engagieren und keine Gewinnabsicht haben.6!

1 Staat: Staaten haben eine eigene Entwicklungspolitik. Die Entwicklungshilfe, auch
Entwicklungszusammenarbeit genannt, dient dazu, Entwicklungslandern zu einem sozialen oder

wirtschaftlichen Fortschritt zu verhelfen.162

Tatigkeitsbereiche

In Osterreich sind die meisten Social Entrepreneurs im Bereich Bildung tatig, gefolgt vom Bereich

Umweltschutz.163

Die nachfolgende Abb. 17 gibt einen Uberblick (iber die gesamten Tatigkeitsfelder.
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Abb. 17: Tatigkeitsfelder Social Entrepreneurs (Doppelnennungen méglich), Quelle: Schneider/Maier (2013), S. 22.

159 vgl. Yunus (2010), S. 27.

160 \/gl. Faltin (2008), S. 32 f.

161 \gl. Furtak (2015), S. 13 ff.

162 y/gl. Klingenbiel (2013), S. 5.

163 \/gl. Schneider/Maier (2013), S. 22.
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4.1.4 Digital Entrepreneurship

Fur diese Art von Startups ist die Digitalisierung die Antriebsfeder. Die Digitalisierung verandert den Alltag,
sowohl in der Wirtschaft, als auch in der Gesellschaft. Digital Entrepreneurs machen sich die
Veranderungen zu Nutze, um ihr Unternehmen aufzubauen.'%* Dabei fokussieren sie sich ausschlieRlich
auf die Erschaffung und den Verkauf von digitalen Produkten wie z.B. Ebooks, Online-Mitgliedschaften

oder Software .15

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.16¢

4.2 Startups in Osterreich

Die Anzahl der Neugriindungen ist in den letzten Jahren in Osterreich stark angestiegen. Wird die Anzahl
an Neugriindungen aus dem Jahr 1993 mit denen aus dem Jahr 2014 gegenlibergestellt, zeigt sich, dass
sich die Anzahl fast verdoppelt hat. Der Anteil an Startups aus diesen Neugriindungen ist dabei in Wien

mit rund acht Prozent am hoéchsten im Vergleich zu den anderen Bundeslandern.6”

Der Schwerpunkt der Startups in Osterreich liegt dabei vor allem auf der Erschaffung von Web-Plattformen

und Mobilfunk-Applikationen.168

Osterreich hat einige sehr erfolgreiche Startups, welche mittlerweile zu international erfolgreichen

Unternehmen herangewachsen sind.
Hier einige Beispiele:16°

1 Bwin: Ist einer der grof3ten Online Gaming Anbieter weltweit. Das Unternehmen hat 1997 mit 12

Mitarbeiter gestartet und ist mittlerweile auf tiber 3.100 Mitarbeiter weltweit gewachsen.

1 Jajah: Wurde 2005 gegriindet und ist Anbieter von Web-basierter Telefonie. 2009 wurde es um

145 Mio. EUR von der spanischen Telefonica lbernommen.

1 Runtastic: Ist der weltweite Marktfiihrer im Bereich Mobile Fitness Tracking und hat Giber 50 Mio.
App-Downloads. Gegriindet wurde das Unternehmen von vier Studenten im Jahr 2009 und seit

2013 ist der deutsche Medienkonzern Axel Springer Mehrheitseigentiimer.

164 vgl. Bundesministerium fur Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft (2015), S. 77.

165 \/gl. Morris (03.03.2016), Onlinequelle [08.04.2018].

166 \/gl. Deloitte (2013), S. 14.

167 vgl. Austrian Business Agency Osterreichische Industrieansiedlungs- und WirtschaftswerbungsgmbH (0.J.), S. 1.
188 \/gl. Austrian Business Agency Osterreichische Industrieansiedlungs- und WirtschaftswerbungsgmbH (0.J.), S. 1.

189 vgl. Austrian Business Agency Osterreichische Industrieansiedlungs- und WirtschaftswerbungsgmbH (0.J.), S. 2.

49



Startups und Social Entrepreneurship

4.2.1 Bedeutung von Startups

Nach einer Studie der Jungen Wirtschaft bringt jedes neu gegrindete Unternehmen durchschnittlich 2,4
Arbeitsplatze direkt und 5,3 Arbeitsplatze indirekt. Somit sind in Osterreich 2014 zirka 200.000 neue
Arbeitsplatze durch im Vorjahr gegriindete Unternehmen entstanden. In der Studie wurde nicht die
unterschiedliche Bedeutung von Startups und anderen neu gegriindeten Unternehmen erhoben. Dennoch
werden erfolgreichen Startups eine wesentliche Bedeutung fiir die Arbeitsplatzerschaffung zugewiesen, da

diese in der Regel ein exponentielles Wachstum aufweisen.*”°

4.2.2 Forderungen und sonstige Unterstitzung

Um den jungen Griindern bei der Beschaffung von Kapital zu helfen, gibt es diverse Férderungen und
Unterstutzungen. Dasselbe gilt auch fur Knowhow. Die Griinder der Startups sind meist Spezialisten auf
einem einzelnen Gebiet. Da eine Unternehmensgriindung Fachwissen aus mehreren Gebieten bendtigt,

braucht es zumeist externe Unterstiitzer.1"*

Staatliche Férderungen und Entlastungen

Es gibt zahlreiche staatliche Unterstitzungen fiir junge Unternehmen. Da die mdglichen Férderungen und
Entlastungen von Startup zu Startup unterschiedlich sind und sich die einzelnen staatlichen Malinahmen

andern kénnen, wird hier auf die wichtigsten Institutionen verwiesen, welche Férderungsberatung anbieten.

aws

Die aws ist die Forderbank des Bundes und bietet neben der Vergabe von zinsgiinstigen Krediten auch

eine Beratung, um weitere Finanzierungen und Férderungen zu erhalten.1’2

https://www.aws.at/

FFG

Die FFG ist eine nationale Férderungsinstitution fiir Forschung und Entwicklung in Osterreich mit dem Ziel
der nachhaltigen Starkung des Wirtschaftsstandortes Osterreich. Sie richtet sich vor allem an junge,

innovative und technologieorientierte Unternehmen.’®

https://www.ffg.at/

ABA'T Invest in Austria

ABA i Invest in Austria steht im Eigentum der Osterreichischen Republik und bietet unter anderem
Beratung und Unterstutzung fur Startups. Hier werden steuerrechtliche Fragen beantwortet und
Informationen tber Co-Working-Spaces sowie Inkubatoren und Acceleratoren bereitgestellt. Des Weiteren

hilft Invest in Austria bei Problemen bei der Startup-Griindung.*™

170 vgl. Austrianstartups (2013), S. 12.

171 vgl. Bundesministerium fir Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft (2015), S. 50 f.

172 ygl. Austria Wirtschaftsservice GmbH (0.J. b), Onlinequelle [08.04.2018].

173 yvgl. Osterreichische Forschungsférderungsgesellschaft mbH (0.J.), Onlinequelle [Stand 04.09.2017].

174 yvgl. Austrian Business Agency Osterreichische Industrieansiedlungs- und WirtschaftswerbungsgmbH (2017), S. 11.
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https://investinaustria.at/de/

Grinderservice der WKO

Das Grinderservice der WKO st eine zentrale Anlaufstelle fir Griinder und Startups. Hier werden
umfangreiche Informationen geboten, von der Erstellung des Businessplans Uiber die Férderungen bis zur

Rechtsberatung.1’®

https://www.gruenderservice.at/

Business Angels

Eine besondere Art der Unterstiitzung fir Startups sind Business Angels. Ein Business Angel ist ein privater
Investor, welcher bereits in der friihen Entwicklungsphase das junge Unternehmen mit Kapital, Knowhow

und Netzwerkkontakten unterstiitzt.1”® Business Angels werden in Kapitel 4.4.1.1 genauer beschrieben.

In Osterreich gibt es eine Online-Bérse vom aws, welche eigenkapitalsuchende Eigentiimer mit Business

Angels verbindet. Die Plattform ist unter https://i2.awsg.at/ abrufbar.t””

Grinderzentren

Die Griinderzentren bieten Beratung und Coaching bei der Planung, Grindung und dem Aufbau des
Unternehmens sowie Unterstiitzung bei der Kapitalsuche an. Die Startups erhalten aul3erdem gtinstige und
flexible Biros an guten Standorten, mit Infrastrukturausstattung, Gemeinschaftsraumen und umfangreiche

Services durch das Zentrumsmanagement.1’®

Ein groRBer Vorteil der Grunderzentren ist, neben der finanziellen Unterstitzung, das Vernetzen von
mehreren Grundern. Dadurch multiplizieren sich die Ideen und die Begeisterung fiir das Unternehmertum

und es entsteht eine Grunderkultur welche sich positiv auf alle Beteiligten auswirkt.1”
Eine Ubersicht tiber die verschieden en Zentren bi et et fidiinen oWeabtsieoint en evtowo rAki

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 zuriick. Diese Wettbewerbe bieten jungen Unternehmern die
Maoglichkeit, Unterstiitzung bei der Erstellung ihres Businessplans zu erhalten. Dartber hinaus verbindet

der Wettbewerb potenzielle Investoren und Mentoren mit den Startups.&

175 vgl. WKO (0.J.), Onlinequelle [04.09.2017].

176 \/gl. Bundesministerium fir Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft (2015), S. 70.
177 vgl. Bundesministerium fir Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft (2015), S. 70.
178 \/gl. Bundesministerium fiir Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft (2015), S. 51.
179 vgl. Bundesministerium fir Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft (2015), S. 51.
180 v/gl. Bundesministerium fiir Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft (2015), S. 50.
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4.2.3 Unterschiedliche Geschéafts- und  Wirkungsmodelle von  Social

Entrepreneurship

In Osterreich wurden vier unterschiedliche Arten von Social Business identifiziert. Diese unterscheiden sich
durch das Geschafts- und/oder das Wirkungsmodell.*8 Einen Uberblick dariiber gibt Abb. 18.

(i) Integriertes Social Business (iii) Differenziertes Social Business

Zielgruppe als MitarbeiterInnen
Sodial
Business
Leistung
// \@ Wirkung

. c .

KundIn Zielgruppe

Wirkung

©

Leistung
S
€

Social Business KundIn

(ii) Integriertes Social Business (iv) Sustainable Business
Zielgruppe als KundInnen

Wirkung Leistung
.
€

Leistung Social KundIn
> Business Wirkung
€ \ @ /

Social Business KundIn

Abb. 18: Arten von Geschéfts- und Wirkungsmodellen bei Social Businesses, Quelle: Vandor u.a. (2015) S. 22.

Integriertes Social Business i Zielgruppe Mitarbeiter

Dabei handelt es sich um Unternehmen, die einer benachteiligten Bevolkerungsgruppe die Mdglichkeit
geben, einer Erwerbstatigkeit nachzugehen. Dadurch soll die (Re-)Integration in die Gesellschaft erleichtert
und die Lebensumstande der Bevolkerungsgruppe verbessert werden. Zusatzlich zu dem Arbeitsplatz
werden haufig noch weitere MaRnahmen zur Unterstutzung der Mitarbeiter getroffen wie z.B. Beratung und

Coaching.1#2

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 koénnen und im Arbeitsleben Ful3 fassen. Des Weiteren werden den
Jugendlichen gratis Deutschkurse geboten, sowie Unterstitzung bei der Arbeitssuche und
Berufsorientierung. Das Geschéaftsmodell von The Connection ist darauf ausgelegt sich langfristig selbst

aus den Umséatzen finanzieren zu kénnen, die durch das Café generiert werden.8

181 vgl. Vandor u.a. (2015), S. 22.
182 ygl. Vandor u.a. (2015), S. 22.
183 vgl. Rauscher/Pervan (2014), 0.S. zitiert nach: Vandor u.a. (2015), S. 23.
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Integriertes Social Business i Zielgruppe Kunden

Bei dieser Art von Unternehmen wird ein Produkt oder eine Dienstleistung an benachteiligte
Bevolkerungsgruppen bzw. an ein Entwicklungsland angeboten. Durch die Produkte bzw. die
Dienstleistung werden die Lebensbedingungen dieser Menschen verbessert. Der zahlende Kunde ist dabei
die dementsprechende Bevolkerungsgruppe fir die das Produkt gemacht ist, wobei es sich oft nur um

einen geringen Betrag handelt.18

Als Beispiel kann hier die Firma Helioz genannt werden. Helioz vertreibt kostengiinstige Produkte zur
Wasserdesinfektion in Entwicklungslandern. Das Hauptprodukt, WADI, ist eine Vorrichtung, welche anzeigt
wann das Wasser fiir den Konsum ausreichend desinfiziert ist. Die Desinfektion selbst findet dabei in einer
PET-Flasche durch das natiirliche UV-Licht statt. Die PET-Flasche wird mit verschmutztem Wasser gefiillt,
in die Sonne gelegt und durch die UV-Strahlung desinfiziert. Nach einigen Stunden ist das Wasser trinkbar,

was durch WADI angezeigt wird.'®

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 fur das Beschaffen von Wasser aufgewendet werden muss. Gerade Frauen und junge
Madchen profitieren davon, da sie fir die Beschaffung von Wasser zustandig sind und oft stundenlange
Wege auf sich nehmen mussen, um auf herkdmmlichen Weg an sauberes Wasser zu kommen. Mit WADI
koénnen sie ihre Zeit mit WADI sinnvoller nutzen und mehr Zeit in der Schule verbringen. 8¢

Differenziertes Social Business

Die Zielgruppe dieses Social Business hat eine zu geringe Zahlungsfahigkeit, um die Produkte oder
Dienstleistungen zu einem Preis zu kaufen, mit dem das Unternehmen langfristig Gberleben kann. Infolge
dessen mussen querfinanzierbare Modelle gefunden werden, um erfolgreich agieren zu kénnen. Durch
andere, gewinnbringende Aktivitaten ist es moéglich, der Zielgruppe Leistungen anzubieten, welche deren
Integration und die Verbesserung der Lebensumstande zum Ziel haben. Besonders erwtinscht sind dabei

positive Wechselwirkungen zwischen den Aktivitaten fur die soziale und die zahlende Zielgruppe.®’

Als Beispiel hierfir kann der Verein Footprint genannt werden. Footprint setzt sich gegen Frauenhandel
ein und unterstitzt betroffene Menschen bei der Integration, auf Amtswegen und bei der Wohnungs- bzw.
Arbeitssuche. Da die Klientinnen das Unternehmen nicht finanzieren kénnen, werden Sportkurse
angeboten, welche neben den Klientinnen auch fiir andere Frauen offen sind. Wahrend Klientinnen
kostenlos teilnehmen kénnen, ist der Kurs fiir andere kostenpflichtig. Dadurch kann die Vereinstatigkeit
zumindest teilweise finanziert werden. Gleichzeitig wird durch die gemeinsamen Kurse die Integration

gefordert.188

184 \vgl. Vandor u.a. (2015), S. 23 f.

185 \/gl. Helioz (2015), 0.S. zitiert nach: Vandor u.a. (2015), S. 24.

186 \/gl. Helioz (2013a), 0.S. und Helioz (2013b), 0.S. zitiert nach: Vandor u.a. (2015), S. 24.

187 vgl. Vandor u.a. (2015), S. 24 f.

188 \/gl. Rauscher/Pervan-Al Sogauer/Pervan (2013), 0.S. zitiert nach: Vandor u.a. (2015), S. 25.
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Sustainable Business

Das sogn. Sustainable Business richtet sich an zukinftige 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 Arbeitsplatze zu schaffen. Hier fallt die Unterscheidung zu konventionellen Unternehmen oft schwer,

da der Unterschied nur in der Priorisierung des 6konomischen oder eben des sozialen Ziels liegt.'8

Als Beispiel kann hier das Unternehmen Gebriider Stitch genannt werden. Das Unternehmen produziert
Organic Maf3-Jeans. Dabei verzichtet das Unternehmen auf das Auslagern der Produktion in ein Billigland,
verwendet umweltfreundliche Verarbeitungsmethoden und legt Wert auf lange Produktlebenszeiten.
Zusatzlich sind die Vorbildwirkung und die 6ffentliche Bewusstseinshildung erklarte Ziele von Gebrider
Stitch.1%

4.3 Herausforderungen

4.3.1 Startups

Das Bundesministerium fiir Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft kennzeichnet den Weg eines Startups
bis zum etablierten Unternehmen durch 3 Phasen: die Vorgriindungsphase, die Griindungsphase und die
Wachstumsphase. Da diese Phasen teilweise sehr unterschiedlich sind, bringt jede Phase auch ihre

eigenen Herausforderungen mit sich.®?

In der Literatur finden sich andere Bezeichnungen fir diese Phasen, sowie weitere Unterteilungen. So
werden die Vorgriindungsphase im Englischen als Seed Phase und die Grindungsphase als Start-up-

Phase bezeichnet.19?

Anzumerken ist, dass im Rahmen dieser Arbeit die Herausforderungen fiir dsterreichische Startups
erhoben wurden. In anderen Landern kénnen die Herausforderungen unterschiedlich sein.

Vorgriundungsphase oder Seed Phase

In dieser Phase wird die geschéftliche Idee ausgearbeitet und marktreif gemacht. Auch die Ableitung des

Geschaftsmodells und das Ausarbeiten des Business Plans ist dieser Phase zuzuordnen.%
Folgende Herausforderungen treten dabei auf:1%

1 L&ngere Arbeitszeiten fir die Grinder

1  Weniger Sicherheit

1 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 fir Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft (2015), S. 36 ff.

192 y/gl. Freiling (2006), S. 162.

193 vgl. Freiling (2006), S. 162.

194 vgl. Bundesministerium fiir Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft (2015), S. 36 ff und S. 66.
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f Fehlende Mentalitat des Scheiterns in Osterreich
1 Hohe Kosten (z.B. Sozialversicherung)
1 Auflagen der Gewerbeordnung

1 Fehlendes Griindungskapital

Griundungsphase oder Start-up-Phase

In der Grindungsphase werden die unternehmerischen Strukturen aufgebaut und gefestigt. Es gilt die
richtigen Entscheidungen beziglich Rechtsform zu treffen und Genehmigungen einzuholen sowie
Finanzierungen zu sichern.'® Freiling vermeidet den Begriff der Griindungsphase, da damit sowohl die
formelle als auch die materielle Griindung gemeint sein kdnnte und der Begriff somit eine Mehrdeutigkeit

aufweist. Er bezeichnet diese Phase als Start-up-Phase.!%
In dieser Phase treten folgende Herausforderungen auf:%’
1 Gewerbeordnung
1 Burokratie
1 Fehlendes Knowhow

1 Finanzierungsliicke

Etablierungsphase

Die Etablierungsphase beginnt mit dem Einstieg in die Markttransaktionen.'® 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.%°
Kraus unterteilt diese Phase in vier Abschnitte:?%

1 First-Stage: Markteintritt und Start der Produktion

1 Second-Stage: Marktdurchdringung mit dem Ziel der Marktfihrerschaft

9 Third-Stage: Standardisierung und Internationalisierung

1 Fourth-Stage: Vorbereitung eines Bérsengangs bzw. des Unternehmensverkaufs
In der Wachstumsphase ist das Startup mit folgenden Herausforderungen konfrontiert:20

T Geld

195 vgl. Bundesministerium fir Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft (2015), S. 59.

196 vgl. Freiling (2006), S. 162.

197 vgl. Bundesministerium fir Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft (2015), S. 51 und S. 60.
198 v/gl. Freiling (2006), S. 163.

199 vgl. Bundesministerium fiir Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft (2015), S. 79.

200 y/gl. Kraus/Fink (2008), S. 166.

201 yv/gl. Bundesministerium fiir Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft (2015), S. 79.

55



Startups und Social Entrepreneurship

1 Knowhow zur Expansion
1 Richtige Mitarbeiterwahl
1 Fehlende kaufménnische Eigenschaften2°?

Dabei gelten die ersten Jahre als kritisch, denn besonders im ersten Jahr scheitern viele Unternehmen. 2%

4.3.2 Risiken und Herausforderungen von Social Businesses

Social Businesses haben mit besonderen Herausforderungen zu kampfen, welche in diesem Kapitel
beschrieben werden. Die meisten dieser Herausforderungen, fiihren zu einem hodheren Risiko fir
potenzielle Investoren und damit, fir die Social Businesses, zu einer schwierigeren Suche nach

Kapitalgebern.

Junge Geschaftsmodelle

Fast jeder Bereich, in dem ein Social Business mit seinem Geschéaftsmodell erfolgreich agieren will, ist neu.
Der innovative Ansatz, mit einem Geschaftsmodell gleichzeitig einen sozialen und einen wirtschaftlichen
Erfolg zu erzielen, ist mit Risiko behaftet. Es gibt selten Erfahrungswerte tber die Zahlungsbereitschaft bei
den zukinftigen Kunden. Gerade in &rmeren Gegenden ist das richtige Angebot fur den Kunden wichtig,
da das Produkt ansonsten das Bedurfnis nicht trifft und nicht gekauft wird, wahrend es in

Wohlstandsgegenden notfalls mdglich ist, das Bedurfnis durch MarketingmaBnahmen zu erschaffen.

Wenig Skalierungserfahrung und -erfolge

Die meisten Social Businesses sind Kleinunternehmen, deren Fokus auf der Umsetzung des eigenen
Geschéaftsmodells liegt. Wie eine weltweite Skalierung umgesetzt werden kann, ist noch weitgehend
unbekannt. Zwar gibt es seit etwa 2007 Social Franchising als mdgliches Skalierungsmodell, jedoch gibt

es in der Praxis kaum erfolgreiche Modelle.

Wettbewerbsverzerrungen

Mit der Herausforderung der Wettbewerbsverzerrung haben Social Businesses in Industrielandern zu
kampfen. Oft gibt es staatliche oder staatlich subventionierte Unternehmen sowie spendengestiitzte,
gemeinnitzige Organisationen, welche ihre Dienste stark verbilligt anbieten und mit den Social Businesses
konkurrieren. Dadurch werden die Marktbedingungen verzerrt und die Social Businesses missen ihre
Leistungen so gestalten, dass die Kunden eine deutliche Differenzierung zu den gunstigeren Angeboten

wahrnehmen, welche von subventionierten Unternehmen angeboten werden .24

202 vgl. Fischl/Wagner (2016), S. 141.
203 y/gl. Bundesministerium fir 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 Anderung im Geschéftsmodell, wo nur noch
Losungen fur bestimmte Probleme bzw. bestimmte Zielgruppen angeboten werden, die einen
wirtschaftlichen Mehrwert bieten, wahrend andere Handlungsfelder nicht weiter beriicksichtigt werden.?%

Mission Drift

Mission Drift bedeutet, dass die urspringlichen Unternehmensziele vernachléssigt oder abge&ndert

werden, um mit dem Unternehmen einen hdheren Profit zu erzielen.2%

4.4 Finanzierung

Eine der wesentlichen Herausforderungen eines Entrepreneurs ist, die Zahlungsfahigkeit des Startups zu
jedem Zeitpunkt zu gewahrleisten.’” Dieses Kapitel gibt daher einen Uberblick welche
Finanzierungsquellen einem Unternehmen zur Verfligung 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 zundchst moglich, zwischen Innen- und Aufenfinanzierung zu

unterscheiden.2%8

Bei der Innenfinanzierung schafft das Unternehmen das Kapital eigenstandig aus dem betrieblichen
Umsatzprozess.??® Die Innenfinanzierung erfolgt bei Unternehmen Uber einbehaltene Gewinne sowie aus
Abschreibungen und Ruckstellungen. Jedoch erzielen junge Startups am Beginn ihrer Entwicklung oft
Verluste, wodurch eine Innenfinanzierung nicht moglich ist. Auch Abschreibungen und Riickstellungen sind
aufgrund des jungen Unternehmensalters und fehlender Investitionen vernachlassigbar.2%°

Die AuRenfinanzierung ist fur junge Unternehmen von gréRerer Bedeutung als die Innenfinanzierung. Bei
der AuRenfinanzierung wird dem Unternehmen das Kapital von auRRen zugefihrt.?!

Es wird in zwei Formen der AuRenfinanzierung unterschieden: das Eigenkapital und das Fremdkapital.?*?

Die einzelnen Finanzierungsvarianten werden in den néachsten Kapiteln erlautert.

205 y/gl. Vandor u.a. (2015), S. 50 f.

206 \/gl. Vandor u.a. (2015), S. 57.

207 ygl. Fueglistaller u.a. (2012), S. 258.

208 \/g. Freiling (2006), S. 312.

209 y/gl. Riehm/Riehm (2009), S. 20.

210 vgl. Kraus/Fink (2008), S. 156.

211 ygl. 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 grof3er Bedeutung, da es oftmals notwendig

ist, um an Fremdkapital heranzukommen.
Eigenkapital ist folgendermafRen charakterisiert:?3
 Mer Kapitalgeber ist direkt am Unternehmen beteiligt
1 Kapitalgeber und Unternehmensgriinder haben &hnliche Interessen
1 Der Kapitalgeber ist berechtigt Informationen tiber das Unternehmen zu erhalten
91 Der Kapitalgeber kann Einfluss auf die Geschaftsleitung nehmen
1 Der Kapitalgeber ist direkt am Unternehmenserfolg beteiligt
1 Der Kapitalgeber tragt das Risiko des Verlustes mitfi

Eigenkapital ist somit eine Absicherung fur Fremdkapitalgeber, da dieses fir die Rickzahlung von
Verbindlichkeiten dienen kann.?4

Es gibt folgende Mdglichkeiten der Eigenkapitalfinanzierung:
1 Eigenmittel
1 Family, Friends & Fools
1 Business Angels

1 Venture Capital

Eigenmittel

Eigenmittel werden vom Grinder selbst beigestellt. Dazu zahlen neben Geld auch die Dinge, die sich

bereits im Eigentum des Grinders befinden und in die Firma eingebracht werden.?®

Eigenmittel sind besonders in der Vorgrindungsphase wichtig und signalisieren méglichen Investoren die
Ernsthaftigkeit des Griindungsvorhabens.?%6

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 Gré3e moglich, wobei dieses

Geld meist aus Griinden der Freundschaft oder aus Mitleid verliehen wird.2’

213 Russo/Gleich/Strascheg (2008), S. 204.
214 ygl. Kraus/Fink (2008), S. 158.

215 vgl. Emge (2010), S. 47.

216 y/gl. Kraus/Fink (2008), S. 159.

217 vgl. Emge (2010), S. 47.

58



Startups und Social Entrepreneurship

Durch das personliche Vertrauensverhéltnis zwischen dem Kapitalgeber und dem Unternehmer gibt es
haufig keine vertragliche Regelung und der Unternehmer behalt seine uneingeschrankte Machtposition im

Unternehmen. Jedoch ergibt sich fur den Grinder ein moralischer Druck das Geld zu retournieren.?!8

Business Angel

Ein Business Angel ist meist eine vermdgende Privatperson, welche das Startup einerseits mit Kapital
versorgen, und es andererseits mit unternehmerischen Erfahrungen und Kontakten unterstiitzt.?® Der
Business Angel ist meist selbst aktiver oder ehemaliger Unternehmer der aufgrund seiner Berufstatigkeit

tiber wertvolle Erfahrungen und Kontakte verfiigt.?2°

Als Gegenleistung fiir die Unterstiitzung erhalten die Business Angels Unternehmensanteile, welche sie zu
einem spéateren Zeitpunkt zu verauBern beabsichtigen.??! Laut aktueller Statistik investiert ein Business
Angelsin ¥sterreich zwi schen 50. 00.Die Dauer dett Beikiligdng Gdéragt

zwischen vier bis sieben Jahren. 222

Venture Capital

Venture Capital Gesellschaften sind institutionelle Kapitalgeber. Hier werden neben dem Eigenkapital auch

wertzufiihrende Aufgaben fiir das Startup Gbernommen.?23

Venture Capital Gesellschaften streben eine Minderheitsbeteiligung bei den Unternehmen an, um die
Eigeninitiative der Griinder zu bewahren. lhr Ziel ist es, durch den Verkauf dieser Beteiligungen nach etwa
funf bis zehn Jahren??* eine hohe Rendite zu erzielen.??> Daher ist an das verliehene Kapital i.d.R. keine

Zinszahlung gekoppelt.??®
4.4.1.2 Fremdkapital

Das Fremdkapital stellt die zweite Mdglichkeit dar, um einem Unternehmen Kapital zur Verfigung zu
stellen, i.d.R. in Form von Krediten oder Anleihen.??” Das Fremdkapital stellt fir das Unternehmen Schulden
dar. Der Fremdkapitalgeber, auch als Glaubiger bezeichnet, hat Anspruch sowohl auf die Riickzahlung des

geliehenen Geldes, als auch auf Zinsen fur die Zurverfiigungstellung des Kapitals.??®
Fremdkapital ist durch folgende Eigenschaften charakterisiert:??°

91 Der Kapitalgeber ist nicht direkt am Unternehmen beteiligt

218 y/gl. Kraus/Fink (2008), S. 160.

219 \/g|, Kraus/Fink (2008), S. 160.

220 y/gl. Russo/Gleich/Strascheg (2008), S. 206.

221 /g, Kraus/Fink (2008), S. 161.

222 \/gl. Austria Wirtschaftsservice GmbH (2007), 0.S., zitiert nach: Kraus/Fink (2008), S. 161.
223 \/g|, Kraus/Fink (2008), S. 161 f.

224 \/gl. KuRmaul (2006), S. 201., zitiert nach: Kraus/Fink (2008), S. 162.
225 \/g|, Kraus/Fink (2008), S. 162.

226 \/gl. Russo/Gleich/Strascheg (2008), S. 209.

227 vgl. Russo/Gleich/Strascheg (2008), S. 217.

228 \/gl. Kraus/Fink (2008), S. 164.

229 vgl. Russo/Gleich/Strascheg (2008), S. 204.
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1 Der Kapitalgeber konzentriert seine Interessen auf Fragen der Ruckzahlungsmodalitaten und der

Verzinsung
91 Der Kapitalgeber hat keinen Einfluss auf die Geschéaftsleitung
1 Der Kapitalgeber ist nicht direkt am Unternehmenserfolg beteiligt

1 Der Kapitalgeber tragt das Risiko des Verlustes Uber das eingesetzte Kapital, jedoch wird der

Fremdkapitalgeber dem Eigenkapitalgeber bevorzugt.

Bankkredite

Banken kdnnen dem Unternehmen sowohl kurz- als auch langfristige Kredite zur Verfigung stellen. Vor
der Kreditvergabe veranlasst die Bank eine umfassende Kreditprifung und verlangt Sicherstellungen fur
die Ruckfuhrung des Kredites. Bei anlagenintensiven Unternehmen kann diese Sicherstellung durch die
Sachanlagen erfolgen, wahrend bei innovativen Unternehmen mit hohen immateriellen Wert kaum

Sicherstellungen vorhanden sind, was die Vergabe des Bankkredites erschwert.?3°

Kunden- und Lieferantenkredite
Eine weitere Methode zur Fremdkapitalbeschaffung stellen Kunden- und Lieferantenkredite dar.

Kundenkredite entstehen durch Anzahlungen oder Verkauf von Gutscheinen.?®! 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.??

Sowohl Kunden- als auch Lieferantenkredite sind eine kurzfristige Finanzierungsvariante. Besonders bei
jungen Unternehmen kann es jedoch sein, dass aufgrund fehlender Unternehmenshistorie solche Kredite

nicht gewahrt werden.?3?

Offentliche Finanzierungsquellen

Offentliche Finanzierungsquellen sind zwar eine Art der Fremdfinanzierung, dennoch erscheint diese
Trennung sinnvoll, da o6ffentliche Finanzierungen andere Eigenschaften aufweisen als herkdmmliche

Fremdfinanzierungen.

Unter Erfullung von bestimmten Voraussetzungen werden den Startups Forderungen gewahrt. Dabei kann
es sich um monetéare Mittel handeln, in Form von direkten Zuschiissen oder vergunstigten Krediten, oder

um Unterstiutzung durch Beratung bzw. durch Bereitstellung von Infrastruktur.?34

Eine Problematik bei den offentlichen Finanzierungsquellen ist, dass es hé&ufig eine Vielzahl an

Forderméglichkeiten gibt, welche von verschiedenen Stellen zur Verfiigung gestellt werden.?®> Dadurch

20 ygl. Kraus/Fink (2008), S. 164.
231 \/gl, Emge (2010), S. 51.

232 \/gl. Kraus/Fink (2008), S. 165.
23 vgl. Kraus/Fink (2008), S. 165.
24 Vgl Freiling (2006), S. 324.

25 vgl. Kraus/Fink (2008), S. 165.

60



Startups und Social Entrepreneurship

entsteht eine fur den Grinder unibersichtliche Situation, sodass haufig von einem Fodrderdschungel

gesprochen wird.23¢

Einen Uberblick tiber verschiedene Forderstellen in Osterreich zeigt das Kapitel 4.2.2.

Spenden

Spenden sind eine Sonderform der Finanzierung, welche meist nur Sozialunternehmen zur Verfligung
stehen. Dabei erhalt das Unternehmen Kapital oder eine andere Unterstiitzung wie Freiwilligenarbeit oder
Sachspenden, ohne dass es eine Gegenleistung im Sinne einer Rickzahlung zu erbringen hat. Die
Spender erwarten sich dafiir die entsprechende Durchfilhrung sozialer MaRnahmen.?%’

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 mdglich. Die folgende Abb. 19

gibt einen Uberblick, wann welche Finanzierung maoglich ist.

EXPANSION STAGE
Second-Stage Third-Stage ] Fourth-Stage
[5x Prifung Untemehmens- Markteintritt [ Marktdurch- Standard- T [ Vorberaitung
Geschaflsidee grindung dringung isierung eines
Borsegangs
Marktanalyse Produktions- Stant der MarktfOhrer- Internationa-
vorbereltung Produktion schaft 1isi oder
Forschung- und g
Grundlagen- Marketingkonzept Voerbereitung
entwicklung eines
Verkaufs
Gewinnzone
e
Verlustzone /
Eigenkapital der
Griinder o
<—Familie, Verwandte u. Freunde—»
<+——Business Angels——
Vanture Capital e
- 3 - % Bankkredite u. andere
«——————Offentliche Férdermittel ————— Fremdfinanzierungsformen
3

Abb. 19: Finanzierungsphasen und -quellen, Quelle: Kraus/Fink (2008), S. 166.

Wie in Abb. 19 ersichtlich, steht am Beginn einer Geschéftsidee dem Unternehmer oft nur sein eigenes
Kapital zur Verfiigung, oder er ist von 6ffentlichen Férderungen abhangig. Mit fortschreitender Entwicklung
des Unternehmens sind weitere Finanzierungsquellen mdglich. AuRerdem zeigt sich, dass sich ein

Unternehmen bis zur Second-Stage in der Verlustzone befindet, was bedeutet, dass bis zum Eintritt in

26 vgl. Volkmann/Tokarski (2006), S. 380., zitiert nach: Kraus/Fink (2008), S. 165.
27 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 Verfiigung.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 Gber 100 Businessplane, bevor sie einen auswahlen, in

dem sie das gesuchte Potenzial sehen.?3®

Fischl beschreibt drei wesentliche Faktoren auf welche Investoren achten, bevor sie in ein Unternehmen

investieren;240
1 Der Griinder des Unternehmens
1 Das Alleinstellungsmerkmal bzw. das Geschaftsmodell

1 Die Entwicklung des angestrebten Marktes

Grinder

Ein gutes Grunderteam ist fur Investoren oft wichtiger als die Idee selbst. Das wird damit begriindet, dass
wenn wichtige Eigenschaften wie z.B. Disziplin oder Entscheidungskompetenz fehlen, die beste Idee nicht

zum Erfolg gebracht werden kann.?4!

Daher empfiehlt es sich, sich selbst bzw. das Griinderteam bei einem Investorengesprach zu prasentieren.

Alleinstellungsmerkmal bzw. Geschaftsmodell

Das Geschaftsmodell eines neuen Unternehmens soll mit einem Alleinstellungsmerkmal einen
Wettbewerbsvorteil gegeniber anderen Unternehmen aufweisen. Das Alleinstellungsmerkmal, auch
Unique Selling Proposition genannt, ist gréRer, wenn das Unternehmen mit seinem Produkt als erstes am
Markt ist.?4?

Business Angels und Venture-Capital-Gesellschaften investieren fast ausschlie3lich in Unternehmen,

welche einen neuen Problemlésungsansatz und somit ein Alleinstellungsmerkmal haben.?43

Entwicklung des Marktes

Weitere Auswahlkriterien von Investoren sind, dass der Markt um das geplante Geschéftsfeld wachst und
dass das Geschaftsmodell skalierbar ist. Ein Wachstumsmarkt ist wichtig, weil nur dadurch das
Unternehmen langfristig wachsen kann. Unter Skalierbarkeit wird die Vervielfachung der Geschéftsidee mit

geringem, zusatzlichem Aufwand verstanden.?#*

238 \/g|, Kraus/Fink (2008), S. 166.

29 vgl. Russo/Gleich/Strascheg (2008), S. 210.
240 \/gl. Fischl/Wagner (2016), S. 149.

241 y/gl. Fischl/Wagner (2016), S. 121.

242 vgl. Fischl/Wagner (2016), S. 149.

243 \/gl. Fischl/wWagner (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

zusatzliche Nutzer die Betriebskosten nur minimal ansteigen.?4

4.4.4 Besonderheiten bei Startups

Bei der Finanzierung von Startups wird der Unterstiitzung der Startups von privaten Risikokapitalgebern
besondere Bedeutung beigemessen. Durch diese Finanzierungsart erhoht sich das Eigenkapital bei den

Startups und Eigenkapital ist fiir die Kreditfinanzierung von Banken eine Voraussetzung.?46

Die Suche nach Risikokapitalgebern gestaltet sich aufgrund weiterer Besonderheiten als dul3erst schwierig.

Dafiir werden folgende drei Punkte genannt: 247

1 GréRennachteil: Startups haben durch ihre geringe GréRRe einen Nachteil bei der Finanzierung.
Die Fixkosten einer Unternehmensprifung vor einer Investition variieren kaum im Verhaltnis zu der
Investitionssumme. Somit sind Kleinbetrdge fir Investoren oftmals aus 6konomischen Griinden

uninteressant, wie auch Finanzierungsmdglichkeiten mit hohen Transaktionskosten.

1 Insolvenzrisiko: Es wird bei Startups von einem erhdhten Risiko der Insolvenz ausgegangen. Es
kann passieren, dass Investoren bei einer drohenden Insolvenz kein weiteres Kapital zur
Verfugung stellen bzw. ihr Kapital friher zurickfordern, um einen grol3eren Schaden fir sich zu
verhindern. Passiert dies zu friih oder aus den falschen Grinden, wird der Liquiditatsengpass der

jungen Unternehmen verstarkt.

1 Fehlende Finanzierungserfahrung: Junge Unternehmer haben durch die geringe Erfahrung mit
Finanzierungen einen Nachteil und kénnen den Wert ihres Unternehmens nur sehr schwer
einschatzen. Dadurch gewinnt ein Kapitalgeber aufgrund seiner jahrelangen Erfahrung einen

Vorteil.

4.4.5 Besonderheiten bei Social Entrepreneurship

Social Businesses stehen grundséatzlich dieselben Finanzierungsmdglichkeiten zur Verfiigung wie anderen
Startups. Durch die geringe bis nicht vorhandene Ausschittung der Rendite und der damit verbundenen

geringen Attraktivitat fir Investoren, sind manche Finanzierungsformen weniger stark ausgepragt.

Gleichzeitig ertffnen sich dem Social Business durch die Fokussierung auf ein soziales Problem
Kapitalquellen, die normalen Startups verwehrt bleiben, ndmlich 6ffentliche Finanzierungen und Spenden.
Diese spielen bei der Finanzierungsstruktur von Social Businesses eine wesentliche Rolle.

Darliber hinaus gibt es eigene Finanzierungsinstrumente bei denen der Zins reduziert ist. Diese Investoren
schéatzen die soziale Wirksamkeit des Unternehmens und lassen diese in ihre Renditeberechnung
miteinflieRen. Daflr sind sie bereit, eine verminderte finanzielle Rendite in Kauf zu nehmen.?4®

245 \/gl. Fischl/wWagner (2016), S. 152.

246 vgl. Austria Wirtschaftsservice GmbH (0.J. a), S. 6.
247 \gl. Fueglistaller u.a. (2012), S. 261 f.

248 vgl. Hackenberg/Empter (2011), S. 2609.
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4.4.6 Forderungen speziell fir Social Entrepreneurs

Fur Social Entrepreneurs gibt es eigene Forderungen, die beim Aufbau des Unternehmens helfen sollen.
Dabei hangt die ideale Unterstitzungsform von der jeweiligen Phase des Unternehmens ab. Es wird

zwischen der Startphase, Griindungsphase, Wachstumsphase und der spaten Phase unterschieden:?°

1 Inder Vorgrindungsphase wird die grof3te Wirkung durch die Vernetzung der Social Entrepreneure
mit anderen erreicht.

1 In der Griindungsphase werden oft finanzielle Ressourcen benétigt, weshalb die Unterstitzung in
Form von Mikrokrediten den gré3ten Beitrag leistet.

1 In der Wachstumsphase werden weitere finanzielle Mittel bendétigt. Diese Unterstiitzung kann in
speziellen Investoren und Stiftungen gefunden werden.

1 Wahrend der spaten Phase erfilllen etablierte Finanzprodukte die Anforderungen des Social

Entrepreneurs, durch welche weitere Investitionen mdglich werden.

Eine Organisation, die sich auf die Férderung von Social Entrepreneurs spezialisiert hat, ist Ashoka.
Ashoka sucht nach Entrepreneuren, die mit ihrer Idee dringliche Probleme unserer Gesellschaft I16sen und
fordert diese einerseits mit einem Stipendium welches die Lebenskosten fur 3 Jahre deckt und andererseits

mit der Zurverfigungstellung des Ashoka-Netzwerkes.?°

4.5 Schlussfolgerungen

Startups sind besonders zu Beginn der Unternehmensgriindung bzw. sogar schon davor mit einigen
Herausforderungen konfrontiert. Die Griinder mussen die Idee zum Geschaftsmodell entwickeln, das

Unternehmen strukturieren und die Produkte am Markt einflihren, sodass Umsatze erzielt werden.

Zwei der Hauptprobleme bei jungen Startups scheinen die Finanzierung und der Mangel an Knowhow zu
sein, welche sich durch alle Phasen der Griindung hindurchziehen. Becker bestétigt diese Auffassung und

gibt als Hauptursache fiir das Scheitern von Unternehmen Finanzierungsméngel an.??

Eine Moglichkeit diesem Problem entgegenzutreten ist, sich Unterstiitzung von 6ffentlichen Férderstellen
oder Investoren zu sichern. Wahrend fir offentliche Férderungen gewisse Voraussetzungen erfillt werden
mussen, mussen auch Investoren vom Geschéftsvorhaben tiberzeugt werden. Dabei zeigt sich, dass es in
der Vorgrindungsphase sehr schwierig ist, die Investoren zu uberzeugen. Mit voranschreitender

Entwicklung des Unternehmens wird die Investorensuche einfacher.

Daraus kann abgeleitet werden, dass ein Startup, um Investoren zu finden, so schnell wie mdglich die
Produktionsphase erreichen soll, sodass erste Umsatze erzielt werden. Ein weiterer Vorteil dabei ist, dass
durch die eigenen Umséatze das Unternehmen zumindest teilweise innenfinanziert werden kann und der
Kapitalbedarf von Investoren sinkt. Fuegl i st all er bestatigt di ese Auf

Griindungsunternehmen muss so rasch als méglicheinenposi ti ven Cashf 8w er wirtsc

249 \/gl. Hackenberg/Empter (2011), S. 131.

20 vgl. Ashoka gemeinniitzige GmbH (2017), Onlinequelle [08.04.2018].
21 vgl. Becker (2001), S. 18.

22 Fyeglistaller u.a. (2012), S. 281.
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Social Entrepreneurs sind bei der Investorensuche auf der einen Seite eingeschrénkt, da sie keine oder
nur verminderte Renditen auszahlen. Auf der anderen Seite erdffnen sich den Social Entrepreneurs neue

Méoglichkeiten der Kapitalbeschaffung durch spezielle Férderungen oder Spenden.

Zudem zeigt ein Vergleich zwischen Geschaftsmodellen aus dem Social Entrepreneurship Ahnlichkeiten
mit dem Geschéaftsmodell Free. Daher scheint es, dass sich diese Geschéaftsmodelle besonders fir Social
Entrepreneurship eignen.
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5 Vorgehensmodell zur Entwicklung eines Geschaftsmodells far

Onlineplattformen

Damit aus einer Idee ein funktionierendes Geschéft wird, ist einiges an Arbeit notwendig. Cusumano fihrt
eine Statistik Ulber Geschéaftsideen und den daraus gegriindeten Startups an. Eine Aussage daraus ist,
dass Venture Capitalists von 1.000 Businessplanen, die sie jahrlich erhalten, nur etwa sechs finanzieren.?5

Zudem zeigt die Statistik, dass etwa neun von zehn Startups scheitern.?>* 255

Daraus lasst sich ableiten, wie wichtig eine strukturierte Vorgehensweise bei der Entwicklung des

Geschéaftsmodells 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 kénnen, werden im Folgenden aufgelistet:
1 Inder Vorgrindungsphase: Sicherheit, fehlendes Grindungskapital
91 Inder Grindungsphase: Fehlendes Knowhow, Kapital
i Etablierungsphase: Kapital, Knowhow

Daraus ergeben sich folgende Anforderungen an das Vorgehensmodell:

1 Ein Startup hat wenige Ressourcen und muss daher schonend mit Geld und Zeit umgehen.
Wahrend grof3e Unternehmen Arbeitskrafte haben, um umfassende Analysen auszufuhren, oder
die finanziellen Mittel, um diese auszulagern, muss sich ein junges Startup auf die wichtigsten
Werkzeuge konzentrieren, um mit den eingesetzten Mitteln den gréRtmoglichen Nutzen zu

erzielen.

1 Frihzeitiges Testen der Idee bzw. des Geschaftsmodells. Unter der Annahme, dass durch das
frihzeitige Testen mogliche Fehler schnell erkannt und korrigiert werden kdnnen, lasst sich das
Risiko eines Fehlschlages reduzieren. So erhélt der Griinder mehr Sicherheit Uber die
Erfolgswahrscheinlichkeit und kann dadurch leichter externe Kapitalgeber anziehen und deren
Unterstitzung gewinnen. AufRerdem wird durch das frihe Erkennen von Fehlern der Kapitalbedarf

reduziert, da die Ressourcen anderweitig eingesetzt werden kénnen.

1 Fruhes Einbeziehen von externen Unterstitzern. Diese kénnen mit Geld und Wissen dem jungen

Startup weiterhelfen.

Gerade das frihzeitige Testen des Geschéaftsmodells wird Startups auch in der Literatur empfohlen. So

beschreibt Ries die traditionelle Weise, wie Unternehmen, egal ob ein Startup oder eine bereits etablierte

253 ygl. Cusumano (2004), S. 199.
254 \/gl. Handelsblatt (11.10.2016), Onlinequelle [08.04.2018].
25 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
anschlieBend beworben und verkauft. Erst dabei zeigt sich, ob das Produkt angenommen und gekauft wird.
Anstatt der klassischen Methode empfiehlt er, die eigenen aufgestellten Hypothesen friihzeitig mit den
Kunden zu testen, um somit ein Produkt zu entwickeln, welches sich der Kunde wiinscht.?%®

Auch Drucker bezeichnet den Fokus auf den Markt als erste Voraussetzung fiir neue Projekte aus dem
Startup-Bereich. Viele Produkte werden fur einen bestimmten Markt designt, aber werden in weiterer Folge
in andere Markte verkauft. Es ist wichtig, dass der Entrepreneur dabei offen fur solche Veranderungen ist.
Es schadet dem Unternehmen, wenn der Entrepreneur so Uberzeugt ist, wie das Produkt auszusehen hat,
wie es vom Kunden eingesetzt und gekauft wird, dass er andere Marktanforderungen auf3er Acht lasst.

Damit 6ffnet er Tur und Tor fiir seine Mitbewerber.2%”

Im folgenden Kapitel werden Vorgehensmodelle zur Entwicklung des Geschéftsmodells vorgestellt, welche
die Kunden und das friihe Testen der Idee bzw. des Geschaftsmodells in den Vordergrund stellen.

5.2 Vorgehensmodelle aus der Literatur

In der Literatur finden sich unterschiedlichste Vorgehensmodelle und verschiedene Meinungen Uber diese.
Wahrend Fischl/Wagner den Businessplan als essentiellen Bestandteil vor, wéhrend und nach der
Griindung bezeichnen,?® stellt Faltin den Sinn eines Businessplans infrage.?*® Hofert bezeichnet einen zu
frih geschriebenen Businessplan sogar als Erfolgsverhinderer. Manche Griinder haben bis zu einem Jahr

an der Erstellung des Businessplans gearbeitet und erst danach bemerkt, dass die Idee nicht funktioniert.25°

Da das friihe Testen der Idee eine Anforderung an das Businessmodel ist, fallt der klassische Businessplan

als Vorgehensweise fiur die Entwicklung von Geschéaftsmodellen fiir Startups weg.

Vorgehensmodelle, die das friihe 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 Bedurfnisse in die Produktentwicklung mit ein,
lange vor dem Produktstart. Seit der Entwicklung dieser Methode gibt es zahlreiche Weiterentwicklungen

und Erganzungen.?5?

256 \/g|. Ries (2011), S. 56 f.

257 \/gl, Drucker (1993), S. 188 ff.

258 \/gl. Fischl/Wagner (2016), S. 7.
29 vgl. Faltin (2013), S. 154 f.

260 \/gl. Hofert (2012), S. 48 ff.

261 vgl. Blank/Dorf (2014), S. XXVI f.
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Das Modell zerlegt alle kundenbezogenen Aktivitdten eines Unternehmens in einen Prozess, der aus vier
Schritten besteht. Die ersten zwei Schritte sind auf die Suche nach dem Geschéaftsmodell orientiert,

wahrend die Schritte drei und vier dieses Geschaftsmodell ausfiihren.262
Die vier Schritte sind;2%3

1 Customer Discovery (Kundenentdeckung): In diesem ersten Schritt wird die Vision des
Grinders erfasst, woraus Hypothesen Uber das Geschaftsmodell gebildet werden. Durch

Kundenreaktionen werden diese Thesen in Fakten umgewandelt.

1 Customer Validation (Kundenvalidierung): Hier wird anhand von ersten Verkaufen getestet, ob

das Geschéaftsmodell nachhaltig und skalierbar ist.

1 Customer Creation (Kundenaufbau): Mit dem Kundenaufbau beginnt der Start der Umsetzung

des Geschéaftsmodells.

f Company Building: In diesem Schritt kommt es zur Uberfilhrung des validierten
Geschaftsmodells in ein Unternehmen, welches sich darauf konzentriert, das Geschaftsmodell

umzusetzen.

Diese vier Schritte sollen gewahrleisten, dass der richtige Markt gefunden und die richtigen
Produktfunktionen entwickelt werden, um die Kundenbedurfnisse zu befriedigen. Zudem soll so die richtige
Methode zur Kundengewinnung und -bindung gefunden sowie die richtigen Ressourcen eingesetzt werden,
um das Unternehmen zu skalieren.?54

Wie in Abb. 20 ersichtlich, sind die einzelnen Schritte kreisférmig 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 nachsten Schritt zu machen.?5®

Suchen Umsetzen
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Abb. 20: Customer Development Modell, Quelle: Blank/Dorf (2014), S. 19.

262 \/gl. Blank/Dorf (2014), S. 19.
263 vgl. Blank/Dorf (2014), S. 19.
264 \/gl. 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 Markteinfiihrung, also die Positionierung und das Gewinnen erster Kunden,2%¢
beginnt.?8” Da der Schwerpunkt dieser Arbeit auf der Entwicklung des Geschaftsmodells und nicht auf der

Markteinfiihrung liegt, wird diese im Rahmen dieser Arbeit nicht naher 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:2%8
1 Ist das erkannte Problem eines, das der Kunde geldst haben méchte?
7 LOst unser Produkt dieses Problem?
1 Ist das Geschaftsmodell umsetzbar und profitabel?
1 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 hinzuzufiigen. Die Eigenschaften dieser Kunden sind:25°
7 Sie haben ein Problem
1 Sie haben Kenntnis tber dieses Problem
9 Sie suchen aktiv nach einer Lésung
1 Sie haben sich eine provisorische Lésung gebastelt
1 Sie kénnen Geld fiir den Kauf aufbringen

Fur 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.27°

Fur 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 Geschéaftsmodell, eingetragen werden. Blank/Dorf empfehlen sogar drei Arten
des BMCs zu erstellen, wobei sich eine auf die Kernelemente des Geschéftsmodells bezieht, eine auf die
vom Grinder aufgestellten Hypothesen und eine auf die wichtigsten Tests, mit denen die Hypothesen in
Fakten verwandelt werden.?"*

266 \/gl. Fueglistaller u.a. (2012), S. 152.
267 \/gl, Blank/Dorf (2014), S. 229.
268 \/gl. Blank/Dorf (2014), S. 44 f.
269 vgl. Blank/Dorf (2014), S. 46 f.
270 y/gl. Blank/Dorf (2014), S. 48 1.
271 vgl. Blank/Dorf (2014), S. 50 ff.
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Die Customer Discovery teilt sich in 4 Phasen auf:272
1 1. Phase: Aufstellen der Hypothesen zu dem Geschéaftsmodell.
1 2. Phase: Testen der Hypothesen, die sich mit dem Problem der Kunden beschéftigen.
1 3. Phase: Testen der Hypothesen zur L6ésung sowie Testen des MVP.

1 4. Phase: Beurteilen der Ergebnisse und Entscheidung liber das weitere Vorgehen.

Phase 1

In der ersten Phase wird das BMC nach und nach mit den Hypothesen des Grinders gefillt. Abb. 21 zeigt
dabei die vorgeschlagene Reihenfolge von Blank/Dorf.

: Nutzenversprechen 1 Kunden - Kundenbeziehungen
Phys';;'r‘l‘;"' Produkt/  H Wer/Problem [* p}:\;[;;!(eh Akquirieren/Binden/ Partner
Vorteile/MVP Entwickeln " Umsatz
Markt- Nutzenversprechen 2 Schliissel- Prei
groBe Markttyp ressourcen S;Z'Iigﬁ
Digli(talell' Nutzenversprechen 1 l&f:ﬁlﬁ? Kanile Kunden- Traffic- .
ana -Fidelity-MVP [ 1 digi i
Low-Fidelity-MVP Vemetzung digital beziehungen Partner

Abb. 21: Phase 1 der Customer Discovery, Quelle: Blank/Dorf (2014), S. 57.

Wird Abb. 21 betrachtet, fallt zunéchst auf, dass es fir physische und digitale Produkte abweichende Wege
gibt. Das kommt daher, weil sich die Hypothesen fiir physische Produkte oft von den Hypothesen digitaler
Produkte unterscheiden.?’3

Zudem fallt 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 Marktgrof3e und Markttyp bzw. Konkurrenz
hinzugefligt worden, und andererseits sind die Elemente der Schlusselaktivitditen und der Kostenstruktur

nicht vorhanden. Die nachstehende Abb. 22 zeigt diese Reihenfolge in Form des BMCs.

272 \/gl. 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 ubertragen, Quelle: Eigene Darstellung.

Um die Marktgrof3e zu bestimmen, sind drei Kennzahlen sinnvoll, Total Adressable Market (TAM), Served
Available Market (SAM) und Served Obtainable Market (SOM).2"

TAM ist der insgesamt verfugbare Markt, SAM ist der Markt, der theoretisch bedient werden kann und SOM

bezieht sich auf den Anteil des Markes, der tatsachlich bei diesem Unternehmen das Produkt kaufen
wiirde.2’®

Der Markt lasst sich in vier verschiedene Typen einteilen: vorhandener Markt, neu aufgeteilter Markt, neuer
Markt und Klonmarkt. Tab. 2 zeigt die Aspekte der einzelnen Typen.

274 \/gl. Blank/Dorf (2014), S. 58 f.
275 vgl. Blank/Dorf (2014), S. 58 f.
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Kunden

Kundenbedirfnisse

Vorhandener
Markt

vorhanden

Leistung

Neu aufgeteilter Markt
(Nische oder

Niedrigpreis)
vorhanden

1. Kosten

Neuer Markt

Neu/ neue Anwendung

Einfach und bequem

Klonmarkt

Neu

Neue Idee hat sich

im Ausland bereits
2. Wahrgenommenes

Bedirfnis/ Problem bewahrt

Produktleistung Besser/schneller 1. Gut genug im unteren Niedrig in Atr ad Gutgenugfirden

Bereich Eigenschaften, verbessert nach lokalen Markt

L neuen Kundenvorstellungen
2. Gut genug fur eine

neue Nische
Konkurrenz bereits bereits vorhanden Nicht vorhanden/ andere Keine,
vorhanden Startups auslandische
Urheber
Risiken bereits 1. bereits vorhanden Marktiibernahme Kulturelle
vorhanden ) ) Ubernahme
2. Nischenstrategie
schlagt fehl
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 Uberprifen. Damit wird festgestellt,
ob das Problem richtig verstanden wurde, ob es fur die Kunden bedeutsam ist und ob es ihnen wichtig

genug ist, um es ihren Freunden weiterzuerzahlen.?’®

Der Verlauf der Phase 2 kann aus der Abb. 23 entnommen werden. TEEST

Physischer Problemver- )
Kanal Kundenkontakt standnis Marktkenntnis
Tests Kunden-
entwerfen verstandnis
Digitaler Bauen lhres Testen des Traffic/
ol bt Low-Fidelity- 3
Kanal Low-Fidelity-MVP MVP Konkurrenzanalyse

Abb. 23: Phase 2 der Customer Discovery, Quelle: Blank/Dorf (2014), S. 147.

Auch hier sieht der Weg fur digitale Produkte anders aus als fir physische. Ein Low-Fidelity MVP ist eine
einfache Webseite, oder auch nur ein Power-Point Diagramm, mit dem ein sofortiges Feedback lber das

Problem erreicht wird.?”” Im Grunde reicht hierfiir eine Webseitenattrappe, eine Demo oder ein Prototyp.2™

276 vgl. Blank/Dorf (2014), S. 147.
277 y/gl. Blank/Dorf (2014), S. 147.
278 vgl. Blank/Dorf (2014), S. 150.
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Als erstes werden in dieser Phase Pass/Fail-Test s ent wor f en, al so Test s, di
beantwortet werden kénnen. Diese Tests sollen in Form von schnell ausfiihrbaren Experimenten entworfen
werden, welche in weiterer Folge durchgefuihrt werden, um die Hypothesen zu Fakten zu verwandeln, oder

um neue Hypothesen aufzustellen.?” Die folgende Abb. 24 verdeutlicht diesen Prozess.

Erkenntnis Experiment
entwerfen

Abb. 24: Testschleife fur 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
bestatigen das Problem, wahrend die anderen eine negative oder gar keine Antwort geben, stellt sich die
Frage, ob die Hypothese durch diese 13 positiven Antworten bestatigt wurde. Aus diesem Grund muss die
Hypothese richtig formuliert werden. Eine gut formulierte Hypothese ist z.B., dass bei zehn

Vertriebsanrufen drei Kunden tiber den Kauf des Produktes nachdenken.28

Die Anfangshypothesen mussen nach den Tests haufig Gberarbeitet werden.?8!

Phase 3

Wahrend in der Phase 2 das Problem getestet wurde, wird in dieser Phase die Losung getestet. Damit soll
erkannt werden, ob die Kunden bereit sind, das Produkt zu kaufen. Diese Phase gliedert sich in funf

Schritte, welche aus der nachfolgenden Abb. 25 entnommen werden kénnen.?82

Physischer Losungsprasentation Losung mit
Kanal - herstellen "] Kunden testen
/éktu;l‘l.sflterené/olrl\ Erneutes Aktualisieren | | 1. Mitglieder
es;nsze?r% ¢ des Geschaftsmodells [*| des Beirats
Digitaler High-Fidelity- | Kundenver-
Kanal MVP-Test halten messen

Abb. 25: Phase 3 der Customer Discovery, Quelle: Blank/Dorf (2014), S. 177.

Dabei wird zunéchst die urspringliche Lésung angepasst. Durch die gewonnenen Erkenntnisse aus der

Phase 2 ergeben sich eventuell neue Anforderungen bzw. Funktionen, welche vor den Tests bereits in die

279 y/gl. Blank/Dorf (2014), S. 148 f.
280 v/gl. Blank/Dorf (2014), S. 149 f.
281 y/gl. Blank/Dorf (2014), S. 148.
22 ygl. Blank/Dorf (2014), S. 179.
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Ldsung eingebaut werden sollen. Wichtig ist es, hier die Funktionen zu priorisieren, da sonst sehr schnell

eine lange Liste entsteht, welche in diesem Stadium aber verhiltnismaiig wenige neue Kunden bringt. 283

Phase 4

In der Phase 4 geht es um die Entscheidung, ob gegebenenfalls mit dem Geschéaftsmodell weitergemacht
werden soll, oder ob der Kurs (erneut) gewechselt werden soll. 284

Die wichtigen Fragen in dieser Phase sind:?%°

91 Ist eine Schnittmenge von Produkt und Markt vorhanden? Ist das Problem vorhanden und wird
dieses durch das Produkt geldst?

1 Wer sind unsere Kunden und wie kénnen sie erreicht werden? Kann die Zielgruppe kosteneffenktiv

angesprochen werden?
1 Kann mit dem Geschaftsmodell Geld verdient werden und kann das Unternehmen wachsen?
Wird die Entscheidung getroffen, das Geschéaftsmodell weiter zu verfolgen, beginnt die Customer

Validation, mit der festgestellt werden soll, um welchen Faktor sich das Geschaftsmodell skalieren lasst.

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 Uber das Geschaftsmodell aufgeschrieben und
anschlieBend 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.

23 vgl. Blank/Dorf (2014), S. 180 ff.
284 \/gl. Blank/Dorf (2014), S. 199.
25 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 dafir die Elemente Problem, Solution, Key Metrics und Unfair
Advantage hinzugefiigt. Maurya hat diese Anderungen vorgenommen, um die risikoreichsten Elemente im

Canvas zu integrieren, ohne dass der Darstellung weitere Blocke hinzugefiigt werden.?8®

Key Resources und Key Activities sind nitzlich, um Dritten das Geschaftsmodell besser beschreiben zu
kénnen und sind keine groRen Unsicherheitsfaktoren fir 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 Geschaftsmodell nicht erfasst werden muss. Durch den
direkten Kontakt mit dem Kunden, soll die richte Customer Relationship fur das Geschéaftsmodell in einer
spateren Phase gefunden werden. Key Partners kdnnen fir das Geschéaftsmodell 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.2’
Dem BMC hinzugefiigt wurden folgende Elemente:?%

1 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 I6sen versucht.

1 Solution: Im Feld Solution sollen alle spontanen Lésungen zu den Problemen notiert werden. Da
sich durch Kundeninterviews die Probleme andern koénnen, &ndern sich auch die mdglichen
Ldsungen. Eine zu gut durchgedachte Lésung, welche wieder verworfen werden muss, wird als

unnotige Zeitverschwendung gesehen.

286 \/gl. Maurya (27.02.2012), Onlinequelle [08.04.2018].
287 ygl. Maurya (27.02.2012), Onlinequelle [08.04.2018].
28 \vgl. Maurya (2013), S. 27 ff.
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1 Key Metrics: Kennzahlen helfen den Fortschritt zu messen und Krisen rechtzeitig zu erkennen.

1 Unfair Advantage: Unter Unfair Advantage versteht Maurya etwas, was weder kopiert, noch
gekauft werden kann. Beispiele hierfir sind Insiderinformationen, Netzwerkverbindungen,

Community oder auch ein Traumteam.

Die Running Lean Methode sieht drei Schritte vor, um zu einem tragfahigen Geschéaftsmodell zu

kommen: 289
1 Schritt 17 Dokumentation von Plan A
1 Schritt 27 Erkennen von Schwachstellen
9 Schritt 37 Den Plan einem systematischen Stresstest unterziehen

Diese Schritte werden in den folgenden Unterkapiteln naher vorgestellt.

Schritt 17 Dokumentation von Plan A

Das Ziel eines jeden Startups ist es, herauszufinden wie ein nachhaltiges Geschéaft um die eigene Vision

aufbaut werden kann.2%°

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 tragféhig ist. Deswegen
werden als nachstes alle anfanglichen Hypothesen ins Lean Canvas geschrieben, um sich Uber die
Hypothesen des Geschaftsmodells bewusst zu werden.?®! Die Reihenfolge dafiir lasst sich aus Abb. 27

entnehmen.

29 vgl. Maurya (2013), S. XXI.
2% v/g|. Ries (2011), S. 57.
21 ygl. Maurya (2013), S. 3 f.
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PROBLEM SOLUTION UNIQUE VALUE PROPOSITION | UNFAIR ADVANTAGE CUSTOMER SEGMENTS
Die 3 Hauptprobleme Die 3 wichtigsten Eine einzige klare, Kann nicht leicht Kunden ansprechen
Features iiberzeugende kopiert oder gekauft

Botschaft, die sagt, werden

warum Sie anders sind
und es sich lohnt, Ihr
Produkt zu kaufen

KEY METRICS CHANNELS
Messbare Der Weg zu den
Schliisselaktivitaten Kunden
GOSTSTRUCTURE REVENUE STREAMS
Kosten der Kundenakquise Revenue Model (Erldsmodell)
Vertriebskosten Costumer Lifetime Value (Kundenertragswert) ¢
Hosting-Kosten usw. 4 Einnahmen

Deckungsbeitrag/Bruttogewinnspanne

Abb. 27: Reihenfolge fur 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 Geschaftsmodell getestet werden soll, die Early Adopters. Es ist wichtig, dabei nicht den

Durchschnittskunden zu definieren.2%2

In den Bereich Unique Value Proposition wird neben den Alleinstellungsmerkmalen der High-Concept Pitch
geschrieben. Das ist eine Kurzprésentation mit der in wenigen Worten das eigene Produkt beschrieben

wird.2%®

Der Running Lean Ansatz rat 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 Lésung erhéht. Fir mehrseitige Markte soll zuerst ein gemeinsames Lean Canvas erstellt werden,
welches sowohl die Kunden, also auch die Anwender umfasst, um einen besseren Uberblick zu

gewahrleisten.

Schritt 21 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 Prioritaten gesetzt werden und

gewahrleistet sein, dass die Zeit effektiv genutzt wird.2%*
Dabei werden folgende Kriterien zur Bewertung vorgeschlagen (in absteigender Gewichtung):2%®

1 Kundenbedirfnisse (Problem): Kundensegmente, die das Produkt am nétigsten brauchen, sind

anderen Kundensegmenten zu bevorzugen.

292 \/gl. Maurya (2013), S. 28.
23 vgl. Maurya (2013), S. 32.
294 ygl. Maurya (2013), S. 49 ff.
25 vgl. Maurya (2013), S. 51.
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1 Erreichbarkeit (Channels): Je leichter die Kunden erreichbar sind, umso besser. Das bedeutet nicht
automatisch ein erfolgreiches Geschéaftsmodell, erleichtert allerdings die Uberpriifung der

Hypothesen mit dem Kunden.

1 Einnahmen/Kostenstruktur (Revenue Streams/Cost Structure): Je nach Kundensegment kann ein
anderer Preis fur das Produkt verlangt werden. Ein Kundensegment mit einer hohen

Gewinnspanne ist hdher zu bewerten.

1 Marktumfang (Customer Segments): Der Markt soll mit Blick auf die Unternehmensziele einen

Markt darstellen, der grof3 genug ist.
1 Technische Durchfihrbarkeit (Solution): Die L6sung muss technisch umsetzbar sein.

Bevor die Kundentests mit dem ausgewdahlten Geschaftsmodell 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 wiirde.?%

Schritt 37 Den Plan einen systematischen Stresstest unterziehen

Mit Schritt 3 startet die Versuchsphase. Hier werden die Experimente durchgefiihrt, um die Hypothesen zu

testen und zu Fakten zu machen.2%’

Wichtig dabei ist die Hypothese falsifizierbar zu machen. Eine Hypothese ist dann falsifizierbar, wenn eine
spezifische, wiederholbare Aktion zu einem bestimmten messbaren Ergebnis fiihrt. Als Beispiel ist

angegeben, dass ein Blogpost 100 neue Registrierungen bringt.?%

Die Experimente werden nach einem bestimmten Metamuster durchgefiihrt, welches aus vier Etappen
besteht. In der ersten Etappe wird das Problem erkannt, in der zweiten die Loésung definiert, in der dritten

wird die Losung qualitativ validiert und in der vierten quantitativ verifiziert.2%

Dieses Metamuster wird auf die drei Hauptrisiken fir 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.

2% v/gl. Maurya (2013), S. 54.
27 vgl. Maurya (2013), S. 57.
2% \/gl. Maurya (2013), S. 63.
29 yvgl. Maurya (2013), S. 67.
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PROBLEM SOLUTION UNIQUE VALUE PROPOSITION| UNFAIR ADVANTAGE CUSTOMER SEGMENTS
1 2 3 1
KEY METRICS el CHANNELS
e 4 3
Existietende
Alternativen 3 Early Adopter:
1 2
COST STRUCTURE | REVENUE STREAMS
2
3

Produktrisiken

Kundenrisiken

Marktrisiken

Abb. 28: Mit dem Metamuster Risiken ausschalten, Quelle: Maurya (2013), S. 67.

Aus Abb. 28 ergibt sich folgende Vorgehensweise, gruppiert nach den jeweiligen Risiken:3%°

Produktrisiko:

1. Istdas Problem l6senswert?

2. Was ist die kleinstmdgliche Lésung (MVP)?

3. Validierung des MVP im kleinen MaR3stab.

4. Verifizieren im grof3en Mal3stab

Kundenrisiko:

1. Erkennen des Bedarfs.

2. Kontakt mit Early Adopters, die das Produkt wollen.

3. Anfanglich geniigen Outbound Channels

4. Entwickeln von Inbound Channels.

Marktrisiko:

1. Die Konkurrenz identifizieren und einen Preis fir die Losung 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.30?

5.2.3 Value Proposition Design

Osterwalder, einer der Erfinder des BMCs, hat ebenfalls ein Vorgehensmodell fir die Erstellung eines
neuen Geschaftsmodells entwickelt. Dieses Vorgehensmodell ist sehr &hnlich mit den bereits vorgestellten,
liefert aber mit dem Value Proposition Design (VPD), bzw. mit der Darstellungsvariante, dem Value
Proposition Canvas (VPC), eine Moglichkeit, 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 Losung 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.

BMC

Zoom in
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, wahrend die andere Seite (Value Map) beschreibt, wie der Wert fir diesen Kunden erzielt
wird.%%2 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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Gain Creators Gadins
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Products and :

Services T

Customer Jobs

T
Pain Relievers Pains

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, nAmlich Customer

J

obs, Pains und Gains.

Wichtig bei der Erstellung des Customer Profile ist, die einzelnen Elemente so konkret wie mdglich zu

b

1

eschreiben 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 fiir ihre spezielle Situation zu machen. Dabei ist es auch wichtig zu
hinterfragen, warum sie so handeln, wie sie handeln. Ein Job repréasentiert eine Bewegung auf ein
bestimmtes Ziel 3%

Jobs haben, neben der funktionellen, auch eine soziale und emotionale Komponente. Haufig ist bei
Innovationen der Fokus auf dem funktionellen Nutzen gerichtet. Die sozialen und emotionalen
Bedirfnisse werden vernachlassigt. Dabei kdnnen diese wichtiger sein als der funktionelle Nutzen.
Als Beispiel hierfir 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 AWem vertraue ich meine Ki¥der anh

Customer Pains: Customer Pains beschreiben alles, was die Kunden vor, wahrend oder nach dem
Ausfuhren ihres Jobs stort oder sie sogar davon abhélt. Dabei sind neben den funktionellen (z.B. die
Losung funktioniert nicht wie erwartet) auch emotionale (z.B. wenn durch eine gewissen Handlung ein

30:

30:

30!

301

3 Vvgl. Christensen (2016), S. 30 f.

4 Vgl. Osterwalder u.a. (2014), S. 14 ff.
® Vgl. Christensen (2016), S. 27 f.

5 Vgl. Christensen (2016), S. 29.
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schlechtes Gefiihl entsteht) und sonstige Customer Pains (z.B. das Design des Produktes ist nicht
schoén) wichtig.307

Unter diese Kategorie fallen auch die Risiken, die mit einer mdglichen Ldsung zusammenhangen.
Eine denkbare Frage des Kunden konnte sein, welche negativen Auswirkungen die Wahl dieser

Losung mit sich bringt.308

1  Customer Gains: Die Customer Gains beschreiben den Nutzen, den der Kunde erzielen mdchte.
Manche dieser Gains werden von den Kunden vorausgesetzt, erwartet oder gewiinscht, wahrend
manche vom Kunden nicht erwartet werden und ihn positiv tberraschen.3%®

Bewertung

Um einen Eindruck zu bekommen, was fiir den Kunden eine hohe Prioritat 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 tberpriifen und gegebenenfalls anzupassen.

Abb. 31 zeigt ein Beispiel fir die Reihung der Jobs, Pains und Gains fir einen Leser von
Managementbiichern.

307 vgl. Osterwalder u.a. (2014), S. 14.
308 \/gl. Osterwalder u.a. (2014), S. 14.
309 vgl. Osterwalder u.a. (2014), S. 16.

82



Vorgehensmodell zur Entwicklung eines Geschaftsmodells fur Onlineplattformen

' Job importance Pain severity Gain relevance
Rank jobs according to their Rank pains according to Rank gains according to
importance to customers. how extreme they are in the how essential they are in
customers' eyes. the customers' eyes

+ + +

Important Extreme Essential
g
getting stuck .
. . in career or helps with home run
improve skill jeopardizing . promotion or value
set + advance it being pay rise propositions
career look good as?ociatgd
with \mtr! a big . leads to
colleagues, going down failure iy (it results
run boss, clients wrong path Wity (ideally quick
"day job" lack of + team wins)
well make sufficient
dem_stlll:ns . budget get helps me
wi °d q icat
improve confidence not - recognized c“mmi';“e':: e
or bhuild a getting it" making by team 5; I
business things clearly
communicate . . nobody clear
+ sell ideas dea:::l?:mth L0 help when indicators
assess and : stuck to measure
uncertainty
d isk progress
reduce ris ) lack of time
make things wasting time ctwith
peopla want with ideas applicable | Sonnectwi
collaborate that don't ideas like-minded
with others . work no clear path people
orhelp Mem | ihers about to aplllying
preferred “translating™ method can apply leads to
find, learn, methodes methods to . with better
+apply own context lt"":r;g o confidence | collaboration
content that's
methods stay hard to work
up to date too much through easy to _concrete
theory understand | tiPs (e.g. to
reduce risk
R N
Insignificant Moderate Nice to have
- - -

Abb. 31: Reihung der Customer Jobs, Pains und Gains am Beispiel des Profils fir Leser von Managementbuchern, Quelle:
Osterwalder u.a. (2014), S. 20, leicht modifiziert.

Value Map

Die Value Map ist eine Methode, welche die Value Proposition ndher beschreibt. Dabei wird sie, wie in

Abb. 30 ersichtlich, in drei Bereiche aufgeteilt: Products & Services, Pain Relievers und Gain Creators.

1

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 Erfiillung der Jobs hilft.3°

Pain Relievers: Der Bereich Pain Relievers beschreibt, wie die eigenen Produkte oder Services dabei
helfen, die Customer Pains abzubauen. Dabei muss nicht jeder Stérfaktor der Kunden geldst werden,

es genugt, sich auf die wichtigsten zu konzentrieren und diese dafiir sehr gut zu l6sen.3!

Gain Creators: Die Gain Creators beschreiben, wie die eigenen Produkte und Services

beabsichtigen, die Customer Gains zu erfillen. Genauso wie die Pain Relievers nicht jeden stérenden

810 ygl. Osterwalder u.a. (2014), S. 29.
811 vgl. Osterwalder u.a. (2014), S. 31.
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Punkt ansprechen missen, miissen auch die Gain Creators nicht jeden einzelnen Punkt aus den

Customer Gains ansprechen. Es geniigt 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
Geschéaftsmodelle aus den letzten 50 Jahren entstanden. Die Erkenntnis daraus ist, dass Uber 90 Prozent
aller Geschéaftsmodellinnovationen aus einer Rekombination von bestehenden Geschéaftsmodellen aus

anderen Branchen entstanden sind.312

Von den bestehenden Geschaftsmodellen, welche als Vorlage fur die analysierten
Geschaftsmodellinnovationen gedient haben, haben Gassmann/Frankenberger/Csik die zugrunde-
liegenden Muster analysiert und einen systematischen Weg entwickelt, wie Geschéaftsmodelle innoviert
werden konnen. Diese Methode ist nicht nur auf bereits bestehende Geschaftsmodelle anzuwenden,
sondern auch Startups, welche noch kein bestehendes Geschaftsmodell haben, kénnen sie anwenden, um

dadurch schneller das fir sie passende Modell zu finden.

Aus diesen Mustern kénnen drei Strategien angewandt werden, um eine Geschéaftsmodellinnovation zu

schaffen:313

Ubertragung eines existierenden Geschaftsmodells auf eine neue Branche

Kombination aus zwei oder drei Geschéaftsmodellen

Wiederholung durch Anwendung eines erfolgreichen Geschéaftsmodells auf einen anderen
Produktbereich

Das Vorgehensmodell nach dem Business Model Navigator besteht aus vier Phasen:314

Die Initiilerung mit einer Analyse des Umfelds
Die Ideenfindung mit der Adaption von Mustern

1
1
91 Die Integration durch das Ausgestalten des Geschaftsmodells
1

Die Implementierung mit der Umsetzung des Planes

Abb. 32 zeigt den St. Galler Business Model Navigator.

812 yvgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. VII.
813 vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 20.
814 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 Geschaftsmodells, der Akteure und der
Einflussfaktoren auf das Unternehmen. Diese umfassende Sicht auf das Umfeld ist notwendig, um die

erfolgreiche Geschaftsmodellinnovation mdéglich zu machen.31°

Das Geschaftsmodell 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 Geschéaftsmodell erfasst wird.3*6

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 Verstandnis der Bediirfnisse des Kunden.3’

Die Analyse der Einflussfaktoren hat das Ziel, die wichtigsten Trends, welche Einfluss auf das

Geschéaftsmodell ausuben, zu erkennen und diese gezielt als Hebelwirkung fur den Erfolg des eigenen
Unternehmens zu nutzen. Dabei gibt es drei Kategorien von Veranderungen, welche eine wesentliche Rolle
allgemeine bzw. sozikulturelle Trends wund regulatorische

spielen, namlich Technologien,

Veranderungen. 38

Bei der Analyse des Umfeldes ist die zentrale Frage, welche Auswirkungen sich dadurch, jetzt oder in

Zukunft, fir das Geschaftsmodell ergeben.3°

315 vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 22.
816 ygl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 22 f.
817 vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 24 f.
818 \gl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 28 ff.
819 vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 31.
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Ideenfindung

Durch die Analyse des Umfeldes werden mdgliche Richtungen aufgezeigt, wie das Geschéaftsmodell
gestaltet werden soll. Um den Neugestaltungsprozess mit einer systematischen Methodik zu unterstitzen,
kénnen die 55 Muster herangezogen und daraus ein heues Geschaftsmodell abgeleitet werden. Dafir gibt
es zwei Herangehensweisen, einerseits nach dem Ahnlichkeitsprinzip und andererseits nach dem

Konfrontationsprinzip.32°

Beim Ahnlichkeitsprinzip 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 Geschaftsmodell zu Ubertragen und die dadurch entstehenden Auswirkungen zu beschreiben.
Diese Herangehensweise ist fiir die Entwicklung von Geschaftsmodellen mit einer kleinen bis mittleren

Radikalitat geeignet.32!

Das Konfrontationsprinzip setzt bewusst auf die Auseinandersetzung mit stark branchenfremden
Geschaftsmodellen. Von diesen Extremen wird die Bedeutung fiir das eigene Geschaftsmodell erfasst.
Danach wird sich immer naher an das eigene Geschaftsmodell herangetastet. Diese Vorgehensweise
zwingt dazu, sich aus den vorherrschenden Denkmustern herauszubewegen, wodurch radikale

Geschéaftsmodellinnovationen erschaffen werden kénnen.322

Die Abb. 33 zeigt eine Gegenlberstellung der beiden Herangehensweisen.
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Abb. 33: Vergleich der Ansatze der Musteradaption, Quelle: Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 39.

820 vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 33 f.
321 vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 35.
822 ygl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 36.

Problemstellung
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Um aus den daraus entstanden Ideen auszuwéhlen, wird der NABC-Ansatz empfohlen. Durch den Ansatz

werden die Ideen nach vier wettbewerbsrelevanten Dimensionen beleuchtet.32® Die Abb. 34 beschreibt den

NABC-Ansatz.

Need Approach Benefits Competition
Was ist das \Wie sieht der \Was ist der \Was ist der
zentrale Losungsansatz Nutzen fir den Wettbewerb?
Kundenbedrfnis? | | bzw. das Kunden? Wer ist die
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Chance? Wer versprechen aus? | | Qualitativ und gibt es fur
sind unsere Wie liefern wir es?‘ | | quantitativ?" Alternativen?*
Kunden?*

Kunden- Innen- Wert- AuBen-

perspektive

perspektive

perspektive

perspektive

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 Geschaftsmodell
integriert. Dabei handelt es sich noch nicht um die Entwicklung, sondern um die Schaffung eines,

gegeniiber den internen Anforderungen und externen Umfeld konsistenten, Geschaftsmodells.3?

Um die interne Konsistenz zu erreichen, missen die einzelnen Dimensionen des Geschaftsmodells so
angepasst werden, damit sie aufeinander abgestimmt sind. Meist werden die Wertschopfungskette und
das Umsatzmodell in dieser Phase hinzugefigt, da sich Produkt- und Marktkombinationen bereits im ersten
Schritt leichter Gbernehmen 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 Bedirfnisse 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 Geschéftsmodells.32¢

Implementierung

In der Phase der Implementierung geht es um die schrittweise Umsetzung des Planes. Es ist
empfehlenswert Prototypen des Geschaftsmodells zu entwickeln und dieses im kleinen Rahmen zu testen.
Dabei werden die einzelnen Aspekte des Geschaftsmodells in einem iterativen Prozess getestet und so

Schwachstellen erkannt, welche verbessert werden kénnen.3%’

323 \/gl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 42 f.
324 \gl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 44 f.
325 vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 45 ff.
326 \gl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 47.

827 vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 49 ff.
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5.3 Vorgehensmodell fur Startups in Osterreich

Die vorgestellten Methoden zur Entwicklung von Geschaftsmodellen Uberschneiden sich in einigen
Bereichen, unterscheiden sich aber in manchen Aspekten. Fir die Entwicklung des Vorgehensmodells fur
eine Onlineplattform eines 6sterreichischen Startups werden ausgewahlte Elemente der verschiedenen
Methoden Gibernommen 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 Geschéaftsmodelle skizziert und diese Prototypen miteinander verglichen werden kénnen. Dadurch soll
eine gute Basis fur die Kommunikation mit den Experten geliefert werden, mit denen im Zuge der
Entwicklung des Geschéaftsmodells Interviews gefiihrt werden. Zudem ist eine der Anforderungen an das
Vorgehensmodell, dass es moglichst schonend mit den Ressourcen eines jungen Startups umgeht, d.h.

die Geschéaftsmodellprototypen missen schnell erstellt werden kénnen.

Diese Anforderungen an das Darstellungsmodell kénnen auf folgende Parameter heruntergebrochen

werden:

1 Einfache und strukturierte Darstellung: Eine einfache und strukturierte Darstellung des
Geschaftsmodells ist wichtig, damit mehrere Varianten von Geschéftsmodellen untereinander
verglichen werden kénnen. Au3erdem wird dadurch die Kommunikation mit Externen unterstitzt.

1 Fokus auf das Wesentliche: Der Fokus auf die wesentlichen Aspekte des Geschaftsmodells ist
bei der friihen Skizzierung der Geschéftsidee wichtig, da dabei die einzelnen Aspekte noch nicht
so klar sind und nicht ins Detail beschrieben werden kénnen. Dadurch kann es schnell erstellt
werden, was wiederum der Schonung der Ressourcen dient.

f  Schneller Uberblick: Ist es moglich durch das Darstellungsmodell einen schnellen Uberblick tiber
das Geschaftsmodell zu bekommen, ist es leichter mdglich, mehrere Varianten miteinander zu
vergleichen. Zudem hilft es auch bei der Kommunikation mit Externen, wenn diese das
Geschaftsmodell schnell erfassen kdnnen.

1 Klarheit Uber Aufbau des Darstellungsmodells: Ist der Aufbau des Darstellungsmodells auf den
ersten Blick erkennbar, unterstiitzt dies externe Betrachter dabei, den Inhalt schnell aufzufassen

und diesen zu verstehen.

Werden die unterschiedlichen Varianten der Geschaftsmodelldarstellung aus Kapitel 3.2 unter diesen

Aspekten betrachtet, ergibt sich folgende Einschatzung, welche in Tab. 3 ersichtlich ist.

Darstellungsvariante | Die Darstellungsvariante nach Gassmann beschrankt sich auf vier Felder.
nach Gassmann Jedoch kann jedes der Felder umfassend beschrieben werden, sodass der
Fokus auf das Wesentliche verloren gehen kann und somit mehr Zeit fir die

Erstellung benétigt wird.

Dadurch, dass das Darstellungsmodell nicht vollstandig strukturiert ist, ist es

schwerer einen schnellen Uberblick zu gewinnen und unterschiedliche

Geschéaftsmodell-Varianten miteinander zu vergleichen.
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Die Vorteile dieses Modelles sind, dass es sich mit vier Dimensionen auf das
Wesentliche konzentriert und dass, da es Interpretationsspielraum zulésst,
eventuell mehr Aspekte umfasst werden, welche dem Entrepreneur wichtig

erscheinen.
Business Model Das BMC ist gut strukturiert und bietet fiir die Erstellung von Geschaftsmodellen
Canvas einen klaren Rahmen, an dem eine Orientierung moglich 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 gewéhrleistet ist.

Durch den klaren und strukturierten Aufbau des Modells ist zudem ein schneller

und guter Uberblick moglich.

Business Model Das Business Model Poster nach Rusnjak umfasst, verglichen mit den beiden
Poster nach Rusnjak | anderen Darstellungsvarianten, mehr Aspekte wie z.B. die Vision,
Wettbewerber oder Strategien. Wéhrend es als gut angesehen wird, dass
mehrere Aspekte beleuchtet werden, kann es gerade in der friilhen Phase,
bevor das Geschaftsmodell fixiert ist, fur den Entrepreneur schwierig sein, die
Strategien aufzustellen. Bevor das Geschaftsmodell fixiert ist, wird die
Formulierung von Strategien als nicht notwendig erachtet und wird somit als
unnotiger Verbrauch von Ressourcen angesehen.

Ansonsten bietet dieses Modell einen klaren Uberblick und einen guten

Rahmen fiir die Erstellung eines Geschaftsmodells.

Tab. 3: Einschatzung der unterschiedlichen Darstellungsvarianten fur Geschéaftsmodelle, Quelle: Eigene Darstellung.

Aufgrund dieser Einschatzung wird das BMC als die geeignetste Variante angesehen, um in dieser friihen
Phase das Geschaftsmodell zu skizzieren. Eine Schwéache 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
Schwéache auszumerzen, wird das BMC um weitere Elemente aus dem Lean Canvas, welches in Kapitel
5.2.2 vorgestellt wurde, erganzt. Das Lean Canvas umfasst weitere Aspekte, die sich starker auf den
Kunden und die Risiken eines Startups fokussieren. So werden mit den Elementen Problem und Solution
die Kunden und die angebotene L6sung néher betrachtet, sowie mit dem Element Existing Alternatives ein
Blick auf Wettbewerber und andere Méglichkeiten zur Losung des Kundenproblems geworfen. Zusatzlich
wird die MarktgréRe dem Feld Customer Segments hinzugefiigt, 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 17 Grundidee und Vision

Im ersten Schritt, wird zuerst die Grundidee und die Vision des Unternehmers niedergeschrieben. Eine
Vision zeigt ein wiinschenswertes Bild der Zukunft und beantwortet damit die Frage in welche Richtung
sich das Unternehmen langfristig entwickeln mochte. Dabei ist der Rahmen nicht genau festgelegt. Die
Vision ist somit nicht mit einem Ziel vergleichbar, sondern hilft das Denken, Fiihlen 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 verandernde Rahmenbedingungen reagieren

kann. Zudem soll sie die Begeisterung der Unternehmensmitglieder wecken.3?°

Die Erstellung der Vision ist zu diesem Zeitpunkt sinnvoll, um sich daran orientieren zu kénnen und um

darauf die Geschéaftsmodell-Prototypen aufbauen zu kénnen.

5.3.2 Schritt 27 Umfeldanalyse

Im zweiten Schritt wird das Umfeld bzw. die Branche analysiert, in der das Startup mit der Plattform Ful3
fassen mochte. Dieser Schritt ist wichtig, da das Umfeld auf die Geschaftstatigkeiten einen wesentlichen
Einfluss haben kann. Indem das Umfeld friih analysiert wird, kénnen anhand der daraus gewonnenen
Erkenntnisse wichtige Entscheidungen getroffen werden. Fir die Analyse eignen sich die Tools Porter®

Five Forces, Trendrecherche und PESTEL-Analyse.

Porter& Five Forces wurde bereits in Kapitel 3.4.2 beschrieben und dient dazu, die Branchenstruktur und

(mogliche) Wettbewerber kennenzulernen. Da es sich bei der Geschaftsidee um eine Online-Plattform

328 \/gl. 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. Porter& Five Forces Analyse wird fir das

Vorgehensmodell als notwendig angesehen.

Die PESTEL-Analyse bietet eine Unterstlitzung flr 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 beschrankten 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 mochte. Trends werden als Veranderungshewegungen der Umwelt bezeichnet, die
in der Gegenwart bereits sichtbar sind.33° Dabei sollen moglichst viele Trends erhoben werden, um diese
in einem spateren Schritt mit den Experten validieren und priorisieren zu kdnnen. Das Sammeln der Trends
wird fiir das Vorgehensmodell als wichtig angesehen, da sich das Startup damit auf die Zukunft vorbereiten

kann.

5.3.3 Schritt 31 Geschaftsmodell-Prototypen

Im dritten Schritt werden mehrere Geschaftsmodell-Prototypen gebildet. Diese dienen als Grundlage fiir
die weiteren Schritte und werden laufend erganzt und verbessert. Dabei werden zuerst mit einer
Zielgruppendefinition und -analyse mogliche Kundensegmente gesammelt, die fur die Geschéftsidee in
Frage kommen. Diese Kundensegmente werden im nachsten Schritt mit Experten analysiert und zwei

vielversprechende Gruppen, eine fur jede Seite der Plattform, ausgewahlt.

Nach der Recherche der Kundensegmente, wird fur jedes Segment ein BMC mit einem Geschéftsmodell-
Prototypen erstellt. Da theoretisch jedes Kundensegment der einen Seite mit jedem Kundensegment der

anderen Seite zusammenpassen kann, wird fur jedes Segment ein eigenes Canvas erstellt.

5.3.4 Schritt 47 Erganzungen, Bewertung & Auswahl

Im vierten Schritt finden Experteninterviews statt. Das Ziel der Interviews ist es, die erhobenen Trends zu
priorisieren und zu erganzen, sowie die beiden attraktivsten Kundengruppen zu identifizieren und die
Geschaftsmodell-Prototypen zu erganzen.

Bei der Priorisierung der Trends wahlen die Experten aus den zuvor gesammelten Trends finf aus, die
ihrer Meinung nach die stérkste Verénderung in den nachsten Jahren mit sich bringen. Neue Trends,
welche durch die vorhergegangene Recherche nicht erfasst worden sind, werden erganzt. Die
ausgewahlten Trends werden nach den Interviews analysiert, um abzuschétzen, ob die Geschéftsidee
durch die Trends unterstiitzt 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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1 Welches Kundensegment profitiert am starksten von der Geschéftsidee?
1 Ist die Kundengruppe leicht erreichbar?

1 Ist diese Kundengruppe zahlungskraftig?

Dabei ist das erste Kriterium, die Frage wer am meisten von der Idee profitiert, am starksten gewichtet. Die
Erreichbarkeit bezieht sich besonders auf die weiteren Tests, die mit den Kunden in Schritt 5 durchgefihrt
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 wahrend dem Experteninterview eine Entscheidung getroffen werden muss, welche zwei
Customer Segments die attraktivsten sind, werden die Experten durch einen Bewertungsbogen unterstutzt.
Auf dem Bewertungsbogen werden alle Kundensegmente nach drei Kriterien von 1 bis 10 bewertet. Eine
rasche Entscheidung ist notwendig, da aus zeitlichen Grinden nicht alle Geschéaftsmodelle
durchgesprochen werden kdnnen. Die tatsachliche Auswahl der Kundensegmente findet nach der

gualitativen Analyse aller Experteninterviews statt.

Haben sich die Experten mit Hilfe des Bewertungsbogens fiir ein Kundensegment entschieden, werden die
Geschaftsmodell-Prototypen der ausgewahlten Kundengruppen besprochen und ergénzt. Dabei kann es
sein, dass die einzelnen Experten unterschiedliche Kundengruppen auswahlen. Weil im nachsten Schritt

des Vorgehensmodells ein Wechsel des Kundensegments mdglich ist, wird dies als positiv betrachtet.

Durch das Ergénzen der Geschaftsmodelle-Prototypen von mehreren Kundengruppen, kann schneller
gewechselt werden, ohne erneut Interviews mit Experten durchfihren zu missen. AuRerdem
Uberschneiden sich manche Geschéftsmodelle der unterschiedlichen Kundengruppen, wodurch einzelne
Ergadnzungen der Experten von einem Kundensegment, eventuell auf ein anderes Ubertragen werden

konnen.

Wahrend den Experteninterviews wird ein besonderer Fokus auf das Umsatzmodell gelegt. Damit das
richtige Umsatzmodell gefunden wird, werden die Business Model Innovation Pattern Cards zur
Unterstlitzung verwendet. Dabei werden die Umsatzmodelle vorausgewahlt, welche fiir Onlineplattformen

in Frage kommen. Jedes der ausgewahlten Muster wird mit den Experten erortert.

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 tber die Auswahl der
Kundensegmente erfolgt Uber die Erkenntnisse, die aus den Experteninterviews gewonnen wurden, sowie

aus den Bewertungen nach den Kriterien Nutzen fur den Kunden, Erreichbarkeit und Zahlungskratft.

Damit die Auswirkung der Trends eingeschéatzt werden kann, ist es davor nétig zu wissen, welche
Kundensegmente betroffen sind. Die Auswertung wird in zwei Schritte aufgeteilt, da die vollsténdige
Auswertung erst dann einen Sinn ergibt, wenn die Geschaftsidee weiterverfolgt wird. Zusétzlich kommen
die Kriterien Marktgroé3e und technische Realisierbarkeit hinzu. Die Gewichtung der Kriterien nimmt mit der

Reihenfolge, in der sie erwahnt worden sind, ab.

Sind die beiden attraktivsten Kundensegmente ausgewahlt, kénnen die Trends beurteilt werden. Trends

liefern die Grundlage fur die zukinftige Ausrichtung des Unternehmens, denn es ist wichtig, ob das
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Kundenbediirfnis, welches heute in den Fokus genommen wird, auch in Zukunft existiert.>3! Daher werden
die priorisierten Trends danach beurteilt, ob sie eine positive, negative oder neutrale Auswirkung auf die
Geschaftsidee haben. Wirken sich die Trends tUberwiegend negativ aus, ist es eventuell sinnvoll, das

Projekt abzubrechen und die Geschéftsidee zu verwerfen bzw. anzupassen.

Sind die Trends Uberwiegend positiv bewertet worden und wird die Idee weiterverfolgt, kdnnen die
Experteninterviews vollstdndig ausgewertet werden und die Geschéaftsmodell-Prototypen der

ausgewahlten Kundensegmente zu Geschaftsmodellen erganzt werden.

Die Experteninterviews sind fur das Vorgehensmodell wichtig und werden daher empfohlen.

5.3.5 Schritt 57 Validierung der Kundensegmente

Im flinften Schritt geht es um die Validierung der beiden ausgewahlten Kundensegmente. In diesem Schritt
soll analysiert werden, ob die angenommenen Probleme beim Kunden tatsachlich existieren. Dabei wird
aus den beiden ausgewahlten Kundensegmenten zuerst dasjenige validiert, welches am leichtesten
erreichbar ist, da dadurch eine schnelle Validierung méglich ist und auf Anderungen bei den Annahmen

rasch reagiert werden kann.

Fur die Validierung wird zuerst ein VPC erstellt, mit dem Kundenprofil und dem Wertversprechen der
Plattform. Dieses wird anschlieBend mit den Methoden der Customer Insights auf Richtigkeit Uberprift.
Dabei werden in dieser friihen Phase die Interviews als besonders wichtig angesehen, um an Erkenntnisse
zu kommen. Andere Customer Insight Methoden kénnen 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 Geschéftsidee geldst
werden soll nicht existiert oder bedeutungslos ist, wird das Kundensegment gedndert 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 gepriift werden ob diese zusammenpassen,
ob beide Gruppen auf einer Plattform zusammengebracht werden kénnen und ob sie gegenseitig ihr
Problem I6sen. Nur wenn es dabei eine Ubereinstimmung gibt, kann das Geschéaftsmodell ein Erfolg
werden. Wird keine Ubereinstimmung gefunden, kann eines oder beide Kundensegmente geéndert
werden, wodurch dieses wieder erneut validiert werden muss. Eine weitere Moglichkeit 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 7 Zusammenfassende Darstellung

Im n&achsten Schritt erfolgt eine zusammenfassende Darstellung der Erkenntnisse und Anderungen iiber
das Geschaftsmodell aus den vorherigen Schritten. Als Darstellungsform eignet sich das BMC, auf

welchem nun beide Kundensegmente zusammengefasst werden.

Das Ziel ist hierbei, dass ergéanzte und eventuell gednderte Geschaftsmodell mit allen Kundensegmenten

in einem Canvas darzustellen, um fir die weiteren Schritte einen guten Uberblick zu haben.

5.3.7 Schritt 71 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. Dafir 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 Verfigung hat, seine Stérken
richtig einsetzen kann, um Chancen zu nutzen. Daher wird die SWOT-Analyse als wichtig flr das

Vorgehensmodell erachtet.

Die Tools der Blue Ocean Strategie richten den Blick zuerst nach aul3en auf die Wettbewerber und helfen
dann dabei, die richtige Positionierung fur 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, fiir das
es noch keine zufriedenstellende Lésung gibt, wird davon ausgegangen, dass bereits dadurch ein
Wettbewerbsvorteil erreicht werden kann. Die Tools der Blue Ocean Strategie sind daher in dieser friihen

Phase optional einsetzbar, sollten spater allerdings nachgeholt werden.

Benchmarking kann in diesem Schritt angewendet werden, um von Anfang an erfolgreiche Aspekte von
anderen zu Ubernehmen und fur sich anzupassen. Es wird in dieser friihen Phase allerdings nicht als
notwendig erachtet, da das Startup selbst keine bzw. wenige etablierte Prozesse hat, die verglichen werden

kdnnen. Daher ist dieses Tool optional.

5.3.8 Schritt 817 Umsetzung

Im folgenden Schritt beginnt mit der Entwicklung und dem Bau der Plattform die Umsetzung des
Geschéaftsmodells. Dabei wird auf einen agilen Entwicklungsprozess mit einer Lernschleife Wert gelegt.
Das bedeutet, dass wahrend der Entwicklung standig weitere Kundentests gemacht werden und die daraus
gewonnenen Erkenntnisse in die Entwicklung miteinflie3en. Als Tools fiir Customer Insights eignen sich
Experimente, Beobachtung und Co-Creator. Welches Werkzeug verwendet wird, um von den Kunden
Erkenntnisse zu gewinnen, hangt davon ab, welcher Bereich der Plattform gerade gebaut und getestet

werden soll.

Waéhrend 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 auf3en kommuniziert wird, hat auRerdem den Vorteil, dass technische Mangel von den Kunden

akzeptiert werden und sie die Plattform weiterhin nutzen.

5.3.9 Schritt 97 Férderungen & Investoren

Dieser Schritt ist optional und umfasst die Suche nach Férderungen bzw. den Zusammenschluss mit
Investoren. Das ist deswegen der Fall, da bei einer Onlineplattform nur geringe Investitionskosten
entstehen und Forderungen bzw. Investoren daher eventuell nicht benétigt werden oder nicht gewiinscht

sind.

Die Suche nach Férderungen 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 kénnen die richtigen Férderungen gesucht werden bzw. ist es nun mdglich die Investoren zu
gewinnen, wenn diese bendtigt werden. Dabei fallt die Suche nach Investoren umso leichter, je weiter die
Entwicklung der Plattform abgeschlossen ist und je mehr Kundentests durchgefiihrt wurden, da dadurch

die Sicherheit auf einen Erfolg wachst.

5.3.10 Schritt 107 Vorbereitung Markteinfihrung

Ist die Entwicklung der Plattform so weit, dass sie stabil lauft, kann der Vorbereitung auf die
Markteinfihrung erfolgen. Um den Markteintritt erfolgreich zu meistern, muss an dieser Stelle die richtige
Strategie ausgewahlt 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 fir die User. Zu der Vorbereitung gehoren

des Weiteren besonders Marketingaktivitaten, 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 Geschaftsmodells fur Onlineplattformen, Quelle: Eigene Darstellung
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6 Geschaftsmodellentwicklung in der Praxis

Im Zuge dieser Masterarbeit wird das aus dem Theorieteil erstellte Vorgehensmodell, zur Entwicklung eines
Geschaftsmodells fur Onlineplattformen, anhand eines Beispiels bis inkl. Schritt 7 getestet. Mit dem
darauffolgenden Schritt 8 beginnt der Bau der getesteten Plattform, was Uber den Rahmen dieser

Masterarbeit hinausgeht.

Auswertung der Interviews

Die Auswertung der Interviews, welche im Zuge dieser Masterarbeit durchgefiihrt werden, erfolgt durch die
gualitative Inhaltsanalyse. Diese eignet sich zum Auswerten der Interviews in Form von Texten, weshalb
diese transkribiert und dem Anhang beigefiigt wurden. Die qualitative Inhaltsanalyse bezweckt die

Reduktion des Textmaterials, sodass eine Beantwortung der zuvor gestellten Frage moglich ist.3%?

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 fur die einzelnen Kategorien

beschrieben. Eine umfassende Auswertung ist im Anhang beigefugt.

Formale Charakteristika der transkribierten Interviews

Die Interviews wurden mit einem Aufnahmegerat aufgezeichnet und daraufhin transkribiert. Dabei wurden

folgende Transkriptionsanweisungen eingehalten:

Vollstandige und wdrtliche Transkription, unvollsténdige Sétze werden nicht vervollstandigt.
F¢ellwoerter wie A2hfA werden ausgel assen.

Dialekt und Mundart werden eingedeutscht, sofern dadurch nicht die Bedeutung veréndert wird. Ist
nicht klar, ob dem Satz durch die Eindeutschung eine andere Bedeutung gegeben wird, wird der
Dialektausdruck nach Gehor niedergeschrieben.

Satzzeichen werden nach Pausen und Tonalitat des Sprechers gesetzt.

Wird ein zusétzlicher Kontext bendtigt, um die Aussage zu verstehen, wird dieser in Klammern

angegeben.

Eine vollsténdige Transkription ist im Anhang dieser Arbeit beigefiigt.

6.1 Schritt 17 Grundidee & Vision

Bei der hier verfolgten Idee, geht es um eine Plattform fiir die Vermittlung von kleinen Jobs, die lokal
vermittelt werden sollen. Den Auftraggebern soll eine einfache Mdglichkeit geboten werden, kleine Arbeiten

auszulagern, welche sie selbst aus verschiedenen Grinden nicht erledigen wiirden. Dabei wird in erster

332 Berger-Grabner (2016), S. 144.
333 vgl. Mayring (2010), S. 92 ff.
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Linie an kleine Hilfstatigkeiten gedacht, welche wenig Einarbeitungszeit benétigen und innerhalb weniger

Stunden erledigt werden kdnnen.

Der Auftragnehmer profitiert dadurch, dass er ein groRes 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 Geschéaftsmodell in Wien zu starten. Wien zahlt als Hauptstadt Osterreichs zu den
zehn beliebtesten Stadten weltweit fiir die Griindung eines Startups. Das ist auf das gute Okosystem, die
Rahmenbedingungen der Stadt und die, verglichen mit anderen Startup-Hauptstadten wie z.B. London,
giinstigen Co-Working Spaces zuriickzufiihren.3** Zudem bietet Wien als groRte Stadt Osterreichs, mit
Blick auf die steigende Bevélkerung und die wachsende Wirtschaft,®> 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 ausfiihren kann oder
méchte, eine passende Arbeitskraft zur Verflgung zu stellen. Dabei wird groRBer Wert auf die flexible
Gestaltung des Arbeitsverhéltnisses gelegt, was flr 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 27 Umfeldanalyse

6.2.1 Trenderhebung

Durch eine Literatur- und Internetrecherche werden aktuelle Trends aus der Arbeitswelt erhoben. Diese
Trends werden spater 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 starker begtinstigt. Die neueste Idee
von Homeoffice sieht das Arbeiten nicht mehr in den eigenen vier Wanden vor, sondern in daftr
vorgesehenen Biroanlagen, welche von unterschiedlichsten Firmen genutzt werden und sich in
der Nahe des Wohnortes der Fachkrafte befinden. Damit sich Homeoffice endguiltig durchsetzt, ist
allerdings erforderlich, dass Fihrungskréafte einen neuen Fihrungsstil lernen. Dieser neue
Fuhrungsstil zieht, anstelle einer anwesenheitsorientieren Fihrung, eine ergebnisorientierte

Fuhrung vor.33¢

2. Mehr Arbeitslose
Weltweit ist Uber eine Milliarde Menschen erwerbslos oder unterbeschéftigt. Diese Tendenz ist

steigend. Am starksten 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].
336 Adelfinger/Hanisch (2015), S. 152 ff.
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Arbeitslosenquote ist drei Mal so hoch, als die von &lteren Personen. Dabei sind Frauen am

starksten betroffen.3%”

3. Nachwuchsmangel
Bedingt durch den Rickgang der Bevélkerung in Mitteleuropa, ist ein Fachkrafteschwund
bemerkbar. Dies stellt insofern ein Problem fur 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. Wéahrend E-Mails
am Feierabend beantwortet werden, wird in der Arbeitszeit Facebook besucht. Um nicht auf den
Traumurlaub verzichten zu missen, wird der Laptop mitgenommen, um im Hotel die beruflichen
Angelegenheiten erledigen zu kénnen. Dieser Trend soll die lang ersehnte Balance zwischen
Arbeit und Beruf schaffen, die sich jeder individuell gestalten kann.33°

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 Beschaftigung gesucht wird, und
solche, in denen Freiraume fir Familie und Ahnliches bendétigt wird. Eine gelungene Integration

des Privat- und Berufslebens bringt mehr Lebensfreude.34°

6. Beschaftigung alterer Arbeitnehmer
Bisher wurden Menschen Uber 45 Jahren bei Bewerbungen aufgrund des zu hohen Alters
abgewiesen. Die Entwicklung dieses Trends geht allerdings in die Richtung, dass Unternehmen in
Zukunft viel starker auf altere Arbeitnehmer angewiesen sind.3

7. Zunehmende Projektarbeit
Die Projektarbeit wird in den néchsten Jahren zunehmen. Dies fiuhrt dazu, dass die
Arbeitsauslastung in Unternehmen ungleichmagiig tber die Zeit verteilt ist und sich Lastspitzen in

Unternehmen ergeben.3#?

8. Mehr Fluktuation
Auch ohne grof3e Kiindigungswelle andert sich die Belegschaft rasch. Aktuell ist eine Bewegung
wahrzunehmen, dass Arbeitnehmer eigenstandig, aus Uberzeugung oder aus einem Mangel an

Uberzeugung, ihren Job wechseln 3%

9. Fluide Unternehmen
Fluide Unternehmen fiihren dazu, dass immer mehr Menschen fir spezielle Aufgaben
zusammengewdirfelt werden, die sich nach Ende des Projekts wieder verteilen und in anderen

37 ZEIT ONLINE GmbH (22.01.2016), Onlinequelle [08.04.2018].
338 adelfinger/Hanisch (2015), S. 151.

339 Karriere.at (20.09.2017), Onlinequelle [08.04.2018].

840 Zukunftsinstitut (2015), Onlinequelle [08.04.2018].

341 adelfinger/Hanisch (2015), S.153.

342 pdelfinger/Hanisch (2015), S. 155.

343 Karriere.at (13.10.2016), Onlinequelle [08.04.2018].
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Projekten die ndchste Aufgabe zugeteilt bekommen. Dieser Trend trifft sowohl die festangestellten

Mitarbeiter als auch die Freelancer.3**

10. Job Sharing
Wenn ein Arbeitnehmer keine 40 Stunden pro Woche arbeiten will, sein Job aber ein
Arbeitsausmald 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 wahrend

des Studiums, und kommt auch dann vor, wenn aus sonstigen Grunden kein Vollzeitjob gewlinscht
ist.34

11. Prekére Arbeitsverhéltnisse
Die Zahl der atypisch Beschéftigten ist in den letzten Jahren stark gestiegen. Darunter fallen
Praktika, befristete Jobs, Zweitjobs, geringfiigige Anstellung, Leiharbeit sowie Zeit- und

Teilzeitarbeit. Gerade im Dienstleistungssektor kommen diese Niedriglohnjobs haufig vor.34¢

12. Mehr Automatisierung
Lernfahige Programme Ubernehmen immer mehr Aufgaben und ersetzen so die Arbeiter. Davon
betroffen sind besonders Beschaftigte in den Bereichen Finanzen, Verwaltung, Logistik, Spedition
und Produktion.34

13. Steigende Zahl von Freelancern
Die Anzahl an Freelancern wird in den nachsten Jahren steigen. Gerade durch die neuen
Mdoglichkeiten, welche sich aus den Geschéftsmodellen von z.B. Uber und AirBNB ergeben, leben

immer mehr Selbststandige als Contractor von einem Auftrag zum nachsten.3#

14. Komprimierte Arbeitszeit
Studien zufolge wiinscht sich jeder Zweite eine 4-Tage Arbeitswoche. Jeder Sechste wiinscht sich
sogar eine Arbeitswoche mit nur drei Tagen. Dabei wird davon ausgegangen, dass der Mensch
viel produktiver und motivierter arbeitet, wenn er weif3, dass er nur eine begrenzte Arbeitszeit zur
Verfugung hat. In Schweden gibt es bereits ein Konzept mit einem Sechs-Stunden-Arbeitstag.
Dabei zeigt sich, dass die Angestellten in der Arbeit fleiBiger und im Privatleben gliicklicher sind,

da mehr Zeit fir Familie und Freunde vorhanden ist.34°

15. Mehr Lohnabhéngige im Niedriglohnsektor
I n Deut schl and arbeitet jeder vierte Er werbst @

Niedriglohnbereich. In anderen Landern wie Grof3britannien gibt es zero-hour contracts, bei denen

344 pdelfinger/Hanisch (2015), S. 155.

345 Karriere.at (20.09.2017), Onlinequelle [08.04.2018].

346 pdelfinger/Hanisch (2015), S. 153.

347 ZEIT ONLINE GmbH (22.01.2016), Onlinequelle [08.04.2018].
348 pdelfinger/Hanisch (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 wachst die Anzahl

an Lohnabhangigen im Niedriglohnsektor.3%°

16. Technologie und Vernetzung
Neue Technologien, gerade Internet-Technologien, ermdglichen das flexible und mobile Arbeiten
und beglnstigen das Homeoffice. Zudem wird moderne Technologie von Nachwuchskraften

erwartet und ist nunmehr eine Voraussetzung, um diese an das Unternehmen zu binden.%!

6.2.2 Porter® Five Forces

Die Five Forces Methode von Porter wurde hier ausgewahlt, um eine Analyse der Branchenstruktur der
Jobplattform vorzunehmen. Auf Basis einer intensiv durchgefuhrten Desktop-Recherche des Autors konnte

folgende Five-Forces Analyse erstellt werden.

Mitbewerber
Mitbewerber, wo ahnliche Leistungen angeboten werden sind:

1 Facebook-Gruppen

1 Freelancer Plattformen

1 Leasingfirmen

1 Dienstleistungsanbieter fir kleine Tatigkeiten

M Schwarzes Brett

Auch wenn es somit schon viele Mdglichkeiten gibt, wie kleine Tatigkeiten an jemand anderen vermittelt
werden kdnnen, lasst der Markt viele Unterscheidungsmadglichkeiten zu. Wie die Analyse gezeigt hat,
unterscheiden sich die verschiedenen Anbieter teilweise erheblich. Der Markt selbst ist groR und wachst,352
wodurch auch neue Anbieter am Markt FuRR fassen kdnnen.

Neue Wettbewerber

Fur das Grunden einer Online-Plattform sind nur wenige Ressourcen notwendig und der Kapitalbedarf ist
gering, gerade im Vergleich mit produzierenden Unternehmen. Au3erdem sind die Umstellungskosten
gering, wenn ein Kunde den Anbieter wechseln méchte. Diese beiden Faktoren machen es einerseits
einfach, fir neue Wettbewerber in den Markt einzusteigen, andererseits erleichtert es auch den
Markteinstieg fir das Startup selbst, da dieses ebenfalls ein neuer Konkurrent zu den bestehenden
Wettbewerbern ist.

Ein Faktor, mit dem ein gewisser Schutz gegeniiber neuen Mitbewerbern geschaffen werden kann, ist der
Netzwerkeffekt. Der Aufbau eines grolRen Netzwerkes ist nur schwer zu bewerkstelligen. Hat ein

Unternehmen ein solches Netzwerk einmal aufgebaut, ist es schwer dieses vom Markt zu verdrangen.

350 ZEIT ONLINE GmbH (22.01.2016), Onlinequelle [08.04.2018].
351 adelfinger/Hanisch (2015), S. 154.
352 vgl. Liinendonk & Hossenfelder GmbH (29.06.2016), Onlinequelle [08.04.2018].
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Ersatzprodukte
Als Ersatzprodukte fiir das Thema Arbeit bzw. Arbeitsvermittiung kommen folgende in Frage:

1 Automatisierung

1 Mehr Maschinen

1 Freunde & Bekannte
1 Mundpropaganda

1 Fernarbeit

1 Schwarzarbeit

Die beiden Themen Automatisierung und mehr Maschinen werden als mégliche Gefahr angesehen, da
beide einen aktuellen Trend darstellen. Durch die Automatisierung und die zunehmende Anzahl an
Maschinen, werden manche Tatigkeiten nicht mehr vom Menschen erledigt werden und fallen daher weg.
Allerdings werden manche Tatigkeiten noch lange erhalten bleiben und von Menschen gemacht werden.
Zudem wird es noch Jahre dauern, bis diese Technologien mit samtlichen Mdglichkeiten fir die breite
Masse leistbar sind. Daher kdnnen 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 lasst sich die Fernarbeit auch mit Tatigkeiten vor Ort kombinieren, sodass sich der Trend nicht

zwingend negativ auf das Geschaftsmodell auswirkt.

Das bei gewissen Tatigkeiten Freunde & Bekannte aushelfen bzw. diese durch Mundpropaganda vermittelt
werden, lasst sich nicht verhindern. Allerdings kénnen diese beiden Alternativen auch schwer aktiv
beworben werden. Dies gilt auch fur die Schwarzarbeit, welche zudem illegal ist und durch den Staat

versucht wird einzudammen.

Abnehmer

Wie bereits in Kapitel 3.4.2 erwéhnt, ist bei Dienstleistungen die Abstrahierung der Abnehmer schwer
durchzufihren. Gerade in der friihen Phase der Geschaftsmodellentwicklung, wo die Abnehmer noch nicht

feststehen, lassen sich dariiber kaum Aussagen treffen.

Eine Aussage die getroffen werden kann ist, dass die Abnehmer selbst in den meisten Fallen keine
Kompetenzen und einen hohen Aufwand haben, wenn Sie so eine Jobplattform umsetzen wollen. Des

Weiteren ist ein Kunde alleine fir das Geschéft nicht relevant.

Lieferant

Wie der Abnehmer ist auch der Lieferant schwer zu abstrahieren. Als mégliche 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 Geschéaftsbereiche einsteigen
kann. Daruber 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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Neue Wettbewerber
- Geringe Einstiegsbarrieren
- Geringer Kapitalbedarf

Lieferanten Mitbewerber Abnehmer
- Software Dienstleister - Facebook-Gruppen - Schwer einzuschatzen
i Einsti d arkt

Eins@i den Markt

Erstazprodukte
- Automatisierung
lichubiaschinen,

Abb. 37: Five Forces Darstellung der Minijobplattform, Quelle: Eigene Darstellung.

6.3 Schritt 317 Geschaftsmodell Prototypen

Um Prototypen des Geschaftsmodells erstellen zu kdnnen, missen zuerst relevante Kundengruppen
definiert werden und mittels Zielgruppenanalyse untersucht werden. Im nachsten Schritt werden fur diese

Zielgruppen anhand des BMCs je ein Geschaftsmodell-Prototyp erstellt.

6.3.1 Zielgruppendefinition & -analyse

Da es sich um eine zweiseitige Plattform handelt, sind die Kundengruppen in Arbeithehmer und Arbeitgeber
unterteilt. Dabei erfolgt die Segmentierung anhand von soziobkonomischen oder demografischen
Merkmalen, da der Aufwand fir z.B. psychografische Merkmale fiir ein Startup in dieser friihen Phase nicht

in Relation mit dem Nutzen steht. Zusatzlich wird die Marktgréfl3e erhoben.

Arbeitgeber
Als Arbeitgeber kommen vier Kundengruppen in Frage:

1 Pensionisten, welche aus korperlichen Griinden nicht mehr alle Arbeiten selbst erledigen kénnen,
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 fur das Geschéftsmodell wird hier das technische Verstéandnis gesehen, welches fir

eine Online-Plattform notwendig ist.
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Die Recherche zur MarktgroRe hat gezeigt, dass in Osterreich 1.625.517 Pensionisten leben, die
uber 65 Jahre sind, davon 308.687 in Wien. 33

Neugriinder, welche alle Arbeiten im Unternehmen selbst machen missen und sich daher mit
Aufgaben beschéftigen, welche sie vom Aufbau ihres Unternehmens abhalten. Abgesehen davon,
dass die Aufgaben unregelmallig anfallen, besteht Unsicherheit Uber die Zukunft des
Unternehmens. Daher mdchten sie keine fixen Mitarbeiter anstellen, die sie unterstiitzen kénnten.
In Osterreich gibt es 43.181 Neugriindungen, davon 10.336 in Wien.3%
Ein-Personen-Unternehmen (EPU), welche ebenfalls alle Aufgaben selbst erledigen mussen. Wie
bei den Neugrundern fallen die Arbeiten unregelmafRlig an. Zudem besteht eine Unsicherheit, ob
ein Mitarbeiter vertrauenswurdig ist.

In Osterreich gibt es 307.336 EPUs.®*® Wird die selbe geografische Aufteilung zwischen
Unternehmen und EPUs angenommen, dann befinden sich ca. 23,3 %°% der EPUs in Wien, was
einer Gesamtzahl von 71.637 entspricht.

Vollzeit-Arbeitende, welche ganztags im Biro sind und daher keine Zeit haben, um alle Arbeiten
selbst zu erledigen. Eine Anmeldung einer fixen Arbeitskraft ist ihnen zu aufwéndig. Auch hier
herrscht ein Mangel an Vertrauen in mogliche Unterstitzer.

In Osterreich gibt es insgesamt 3.683.500 Unselbststandige, wobei davon 2.620.700 bzw. 71,1 %
Vollzeit beschéftigt sind.3” In Wien gibt es insgesamt 813.468 unselbststandig Beschaftigte. 358
Wird hier derselbe Prozentsatz fiir Vollzeit-Beschéaftigte angenommen, ergibt sich daraus, dass es
in Wien 578.758 Vollzeit arbeitende Menschen gibt.

Arbeitnehmer

Als Arbeitnehmer kommen drei Kundengruppen in Frage:

1

Pensionisten, welche korperlich fit sind und die gerne wieder einer Tatigkeit nachgehen moéchten,
allerdings im geringen Ausmalf3. Ein weiterer Vorteil hier ist der zusatzliche Verdienst, mit dem die
Pension aufgewertet werden kann. Da sie oft niemanden kennen, der ihre Hilfe benétigt, bleibt ihr
Bedirfnis unbefriedigt. Als problematisch fir das Geschéaftsmodell wird auch hier das technische
Verstandnis gesehen, welches fiir eine Online-Plattform notwendig ist.

Zur MarktgréRe wird auf die oben ausgefiihrte Recherche verwiesen, wonach in Osterreich
1.625.517 Pensionisten mit einem Alter Giber 65 Jahren leben, davon 308.687 in Wien.3°
Studenten, welche sich neben dem Studium etwas dazu verdienen mochten. Teilzeit-Jobs sind zu
unflexibel und passen sich nicht an den Zeitplan der Studenten an. Auch typische Studentenjobs
sind nicht immer flexibel und haufig handelt es sich dabei auch um Schwarzarbeit, wodurch es zu

Problemen bei der Bezahlung kommen kann.

353 vgl.
34 \/gl,
355 vgl.
36 \/g,
357 vgl.
38 \/g,
359 vgl.

STATISTIK AUSTRIA (23.05.2017), Onlinequelle [08.12.2017].
STATISTIK AUSTRIA (29.06.2017 c), Onlinequelle [08.12.2017].
STATISTIK AUSTRIA (29.06.2017 a), Onlinequelle [08.12.2017].
STATISTIK AUSTRIA (29.06.2017 b), Onlinequelle [08.12.2017].
STATISTIK AUSTRIA (14.12.2017), Onlinequelle [14.12.2017].
WKO (03.2017), Onlinequelle [08.04.2018].

STATISTIK AUSTRIA (23.05.2017), Onlinequelle [08.12.2017].
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Zur MarktgroRe wird ausgefiihrt, dass es in Osterreich 383.517 Studierende®®° gibt, davon 197.510

in Wien. 361

Generation 55+, welche aus verschiedenen Grinden

ihren Job verloren hat und nun

Schwierigkeiten hat, einen neuen zu finden. Diese Gruppe benétigt Geld und sucht den

Wiedereinstieg in den Arbeitsmarkt.

In Osterreich gibt es 28.100 Arbeitslose zwischen 55 und 64 Jahren. In Wien leben davon 9.300.%62

Da Pensionisten sowohl als Arbeitgeber, als auch als Arbeitnehmer in Frage kommen, werden, aus

Verstandnisgrinden, den einzelnen Zielgruppen fir die Experteninterviews Namen zugeteilt. Jede

Zielgruppe wird zudem fur das Interview auf einem Din A4-Blatt ausgedruckt und zusétzlich mit einem Foto

erkennbar gemacht. Diese Malinahmen dienen dazu, um Verwechslungen zu vermeiden. Dabei werden

den Arbeitgebern folgende Namen zugeteilt:

il
f
f
f

Den Arbeitnehmern werden folgende Namen zugeteilt;

6.3.2

Edgar, Pensionist
Vanessa, Neugriinderin
Florian, EPU

Julia, Vollzeit arbeitend

Petra, Arbeit suchend, 55+
Christian, Student

Dagmar, Pensionistin

Geschaftsmodell-Prototypen

Fur jedes Kundensegment wurde mit einem BMC ein Geschéaftsmodell-Prototyp erstellt, welches als

Grundlage fur 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 fiir das jeweilige Kundensegment.

30 \/gl. STATISTIK AUSTRIA (19.12.2017), Onlinequelle [19.12.2017].

31 \/gl. STATISTIK AUSTRIA (2017 a), Onlinequelle [19.12.2017].
362 vgl. STATISTIK AUSTRIA (2017 b), Onlinequelle [19.12.2017].
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Key Partners

+ Pensionisten-Vereine

Key Activities

* Marketing
* Verwaltung Datenbank

Value Proposition

+ Giinstige Unterstiitzung
im Haushalt

Solution
Unterstiitzung bei

Key Ressources

Datenbank

v 1 Arbeiten
Giinstige Arbeitskriifte
Vertrauenswiirdig durch
Bewertung

Existing Alternatives

* Online-Portale durch
Kinder/Enkel
Pflegehilfe

Familie

Customer Relationship

+ Personal Assistance
+ Co-Creation

Customer Segments

« Edgar, Pensionist

Problem

+ Kann nicht mehr alle
Arbeiten selbst erledigen

Channels

Qutbound
+ Partner
+ Werbung

Verwandtschaft hat keine
Zeit
+ Hat wenig Geld

MarktgriGe

« Osterreich: 1.625.517
+ Wien: 308.687

Cost Structure

» Durchfiihrung Interviews
+ Internes Verwaltungssystem

» Als Ansprechpartner verfligbar sein

Revenue Streams

Abb. 38: BMC von Edgar, Pensionist, Quelle: Eigene Darstellung.

Key Partners
Startup Szene

Key Activities

« Marketing

+ Wartung/Governance der
Plattform

+ Entwicklung Plattform

Key Ressources

Internetplattform

Value Proposition

- Giinstige Arbeitskriifte —
immer dann wenn Du sie
brauchst.

Solution

« Vertrauenswiirdig durch
Bewertung

« Pool an Arbeitskréften

- A hl der Arbeitskraft

Customer Relationship

= Co-Creation
+ Automated Services

Channels

Existing Alternatives

+ Online-Portale

« Schwarzes Brett

+ Facebook/ Social Media
+ Eigene Familie

+ Selbsterledigen

Qutk d

+ Direkte Anrufe

< Veranstaltungen
+ Werbung

Inbound spiter méglich

Customer Segments

= Vanessa, Neugriinderin

Prablem

= Arbeiten fallen
unregelmaiig an
Unsicherheit liber
Zukunft, mdchte keine
fixen Bindungen
Muss alles selber
machen

MarktgréBe

+ Osterreich; 43.181
= Wien: 10.336

Cost Structure

* Durchfilhrung Interviews
+ Hosting

* MVP erstellen

Revenue Streams

Abb. 39: BMC von Vanessa, Neugriinderin, Quelle: Eigene Darstellung.
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Key Partners

+ WKO (Newsletter fiir
EPUs)

Key Activities

« Marketing

» Wartung/Governance der
Plattform

« Entwicklung Plattform

Key Ressources

Internetplattform

Value Proposition

= Vertrauenswiirdige
Arbeitskrifte — immer
dann wenn Du sie
brauchst

Solution

* Vertrauenswiirdig durch
Bewertung

= Pool an Arbeitskriften

* Auswahl der Arbeitskraft

Existing Alternatives

« Online-Portale

» Schwarzes Brett

» Facebook / Social Media
« Eigene Familie

+ Selbst erledigen

Customer Relationship

+ Co-Creation
+ Automated Services

Channels

Qutbound
+ Direkte Anrufe
* Veranstaltungen
= Werbung

Inbound spiter moglich

Customer Segments
= Florian, EPU

Problem

* Muss alles selber
machen

= Arbeiten fallen
unregelmaRig an

» Weil nicht, welchem
Bewerber er vertrauen
kann

MarktgréBe

+ Osterreich: 307.336
= Wien: 71.637

Cost Structure

* Durchfiihrung Interviews
+ Hosting

« MVP erstellen

Revenue Streams

Abb. 40: BMC von Florian, EPU, Quelle: Eigene Darstellung.

Key Partners

Key Activities

* Marketing

* Wartung/Governance der
Plattform

* Entwicklung Plattform

Key Ressources

Internetplattform

Value Proposition

* Vertrauenswiirdige
Helfer in [hrer Ndhe

Solution

Einfach und immer da
wenn bendtigt
Vertrauensbasis durch
Bewertungen

Keine Anmeldung
notwendig

Existing Alternatives

* Online-Portale
+ Schwarzarbeit
+ Facebook / Social Media

Customer Relationship

+ Co-Creation
+ Automated Services

Channels

Qutbound
+ Werbung

Customer Segments
« Julia, Vollzeit arbeitend

Problem

+ Hat keine Zeit um alles

selbst zu erledigen

Weil nicht wem sie

vertrauen kann

+ Anmeldung einer
Arbeitskraft ist ihr zu
aufwendig

MarktgriGe

« Osterreich: 2.620.700
« Wien: 578.758

Cost Structure

» Durchfiihrung Interviews
» Hosting

+ MVP erstellen

Revenue Streams

Abb. 41: BMC von Julia, Vollzeit arbeitend, Quelle: Eigene Darstellung.
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Key Partners
+ AMS

Key Activities

Marketing
Wartung/Governance der
Plattform

Entwicklung Plattform

Key Ressources

Internetplattform

Value Proposition

+ Jobs mit der
groRtmoglichen
Flexibilitit

* Kontakte kniipfen zu
zukiinftigen
Arbeitgebern

Solution

+ Bekanntmachung mit
potenziellen fixen
Arbeitsgebern

« Bewertungssystem fiir
Arbeitgeber und -nehmer

* Aufbau eines guten Rufs

Existing Alternatives

* Mundpropaganda

» Facebook / Social Media

* Online-
Bewerungsportale

» Headhunter

+ Schwarzarbeit

= AMS

Customer Relationship

» Co-Creation
+ Automated Services

Channels

Outbound
+ Partner (AMS)
* Werbung

Customer Segments

» Petra, Arbeit suchend,
55+

Problem

Findet keinen Job
Schwieriger
Wiedereinstieg in die
Arbeitswelt

Bendtigt Geld

MarktgriBe

« Osterreich: 28.100
» Wien: 9.300

Cost Structure

= Durchfithrung Interviews
* Hosting
* MVP erstellen

Revenue Streams

Abb. 42: BMC von Petra, Arbeit suchend, 55+, Quelle: Eigene Darstellung.

Key Partners
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Marketing
Wartung/Governance der
Plattform

Entwicklung Plattform

Key Ressources

Internetplattform
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+ Jobs mit der
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Solution
= Einfache Job-
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Arbeitgeber und -nehmer
» Verwaltung des
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* Mundpropaganda
« Facebook/ Social Media
= Online-Portale

* Schwarzes Brett

- Geld von Eltern/Staat

Customer Relationship

+ Co-Creation
« Automated Services

Channels

Outbound
+ Partner (OH)
+ Werbung

Customer Segments
» Christian, Student

Problem

Bendtigt Geld

Job muss sich an das
Studium anpassen
Studentenjobs sind
teilweise Schwarzarbeit,
Probleme mit Bezahlung

MarktgréBe

+ Osterreich: 383.517
+ Wien: 197.510

Cost Structure

* Durchfiihrung Interviews
+ Hosting

* MVP erstellen

Revenue Streams

Abb. 43: BMC von Christian, Student, Quelle: Eigene Darstellung.
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Key Partners

* Pensionistenvereine
= Altenheime

Key Activities

* Marketing
» Verwaltung Datenbank

Value Proposition

+ Einfache Vermittiung von
altersgerechten Jobs

Solution

« Jobs/Arbeiten, die auf
Pensionisten
zugeschnitten sind

Customer Relationship

* Co-Creation
= Personal Assistance

Customer Segments

+ Dagmar, Pensionistin

Problem

« Hat Zeit aber keine
Beschiftigung
* Kennt niemanden der

Key Ressources + Zusatzeinkommen Channels Ihre Hilfe benétigt
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* Partner
* Werbung
Existing Alternatives MarktgréBe
* Mundpropaganda + Osterreich: 1.625.517
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Cost Structure

= Durchfithrung Interviews
* Internes Verwaltungssystem
* Als Ansprechpartner verfiigbar sein

Revenue Streams

Abb. 44: BMC von Dagmar, Pensionistin, Quelle: Eigene Darstellung.

6.4 Schritt 47 Erganzungen, Bewertung & Auswahl

Fur die Priorisierung der Trends, die Bewertung der Kundensegmente und fiir die Erganzungen am
Geschéaftsmodell werden Interviews mit finf Experten gefuhrt. Um einen umfassenden Blick von mehreren
Seiten auf das Geschéaftsmodell werfen zu kénnen, werden die Interviews mit Experten aus verschiedenen
Bereichen gefuihrt. Zwei Experten kommen aus dem Arbeitsmarktbereich, zwei sind Experten im Bereich

der Geschaftsmodelle digitaler Produkte und einer ist Experte fir Geschaftsmodellinnovationen.

6.4.1 Entstehungssituation

Die Teilnahme der Experten war freiwillig und fand persoénlich bei ihnen im Blro statt. Bei den Gesprachen
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, unterstitzt. Die
Interviews wurden im Rahmen dieser Masterarbeit vom Autor durchgefuhrt. Vor dem Interview wurde die

Erlaubnis eingeholt, die Interviews fir Transkriptionszwecke aufzuzeichnen.

6.4.2 Interviewleitfaden

Da es sich um halbstrukturierte Interviews handelt, wurden keine fixen Fragen ausformuliert. Der Grof3teil
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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Vorstellung der Vision durch Interviewer
Trends
3.1. Vorstellung der Trendkarten durch Interviewer
3.2. Auswabhl der starksten funf 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 fur die Plattform in Frage kommen
5. Geschéaftsmodell
5.1. Vorstellung Geschaftsmodell der ausgewéahlten Kundensegmente mit dem BMC durch Interviewer
5.2. Erganzung 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 miissen

6.4.3 Auswertung 1 Teil 1

Kategorienbildung

Die nachstehende Tab. 4 zeigt das erstellte Kategoriensystem fiir die Auswertung der Experteninterviews.
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Kategorienname

Definition

Ankerbeispiele

Kodierregeln

Trends

Alle Textstellen, die nitzlich
sind, um eine Bewertung der

Trends vorzunehmen

Ex p er tTrem@2WorkAife Balance sehe ich als

ganz wichtigfi

Kundensegment/Arbeitgeber

Alle Textstellen, die fur die
Auswahl des
Kundensegments der

Arbeitgeber relevant sind

E x p e r tAech KnnterASie uUberlegen, Leute mit
Behinderungen, die jetzt noch nicht alter sind, aber

sonst korperlich irgendwie eingeschrankt sind.f

Textpassagen, welche sowohl eine
Aussage Uber das Kundensegment
der Arbeitgeber als auch der

Arbeitnehmer enthalten, werden in

beide Kategorien eingeteilt

Kundensegment/Arbeitnehmer

Alle Textstellen, die fir die
Auswahl des
Kundensegments der

Arbeitnehmer relevant sind

E x p e r tFir StadenteAwiirde ich das absolut
sehen. Das macht Sinn, wenn du neben dem
Studieren projektbezogen kleinere Sachen machen
kannst, wo du freie Zeiteinteilung hast. Also das wiirde

ich 1:1 sehen.i

Textpassagen, welche sowohl eine
Aussage Uber das Kundensegment
der Arbeitgeber als auch der

Arbeitnehmer enthalten, werden in

beide Kategorien eingeteilt

Tab. 4: Kategoriensystem fur 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, erhalt einen Punkt. Dadurch ergibt sich eine quantitative
Auswertung, welche Trends in den nachsten Jahren die starkste Veranderung mit sich bringen werden.
Zusatzlich werden weitere relevante Kommentare zu den einzelnen Trends hinzugefiigt. Durch diese
zusatzliche qualitative Auswertung, kann die Bedeutung der Trends verdndert werden. Trends, die von

keinem Experten ausgewahlt wurden, sind hier nicht erfasst.
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Trend Gesamt Kommentar El E2 E3 E4 E5
Ist bereits vorhanden und wird in
Zunehmende Projektarbeit 3 der Zukunft in vielen Bereichen 1 1 1
eine Rolle spielen.
Mehr Eluktuation Hangt mit Projektarbeit 1 1
zusammen.
Technologie und Vernetzung 4 Fuhrt zu Homeoffice. 1 1]/]1 1
Mehr Automatisierung 4 1 1 1 1
Hangt mit Projektarbeit und der
Fluide Unternehmen 3 steigenden Zahl der Freelancer 1 1 1
zusammen. Vernetzung der
Experten nimmt dadurch zu.
Wird auch durch
Nachwuchsmangel verursacht.
g - Sind durch ihre Erfahrung wertvoll.
Beschéftigung éalterer . -
Arbeitnehmer 3 Trotz_ Vorhersagen bisher kein 1 1)1
Anstieg der Nachfrage. Neue
Studien erwarten den Anstieg
2020
Mehr Menschen drangen auf
den Arbeitsmerkt, 1 Neuer Trend durch einen 1
wo Sprachkenntnisse nicht Experten.
vorhanden sind
Mehr Lohnabhangige im 1 1
Niedriglohnsektor
Prekare Arbeitsverhaltnisse 1 1] O_sterrelch durch das Gesetz 1
verhindert.
Job Sharing 1 1
Work-Life 3 Integration und Dynamic wird als 1 1 1
Integration/Dynamik ein gemeinsamer Trend gesehen.
Damit komprimierte Arbeitszeit
- . . moglich ist, muss ein Umdenken
Komprimierte Arbeitszeit 1 bei den Fahrungskréften 1
stattfinden.
Nachwuchsmangel ist vorhanden,
Nachwuchsmangel 1 wird aber nicht als Trend gesehen. 1
Fuhrt zur Beschaftigung alterer
Arbeitnehmer.
Homeoffice 5 Héangt mit Technologie und fluiden 111
Unternehmen zusammen.
Neuer Trend durch einen
Experten. Fir Unternehmen wird
Retention im Unternehmen 1 es wichtiger die richtigen 1
Mitarbeiter zu halten. Ein
Mitarbeiterwechsel ist teuer.
Steigende Zahl an 1 Héangt mit Projektarbeit 1
Freelancern zusammen.
Neuer Trend durch einen
. . .. : Experten. Bereits Arbeitnehmer
Mltarbelter_ konnen n_ut_der 1 mittleren Alters kommen durch 1
Technologie nicht mitziehen d X
en schnellen Technologiewandel
nicht mehr mit.

Tab. 5: Bewertung der Trends durch Experten, Quelle: Eigene Darstellung.

Erkenntnisse Kundensegment Arbeitgeber

Die Auswahl des Kundensegmentes fiir die Arbeitgeber erfolgte wahrend den Interviews anhand eines

Bewertungsbogens mit drei Kriterien, welche in Kapitel 5.3.4 beschrieben sind. Dabei wurde Vanessa,

113



Geschaftsmodellentwicklung in der Praxis

Neugrinderin, drei Mal ausgesucht. Einmal wurde das Segment der Vollzeit arbeitenden Julia ausgewahlt

und einmal wurde ein neues Segment ausgewahlt, das der Gastronomie.

Die endgtiltige Auswabhl findet anhand der qualitativen Auswertung der Interviews statt. Nachstehend folgt

eine Zusammenfassung der Aussagen zu den einzelnen Kundengruppen:

il

1

Edgar, Pensionist

Pensionisten werden entgegen der eigenen Annahme von den Experten als durchaus
zahlungskréftig angesehen und haben einen grof3en 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 wirden, diese Plattform zu finden und zu nutzen.
Koénnte hierfur eine Losung gefunden werden, wére das nach Einschatzung der Experten ein USP
fur die Plattform. Daher ist es durchaus sinnvoll, sich mit diesem Kundensegment genauer zu
beschaftigen.

In den Interviews wurde ein weiteres mogliches Problem angesprochen, némlich, dass die
Pensionisten eventuell Pflegeleistungen benétigen. Dabei wurden von den Experten die Bedenken
gedulert, ob die Arbeitnehmer, besonders Studenten, solche Pflegeleistungen anbieten méchten
bzw. ausfiihren wollen.

Zudem ware es denkbar, dass die Pensionisten Unterstiitzung von einem fixen Arbeitnehmer
bevorzugen, anstatt dass die Arbeiten stets von einer anderen Person verrichtet werden. Unter
dieser Annahme wirde der Bedarf der Pensionisten durch die Grundidee der Plattform nicht

abgedeckt werden.

Vanessa, Neugrinderin

Neugriinder sind eine Kundengruppe, die den Service in Anspruch nehmen wirde und daher im
nachsten Schritt des Vorgehensmodells getestet werden soll. Als Schwierigkeit wird gesehen, dass
Neugriinder wenig Geld zur Verfigung haben und daher wenig fir den Service der Vermittlung
bezahlen. Es ist sogar fragwuirdig, ob Neugrinder Gberhaupt jemanden Geld zahlen werden, fir
Tatigkeiten, die sie selbst, oder mit Freunden kostenlos erledigen kénnen.

Fur private Tatigkeiten, welche tagsuber erledigt werden muissen, wird kein Bedarf an
Unterstitzung gesehen, weil sie als Grinder die Zeit flexibel einteilen kénnen.

Allerdings ist diese Kundengruppe interessant, weil sie sehr gut mit Studenten zusammenpasst.
Das ist besonders fur die Erreichbarkeit beider Gruppen nutzlich, da beide Zielgruppen zugleich

erreicht werden kdnnen, 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 bendtigt, der solche Hilfstatigkeiten fir ihn macht. Durch die zunehmende
Technologie und Vernetzung kann der Unternehmer viele Arbeiten von unterwegs erledigen und
bendtigt niemanden flir gewisse Téatigkeiten im Biro. Eine weitere offene Frage ist, ob ein EPU
durch das Auslagern von Tatigkeiten den Gesamtiberblick verliert und ob das Angebot daher
angenommen wirde.

Besteht fiir ein EPU ein Bedarf an einer Unterstiitzung, sind die Auswahlkriterien strenger als wie

z.B. bei Neugriindern. Es wird dabei jemand benétigt, dem der Unternehmer vertrauen kann. Die
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Experten wirden dem EPU daher einen Personalberater empfehlen, da hier ein besseres
Vertrauensverhaltnis aufgebaut werden kann. Aul3erdem griindet der Bedarf nach Unterstitzung
auf der Annahme, dass der Unternehmer viel beschéftigt ist und keine Zeit hat, alles zu erledigen.
Da stellt sich die Frage, ob er, wenn er so stark beschéftigt ist, sich die Zeit nehmen wirde, um
jemanden fir eine kurze Hilfstatigkeit zu suchen. Dies trifft eventuell auch fur andere
Kundensegmente zu.

Der Bedarf private Tatigkeiten auszulagern, die tagsiber erledigt werden miissen, 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
Angestelltenverhaltnis zeitlich nicht flexibel sind und tagstber nur schwer private Tatigkeiten
erledigen kénnen.

Gleichzeitig wird in Frage gestellt, ob sie bereit wéren, Geld dafur auszugeben, dass jemand

diverse Tatigkeiten fur sie erledigt, oder ob sie alles, was mdglich ist, selbst machen.

Weitere Kundensegmente

Als weitere Kundensegmente, welche als mdégliche Arbeitgeber in Frage kommen, werden die
Gastronomie, Catering, Promotion und kleine Laden in der Innenstadt gesehen. In all diesen
Segmenten gibt es Personalengpasse mit eventuell schweren Folgen, wenn kein Arbeithehmer
gefunden werden kann. Wahrend bei kleinen Laden etwas Einarbeitungszeit bendétigt wird, um die
Produkte kennenzulernen, kann in den anderen Segmenten sehr schnell mit der Ausfuihrung der
Arbeit begonnen werden. Mit anderen Worten benétigen diese Segmente Arbeitskrafte, die zeitlich
sehr flexibel sind und haben keine grofRe Anforderung an die Qualifikation.

Eine weitere mdgliche Kundengruppe sind kérperlich behinderte Menschen, die Unterstitzung fir

den Alltag bendtigen.

Erkenntnisse Kundensegment Arbeitnehmer

Die Auswahl des Kundensegmentes fiir die Arbeitnehmer erfolgte, ebenso wie die Auswahl der

Arbeitgeber, wéhrend den Interviews anhand eines Bewertungsbogens mit drei Kriterien, welche in Kapitel

5.3.4 beschrieben sind. Dabei wurde Christian, Student, vier Mal ausgewahlt. Zudem wurde einmal

Dagmar, Pensionistin, gewabhlt.

Die endgultige Auswahl findet anhand der qualitativen Auswertung der Interviews statt. Nachstehend folgt

eine Zusammenfassung der Aussagen zu den einzelnen Kundengruppen:

il

Petra, Arbeit suchend, 55+

Die Kundengruppe 55+ hat mdglicherweise das grof3te Problem und den starksten 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 Arbeithnehmer durch solche
Tatigkeiten an Marktwert verliert, weil dadurch der Zeitraum, in der er keiner Vollzeitbeschéaftigung

nachgeht, verlangert wird und er somit schwieriger eine Festanstellung findet.
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Eine Moglichkeit ware die Plattform so auszulegen, dass die Arbeitnehmer durch diese
kurzfristigen  Arbeitsverhaltnisse verschiedene Qualifikationen erhalten, die sie beim
Wiedereinstieg in eine Vollzeitstelle unterstitzt und diesen erleichtert.

Ferner ist moglich, dass sich jemand Uber 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 mdchte, bemerkt sie, dass die
Pensionshoéhe nicht fir ihren Lebensstil reicht und wacht auf. Zu diesem Zeitpunkt ist es allerdings
bereits zu spat.

Vorrausetzung fur diese Kundengruppe ist, dass sie mit PC und Social Media umgehen kann, da

ansonsten die Plattform fiir sie nicht geeignet ist.

1 Christian, Student
Studenten kommen fiir solche kleineren Tatigkeiten 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 Einfihren 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
Tatigkeiten keinen Wert am Arbeitsmarkt.
Besonders geeignet wird der Student in Zusammenhang mit Gastronomie oder auch mit
Neugriindern gesehen. Durch die zeitliche Flexibilitat passt er ideal zur Gastronomie. Dariiber
hinaus passen Studenten und Neugrinder sehr gut zusammen und kénnen gleichzeitig mit
Marketingaktionen erreicht werden, z.B. auf Startup-Messen. Mit Pensionisten passen die
Studenten eher nicht zusammen, da hier eventuell Pflegeleistungen benétigt werden.
Der Student wird von fast allen Experten als die beste Wahl angesehen. Allerdings wird er die
Plattform nur nutzen, wenn sie fiir ihn kostenfrei ist. Zudem gibt es eine Fille an Alternativen wie

der Student zu einem Job kommen kann. Diese Plattform wird nicht die einzige sein, die er nutzt.

1 Dagmar, Pensionistin

Pensionisten kommen als Arbeitnehmer in Frage, kdnnen aber aus korperlichen Griinden nicht
mehr alle Arbeiten erledigen. Sie wiirden nach Tatigkeiten suchen, die sie als sinnvoll erachten
und die ihnen SpalR machen. Derzeit gibt es auch keine guten Alternativen, wie Pensionisten an
kurzfristige Jobs kommen.

Werden Pensionisten als Arbeitnehmer eingesetzt, kdnnen ethische oder politische Diskussionen
entstehen und Themen wie Unfallversicherung missen geklart sein. Auf3erdem ist eine Online-
Plattform fir Pensionisten nicht geeignet, sie brauchten jemanden der ihnen zeigt, wie die Plattform
zu bedienen ist.

1 Weitere Kundensegmente
Als weitere Kundensegmente kommen Langzeitarbeitslose und Migranten in Frage. Allerdings
muss dabei aus ethischen Grinden beachtet werden, dass bestimmte Gruppen durch die
Moglichkeit hier eingesetzt zu werden, bei den herkémmlichen Stellen nicht mehr berticksichtigt

werden und nur mehr Aushilfstatigkeiten bekommen.
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6.4.4 Auswahl Kundensegment

Als Kundengruppe fiir die Arbeitgeber wird das Segment Student ausgewahlt. Der Student profitiert von
einer solchen Minijobplattform und die Erreichbarkeit ist sehr grof3. Die Zahlungskraft des Studenten ist
gering, jedoch ist es fraglich, ob Arbeitnehmer tberhaupt fir das Service zahlen wirden. Es ist gangige
Praxis, dass sich Arbeitnehmer auf diversen Jobplattformen kostenlos anmelden oder kostenlos nach Jobs

suchen kénnen.

Mit iber 380.000 Studenten in Osterreich und davon fast 200.000 in Wien ist eine gute MarktgroRe
vorhanden.

Die anderen Segmente der Arbeitnehmer kdnnen ausgeschlossen werden. Arbeitslose der Generation 55+
profitieren von Minijobs nicht und verlieren dadurch eventuell sogar an Marktwert. Pensionisten als
Arbeitnehmer kénnen ethische und politische Debatten auslésen. 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 Neugriinder ausgewahlt, da sie von einer solchen Plattform am meisten profitieren
und die Erreichbarkeit sehr hoch ist. Zusatzlich kann die Synergie mit den Studenten als Arbeitnehmer
ausgenutzt werden und beide Gruppen mit einer Marketingaktivitat erreicht werden. Pensionisten kénnen
ausgeschlossen werden, da die Erreichbarkeit tber eine Online-Plattform nicht gegeben ist. EPUs sind
eine mdgliche Gruppe, jedoch wird der Bedarf nach kleinen Tatigkeiten nicht so grof3 gesehen. Vollzeit
Arbeitende kommen auch in Frage, der Bedarf wird allerdings nicht als so gro3 gesehen und es wiirde
wahrscheinlich langer dauern, bis das Service angenommen wird, da sie es derzeit gewohnt sind, alle

Tatigkeiten selbst zu erledigen.

Die Kundensegmente, welche zunéchst getestet werden, sind daher Neugrinder 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 Geschaftsmodell beurteilt. Genauso wird die Beurteilung aller Trends mit mindestens einem Punkt
vorgenommen, welche mit anderen Trends zusammenhéngen sowie alle Trends, die von Experten neu

hinzugefugt wurden.

1 Zunehmende Projektarbeit
Der Trend zu mehr Projektarbeit unterstiitzt die ldee einer Plattform fiur Minijobs, weil dadurch
Arbeitnehmer unkompliziert fir die Dauer eines Projektes ins Unternehmen geholt werden kdnnen.
1 Mehr Fluktuation
Der Trend zu mehr Fluktuation unterstitzt die Geschéftsidee, da dadurch o6fters Mitarbeiter bzw.

Jobs gesucht werden.
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f

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 Mdglichkeiten der Zusammenarbeit ergeben kdnnen.

Mehr Automatisierung

Der Trend wird als neutral betrachtet.

Fluide Unternehmen

Der Trend zu fluiden Unternehmen unterstitzt die Idee zur Minijobplattform ebenso, da es den
Unternehmen durch die Plattform erleichtert wird, Arbeithehmer kurzfristig und fir eine bestimmte
Dauer in das Unternehmen zu holen.

Beschéaftigung alterer Arbeitnehmer

Der Trend zu mehr Beschaftigung alterer Arbeitnehmer wird als problematisch fir die
Geschaftsidee wahrgenommen, da die Minijobplattform mit Studenten priméar auf junge Leute
ausgerichtet ist. Daher wirkt es sich negativ auf die Plattform aus, wenn verstarkt &ltere
Arbeitnehmer gesucht werden. Wie bereits ausgeftihrt, ist dieser Trend bisher trotz Vorhersagen
nicht eingetreten.

Mehr Menschen drangen auf den Arbeitsmarkt, wo Sprachkenntnisse nicht vorhanden sind
Wird fur die Geschéftsidee nicht als relevant betrachtet.

Work-Life Integration/Dynamik

Work-Life-Integration/Dynamik fordert 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 Tatigkeit 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 kénnen. Andererseits wird er auch als problematisch gesehen, da durch
Homeoffice auch andere Freelancer-Plattformen, welche international agieren, vom Unternehmen
genutzt werden kénnen und sich somit der Mehrwert dieser Plattform verringert.

Retention im Unternehmen

Der Trend zu Retention in Unternehmen wird als negativ beurteilt, da er fiir das Gegenteil von
kurzfristigen Beschaftigungsvarianten 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-Tatigkeiten werden von
Unternehmern verstarkt nachgefragt.

Mitarbeiter kbnnen mit der Technologie nicht mitziehen

Dieser Trend wird als positiv beurteilt, da mit dieser Plattform junge Leute in das Unternehmen

geholt werden kénnen, 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 mégliche Gefahr fir
das Geschéaftsmodell. Da die Geschaftsidee von weitaus mehr Trends unterstiitzt wird, kann mit dem

nachsten Teil der Auswertung weitergemacht werden.

6.4.6 Auswertung i Teil 2

In diesem Teil der Auswertung der Interviews, werden nun das Geschéaftsmodell der ausgewahlten

Kundensegmente und das Umsatzmodell erganzt und ausgearbeitet.

Kategorienbildung

Die nachstehende Tab. 6 zeigt das Kategoriensystem fir diesen Teil der Auswertung.
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Kategorienname

Definition

Ankerbeispiele

Kodierregeln

Geschéaftsmodell/

Allgemein

Alle Textstellen, die das Geschaftsmodell
beschreiben, jedoch nicht direkt auf
Arbeitgeber oder Arbeitnehmer bezogen

sindhi

Ex per t el[didPlattfdr®,iAam. des Autors] muss
bedienerfreundlich sein. Nichts Kompliziertes. Weil das
will ich schnell schnell haben. Da will ich nicht lange

suchen m¢gssen. i

Testpassagen, welche das Geschéaftsmodell
betreffen, jedoch nicht dem Arbeitgeber oder dem
Arbeitnehmer zugeordnet werden kdnnen, fallen

in diese Kategorie

Geschéaftsmodell/
Arbeitgeber

Alle Textstellen, die fur das
Geschéftsmodell der Arbeitgeber relevant
sind

Experte 1: ABei den ganze

ich bei der Wirtschaftskammer aufschlagen, die sind ja
Kont akt e

pradestiniert dafir, d i e her z

Textpassagen, welche sowohl eine Aussage Uber
das Geschaftsmodell der Arbeitgeber und auch
der Arbeitnehmer enthalten, werden in beide

Kategorien eingeteilt

Geschéaftsmodell/

Alle Textstellen, die fur das

Experte 1: ADer Student u
mich eine Schnittmenge, die ich auch in der

Kommunikation, in meinen Marketingaktivitaten relativ

Textpassagen, welche sowohl eine Aussage Uber
das Geschaftsmodell der Arbeitgeber und auch

] Geschaftsmodell der Arbeithnehmerrelevant | Al ei cht i erreichen kann. ] ) )
Arbeitnehmer ) ) o ) der Arbeitnehmer enthalten, werden in beide
sind Startup-Messe bin, bei einer Jobmesse, dann ist das ) ] )
) ) ) ] Kategorien eingeteilt
fur mich dieses Klientel was sich dort aufhélt. Dort
erreiche ich mit einem Au
. ) Da das Umsatzmodell Teil des Geschéaftsmodells
) Experte 1: ADas Auktionsmq(. .
Alle Textstellen, die das Umsatzmodell . ] o ) ) ist, werden alle Textstellen, welche mégliche
Umsatzmodell fur diese Art und Weise, fur diese kleinen Arbeiten der ) ) )
betreffen ) ] ) . Einnahmen der Plattform beschreiben, dieser
richtige Weg ist. i )
Kategorie zugeordnet
) ) Experte 1: icA&venaldies&iUpwork
Alle Textstellen, die fur die Umsetzung der ) ) o )
) ] o o ansehen aus den USA. Das ist so eine Freelancer Textpassagen die sich in eine andere Kategorie
Sonstiges Plattform relevant sind, sich jedoch nicht in

die anderen Kategorien einteilen lassen.

Plattform. Da kann man sicher einiges

wi ederverwenden. i

einteilen lassen, fallen nicht in diese Kategorie

Tab. 6: Kategoriensystem fir den zweiten Teil der Auswertung der Experteninterviews, Quelle: Eigene Darstellung.
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Erkenntnisse

Der zweite Teil der qualitativen Inhaltsanalyse lasst sich in finf Kategorien einteilen: Erganzungen fur das
Geschaftsmodell der Neugrinder, Studenten und allgemeine Ergénzungen, welche fir beide
Kundensegmente gultig sind; in die Kategorie Umsatzmodell und in sonstige Bemerkungen, welche hier

relevant sind.

1 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 méchten nicht viel Zeit mit der Suche nach Jobs oder Arbeitnehmern verbringen.

Als mdgliche Partner fiir die Plattform werden Google und Facebook gesehen. Uber Google
werden die aktiv Suchenden erreicht, wahrend auf Facebook auch die passiv Suchenden erreicht

werden.

1 Neugriinder: Bei den Neugriindern wird es als fraglich angesehen, ob sie bei Téatigkeiten, die kein
Knowhow erfordern, Unterstiitzung benotigen, oder ob sie diese Tatigkeiten selbst bzw. mit
Freunden erledigen. Ein Bedarf wird bei Arbeiten gesehen, die Knowhow verlangen, welches die
Griunder nicht haben. Sollte das Geschéaftsmodell, entgegen dieser Ansicht, auf Hilfstatigkeiten
ausgelegt werden, die keine besonderen Fahigkeiten bendtigen, spielt bei der Vergabe des Jobs
sie Sympathie gegeniiber dem Arbeitnehmer eine Rolle.

Als Partner fur das Geschaftsmodell der Neugrinder wird die Wirtschaftskammer gesehen, da
diese die erste Anlaufstelle fir Neugrinder 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 fur Startups, wie die Facebook Gruppe Austrian Startups, sinnvoll, welche eine
der aktivsten Gruppen in Wien ist. Dort werden gleichzeitig mit den Neugrindern auch die
Studenten erreicht.

Als Zusatznutzen wird gesehen, dass Neugrunder auf diesen Weg die Studenten kennenlernen,
welche in weiterer Folge als mdgliche fixe Mitarbeiter in Frage kommen. Dieses Knipfen von
Kontakten gehért zu Value Proposition. Au3erdem erméglicht die Plattform dem Neugrinder eine
Auswahl und Vergleichbarkeit von Studenten, was ebenso in die Value Proposition gehort.

Ein weiterer Nutzen wird gesehen, wenn die Anmeldung, Versicherung und Bezahlung der
Studenten automatisch Uber die Plattform abgewickelt werden kann. Den Neugriindern fehlt oft
das erforderliche Wissen fur die Anmeldung. Somit wiirde auch der Aufwand der Abrechnung
wegfallen. Durch diese zusatzlichen Angebote entsteht auch die Mdglichkeit fir einen zuséatzlichen
Revenue Stream.

1 Studenten: Wie bereits im vorherigen Kapitel erwahnt, sind Studenten und Neugriinder 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 Hilfstatigkeiten eine hohe Unverlasslichkeit
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 beziiglich der Beschéftigung der Studenten in den Unternehmen missen noch

abgeklart werden. Inshesondere geht es hier um die Themen wie Versicherung und Anmeldung.

1 Umsatzmodell: Beim Gesprach Uber das Umsatzmodell wurden die Business Model Pattern
Cards als Unterstitzung verwendet. Die Auswahl der Pattern Cards, welche in Abb. 45 ersichtlich

ist, wurden den Experten vorgelegt und ihre Meinung zu jeder Variante eingeholt.
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Abb. 45: Ausgewdhlte Business Model Pattern Cards, Quelle: Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), 0.S:, modifiziert.

Fur das Umsatzmodell gibt es weitreichende Einigkeit, dass das Arbeitnehmer nicht fir die
Leistung bezahlen wird, gerade, wenn es sich dabei um Studenten handelt. Es herrscht die gangige
Praxis, sich auf verschiedenen Jobplattformen kostenlos anzumelden oder kostenlos die Jobs
durchschauen zu kénnen. 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
Wabhrscheinlichkeit seine gewiinschte Téatigkeit findet und bekommt. Da die Plattform am Anfang
noch nicht bekannt ist, fallt diese Option weg.

Zudem herrscht Einigkeit, dass das Auktionsmodell nicht geeignet ist, da es bereits mehrere
Versuche gegeben hat, ein solches Modell fir Freelancer umzusetzen, diese aber gescheitert sind.
Das Modell wird auRerdem als kompliziert und bedenklich bezeichnet.

Subskription ist ein erstrebenswertes Modell, da es regelméRige Einnahmen und somit Planbarkeit
bringt. Allerdings wird die Umsetzung bei Minijobs als schwer angesehen, da einer der grofiten
Vorteile der Plattform die Flexibilitat ist. Ein Subskription-Modell spricht gegen Flexibilitat. Ist der
Unternehmer bereit einen fixen Betrag dafur zu zahlen, damit er immer jemanden zur Verfigung
hat, der ihm hilft, dann ist eine Festanstellung eventuell das bessere System fiir ihn. Jedenfalls ist

Subskription vom ersten Tag an nicht moglich, weil dann keine Kunden auf die Plattform kommen
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wirden. Es muss zumindest eine Gratis-Variante geben, was einem Freemium-Modell
gleichkommt.
Hidden Revenue, also Einnahmen durch Werbung, ist ein lukratives Umsatzmodell, wenn
genugend Nutzer auf der Plattform sind und ist auf jeden Fall eine Option. Dabei kénnen eigene
Vertrage mit Werbepartnern gemacht werden. Dabei bietet sich die Analyse der Kundendaten an,
um mehr Umsatz zu erzielen. Werbung lasst sich mit anderen Umsatzmodellen kombinieren. Eine
Variante ware, dass der Nutzer, welcher nicht fir die Plattform bezahlen méchte, Werbung sieht,
wahrend ein Premium-Nutzer gegen einen fixen monatlichen Betrag die Werbung abschalten kann.
Das Umsatzmodell Pay per Use ist die einfachste Moglichkeit, um Umsatz zu generieren. Hier gibt
es die Mdoglichkeit fur jede Jobanzeige Geld, einen fixen Betrag oder einen Prozentsatz als
Transaktionsgebuhr fir jeden vermittelten Job zu verlangen.
Das Modell Add-On bietet eine weitere gute Moglichkeit, um Umsatz zu erzielen. Gerade mit
Zusatzservices, wie die automatische Zahlungsabwicklung, die Versicherung oder die Anmeldung,
lasst 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.

1 Sonstige relevanten Bemerkungen: Nachstehend folgt eine Auflistung der sonstigen
Bemerkungen der Experten, welche fiir die Geschéftsidee relevant sind.

o Die aktuell vertretenen Lésungen (Karriereseiten und Job-Apps) sind nicht optimal, um
Arbeitnehmer zu finden.

o0 Als wichtige Punkte fir jedes Geschaftsmodell werden die Geschwindigkeit, mit welcher
das Produkt oder die Dienstleistung auf dem Markt gebracht wird, die Skalierbarkeit und
die Eintrittsbarrieren fir andere gesehen.

0o Facebook hat bereits eine Community und kann daher schnell etwas Ahnliches, wie diese
Plattform, anbieten

o Eine erfolgreiche Freelancer-Plattform aus den USA ist Upwork. Diese kann als Vorbild
dienen und es konnte etwas auf das eigene Geschaftsmodell Ubertragen werden.

o Datenschutz ist ein wichtiges Thema und die Daten missen anonymisiert werden. Aber
auch anonymisierte Daten sind fir das Geschaftsmodell interessant, denn daraus kdnnen
Ruckschlisse auf das Verhalten der Nutzer gezogen werden.

0 Um Leute auf die Plattform zu bringen, muss diese gratis sein.

o0 Bei allem, was Uber Hilfsleistungen hinaus geht, muss die Gewerbeordnung beachtet
werden.

0 Wenn der zahlende Kunde auf der Plattform beim ersten Mal niemanden findet, ist die
Wahrscheinlichkeit grol3, dass er sie in Zukunft nicht mehr nutzt.

o Bei Hilfstatigkeiten sind die Arbeitnehmer unverlasslich. Sie bleiben auf der Plattform
angemeldet, obwohl sie keine Jobs mehr annehmen. Bevor die Plattform online geht, ist

ein Pool von tber 200 Arbeitnehmer notwendig.
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o Fdir die Interviews, welche wahrend der Durchfiihrung des Vorgehensmodells gemacht

werden, kénnte den Interviewten als Belohnung fir ihre Hilfe ein Gratis-Monat auf der

Plattform geschenkt werden.

Ergédnzungen Geschaftsmodell

Aufgrund der Aussagen der Experten wird das BMC der Neugriinder und das BMC der Studenten erganzt.

Das Umsatzmodell fur die Arbeitgeber wird wie folgt gewahlt:

Es gibt eine Gebuhr fur das Erstellen von Anzeigen (Pay per Use).

Bei Ubernahme der Zahlungsabwicklung wird eine Transaktionsgebiihr bei erfolgreicher
Vermittlung verlangt (Add-On bzw. Pay per Use).

Ein zusatzliches Subskription-Modell fir Premium-Features wird auf Akzeptanz getestet

(Freemium).

Das Umsatzmodell fur die Arbeitnehmer wird wie folgt gestaltet:

Werbung fiir alle, welche die Plattform kostenlos nutzen méchten (Hidden Revenue).

Eine Premium-Mitgliedschaft kann gegen eine monatliche Gebuhr erworben werden, welche die
Werbung ausschaltet (Freemium).

Zusatzangebote werden getestet wie z.B. eine friihere Benachrichtigung fur interessante Jobs oder

eine Hervorhebung gegeniiber anderen Studenten, damit eine hdhere Chance erreicht wird, um

den gewunschten Job zu bekommen (Add-On).

Die beiden nachstehenden Abb. 46 und Abb. 47 zeigen das erganzte BMC der jeweiligen Kundengruppe.

Key Partners Key Activities Value Proposition

« Startup Szene * Marketing + Giinstige Arbeitskrifte —
« Interessensgruppen * Wartung/Governance der immer dann wenn Du sie
{Austrian Startups, ...) Plattform brauchst.

+ WKO
« Google und Facebook

* Entwicklung Plattform
+ Datenschutz

* Fachkundige Arbeit vs.
Hilfstatigkeiten

+ Kontakte kniipfen zu
zukiinftigen Mitarbeitern

* Vergleichbarkeit’/Auswahl

+ Automatische
Abwicklung

Solution

* Vertrauenswiirdig durch
Bewertung

+ Pool an Arbeitskriften

+ Auswahl der Arbeitskraft

Key Ressources

Internetplattform

Existing Alternatives

* Online-Portale

+ Schwarzes Brett

+ Facebook / Social Media
+ Eigene Familie

+ Selbsterledigen

+ Freunde

Customer Relationship

+ Co-Creation
+ Automated Services

Channels

QOutbound

+ Direkte Anrufe
+ Veranstaltungen
+ Werbung

Inbound spéter méglich

Customer Segments

+ Vanessa, Neugriinderin

Problem

+ Arbeiten fallen
unregelmilig an

+ Unsicherheit liber
Zukunft, méchte keine
fixen Bindungen

+ Muss alles selber
machen

MarktgriGe

« Osterreich: 43.181
+ Wien: 10.336

Cost Structure
» Durchfiihrung Interviews
» Hosting
+ MVP erstellen

Revenue Streams

+ Pay per Use (Erstellen von Anzeigen)
+ Add-On (Transaktionsgebiihr bei Ubernehme Zahlungsabwicklung)
» Freemium (Monatliche Gebiihr fiir Premium-Features)

Abb. 46: Erganztes BMC von Vanessa, Neugriinderin, Quelle: Eigene Darstellung.
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Key Partners

» Universititen und FHs

« OH

« Startup Szene

+ Interessensgruppen
(Austrian Startups, ...)

+ Google und Facebook

Key Activities

+ Marketing

+ Wartung/Governance der
Plattform

+ Entwicklung Plattform

+ Datenschutz

Key Ressources

Internetplattform

Value Proposition

= Jobs mit der
groBtmoglichen
Flexibilitit

» Kontakte kniipfen zu
zukiinftigen
Arbeitgebern

+ Automatische Bezahlung

+ Transparenz

Solution
+ Einfache Job-
Vermittlung
» Bewertungssystem fiir
Arbeitgeber und -nehmer
= Verwaltung des
Zahlungsverkehrs
» Unterstiitzung Steuer
Existing Alternatives
» Mundpropaganda
+ Facebook / Social Media
+ Online-Portale
» Schwarzes Brett
+ Geld von Eltern/Staat

Customer Relationship

+ Co-Creation
+ Automated Services

Channels

Qutbound

« Partner (OH)

= Werbung

» Studentenheime

Customer Segments
= Christian, Student

Problem

= Bendbtigt Geld

» Job muss sich an das
Studium anpassen

= Studentenjobs sind
teilweise Schwarzarbeit,
Probleme mit Bezahlung

MarktgréBe

+ Osterreich: 383.517
* Wien: 197.510

Cost Structure

* Durchfiihrung Interviews
+ Hosting
* MVP erstellen

Revenue Streams

+ Hidden Revenue (Werbung fiir alle Gratis-Nutzer)
+ Freemium (Premium Mitgleidschaft)
+ Add-On (Zusatzpreis fiir hdhere Vermittlungschance)

Abb. 47: Erganztes BMC von Christian, Student, Quelle: Eigene Darstellung.

6.5 Schritt 57 Validierung der Kundensegmente

Im Schritt finf werden die Annahmen Uber die Kundensegmente tberprift und validiert.

6.5.1 Kundensegment 17 Studenten

Als erstes Kundensegment werden die Studenten ausgewahlt, da sie leichter erreichbar sind und die

Interviews einfacher durchgefiihrt werden kdnnen. Zuerst wird anhand des BMCs das VPC erstellt und

dieses dann mit Interviews validiert. Zusétzlich wurde eine Landing Page erstellt, welche den Studenten im

letzten Teil des Interviews gezeigt wird. Damit ist es mdglich, die Losung 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 nachsten Schritt der Interviewleitfaden erstellt.

125



Geschaftsmodellentwicklung in der Praxis

= Schafft die Verknipfung zwischen
Studenten und Neugriindern

= Bietet groRtmogliche Flexibilitat

Einfaches vermitteln von passenden Jobs

[ R
- tiber Filter/Suchfunktionen

Products & Services

Schnelles Finden eines passenden Jobs
* Langere Zeit frei, wenn hendtigt
Kontakte zu zukiinftigen Arbeitgebern

o —

Customer Job(s) o=

Der Student méchte Geld
verdienen um seinen

Lebensunterhalt und Frei-
zeitaktivitdten finanzieren zu
kénnen. Dabei darf der Job
zeitlich nicht mit dem

Studium in Konflikt treten

Jobplattform fir (aYe]

Minijobs zwischen =T > e )
Gain Creators

Studenten und

Neugriinder auf

Freelancer-Basis 2\ Pain Relievers

*  Geld verdienen durch kleine Jobs

=  Freie Zeiteinteilung da nur Jobs
angenommen werden kénnen, die in den
Zeitplan passen

= Transparente und sichere Bezahlung

Gains =

Pains -

Bendtigt Geld
Job kommt in Konflikt mit dem Studium
Studentenjobs sind oft Schwarzarbeit,

Probleme bei Bezahlung

Abb. 48: Erste Version des VPC von Studenten, Quelle: Eigene Darstellung

6.5.1.2 Interviews

Um das erstellte VPC auf Richtigkeit zu Uberprifen und es bei Bedarf anpassen zu kénnen, werden
Interviews mit 20 Studenten geflihrt. Dabei wird keine Prioritat 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 personlich durchgefuhrt und dokumentiert. Die halbstrukturierten und offenen
Interviews erfolgten mit jedem Studenten einzeln an der Wirtschaftsuniversitat Wien. Vor dem Start des

Interviews wurde die Erlaubnis eingeholt, die Interviews flr 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

Berufserfahrung neben dem Studium
3. Jobsuche

3.1. Grinde bzw. Motivation

3.2. Vorgehensweise

3.3. Schwierigkeiten

4. Loésungsvalidierung
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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 Uberprift 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 Mdglichkeit 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
verstandigt wird, wenn die Plattform online geht.

Die folgende Abb. 49 zeigt die Landing Page.
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4 Job :
Birdie— f) )&

Junge Unternehmen brauchen Dich!

Ubernimm kurzfristige Aufgaben von Unternehmen in deiner Néhe,
verdiene Geld und baue dir dabei einen Ruf auf, welcher dir bei deinem Einstieg ins Berufsleben hilft

> Os, #ﬁ *

Anmeldung Finde deine Arbeit Durchfiihrung Belohnung
Erstelle dein Profil und werde Suche aus dem Jobangeboten Erledige deine ausgewahlte Erhalte das Geld auf dein Konto
Teil von Job Birdie die Arbeit die zu deinem Arbeit iberwiesen & eine Referenz flr
Zeitplan passt zukinftige Jobs

Die Plattform ist gerade im Aufbau. Mochtest du ndhere Informationen haben und immer auf dem neuesten Stand bleiben?

Melde dich zum Newsletter an
und erhalte Zugriff vor allen anderen

Email Address

SUBSCRIBE NOW

share on Facebook m

Abb. 49: Landing Page fiir Arbeitnehmer, Quelle: Eigene Darstellung.

Kategorienbildung

Die nachstehende Tab. 7 zeigt das erstellte Kategoriensystem fir die Studenteninterviews.
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Kategorienname

Definition

Ankerbeispiele

Kodierregeln

Customer Jobs

Alle Textpassagen, die darauf schlielRen
lassen, was die Studenten zu erreichen

versuchen.

St u d e n®eld YetdieneA 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 mochte.f

Textpassagen, die tiber den Weg zu den Zielen
handeln und tber Bedingungen, die
eingehalten werden missen, wahrend die Ziele
verfolgt werden, fallen in diese Kategorie.

Alle Textpassagen, die auf die Probleme

und Schwierigkeiten deuten lassen, die

St ude Mo van:denﬁm'jglichen Jobs, habe ich

gedacht, dass der noch am ehesten ertraglich ist.

Textpassagen, die auf unangenehme

Situationen aus Sicht des Studenten deuten,

Pais zwischen ihnen und den Customer Jobs Naja, was will man von einem geringfiigigen Job im die sich bei der Ausfiihrung der Customer Jobs
stehen. Bachelorstudium auch erwarten.fi ergeben.
Alle Textstellen, die auf die Ziele bzw. den
Gains Nutzen d.er Studenten sc.hlierSen lassen, St ud e Wegerprakiiicher Arbeitserfahrungfi Text.passagen, die zeige.n, Yvas Studente.n
welche die Studenten mit den Customer erreichen wollen, fallen in diese Kategorie.
Jobs erreichen modchten.
St u d e mie Id&e findd\ich eigentlich sehr gut. Weil
man kann wirklich hineinschnuppern und die Arbeiten
Alle Textstellen, welche die mogliche in der Firma bleiben nicht liegen. Die Studenten Textpassagen, welche auf die Lésung bzw.
Solution Lésung, also das Produkt/Service héatten wirklich eine Arbeit und, wie gesagt, kbnnten Geschaftsidee Riickschliisse ziehen lassen,
betreffen. ein bisschen hinein schnuppern und vielleicht ergibt fallen in diese Kategorie.
sich etwas Langerfristiges daraus. Ich find die Idee
sehr gut, ja.f
Alle Textstellen, die fur das o Textpassagen, die sich in eine andere
Sonstiges Geschéftsmodell relevant sind, aber nicht St ude misos@wie bii Easystaff 2.8., da kann Kategorie einteilen lassen, fallen nicht in diese

in die anderen Kategorien fallen.

man es sich selber aussuchen.f

Kategorie.

Tab. 7: Kategoriesystem fur 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 fiir die einzelnen Kategorien beschrieben.

Eine umfassende Auswertung ist im Anhang beigefugt.

Customer Jobs

Durch die Interviews hat sich gezeigt, dass viele Studenten ihre, im Studium erlernten Fahigkeiten, gerne
in der Praxis einsetzen méchten. Sie suchen daher nach einer Tatigkeit, die einen Bezug zu ihrem Studium
hat. Dadurch mochten die Studenten Berufserfahrung sammeln, weiterkommen und bessere
Einstiegschancen in das Berufsleben nach dem Studium haben. Ist dieser Studienbezug nicht gegeben,
muss die Tatigkeit zumindest fiir den Studenten interessant sein oder ihm Spafl machen. Dabei werden
langfristigeren Tatigkeiten als sinnvoller angesehen, als die Minijobs. Mit dem Job Geld zu verdienen, wird

lediglich als Zusatznutzen gesehen.

Es ist auch mdglich, dass ein Job aus rein finanziellen Griinden angenommen wird. Allerdings ist dies nur
der Fall, wenn das Geld wirklich bendtigt wird. In diesem Fall wird der Job fiir 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 spater arbeiten wollen. Zudem

wird der Job nicht angenommen, wenn sich der Student dabei unwohl flhlt.

Wichtig ist dabei, dass die Arbeit nicht mit dem Studium in Konflikt gerat. Der Studienabschluss ist das
Hauptziel der Studenten, daher muss sich die Arbeit zeitlich an das Studium anpassen. Besonders in
Prufungswochen ist gewtinscht, die Arbeitsstunden auf ein Minimum zu reduzieren oder gar nicht zu
arbeiten. Daflr kann zu anderen Zeiten mehr gearbeitet werden.

In diesem Zusammenhang ist auch zu bedenken, dass manche Studenten ein Praktikum in ihrem Bereich
bendtigen, da es von ihrem Studiengang gefordert ist, welches Uber 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 folgtbeschr i eben wer den:
seine Fahigkeiten 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 verlangern und muss daher flexibel gestaltbar sein.fi

Pains
Es haben sich folgende Schwierigkeiten und Probleme bei der Erflullung des Jobs gezeigt:

91 Die Arbeit ist nicht flexibel einteilbar. Manche Fihrungskrafte haben kein Verstandnis, wenn der
Student in einer Woche weniger arbeiten mdchte.

1 Es werden zu viele Arbeitsstunden verlangt, sodass nicht genug Zeit fur Studium oder Freizeit
bleibt.

1 Das Suchen der Jobs ist mihsam und langwierig. Genauso dauert das Schreiben von

Bewerbungsunterlagen sehr lange.
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1

Gains

Typische Studentenjobs werden zwar angeboten, jedoch handelt es sich dabei oft um Tatigkeiten
die sonst niemand machen will und die keine besonderen Fahigkeiten erfordern.

Auf ihre Bewerbungen erhalten die Studenten nicht immer eine Ruckmeldung, was zur
Unsicherheit und einem schlechten Gefuhl fuhrt.

Es fallt ihnen schwer, wahrend dem Studium eine passende Tétigkeit zu finden. In manchen
Bereichen wird sogar ein Masterabschluss bendtigt, um einen Job zu finden.

Die Wertschatzung, die den Studenten bei geringfiigigen Jobs entgegengebracht wird, ist gering.
Bei Freelancer-Tatigkeiten muss die Versicherung und Steuer selbst gemacht werden. Es bereitet
Mihe, daran zu denken und alle Arbeiten richtig anzugeben.

Eine weite Entfernung zum Arbeitsplatz ist ein Hindernisgrund, um eine Arbeit anzunehmen.

Durch die Interviews hat sich folgender Nutzen fiir die Studenten gezeigt:

Durch den Job soll etwas fur die Zukunft gelernt werden.

Durch eine studienbezogene Tatigkeit erhalten die Studenten praktische Arbeitserfahrung und
somit bessere Einstiegschancen nach dem Studium.

Durch eine Tatigkeit in einer neuen Firma lernen die Studenten neue Leute kennen.

Die Studenten mdchten durch Praktika viele Bereiche in einer Firma bzw. verschiedene Firmen

kennenlernen.

1 Durch Arbeitserfahrung fallt den Studenten die eigene Orientierung leichter, was sie in Zukunft
machen wollen.
Durch das Knipfen von Kontakten ergibt sich eventuell eine spatere Zusammenarbeit.
Zeitliche Flexibilitat bei einem Job bringt den Nutzen, dass das Studium nebenbei ausgefiihrt
werden kann.
In der Arbeit kann eignen Interessen nachgegangen werden.
Zusagen fur einen Job oder fiir Bewerbungsgesprache geben den Studenten ein gutes
Selbstwertgefunhl.
Mit dem Job soll Geld verdient werden, um sich etwas leisten zu kdnnen.
Die Arbeit soll Spall machen und eine Abwechslung bringen.

Solution

Die Interviews haben gezeigt, dass die hier angedachte Plattform den Studenten die Mdglichkeit gibt,

Praxiserfahrung zu sammeln, neue Kontakte zu kniipfen und Geld zu verdienen. Dabei liefert die Plattform

vor allem dann einen Nutzen fir die Studenten, wenn interessante Jobs vermittelt werden, die mit ihrem

Studienbereich verknipft sind. Zwar sind Studenten durchaus bereit Jobs anzunehmen, die ihnen nur einen

finanziellen Nutzen bringen, jedoch wirden mehr Studenten die Plattform nutzen, wenn damit auch

Praxiserfahrung geboten wird.

Minijobs, bei denen es sich um einmalige Tatigkeiten von wenigen Stunden handelt, werden nicht als

optimal empfunden. Die Studenten vermuten dabei, dass es sich eher um Hilfstatigkeiten handelt, bei

denen keine besonderen Fahigkeiten bendétigt werden. Die Studenten ziehen mehr Nutzen daraus, wenn
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die Zusammenarbeit Uber mehrere Wochen hinweggeht, z.B. wenn sie als Unterstiitzung in einem Projekt

mitarbeiten kdnnen.

Ein weiterer Punkt, der gegen die Vermittlung von Minijobs spricht, ist, dass der Bewerbungsaufwand fur
einen Job von wenigen Stunden sehr groR ist. Der Job muss gesucht und anschlie3end

Bewerbungsunterlagen durchgeschickt werden, was von den Studenten als mithsam befunden wird.

Was von den Studenten als sehr positiv wahrgenommen wird ist, dass die Plattform vor allem die
Maoglichkeit der Flexibilitat bietet, was bei Tatigkeiten neben dem Studium sehr wichtig ist. Auch als positiv
erachtet wird, dass durch die befristeten Tatigkeiten 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 Tatigkeiten 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
kénnen. Das wird von den Studenten als positiv wahrgenommen, da es Ublich ist, dass sich die Studenten
aktiv um einen Job bewerben miissen. 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 weil3, worauf er sich einlasst. Auflerdem muss

aufgepasst werden, welche Jobs auf die Plattform gestellt werden, damit die Seriositat gewahrleistet ist.

Die meisten Jobs im Bereich Promotion haben ein dhnliches System wie die angedachte Plattform, wo die
Studenten als Freelancer angestellt sind. Die Anstellung als Freelancer oder freier Dienstnehmer hat zwar
den Vorteil der Flexibilitdt, jedoch bringt sie auch Nachteile mit sich. Der Arbeithehmer ist dadurch selbst

verantwortlich fur die Steuer und eventuell auch fur die Versicherung.

Wichtig ist auch, dass nicht alle Studiengange bzw. Jobbereiche in Frage kommen. In manchen Bereichen
wird bereits ein Abschluss benétigt, um diverse Hilfstatigkeiten ausfiihren zu kdnnen. Welche Studiengange

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 Farbwabhl, ist
schén und die Struktur ist klar und Ubersichtich. Besonder s der Spruch AJunge Un
Di chfAi kommt gut an un dAlswmerhesseringsfitigwerdea dieSliberstheifbim ersten
Bild gesehen, da diese schlecht zu lesen ist, und das Bild mit dem Daumen, da dieses in manchen

Studenten Zweifel Uber die Seriositat der Webseite geweckt hat.
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Beim Marketing der Plattform soll besonderer Wert auf das Knupfen 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:

f Es gibt ein Unternehmen, Easystaff, welches etwas Ahnliches anbietet. Hier werden Studenten fiir
kurzfristige Tatigkeiten an andere Unternehmen weitervermittelt.
Die Interviews haben gezeigt, dass Kontakte zu einem Unternehmen die Jobsuche erleichtern.
Studenten aus einem Drittstaat kdnnen aus rechtlichen Griinden mit ihrer Aufenthaltsbewilligung
diese Tatigkeiten nicht ausfihren.
Die Plattform auch fiir Leute zu 6ffnen, die nicht studieren, wird als bedenklich angesehen.
Es gibt eine Plattform, namens My Little Job, die etwas Ahnliches anbietet. Dabei handelt es sich
um eine Webseite fur die Vermittlung von Tatigkeiten, welche von Freelancern von zu Hause aus
erledigt werden kénnen.

1 Ein Abklarungsbedarf besteht in Bezug darauf, ob sich der Student als Selbststandiger anmelden

muss, wenn er solche Tatigkeiten ausfiihren méchte.
6.5.1.4 Ergebnis

Die Interviews haben gezeigt, dass das urspriinglich angenommene VPC nicht korrekt war. Dieses kann
nun richtig ausgefullt und ergénzt werden, wie in Abb. 50 dargestellt ist. Dabei wird die urspringliche
Geschaftsidee verandert. Statt die urspriinglichen Minijobs anzubieten, welche eine Zusammenarbeit nur
fur wenige Stunden vorgesehen hatte, wird nun der Fokus auf die Begleitung von Projekten tber mehrere
Wochen gelegt. Diese Entscheidung ist aufgrund von den Studenten- und den Experteninterviews gefallen.
In den Studenteninterviews hat sich gezeigt, dass eine solche Projektbegleitung fir sie viel attraktiver ist.
In den Experteninterviews wurde bereits die These aufgestellt, dass Neugriinder einen gro3eren Bedarf

nach Unterstitzung mit Knowhow haben, anstatt nach einfachen Hilfstétigkeiten.

Der Test mit der Landing Page hat gezeigt, dass das Interesse der Studenten grof3 war. Obwohl der Fokus
dabei auf der Vermittlung von Minijobs gelegen ist, haben sich von 20 Studenten 12 mit der Email-Adresse,
fur die spatere Verstandigung Uber Updates wahrend der Umsetzung der Plattform, eingetragen, was 60 %
der Beteiligten entspricht.
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[]]] R

Products & Services

Jobplattform fiir
Projektbegleitungen iiber
mehrere Wochen zwischen
Studenten und Neugriinder
auf Freelancer-Basis

R

Praxiserfahrung

Bessere Einstiegschancen

Kontakte aufbauen

Geld verdienen

Flexible Zeiteinteilung

Unternehmen und Bereiche kennenlernen
Verkniipfung mit Startups

& Gain Creators

Gains e’

v
F

Praktische Berufserfahrung
. Bessere Einstiegschancen nach dem Studium

. Neue Kontakte knipfen

. Orientierung fiir die eigene Zukunft

. Geld verdienen, um sich etwas leisten zu kénnen
s Zeitliche Flexibilitat

. Abwechslung . ’ I;—
«  spaB Customer Job(s) e
. Interessen nachgehen Der Student mdchte seine

Fahigkeiten und die im Studium
gelernten Inhalte in der Praxis
einsetzen um Erfahrung zu sammeln

P

b Pain Relievers
B e

Vereinbarkeit mit Studium

Jobs, die mit dem Studium zusammenhangen
Einfache Bewerbung

Unterstiitzung z.B. bei der Steuer durch ein Logbuch
Seriose Angebote und sichere Bezahlung

Pains -

und bessere Einstiegschancen in das
Berufsleben zu haben. Dabei darf die
Arbeit den Studienabschluss nicht

verldngern und muss daher flexibel
gestaltbar sein.

Job kommt in Konflikt mit dem Studium
Johsuche ist miithsam

Angebotene Jobs sind uninteressant

Es erfolgt keine Rickmeldung auf Bewerbungen
Angehotene Jobs haben nichts mit dem Studium zu tun
Wertschétzung bei Studentenjobs ist gering
Weite Entfernung zum Arbeitsplatz

Bei Freelancer-Tatigkeiten muss die Steuer selbst
gemacht werden

Abb. 50: Korrigiertes VPC der Studenten nach den Interviews, Quelle: Eigene Darstellung.
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6.5.2 Validierung Kundensegment 2 i Neugrtnder

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 fiir die darauffolgenden Interviews dient.

*  Erfolg des Unternehmens durch die
Integration von externen Spezialwissen

*  Mehr Freizeit fir die Unternehmer, da sie
nicht mehr alles selber machen missen

GroRerer Erfolg des Unternehmens
*  Freizeit fiir Freunde/Familie

* Finanzielle Sicherheit fiir sich und seine
Mitarbeiter

Products & Services

f —

Customer Job(s) ==

Jobplattform fiir (Y] Er mochte sein
Projektbegleitungen — T Gaii Creators Gains - Unternehmen aufbauen.
{iber mehrere Wochen & i Lreators s Das mochte er mit
zwischen Studenten und . moglichst wenig
Neugriinder auf 2\ Pain Relievers Pains == Ressourcenaufwand (Zeit
Freelancer-Basis o und Geld) bewerkstelligen

*  Einfaches auslagern von Tatigkeiten

*  Giinstig im Vergleich mit anderen
Optionen
Integrierung von externem Knowhow

Viele Arbeitsstunden jede Woche
* Fehlende finanzielle Mittel
Fehlendes Knowhow

Abb. 51: Erste Version des VPC von Neugriindern, Quelle: Eigene Darstellung

6.5.2.2 Interviews

Um das erstellte VPC auf Richtigkeit zu Uberpriifen und es bei Bedarf anpassen zu kdnnen, werden
Interviews mit 19 Neugriindern gefuihrt. Als Neugrinder zahlen Personen, die im Jahr 2014 oder danach

gegrundet haben und deren Unternehmen zum Zeitpunkt des Interviews existiert.

Entstehungssituation

Die Teilnahme an den Interviews erfolgte freiwillig. Die Interviews sind halbstrukturiert und offen gefihrt
worden, sie fanden telefonisch statt und wurden vom Autor selbst durchgefiihrt. Vor Beginn der Interviews
wurde der Zweck des Interviews erklart und die Zustimmung eingeholt, die Interviews flr

Transkriptionszwecke aufzuzeichnen.

Interviewleitfaden

1. Vorstellung Neugriinder & Unternehmen
1.1. Name
1.2. Position
1.3. Grundungsjahr
1.4. Anzahl Mitarbeiter
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2. Arbeitsbelastung
2.1. Uberstunden
2.2. Unbekannte Herausforderungen
3. Tatigkeiten abgeben
3.1. Grinde fiir oder gegen neue Mitarbeiter
3.2. Vor- und Nachteile Tatigkeiten extern auslagern
3.3. Welche Tatigkeiten kdnnen ausgelagert werden
3.4. Anforderungen beim Auslagern
3.5. Gefahren und Bedenken beim Auslagern
4. Loésungsvalidierung
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 fir die Auswertung der Interviews mit den
Neugrindern.
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Kategorienname

Definition

Ankerbeispiele

Kodierregeln

Customer Jobs

Alle Textpassagen, die darauf schlief3en
lassen, was die Neugriinder zu erreichen

versuchen

Neugriinder 14: Abar, ja, ich muss auch noch viel
mehr schauen, dass immer rechtzeitig und

ausreichend Geld da ist, das es vorwartsgeht.fi

Die Textpassagen, die den Weg zu den Zielen
und Bedingungen betreffen, die eingehalten
werden missen, wahrend die Ziele verfolgt

werden, fallen in diese Kategorie.

Alle Textpassagen, die auf die Probleme
und Schwierigkeiten deuten lassen, die

Neugriinder 4: Algb ich arbeite zwischen 60 und 80

Die Textpassagen, die auf unangenehme
Situationen aus Sicht des Neugriinder deuten,

Pains
zwischen ihnen und den Customer Jobs Stunden.fi die sich bei der Ausfiihrung des Customer Jobs
stehen ergeben.
] o Neugriinder 2 : Aur, dass wir uns den Studenten
Alle Textstellen, die auf die Ziele bzw. den ) ) o ) ) ) )
. ) warmhalten und wenn er jemals irgendwann fertig ist | Die Textpassagen, die zeigen, was die
Gai Nutzen der Neugrunder schliel3en lassen, ] ] oo ) B ) o
ains o mit dem studieren und wirklich einen Job sucht, dass | Neugrinder erreichen wollen, fallen in diese
welche sie mit den Customer Jobs ) ) o ) ]
] er dann bei uns ist. Das (betont) ist die eigentliche Kategorie.
erreichen mochten. ) _
Intention dahinter.f
Neugriinder 6 : An énd fiir sich nicht schlecht. Weil _ o
. ) ) o Die Textpassagen, welche auf die Losung bzw.
) Alle Textstellen, welche die Lésung, also da gibts sicher genug Studenten, die ein Startup o ) ) )
Solution . Geschaftsidee Riickschlusse ziehen lassen,
das Produkt/Service betreffen. unterstg¢gtzen k°nnen, wenrm o )
fallen in diese Kategorie.
geht oder so.f
Alle Textstellen, die fur das Neugriinder 8 : Ja, Also wir arbeiten hauptsachlich Die Textpassagen, die sich in eine andere
Sonstiges Geschaftsmodell relevant sind, aber nicht | mit Freelancer.com, aber ja, durchaus. Es gibt eh Kategorie einteilen lassen, fallen nicht in diese

in die anderen Kategorien fallen.

mehrere in diese Richtung.f

Kategorie.

Tab. 8: Kategoriensystem fir die qualitative Inhaltsanalyse der Interviews von Neugriindern, Quelle: Eigene Darstellung.
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