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KURZFASSUNG

In Osterreich bilden kleine und mittelstandische Unternehmen das Riickgrat der Wirtschaft. Im Jahr 2021
stellten sie 99,7 % aller 6sterreichischen Unternehmen und beschaftigten 67 % der erwerbstatigen Oster-
reicher*innen im Bereich der marktorientierten Wirtschaft. Gerade diese Unternehmen stehen oft vor der
Herausforderung, ihre zeitlichen, finanziellen oder fachlichen Ressourcen nicht optimal fur staatliche For-
derungen nutzen zu kénnen. Angesichts des wachsenden Fokus auf Umweltschutz und Nachhaltigkeit
bildet dieses Problemfeld die Grundlage fiir die vorliegende Masterarbeit. Das Hauptziel dieser Arbeit be-
steht darin, ein 6konomisch nachhaltiges Geschéaftsmodell fur ein Beratungsunternehmen zu entwickeln,
das sich auf Férdermdglichkeiten im Umweltbereich spezialisiert und seinen Schwerpunkt auf die Bedrf-

nisse kleiner und mittelstandischer Unternehmen als Kund*innen legt.

Im theoretischen Teil dieser Masterarbeit wird zunéchst eine eingehende Betrachtung kleiner und mittel-
standischer Unternehmen sowie ihrer charakteristischen Merkmale vorgenommen. Anschlieend erfolgt
eine detaillierte Analyse der Beratungstétigkeit im Allgemeinen, wobei speziell die Besonderheiten bei der
Beratung von kleinen und mittelstandischen Unternehmen herausgearbeitet werden. Um den Fokus auf
Umweltférderung in das zukinftige Geschaftsmodell zu integrieren, wird im Anschluss die Forderlandschaft
der betrieblichen Umweltférderung im Inland genauer untersucht. Unter Berlicksichtigung bestehender wis-
senschaftlicher Ansatze und Modelle zur Entwicklung von Geschéaftsmodellen wird am Ende des theoreti-

schen Teils ein Vorgehensmodell zur Erstellung eines Geschéaftsmodells abgeleitet.

Der praktische Teil dieser Masterarbeit beinhaltet die praktische Umsetzung des zuvor entwickelten Vor-
gehensmodells. Zunéchst wird eine detaillierte Analyse des Umfelds, in dem das Geschéaftsmodell agieren
wird, durchgefihrt. AnschlieRend werden die Bedtrfnisse der Kund*innen erhoben, um das Geschéaftsmo-
dell entsprechend anzupassen und auszurichten. Im dritten Schritt folgt eine zusatzliche Phase der Aus-
richtung, die auf qualitativen Expert*inneninterviews basiert. Die gesammelten Erkenntnisse werden im
vierten und abschlieRenden Schritt des Vorgehensmodells zusammengefiihrt, um ein finales Geschéfts-
modell zu konzipieren. Das aus der Verknipfung von theoretischen Konzepten und praktischen Erkennt-
nissen entwickelte Geschaftsmodell wird mittels eines Business Model Canvas dargestellt. Dieses wird

durch abschlieBende Handlungsempfehlungen ergéanzt und unterstiitzt.

Das Resultat der Masterarbeit verdeutlicht, dass das im theoretischen Teil erarbeitete Vorgehensmodell
eine passende Methode zur Entwicklung von Geschaftsmodellen fir Forderberatungsunternehmen dar-
stellt. Die finale Variante des Geschéaftsmodells umfasst eine prazise definierte und strukturierte Zusam-
menstellung verschiedener Geschaftsmodellelemente, die speziell auf die Bedurfnisse kleiner und mittel-

stéandischer Unternehmen zugeschnitten sind.



ABSTRACT

In Austria, small and medium-sized enterprises form the backbone of the economy. In 2021, they repre-
sented 99.7% of all Austrian companies and employed 67% of the employed Austrians in the market-ori-
ented economy. These businesses often face the challenge of not being able to optimally utilize their time,
financial or professional resources to acquire subsidies from the government. Given the growing focus on
environmental protection and sustainability, this issue forms the basis for this master’s thesis. The main
goal of this work is to develop an economically sustainable business model for a consulting company spe-
cializing in environmental funding opportunities and catering to the needs of small and medium-sized en-

terprises as clients.

The theoretical part of this master’s thesis initially delves into an in-depth examination of small and medium-
sized enterprises and their characteristic features. Subsequently, there is a detailed analysis of consultancy
activities in general, focusing particularly on the peculiarities of advising small and medium-sized enter-
prises. To integrate the focus on environmental funding into the future business model, the environmental
funding landscape in Austria is scrutinized. Considering existing scientific approaches and models for de-
veloping business models, a procedural model for creating a business model is derived at the end of the

theoretical part.

The practical segment of this master’s thesis involves implementing the previously developed procedural
model. Firstly, a thorough analysis of the environment in which the business model will operate is con-
ducted. Then, customer needs are surveyed to adapt and align the business model accordingly. The third
step involves an additional phase of alignment based on qualitative expert interviews. The insights gathered
are consolidated in the fourth and concluding step of the procedural model to design a final business model.
The business model, developed by combining theoretical concepts and practical insights, is depicted using

a Business Model Canvas, complemented, and supported by conclusive recommendations.

The outcome of this master’s thesis emphasizes that the procedural model developed in the theoretical
part serves as an appropriate method for developing business models for consultancy firms focusing on
subsidies. The final version of the business model comprises a precisely defined and structured compilation
of various business model elements tailored specifically to the needs of small and medium-sized enter-

prises.
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Einleitung

1 EINLEITUNG

Im dem nachfolgenden Kapitel erfolgt eine Analyse der Ausgangssituation sowie der zugrundeliegenden
Problemstellung. Hierbei erfolgt eine umfassende Darlegung sowohl der wissenschaftlichen Fragestellung
als auch der ubergeordneten Zielsetzung dieser Arbeit. Auf dieser Grundlage wird der Zusammenhang des
Forschungsgegenstands mit dem Bereich des Innovationsmanagements beleuchtet. Zuséatzlich wird der
strukturelle Aufbau der vorliegenden Arbeit in Abb. 2 innerhalb eines konzeptuellen Bezugsrahmens an-
schaulich visualisiert, mit dem Ziel, den Lesenden ein besseres Verstandnis tber die inhaltlichen Aspekte

der vorliegenden Arbeit zu vermitteln.

1.1 Problemstellung und Forschungsfrage

Der Osterreichische Wirtschaftssektor ist gepragt von einer signifikanten Anzahl von kleinen und mittleren
Unternehmen (KMU), diese stellen somit eine wichtige Stiitze der dsterreichischen Wirtschaft dar. Zu KMU
zahlen, anhand quantitativer Kriterien betrachtet, jene Unternehmen, welche eine Mitarbeiter*innenanzahl
von 249 und einen Umsatz von 50 Mio. Euro bzw. eine Bilanzsumme von 43 Mio. Euro nicht Ubersteigen.
Innerhalb dieser Grenzen wird weiters zwischen Kleinst-, Klein- und mittleren Unternehmen unterschie-
den.! Im Jahr 2021 wurden rund 366.500 Osterreichische Unternehmen der marktorientierten Wirtschaft als
KMU klassifiziert.2 KMU stehen dabei vor der standigen Herausforderung, in hochdynamischen Markten
bestehen zu kdnnen. Denn insbesondere KMU weisen haufig eine begrenzte Verfligbarkeit an personellen,
monetaren und zeitlichen Ressourcen auf, die es ihnen erschwert, eine systematische Erkundung von zu-

kunftsgerichteten Fragestellungen und aufkommenden Herausforderungen durchzufihren.3

Eine dieser Herausforderungen betrifft die Inanspruchnahme von Férderungen fur umweltfreundliche Maf3-
nahmen. Die Beantragung dieser Unterstitzungen sind oft mit einem hohen Ressourcenaufwand hinsicht-
lich Zeit, Budget und Personal verbunden, welche KMU eben haufig nicht bereitstellen kbnnen. Aul3erdem
werden potenzielle Férderungen aufgrund von fehlenden Informationen bzw. fehlender Expertise nicht er-
kannt. Bereits vorhandene Beratungsangebote sind meist nicht spezifisch genug auf die Bedirfnisse von
KMU ausgerichtet, wodurch es hierbei eine gro3e Summe an ungenutzten Unterstitzungspotentialen gibt.
Wie in Abb. 1 ersichtlich, wurden 2021 durch Bund und Land 24,82 Mio. € an Forderungen ausgeschuittet,
um Umwelt- und Klimaschutzmaf3nahmen in dsterreichischen Unternehmen zu unterstiitzen. Die Grafik
zeigt deutlich welches ungenutzte Potential bei der Lukrierung bzw. Ausschittung von Forderungen bei
KMU vorhanden ist, insbesondere bei kleinen Unternehmen (10-49 unselbststandig Beschaftigte). Doch
auch mittlere Unternehmen konnten im Vergleich zu GroRunternehmen eine deutlich geringere Summe an

Forderbeitragen lukrieren.*

1 Vgl. Europaische Kommission (2003), S. 39 ff.

2 vgl. Bundesministerium fiir Arbeit und Wirtschaft (BMAW) Abteilung IV/4 — KMU (2023), S. 22.
3 vgl. Wirtschaftsinitiative nachhaltige Steiermark (2023), S. 2.

4Vgl. Bundesministerium fiir Finanzen (BMF) (2021), Onlinequelle [14.08.2023].
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Abb. 1: Summe der Forderbetrage in Osterreich 2021 fiir Umwelt- und KlimaschutzmaRnahmen fir Unternehmen, Quelle: Bundes-
ministerium fur Finanzen (BMF) (2021), Onlinequelle [14.08.2023] (leicht modifiziert).

Basierend auf der dargelegten Ausgangslage und der beschriebenen Problemstellung steht die Entwick-
lung eines Geschéaftsmodelles zur Forderberatung von KMU im Zentrum dieser Arbeit. Da auch das Thema
der Nachhaltigkeit immer stérker in den Fokus rickt, wird das Geschaftsmodell am Beispiel der Férderpro-

gramme fiir Umweltférderungen in Osterreich entwickelt. Daraus ergibt sich folgende Forschungsfrage:

Wie kann ein nachhaltiges und differenziertes Geschaftsmodell zur Férderberatung fir KMU im

Bereich der Umweltférderung in Osterreich gestaltet werden?

1.2 Zielsetzung

Basierend darauf lasst sich ein Hauptziel ableiten:

Ziel dieser Masterarbeit ist es, ein Geschaftsmodell fiir ein Unternehmen im Bereich Um-

weltforderberatung fur KMU in Osterreich zu erarbeiten.

Zur Erreichung dieses Zieles wird wie im grafischen Bezugsrahmen dargestellt vorgegangen. Dieser ist in
Abb. 2 im Kapitel 1.3 dargestellt.
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1.3 Bezugsrahmen

Die vorliegende Arbeit gliedert sich in zwei Hauptabschnitte. Der erste Abschnitt behandelt die theoreti-
schen Grundlagen und erstreckt sich tUber die Kapitel 1 bis 5. Der anschlieRende Abschnitt widmet sich der
praktischen Anwendung der Erkenntnisse aus dem Theorieteil sowie dem abgeleiteten Vorgehensmodell

fur die Geschéaftsmodellentwicklung und umfasst die Kapitel 6 bis 10.

Der Theorieteil beginnt mit einer Betrachtung von kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) in Osterreich.
Hierbei erfolgt eine Definition des Begriffs und eine Abgrenzung. AnschlieBend widmet sich der Abschnitt
einer naheren Untersuchung der KMU in Osterreich, einschlieRlich ihrer Starken und Schwéchen, um einen

klaren Einstieg in das Thema zu bieten.

Im darauffolgenden Abschnitt vertieft sich die Arbeit in das Thema der Beratung von KMU. Begonnen wird
mit einer theoretischen Analyse des Begriffs Unternehmensberatung und der damit verbundenen Erfolgs-
faktoren. AnschlieBend wird genauer auf die Charakteristika bei der Beratung von KMU eingegangen. Ab-

schlieRend werden die aktuellen Trends in der Beratungsbranche beleuchtet.

AnschlieRend beschaéftigt sich der Theorieteil mit der Umweltférderlandschatft in Osterreich, beginnend mit
einer Begriffsdefinition und Eingrenzung des Fachgebietes. Im Anschluss wird das Feld der Umweltforde-

rung im Inland genauer analysiert und die dazugehérige Abwicklungsstelle erlautert.

Der letzte Abschnitt des Theorieteils beschaftigt sich mit dem Thema Geschaftsmodelle. Dabei wird zur
ndheren Auseinandersetzung mit Geschaftsmodellen zunachst der Begriff des Geschaftsmodells definiert
und ein einheitliches Begriffsverstandnis als Basis fir die vorliegende Arbeit geschaffen. Anschliel3end
werden unterschiedliche Methoden zur Beschreibung von Geschéaftsmodellen beschrieben, um darauf auf-
bauend fur den weiteren Verlauf der Arbeit eine geeignete Methode zur Darstellung mittels einer Nutz-
wertanalyse bestimmt. Der Theorieteil der Arbeit wird abgeschlossen mit der Beschreibung theoretischer
Vorgehensmodelle zur Geschaftsmodellentwicklung sowie der Ableitung und Beschreibung eines Vorge-
hensmodells, das aus den bisher gewonnenen Erkenntnissen erarbeitet wird und die Basis fur den Praxis-

teil darstellt.

Im Praxisteil wird im ersten Schritt eine Analyse des Umfeldes des Geschaftsmodelles durchgefihrt. An-
schlieRend wird eine Erhebung von Kund*innenbedurfnissen mittels qualitativer Interviews durchgefuhrt.
Die daraus erlangten Erkenntnisse werden im nachsten Schritt durch eine Orientierung an Expert*innen
weiter vertieft. Diese Schritte werden parallel von einer kontinuierlichen Entwicklung des Geschéaftsmodells
in Form eines BMC begleitet. Der abschlieRende Schritt des Vorgehensmodells zur Geschéftsmodellent-
wicklung bildet eine finale Darstellung und Beschreibung des Geschéaftsmodells. Dieses wird durch Hand-
lungsempfehlungen untermauert, welche tber alle Bereiche des entwickelten Geschéftsmodells Gultigkeit

besitzen.

Den Abschluss der Arbeit bildet das Kapitel 11, in dem ein Conclusio und Ausblick auf zukinftige For-

schungsrichtungen gegeben werden.
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1.4 Leser*innengruppe

Die vorliegende Masterarbeit richtet sich an ein sehr breites Publikum, welches sich aus den verschiedens-

ten Bereichen zusammensetzt.

Hierzu z&hlen etwa Beratungsunternehmen und Fachexpert*innen im Bereich der Férderberatung, die von
dieser Arbeit profitieren kénnen. Sie erhalten durch die Arbeit Erkenntnisse, um ihre eigenen Beratungs-
dienstleistungen und ihre Geschéaftsmodelle zu optimieren oder auf den Bereich der Umweltférderung aus-

zuweiten.

Wirtschaftliche Interessensgruppen, darunter Wirtschaftsverbande, regionale Entwicklungsagenturen und
politische Entscheidungstrager*innen sind ebenfalls relevante Adressat*innen dieser Masterarbeit. Sie zei-
gen Interesse an der Forderung von Start-ups und der Forderberatungsbranche in Osterreich, und die

Arbeit kdnnte wertvolle Einblicke liefern, um diese Ziele voranzutreiben.

Nicht zuletzt richtet sich diese Arbeit an Akademiker*innen, Forscher*innen und Studierende im Bereich
der Betriebswirtschaftslehre, des Innovationsmanagements, der Unternehmensberatung und der Nachhal-
tigkeit. Diese Gruppe interessiert sich fiir aktuelle Entwicklungen und Erkenntnisse im Zusammenhang mit
Geschéaftsmodellen fur Start-ups und KMU sowie deren Rolle im Kontext der Férderberatung und ¢kono-

misch nachhaltigen Unternehmensentwicklung.

1.5 Bezug zum Innovationsmanagement

Inhaltlich fokussiert sich diese Masterarbeit auf die Ausarbeitung eines Geschéaftsmodells zur Férderbera-
tung von KMU im Kontext der Umweltférderung in Osterreich. Die im Studium erworbenen Kompetenzen
im Bereich agiles Business Development, Innovationsmanagement und systematische Innovationsstrate-
gien werden vom Autor zielgerichtet eingesetzt, um die komplexe Herausforderung methodisch fundiert zu
analysieren. Die Bedeutung von Umweltférderungen aus einer nachhaltigen gesamtgesellschaftlichen Per-
spektive sowie in Anbetracht der Umweltaspekte ist von aul3erster Wichtigkeit. Gerade in Zeiten der Klima-
krise sind Umweltférderungen von hoher Relevanz. Als angehende Innovationsmanager*innen ist es es-
senziell, sich mit diesen Trends auseinanderzusetzen. Auf dieser Grundlage werden bedarfsorientierte

Handlungsempfehlungen erarbeitet und in die Arbeit integriert.
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2 KLEINE UND MITTLERE UNTERNEHMEN (KMU)

Nach der Beschreibung des Inhaltes und der Vorgehensweise dieser Masterarbeit, beschéaftigt sich dieses
Kapitel mit kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) in Osterreich. Hierbei wird eine klare Definition und
Eingrenzung des Begriffs KMU vorgenommen, um anschlieBend die KMU-Landschaft in Osterreich naher
zu betrachten. Darauf aufbauend werden Herausforderungen und Charakteristiken von KMU in Osterreich
analysiert. AbschlieBend werden in diesem Kapitel die Barrieren, welche bei der Beratung von KMU vor-

handen sind, beschrieben.

2.1 Definition von KMU

In diesem Abschnitt erfolgen eine Begriffsdefinition und Eingrenzung des Begriffs ,KMU®, wobei gesagt
werden muss, dass keine allgemeinglltige Definition existiert. Es wird in der Literatur und Praxis lediglich
eine quantitative und qualitative Eingrenzung vorgenommen. In dieser Masterarbeit erfolgt die Klassifizie-
rung basierend auf Empfehlungen der Européaischen Kommission, Vorgaben des Bundesministerium flr
Arbeit und Wirtschaft (BMAW) und Inhalten aus der Literatur.

2.1.1 Quantitative Merkmale

Quantitative Merkmale zur Abgrenzung von KMU zu Grof3unternehmen erméglichen eine eindeutige Zu-
ordnung in eine entsprechende Kategorie. Das ist aber beispielsweise fur die Unternehmensbewertung
allein nicht aussagekréaftig, quantitative Kriterien kénnen lediglich eine Orientierung vorgeben. In gesetzli-
chen Vorschriften und in der Praxis existieren verschiedene quantitative Klassifizierungen von KMU. Am

haufigsten werden hierbei die Beschéftigungs- und Umsatzzahlen herangezogen.®

Die Europdische Kommission hat 2003 eine Empfehlung zur quantitativen Abgrenzung von KMU an ihre
Mitgliedstaaten gegeben, diese ist in Tab. 1 ersichtlich. Diese Empfehlung soll eine bestmégliche Trennung
der KMU-Klassen fur Recherchen, Foérderungen und Statistiken sicherstellen. Die Tabelle zeigt die Schwel-
lenwerte fir die jeweilige KMU-Klasse, hinsichtlich Jahresumsatzes, Bilanzsumme und Anzahl der Mitar-
beiter*innen des jeweiligen Unternehmens. Um als KMU Kklassifiziert zu werden, darf der Besitz von Kapital
durch andere Unternehmen nicht mehr als 25 % betragen. Wenn diese Bedingung nicht erfullt ist, wird das
betreffende Unternehmen nicht als eigenstéandiges KMU betrachtet, sondern denjenigen, die die Mehrheit

des Kapitals besitzen, zugeordnet.®

Kleinstunternehmen Kleine Unternehmen Mittlere Unternehmen
Jahresumsatz Bis 2 Mio. € Bis 10 Mio. € Bis 50 Mio. €
Bilanzsumme Bis 2 Mio. € Bis 10 Mio. € Bis 43 Mio. €
Anzahl Mitarbeiter*innen 1-9 10-49 50-249

Tab. 1: Schwellenwerte zur Definition der Unternehmensklassen der EU-Kommission, Quelle: In Anlehnung an Européische Kom-
mission (2003), S.39.

5 Vgl. Ihlau/Duscha (2019), S. 3 f.
6 Vgl. Europaische Kommission (2003), S. 39 ff.
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Neben der Darstellung der Aufteilung innerhalb der KMU-Klasse laut Tab. 1, sollte auch die Unterscheidung
der Ein-Personen-Unternehmen sowie der grof3en Unternehmen erwéahnt werden. Ein-Personen-Unterneh-
men sind solche Unternehmen, die ohne externe Mitarbeiter*innen auskommen und bei denen der Inhaber
allein fir den Betrieb tétig ist. Im Gegensatz dazu fallen unter die Kategorie der gro3en Unternehmen jene,
die die Kriterien fir mittlere Unternehmen Uberschreiten.” AbschlieRend ist zu erwéhnen, dass der Oster-

reichische Staat dieselben Schwellenwerte fiir die Klassifizierung heranzieht.®

2.1.2 Qualitative Merkmale

In diesem Abschnitt wird eine qualitative Unterscheidung von KMU zu GrofRunternehmen behandelt. Eine
reine Abgrenzung auf Basis der Eigentimerstruktur oder Rechtsform ist dabei nicht aussagekréaftig, da fur
eine fundierte Unterscheidung eine Vielzahl an qualitativen Aspekten untersucht werden muss.® Die fol-
genden qualitativen Merkmale kdnnen eine aussagekraftige Rolle bei der Unterscheidung bzw. Bewertung
einnehmen. Diese lassen sich in die Kategorien Geschaftsmodell, Eigentiimer*innen, Finanzierung und

Informationen zusammenfassen:10
Geschaftsmodell

e Begrenzte Kund*innenbasis

e Starker Fokus auf wenige Lieferanten, Dienstleistungen und Produkten

e Gering diversifiziertes und Uberschaubares Geschéaftsmodell

e Aufstrebende, wachstumsorientierte Unternehmen mit innovativem, nicht etablierten Geschéaftsmo-

dellen
Eigentumer*innen

e Hohe Einflussnahme von Inhaber*innen oder leitenden Anteilseigner*innen

e Wechselwirkungen zwischen Unternehmensleistungen und Inhaber*innen / engen Vertrauensper-
sonen

e Vermischung von geschéftlichen und persénlichen Angelegenheiten

e Geringe Anzahl von Anteilseigner*innen

e Mangelnde Diversifikation
Finanzierung

e Oftmals besteht keine Verbindung zum Kapitalmarkt
e Begrenzte Optionen fur Finanzierung

e Geringe Eigenkapitalquote

”Vgl. Bundesministerium fiir Arbeit und Wirtschaft (BMAW) Abteilung IV/4 — KMU (2023), S. 23 f.
8 Vgl. Bundesministerium fur Arbeit und Wirtschaft (2021), Onlinequelle [10.09.2023].

® Vgl. Ihlau/Duscha (2019), S. 5.

10 vgl. Ihlau/Duscha (2012), S. 490.
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Information

e Einfache Buchhaltung, haufig steuerlich gepragt
e Begrenzte Informationsquellen
e Simple interne Kontrollprozesse

e Fehlende oder nicht formell festgehaltene Unternehmensplanung

AbschlieRend lasst sich sagen, dass eine Unterscheidung nach quantitativen Merkmalen sehr einfach
durchgefiihrt werden kann, jedoch kann eine aussagekraftige Abgrenzung nur unter Berlicksichtigung von

zusétzlichen qualitativen Merkmalen getroffen werden.

2.2 KMU in Osterreich

Wie bereits im Kapitel 1.1 beschrieben, stellen KMU das Riickgrat der dsterreichischen Wirtschaft dar. Das
Bundesministerium fur Arbeit und Wirtschaft weist in ihrem jahrlichen Bericht ,KMU im Fokus® fir 2021
rund 366.500 Unternehmen aus, welche als KMU klassifiziert werden. Dabei reprasentierten KMU im Jahr
2021 99,7 % aller dsterreichischen Unternehmen und beschéftigen 67 % aller erwerbstatigen Osterrei-
cher*innen der marktorientierten Wirtschaft und stellen damit auch sehr wichtige Ausbildungsbetriebe fur
Lehrlinge dar. Dabei erzielten sie 2021 einen Umsatz von 558 Mrd. €, das entspricht 60 % des gesamten

Umsatzes und der Wertschopfung der marktorientierten Wirtschaft.1!

Ein Blick in die Vergangenheit zeigt, dass im Zeitraum 2012 bis 2019 der KMU-Sektor ein statiges Wachs-
tum verzeichnen konnte. Durch die COVID-19-Krise kam es 2019 jedoch zu einem signifikanten Ab-
schwung der Wirtschaft. Eine deutliche Erholung erfolgte erst im Jahr 2021 und stieg sogar Uber das Vor-
Corona-Niveau von 2019. Das Wirtschaftsjahr 2022 spurt gesamtwirtschaftlich die Folgen des Russisch-
Ukrainischen-Krieges. Gestiegene Rohstoff- und Energiepreise setzten heimische Unternehmen stark un-
ter Druck jedoch konnte ein anhaltendes Wachstum verzeichnet werden. Gemaf Prognosen der Europdi-
schen Kommission verzeichneten 6sterreichische KMU im Jahr 2022 eine &hnliche Wertschépfungsent-
wicklung wie der Gesamtdurchschnitt aller Unternehmen in der europaischen Union (EU). Die Bruttowert-
schopfung der KMU stieg sowohl nominell (+10 %) als auch real (+5 %) deutlich an. Die Anzahl der KMU
wuchs vorlaufigen Daten zufolge um etwa 3 % im Jahr 2022. Gleichzeitig erhéhte sich die Beschaftigungs-

niveau in KMU laut Schatzungen um 3 % im selben Zeitraum, was das Niveau vor der Krise tbertraf.1?

Nachdem nun eine Eingrenzung und Definition von KMU erarbeitet wurde und die Marktsituation genauer
beleuchtet wurde, werden nun im folgenden Kapitel auf die Starken und Schwiachen von KMU in Osterreich

eingegangen.

1 vgl. Bundesministerium fiir Arbeit und Wirtschaft (BMAW) Abteilung 1V/4 — KMU (2023), S. 22.
12 vgl. Bundesministerium fiir Arbeit und Wirtschaft (BMAW) Abteilung IV/4 — KMU (2023), S. 25 f.



Kleine und mittlere Unternehmen (KMU)

2.3 Starken und Schwachen von KMU in Osterreich

Zur Entwicklung eines funktionierenden Geschaftsmodells ist es von groRer Bedeutung, seine Kund*innen,
welche in diesem Fall KMU darstellen, zu kennen. Hierzu zéhlen auch die Starkefelder und Resilienzfakto-
ren und auch die speziellen Herausforderungen, mit denen diese konfrontiert sind. Im internationalen Ver-
gleich zeichnen sich dsterreichische KMU durch diverse Starken aus, dennoch besteht in speziellen Fel-
dern Aufholbedarf im Vergleich zum EU-Durchschnitt. In Tab. 2 und Tab. 3 werden die aktuellen Starken

und Schwéchen aufgelistet und pragnant beschrieben:

Starke Merkmal

Osterreichische KMU exportieren mehr in Drittlander als der

Starke Internationalisierungstendenz )
EU-Durchschnitt.

_ Osterreichische KMU erzielen uiberdurchschnittliche Umsatz-
Grenzuberschreitender E-Commerce ] _ ) ) )
zahlen bei Online-Verk&ufen in EU-Staaten sowie Drittlander.

Mehr als die Halfte der 6sterreichischen KMU besitzen eine
. klare Strategie zur CO2-Reduktion oder zu Erreichung der Kli-
Starkes Umweltbewusstsein ] . ) . o ) )
maneutralitat. Osterreich nimmt damit in der EU eine Spitzen-

position ein.

Fast die Halfte aller dsterreichischen KMU bieten dkologische

o ) ) ) Dienstleistungen und Produkte an, damit positioniert sich Os-
Signifikanter Anteil von 6kologisch ) ) ) _
] terreich auf dem 2.Platz in der EU. Weiters besteht bei dster-
ausgerichteten Produkten o ) o )
reichischen KMU ein starker Trend in Richtung nachhaltiger

Investitionen.

Osterreichische KMU zeichnen sich durch eine hohe Innovati-
Uberdurchschnittliche Innovationsdy- | onsaktivitit, einen hohen Umsatzanteil durch Innovationen
namik und einer hohen Bereitschaft fur Innovationskooperationen

aus.

In Osterreich zeigt die Mehrheit der KMU eine gestarkte digi-
tale Kompetenz im Vergleich zum EU-Schnitt. Dennoch be-
steht Verbesserungspotential, z.B. im Vergleich zu Schweden,
o o wo die meisten KMU eine solche Kompetenz aufweisen. Wah-
Hohe digitale Affinitat ) )
rend der Pandemie hat Homeoffice an Bedeutung gewonnen,
wobei die Mehrheit der ¢sterreichischen KMU ihren Mitarbei-

ter*innen Remote-Zugriff ermdglicht und Online-Meetings im-

plementiert haben.

Tab. 2: Starken 6sterreichischer KMU im EU-Vergleich, Quelle: In Anlehnung an Bundesministerium fur Arbeit und Wirtschaft
(BMAW) Abteilung 1V/4 — KMU (2023), S. 35-37.
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Schwache Merkmal
Durchschnittliche E-Commerce Osterreichische KMU verkaufen zwar etwas mehr Waren oder
Aktivitaten Dienstleistungen uber das Internet als der EU-Durchschnitt,

betrachtet man aber den dabei erzielten Umsatzanteil, hinkt

Osterreich dem EU-Schnitt minimal hinterher.

Verhaltener Einsatz digitaler Trotz der digitalen Affinitat ésterreichischer KMU nutzen sie

Technologien seltener Big Data Analysen im Vergleich zum EU-Schnitt. KI-
Technologien und Cloud-Nutzung werden in &hnlichem Mafe
wie der EU-Durchschnitt eingesetzt. Roboter kommen bei
KMU weniger zum Einsatz als bei GroBunternehmen, was teil-
weise auf die geringere Prasenz von KMU im Produktionssek-

tor zuriickzufihren ist.

Mittlerer Anteil der KMU Osterreichische KMU liegen im EU-Mittelfeld bei den MaRnah-
mit MalRnahmen zur men zur Reduzierung des Energieverbrauchs und zur Verrin-
Ressourceneffizienzsteigerung gerung des Abfalls. Verbesserungspotential besteht zusatzlich

bei der Energieeffizienz und Berlcksichtigung der Umwelt

beim Einsatz von digitalen Geraten.

Ruckstand bei Eigenkapital- u. Ein betrachtlicher Anteil 6sterreichischer KMU zeigt erhohte

Risikokapitalfinanzierung Zuversicht bei Gesprachen mit Risikokapital-Investor*innen im
Vergleich zur EU. Dennoch bleibt die Risikokapitalfinanzie-
rung in Osterreich unterentwickelt. Der Anteil von Private
Equity am Bruttoinlandsprodukt (BIP) liegt in Osterreich deut-
lich unter dem EU-Durchschnitt.

Mangel an Fachkraften Der Grol3teil der ¢sterreichischen KMU geht davon aus, dass
der Fachkraftemangel andauern wird. Zusatzlich stellen die
gestiegenen Personalkosten die KMU vor weitere Herausfor-

derungen.

Hohe Kosten fir Energie, Rohstoffe, Die gestiegenen Energie- und Rohstoffpreise aufgrund des
Probleme mit Lieferketten russischen Angriffskriegs belasten Unternehmen spirbar.
Viele KMU sehen die aktuellen Preise als groRe Herausforde-

rung und k&dmpfen zudem mit Lieferengpéssen entlang ihrer

Wertschopfungskette.

Tab. 3: Schwéchen dsterreichischer KMU im EU-Vergleich, Quelle: In Anlehnung an Bundesministerium fur Arbeit und Wirtschaft
(BMAW) Abteilung 1V/4 — KMU (2023), S. 35-37.

Die genannten Herausforderungen bieten einen umfassenden Einblick in aktuelle Themen, die fir die Ent-
wicklung eines erfolgreichen Geschaftsmodells fir KMU in Osterreich relevant sind. Dieses Verstandnis
bildet eine wichtige Grundlage, um das darauffolgende Kapitel zur Férderberatung fir KMU in einem an-

gemessenen Kontext zu betrachten.

10
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3 BERATUNG VON KMU

In diesem Kapitel steht die Beratung von Unternehmen im Fokus, insbesondere im Hinblick auf ihre Rolle
bei der Férderung durch 6ffentliche Institutionen. Unternehmen jeglicher GréR3e, von Start-ups bis zu Grol3-
unternehmen, profitieren wesentlich von Beratungsdienstleistungen. Dabei wird zuerst die Bedeutung der
Unternehmensberatung fur strategische Ausrichtung, Prozessoptimierung und Markterweiterung sowie die
damit verbundenen Herausforderungen betrachtet. AnschlieRend wird das Thema Férderung von Unter-

nehmen genauer beleuchtet.

3.1 Unternehmensberatung

Aus der Literatur geht hervor, dass es keine eindeutige Definition des Begriffs ,Unternehmensberatung*®
gibt. Lippold beschreibt diese Tatigkeit als eine professionelle Dienstleistung welche auftragsindividuell,
zeitlich beschrénkt, eigenverantwortlich und in den meisten Féallen gegen Entgelt erbracht wird. Dabei wird
das Ziel verfolgt, fir Organisationen oder Unternehmen, ein vorhandenes Problem zu analysieren bzw.
identifizieren und anschlieBend Handlungsempfehlungen abzuleiten. Diese Empfehlungen sollen die
Kund*innen dabei unterstiitzen, eine konkrete Planung, Ausarbeitung und Implementierung von Lésungen
des Problems zu erlangen bzw. deren Problemlésungskompetenzen zu steigern, um das identifizierte Prob-

lem bewaltigen zu kdnnen.13

Diese Definition des Begriffs Unternehmensberatung umfasst sowohl das transitive als auch das reflexive
Beratungsverstandnis. Der transitive Zugang beschreibt eine Beratschlagung der Kund*innen durch die
Berater*innen. Dadurch werden die die Kund*innen mittels Sachverstandes und fachlichem Rat unterstitzt,
um eine Problemsituation zu l6sen. Dieser Ansatz liegt einer Informationsasymmetrie zugrunde, dabei
herrscht ein unterschiedlicher Wissenstand zwischen den teilnehmenden Personen am Beratungsprozess.
Unter dem reflexiven Beratungsverstandnis wird eine kooperative Interaktionsbeziehung zwischen Bera-
ter*innen und Kund*innen verstanden. Dabei wird darauf abgezielt die Kund*innen selbst dahingehend zu
befahigen eine Wiederherstellungskompetenz zu erlangen, um die Problemsituation ohne konkrete L6-

sungsvorschlage der Berater*innen l6sen zu kénnen.14

Aufbauend auf dieser Begriffsdefinition kdnnen auch die Begriffe Beratung oder Consulting als Synonyme
fur den Begriff Unternehmensberatung verwendet werden. Dabei z&hlen zu folgende Schwerpunkte zu den

Kernberatungsgebieten:15

¢ Management- und Strategieberatung

e Prozess- und Organisationsberatung

e Technologie- und IT-Beratung

e Kund*innenspezifische Softwareentwicklung

e |T-Outsourcing und IT-Systemintegration

1 vgl. Lippold (2020), S. 5.
14 vgl. Jeschke (2004), S. 13 f.
15 vgl. Lippold (2020), S. 6 f.
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Diese Kerngebiete hangen zusétzlich mit vielen weiteren Bereichen zusammen wie z.B. Engineering-Be-
ratung, Rechtsberatung, Personalberatung und Steuerberatung. Diese Fachgebiete werden haufig ange-
schnitten, zéhlen aber grundséatzlich aber nicht zu den Betrachtungsschwerpunkten. Diese Gebiete werden

eher von groRReren IT-, Steuer- und Management-Beratungsunternehmen fokussiert.16

Nachdem eine Begriffsdefinition und Abgrenzung des Fachgebiets erfolgt sind, widmet sich der folgende
Abschnitt der Analyse der Erfolgsfaktoren der Unternehmensberatung. Hierbei liegt der Fokus auf den not-
wendigen Merkmalen eines erfolgreichen Geschaftsmodells und den daraus abgeleiteten Schlisselberei-

chen, die genauer beleuchtet werden.

3.2 Erfolgsfaktoren der Unternehmensberatung

Die zuvor behandelten Kernberatungsgebiete zeigen, dass die Consulting-Branche ein vielféaltiges Feld mit
starken Ambitionen fiir Wachstum ist. Diese Branche begleitet nicht nur Veranderungen des Marktes und
der daran teilnehmenden Unternehmen, sondern initiiert sie mitunter sogar und bleibt somit am Puls der
Zeit. Besonders fur Neueinsteiger*innen in dieser Branche bieten sich duRRerst attraktive Perspektiven, zu-
mal die Einstiegshirden in bestimmten Beratungsbereiche vergleichsweise niedrig sind. Dies liegt nicht
zuletzt darin begriindet, dass keine oder kaum gesetzliche Regulierungen fur den Berufsstand existieren.
Gleichzeitig ist das Consulting jedoch auch eine aufRerst wettbewerbsintensive Branche, in der die ver-
schiedenen Fachgebieten zunehmend umkampfter sind. Traditionelle Unternehmensberater*innen stehen
heutzutage in Konkurrenz zu Softwareentwicklungsbiros, PR- und Werbeagenturen, Ingenieurbtiros, In-
vestmentbanken, universitaren Lehrstihlen sowie studentischen Beratungsgruppen. Obwohl der Marktein-
tritt scheinbar leicht sein mag, werden sich langfristig nur jene durchsetzen, die durch klare Wettbewerbs-
vorteile hervorstechen kénnen.'” Laut Barney missen erfolgreiche Wettbewerbsfaktoren folgende Eigen-

schaften erftillen:18

e |hre Bedeutung fiir das Unternehmen liegt in ihrem positiven Beitrag zum Umsatz und Gewinn.
e Sie sind in der aktuellen sowie zukiinftigen Wettbewerbssituation selten anzutreffen.
e Die Schwierigkeit ihrer Imitation ist hoch.

e |hr Ersatz gestaltet sich entweder auf3erst schwierig oder praktisch unmdglich.

Diese Eigenschaften lassen sich auf fiinf Bereiche eines erfolgreichen Beratungsunternehmens zurtckfih-

ren. Diese stellen den Erfolg und die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen langfristig sicher:1°

e Geschaftsmodell

e Vertrieb und Marketing

e Professionalitat und Qualitat der erbrachten Leistung
e Personalmanagement und -einsatz

e Organisation und Controlling

16 vgl. Lippold (2020), S. 7.
17 vgl. Berger (2004), S. 10.
18 vgl. Barney (1991), S. 105 f.
19 vgl. Lippold (2020), S. 7.

12



Beratung von KMU

Nachfolgend werden diese funf zentralen Bereiche betrachtet, um ein Verstéandnis fir ihre individuellen
Bedeutungen sowie ihre eng miteinander verkniipften Auswirkungen auf den Gesamterfolg des Unterneh-
mens zu erlangen. Jeder dieser Bereiche spielt eine maf3gebliche Rolle in der Struktur, Entwicklung und

dem nachhaltigen Fortbestand des Unternehmens.

3.2.1 Geschaftsmodell

Die Basis fiir ein erfolgreiches Unternehmen in der Beratungsbranche bildet das Geschaftsmodell, also die
grundsatzliche Unternehmenskonzeption. Dabei muss das Geschéaftsmodell eine Antwort auf folgende Fra-

gen bereitstellen:20

e Welche Leistungen sollen auf welchen Marktsegmenten angeboten werden?

e Wer sind unsere Kund*innen?

e Was sind die aktuellen Bedingungen am Markt? (Kapitalbedarf, Wettbewerb, Preisniveau)

e Welche Trends und Einflussfaktoren beeinflussen den Markt?

e Welche Ziele soll die Strategie kurz-, mittel- und langfristig verfolgen?

e Mit welchen Alleinstellungsmerkmalen hebt sich das Geschéaftsmodell gegentber der Konkurrenz

hervor?

Die Erarbeitung eines Geschéaftsmodell ist das zentrale Ziel dieser Masterarbeit. Diese Thematik wird daher

Zu einem spéateren Zeitpunkt noch genauer erarbeitet.

3.2.2 Vertrieb und Marketing

Eine zentrale Frage, die in diesem Bereich des Beratungsunternehmens beantwortet werden muss, ist, wie
das Geschéaftsmodell aus dem Leistungsangebot einen Wettbewerbsvorteil generieren kann, welcher von
den Kund*innen auch als dieser verstanden und entsprechend honoriert wird. Diese kritische Frage ent-
scheidet Uber Erfolg oder Misserfolg des Unternehmens. Die daraus abgeleiteten Aktivitaten sind von er-
folgskritischer Relevanz, dazu zahlen die Marktsegmentierung hinsichtlich Positionierung, die Kommunika-
tionsstrategie, sowie die Akquisitions- und Vertriebsstrategie des Leistungsportfolios. In Beratungsunter-
nehmen ist ebenfalls zunehmend das Bewusstsein gereift, dass eine geschickte Markenstrategie einen
erheblichen Mehrwert fur das Leistungsprofil bedingen kann. Effektive Branding-MaRnahmen haben das
Potenzial, das Unternehmen zusétzlich zu differenzieren und eine etablierte Marke kann als weiteres Al-

leinstellungsmerkmal dienen, das fiir eine spezifische Qualitat der erbrachten Dienstleistungen steht.?!

3.2.3 Professionalitat und Qualitat der erbrachten Leistung

Eine hohe Professionalitat und Qualitat in der Beratungstatigkeit zeichnen sich priméar dadurch aus, dass
man nur Auftrage akzeptiert, welche man auch gewissenhaft und fachlich erfilllen kann. Eine entschei-
dende Grundlage fir eine anerkannte Leistungsqualitat im Wettbewerbsumfeld liegt in umfassendem Bran-

chenverstéandnis und fundiertem Methodenwissen. Es ist nicht nur fir gréRere, international tatige Bera-

20 vgl. Lippold (2020), S. 8.
2L vgl. Lippold (2020), S. 8.
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tungsunternehmen von Bedeutung, eine einheitliche Qualitat in Bezug auf fachliche Kompetenz und me-
thodische Fertigkeiten sicherzustellen. Beratende, die ihr Handwerk verstehen, verfligen heutzutage tber
einen Werkzeugkasten voller Beratungsinstrumente (auch als "Toolset" bezeichnet), mit dem diese in der
Lage sind, kund*innenenspezifische Lésungen zu erarbeiten. Professionelle Beratung zeichnet sich jedoch
nicht nur durch methodische Fahigkeiten aus, sondern auch durch eine hohe Objektivitdt und Neutralitat.
Ein zentraler Pfeiler jeder Beratung ist Vertrauen — Vertrauen in die Wahrung von Vertraulichkeit sowie
Vertrauen in die gewissenhafte Erfillung eines Auftrags. Diese Faktoren spielen eine grof3e Rolle fur ein

erfolgreiches Bestehen in der Beratungsbranche.??

3.2.4 Personalmanagement und -einsatz

Die Mitarbeiter*innen mit ihren individuellen Fahigkeiten, ihrem umfangreichen Wissen und ihrer intrinsi-
schen Motivation stellen neben den Kund*innenbeziehungen das eigentliche Kapital von Beratungsunter-
nehmen dar. Der haufig gedulRerte Anspruch, dass ein*e Berater*in im Vergleich zu den Mitarbeitertinnen
des Kund*innenunternehmens tberlegen sein sollte, kann nur dann erfillt werden, wenn konsequent die
besten Fachkrafte angeworben werden. Dieses Kapital hochqualifizierter Mitarbeiter*innen muss durch
vielfaltige und ansprechende Projekte gehegt und durch kontinuierliche Einstellung erstklassiger Talente
vermehrt werden. Nur so l&sst sich die essenzielle Zirkulation von innovativen Ideen sicherstellen, neues
Wissen im Unternehmen verankern und der interne Wettbewerb um herausragende Leistungen aufrecht-
erhalten. Die Fahigkeiten, rasch und flexibel Personal zu gewinnen, zu binden und gezielt einzusetzen,

zahlen zu den grundlegenden Kompetenzen, die ein Unternehmen beherrschen sollte.??

3.2.5 Organisation und Controlling

Obwohl infrastrukturelle Abteilungen wie Controlling und Organisation gemaf der Wertschépfungskette
nach Porter nicht zu den priméren Aktivitdten eines Unternehmens zéhlen, besitzen sie dennoch einen
bedeutenden Stellenwert im Kontext der Unternehmensberatung. Wahrend solche Aspekte bei Produkten
weniger im Vordergrund stehen, erlangen sie in der Beratungsbranche eine signifikante Relevanz. Dies
resultiert aus der Unmdglichkeit, Beratungsdienstleistungen in beliebiger Menge zu vervielféltigen. Hierbei
kommt der knappen Ressource "Zeit" eine besondere Bedeutung zu, insbesondere der Erkenntnis, dass
im Beratungsgeschéft ein Personentag nur einmal verkauft werden kann und nicht multipliziert werden
kann. Das heutige Beratungsgeschaft hat sich in Richtung groRerer Projekte entwickelt, wodurch klassi-
sche Beratungsansatze zunehmend verdrangt werden. In diesem Kontext sind moderne Controlling-Instru-
mente von entscheidender Bedeutung, um den Erfolg solcher Projekte sicherzustellen. Die effiziente Um-
setzung dieser Projekte erfordert zudem eine gut strukturierte Projektorganisation. Beratungsunternehmen
zeichnen sich generell durch ihre hohe Flexibilitat und Dynamik aus, wobei entsprechende organisatorische

MaRnahmen diese Eigenschaften erleichtern und unterstiitzen kénnen.2*

22 \/gl. Berger (2004), S. 12.
2 vVgl. Berger (2004), S. 13.
% vgl. Stolorz (2005), S. 12.
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Im néchsten Schritt erfolgt eine detaillierte Darstellung der Besonderheiten, die bei der Beratung von KMU
zu beachten sind. Diese Charakteristika erfordern eine spezifische Herangehensweise, um den einzigarti-

gen Anforderungen und Herausforderungen von KMU gerecht zu werden.

3.3 Charakteristika bei der KMU-Beratung

Wenn ein Unternehmen beabsichtigt, sein Geschaftsmodell auf die Férderberatung fur KMU auszurichten,
ist es vorab essenziell, ein umfassendes Verstandnis fir die spezifischen Besonderheiten der Beratung
von KMU zu erlangen. Das folgende Kapitel widmet sich genau diesen Charakteristika und beleuchtet sie

im Detalil.

3.3.1 Problemorientierung

Eine Besonderheit der KMU-Beratung liegt in einem starken Fokus auf die Problemorientierung. Unterneh-
mer*innen beauftragen typischerweise Berater*innen erst, wenn sie vor konkreten Herausforderungen ste-
hen. Hierzu z&hlen beispielsweise Liquiditatsengpasse, Uberbelastung, Umsatzeinbriiche, hohe Fluktuati-
onsrate bei den Angestellt*innen oder hohe Belastungen durch staatliche Steuern. Der*die KMU-Unterneh-
mer*in erwartet primar ldsungsorientierte Ansétze fur spezifische Probleme und nur selten konzeptbasierte
Lésungen. Die Nachfrage zielt auf rasch umsetzbare praxisnahe Lésungen ab, die den gewiinschten Erfolg
zeitnah liefern. Diese Erwartungshaltung der KMU stellen Berater*innen vor grof3e Herausforderungen, da
die meisten dieser Probleme nicht unmittelbar und einfach geldst werden kénnen. Meistens bendtigt es
zeitaufwendige und komplexe Konzepte, die aus einer grindlichen Analyse der Ausgangssituation resul-
tieren. Zusatzlich sind KMU-Unternehmer*innen in der Regel nicht bereit, angemessene Preise fir diese
fundierten Beratungstatigkeiten zu bezahlen. Die dadurch entstehende Diskussion beziglich der Bera-
tungshonorare und Aufwendungen bleibt allgemein, besonders in wirtschaftlich schwierigen Zeiten, ein kri-

tisches Thema zwischen Beratungsunternehmen und KMU-Unternehmer*innen.?>

3.3.2 Vorbehalte gegentber Berater*innen

Die Beratungsbranche kadmpft mit einer Vielzahl an Vorbehalten gegeniber ihrer Branche. Dabei zeigt sich,
dass KMU aufgrund mangelnder Transparenz und ein anhaltendes Imageproblem in der Beratungsbranche
selten Berater*innen in Anspruch nehmen.?® KMU bemangeln, dass Berater*innen oft in erster Linie an der
Sicherung weiterer Auftrage interessiert sind, was die Gefahr birgt, dass das aktuell zu I6sende Problem
aus dem Fokus gerat. Zudem wird kritisiert, dass eine Abhangigkeit von externer Unterstiitzung entstehen
kann, die das eigene Unternehmen langfristig schwacht. Ein weiterer Vorwurf betrifft die Nutzung des Un-
ternehmens-Know-How, welches die Berater*innen durch ihre Tatigkeit erlangt haben und es anschlie3end
fur andere Unternehmen einsetzen. Dariiber hinaus heben KMU hervor, dass Berater*innen mitunter tiber-
triebene Versprechungen machen, die zu unrealistischen Erwartungen filhren kénnen. Die Qualitat und

Sinnhaftigkeit der vorgeschlagenen Konzepte werden ebenfalls hinterfragt, da sie in einigen Fallen als un-

2 Vgl. Haake (2002), S. 228.
% Vgl. Meyer/Schleus/Buchhop (2007), S. 11 f.
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zureichend oder nicht praxisnah wahrgenommen werden. Zudem gibt es Bedenken hinsichtlich tbermafi-
ger Eigenwerbung von Berater*innen, die von besser geeigneten Lésungskonzepten ablenken. Um eine
erfolgreiche Etablierung von Unternehmensberatung fir KMU zu gewahrleisten, miissen mdgliche Vorbe-

halte gegentiber Beratern friihzeitig ausgeraumt oder am besten von vornherein verhindert werden.?”

3.3.3 Berater*innenrolle

Aus Sicht der KMU ist die vorwiegende Téatigkeit von Berater*innen die Beratung auf fachlicher und prob-
lemspezifischer Ebene sowie die Erstellung von schriftlichen Gutachten. Die Eigenwahrnehmung von Be-
rater*innen stellt hierzu eine erhebliche Diskrepanz dar, diese sehen ihre Haupttatigkeitsfelder in der Pro-
zessbegleitung und Beratung bei Projekten zur Organisationsentwicklung sowie der Unterstiitzung durch
fachkundige Beratung zu spezifischen Problemen. Unternehmen, welche sich auf die Beratung von KMU
spezialisiert haben, nennen die Versorgung mit fachlichen Informationen und externem Know-how sowie
objektive Analysen durch betriebsfremde Personen, zu Vermeidung von Betriebsblindheit, als ihre Tatig-
keitsfelder fir KMU. Insgesamt zeigt sich, dass Beratung fur KMU sowohl zur Weiterentwicklung des Un-

ternehmens als auch zur Krisenbewaltigung eine relevante Rolle spielt.28

In KMU spielt die Personlichkeit des*der Unternehmer*in eine entscheidende Rolle in der Beratung.
Dadurch spielt meist die zwischenmenschliche Ebene eine groRere Rolle als die sachliche Ebene. Dabei
legen Unternehmer*innen grofRen Wert auf die Vertrauenswirdigkeit und Seriositat des*der Berater*in. Zu-
dem erwartet der*die Unternehmer*in einen universell geschulten Ansprechpartner*in mit ganzheitlichem
Denkansatz. Die Kommunikation findet in KMU-Beratungen meist direkt zwischen Unternehmer und Bera-
ter*in statt, eher selten zwischen Geschéftsleitung und Beratungsteam. Das haufige Fehlen von spezifi-
schen, betriebswirtschaftlichen Wissens seitens der Unternehmensleitung fuhrt dazu, dass einmal erstellte
Konzepte durch den*der Berater*in oft schnell akzeptiert werden. Die darauffolgende Implementierung ver-
ursacht haufig groRe Probleme und es stellt sich die Frage, wer intern fur die Umsetzung verantwortlich ist.
Ein weiteres Problem liegt darin, dass viele Probleme in einem engen zeitlichen Rahmen geldst werden
missen und Coaching-Anséatze aufgrund begrenzter finanzieller Mittel oft vernachlassigt werden. Die Er-
fahrung zeigt, dass Beratungsprojekte besonders erfolgreich sind, wenn der*die Berater*in auch nach Ana-

lyse und Konzepterstellung aktiv bei der Umsetzung involviert ist und diese aktiv begleitet.?®

Abschlie3end lasst sich zusammenfassen, dass die Beratung von KMU viele Herausforderungen aufweist.
Es liegt bei den Berater*innen, die Unternehmen Uber ihre Tatigkeit aufzuklaren und einen Konsens Uber
die zu erreichenden Ziele zu finden. Dabei muss der*die Berater*in zwischenmenschlich bewusst auf
den*die Unternehmer*in eingehen und dabei einen Partner auf Augenhéhe darstellen. Fir die erfolgreiche
Umsetzung ist es dabei enorm wichtig, dass das Beratungsprojekt bis zur erfolgreichen Implementierung

von dem*der Berater*in begleitet werden soll.

27 \/g|. Dilk/Littger (2006), S. 20.
2 Vgl. Haake (2002), S. 228 f.
2 Vgl. Haake (2002), S. 231 f.
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Nachdem die Thematik der Unternehmensberatung und ihrer Kernberatungsgebiete sowie die maRgebli-
chen Erfolgsfaktoren und ihre Eigenschaften untersucht wurden und ein genauerer Blick auf die Charakte-
ristika der KMU-Beratung geworfen wurde, wird nun der Fokus auf die Betrachtung der Trends in der Be-

ratungsbranche gerichtet.

3.4 Trends in der Beratungsbranche

Um ein erfolgreiches Geschaftsmodell fur die Beratungsbranche zu entwickeln, missen neben den zuvor
behandelten Themen auch die Trends in diesem Bereich genauer betrachtet werden. Dieses Kapitel dient
als Abschluss des dritten Kapitels und soll einen Uberblick tiber die Trends und die Zukunft der Beratungs-

branche geben. Diese Erkenntnisse werden spater in die Entwicklung eines Geschaftsmodelles einfliel3en.

Die Grundprinzipien der Unternehmensberatung umfassen Unabhangigkeit, Objektivitdt, Kompetenz und
Vertraulichkeit. Die Beratungsbranche steht jedoch weltweit vor Herausforderungen, da der Markt gesattigt
und wettbewerbsintensiv ist, der Kostendruck hoch ist und Kund*innen zunehmend Rabatte fordern. Es
gibt eine wachsende Nachfrage nach tiefgreifenden, branchenspezifischen Beratungsdienstleistungen,
wodurch Spezialberater und Start-ups mit digitalem Know-how bevorzugt werden. GroRe Beratungsunter-
nehmen wie McKinsey, The Boston Consulting Group und Bain & Company sind dank ihres globalen Netz-
werks und Insiderwissens vergleichsweise erfolgreich. Sie haben Einblicke in die meisten grof3en Unter-
nehmen und bieten ihre Expertise gegen hohe Honorare an. Kleinere Beratungshauser, die sich auf spe-
zZielle Fachgebiete konzentrieren, sind weniger von diesen Herausforderungen betroffen. Sie bieten prakti-
sche Unterstitzung im Tagesgeschéft, wie die Optimierung von Preisen oder Prozessen, zu vergleichs-
weise niedrigen Honoraren und orientieren sich oft am erzielten Erfolg, was ihre Kund*innenakquise er-

leichtert.30

Die zukinftige Rolle der Berater*innen wird darin bestehen, ihre Klienten bei der Umsetzung einer agilen,
digitalen und nachhaltigen Agenda zu unterstiitzen. Gleichzeitig werden Berater*innen ihr eigenes Unter-
nehmen in die Lage versetzen, Standards und Grundlagen fiur solche Veranderungen zu setzen. Es bleibt
unbestreitbar, dass die Beratungsbranche ein bedeutender Wachstumsmarkt ist. Die Nachfrage nach spe-
zifischer Expertise zur Bewaltigung aktueller und zukinftiger Herausforderungen und Krisen bleibt hoch.
Dadurch wird die Unternehmensberatung ihren fest etablierten Platz in der Stabilisierung und Forderung
von Wirtschaft, Politik und Gesellschaft beibehalten und somit einen positiven Beitrag zur Gesamtwirtschaft

leisten.3! Die aktuellen Trends in der Beratungsbranche lassen sich daher wie folgt zusammenfassen:3?

o Die Nachfrage nach Dienstleistungen von spezialisierten Beratungsfirmen bleibt auch in den kom-
menden Jahren hoch.

¢ Um in einem wettbewerbsintensiven Umfeld zu bestehen und die Qualitat der Beratungsprozesse
sicherzustellen, sind klare Kompetenz- und Qualitatsprofile sowie effiziente interne Abléufe von

entscheidender Bedeutung fur Beratungsunternehmen.

30 vgl. Wirtschaftskammer Osterreich (2023), Onlinequelle [08.09.2023].
31 vgl. Ennsfeliner (2022), S. 290 f.
32 vgl. Ennsfeliner (2022), S. 298 f.
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¢ Viele Informationen, die fur die strategische Planung oder die Umsetzung von Transformationspro-
jekten relevant sind, sind in digitaler Form verfigbar und kénnen von Kund*innen intern abgerufen
und mit eigenen Ressourcen analysiert werden. Die Grenzen zwischen Selbstberatung, internen
Beratungseinheiten und externen Beratungsdiensten verschwimmen zunehmend, und gemischte
Teams aus internen Mitarbeiter*innen und externen Beratern arbeiten gemeinsam an bestimmten
Zielen.

o Erfolgreiche Beratungsprojekte nehmen die Spannungen in Organisationen in den Fokus, insbe-
sondere diejenigen zwischen menschlichem Intellekt und kiinstlicher Intelligenz (KI), Geschwindig-
keit und Verzogerung, Sicherheit und Flexibilitat, sowohl auf der Ebene von Visionen als auch in
den taglichen Ablaufen.

e In der Beratungsbranche werden Unternehmen mit hoher Uberlebensfahigkeit folgende Merkmale
aufweisen:

o Sie werden sich durch klare Spezialisierung und Positionierung auszeichnen.

o Sie werden Beratungsdienstleistungen anbieten, die den Anforderungen der Kund*innen
entsprechen und gleichzeitig auf nachhaltige, stakeholder-orientierte Ergebnisse abzielen.

o Sie werden externe Beratungsdienstleistungen mit den Leistungen auf Kund*innenseite in
Einklang bringen kénnen, sei es in Form interner Beratung oder Selbstberatung.

o Sie werden Uber die erforderlichen Kompetenzprofile in personlicher, beraterischer, orga-
nisatorischer und technischer Hinsicht verfligen und somit Diversitat bieten kdnnen.

o Sie werden die Megatrends in Wirtschaft, Politik und Gesellschaft sowohl in ihrer Kund*in-
nenarbeit als auch in ihrem eigenen Unternehmen nachhaltig integrieren.

¢ Die Unternehmensberatung der Zukunft wird durch Kooperation, professionelles Wissensmanage-

ment und Diversitat gepragt sein.

Die Beratungsbranche steht vor grof3en Herausforderungen in den nachsten Jahren. Nichtsdestotrotz bie-
ten die zuvor beschriebenen Trends hohe Potentiale, welche von den Beratungsunternehmen erkannt und
genutzt werden mussen, um weiterhin erfolgreich am Markt bestehen zu kdnnen. Kerngebiete stellen dabei
die digitale Transformation, spezialisiertes Fachwissen, Wissensmanagement und die Erkennung und In-
tegration von Megatrends in der Gesellschaft, Politik und Wirtschaft dar.
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4 UMWELTFORDERLANDSCHAFT IN OSTERREICH

Nachdem in Kapitel 3 die grundlegenden Fakten im Bereich der Unternehmensberatung von KMU erarbei-
tet wurden, widmet sich das vorliegende Kapitel der Umweltférderlandschaft in Osterreich. Es beginnt mit
einer allgemeinen und rechtlichen Definition des Begriffes Forderung und fuhrt dann schrittweise in die

verschiedenen Aspekte dieser Umweltférderlandschaft ein.

4.1 Begriffsdefinitionen — Eingrenzung des Fachgebietes

In diesem Abschnitt erfolgt die Definition zentraler Begriffe und die Abgrenzung des Untersuchungsbe-
reichs im Kontext der Umweltférderung in Osterreich. Durch diese detaillierte Betrachtung der Begrifflich-

keiten und deren Abgrenzung wird eine definierte Grundlage fur das weitere Vorgehen geschaffen.

4.1.1 Forderung — Allgemeine Definitionen

Berwanger u. a. definieren Subventionen oder staatliche Férderungen als finanzielle Zuwendungen seitens
des Staates, die nicht an direkte Gegenleistungen geknupft sind. Diese staatlichen Zuschisse kénnen von
verschiedenen Empfanger*innen in Anspruch genommen werden, darunter u.a. Staaten, private Einzelper-
sonen sowie Unternehmen. In der Regel sind staatliche Subventionen an bestimmte Bedingungen oder
Handlungsanforderungen gebunden. Dabei hat die Férderung von Unternehmen den Zweck, diese wah-
rend verschiedenster Anpassungsprozesse zu unterstitzen, welche mit den dynamischen Veranderungen
in der Wirtschaft einhergehen. Gleichzeitig sollen die Unternehmen entlastet werden, um ihre Fortexistenz

auf dem Markt zu sichern.33

Laut Grossmann gibt es keine universell anerkannte Definition flr den Begriff "Férderung”. Insbesondere
in Bezug auf die Zielgruppen (Staaten, Unternehmen, private Haushalte) und die Bandbreite der eingesetz-
ten Forderinstrumente kann dieser Begriff variabel interpretiert werden.34 Dabei stehen dem Staat im We-

sentlichen folgende Forderinstrumente zur Verfiigung:3®

e Direkte finanzielle Zuwendungen

e Gewahrung von Kreditbirgschaften, zinsglnstigen Darlehen sowie Zinszuschiissen

e Spezielle Steuerverginstigungen

e Beteiligungen am Kapital

¢ Ankauf von Dienstleistungen zu tberhohten Preisen oder Bereitstellung staatlicher Leistungen zu
verglnstigten Konditionen

e Regulierende Eingriffe, die Einfluss auf Marktpreise haben

e Bereitstellung von Sachleistungen

Die vielfaltigen Dimensionen des Begriffs "Forderung” verdeutlichen die essenzielle Notwendigkeit, je nach
jeweiligem Forschungsansatz und definierten Zielen eine prézise Abgrenzung dieses Begriffs vorzuneh-

men. Besonders hervorzuheben ist hierbei die Definition der Empfangergruppen, die sowohl Staaten, sowie

3 vgl. Berwanger, u. a. (2018), Onlinequelle [31.08.2023].
34 vgl. Grossmann Bernhard (2018), S. 7.
3% vgl. Schwartz/Clements (1999), S. 125 f.
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Unternehmen als auch private Haushalte als potenzielle Empfanger von Sozialtransfers umfassen kénnen.
In Bezug auf Osterreich werden sowohl auf gesamtstaatlicher als auch subsektoraler Ebene die Umfange
der Foérderungen anhand verschiedener nationaler und internationaler Abgrenzungen, welche folgend ge-
nauer erlautert werden, ermittelt. Diese stiitzen sich auf diverse rechtliche Grundlagen und statistische

Systeme.36

4.1.2 FOrderung - Staatliche Definitionen

Der Staat Osterreich definiert den Begriff der Férderung im Bundeshaushaltsgesetz (BHG). Dabei muss
zwischen einer direkten und indirekten Férderung unterschieden werden. Die direkte Férderung findet sich
im § 30 Abs. 5 BHG: ,Unter einer Férderung ist der Aufwand fiir zins- oder amortisationsbeginstigte Geld-
darlehen, Annuitaten-, Zinsen- oder Kreditkostenzuschiisse sowie sonstige Geldzuwendungen zu verste-
hen, die der Bund einer nattrlichen oder juristischen Person fiir eine von dieser erbrachten oder beabsich-
tigten Leistung, an der ein erhebliches vom Bund wahrzunehmendes offentliches Interesse besteht, ge-

waéhrt. 37

Hierbei wird jedoch kritisiert, dass aus 6konomischer Sicht ein wichtiger Aspekt fehlt. Das Gesetz definiert
nicht, welche Umsténde gegeben sein missen, dass eine Férderung bezogen werden darf. Der Staat lasst
hier mit der Wortwabhl ,erhebliches, vom Bund wahrzunehmendes 6ffentliches Interesse” viel Spielraum fir
Interpretationen. Das filhrt dazu, dass der Staat nicht nur jenen hilft, welche wirklich Unterstiitzung benéti-
gen, sondern auch jenen, welche er aus verschiedensten Griinden unterstiitzen méchte bzw. welche er als
hilfsbeddrftig betrachtet.38

Wie in Abb. 3 ersichtlich, hat der Bund im Jahr 2021 rund 21 Milliarden Euro an direkten Férderungen
ausgeschttet. Wird dieser Wert in Relation zum BIP betrachtet, wurden circa 5 % ausgegeben, wobei sich
die Férderungen in den Aufgabenbereichen Soziale Sicherheit, Offentliche Verwaltung, Land- und Forst-
wirtschaft, Wirtschaftliche Angelegenheiten, Forschung und Entwicklung sowie Sonstige verteilen. In Abb.
3 wird zudem auch ein massiver Anstieg im Jahr 2021 ersichtlich, welcher durch die Corona-Pandemie
ausgelost wurde. Zwei Bereiche verzeichneten dabei besonders deutliche Anstiege in ihren Ausgaben.
Einerseits handelt es sich um den Bereich "Soziale Sicherung", zu dem die Ausgaben fir die Corona-
Kurzarbeit im Jahr 2020 in H6he von 5,5 Milliarden Euro gehdrten, gefolgt von weiteren 3,7 Milliarden Euro
im Jahr 2021. Andererseits ist die "Allgemeine 6ffentliche Verwaltung" hervorzuheben, zu der die MalRnah-
men zur Bewaltigung der COVID-19-Pandemie durch die Bundesfinanzierungsagentur gehéren. Dazu zah-
len insbesondere die Lockdown-Umsatzerséatze von 2,9 Milliarden Euro im Jahr 2020 sowie der Ausfalls-
bonus in Hohe von insgesamt funf Milliarden Euro im Jahr 2021. Dies fuhrte dazu, dass der Landwirt-
schaftssektor, der bis dahin als der gréf3te Empfanger galt, bereits 2020 von diesem Spitzenplatz verdrangt
wurde. Die Investitionen in Forschung und Entwicklung machen mittlerweile nur noch einen vergleichswei-

sen geringen Anteil des Gesamtférdervolumens aus.3°

% vgl. Grossmann Bernhard (2018), S. 7.

37 BHG (2013): Bundesgesetzbuch. BGBI. | Nr. 139/2009, Wien: RIS [Stand 01.09.2023].
% vgl. Géttert/Kluge (2023), S. 9.

3 vgl. Gottert/Kluge (2023), S. 10 f.
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Abb. 3: Direkte Forderungen nach Aufgabenbereichen, in Milliarden Euro, Quelle: Géttert/Kluge (2023), S. 11 (leicht modifiziert).

Wie zuvor erwahnt gibt es neben direkten Férderungen, welche nur einen Bruchteil des gesamten Forder-
volumens darstellen, auch die indirekte Férderung. Diese definiert der dsterreichische Staat laut § 47 Abs.
3 BHG: ,Einzahlungsverzichte des Bundes, die einer natlirlichen oder juristischen Person fiir eine von die-
ser in ihrer Eigenschaft als Trager von Privatrechten erbrachte Leistung, an der ein vom Bund wahrzuneh-
mendes offentliches Interesse besteht, durch Ausnahmeregelungen von den allgemeinen abgabenrechtli-

chen Bestimmungen gewahrt wurden. “0

Auch hier besteht die Kritik, dass der Staat gewisse Unternehmen oder Personengruppen unterstitzt, in-
dem er auf Abgaben und Steuern verzichtet oder diese reduziert, ohne eine genaue Erklarung fir die Be-
dingung zum Erhalt dieser Privilegien anzugeben. Auch im Bereich der indirekten Forderungen sind die
finanziellen Auswirkungen auf den Staatshaushalt erheblich. Im Jahr 2021 wurden sie vom BMF auf tiber
20 Milliarden Euro geschéatzt, wie in Abb. 4 dargestellt ist. Hierbei sind noch nicht einmal die umfangreichen
Steuererleichterungen zur Bewéltigung der Corona-Krise berticksichtigt. Vor dem Jahr 2020 Ubertrafen die
indirekten Forderungen die direkten Férderungen fast um das Dreifache. Obwohl in der 6ffentlichen Dis-
kussion oft die direkten Férderungen im Fokus stehen, da hier offensichtlich Geldmittel flieRen, machen die

indirekten Forderungen in normalen Zeiten den groReren Anteil aus.*!

40 BHG (2013): Bundesgesetzbuch. BGBI. | Nr. 139/2009, Wien: RIS [Stand 01.09.2023].
41 vgl. Géttert/Kluge (2023), S. 12.

21



Umweltférderlandschaft in Osterreich

ErmaBigter Umsatzsteuersatz (10 %) 4.600

Zahlungen im Rahmen des Gesundheits- und
Sozialbereich-Beihilfengesetzes

Familienbonus Plus

Sonstige ermaBigte Umsatzsteuersatze (z.B. 5%
in der Gastronomie)

Kinderabsetzbetrag

Erstattung von Sozialversicherungsbeitragen
fiir Arbeitnehmer

Beglinstigung diverser sonstiger Bezilige gem.
§ 67 EStG (Préamien, Abfertigungen usw.)

Forschungspramie

Uberstunden und SEG-Zulagen
Pensionistenabsetzbetrag
Energieabgabenvergitungsgesetz
Investitionsbedingter Gewinnfreibetrag

ErmiBigter Umsatzsteuersatz (13 %)

Steuerbefreiung/-vergiinstigung fiir biogene
Treibstoffe

Erstattung von Sozialversicherungsbeitragen
flr Pensionisten

Gruppenbesteuerung

Grunderwerbsteuerbeglinstigung innerhalb der
Familie

Alleinverdienerabsetzbetrag
Internationale Luftfahrt

Pendlerpauschale

Sonstiges

[+] 1.000 2.000 3.000 4.000

== Bund Lander und Gemeinden

Abb. 4: Indirekte Férderungen nach Wirtschaftsbereichen 2021, in Millionen Euro, Quelle: Géttert/Kluge (2023), S. 13
(leicht modifiziert).

Im Jahr 2021 betrug der grof3te Einzelposten dieser indirekten Forderungen der ermafigte Umsatzsteuer-
satz von zehn Prozent, der das Umsatzsteueraufkommen um 4,6 Milliarden Euro reduzierte. Die Einkom-
mensteuer, insbesondere im Zusammenhang mit Familienférderung, Pendlerverginstigungen und ande-
ren steuerlichen Anreizen, macht den Grof3teil der indirekten Férderungen aus und verringert das staatliche
Einkommensteueraufkommen jahrlich um etwa 9,6 Milliarden Euro. Zusatzlich gibt es Zahlungen von 2,6
Milliarden Euro pro Jahr an den Gesundheitssektor, um den Verlust des Vorsteuerabzugs fur &rztliche
Leistungen auszugleichen. Es gibt auch kleinere Einzelférderungen, darunter die Steuerbefreiung fur Ke-
rosin im internationalen Flugverkehr in H6he von 190 Millionen Euro im Jahr 2021. Einige indirekte Forde-
rungen im Bereich der Kdrperschaftsteuer sind schwer quantifizierbar, wie beispielsweise steuerliche An-
reize fur Privatstiftungen und Genossenschaften. Es ist wichtig zu beachten, dass diese indirekten Forde-
rungen nicht nur den Bundeshaushalt, sondern auch die Lander und Gemeinden in Osterreich stark beein-

flussen. Daher ist in Abb. 4 der Anteil des Bundes an diesen Férderungen gesondert dargestellt.*?

42 vgl. Géttert/Kluge (2023), S. 14.

22



Umweltférderlandschaft in Osterreich

Fir Lander und Gemeinden gibt es jedoch eine eigene Definition fur den Begriff ,Forderung®. Dieser ist in
der Voranschlags- und Rechnungsabschlussverordnung (VRV) unter § 8 Abs. 2 VRV zu finden und lautet
wie folgt: ,Unter einer Férderung ist der Aufwand fiir zins- oder amortisationsbegiinstigte Gelddarlehen,
Annuitaten-, Zinsen- oder Kreditkostenzuschiisse sowie sonstige nicht riickzahlbare Geldzuwendungen zu
verstehen, welche die Gebietskorperschaft einer natirlichen oder juristischen Person fiir eine von dieser
erbrachten oder beabsichtigten Leistung, an welcher ein erhebliches, von der Gebietskdrperschaft wahr-

zunehmendes 6ffentliches Interesse besteht, gewéhrt.“3

Diese Definition lasst wieder viel Spielraum, sodass dadurch auch Leistungen an private Haushalte méglich
sind. Die im VGV vorgenommene Anpassung im Jahr 2015, zielte darauf ab, dieses Gesetz an das BHG
2013 anzugleichen, welches zuvor bereits beschrieben wurde. Eine gesammelte Auswertung der Forder-
volumina der einzelnen Gemeinden und Landern kann kaum durchgefuhrt werden, da die Abwicklung, An-

spriiche und Verrechnung meist sehr unterschiedlich gehandhabt werden.4

4.1.3 Umweltférderung — Staatliche Definition

Die osterreichische Umweltférderung wird mit dem Umweltférderungsgesetz (UFG) geregelt. Da dafir fest-
gelegten Ziele bilden die Basis fiir die Orientierung und der Subventionierung von Umweltschutzmaf3nah-

men. Diese angestrebten Ziele sind im § 1 Abs. 1 UFG zu finden und lauten wie folgt:*°

e Der Schutz der Umwelt durch die ordnungsgemafe Entsorgung von Abwassern, einschlief3lich
betrieblicher Abwésser, die Sicherstellung einer ausreichenden Wasserversorgung und die Ver-
besserung des 0kologischen Zustands von Gewassern (Bereich: Wasserwirtschaft).

e Unsere Umwelt und die menschliche Gesundheit zu schiitzen, durch einen effizienteren Einsatz
von Ressourcen und Energie durch die Unterstitzung von erneuerbaren Energietréagern, biogener
Rohstoffe und andere Strategien zur Verringerung von Umweltbelastungen wie Treibhausgasemis-
sionen und schadlichen Emissionen sowie zur Abfallvermeidung (Bereich: Umweltférderung im In-
land).

e Unterstitzung internationaler MalRnahmen zum Schutz der Umwelt, um nationale, unionsrechtliche
und internationale Umwelt- und Klimaschutzziele zu erreichen.

o Die Umweltférderung unterstiitzt die Sicherung und Sanierung von Altlasten sowie die nachhaltige
Nutzung von Standorten in stadtischen Gebieten (Bereich: Flachenrecycling und Altlastensanie-
rung).

e Ein wichtiger Schwerpunkt liegt auf dem Schutz der Umwelt durch Mal3Bhahmen zur Erhaltung,
Wiederherstellung und Férderung der Biodiversitat. Diese MalRnahmen erganzen die Initiativen der
gemeinsam beschlossenen Agrarpolitik der Européaischen Union und des Waldfondsgesetzes (Be-

reich: Biodiversitatsfonds).

4 VRV (2015): Voranschlags- und Rechnungsabschlussverordnung. BGBI. Il Nr. 313/2015, Wien: RIS [Stand 01.09.2023].
4 Vgl. Grossmann Bernhard (2018), S. 8.
4 vgl. UFG (1993): Umweltférderungsgesetz. BGBI. Nr. 185/1993, Wien: RIS [Stand 01.09.2023].
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Die FérdermalRnahmen sind darauf ausgerichtet, den Umweltschutz bestmdglich zu férdern und insbeson-
dere MalRnahmen zur Steigerung der Energieeffizienz sowie 6kologische Prioritaten zu berlicksichtigen.
Dabei steht das offentliche Interesse am Umweltschutz, die technische Effektivitat und die wirtschaftliche
Sinnhaftigkeit im Vordergrund. Es wird ebenfalls darauf geachtet, die Auswirkungen auf die Umwelt in Art
und Umfang zu bewerten und zu verhindern, dass Umweltbelastungen auf andere Bereiche verlagert wer-
den. Zudem werden Anreize zur Entwicklung und Verbesserung umweltfreundlicher, ressourcen- und ener-

gieeffizienter Technologien in Betracht gezogen (§ 24 Abs. 3 UFG).46

In den zuvor angefuhrten Kapiteln wurde der Begriff "Forderung" sorgfaltig betrachtet, wobei sowohl gene-
relle als auch rechtliche Definitionen auf verschiedenen Ebenen untersucht wurden. Dabei wurde deutlich,
dass die verwendete Terminologie nicht einheitlich ist und somit Raum fiir unterschiedliche Interpretationen
bietet. Darliber hinaus wurde erdrtert, dass staatliche Forderungen in zwei Hauptkategorien unterteilt wer-
den konnen: direkte und indirekte Férderungen. Wobei die direkte Forderung eine gréfRere Rolle in der

Offentlichkeit spielt, obwohl die indirekte Forderung kumuliert viel gréRere finanzielle Mittel verwaltet.

Im Rahmen des Hauptziels dieser Arbeit, welches die Entwicklung eines Geschéaftsmodells zur Beratung
von KMU im Bereich der Umweltférderung umfasst, wurde der Begriff "Umweltférderung"” einer griindlichen
Analyse unterzogen. Dabei wurden die Ziele und Absichten des Staates im Zusammenhang mit dieser
Form der Unterstutzung genauer beleuchtet. Das folgende Kapitel widmet sich ausfiihrlich dem Thema der

betrieblichen Umweltférderung, um ein besseres Verstandnis fir diese Arbeit zu ermdglichen.

4.2 Umweltforderung

Das Umweltférderungsgesetz, welches 1993 verabschiedet wurde, bleibt auch nach drei Jahrzehnten ein
Schlisselinstrument fiir nachhaltigen Klima- und Umweltschutz. Im Jahr 2022 wurden durch die Forder-
mafnahmen im Bereich Klima- und Umweltschutz allein Investitionen in Héhe von 2,7 Milliarden Euro aus-
geldst. Dies umfasst die Sanierungsoffensive, die durch den Sanierungsscheck und den "Raus aus Ol und
Gas Bonus" unterstitzt wird, sowie den Ausbau und die Dekarbonisierung der Fernwarme, die Férderung
der Kreislaufwirtschaft, den Reparaturbonus, den Biodiversitéatsfonds, die Altlastensanierung, das Flachen-
recycling und den Bereich Climate Finance. In Gber 53.500 Projekten im letzten Jahr wurden dadurch mehr
als 780.000 Tonnen Treibhausgasemissionen eingespart. Diese Investitionen tragen zur Schaffung und
Sicherung von etwa 14.000 Arbeitsplatzen bei. Diese Zahlen unterstreichen die entscheidende Rolle des
Systems der Umweltférderungen, um den Ubergang von einer fossil basierten Wirtschaft hin zu einer un-
abhangigen, nachhaltigen und kreislauforientierten erneuerbaren Wirtschaft zu erméglichen.4” Die zuvor
erwéhnten Bereiche lassen sich in die Kategorien Umweltférderung im Inland, Sanierungsoffensive, Regi-
onale Beratungsprogramme, Altlastensanierung und internationale Klimaférderung mit den in Abb. 5 ange-

fuhrten Schwerpunkten zusammenfassen.*2

4 vgl. UFG (1993): Umweltférderungsgesetz. BGBI. Nr. 185/1993, Wien: RIS [Stand 01.09.2023].
47 Vgl. Bundesministerium fiir Klimaschutz, Umwelt, Energie, Mobilitat, Innovation und Technologie/KPC (2023), S. 3.
48 vgl. Friihmann/Libicky/Piihringer (2020), S. 7.
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Abb. 5: Uberblick tiber die Kategorien der Umweltférderung und deren Schwerpunkte, Quelle: In Anlehnung an
Frihmann/Libicky/Puhringer (2020), S. 7.

Nachdem das Hauptziel dieser Masterarbeit festgelegt wurde, ein Geschaftsmodell zur Férderberatung von
KMU mit dem Schwerpunkt Umweltférderung zu entwickeln, steht nun die vertiefte Analyse der Inlands-
Umweltférderung (UFI) im Mittelpunkt. Diese deckt den GroRteil der betrieblichen Umweltférderung ab und
beeinflusst maRRgeblich den Erfolg eines auf Umweltférderung spezialisierten Beratungsunternehmens. Zu-
dem erfolgt die Abwicklung der Schwerpunktbereiche fir Investitionen und die Umsetzung der Sanierungs-
offensive auf Grundlage der UFI-Richtlinien. Zuséatzlich werden durch die Verwendung der UFI-Finanzmittel

auch Initiativen im Rahmen der regionalen Beratungsprogramme der Bundeslander geférdert.*°

4.2.1 Umweltférderung im Inland (UFI)

Die 6sterreichische Bundesregierung hat sich zur Realisierung des Nationalen Energie- und Klimaplans
verpflichtet, um die darin festgelegten Klimaziele zu erreichen. Die UFI subventioniert die effizientere Nut-
zung von Energie und Ressourcen sowie die vermehrte Nutzung erneuerbarer Energien, was den techno-
logischen Wandel in Richtung einer langfristig CO,-neutralen und nachhaltigen Wirtschaftsweise voran-
treibt. Dadurch leistet sie einen bedeutenden Beitrag zum Schutz der Umwelt und der menschlichen Ge-
sundheit. Die finanziellen Anreize, die durch diese Forderung geschaffen werden, tragen ebenfalls zur Um-
setzung des nationalen Klima- und Energieplans bei, indem sie die Strategie in konkrete Ma3hahmen um-
setzen. Die UFI, die sich der Aufgabe widmet, Umwelt und Ressourcen zu erhalten, spielt somit eine ent-

scheidende Rolle bei der Transformation der Wirtschaft in Richtung Klimaneutralitét.>°

4 vgl. Friihmann/Libicky/Piihringer (2020), S. 11.
%0 vgl. Bundesministerium fiir Klimaschutz, Umwelt, Energie, Mobilitat, Innovation und Technologie/KPC (2023), S. 11.
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Investitionen in MaBhahmen zum Umwelt- und Klimaschutz sind meist kostspieliger als konventionelle L6-
sungen. Um Anreize fir verstarkte Investitionen in Umwelt- und Klimaschutz zu schaffen, stellt das BMK
Fordermittel zur Verfiigung, die teilweise von der Européaischen Union mitfinanziert werden. Die Kommu-
nalkredit Public Consulting GmbH (KPC) verwaltet diese Férdermittel zum Zweck des Umwelt- und Klima-
schutzes. Dabei wird der Fordervertrag wird zwischen dem BMK, vertreten durch die KPC, als "Férderge-
berin" und dem*der Antragsteller*in, als "Férdernehmer*in" abgeschlossen. Die Inlands-Umweltférderung
zielt hauptsachlich darauf ab, Umweltschutzinitiativen in Unternehmen zu férdern. Das bedeutet, dass die
Hauptzielgruppen dieses Férderinstruments Unternehmen und andere Organisationen mit unternehmeri-
scher Ausrichtung sind. Darlber hinaus konnen auch Umweltprojekte von Gruppen wie religidsen Gemein-
schaften, Vereinen und staatlichen Einrichtungen (Verbande usw.) gefordert werden, zuséatzlich zum be-

trieblichen Schwerpunkt.5?

Der rechtliche Rahmen flr die UFI wird durch nationale und EU-rechtliche Vorschriften geschaffen. Die
unmittelbare gesetzliche Grundlage fur die UFI besteht aus den nationalen Rechtsquellen, zu denen das
UFG und die dazugehdrigen Richtlinien fur die UFI in ihrer jeweils glltigen Fassung gehéren. Gemaf dem
UFG ist die Einrichtung einer Kommission vorgesehen, die die Bundesministerin bei der Entscheidung tiber
Forderungsantrage, der Erstellung von Richtlinien und Férderprogrammen berat. Dariiber hinaus erhélt die
Bundesministerin im Rahmen des UFG die Befugnis, die Abwicklungsstelle festzulegen. Wie bereits er-
wahnt stellt diese die KPC flr die UFI dar. Die Bundesministerin legt in Abstimmung mit der Kommission
und der Abwicklungsstelle Beurteilungskriterien fur die verschiedenen Férderungsbereiche fest. Diese Kri-
terien dienen als Leitfaden zur Bewertung der eingereichten Projekte und werden in den Informationsblat-
tern fur die einzelnen Foérderungsbereiche verdéffentlicht. Zuséatzlich zur Bedeutung des Umweltférderungs-
gesetzes spielt das europdische Beihilfenrecht eine entscheidende Rolle bei der Ausgestaltung der Um-
weltférderung. Alle FérdermafRnahmen im Unternehmensbereich missen im Einklang mit den EU-beihil-
fenrechtlichen Bestimmungen stehen. Die Konformitéat mit dem EU-Beihilfenrecht wird insbesondere durch
die Forderungsrichtlinien sichergestellt. Fir geringfligige Forderungen bis zu 200.000 Euro kann die "De-
minimis"-Verordnung in ihrer jeweils giltigen Fassung als rechtliche Grundlage herangezogen werden.
Eine weitere Moglichkeit zur Gewahrung von Férderungen, die mit dem EU-Beihilfenrecht konform sind,
stellt die allgemeine Gruppenfreistellungsverordnung (AGVO) in ihrer jeweils gultigen Fassung dar. Diese
aufeinander aufbauenden Rechtsebenen sind in Abb. 6 als Stufenmodell fiir die rechtliche Basis der Um-
weltforderung in Osterreich dargestellt und veranschaulicht, dass die Umweltférderung stehts nach EU-

Recht geregelt ist. In diesem Rahmen ist es dsterreichischen Instanzen méglich, sich zu bewegen.5?

51 vgl. Kommunalkredit Public Consulting GmbH (2022), Onlinequelle [04.09.2023].
52 vgl. Kommunalkredit Public Consulting GmbH (2023), S. 2.

26



Umweltférderlandschaft in Osterreich

Forderungs-
vertrag

Festlegungen der
Bundesministerin und der
UFI-Kommission

Osterreichisches Recht:
Umweltférderungsgesetz und
Forderungsrichtlinien

EU-Recht: Allgemeine und agrarische "De-minimis"-
Verordnung, AGVO

Abb. 6: Stufenmodell der rechtlichen Basis der Umweltférderung in Osterreich, Quelle: In Anlehnung an Kommunalkredit Public
Consulting GmbH (2023), S. 2.

Die "De-minimis"-Verordnung in ihrer aktuellen Fassung wurde von der Européischen Kommission einge-
fuhrt, um den Mitgliedstaaten die Moglichkeit zu geben, kleinen Beihilfen an Unternehmen ohne Anmeldung
bei der Européaischen Kommission und ohne Einleitung eines Verwaltungsverfahrens zuzustimmen. Die
Grundlage fur die "De-minimis"-Regelung beruht auf der Annahme, dass geringfugige Beihilfen in den
meisten Fallen keine Auswirkungen auf den Handel und den Wettbewerb haben und daher keine Wettbe-

werbsverzerrung verursachen.53

4.2.2 Abwicklungsstelle - Kommunalkredit Public Consulting GmbH

Um die Forderprogramme, welche laut UFG geregelt sind, umzusetzen, hat das BMK in Zusammenarbeit
mit anderen Bundesministerien Leitlinien erarbeitet. Die Durchfihrung dieser Leitlinien und Betreuung der

diversen Férderprogramme wurde der KPC als Abwicklungsstelle libertragen.>

Dabei fokussiert sich die KPC auf die Bereiche Management, Implementierung und Entwicklung der For-
derungsprogramme, welche durch das UFG geregelt sind. Die gréf3ten Geschéftsbereiche liegen dabei im
internationalen Carbon Markt und vor allem im Klima- und Umweltschutzbereich. Die KPC bietet ihren Auf-
traggeber*innen Hilfe bei der Konzeption und Realisierung individuell zugeschnittener Férderprogramme.
Dies beinhaltet die Unterstiitzung von Gemeinden, Unternehmen und Privatpersonen bei der Durchfiihrung
ihrer Projekte sowie die aktive Forderung und Verbreitung von Umwelt- und Technologiestandards.%> Wie
in Abb. 7 dargestellt, bietet die KPC aktuell in verschiedensten Bereichen Umweltférderungen fur Unter-
nehmen an. Dabei werden zu jedem Bereich mindestens eine Férderung angeboten, in den meisten Fallen

sind mehrere Férderangebote vorhanden:>®

%3 vgl. Kommunalkredit Public Consulting GmbH (2023), S. 4.

%4 vgl. Fruhmann/Libicky/Pihringer (2020), S. 6.

% vgl. Kommunalkredit Public Consulting GmbH (2022), Onlinequelle [03.09.2023].
%6 vgl. Kommunalkredit Public Consulting GmbH (2022), Onlinequelle [05.09.2023].
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Abb. 7: Angebot an Umweltférderbereichen der KPC, Quelle: In Anlehnung an Kommunalkredit Public Consulting GmbH (2022),

Onlinequelle [05.09.2023].

Bisher wurde ausfiihrlich Gber KMU, ihre Beratung und die dsterreichische Umweltférderlandschaft gespro-
chen. Dabei wurden wichtige Aspekte beleuchtet, die bei der Entwicklung eines erfolgreichen Geschéfts-
modells berlcksichtigt werden mussen. Als néchster Schritt wird naher erlautert, was unter einem Ge-
schéftsmodell zu verstehen ist, welche theoretischen Ansétze fir Geschéaftsmodelle existieren und welches
Geschaftsmodell sich am besten fiir die Griindung eines Beratungsunternehmens fiir KMU eignet, das sich
auf Umweltférderung spezialisiert.
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Geschéaftsmodelle

5 GESCHAFTSMODELLE

Nachdem in den vorrangegangenen Kapiteln bereits auf KMU sowie auf die Férderberatung dieser einge-
gangen wurde, wird in diesem Kapitel die Theorie zu Geschaftsmodellen aufgearbeitet. Dies bildet den
letzten theoretischen Grundstein der vorliegenden Arbeit, sodass im Folgenden ein Geschéaftsmodell zur
Forderungsberatung von KMU am Beispiel der Umweltférderung in Osterreich erarbeitet werden kann.
Hierzu werden in diesem Kapitel nach der Definition des Begriffs Geschéaftsmodell ausgewéhlte Methoden
zur Beschreibung von Geschéaftsmodellen betrachtet, um anschlieBend die Methode fiur die vorliegende

Arbeit auszuwahlen.

5.1 Begriffsdefinition

In der Literatur wird der Begriff Geschaftsmodell unterschiedlich definiert, eine einheitliche Definition liegt
nicht vor. Im Folgenden wird eine Reihe unterschiedlicher Definitionsansétze beleuchtet sowie darauf ein-
gegangen, welche Gemeinsamkeiten verschiedene Definitionen des Begriffs Geschaftsmodell aufweisen.

SchlieBlich wird eine eigene Definition erstellt, welche als Basis fur diese Arbeit gilt.

Wirtz definiert ein Geschaftsmodell als eine aggregierte und vereinfachte Abbildung der zentralen Aktivita-
ten eines Unternehmens. Diese veranschaulicht die Architektur der Wertschopfung und wie daraus Pro-
dukte oder Dienstleistungen entstehen. Neben der Wertschépfungskette werden auch die strategische, die
Kund*innen- und die Marktkomponente im Geschéftsmodell beriicksichtigt. All diese Komponenten zielen

darauf ab, Wettbewerbsvorteile zu generieren bzw. zu sichern.5”

Bieger und Reinhold sehen ein Geschéaftsmodell als die Grundlogik der Wertschaffung einer Organisation.
Das Geschéaftsmodell bestimmt dabei das Angebot der Organisation, die Wertschaffung im Organisations-
system, die Kommunikation der geschaffenen Werte an den Kund*innen, die Erwirtschaftung von Ertréagen
durch die geschaffenen Werte, die Verteilung der Werte in der Organisation sowie an Anspruchsgruppen
und auch die Weiterentwicklung der Grundlogik der Wertschaffung, sodass die Nachhaltigkeit des Ge-

schaftsmodells und dessen Fortbestehen in der Zukunft sichergestellt werden kann.58

Nach Osterwalder und Pigneur beschreibt ein Geschéaftsmodell das Prinzip, wie eine Organisation Werte

generiert, (ibertragt und erfasst.5°

Weiner u.a. verstehen unter einem Geschéaftsmodell ein konzeptionelles Instrument mit einer Reihe an
Elementen, Konzepten und deren Beziehungen, anhand welcher die Geschéftslogik eines Unternehmens
ausgedrtickt werden kann. Diese werden vereinfacht dargestellt und beschrieben, mit dem Ziel auszudri-

cken, welcher Wert fuir wen, wie und mit welchen finanziellen Auswirkungen bereitgestellt wird.°

57 \/gl. Wirtz (2020), S. 36.

%8 Vgl. Bieger/Reinhold (2011), S. 32.

%9 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 18.
60 vgl. Weiner/Renner/Kett (2010), S. 23.
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Pateli und Giaglis betrachten Geschaftsmodelle nicht als rein managementbezogenes Konzept, sondern
als ein System, das organisatorische Aktivitdten von der operativen bis zur strategischen Ebene umfasst.
Sie weiten die Definition von Geschaftsmodellen weiters auch auf interorganisatorische Aktivitaten, Rollen
und Elemente aus, wodurch auch vernetzte Organisationen und der elektronische Geschaftsverkehr abge-

deckt werden kénnen.5?

Schallmo setzte sich mit dieser Vielzahl unterschiedlicher Definitionen des Begriffs Geschaftsmodell aus-
einander und erarbeitete die wesentlichen Charakteristika, welche verschiedene Geschéftsmodell-Definiti-
onen aufweisen. Wie in Abb. 8 dargestellt sind wesentliche Gemeinsamkeiten von Geschéaftsmodell-Defi-
nitionen, dass Elemente miteinander kombiniert werden, Produkte und/oder Dienstleistungen erstellt wer-
den, Werte und Nutzen fir Kund*innen geschaffen und bereitgestellt werden, eine Differenzierung zu Wett-
bewerbern stattfindet und Kund*innenbeziehungen gefestigt werden kénnen sowie ein Wettbewerbsvorteil

erreicht werden und Wert abgeschopft werden kann.62

4 N\ N\ N\ N\ N
Differenzierung
A Erstellung von Zu Erreichen eines
voKr? E%'r?glrﬁgn Produkten Schaffung eines Wettbwerbern Wettbewerbs-
einer und/oder Nutzen fur sowie Starkung vorteils sowie
Organisation Dienst- Kund*innen von Abschopfung
9 leistungen Kund*innen- von Wert
beziehungen
. J \U J U J \U J U J

Abb. 8: Bestandteile von Geschéaftsmodell-Definitionen, Quelle: in Anlehnung an Schallmo (2013a), S. 22.

Obwohl die Definitionen des Begriffs Geschaftsmodell wie dargestellt einige Gemeinsamkeiten aufweisen,
existiert keine konsistente Definition. Deshalb wird fiir diese Arbeit die Definition von Schallmo als Grund-

lage herangezogen, da sie alle zuvor in anderen Definitionen genannten Aspekte abdeckt.

5.2 Nutzen von Geschaftsmodellen

Das Konzept Geschéaftsmodell weist unterschiedliche Anwendungen und Nutzen auf, welche in drei Berei-
che gegliedert werden kdnnen: das Geschéftsmodell als Modell zur Planung, Kommunikation und der Ana-

lyse der Geschéftstatigkeit. Auf diese wird im Folgenden naher eingegangen.®3

Als Planungsinstrument kann das Geschaftsmodell eingesetzt werden, um neue Tatigkeitsfelder zu erar-
beiten oder bestehende auszubauen.®* So erfordert die Erarbeitung eines Geschaftsmodells die Auseinan-
dersetzung mit den strategisch relevanten Elementen eines Unternehmens, wie z.B. Ressourcen, Techno-
logien, Kund*innen, etc. Fur eine erfolgreiche Geschaftstatigkeit sind diese entsprechend zu planen und

zu kombinieren, sodass Wert entsteht und das Unternehmen eine Daseinsberechtigung hat.°

61 vgl. Pateli/Giaglis (2004), S. 308.

62 Vgl. Schallmo (2013a), S. 22.

8 vgl. Bieger/Reinhold (2011), S. 26.

8 vgl. Bieger/Reinhold (2011), S. 27.

% Vgl. Baden-Fuller/Morgan (2010), S. 165 ff.
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Ein zweites mogliches Anwendungsfeld, in welchem Geschéaftsmodelle von Nutzen sind, ist die Kommuni-
kation. Sowohl fir die interne Kommunikation an die eigenen Mitarbeiter*innen und Fihrungskréfte als
auch fir die externe Kommunikation an diverse Stakeholder kann ein Geschéaftsmodell ein nitzliches In-
strument sein.%® Denn damit kdnnen die haufig abstrakten Erfolgsmechanismen des Unternehmens schlis-
sig und anschaulich kommuniziert werden und somit eine erfolgreiche Umsetzung unterstiitzen.%” Beson-
ders in der Kommunikation mit Investor*innen kann das Geschéaftsmodell nitzlich sein, um die Erfolgsféa-

higkeit und die Mechanismen der Wertschépfung zu verdeutlichen.8

Weiters werden Geschéaftsmodelle zur Analyse herangezogen. Durch die Beschreibung der wesentlichen
Elemente einer Organisation sowie deren Beziehung untereinander kann ein Verstandnis daruber geschaf-
fen werden, wie eine Organisation welchen Wert generiert und wie es mit diesem Wert (z.B. in Form von
Produkten und Dienstleistungen) am Markt auftritt. Eine Geschaftsmodellanalyse kann einerseits fiir einen
festgelegten Zeitpunkt durchgefiihrt werden, andererseits auch fir einen bestimmten Zeitraum, um etwa
Geschaftsmodellinnovationen und Fortschritte zu registrieren, sodass diese beurteilt werden kénnen. So
kénnen Verbesserungspotenziale offengelegt und Wettbewerbsvorteile realisiert werden. Weiters kann
auch das Objekt der Analyse unterschiedlich sein. Eine Organisation kann als Ganzes betrachtet werden
oder es werden einzelne Geschéftseinheiten oder Produkte in den Fokus gestellt. In der Praxis werden
aulRerdem neben dem eigenen Unternehmen auch fremde Unternehmen, wie etwa Konkurrenten oder Un-
ternehmen mit besonders erfolgreichen Geschaftsmodellen, analysiert. Daraus kdnnen z.B. Chancen zur

Differenzierung abgeleitet oder neue Mdglichkeiten identifiziert werden.%°

Die Herausforderung bei Geschaftsmodellen liegt darin, in einem vereinfachten Modell die Komplexitat der
Erfolgsmechanismen des Unternehmens darzustellen und dabei alle wesentlichen Faktoren zu erfassen.”
Gelingt dies, kann das Geschéaftsmodell einen vielfaltigen Nutzen aufweisen, wie dieses Kapitel verdeut-
licht. FUr diese Arbeit ist besonders die Nutzung als Planungsinstrument von Relevanz, da es sich um die

Entwicklung einer neuen Geschéftstatigkeit handelt.

5.3 Methoden zur Geschéaftsmodellbeschreibung

Zur Beschreibung von Geschéaftsmodellen gibt es unterschiedliche Methoden. Im Folgenden werden die

Modelle nach Wirtz, Osterwalder/Pigneur und Bieger/Reinhold naher beleuchtet.

5.3.1 Geschaftsmodellbeschreibung nach Wirtz

Wie bereits in Kapitel 5.1 beschrieben, definiert Wirtz ein Geschaftsmodell als eine aggregierte und verein-
fachte Abbildung der zentralen Aktivitaten eines Unternehmens. In seinem Ansatz beschreibt er ein inte-
griertes Geschéaftsmodell, welches anhand mehrere Partialmodelle die zentralen Faktoren der Wertschop-

fungskette eines Unternehmens darstellt. Urspriinglich entwickelte Wirtz den Ansatz flr Geschéaftsmodelle

% Vgl. Wohllebe (2022), S. 11 f.

57 vgl. Wunder (2013), S. 357.

% Vgl. Bieger/Reinhold (2011), S. 29.
% Vgl. Wohllebe (2022), S. 10 f.
0vgl. Wunder (2013), S. 356.
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im Kontext des Electronic Business, das Modell ist aber auch universell fiir verschiedene Branchen, an-

wendbar.”* Im integrierten Geschaftsmodell nach Wirtz spielt neben der Kund*innen- und Marktkompo-

nente und der Wertschopfungskomponente vor allem die strategische Komponente eine zentrale Rolle.

Wie aus Abb. 9 hervorgeht, werden diesen drei Komponenten jeweils drei Partialmodelle zugeordnet. Diese

werden im Folgenden naher erlautert.”2

Strategie
Komponente

Kund*innen-
und Markt-
komponente

Wert-
schopfungs-
komponente

Abb. 9: Integriertes Geschaftsmodell nach Wirtz, Quelle: In Anlehnung an Wirtz (2020), S. 106.

Strategische Komponenten

Strategiemodell Ressourcen- Netzwerkmodell
modell
Kund*innen- Marktangebots- Erlésmodell
modell modell
Leistungs- Beschaffungs- Finanzmodell
erstellung modell

Die strategischen Partialmodelle generieren den Handlungsspielraum fur die Partialmodelle der weiteren

Komponenten und definieren, welche Arten der Wertschopfung generell mdglich ist. Dementsprechend

sind diese drei Partialmodelle die Grundlage fiir das integrierte Geschéaftsmodell:”3

e Strategiemodell

Im Strategiemodell legt die oberste Leitung mittel- und langfristige Ziele und Aktivitaten eines Un-

ternehmens fest, um auf dem Markt bestehen zu kénnen. In diesem Zusammenhang wird in der

Regel postuliert, dass die hier festgelegten Strategien die Unternehmensvision, die Mission und

die Ziele vereinen. Damit verbunden ist die Festlegung der Positionierung und Definition von stra-

tegischen Geschéftsfeldern. Als Grundlage dient hierbei eine strategische Situationsanalyse, die

veranderte Rahmenbedingungen, Handlungsspielrdume sowie Stéarken und Schwéachen des Un-

ternehmens aufzeigt.”

7L \V/gl. Wirtz (2020), S. 36.

72 \/gl. Wirtz (2020), S. 106.
73 V/gl. Wirtz (2020), S. 106.
74 \/gl. Wirtz (2020), S. 106 f.
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e Ressourcenmodell
Alle relevanten internen und externen Ressourcen und Kompetenzen des Unternehmens werden
im Ressourcenmodell erfasst. Es ist festzulegen, welche Ressourcen und Kompetenzen die Basis
fur einen Wettbewerbsvorteil liefern kdnnen, etwa aufgrund ihres hohen Wertes oder ihrer schwie-
rigen Imitierbarkeit. Auf dieser Basis kann strategisch erarbeitet werden, wie der Vorteil dieser
Schlisselressourcen und -kompetenzen langerfristig gesichert werden kann.”

e Netzwerkmodell
Das Netzwerkmodell gibt einen Uberblick iiber die Verbindungen und Beziehungen innerhalb des
Geschaftsmodells aber auch zu den bei der Wertschaffung beteiligten Partner*innen. Hierbei wird
ein ausgeweiteter Blickwinkel eingenommen und auch die Wertschdpfungsarchitektur und die Ver-
knupfungen zu anderen Geschéaftsmodellen aufgezeigt. Das Netzwerkmodell dient dabei als In-
strument des Top-Managements, um die Wertverteilung innerhalb einer kollaborativen Wertschop-

fung und damit einhergehende Informations- und Giiterstréme zu kontrollieren und zu steuern.”®
Kund*innen- und Marktkomponente

Die Partialmodelle der Kund*innen- und Marktkomponente stellen grundlegende Einflussfaktoren fir die
Gestaltung und den Betrieb eines Geschaftsmodells dar. Durch die Betrachtung der Kund*innen und des
Marktes wird die Unternehmensumwelt abgebildet und schlie3lich mit der internen Wertschépfung, dem
Erldsmodell, verbunden. Diese Komponente befindet sich an der Schnittstelle zwischen Strategie und Wert-
schoépfung, denn vor der Ubertragung strategischer Ziele in den Wertschdpfungsprozess miissen Anpas-
sungen an die Kund*innenbedurfnisse und die Marktsituation vorgenommen werden. Zuséatzlich kdnnen

Erkenntnisse aus dieser Komponente auch in die strategischen Entscheidungen einflieRen.””

e Kund*innenmodell
Im Kund*innenmodell werden die Kund*innen segmentiert, etwa anhand demografischer Kriterien
oder Nutzungsgewohnheiten und zur Bearbeitung dieser Kund*innensegmente werden Strategien
abgeleitet, etwa um die Kund*innen zu erreichen und sie an das Unternehmen zu binden. Das
Geschéaftsmodell wird hinsichtlich der Bedirfnisse der Kund*innen angepasst. Dabei werden auch
die Produkte und Dienstleistungen erfasst und den jeweiligen Kund*innensegmenten zugeordnet
und die Ertragspotentiale in den jeweiligen Segmenten bewertet. Das Kund*innenmodell ermdg-
licht dabei weitreichende Implikationen auf den Umsatz und das Wertschépfungsmodell.”®

e Marktangebotsmodell
Das Marktangebotsmodell bildet das Umfeld des Unternehmens ab, wobei der Schwerpunkt auf
der Marktstruktur und den Wettbewerbern liegt. Dabei wird untersucht, welche Charakteristika die

Marktstruktur des Zielmarktes aufweist, welche Konkurrenten relevant fur das eigene Marktange-

75 \/gl. Wirtz (2020), S. 110.
7 \/gl. Wirtz (2020), S. 111.
77 \Vgl. Wirtz (2020), S. 113 f.
78 \/gl. Wirtz (2020), S. 114 ff.
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botsmodell sind und wie die Geschaftsmodelle der Konkurrenz aufgebaut sind. Doch auch rele-
vante Informationen zu Partner*innen und Kund*innen flieRen durch die Markanalyse erneut in das
Geschaftsmodell ein.”
e Erlésmodell

Die tatsachlichen Ertragsstréme und ihre Relevanz fur das Geschéaftsmodell werden durch das
Erldsmodell beschrieben. Dieses Partialmodell bildet die Werterfassung der internen Wertschop-
fung ab. Das heil3t, es verdeutlicht, wie und in welchem Umfang der generierte Wert fir das Unter-
nehmen monetarisiert werden kann. Im Erlésmodell werden unter anderem die angestrebte Er-
|6sstrategie (z.B. direkte vs. indirekte und transaktionsabhangige vs. transaktionsunabhéangige Er-
|6se), die Erlésarten (z.B. Nutzungsgebiihren, Provisionen, etc.) und die Preisgestaltung betrach-
tet. All dies gilt es auch aufeinander abzustimmen, um die bestmdgliche monetare Abschodpfung

der geschaffenen Werte sicherzustellen.°
Wertschépfungskomponente

Die Partialmodelle der Wertschépfungskomponente umfassen die interne Wertschépfung. Es wird der Fo-
kus daraufgelegt, wie und unter welchen Bedingungen mittels einer zentralen Wertschdpfungslogik Wert
generiert werden kann. Die Partialmodelle dieser Komponente werden dabei von den strategischen Kom-

ponenten sowie der Kund*innen- und Marktkomponente des Geschaftsmodells beeinflusst.8!

e Leistungserstellung

Die Leistungserstellung beschreibt die Generierung von zusétzlichem Wert, mit welcher sich das
Unternehmen im Wettbewerb differenzieren kann. Es wird erfasst, welcher Wert wie fir die
Kund*innen geschaffen wird, was dabei bei der Leistungserstellung von hoher Relevanz ist, sodass
die Wertschopfung maglichst effektiv und effizient gestaltet werden kann und wie die Leistungser-
stellung gestaltet werden kann, um die Produktionskosten zu optimieren. Dazu werden auch die
verschiedenen, fur die Wertschaffung relevanten Produktionsfaktoren, dargestellt und gewichtet,

um eine optimale Organisation der Produktion von Giitern und Dienstleistungen sicherzustellen.82
e Beschaffungsmodell

Das Beschaffungsmodell beschreibt die Struktur und die Quelle von Rohstoffen, Gutern und
Dienstleistungen, welche fiir die Wertschaffung notwendig sind. Es gilt die zu beschaffenden Guter
zu analysieren und typologisieren, um die Beschaffung mit Blick auf das gesamte Geschaftsmodell
zu optimieren. Damit wird eine prozessorientierte Grundlage fur die Planung des Ressourcenein-
satzes fur die Wertschépfung geschaffen. Dazu werden die wichtigsten Beschaffungspartner und
die Beziehung zu ihnen betrachtet, welche Beschaffungsarten wie genutzt werden und ob die rich-

tigen Giter zu einem akzeptablen Preis und einer guten Qualitat beschafft werden kénnen.83

7 Vgl. Wirtz (2020), S. 117 ff.
80 \/gl. Wirtz (2020), S. 119 .
81 \/gl. Wirtz (2020), S. 120 f.
82 \/gl. Wirtz (2020), S. 121 ff.
83 \/gl. Wirtz (2020), S. 124 ff.
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e Finanzmodell

Im Finanzmodell wird zum einen die Finanzierung des Geschéftsmodells abgebildet. Dazu wird ein
Kapitalmodell entwickelt, das die Planung von Eigen- und Fremdkapital ermdglicht. Zum anderen
wird die Kostenstruktur des Geschéftsmodells betrachtet, mit dem Ziel die Kosten zu minimieren.
Auf diese Weise wird eine monetare Quantifizierung des Ressourceneinsatzes vorgenommen, die
besonders fur die Produktion und den Erlds relevant ist. Das Finanzmodell gibt Auskunft dartber,
welche finanziellen Ressourcen das Geschaftsmodell zugefiihrt werden und wie die Refinanzie-
rung der Unternehmensaktivitaten organisiert werden kann. Folglich zeigt das Modell auch die Fi-
nanzierungsquellen des Geschaftsmodells auf.8

5.3.2 Geschaftsmodellbeschreibung nach Osterwalder und Pigneur

Osterwalder und Pigneur schufen mit dem Business Model Canvas (BMC) ein sehr bekanntes und univer-
sell einsetzbares Modell zur Beschreibung von Geschaftsmodellen. Es basiert auf den Erfahrungen der
Autoren sowie 470 Praktiker*innen und einer Vielzahl an Fallbeispielen. Wie bereits in Kapitel 5.1 beschrie-
ben, definieren sie ein Geschéftsmodell als das Prinzip, wie ein Unternehmen Werte generiert, Gbertragt
und erfasst. Hierzu definierten sie neun grundlegende Bausteine, anhand welcher dies beschrieben und
visualisiert werden soll. Diese Bausteine hdngen eng miteinander zusammen und decken die vier zentralen
Bereiche einer Organisation ab: Kund*innen, Angebot, Infrastruktur und Finanzstruktur. In Abb. 10 ist er-
sichtlich, dass die neun Bausteine mittels eines Rasters visualisiert und strukturiert werden kdnnen. Nach-
folgend werden die Bausteine naher erlautert.8>

e
(Schlijssel- 'q P)(Schlﬂssel- @(Wertangebote --\(Kund*innen- G(Kund*innen- ‘@g
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> < > S
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Abb. 10: Business Model Canvas nach Osterwalder und Pigneur, Quelle: In Anlehnung an Osterwalder/Pigneur (2011), S. 48.

84 \/gl. Wirtz (2020), S. 128 ff.
8 vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 18 f.
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Kund*innensegmente

Das Herz eines jeden Geschiftsmodells bilden die Kund*innen, denn diese sind fiir das Uberleben jedes
Unternehmens zentral. Im Baustein der Kund*innensegmente steht daher im Mittelpunkt, fir wen das Un-
ternehmen Wert schopft und wer die wichtigsten Kund*innen sind. Es sollen jene Gruppen von Personen
und/ oder Organisationen definiert werden, welche das Unternehmen erreichen und bewirtschaften mochte,
sodass diese besser zufrieden gestellt werden kénnen. Dazu kdnnen Unternehmen ihre Kund*innen in ein
oder mehreren Kund*innensegmente gliedern, etwa anhand ihrer Bedirfnisse, Verhaltensweisen, Renta-
bilitét, Beziehungsart oder erreichbaren Distributionskanélen. In diesem Baustein des BMC ist abzugren-
zen, welche Kund*innensegmente bedient werden sollen, sodass das Geschaftsmodell auf der Basis eines

grundlegenden Verstandnisses der speziellen Kund*innenwiinsche gestaltet werden kann.86
Wertangebote

Die Produkte und Dienstleistungen, die fir die Kund*innensegmente Wert schopfen, werden im BMC im
Baustein Wertangebote beschrieben. Hier wird erfasst, welcher Wert den Kund*innen vermittelt wird und
damit auch welche Kund*innenbedurfnisse damit erfillt oder welche Kund*innenprobleme geldst werden.
Es handelt sich somit um das Nutzenversprechen an die Kund*innen. Am Wettbewerbsmarkt ist das Wert-
angebot der entscheidende Faktor, der Kund*innen dazu bewegt, sich gegen die Konkurrenz und fur das
eigene Unternehmen zu entscheiden. Werteangebote kdnnen dabei in vielfaltiger Weise gestaltet sein. Sie
kénnen sich z.B. durch Innovation auszeichnen und ein neuartiges oder bahnbrechendes Angebot darstel-
len. Andere ahneln hingegen bestehenden Marktangeboten, bieten allerdings durch bestimmte Merkmale
und Eigenschaften, wie etwa lUberlegene Leistung, Design, Anwenderfreundlichkeit oder Preis, ein gewis-
ser Status der Marke oder eine gezieltere Anpassung an (individuelle) Kund*innenwiinsche, einen Mehr-

wert an.8?
Kanale

Die Schnittstellen zwischen dem Unternehmen und ihren Kund*innen bilden Kommunikations-, Distributi-
ons- und Verkaufskanale. Im Baustein Kanale wird beschrieben, wie die Kund*innensegmente eines Un-
ternehmens erreicht werden, um das Wertangebot zu vermarkten. Es ist zu definieren, Gber welche Kanale
die Kund*innen erreicht werden sollen bzw. kénnen und wie die Kanale in die Kund*innenablaufe integriert
werden konnen. Als wesentliche Kund*innenberthrungspunkte spielen sie neben der Vermarktung des
Wertangebots auch eine Funktion wahrend und nach dem Kauf. Hierzu kénnen eigene Kandle, wie eine
interne Verkaufsabteilung oder eine eigene Website, oder Partnerkanéle, wie z.B. GroRhandel und Einzel-
handel, genutzt werden. Wichtig ist es, zwischen verschiedenen Kanaltypen eine gute Balance zu finden

und sie zu integrieren, sodass eine gute Kund*innenerfahrung erméglicht und der Umsatz maximiert wird.88

8 vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 24 f.
87 vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 26 ff.
8 vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 30 f.
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Kund*innenbeziehungen

Spezifisch auf die Kund*innensegmente angepasst muss ein Unternehmen unterschiedliche Arten an Be-
ziehungen eingehen. Im Baustein der Kund*innenbeziehungen liegt der Fokus darauf, welche Art Bezie-
hung sich die Kund*innensegmente erwarten und inwiefern diese eigerichtet sind oder werden kdnnen.
Dabei ist auch die Kostenintensivitat sowie die Integration in das bestehende Geschaftsmodell zu beach-
ten. Die im Geschéftsmodell geplanten Kund*innenbeziehungen beeinflussen die gesamte Kund*innener-
fahrung und zielen zentral auf Kund*innenakquise, Kund*innenpflege und Verkaufssteigerung ab. Bezie-
hungen kdnnen dabei persdnlich bis hin zu automatisiert ablaufen, wobei sich ein Unternehmen nicht auf
eine Form festlegen muss oder sollte. So kann die Beziehung zwischen dem Unternehmen und einem
definierten Kund*innensegment gleichzeitig auf persénlicher, menschlicher Interaktion und auf Mitbeteili-

gung, z.B. durch das Verfassen von Rezensionen, beruhen.8?
Einnahmequellen

Die Einklnfte, die das Unternehmen aus den Kund*innensegmenten bezieht, werden im Baustein Einnah-
mequellen behandelt. Das Unternehmen muss erdrtern, fir welche Werte die einzelnen Kund*innenseg-
mente bereit sind, zu zahlen. Zuséatzlich stellt sich auch die Frage, wie die Kund*innen zahlen mochten. Es
wird dabei zwischen zwei Arten von Einnahmequellen unterschieden: Transaktionseinnahmen im Sinne
einer einmaligen Zahlung und wiederkehrende Einnahmen in Form von fortlaufenden Zahlungen wie z.B.
bei Mitgliedsgebihren und Vermietung. Jede Einnahmequelle kann verschiedene Ansatze zur Preisgestal-
tung nutzen. Die Entscheidung fur die Preisgestaltung kann erheblichen Einfluss auf die Gewinnspanne
haben. Grundsatzlich lassen sich dabei die Preisgestaltungsarten Festpreise und variable Preise unter-

schieden.%
Schliisselressourcen

Schlisselressourcen sind essenziell fir ein Geschéaftsmodell, da sie die wichtigsten Wirtschaftsgiter be-
schreiben, die fur das Funktionieren einer Geschéaftstatigkeit notwendig sind. Durch diese Ressourcen kann
ein Wertangebot geschaffen und unterbreitet werden, Markte bedient werden, Kund*innenbeziehungen
aufgebaut und erhalten werden sowie Einkiinfte erzielt werden. Somit sind die Schliisselressourcen von
besonderer Bedeutung fir alle bereits beschriebenen Bausteine. Welche Schliisselressourcen bendétigt
werden, hangt von der Art des Geschaftsmodells ab. Es kénnen dabei von physischen, finanziellen, intel-
lektuellen und menschlichen Schlusselressourcen unterschieden werden. In kreativen oder wissensinten-
siven Branchen sind z.B. menschliche Ressourcen besonders bedeutend, der Einzelhandel hangt hinge-
gen mehr von physischen Ressourcen wie Gebauden und Distributionsnetzwerken ab. Die Schlisselres-
sourcen kdnnen im Besitz des Unternehmens sein, geleast oder von Schlisselpartner*innen beschafft wer-

den.%t

8 vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 32 f.
% vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 34 f.
°1 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 38 f.
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Schlisselaktivitaten

Im Baustein Schliisselaktivitaten werden die zentralen Handlungen beschrieben, welche das Unternehmen
durchfiihren muss, um sein Geschéaftsmodell effektiv umzusetzen. Jedes Geschéaftsmodell benétigt eine
spezifische Abfolge von Schliisselaktivitaten. Diese sind von grundlegender Bedeutung, um erfolgreich am
Markt agieren zu kénnen. Wie auch die Schlusselressourcen tragen die Aktivitaten dazu bei, ein Wertan-
gebot zu schaffen und bereitzustellen, Zielméarkte zu erreichen, Kund*innenbeziehungen zu pflegen und
schlief3lich auch Gewinne zu erzielen. Dabei sind auch die Schlusselaktivitaten von der Art des Geschéfts-
modells abhéngig. Es kann unterschieden werden zwischen Produktionsaktivitaten, Aktivitaten zur Ent-
wicklung neuer Losungen fiir Kund*innenprobleme und plattform- oder netzwerkbezogene Schlisselaktivi-
taten, wie es bei Geschaftsmodellen, bei welchen z.B. ein Netzwerk, eine Plattform oder eine Software die

Schlisselressource darstellt.®2
Schlisselpartnerschaften

Das Netzwerk an Partner*innen und Lieferant*innen, die zum Erfolg des Geschaftsmodells beisteuern,
werden im Baustein Schllisselpartnerschaften erfasst. Partnerschaften wie etwa strategische Allianzen zwi-
schen Nicht-Wettbewerbern, Coopetition zwischen Wettbewerbern, Joint Ventures oder Kaufer-Anbieter-
Beziehungen kdnnen dazu genutzt werden, um das eigene Geschaftsmodell zu optimieren, Ressourcen
und Aktivitaten zu akquirieren oder Risiken und Unsicherheiten zu mindern. Neben der Erfassung der
SchlUsselpartnerschaften ist in diesem Baustein dabei auch zu definieren, welche Schlisselressourcen

von Partner*innen bezogen werden und welche Schlisselaktivitaten von Partner*innen ausgeibt werden. 93
Kostenstrukturen

In der Kostenstruktur werden schlie3lich alle Kosten beschrieben, die bei der Abwicklung des Geschéfts-
modells anfallen. Die Wertschaffung und Vermittlung ist wie auch die Kund*innenpflege und die Generie-
rung von Umsatz mit Kosten verbunden. Fur ein effizientes Geschaftsmodell sind dabei vor allem die Kos-
ten fur Schliisselressourcen, -aktivitdten und -partnerschaften zu betrachten, da diese fur das Unternehmen
von besonderer Relevanz sind. Kostenstrukturen kdnnen dabei unterschiedliche Merkmale aufweisen: Fix-
kosten, variable Kosten, Mengenvorteile und Verbundvorteile. Wahrend einige Geschéaftsmodelle kosten-
orientiert sind und darauf abzielen, die Kosten zu minimieren, sind andere wertorientiert und konzentrieren

sich erstrangig um die Wertschopfung.%

5.3.3 Geschaftsmodellbeschreibung nach Bieger und Reinhold

Bieger und Reinhold entwickelten den sogenannten wertbasierten Geschéftsmodellansatz als einen aktu-
alisierten Strukturierungsansatz fiir Geschéaftsmodelle®. In diesem Ansatz von 2011 wurden sich veran-

dernde Rahmenbedingungen seit den 90er Jahren aufgegriffen, wie die steigende Dynamik der Markte und

92 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 40 f.
% vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 42 f.
% Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 44 f.
% Vgl. Bieger/Reinhold (2011), S. 13.
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den damit einhergehenden héheren Innovationsbedarf und die meist schwierigere Finanzierung von Ge-
schaftsmodellen.?¢ Das Modell ist, wie auch jene von Osterwalder/Pigneur und Wirtz, universell auf ver-
schiedene Branchen und Organisationstypen einsetzbar und ermdglicht eine integrierte und ganzheitliche

Darstellung der Geschaftstatigkeit des Unternehmens. 97

Bieger und Reinhold beschreiben ein Geschaftsmodell, wie bereits in Kapitel 5.1 beschrieben, als die
Grundlogik der Wertschaffung einer Organisation. Hierzu definierten sie in ihrem wertbasierten Geschéfts-
modellansatz sechs Dimensionen, anhand welcher diese Grundlogik der Wertschaffung dargestellt werden
kann und verknipften diese mit der zusatzlichen Dimension der Kund*innen.® Es ist von der Ausgestaltung
der Elemente, aber auch von ihrem systematischen Zusammenspiel untereinander abhangig, ob und wie
durch das konfigurierte Geschaftsmodell Wettbewerbsvorteile geschaffen werden kénnen.% Eine inte-
grierte Sichtweise auf alle Dimensionen ist deshalb unerlasslich.1%° Die Dimensionen werden in Abb. 11

dargestellt und nachfolgend naher erlautert.

) N (e N\ " N\ :
Wertschopfungs- Leistungskonzept Kanale Kund*innen
konzept
Kommunikation
Ressourcen und # # »
Fahigkeiten
\_ ) \_ Distributionj
: N\ (
Value Chain Wertverteilung Ertragskonzept
Position
- - Kund*innenwert .
\_ Panner*inney \_ ) \_ Unternehmenswertj \_ Y,
Entwicklungskonzept
Quantitatives Wachstum Evolution / Rewolution

Abb. 11: Wertbasiertes Geschéaftsmodell nach Bieger und Reinhold, Quelle: In Anlehnung an Bieger/Reinhold (2011), S. 62.

Leistungskonzept

Die Dimension Leistungskonzept definiert, welche Leistungen, in Form von Produkten, Dienstleistungen
oder einer Kombination daraus, fur welche Kund*innen oder Kund*innengruppen angeboten werden, um
diesen einen Mehrwert zu bieten. Somit wird Uber das Werteversprechen festgelegt, anhand welcher Leis-
tungen Wert fir die Kund*innen erbracht werden soll. Dabei ist auch zu definieren, welche Kund*innen mit
dem Konzept angesprochen werden, welchen Kund*innenwert die Kund*innen fir das Unternehmen haben

und wie das Leistungs- und Kund*innensystem auszugestalten ist.101

% Vgl. Bieger/Reinhold (2011), S. 30 f.
% Vgl. Bieger/Reinhold (2011), S. 31.

% Vgl. Bieger/Reinhold (2011), S. 32.

% Vgl. Bieger/Reinhold (2011), S. 33.
100 vgl. Bieger/Reinhold (2011), S. 34.
101 yvgl. Bieger/Reinhold (2011), S. 32 ff.
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Wertschépfungskonzept

Anhand des Wertschdpfungskonzepts wird definiert, wie das im Leistungskonzept festgelegte Wertever-
sprechen gegeniber den Kund*innen erfiillt werden soll. Es wird beschrieben, wie interne und externe
Ressourcen und Fahigkeiten innerhalb des Wertschdpfungsnetzwerks genutzt und kombiniert werden, um
Wert zu schaffen. Hierbei muss das Unternehmen bestimmen, welche Position es in der Wertschdpfungs-
kette Ubernimmt, wie die Zusammenarbeit mit Partner*innen, Zuliefer*innen und Kund*innen erfolgt, um

die Leistung zu erstellen und wie die Transaktionen im Unternehmen koordiniert werden.102
Kanéle

In der Dimension Kanéle wird einerseits festgelegt, wie die Kommunikation zwischen Kund*innen und Un-
ternehmen verlauft und andererseits, wie die Ubermittlung bzw. der Bezug von Leistungen im Sinne der
Erfullung des Werteversprechens geschieht. Bei beiden Kanalarten, Kommunikations- und Distributions-
kanéle, ist eine uni- oder bidirektionale Konzeption méglich. Das heifdt, der Austausch kann vom Unterneh-
men an den Kund*innen, aber auch andersherum stattfinden, wie etwa bei der Integration der Kund*innen
in den Wertschopfungsprozess. Da Kund*innen im Informations- und Kaufprozess haufig zwischen den
Kanalen wechseln, ist die Integration aller Kommunikations- und Distributionskanéle von besonderer Rele-

vanz. Ziel ist es, Uber diese Kandle eine langfristige Kund*innenbeziehung aufzubauen.1%3
Ertragsmodell

Das Ertragsmodell beschreibt, wie der geschaffene Wert fur die Kund*innen als Ertrage an das Unterneh-
men zurtckflieRen. Dabei wird unterschieden zwischen der Abschépfung von Kund*innenwerten und der
Abschopfung vom tber den Kund*innenwert hinaus generierten Unternehmenswert. Bei ersterem kénnen
die Ertrage anhand verschiedener Charakteristika unterschieden werden, etwa ob es sich um Ertrage aus
der Hauptleistung des Unternehmens oder aus Nebenleistungen handelt, ob der Preis fix oder variabel ist
oder ob es sich um eine pauschale oder individuelle Verrechnung der Leistung handelt. Die Abschdpfung
von Unternehmenswert kann unternehmensintern, durch die Multiplikation des Geschéaftsmodells, z.B.
durch eine Markenausweitung oder auch extern durch den Verkauf von Unternehmensanteilen gesche-

hen.104

102 yvgl. Bieger/Reinhold (2011), S. 37 f.
103 vgl. Bieger/Reinhold (2011), S. 42 ff.
104 vgl. Bieger/Reinhold (2011), S. 46 ff.
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Wertverteilung

Bei der Wertverteilung wird einerseits betrachtet, welchen Wertbeitrag unterschiedliche Organisationen im
Rahmen des Wertschopfungsprozesses leisten und andererseits, wie die Wertbeitrdge bzw. die Ertrage an
Stakeholder verteilt werden, sodass eine nachhaltige und kooperative Wertschépfung sichergestellt wer-
den kann. Hierbei spielen auch immaterielle Werte eine relevante Rolle. Eine Herausforderung ist die Ver-
teilung der in den unternehmensibergreifenden Wertschépfungsprozessen geschaffenen Werte an die un-
terschiedlichen Leistungspartner im Wertschopfungsnetzwerk. Dabei sind neben den Kosten des Partners
auch dessen Beitrag zur Gesamtattraktivitdt des Netzwerks und zum spezifischen Leistungsprozess zu

betrachten.105
Entwicklungskonzept

Das Entwicklungskonzept legt den Fokus auf die dynamischen Faktoren des Geschaftsmodells und adres-
siert dabei Innovationen des Geschaftsmodells. Wahrend andere Elemente des wertbasierten Geschéfts-
modellansatzes eher auf Zeitpunktaufnahmen abzielen, werden im Entwicklungskonzept Veranderungen
betrachtet. Es wird betrachtet, wie das Unternehmen im bestehenden Geschéftsmodell wachst, ob es
Grinde gibt, das Geschéaftsmodell anzupassen und welchen Einfluss Veranderungen des Geschéaftsmo-
dells auf dessen Elemente und die Wirkungsbeziehungen haben kénnten. Diese Betrachtungen sind not-
wendig fur das Geschéftsmodell, um zum einen das vorhandene Geschaftsmodell zu optimieren und un-
genutzte Potenziale und neu entwickeltes Wissen einzuarbeiten. Zum anderen wirken sich Veranderungen
und Innovationen auf das Geschaftsmodell aus und sich verdndernde Rahmenbedingungen sorgen dafur,
dass die Werterzeugung nie stabil ist. Zum Beispiel kdnnen sich durch technische Innovationen Wertschop-
fungsnetzwerke verandern. Solche Entwicklungen sind zu beobachten, um das Geschéaftsmodell ggf. recht-
zeitig anzupassen, um dem Wetthewerb standzuhalten und den Fortbestand des Unternehmens zu si-
chern. Je nach Grad der Veranderung der Geschéaftsmodellelemente und der Architektur werden dabei drei
generische Entwicklungsansétze unterschieden: quantitatives Wachstum, evolutionére Adaption und revo-
lutionare Adaption. Wahrend bei einem quantitativen Wachstum das bestehende Geschéftsmodell ohne
Veranderung der Elemente und der Architektur quantitativ wachsen kann (z.B. durch geografische Expan-
sion oder Steigerung der Transaktionsvolumen), sind bei einer evolutionaren Adaption die Elemente und/
oder die Architektur mindestens graduell zu veréndern (z.B. die Anpassung auf Basis neuer Technologien
oder die Ubertragung des Geschaftsmodells in eine neue Industrie). Eine revolutiondre Adaption geht mit
einer Innovation der Geschéaftsmodellelemente und -architektur einher, wie etwa beim Betreten vollig neuer

Markte und der Schaffung von Kund*innenwert auf eine neue Art.106

105 vgl. Bieger/Reinhold (2011), S. 49 ff.
106 \/gl. Bieger/Reinhold (2011), S. 52 ff.
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5.4 Auswahl der Methode zur Beschreibung des Geschaftsmodells

Um eine fundierte Entscheidung dariiber zu treffen, welche der drei prasentierten Varianten zur Darstellung
von Geschéaftsmodellen am besten fir den weiteren Verlauf dieser Arbeit geeignet ist, werden die fir den
Verfasser am wichtigsten erscheinenden Kriterien mithilfe einer Nutzwertanalyse miteinander verglichen
und bewertet. Das ausgewahlte Geschaftsmodell und seine Darstellungsform wird fur Erarbeitung des Pra-

xisteils verwendet und gegebenfalls adaptiert.

5.4.1 Beschreibung der Nutzwertanalyse

Die Nutzwertanalyse, auch bekannt als Scoring Modell oder Punktebewertungsverfahren, stellt eine Me-
thode dar, um verschiedene Optionen anhand vorher festgelegter Kriterien zu beurteilen. Es handelt sich
um ein haufig verwendetes Verfahren, das eine Kombination aus quantitativen und qualitativen Ansétzen
darstellt. Der Prozess einer Nutzwertanalyse beginnt mit der Identifizierung relevanter Bewertungskriterien,
die anschlieBend gewichtet werden. Anschlie3end erfolgt die Bewertung jeder Option anhand der Zuwei-
sung einer bestimmten Punktzahl fur die Erflllung der definierten Kriterien. Diese Einzelbewertungen wer-
den summiert, um einen Gesamtwert zu erhalten. Dieser Gesamtwert, auch als Nutzwert bezeichnet, dient
schlie3lich als Grundlage fir den Vergleich der verschiedenen Optionen und als Entscheidungshilfe zur
Auswahl der am besten geeigneten Option.1%7 Die Nutzwertanalyse lasst sich zu einem Prozess mit finf

Schritten zusammenfassen, welche in Abb. 12 in Form einer Prozessabfolge dargestellt sind.1%8

Festlegung der Gewichtung Berechnung Kumulierung
der Bewertung der
Bewertungs- Bewertungs- Optionen der der
kriterien & P Punktwerte Punktwerte

kriterien

Abb. 12: Vorgehensweise einer Nutzwertanalyse, Quelle: In Anlehnung an Schallmo (2013), S. 114.

Die dadurch ermittelte Entscheidung basiert somit auf quantitativen Ergebnissen, die jedoch auf qualitati-
ven Schatzungen beruhen, die die subjektive Definition der Kriterien, deren Gewichtung und Bewertung

beinhalten.109

In den kommenden Abschnitten werden Bewertungskriterien auf Grundlage der zuvor erérterten theoreti-
schen Konzepte festgelegt. Dies dient dazu, die Eignung von drei verschiedenen Geschaftsmodellen flr

diese Masterarbeit zu bewerten, laut dem Prozess, welcher in Abb. 12 dargestellt ist.

107 vgl. Backhaus/Voeth (2015), S. 565 f.
108 \/gl. Schallmo (2013b), S. 114.
109 \/gl. Backhaus/Voeth (2015), S. 566.
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5.4.2 Beschreibung der Bewertungskriterien

Die Kriterien zur Bewertung kdnnen eine Vielzahl von Gesichtspunkten umfassen, sei es in technischer,
wirtschaftlicher, sozialer oder 6kologischer Hinsicht. Zudem ist es mdglich, sowohl quantitative als auch
qualitative Ziele in die Betrachtung einzubeziehen. Es empfiehlt sich, die Anzahl der Kriterien nicht Uber-
mafig zu erhéhen, um eine unnétige Komplexitat und Unubersichtlichkeit bei der Bewertung zu vermeiden.

Dennoch ist es wichtig, alle relevanten Ziele angemessen zu bertcksichtigen.110

Die Festlegung der Kriterien spielt eine entscheidende Rolle bei der Erstellung der Nutzwertanalyse. Der
Verfasser hat vier Kriterien ausgewahlt, die als Grundlage fir die spatere Anwendung der Methode dienen
sollen. Es ist wichtig zu betonen, dass diese Auswabhl nicht als vollstindig angesehen werden sollte. Den-
noch repréasentieren die vier ausgewdahlten Kriterien die subjektiv wichtigsten Aspekte fir den Verfasser,
da sie fur die weitere Entwicklung des Geschéaftsmodells von besonderer Relevanz sind. Zur Auswahl eines
geeigneten Geschéaftsmodelles fur diese Masterarbeit werden folgende vier Bewertungskriterien verwen-
det:

Visualisierung

Um den Anforderungen der Leserschaft gerecht zu werden, ist eine gut verstandliche visuelle Darstellung
unerlasslich. Diese sollte in der Lage sein, auch komplexe Geschéaftsmodellkonzepte effektiv zu vermitteln.
Im Gegensatz zu herkémmlichen Business-Planen, die hauptséchlich textbasiert sind und die Bedirfnisse
von Investor*innen ansprechen, haben visuelle Konzepte wie das Business Model Canvas von Osterwalder
und Pigneur den Vorteil, ein einheitliches und leicht verstandliches Bild eines Geschaftsmodells fir ver-
schiedene Stakeholder zu schaffen. Aus diesem Grund wird die visuelle Darstellung als erstes Kriterium

fur die Bewertung festgelegt.
Anpassungsfahigkeit

Ein wichtiger Aspekt in der Analyse von Geschaftsmodellen liegt darin, wie Verdnderungen und Anpassun-
gen berlcksichtigt werden, die in einem dynamischen Marktumfeld auftreten konnen. Einige Geschéaftsmo-
delle enthalten daher eine Komponente, die die Fahigkeit zur Weiterentwicklung und Anpassung darstellt.
Dies ist inshesondere in stark schwankenden Markten von Bedeutung und stellt das zweite Bewertungs-

kriterium dar.
Tiefgang

Die theoretische Analyse der vier Geschaftsmodelle offenbart, dass bestimmte Bausteine, wie beispiels-
weise Kund*innen, Leistungsangebot, Wertschépfungskette, Umsatz und Partner*innen, eine zentrale Be-
deutung besitzen, da sie in samtlichen Modellanséatzen eine Rolle spielen. Im Gegensatz dazu sind andere
Bausteine wie Wetthewerb und Entwicklungsmdglichkeiten nicht durchgédngig in allen Ansétzen beriick-
sichtigt. Als zweites Kriterium ergibt sich daraus der Tiefgang der betrachteten Geschéaftsmodelle, also die
Bandbreite der abgedeckten Inhalte. Dabei sollte beachtet werden, dass nahezu samtliche essenziellen
Bestandteile eines Geschaftsmodells dargestellt werden, und zwar auf nachvollziehbare und detaillierte

Weise, anstatt sie lediglich in vagen Begriffen zusammenzufassen.

110 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 338.
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ZweckmaRigkeit

Eine praktische Herangehensweise zur Erstellung eines Geschéaftsmodells ist von groRer Bedeutung, ins-
besondere fir den*die Verfasser*in eines solchen Modells. Ein klar strukturierter Ablauf und eine klare
Methodik erleichtern die Entwicklung erheblich. In der Theorie existieren fur einige Geschaftsmodellansatze
konkrete Empfehlungen und Prozessschritte. Da in dieser Arbeit ein konkretes Geschaftsmodell entwickelt
wird, ist es wichtig, eine geeignete Vorgehensweise fiir das ausgewahlte Modell zu haben. Dies fuhrt zur
Ableitung des vierten Kriteriums, der Zweckmagigkeit.

5.4.3 Gewichtung und Bewertung der Optionen

In diesem Abschnitt werden die zuvor in Abschnitt 5.4.2 erarbeiteten Bewertungskriterien gewichtet. Um
eine Priorisierung der verschiedenen Kriterien vorzunehmen, werden Gewichtungen zugewiesen. Die Ge-
wichtungsfaktoren bewegen sich in der Regel im Bereich von null bis eins, wobei ihre Gesamtsumme stets
eins betragen muss.!1! Die Bewertung der Optionen hinsichtlich der einzelnen Kriterien erfolgt mittels einer
Skala von eins bis finf Punkten, wobei flinf die Hochstpunktzahl darstellt, und einen hohen Nutzen be-
schreibt, dagegen eine Punktzahl von eins den niedrigsten Wert darstellt und einen geringen Nutzen dar-
stellt.

Der Autor strebt dabei an, die Kriterien und Optionen moglichst objektiv zu bewerten. Es ist jedoch wichtig
zu beachten, dass die Gewichtung und Bewertung grundséatzlich auf Erkenntnissen aus vorheriger Litera-
turrecherche beruht, jedoch trotzdem durch subjektive Faktoren beeinflusst sein kann. In den kommenden
Abschnitten fasst der Autor die Erkenntnisse zu den jeweiligen Bewertungskriterien aus den theoretischen

Kapiteln zusammen und begriindet jede Gewichtung und Bewertung in einem separaten Absatz.
Visualisierung

Die visuelle Darstellung eines Geschaftsmodells fungiert haufig als eine kompakte Zusammenfassung, um
die Komplexitat des Modells zu veranschaulichen. Sie erleichtert es den Leser*innen oder externen Perso-
nen, das beschriebene Modell zu verstehen. Da es sich um eine wissenschaftliche Arbeit handelt, ist es
von entscheidender Bedeutung, dass die Leser*innen das Modell nicht nur anhand der schriftlichen Be-
schreibung, sondern auch anhand der visuellen Darstellung vollstandig nachvollziehen kénnen. Aus die-

sem Grund wird dieses Kriterium mit einem Gewicht von 25 % von insgesamt 100 % bewertet.
Gewichtung 25 %

Der Ansatz von Osterwalder/Pigneur verwendet eine benutzerfreundliche und ansprechende grafische
Darstellung in Form des Business Model Canvas. Diese Darstellung erméglicht es, auf einen Blick zu ver-
stehen, wie das Geschéaftsmodell eines Unternehmens funktioniert. Sie férdert ein gemeinsames Verstand-
nis im Team und erleichtert das Erkennen von Zusammenhangen. Zusétzlich zahlt dieses Geschéaftsmodell
und dessen Darstellungsform zu den bekanntesten und angesehensten im wirtschaftlichen Kontext, wo-
raus auf eine breite Wiedererkennung und Erfassung des Modells geschlossen werden kann. Daher erhalt

dieses Modell funf Punkte. Auch Bieger/Reinhold verwenden eine ahnliche visuelle Darstellungsform wie

111 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 338.
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das Business Model Canvas, um die Komponenten und deren Verknupfungen schnell erkennbar zu ma-
chen. Daher erhalt dieses Modell 4 Punkte. Im Gegensatz dazu wird das Modell nach Wirtz in einer visuel-
len Darstellung prasentiert, welche wie eine umfangreiche Tabelle aussieht. Auf den ersten Blick wirkt es
komplexer, obwohl es ebenfalls neun Komponenten erfasst. Da die visuelle Darstellung weniger tbersicht-

lich ist, wird der Ansatz nach Wirtz mit drei Punkten bewertet.

Wirtz 3 Punkte
Osterwalder und Pigneur 5 Punkte
Bieger und Reinhold 4 Punkte

Anpassungsféhigkeit

Die Anpassungsfahigkeit ist aus verschiedenen Griinden von grof3er Bedeutung. Zum einen ermdglicht sie,
auf Veranderungen im Marktumfeld schnell zu reagieren. Dies ist entscheidend, um langfristigen Erfolg
sicherzustellen. Ein starr strukturiertes Geschaftsmodell konnte Schwierigkeiten bereiten, wenn es nicht an
sich andernde Bedirfnisse und Anforderungen angepasst werden kann. Die Anpassungsfahigkeit ist auch
eng mit der Kund*innenorientierung verbunden. Ein flexibles Geschaftsmodell kann besser auf die indivi-
duellen Bedirfnisse der Kund*innen eingehen. Darliber hinaus kann die Fahigkeit zur Anpassung ein ent-
scheidender Wettbewerbsvorteil sein, da sie es erméglicht, auf neue Chancen und Herausforderungen
schneller zu reagieren als die Konkurrenz. Da aber ein Geschéaftsmodell laut Definition in den meisten

Féllen eine Ist-Analyse darstellt, erhalt dieses Kriterium eine Gewichtung von 15 % von insgesamt 100 %.
Gewichtung 15%

Die Geschaftsmodellbeschreibung nach Wirtz konzentriert sich vorrangig auf eine griindliche Analyse und
Beschreibung des Modells, legt jedoch weniger Wert auf die Flexibilitat zur Anpassung an sich verandernde
Marktbedingungen, daher erhélt es einen Punkt. Das Geschéftsmodell nach Osterwalder und Pigneur, be-
kannt als Business Model Canvas, betont die Visualisierung und das Verstandnis des Modells. Es bietet
eine moderate Anpassungsfahigkeit, da verschiedene Bausteine leicht angepasst werden kénnen. Die vi-
suelle Darstellung erleichtert zudem die Kommunikation von Anderungen, daher erhélt es drei Punkte. Die
Geschaftsmodellbeschreibung nach Bieger und Reinhold hingegen legt groRen Wert auf eine detaillierte
Darstellung der Entwicklungskonzepte. Dies bietet eine solide Grundlage fir Anpassungen und Weiterent-

wicklungen. Daher erhalt dieses Modell finf Punkte.

Wirtz 1 Punkte
Osterwalder und Pigneur 3 Punkte
Bieger und Reinhold 5 Punkte
Tiefgang

Der Tiefgang ist in der Analyse von Geschéaftsmodellen von zentraler Bedeutung. Dieser ermdglicht ein
grundliches Verstandnis aller Geschaftsmodellkomponenten und trégt dazu bei, mal3geschneiderte Losun-
gen zu entwickeln, robuste Strategien zu erstellen und Wettbewerbsvorteile zu identifizieren. Daher wird

dieses Kriterium mit 25 % von insgesamt 100 % gewichtet.

Gewichtung 25 %
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Die Analyse des Tiefgangs der drei Geschéaftsmodelle zeigt, dass sie alle eine griindliche und detaillierte
Untersuchung ermdéglichen. Die Erweiterung des Wirtz-Modells um strategische Komponenten erweitert
das Betrachtungsfeld und erméglicht einen umfassenderen Blick auf das Geschaftsmodell. Das Bie-
ger/Reinhold-Modell ist von Natur aus umfangreicher, da es auch das Entwicklungsfeld des Geschaftsmo-
dells betont. Es bietet eine tiefgehende Analyse und eine detaillierte Darstellung der verschiedenen Kom-
ponenten. Das Osterwalder-Modell zeichnet sich durch seinen starken Fokus auf Kund*innen aus und er-
moglicht eine detaillierte Untersuchung der Kund*innenperspektive. Dies unterstiitzt den Ablauf der vorlie-
genden Arbeit zur Erstellung eines Geschéaftsmodells, in welcher die Kund*innen durch eine Kund*innen-
befragung eine zentrale Rolle einnehmen. Daher wird das Geschéftsmodell von Osterwalder/Pigneur mit

funf Punkten und die Ansatze nach Wirtz sowie Bieger/Reinhold mit vier Punkten bewertet.

Wirtz 4 Punkte
Osterwalder und Pigneur 5 Punkte
Bieger und Reinhold 4 Punkte

ZweckmaRigkeit

Die hohe Gewichtung der Zweckmé&Rigkeit in dieser Masterarbeit zur Entwicklung eines Geschéaftsmodells
fur ein Beratungsunternehmen betont die praktische Anwendbarkeit und Effizienz des ausgewé&hlten Mo-
dells. Dies stellt sicher, dass das entwickelte Geschaftsmodell in der realen Geschéaftswelt erfolgreich um-
gesetzt werden kann, effiziente Prozesse bietet und klar verstandlich ist. Die Betonung der Zweckmafigkeit
unterstreicht die Relevanz und Praktikabilitdt des Geschaftsmodells fur die angestrebten Ziele und Ziel-
gruppen in der Beratungsbranche. Daher wird die ZweckmaRigkeit mit 35 % von insgesamt 100 % gewich-
tet.

Gewichtung 35%

Die Analyse der ZweckmaRigkeit der drei Geschaftsmodelle ergibt, dass das Wirtz-Modell aufgrund seiner
auferst strukturierten und umfassenden Natur moglicherweise Uberdimensioniert ist und den Rahmen die-
ser Arbeit sprengen kdnnte. Daher erhalt das Modell zwei Punkte. Das Modell nach Bieger/Reinhold, ob-
wohl leicht anwendbar, kdnnte aufgrund seiner breit gestellten Fragen an Prazision verlieren und erhalt
daher drei Punkte. Hingegen zeigt das Business Model Canvas von Osterwalder/Pigneur, dass es beson-
ders zweckmaRig fur diese Masterarbeit ist, da es eine klare, praxisorientierte Herangehensweise bietet
und den Fokus auf die wesentlichen Aspekte eines Geschéaftsmodells legt. Damit ermdglicht es eine effek-
tive und verstandliche Entwicklung des Geschéaftsmodells fiur das Beratungsunternehmen. Darum erhélt
dieses Modell 5 Punkte.

Wirtz 2 Punkte
Osterwalder und Pigneur 5 Punkte
Bieger und Reinhold 4 Punkte
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Fasst man die vorangegangen Erkenntnisse nun in einer tabellarischen Nutzwertanalyse zusammen, siehe

Tab. 4, ergibt sich folgendes Ergebnis:

Wirtz Osterwalder/Pingneur Bieger/Reinhold
Bewertungskriterium | Gewichtung in % : Gewichtete : Gewichtete : Gewichtete
Beurteilung . Beurteilung . Beurteilung .
Beurteilung Beurteilung Beurteilung
Visualisierung 25 5 1,25 5 1,25 3 0,75
Anpassungsfahigeit 15 1 0,15 3 0,45 5 0,75
Tiefgang 25 4 1 5 1,25 4 1
ZweckmaRigkeit 35 2 0,7 5 1,75 4 1,4
Summe 100 3,1 4,7 3,9
Beurteilungsskala: 1 geringer Nutzen - 5 hoher Nutzen

Tab. 4: Nutzwertanalyse zur Auswahl der Methode zur Beschreibung, Quelle: Eigene Darstellung.

Anhand der Gewichtung der Kriterien und der Beurteilung der Optionen erweist sich das Modell nach Oster-

walder/Pigneur als empfohlene Darstellungsform fur diese Masterarbeit.

5.5 Vorgehensmodelle zur Geschaftsmodellentwicklung

Die erfolgreiche Entwicklung von Geschéftsmodellen erfordert eine strukturierte Herangehensweise, um
effizient zu einem geeigneten Modell zu finden. Eine klare systematische Vorgehensweise, die auf konkre-
ten Handlungsanweisungen und vordefinierten Aktivitaten basiert, kann in diesem Zusammenhang auf3erst

hilfreich sein.

In diesem Kontext werden im nachfolgenden Abschnitt 2 theoretische Vorgehensmodelle aus der Literatur
vorgestellt und néher erlautert. Diese Modelle dienen als Grundlage fur die Entwicklung eines fir diese
Arbeit angepassten Vorgehensmodells. Ziel dieses Vorgehensmodelles ist es, eine gezielte und effektive

Geschaftsmodellentwicklung in der Férderberatungsbranche zu ermdglichen.

5.5.1 Vorgehensmodell nach Wirtz

Wirtz unterstreicht, dass Geschaftsmodellentwicklungen in der Praxis oft ohne klaren Plan erfolgen und
somit erhebliche Risiken bergen, vor allem aufgrund einer mangelnden objektiven Datenbasis, die zu Miss-
erfolgen flhren kann. Daher empfiehlt Wirtz die Durchfiihrung eines strukturierten Planungsprozesses.
Dieser kann dazu beitragen, die Uberlebensfahigkeit des Geschaftsmodells zu erhéhen und gleichzeitig
die Komplexitat des Entwicklungsprozesses zu reduzieren.'? In Abb. 13 ist die Struktur des Vorgehens-
modelles nach Wirtz dargestellt. Im Anschluss an Abb. 13 werden die einzelnen Phasen dieses Prozesses

beschrieben.113

Ideengenerierun Machbarkeits-
g analyse

Entscheidungs-

Prototyping findung

Abb. 13: Geschéftsmodell Design Prozess nach Wirtz, Quelle: In Anlehnung an Wirtz (2020), S. 199.

112 \/g|. Wirtz (2020), S. 197 f.
113 y/gl. Wirtz (2020), S. 199.
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Phase 1: Ideengenerierung

In der ersten Phase des Geschaftsmodell-Entwicklungsprozesses erfolgt die Initiierung des Projekts. Dies
umfasst die Anwendung von Kreativitatstechniken oder die Durchfiihrung eines ldeengenerierungs-
workshops. Das Hauptziel in dieser Phase ist die Orientierung an bestehenden Unternehmen und die Iden-
tifizierung potenzieller Marktliicken. In dieser Phase erfolgt auch die grobe Festlegung der strategischen
Ausrichtung. Es werden Ideen gesammelt und ein erstes Konzept fur das geplante Geschéftsmodell ent-
steht. Dies dient als Ausgangspunkt fir die anschlieRende Entwicklung der strategischen Komponenten

des Geschéaftsmodells.
Phase 2: Machbarkeitsanalyse

In der zweiten Phase erfolgt eine umfassende Analyse der bestehenden Markte. Hierbei wird nicht nur die
aktuelle Marktsituation untersucht, sondern auch das Potenzial von Stérung der betrachteten Branche.
Dieser Schritt hilft bei der Entwicklung der Markt- und Kund*innenkomponenten des geplanten Geschafts-
modells. Die gewonnenen Erkenntnisse dienen als Grundlage fur die Verfeinerung der strategischen Kom-
ponente des Geschéaftsmodells. Durch eine griindliche Analyse der Marktdynamiken und des Potenzials
zur Disruption kdnnen gezielte strategische Entscheidungen getroffen werden, um das Geschéftsmodell

erfolgreich zu gestalten und am Markt zu etablieren.
Phase 3: Prototyping

In der dritten Phase des Geschéaftsmodell-Entwicklungsprozesses werden mdogliche Entwicklungspfade
oder Alternativen prasentiert. Hierbei entstehen ein oder mehrere detaillierte Konzepte, die die Grundlage
fur die weitere Gestaltung des Geschaftsmodells bilden. Ein Schwerpunkt liegt auf der Entwicklung der
Wertschépfungskomponente, die entscheidend ist, um einen klaren Mehrwert fir Kund*innen zu schaffen.
Gleichzeitig erfolgt eine Verfeinerung sowohl der strategischen Komponente als auch der Markt- und
Kund*innenkomponente. Dies erméglicht eine umfassende Optimierung des Geschaftsmodells und tragt

dazu bei, die Erfolgschancen am Markt zu maximieren.
Phase 4: Entscheidungsfindung

In der vierten Phase erfolgt die Prifung der Rentabilitat durch die Erstellung von Geschaftsplanen. Dies
stellt sicher, dass die entwickelten Geschéaftsmodelle wirtschaftlich tragfahig sind. Gleichzeitig werden die
Komponenten des Geschaftsmodells in dieser Phase letztmalig verfeinert und aufeinander abgestimmt.
Auf Grundlage dieser Bewertungen und Analysen erfolgt schlie3lich die abschlieBende Entscheidung dar-
tiber, welches Geschaftsmodell verfolgt werden soll. Dies markiert den Ubergang zur Umsetzungsphase

des ausgewahlten Modells.
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5.5.2 Vorgehensmodell nach Osterwalder und Pigneur

Laut Osterwalder und Pigneur ist jedes Projekt zur Gestaltung eines Geschéftsmodells einzigartig und
bringt seine eigenen individuellen Herausforderungen, Barrieren und erfolgskritischen Faktoren mit sich.
Unterschiedliche Organisationen starten diesen Prozess aus unterschiedlichen Ausgangssituationen her-
aus und verfolgen unterschiedliche Absichten. Einige reagieren moglicherweise auf eine Krise, wahrend
andere nach neuen Wachstumschancen suchen. Einige Organisationen befinden sich in der Grindungs-
phase, wahrend andere vielleicht beabsichtigen, neue Technologien, Dienstleistungen oder Produkte auf

den Markt zu bringen.114

Der dabei von Osterwalder und Pigneur entwickelte Ansatz zur Geschéaftsmodell-Entwicklung gliedert sich
in funf Phasen, welche auf die jeweilige Situation bzw. vorhandenen Bedurfnisse des Unternehmens indi-
viduell angepasst werden kdnnen. Diese Phasen, Mobilisieren, Verstehen, Gestalten, Implementieren und
Durchfuhren, sind dabei klar voneinander getrennt und in Abb. 14 ersichtlich. Die Durchfiihrung dieser
Phasen wird von den beiden Autoren als sehr arbeitsintensiv und aufwendig beschrieben, da dieser Pro-
zess nur sehr selten linear ablauft.!1®> Im Anschluss an Abb. 14 werden die funf Phasen und ihre Kernauf-

gaben genauer beschrieben.116

Implemen-

tieren Durchfuhren

Mobilisieren Verstehen Gestalten

Abb. 14: Funf Phasen der Geschaftsmodell-Entwicklung nach Osterwalder und Pigneur, Quelle: In Anlehnung an
Osterwalder/Pigneur (2011), S. 253.

Phase 1: Mobilisieren — Voraussetzungen schaffen

In der Mobilisierungsphase liegt der Fokus auf der Projektvorbereitung fur die Entwicklung eines neuen
Geschaftsmodells. In dieser Phase werden Ublicherweise Projektziele festgelegt, ein Team zusammenge-
stellt, vorlaufige Geschaftsideen gepruft und grundlegende Werkzeuge wie die Methode zur Beschreibung
von Geschéaftsmodellen erlautert. Dariiber hinaus wird das Bewusstsein fiir die Notwendigkeit eines neuen
Geschéaftsmodells geschéarft und die Motivation fur das aktuelle Projekt wird diskutiert. Es wird empfohlen,
die vorlaufig entwickelten Ideen bereits in dieser Phase in ein Business Model Canvas zu Ubertragen, um

sie von Anfang an strukturiert zu visualisieren und miteinander vergleichen zu kénnen.

114 vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 248.
115 vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 250 ff.
116 vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 253 ff.
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Phase 2: Verstehen — Vertiefung

In dieser Phase steht das Erwerben eines umfassenderen Verstéandnisses fur den Kontext der Geschéfts-
modellentwicklung im Mittelpunkt. Dazu gehdren Aktivitaten wie die Analyse potenzieller Kund*innen, Ex-
pert*inneninterviews, Ideensammlungen, Umfeld- und Branchenanalysen sowie die Untersuchung etablier-
ter Geschaftsmodellmuster. Die Autoren betonen jedoch die Gefahr der Uberanalyse und empfehlen statt-
dessen, vorlaufige Geschaftsmodelle zu erstellen, um schnell Feedback zu erhalten und dadurch Kund*in-

nenbedurfnisse zu erkennen.
Phase 3: Gestalten — Prufung

In dieser Phase erfolgt die Entwicklung, Uberpriifung und Auswahl verschiedener Geschaftsmodell-Vari-
anten. Dies geschieht auch durch den Einsatz von Kreativitatstechniken. Dabei ist es von Bedeutung, dem
Team ausreichend Zeit fur die einzelnen Schritte zu gewahren und gleichzeitig die Bereitschaft zur schnel-
len Anpassung eines bestehenden oder der Einflihrung eines neuen Geschaftsmodells sicherzustellen. Die
resultierenden Ideen werden visuell durch den Einsatz des Business Model Canvas dargestellt, um ein
gemeinsames Verstandnis zu schaffen, bevor die Auswahl des bevorzugten Geschéftsmodells getroffen

wird. Die Auswahl des praferierten Geschaftsmodells markiert den Ubergang zur Implementierungsphase.
Phase 4: Implementieren — Ausfihrung

Wahrend der Implementierungsphase erfolgt die Integration des Geschéaftsmodells in die Organisation,
einschlie3lich der Festlegung von Meilensteinen, Zeitplanen, Budgets und Organisationsstrukturen. Es
muss entschieden werden, ob das neue Geschaftsmodell in das bestehende integriert oder separat behan-
delt werden soll. Die Erstellung eines detaillierten Businessplans kann in dieser Phase hilfreich sein, um

das neue Geschaftsmodell ausfihrlich zu beschreiben und die Implementierung zu unterstiitzen.
Phase 5: Durchfithrung — Entwicklung

Die letzte Phase umfasst die kontinuierliche Uberwachung, Bewertung und Anpassung des Geschéaftsmo-
dells durch Analyse des erhaltenen Feedbacks. Es ist wichtig, das Modell proaktiv anhand von Marktriick-
meldungen zu Uberprifen und an die Umgebung entsprechend anzupassen. Dariber hinaus missen die
bestehenden Geschéaftsmodelle im Unternehmen langfristig aufeinander abgestimmt werden. Nur durch
eine kontinuierliche Weiterentwicklung des Geschéaftsmodells und die Uberwachung der Umgebung kann

eine Grundlage fur langfristigen Unternehmenserfolg geschaffen werden.

5.6 Instrumente und Tools

In diesem Kapitel werden Instrumente und Tools exemplarisch beschrieben, welche bei der Entwicklung
von Geschéftsmodellen eingesetzt werden. Diese Methoden analysieren das betroffene Unternehmen oder
die Umwelt des Unternehmens und erhéhen somit das Verstandnis tber die gegebene Problemstellung.
Fur diese Masterarbeit wird die PESTEL-Analyse als Umweltanalyse und die Methode Porter’s ,Five

Forces® als Branchenstrukturanalyse durchgefuhrt und nachfolgend genauer beschrieben.
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5.6.1 Umweltanalyse — PESTEL-Analyse

Durch die zunehmende Vielfalt an Innovationsbereichen und die Verklrzung von Innovationszyklen steigt
unter anderem die Dynamik und Komplexitat der Umwelt, in welcher sich ein Unternehmen befindet. Daher
spielt die Umweltanalyse, beispielsweise in Form einer PESTEL-Analyse, eine sehr wichtige Rolle in der
Phase der strategischen Exploration. In dieser Phase wird eine Beurteilung der Gegenwart und der Zukunft

durchgefiihrt, mit dem Fokus auf die Strategieentwicklung.t’

Die PESTEL-Analyse ist ein nitzliches Instrument fir Unternehmen, um ihre Umgebung, den Markt und
mdgliche Geschaftschancen zu durchleuchten. Das Akronym PESTEL, wie in Abb. 15 dargestellt, steht fur
politische (political), wirtschaftliche (economic), soziokulturelle bzw. gesellschaftliche (sociocultural or
social), technische (technological), 6kologische (environmental) und rechtliche (legal) Faktoren. Diese
makrodkonomischen Einflussfaktoren werden eingehend untersucht, um ein besseres Versténdnis fir das
umgebende Umfeld zu erlangen.'8 Im Anschluss an die Grafik werden die zuvor erwéhnten Faktoren ge-
nauer beschrieben.

Soziokulturelle Technische
Faktoren Faktoren

Wirtschaftliche
Faktoren

Okologische
Faktoren

Rechtliche
Faktoren

Politische
Faktoren

Abb. 15: Einflussfaktoren PESTEL-Analyse, Quelle: Eigene Darstellung.

Politische Einflussfaktoren

Die Kernfrage besteht darin, zu untersuchen, wie die politischen Strukturen eines bestimmten Landes eine
spezielle Branche beeinflussen. Dies ist oft von besonderer Bedeutung fiir auslandische Wettbewerber, da
sie bewusst in den Markt eintreten und die lokalen Gegebenheiten griindlich analysieren missen. Politi-
scher Einfluss kann sowohl durch gesetzliche Regelungen als auch durch individuelle Entscheidungen von
Behorden oder Gerichten begriindet sein.!'® Dabei spielen vor allem die Wirtschaftsordnung, die AuRen-

politik und die politische Stabilitét eine entscheidende Rolle. In totalitdren Staaten erfolgt die wirtschaftliche

17 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 122.
u8ygl. Cadle (2010), S. 3.
18 vgl. Steuernagel (2017), S. 61 f.
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Aktivitat zentral gesteuert, was die Geschéftstéatigkeit fur auslandische Unternehmen oft &ufRerst komplex
gestaltet. In demokratischen Staaten hingegen herrscht eine freie Marktwirtschaft, die unabhangige Han-
delsaktivitaten erméglicht. Dennoch kénnen demokratische Regierungen den Handel durch die Einflihrung
von Handelshemmnissen fir auslandische Investoren erschweren. Daher ist eine grindliche Analyse der
AuRenpolitik der Regierung von grof3er Bedeutung. Schliel3lich ist die politische Stabilitat im Zielland von
entscheidender Wichtigkeit. Burgerkriege, Unruhen oder politische Konflikte kénnen Investitionen unsicher

machen und das Betreten des Marktes mit Risiken behaften.120
Wirtschaftliche Einflussfaktoren

In dieser Analyse stehen makrodkonomische Faktoren im Fokus, darunter das BIP, das BIP pro Kopf,
Wechselkurse, Arbeitslosenquoten und Lohnstrukturen. Es werden aktuelle Bedingungen im Vergleich zu
anderen Landern sowie bisherige Entwicklungen und zuktinftige Prognosen betrachtet.’?! Dadurch kann
eine Einschatzung des erwarteten Konsumverhaltens in diesem Land abgegeben werden. Zudem spielen
Wechselkurse und Zinssatze eine entscheidende Rolle fir die Rentabilitat des Unternehmens. Zum Bei-
spiel kénnte eine starke Wahrung im Heimatland dazu fuhren, dass die Produkte im Zielland sehr teuer

sind, was zu einem Wettbewerbsnachteil fiihren kann.122
Soziokulturelle Einflussfaktoren

Die Analyse soziokultureller Merkmale in einer PESTEL-Analyse erganzt die wirtschaftliche Analyse eines
Marktes, indem sie Einblicke in die bestehenden Werte, Normen, Bildungsniveaus und Konsummuster ei-
ner Bevdlkerung liefert. Dies erméglicht es Unternehmen, die Strukturen und Werte einer Gesellschaft zu
verstehen. Jedoch sollten Unternehmen bei dieser Analyse darauf achten, nicht Stereotypen zu erliegen,
insbesondere wenn sie geografisch entfernte Markte untersuchen. Um eine objektive Bewertung sicherzu-
stellen, sollten soziokulturelle Faktoren immer von verschiedenen Interessengruppen mit unterschiedli-
chem Hintergrund bewertet werden. Zu den typischen sozialen Faktoren gehdren die Wachstumsrate der
Bevolkerung, Altersverteilung, Einstellungen zur Karriere, Sicherheitsbetonung, Gesundheitsbewusstsein,
Lebensstileinstellungen und kulturelle Barrieren.123

Technische Einflussfaktoren

In der heutigen Geschaftswelt ist nahezu jedes Unternehmen auf moderne Technologien angewiesen, sei
es durch digitale Vertriebskanéle oder fortschrittliche Produktionsanlagen. Die steigende technologische
Komplexitat beeinflusst strategische Unternehmensentscheidungen erheblich. Bei der PESTEL-Analyse
sollten Entscheidungstrager den aktuellen technologischen Fortschritt berticksichtigen und Fragen stellen,
wie die technologische Infrastruktur in einer Region den Anforderungen an den Bau neuer Produktionsan-

lagen gerecht wird oder ob spezifische Technologiestandards bei Markteintritt beachtet werden missen.

120 vgl. Deltl (2023), Onlinequelle [14.10.2023].
121 vgl. Steuernagel (2017), S. 62 f.

122 yvgl. Deltl (2023), Onlinequelle [14.10.2023].
123 vgl. Heubel (2022), Onlinequelle [07.10.2023].
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Typische technologische Faktoren umfassen Anreize fir Technologieinvestitionen, Innovationsniveau, Au-
tomatisierung, Forschungs- und Entwicklungstatigkeiten sowie die Sensibilisierung fir technologische Ver-

anderungen.124
Okologische Faktoren

Unternehmen missen sorgféltig prufen, ob die 6kologisch-geografischen Bedingungen einer Region mit
den strategischen Ambitionen ihrer Organisation Ubereinstimmen. Typische Umweltfaktoren einer PES-
TEL-Analyse umfassen Wetter, Klima, Umweltpolitik, Klimawandel und den Einfluss von Nichtregierungs-
organisationen hinsichtlich der 6kologischen Faktoren.1?> Das Klima kann die Nachfrage nach bestimmten
Produkten, die Funktionsfahigkeit technischer Gerate in verschiedenen Umgebungen sowie den Transport
und die Verpackung von Produkten beeinflussen. Die Topografie kann den Transport von Waren durch
natirliche Hindernisse wie Gebirge und Urwalder beeintrachtigen und das Konsumverhalten in verschie-
denen Regionen beeinflussen. Dariiber hinaus kann die Verfligbarkeit von Ressourcen, wie Bodenschatze,

auf das wirtschaftliche Entwicklungspotenzial eines Landes hinweisen.126
Rechtliche Faktoren

Die rechtlichen Unterschiede zwischen den Markten wirken sich erheblich auf die Handlungsfreiheit von
Unternehmen aus. Diese Unterschiede betreffen verschiedene Rechtssysteme, das Rechtsbewusstsein
und die verschiedenen Rechtsgebiete, die von Unternehmen genauer verstanden werden miissen.'?” Das
rechtliche Rahmenwerk ist daher ein zentraler Bestandteil der Analyse der makro6konomischen Umgebung
eines Unternehmens. Werbeverbote fir bestimmte Produktkategorien oder spezielle Anforderungen fir
Produktdesign missen landerweise berticksichtigt werden. Die resultierenden Herausforderungen beein-
flussen oft das gesamte Marketing-Mix und kénnen kostspielig sein. Typische rechtliche Faktoren einer
PESTEL-Analyse umfassen Diskriminierungsgesetze, Kartellgesetze, Arbeitsgesetze, Verbraucherschutz-

gesetze, Urheberrechts- und Patentrechte sowie Gesundheits- und Sicherheitsgesetze.?8

5.6.2 Branchenstrukturanalyse — Porter’s Five Forces

Das Konzept der Branchenstrukturanalyse wurde von Michael Porter entwickelt. Porter identifiziert die finf
entscheidenden Wettbewerbskrafte, auch als "Five Forces" bezeichnet, die die Gesamtattraktivitat einer
Branche bestimmen. Die fiinf Wettbewerbskrafte nach Porter, wie in Abb. 16 dargestellt, sind potenzielle
und neue Konkurrent*innen, Abnehmer*innen, Ersatzprodukte, Lieferant*innen sowie Wettbewerber*in-

nen.129

Die Starke dieser Wettbewerbskréafte hat direkten Einfluss auf die Rentabilitat der Branche und ist fir die
Gewinnmdglichkeiten eines Unternehmens in dieser Branche von grundlegender Bedeutung. Eine Branche

wird dabei als eine Gruppe von Unternehmen definiert, die vergleichbare Produkte, Produktgruppen oder -

124 yvgl. Heubel (2022), Onlinequelle [07.10.2023].
125 vgl. Heubel (2022), Onlinequelle [07.10.2023].
126 ygl. Theobald (0. J.), S. 5.

127 ygl. Theobald (0. J.), S. 6.

128 \gl. Heubel (2022), Onlinequelle [07.10.2023].
129 ygl. Porter (1980), S. 34.
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typen herstellen, die untereinander austauschbar sind. Die Branchenstrukturanalyse zielt darauf ab, alle
Einflussfaktoren zu analysieren und zu einer umfassenden Beschreibung der Branche zusammenzufih-

ren.130

Potenzielle neue
Konkurrent*innen

Bedrohung durch neue
Konkurrent*innen

Verhandlungsstarke
der Lieferant*innen

Wetthewerb

Lieferant*innen |:> >< <:| Abnehmer*innen

Rivalitat

Verhandlungsstarke
der Abnehmer*innen

Bedrohung durch
Ersatzprodukte oder -dienste

Ersatzprodukte

Abb. 16: Die Wettbewerbskrafte nach Porter, Quelle: In Anlehnung an Porter (1980), S.33.

Die Analyse der Wetthewerbskrafte erméglicht eine Beschreibung der Struktur einer Branche, die wiede-
rum das strategische Verhalten der Unternehmen in diesem Markt beeinflusst und somit einen erheblichen
Einfluss auf den Erfolg eines Unternehmens hat. Die Attraktivitat einer Branche fur ein Unternehmen kann
je nach den spezifischen Auspragungen der genannten Krafte variieren.13! Nachfolgend werden diese fiinf

Wettbewerbskrafte genauer beschrieben.
Potenzielle neue Konkurrent*innen

Die Bedrohung durch neue Konkurrent*innen bezieht sich auf die potenzielle Gefahr, die von neuen Unter-
nehmen ausgeht, die in eine Branche eintreten und damit den Wettbewerb intensivieren. Dieser Wettbe-
werbsdruck kann sich auf Preise, Kosten und notwendige Investitionen auswirken und somit das Gewinn-
potenzial der Branche begrenzen. Eintrittsbarrieren, die den Markteintritt erschweren und die Reaktion der
etablierten Unternehmen spielen eine entscheidende Rolle. Wenn Eintrittsbarrieren niedrig sind und neue
Konkurrenten wenig Gegenwehr von den etablierten Unternehmen erwarten, steigt die Bedrohung durch

Neueintritte und die Rentabilitat der Branche wird gedampft.132

130 \/gl. Buchholz (2013), S. 170 f.
131 y/gl. Buchholz (2013), S. 171.
132 y/gl. Porter (2008), S. 26.
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Abnehmer*innen

Die Kund*innen oder Abnehmer*innen der angebotenen Produkte bzw. Dienstleistungen sind ein weiterer
Faktor, der die Attraktivitat einer Branche beeinflusst. Durch ihre Verhandlungsstarke kénnen sie Preise
driicken, bessere Qualitat oder mehr Service fordern und damit die Kosten steigern. Sie sind auch in der
Lage, die Branchenakteure gegeneinander auszuspielen, alles auf Kosten der Rentabilitat der Branche.
Kéaufer sind méchtig, wenn sie Verhandlungsspielraum gegeniber den Branchenakteuren haben, insbe-
sondere wenn sie preissensibel sind und ihre Macht hauptséachlich nutzen, um Preissenkungen zu erzwin-

gen.133
Ersatzprodukte

Ersatzprodukte, auch als Substitutionsprodukte bezeichnet, sind Alternativen aus anderen Branchen, die
die Produkte eines Unternehmens in einer Branche ersetzen kdnnen. Diese Substitutionsprodukte haben
das Potenzial, die Gewinnmaoglichkeiten einer Branche einzuschranken, da sie ahnliche Funktionen wie die
Produkte in dieser Branche erfillen. Die Analyse konzentriert sich auf Produkte, die aus Sicht der Kund*in-
nen trotz ihrer Unterschiede genauso gut oder sogar besser ihre Bedurfnisse erfullen kénnen als die Pro-

dukte der eigenen Branche.134
Lieferant*innen

Machtige Lieferanten sichern sich einen grof3eren Teil des Werts, indem sie héhere Preise verlangen, die
Qualitat oder Dienstleistungen begrenzen oder Kosten auf die Akteure in der Branche abwalzen. Machtige
Lieferanten, einschlieBlich Arbeitslieferanten, kénnen die Rentabilitdt einer Branche beeintrachtigen, die

nicht in der Lage ist, Kostensteigerungen an ihre eigenen Preise weiterzugeben.135
Wettbewerber*innen in der Branche

Die Rivalitat zwischen den bestehenden Wettbewerbern steht im Zentrum der Analyse der Branchenstruk-
tur und wird anhand mehrerer Faktoren beurteilt. Dazu gehdren die Anzahl der Wettbewerber*innen, das
Wachstum der Branche, Fixkosten, Lagerkosten, Produktunterscheidung, Kapazitatserweiterungen, die
Vielfalt der Wettbewerber*innen, strategische Investitionen und Austrittsbarrieren. Eine hohe Anzahl von
Wettbewerbern und ein langsames Branchenwachstum kénnen die Attraktivitat einer Branche mindern.
Hohe Fix- oder Lagerkosten kénnen zu Preissenkungen fihren, wahrend geringe Produktunterscheidung
die Attraktivitat beeintrachtigt. Kapazitatserweiterungen, heterogene Wettbewerber*innen und hohe strate-
gische Investitionen kdnnen den Wettbewerb verstéarken. Austrittsbarrieren kdnnen Unternehmen daran
hindern, die Branche zu verlassen. Diese Faktoren haben einen erheblichen Einfluss auf die Rentabilitat

und Attraktivitat einer Branche.136

133 \/gl, Porter (2008), S. 30.
134 \/gl. Buchholz (2013), S. 174 f.
135 vgl. Porter (2008), S. 29.
136 \/jgl. Buchholz (2013), S. 173 f.
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6 VORGEHENSMODELL

Im theoretischen Abschnitt dieser Masterarbeit wurden bereits verschiedene Modelle zur Geschéaftsmodell-
beschreibung ausfiihrlich erdrtert und anhand einer Nutzwertanalyse beurteilt. Unter Beriicksichtigung die-
ser Beurteilung wurde fur den praktischen Teil das Business Model Canvas von Osterwalder/Pigneur als
geeigneter Ansatz zur Darstellung eines neuen Geschéftsmodells ausgewéhlt. Dennoch bedarf es einer
detaillierten Vorgehensweise zur Konzeption eines solchen Modells. Dafir wurden im Kapitel 5.5 zwei Vor-
gehensmodelle zur Geschaftsmodellentwicklung nédher beschrieben: das Vorgehensmodell nach Wirtz so-

wie das Vorgehensmodell nach Osterwalder/Pigneur.

In diesem Kapitel wird mithilfe der in Kapitel 5.5 betrachteten theoretischen Modelle ein Vorgehensmodell
zur Gestaltung eines Geschéftsmodells in der Férderberatungsbranche fiir KMU, wobei der Schwerpunkt
auf Umweltférderung liegt, entwickelt. Dieses Modell wird ausfihrlich beschrieben und bildet die Grundlage
fur den folgenden praktischen Teil dieser Masterarbeit. Die Notwendigkeit fiir spezifische Anpassungen
des Vorgehensmodells ergibt sich aus der Tatsache, dass die bisher betrachteten Modelle generisch sind

und auf den vorliegenden Fall auszurichten sind.

Um dieses neue Vorgehensmodell zu entwickeln, werden die Gemeinsamkeiten der zuvor beschriebenen
Vorgehensmodelle nach Wirtz und Osterwalder/Pigneur genauer analysiert und daraus, wie in Abb. 17
dargestellt, ein generalisiertes Vorgehensmodell abgeleitet, welches in die Phasen 0 bis 4 gegliedert ist.
Nachfolgend werden diese Phasen genauer erklart und ihr Nutzen fur die Entwicklung eines fiir diese Mas-

terarbeit angepassten Vorgehensmodells beschrieben.
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Abb. 17: Generalisiertes Vorgehensmodell, Quelle: In Anlehnung an Wirtz (2020), S. 199 und Osterwalder/Pigneur (2011), S. 253.

Implementieren

Ideenentwicklung Durchfiihren

Die Phase der Ideenentwicklung im generalisierten Vorgehensmodell beinhaltet die Phase der der Ideen-
generierung nach Wirtz und die Phase der Mobilisierung nach Osterwalder/Pigneur. In Abb. 17 ist dieser
Schritt als Phase 0 bezeichnet. Sowohl Wirtz als auch Osterwalder/Pigneur beschreiben in diesen Phasen
die Schaffung eines Problembewusstseins. Dabei erfolgt eine erste Auseinandersetzung mit der Problem-
stellung, eine Ideengenerierung, strategische Ausrichtung, Definition der Vorgehensweise und die Entwick-
lung erster Konzepte. Da diese Tatigkeiten fur diese Arbeit bereits erfolgt ist, in Form der definierten Prob-
lemstellung, Forschungsfrage und Ziele dieser Arbeit, wird die Phase im Vorgehensmodell nicht weiter

beleuchtet.
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Die Phase 1 des generalisierten Vorgehensmodells, bezeichnet als Analyse, stellt nach Wirtz die soge-
nannte Machbarkeitsanalyse dar und nach Osterwalder/Pigneur die Phase des Verstehens. Dabei erfolgt
beispielsweise eine Analyse der bestehenden Markte, potenzieller Kund*innen und Expert*inneninterviews.
Diese Phase zielt darauf ab, ein vertiefendes Versténdnis tber das Umfeld des Geschaftsmodelles zu
erlangen. Fir das neu entwickelte Vorgehensmodell spielt diese Phase eine entscheidende Rolle. Sie stellt

eine der Haupttatigkeiten des Praxisteils dar und wird fur diesen Zweck aufgegriffen und adaptiert.

Phase 2 wird im generalisierten Vorgehensmodell als Entwurf bezeichnet. Diese beschreibt nach Wirtz die
Phasen des Prototypings und der Entscheidungsfindung und nach Osterwalder/Pigneur die Phase der Ge-
staltung. Beide Anséitze beschaftigen sich dabei mit der Entwicklung, Uberpriifung und gegebenfalls der
Auswahl zwischen verschiedenen Geschéaftsmodellvarianten. In beiden Modellen wird dieser Prozess mit
einer Entscheidung fur ein Geschaftsmodell abgeschlossen. Die Tatigkeiten, welche in Phase 2 beschrie-
ben werden, werden auch im spezifisch fir diese Arbeit entwickelten Vorgehensmodell integriert und bilden

den Abschluss der Entwicklung des Geschaftsmodelles im Rahmen dieser Masterarbeit.

Die Phase 3, Durchfiihren, und die Phase 4, Implementieren, basieren ausschlieRlich auf dem Modell nach
Osterwalder/Pigneur, da das Modell nach Wirtz mit der Entscheidungsfindung abgeschlossen ist. Wie im
Kapitel 5.5.2 bereits beschrieben, behandeln diese Phasen die praktische Umsetzung und Implementie-
rung des Geschéaftsmodelles in einem neuen bzw. bestehenden Unternehmen. Da diese Phasen den ge-
steckten Rahmen dieser Masterarbeit Giberschreiten werden sie im Vorgehensmodell nicht weiter betrach-
tet.

Aus dem zuvor beschriebenen generalisierten Vorgehensmodell wird ein spezifisch fir diese Arbeit ange-
passtes Vorgehensmodell entwickelt, welches aus vier Schritten besteht. Diese Schritte werden parallel
von einer kontinuierlichen Verbesserung des Geschaftsmodellprototypens in Form eines BMC begleitet.
Das abgeleitete Vorgehensmodell ist in Abb. 18 dargestellt und dient als Grundlage fiir den praktischen
Teil dieser Arbeit.
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Abb. 18: Vorgehensmodell, Quelle: Eigene Darstellung.

Im ersten Schritt erfolgt eine umfassende Analyse des Umfelds, wobei die bereits erarbeiteten Erkenntnisse
aus dem theoretischen Teil dieser Arbeit als Grundlage dienen. Diese werden durch eine eingehende Un-
tersuchung der Umwelt sowie der Branche ergénzt. Die Umweltanalyse erfolgt in Form der PESTEL-Ana-
lyse und die Branchenanalyse wird mit der Methode ,Five Forces nach Porter durchgefiihrt. Ein besonde-
rer Schwerpunkt liegt hierbei auf den rechtlichen Rahmenbedingungen, die bereits im Theorieteil ausfuhr-
lich behandelt wurden. Aufbauend auf dieser Grundlage werden die Bedurfnisse der Kund*innen mittels
qualitativer Interviews identifiziert. Dabei liegt der Fokus auf KMU in Osterreich, die die Zielgruppe des
neuen Geschaftsmodells darstellen sollen. Es wird speziell nach den Anforderungen im Bereich Umwelt-
forderung gefragt. Zur Uberprifung und Vertiefung dieser Erkenntnisse werden im Anschluss qualitative
Expert*inneninterviews durchgefiihrt. Diese dienen als Orientierung fur die Entwicklung eines praktikablen
Geschaftsmodells. Hierbei werden Expert*innen aus Beratungs- und/oder Umweltférderungsbranchen be-
fragt. Abschliel3end wird das Geschéftsmodell in Form des BMC finalisiert und durch abgeleitete Hand-

lungsempfehlungen untermauert.

Nachdem das spezifische Vorgehensmodell fir diese Masterarbeit entwickelt wurde, folgt nun im nachsten
Kapitel der erste Schritt des Vorgehensmodelles, eine Analyse des Umfeldes. Dieser Schritt bildet die
Grundlage fur die Erarbeitung des Geschéaftsmodells. Daflr werden die bisher erarbeiteten Erkenntnisse
aus dem theoretischen Teil und einer Desktop-Recherche genutzt, um eine fundierte Umweltanalyse und
Branchenanalyse durchzufiihren.
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7 ANALYSE DES UMFELDES

Die Umfeldanalyse spielt eine entscheidende Rolle in der Entwicklung von Geschéaftsmodellen und wird in
dieser Masterarbeit als erster Schritt des zuvor beschriebenen Vorgehensmodells durchgefiihrt. Zunachst
werden die Erkenntnisse aus dem theoretischen Teil zusammengefasst, um eine Grundlage fir die fol-
gende Umweltanalyse und Branchenanalyse zu schaffen. Die Umweltanalyse erfolgt in Form einer PES-

TEL-Analyse und die Branchenanalyse wird mithilfe des Modells der 5-Forces nach Porter durchgefiihrt.

7.1 Erkenntnisse aus dem Theorieteil

Dieses Kapitel dient dazu, die wichtigsten Erkenntnisse und Zusammenhange fur das Geschaftsmodell
zusammenzufassen und damit eine Basis fiir die darauffolgende Umwelt- und Branchenanalyse zu schaf-
fen. Dabei beziehen sich folgende Erkenntnisse auf die Kapitel 2 bis 4 des theoretischen Teils dieser Mas-
terarbeit. Um diese Erkenntnisse optimal fur die Darstellung eines Geschaftsmodells nutzen zu kénnen,
werden diese bereits in passende Bereiche des BMC unterteilt. Die theoretische Analyse ermdglichte wich-
tige Erkenntnisse Uber die Kund*innensegmente, das Wertangebot und der Schliisselaktivitaten, die im

Folgenden naher erlautert werden.
Kund*innensegmente

KMU in Osterreich zeichnen sich durch diverse Charakteristika aus, die ihr wirtschaftliches Umfeld definie-
ren. Ihr Geschaftsmodell ist gepragt von einem begrenzten Kund*innenstamm, einem starken Fokus auf
wenige Lieferant*innen, Dienstleistungen und Produkte sowie einem Uberschaubare, wenig diversifizierte
Unternehmensstruktur. Diese Unternehmen sind oft aufstrebend, wachstumsorientiert und verfolgen inno-
vative, nicht etablierte Geschéaftsmodelle. Die Eigner*innen von KMU in Osterreich iiben einen erheblichen
Einfluss auf das Unternehmen aus, wobei enge Verbindungen zwischen Unternehmensleistungen und Eig-
ner*innen bestehen. Eine Vermischung von geschaftlichen und personlichen Angelegenheiten ist nicht un-
gewdhnlich. Zudem zeichnen sich ésterreichische KMU durch eine geringe Anzahl von Anteilseigner*innen
aus. In Bezug auf die Finanzierung haben 6sterreichische KMU oft wenig Verbindung zum Kapitalmarkt
und beschrankte Optionen zur Mittelbeschaffung. Auch weisen KMU meist eine niedrige Eigenkapitalquote

auf.

Osterreichische KMU zeichnen sich somit durch eine einzigartige Mischung an Starken und Schwachen
aus. Obwohl sie oft stark internationalisiert, umweltbewusst und sehr innovationsbereit sind, stehen sie vor
groRen Herausforderungen wie etwa dem Bedarf an starkerem Einsatz digitaler Technologien, dem Fach-
kraftemangel und steigenden Energie- und Rohstoffkosten. Diese Vielfalt an Charakteristika préagt ihre Ge-
schaftsmodelle, Eigentumsverhaltnisse, Finanzierungsstrukturen und Wettbewerbsfahigkeit in besonderer

Weise.
Wertangebot

Aus dem theoretischen Teil der Masterarbeit ging hervor, dass langfristiger Erfolg klare Wettbewerbsvor-
teile in Bereichen wie dem verfolgten Geschéaftsmodell, die Vertriebsstrategie, Professionalitat, Personal-
management und Organisation erfordert. Konzentriert sich ein Unternehmen auf die Beratung von KMU,
ist es entscheidend, die spezifischen Herausforderungen und Eigenschaften dieses Kund*innensegmentes

zu verstehen. Dies beinhaltet eine starke Ausrichtung auf die Losung von konkreten Problemen, die von
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KMU-Inhaber*innen erwartet werden. KMU haben oft Vorbehalte gegentber Berater*innen aufgrund man-
gelnder Transparenz, méglicher Imageprobleme der Beratungsbranche und der Sorge vor Abhangigkeit.
Personlichkeit und zwischenmenschliche Beziehungen spielen dabei eine wichtige Rolle in der KMU-Be-
ratung. Es ist entscheidend, dass Berater*innen die Unternehmer*innen in ihren Anliegen verstehen und
bei der Umsetzung aktiv unterstiitzen. Die erfolgreiche Umsetzung erfordert eine enge Begleitung bis zur

Implementierung.

Zukunftsfahige Beratungsunternehmen werden sich durch Spezialisierung, flexible Dienstleistungen, Diver-
sitét und die Integration von Megatrends auszeichnen. Ein besonderes Augenmerk wird dabei auf die For-
derung von Zusammenarbeit und effizientes Wissensmanagement gelegt, um langfristig auf dem Markt

bestehen zu kdénnen.
Schlisselaktivitaten

Das Hauptziel dieser Masterarbeit ist die Entwicklung eines Geschaftsmodells flr die Beratung von KMU
im Bereich Umweltférderung. Im Mittelpunkt steht dabei die Analyse der betrieblichen UFI, die einen mal3-
geblichen Einfluss auf den Erfolg von Umweltférderungsberatungen hat. Die UFI wird von der 6sterreichi-
schen Bundesregierung genutzt, um Klimaziele zu erreichen und die nachhaltige Nutzung von Energie und
Ressourcen zu férdern. Die KPC verwaltet diese Mittel durch Férderprogramme, welche hauptséchlich auf
Umweltschutz in Unternehmen abzielen und stellt damit einen Schllsselpartner fir das Geschéaftsmodell
dar. Der rechtliche Rahmen fir die UFI wird durch nationale und EU-rechtliche Vorschriften geschaffen.
Ein grindliches Verstandnis der rechtlichen Rahmenbedingungen und eine fundierte Kenntnis der betrieb-
lichen UFI sind entscheidend fir die Entwicklung eines Geschéaftsmodells zur Beratung von KMU im Be-
reich Umweltforderung. Diese Aspekte bilden die Grundlage fur die Schlisselaktivitéaten, die fur die Wert-

schdpfung im Rahmen dieses Geschaftsmodells verantwortlich sind.

7.2 Umweltanalyse

Wie bereits in Kapitel 5.6.1 beschrieben, dient die PESTEL-Analyse als nitzliches Instrument flr Unter-
nehmen, um die Umgebung, den Markt und mégliche Geschaftschancen zu untersuchen. Fir diese Mas-
terarbeit wird dazu das Osterreichische makrookonomische Umfeld fiir ein Beratungsunternehmen mit dem
Schwerpunkt Umweltférderung genauer betrachtet. Dabei werden aktuelle Trends und Entwicklung fir die-
ser Branche abgebildet, da eine allumfassende Analyse den Rahmen dieser Masterarbeit Uberschreiten
wirde. Durch einen erhdhten Blickwinkel wird versucht, eine klare Abgrenzung zur Branchenanalyse ein-
zuhalten, welche im nachsten Schritt durch die Methode 5-Forces nach Porter durchgefiihrt wird. Diese
PESTEL-Analyse wird in Form einer Desktop-Recherche durchgefiihrt, welche durch die bereits gesam-
melten Informationen aus dem Theorieteil untermauert wird. Zunéchst sind die Erkenntnisse der Analyse
in Abb. 19 in Form einer PESTEL-Einflussanalyse ersichtlich, im Anschluss erfolgt eine genauere Betrach-

tung der einzelnen Einflussfaktoren:
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Abb. 19: PESTEL-Einflussanalyse fiir ein Beratungsunternehmen mit dem Schwerpunkt Umweltférderung in Osterreich, Quelle:
Eigene Darstellung.

7.2.1 Politische Einflussfaktoren

Da sich das Geschaftsmodell auf ein Beratungsunternehmen in Osterreich bezieht, sind die politischen

Einflussfaktoren auf Osterreich und die EU-Ebene beschrankt.

Die politische Lage in Osterreich zeichnet sich durch hohe Stabilitat aus.3” Die Stabilitéat in Osterreich stellt
einen wichtigen Einflussfaktor dar, hat aber zum aktuellen Zeitpunkt keinen enormen Einfluss auf das Ge-

schéaftsmodell und wird daher als mittel eingestuft.

Im September 2015 wurde bei einem UN-Gipfeltreffen die "Agenda 2030 fir nachhaltige Entwicklung" mit
17 Sustainable Development Goals (SDGs) verabschiedet. Alle 193 UN-Mitgliedstaaten haben sich ver-
pflichtet, diese bis 2030 umzusetzen. Die daraus entstandene Agenda 2030 fordert eine ganzheitliche Ent-
wicklung, die Wirtschaft, Soziales und Umwelt gleichermaf3en berticksichtigt und Menschenrechte, Rechts-

staatlichkeit und Frieden fordert.138

137 vgl. Austrian Business Agency (2018), S. 6.
138 vgl. Bundeskanzleramt, Onlinequelle [05.11.2023].
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Die Osterreichische Politik hat sich verpflichtet, die SDGs zu verfolgen. Diese sollen gewahrleisten, dass
Umweltschutz und nachhaltige Entwicklung auch in den kommenden Jahren Schwerpunkte bleiben.13°
Diese Gegebenheit ist von besonderer Relevanz fiir das Geschaftsmodell, da sie sicherstellt, dass die
Politik weiterhin umfangreiche Férderprogramme zur Erreichung der Ziele bereitstellen wird. Daher werden
die SDGs als hoher Einflussfaktor in Abb. 19 dargestellt.

Wie auch bereits im Kapitel 4.2.1 erlautert, ist die betriebliche Umweltférderung stark von der politischen
Landschaft abhangig. Die Gesetzgebung und die Institutionen, die das Forderportfolio in Osterreich be-
stimmen und abwickeln, stehen in enger Verbindung zur nationalen Politik. Durch das BMK wurde eine
Kommission eingerichtet, die die Bundesministerin bei der Entscheidung Uber Férderungsantrage und der
Erstellung von Richtlinien und Férderprogrammen berat. Des Weiteren wurde die KPC mit der Verwaltung
und Abwicklung der Foérderantrage betraut. Da sich das Geschaftsmodell auf die Férderberatung im Hin-
blick auf staatliche Forderungen fokussiert entsteht hier ein starkes Abhangigkeitsverhaltnis zu staatlichen

Institutionen. Dieser Einflussfaktor wird in der PESTEL-Einflussanalyse als negativ und hoch dargestellt.

7.2.2 Wirtschaftliche Einflussfaktoren

Wie bereits im Kapitel 2.2 naher erlautert, bilden KMU das Herzstlick der dsterreichischen Wirtschaft — sie
reprasentieren 99,7 % der Unternehmen und beschaftigen 67 % der Arbeitskréfte in der marktorientierten
Wirtschaft. Ihr Umsatz erreichte 2021 stolze 558 Mrd. €, was 60 % des gesamten Osterreichischen markt-
orientierten Umsatzes ausmacht. Trotz Herausforderungen wie der COVID-19-Krise und steigenden Roh-
stoffpreisen erlebten ¢sterreichische KMU einen beachtlichen Aufschwung im Jahr 2022. Dies unterstreicht
ihre zentrale Rolle in der Wirtschaft. Die stabile wirtschaftliche Lage hat einen starken Einfluss auf das
Geschéft eines Beratungsunternehmen und wird daher als hoher positiver Einflussfaktor in der PESTEL-

Analyse dargestellt.

Aus Kapitel 2.3 geht bereits hervor, dass KMU sich durch ihre starke Internationalisierung, ein ausgeprag-
tes Umweltbewusstsein und eine hohe Innovationsbereitschaft auszeichnen. Dennoch sehen sie sich mit
einigen Herausforderungen konfrontiert, darunter der Bedarf an verstéarktem Einsatz digitaler Technologien,
Fachkraftemangel sowie steigende Energie- und Rohstoffkosten. Die zuvor erdrterte wirtschaftliche Situa-
tion, in Verbindung mit den aktuellen Herausforderungen, denen sich KMU gegeniibersehen, schafft ein
gunstiges Umfeld fur derartige Beratungsdienstleistungen. Aufgrund des gestiegenen Kostendrucks sehen
sich Unternehmen gezwungen Investitionen zu tatigen, um ihre Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten. Bei solch
hohen Investitionen ist es in der Regel erforderlich, geeignete Férdermdglichkeiten zu identifizieren. Natr-
lich fihren diese Herausforderungen aber auch dazu, dass sich Unternehmen sehr genau uberlegen, ex-
terne Beratungsdienstleistungen zu beanspruchen, da diese mit weiteren Kosten verbunden sind. Auf
Grundlage dieser Erkenntnisse wird der Kostendruck als wirtschaftlichen Einflussfaktoren in der PESTEL-

Einflussanalyse mit positivem und negativem mittlerem Einfluss dargestellt, wie in Abb. 19 ersichtlich.

139 v/gl. Republik Osterreich (2023), S. 10 f.
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7.2.3 Soziokulturelle Einflussfaktoren

Aus soziokultureller Sicht verdeutlicht eine Umfrage des BMK, dass die Klimakrise von der Mehrheit der
Bevdlkerung als akutes Problem erachtet wird. Dabei sind 77 % der Befragten davon Uberzeugt, dass der
Klimawandel auf menschliches Handeln zuriickzufiihren ist und drdngen auf entschlossene Mal3hahmen
zur Forderung des Klimaschutzes. Weiters sind 82 % der Meinung, dass dringende Veranderungen im
eigenen Verhalten erforderlich sind und 84 % verlangen eine nachhaltigere Ausrichtung des Wirtschafts-
systems. Die Politik wird eindeutig aufgefordert, die Rahmenbedingungen fiir klimafreundliches Handeln
zu schaffen.0 Dieses starke Klimabewusstsein wird als positiver mittlerer Einflussfaktor in der PESTEL-

Einflussanalyse dargestellt.

Wie bereits in Kapitel 3.3.2 beschrieben hegen KMU gewisse Vorbehalte und Bedenken gegenuber der
Beratungsbranche. Diese Vorbehalte umfassen mangelnde Transparenz, das anhaltende Imageproblem
der Beratungsbranche und die Angst vor einer Abhangigkeit von externer Unterstiitzung. KMU kritisieren
auch die mdgliche Ausnutzung des erlangten Unternehmens-Know-hows durch Berater*innen sowie Uiber-
triebene Versprechungen, die zu unrealistischen Erwartungen fihren kénnen. Die erfolgreiche Etablierung
einer Unternehmensberatung fir KMU erfordert daher die frilhzeitige Bewéltigung oder Verhinderung die-
ser Vorbehalte. Diese Skepsis gegentiber Beratungsdienstleistungen wird als hoher negativer Einflussfak-
tor in der PESTEL-Einflussanalyse dargestellt.

7.2.4 Technische Einflussfaktoren

Die schnelle Verbreitung von Kunstlicher Intelligenz hat die Consulting-Branche in Osterreich grundlegend
verandert. Die meisten der grof3en Beratungshauser setzen bereits auf Kl und investieren in entsprechende
Lésungen. Kl verspricht erhebliches Potenzial zur Steigerung von Effizienz und zur Prozessoptimierung,
insbesondere bei routinemaRigen Aufgaben. Die Qualitdt und Geschwindigkeit der Beratungsdienste kén-
nen von Kl erheblich profitieren. Dennoch stellen sich der Branche einige Herausforderungen, wie etwa
Fragen zur Datenqualitat, ethische Bedenken und der Bedarf an qualifizierten Fachkréaften. Kl wird die
Rollen der Berater*innen verandern, weg von operativen Tatigkeiten hin zu strategischen Aufgaben und
direktem Kund*innenkontakt. Beratungsunternehmen mussen sich mit Kl auseinandersetzen und ihr Per-
sonal entsprechend schulen, um wettbewerbsfahig zu bleiben und die Potenziale von Kl voll auszuschdp-
fen.14! Unter Beriicksichtigung dieser Faktoren kann der Einsatz von Kl einen mittleren positiven Einfluss

auf das Geschaftsmodell darstellen.

Osterreich hat im Bereich griine Technologien eine herausragende internationale Stellung, insbesondere
in Bereichen wie erneuerbare Energien, 6kologisches Bauen sowie Wasser- und Abfallmanagement. Die
Umwelttechnikindustrie des Landes verzeichnet ein stetiges Wachstum, schafft Arbeitsplatze und erzielt
erhebliche Umsétze. Innovation und die enge Verflechtung mit anderen Wirtschaftsbereichen sind ent-

scheidende Faktoren fiir den Erfolg des Green-Tech-Sektors in Osterreich.142

140 ygl. Bundesministerium fir Klimaschutz, Umwelt, Energie, Mobilitat, Innovation und Technologie (2022), Onlinequelle
[05.11.2023].

141 vgl. Hossenfelder (2023), Onlinequelle [05.11.2023].

142 ygl. Bundesministerium fiur Klimaschutz, Umwelt, Energie, Mobilitat, Innovation und Technologie (2023b), Onlinequelle
[05.11.2023].
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Diese Technologien spielen eine entscheidende Rolle fir den Beratungsschwerpunkt des Geschéftsmo-
dells, die Umweltférderung. Denn die nachhaltigen Technologien kénnen zum Umweltschutz und Ressour-
ceneffizienz beitragen und sind dadurch auch in vielen Fallen férderungswirdig. Daher wird der Green-

Tech-Sektor in Osterreich mit einem hohen positiven Einfluss in der PESTEL-Einflussanalyse dargestellt.

7.2.5 Okologische Faktoren

Wie in Kapitel 5.6.1 ersichtlich, zahlen zu den 6kologischen Faktoren auch die Umweltpolitik, welche gro-

Ren Einfluss auf das betrachtete Geschaftsmodell hat.

Die dsterreichische Klimaschutzpolitik ist im Einklang mit dem Pariser Abkommen und den EU-Richtlinien
zur Klimaneutralitat. Osterreich hat bereits 2011 das Klimaschutzgesetz verabschiedet und sich im Regie-
rungsuibereinkommen fur die Jahre 2020 bis 2024 zur Klimaneutralitét bis 2040 verpflichtet. Der Klimawan-
del ist in Osterreich spiirbar, mit steigenden Temperaturen, vermehrten Hitzetagen und Veranderungen im
Niederschlagsmuster. Das sogenannte ,Zwei-Saulen-Prinzip“ von Klimaschutz und Anpassung an den Kli-
mawandel bildet die Grundlage der Osterreichischen Klimapolitik. Die EU-Kommission hat ebenfalls eine
ehrgeizige Anpassungsstrategie entwickelt, um Europa bis 2050 klimaresilient und klimaneutral zu gestal-
ten. Osterreich verfolgt eine umfassende Strategie, die internationale Verpflichtungen und nationale An-
passungsmafnahmen miteinander verknipft, um den Klimawandel zu bewaltigen.14® Diese politischen
Ziele unterstiitzen das geplante Geschéaftsmodell positiv und haben darauf einen hohen Einfluss, wie in

Abb. 19 als Klimaschutzpolitik unter der Kategorie 6kologischer Einflussfaktor ersichtlich ist.

7.2.6 Rechtliche Faktoren

Der Begriff Férderung wird im BHG definiert, wie bereits im Kapitel 4.1.2 erlautert. Dabei wird zwischen
direkter und indirekter Férderung unterschieden. Kritik besteht darin, dass das Gesetz keine klaren Bedin-
gungen fiir den Bezug von Fordermitteln festlegt. Dies hat zur Folge, dass der Staat nicht nur denen hilft,
die tatséchlich Unterstlitzung bendétigen, sondern auch solchen, die er aus verschiedenen Griinden unter-
stiitzen mochte oder als hilfsbedirftig ansieht. Dieser Interpretationsspielraum wird als negativer mittlerer
Einflussfaktor in der PESTEL-Einflussanalyse dargestellt, da er oft zu weniger zielgerichteten Férderungen

fuhrt und Unverstandnis hinsichtlich der Férderungsvergabe bei den Férdernehmer*innen auftreten kann.

Fir Férderungen im Bereich der betrieblichen UFI bietet Osterreich jedoch eine klare gesetzliche Grund-
lage. Wie in Kapitel 4.2.1 beschrieben, besteht die UFI aus dsterreichischem und européischem Recht.
Dieser Zusammenhang wird in Abb. 6 dargestellt. Der dsterreichische Staat bietet eine breite Palette an
direkten und indirekten Forderungen fur Unternehmen an, worauf bereits in Kapitel 4.1.2 ndher eingegan-
gen wurde. Dies ertffnet zusétzliche Geschaftsmaglichkeiten fir Beratungsunternehmen, insbesondere in
den Bereichen, die sich mit Umweltférderung und Nachhaltigkeit befassen. Daher wird die betriebliche UFI

als hoher positiver Faktor in der PESTEL-Einflussanalyse dargestellt.

143 vgl. Bundesministerium fur Klimaschutz, Umwelt, Energie, Mobilitat, Innovation und Technologie (2023a), Onlinequelle
[05.11.2023].
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Fur die Grindung eines Beratungsunternehmen gibt es geringe Einstiegshirden hinsichtlich rechtlicher
Bestimmungen. Die Zugangsvoraussetzungen fiir das reglementierte Gewerbe der Unternehmensbera-
tung legen die grundlegenden Anforderungen fiir diesen Beruf fest. Unabhangig von der jeweiligen Spezi-
alisierung sind die Kernkompetenzen in den Bereichen betriebswirtschaftliche Kenntnisse, Wirtschaftsrecht
und Beratungsfahigkeiten. Diese Qualifikationen kénnen durch berufliche Erfahrung und/ oder eine ent-
sprechende Priifung nachgewiesen werden. Die detaillierten Vorschriften sind in der Unternehmensbera-
tungs-Verordnung festgehalten.#4 Das hat zur Folge, dass die Griindung eines solchen Unternehmens mit
geringem Aufwand verbunden ist. Daher wird die Einstiegshirde sowohl als mittlerer positiver als auch als
negativer Faktor in der PESTEL-Einflussanalyse dargestellt, da somit die Griindung und Nachahmung des

Geschaftsmodells erleichtert wird.

Wie in Abb. 19 ersichtlich, sind positive Einflisse bei allen PESTEL-Faktoren erkennbar, wie beispielsweise
das Wachstum des Green-Tech-Sektors oder das zunehmende Klimabewusstsein. Es ist entscheidend,
diese positiven Einfliisse bestmdglich fur das Geschaftsmodell zu nutzen. Hingegen kdnnen Faktoren wie
die starke politische Abhangigkeit oder die generelle Skepsis von KMU gegeniiber Berater*innen einen
negativen Einfluss ausiiben. Daher ist es besonders wichtig, diese Aspekte im Auge zu behalten und im
Rahmen des Geschaftsmodells zu beriicksichtigen. Als néachstes wird ein genauerer Blick auf die Branche

und das direkte Umfeld des Geschéaftsmodells geworfen.

7.3 Branchenstrukturanalyse

Die Basis fur die Branchenstrukturanalyse bildet das, im Kapitel 5.6.2 bereits beschriebene, Modell ,Five
Forces" nach Porter. Die "Five Forces" sind laut Porter entscheidende Wettbewerbskréfte, die die Attrakti-
vitat einer Branche beeinflussen. Diese Kréfte beeinflussen die Rentabilitéat einer Branche und sind fir den
Erfolg eines Unternehmens von entscheidender Bedeutung. Die Branchenstrukturanalyse zielt darauf ab,
diese Einflussfaktoren zu verstehen und die Gesamtdynamik der Branche umfassend zu beschreiben.
Nachfolgend werden die Resultate dieser Analyse prasentiert, welche sowohl auf einer Desktop-Recherche

als auch auf den zuvor im theoretischen Abschnitt erarbeiteten Erkenntnissen basieren.

7.3.1 Potenzielle neue Konkurrent*innen

Wie bereits in der PESTEL-Analyse in Kapitel 7.2.6 festgestellt, wird die Griindung eines Beratungsunter-
nehmens durch geringe rechtliche Hirden begunstigt, die durch die Zugangsvoraussetzungen fir das reg-
lementierte Gewerbe der Unternehmensberatung festgelegt sind. Kernkompetenzen in betriebswirtschaft-
lichen Kenntnissen, Wirtschaftsrecht und Beratungsfahigkeiten sind unabhangig von der Spezialisierung
erforderlich und kénnen durch berufliche Erfahrung oder Prifungen nachgewiesen werden. Die Griindung
eines solchen Unternehmens ist daher mit geringem Aufwand mdglich. Um sich als neues Unternehmen
auf der Ebene der gréReren Beratungsfirmen etablieren zu kénnen, ist eine hdhere Kapitalinvestition fur

den Aufbau von Personal- sowie Kund*innenbeziehungen erforderlich. Allerdings stellen diese Anforderun-

144 vgl. Wirtschaftskammer Osterreich (2022), Onlinequelle [05.11.2023].
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gen zum Beispiel fur finanziell starke Technologieunternehmen oder Kreditinstitute, welche ihr Geschéfts-
feld erweitern méchten, keine uniberwindlichen Eintrittshindernisse dar.15 Die geringen Einstiegshirden
stellen eine potenzielle Bedrohung durch neue Wettbewerber*innen dar, da es diesen vergleichsweise

leicht fallt, in den Markt einzutreten.

Des Weiteren wurde in der PESTEL-Analyse auf die zunehmende Einbindung von Kl-Systemen hingewie-
sen. Wie bereits in Kapitel 7.2.4 beschrieben, hat Kl die Consulting-Branche in Osterreich grundlegend
verandert, da grof3e Beratungshauser vermehrt in KI-Losungen investieren, um Effizienz und Prozessopti-
mierung zu verbessern. Kl verspricht eine erhebliche Steigerung in Qualitat und Geschwindigkeit. Es ist
wichtig, diese Entwicklung aufmerksam zu verfolgen, um ein langfristig erfolgreiches Geschéaftsmodell zu
gewabhrleisten und gegebenenfalls rechtzeitig darauf reagieren zu kénnen. Falls es versaumt wird, KI-L6-
sungen im Vergleich zur Konkurrenz zu integrieren, kénnte dies zu einem erheblichen Wettbewerbsnachteil

fuhren.

7.3.2 Abnehmer*innen

In der Osterreichischen Geschéaftsumgebung zeigt sich eine doppelte Dynamik im Verhaltnis der Unterneh-
men zu Unternehmensberater*innen. Einerseits besteht, wie in Kapitel 3.4 beschrieben, ein erheblicher
Bedarf an Beratungsdienstleistungen, um den starken Kostendruck standzuhalten. Viele Unternehmen,
besonders jene mit einem kleinem mittleren Management, sind aufgrund ihrer personellen Kapazitat ein-
geschrankt und suchen externe Berater*innen fiir Projekte, die intern nicht realisiert werden kénnen oder
sollen. Auf der anderen Seite haben die Unternehmen in Osterreich grundsatzlich die Freiheit, den*die
passende*n Berater*in ihrer Wahl aus einem breiten Angebot auszuwéhlen. In Verhandlungen kdénnen die
Auftraggeber*innen Druck in Bezug auf Termine, Zeitrahmen, Stundensatze und Gesamtkosten ausu-
ben.1#¢ In dieser Konstellation herrscht ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen einem reichhaltigen Ange-
bot und ausreichend Nachfrage an Beratungsdienstleistungen, wodurch die Abnehmer*innen in einer vor-

teilhaften Position agieren kénnen.

7.3.3 Ersatzprodukte

In Osterreich existieren diverse Optionen als Ersatz fiir Unternehmensberatungsleistungen. Dazu gehoren
unterschiedliche Beratungseinrichtungen auf Bundes- und Landesebene, die haufig in Wirtschaftsministe-
rien angesiedelt sind und als Instrumente der Wirtschaftsforderung dienen. Ebenso bieten Industrie- und
Handelskammern sowie Wirtschaftsverbande ihren Mitgliedern Beratungsleistungen an. Dazu z&hlen im
Bereich der Forderberatung beispielsweise die Forschungsfordergesellschaft (FFG) und die KPC, welche
neben ihrer Tatigkeit als Abwicklungsstelle fir die UFI auch Beratungsdienstleistungen anbieten.4” Auch
Banken kénnen beratende Aufgaben Ubernehmen, insbesondere bei der Entwicklung von Finanzierungs-

paketen, Borseneinfiihrungen oder durch ihre Mergers & Acquisitions (M&A)-Abteilungen. Hier kénnen im

145 vgl. Recklies (2000), S. 6.
146 ygl. Recklies (2000), S. 6.

147 vgl. Kommunalkredit Public Consulting GmbH, Onlinequelle [12.11.2023] und Osterreichische Forschungsférderungsgesellschaft
(2022), Onlinequelle [12.11.2023].
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Bereich der Forderberatung beispielsweise die Raiffeisen Bank, Erste Bank und Sparkasse und UniCredit

Bank Austria AG genannt werden.148

Eine weitere Gefahr der Substitution, besonders in Projekten, welche betriebliche UFI beziehen, geht von
Unternehmen aus, die die technische Umsetzung oder den Verkauf der zu férdernden Anlage durchfiihren.
Oftmals bieten diese Unternehmen an, die Férderabwicklung fiir das spezifische Projekt zu ibernehmen,
somit bieten diese eine Forderberatung flr solche Investitionsprojekte an. Dies zeigt sich besonders im
Bereich der Umweltférderung bei Photovoltaikanlagen u.a. Energie Steiermark AG, Burgenland Energie

und Selina Photovoltaic GmbH.149

7.3.4 Lieferant*innen

In einem Forderberatungsunternehmen kann das bestehende Forderportfolio als Produkt betrachtet wer-
den, wahrend die Abwicklungsstellen und relevanten staatlichen Einrichtungen als Lieferant*innen fungie-
ren. Wie bereits in der PESTEL-Analyse im Kapitel 7.2 aufgezeigt, besteht eine wesentliche Abhangigkeit
des Geschéaftsmodells von politischen und staatlichen Akteuren. Diese Akteure beeinflussen die rechtlichen
Rahmenbedingungen, das Forderportfolio und bestimmen die Abwicklungsstellen fiir die jeweiligen Férder-

topfe. Dadurch erlangen sie eine erhebliche Marktmacht.

Hauptlieferant*innen fir Beratungsunternehmen sind aul3erdem auch Anbieter*innen von IT-Systemen. Die
verstarkte Nutzung modernster Informationstechnologien erfordert héhere Investitionen. Trotzdem haben
die IT-System-Lieferanten im Allgemeinen keine erhebliche Marktmacht Uber die Beratungsunternehmen.
Maogliche Abhéngigkeiten ergeben sich eher aus der Notwendigkeit der Kompatibilitat der Systeme mit de-

nen der Kund*innen, wodurch weit verbreitete Software- und Hardwarelésungen bevorzugt werden.150

Der Personalmarkt kann ebenso zu den Lieferanten flr Beratungsunternehmen gezahlt werden. Der Wett-
bewerb um hochqualifizierte Mitarbeiter*innen auf dem Arbeitsmarkt ist fir Beratungsunternehmen auf3erst
intensiv, insbesondere unter den grol3eren Unternehmen. Obwohl die Beratungsbranche bei Hochschulab-
solvent*innen beliebt ist, sind herausragende Talente begrenzt. Die Beratungsunternehmen missen sich

daher bemiihen, erstklassige Mitarbeiter*innen zu gewinnen.15!

7.3.5 Wettbewerber*innen in der Branche

In Osterreich gibt es tiber 80.000 Unternehmen, die dem Fachverband Unternehmensberatung, Buchhal-
tung und Informationstechnologie zugeordnet werden kénnen. Etwa 23.700 dieser Unternehmen sind im
Bereich der aktiven Unternehmensberatung tatig.1? Auch die jahrliche Umfrage "European Management

Consultancy" der FEACO bestéatigt eine positive Entwicklung in der Unternehmensberatungsbranche in

148 ygl. Erste Bank und Sparkasse, Onlinequelle [12.11.2023]; UniCredit Bank Austria AG (2023), Onlinequelle [12.11.2023] und
Raiffeisen Bank (2023), Onlinequelle [12.11.2023].

149 vgl. Energie Steiermark AG (2023), Onlinequelle [03.12.2023]; Selina Photovoltaic GmbH (2023), Onlinequelle [03.12.2023] und
Burgenland Energie (2023), Onlinequelle [03.12.2023].

150 vgl. Recklies (2000), S. 5.
151 vgl. Recklies (2000), S. 5.
152 \gl. Wirtschaftskammer Osterreich (2023b), Onlinequelle [14.11.2023].
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Osterreich. Denn trotz diverser Herausforderungen wie die Covid-19-Pandemie und anderen wirtschaftli-
chen Schwierigkeiten gibt es stetiges Wachstum. In Osterreich ist die Anzahl der Beschéftigten in dieser

Branche im Jahr 2022 um 11,9 % und der Umsatz um 13,6 % im Vergleich zum Vorjahr gestiegen.

Fur das kommende Jahr wird ein weiterer Anstieg von 10,2 % prognostiziert, was die groRe Nachfrage
nach Beratungsdienstleistungen, die fir Unternehmen ein entscheidender Faktor zur Steigerung ihrer Wett-
bewerbsfahigkeit sind, unterstreicht.153

Der Wettbewerb innerhalb verschiedener Marktsegmente und Marktteilnehmergruppen ist intensiv. Klei-
nere Beratungsunternehmen streben nach unbesetzten Marktnischen, wahrend gréf3ere Unternehmen
neue Umsatzmoglichkeiten durch die ErschlieBung neuer Méarkte und Produkte suchen. Fusionen und Un-
ternehmenskaufe sind in der Beratungsbranche gangige Praktiken, um das Wachstum zu férdern und zu-
satzliche Leistungen sowie Fachwissen zu erwerben. Es ist oft wirtschaftlicher, spezialisierte Anbieter zu
tibernehmen, als neue Leistungen von Grund auf neu zu entwickeln. Solche Ubernahmen sind selten feind-
lich, sondern werden zum gegenseitigen Vorteil verhandelt. Die Integration in grof3ere Beratungsunterneh-
men verschafft kleineren Partnern Zugang zu Ressourcen und erweiterten Absatzmdglichkeiten, wéhrend
sie ihre Marktposition eigenstandig halten kdnnen.154

Eine wachsende Teilnehmerzahl und gesteigerter Umsatz weisen trotz diverser Herausforderungen auf
eine konstante positive Entwicklung dieser Branche hin. Dabei fiihrt die hohe Anzahl an Beratungsunter-
nehmen zu einer aktiven Rivalitat innerhalb der unterschiedlichen Marktsegmenten und Unternehmensgro-
Ben. Kleinere Beratungsfirmen fokussieren sich auf Nischenmarkte, wahrend groRere Unternehmen durch
Expansion und Ubernahmen ihre Wettbewerbsposition stiarken. Diese Dynamik betont den anhaltenden
Wettbewerb und die vielfaltigen Strategien, die Unternehmen in der Beratungsbranche einsetzen, um ihre
Marktprasenz zu festigen.

Nachdem nun die Umweltanalyse durch die PESTEL-Analyse und die Branchenstrukturanalyse nach Por-
ters ,Five Forces* durchgeflihrt wurde und dadurch ein umfassendes Bild des Umfeldes in dem sich ein
Beratungsunternehmen fir Umweltforderungen bewegt, analysiert wurde, erfolgt im nachsten Schritt des

Vorgehensmodells eine Identifikation von Kund*innenbedirfnissen mittels qualitativer Interviews.

158 \gl. Wirtschaftskammer Osterreich (2023a), Onlinequelle [14.11.2023].
154 vgl. Recklies (2000), S. 5.
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8 IDENTIFIKATION VON KUND*INNENBEDURFNISSEN

Im zweiten Schritt des praktischen Teils werden Kund*innen, konkret KMU in Osterreich, mittels qualitativer
Interviews befragt. Dies dient der Identifikation der Bedirfnisse der KMU, die in das Geschéaftsmodell inte-
griert werden sollen. Zunachst wird der gewahlte qualitative Forschungsansatz begriindet und die ange-
wendete Forschungsmethode néher erlautert. Anschliel3end erfolgt eine Beschreibung des Auswahlpro-
zesses der Kund*innen sowie des Verfahrens zur Auswertung der gesammelten Daten. Abschlie3end wer-

den die gewonnenen Erkenntnisse aus den erhobenen Daten zusammengefasst.

8.1 Forschungsdesign und Vorgehensweise

Am Beginn dieses Forschungsvorhabens ist es zunachst erforderlich, die Frage zu klaren, welche Methode
am besten geeignet ist, um die Forschungsziele im ausgewdahlten Untersuchungsfeld, das sich auf die
Unternehmensberatung von KMU mit Fokus auf Umweltférderung konzentriert, zu erreichen. Um eine um-
fassende Analyse des Untersuchungsfeldes durchzufuhren und einen tieferen Einblick in die Bedurfnisse
der Kund*innen im Bereich der Umweltférderung bei KMU zu gewinnen, erfolgt die Datenerhebung quali-
tativ in Form von Interviews. Diese Methode ermdglicht es, die Beweggriinde der Befragten maoglichst breit
zu erfassen, was eine bedeutende Starke dieses Ansatzes darstellt. Um sicherzustellen, dass der Zugang
zum Forschungsfeld offenbleibt, ist es wichtig, dass der*die Forschende mdoglichst flexibel vorgeht.155 Al-
lerdings bedeutet dies nicht, dass der*die Forschende im Vorfeld keine Recherche zum Untersuchungsge-
genstand der Interviews durchfuihren darf. Vielmehr sollte der*die Forschende darauf achten, die erhobe-
nen Daten mdglichst unvoreingenommen zu betrachten.'5 Wenn man die Ansétze von Mayring betrachtet,
wird deutlich, dass die subjektive Interpretation der Inhalte unvermeidlich ist und in gewissem Mal3e ein
legitimes Mittel zur Erkenntnisgewinnung darstellt.15” Die Interpretation der Daten auf diese Weise ermdg-
licht es, vielfaltige Sichtweisen auf ein Thema zu gewinnen. Die qualitative Methode berlcksichtigt die
Abwesenheit einer einheitlichen Begriffsdefinition, um verschiedene Ansichten bezuglich der vorhandenen

Kund*innenbedirfnisse zu sammeln, zu deuten und in Beziehung zueinander zu setzen.158

Um die Bedurfnisse der Kund*innen im Bereich der Umweltférderung bei KMU zu verstehen, bietet sich die
Methode der qualitativen Expert*innenbefragung besonders an. Kaiser definiert diese Methode als eine
systematische Datenerhebungstechnik, bei der Personen interviewt werden, die tiber ein einzigartiges oder
exklusives Wissen zu bestimmten Themen verfiigen.*%° Zur Erfassung der Kund*innenbedirfnissen werden
daher Unternehmer*innen, Geschaftsfihrer*innen oder Mitarbeiter*innen von KMU befragt, die aufgrund
ihrer beruflichen Téatigkeit Erfahrungen mit Dienstleistungen im Bereich der Unternehmensberatung, allge-
meinen Forderprogrammen und Umweltférderungen gesammelt haben, woraus schlie3lich explizite Be-

durfnisse fur das Geschéftsmodell abgeleitet werden sollen.

1% vgl. Briilsemeister (2008), S. 19.
156 vgl. Lamnek/Krell (2010), S. 19 f.
157 vgl. Mayring (2015), S. 25.

158 vgl. Mayring (2015), S. 22.

19 vgl. Kaiser (2014), S. 5.
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8.1.1 Vorgehensweise der Interviews

Fur die Planung und Umsetzung der Expert*inneninterviews wurde das Ablaufmodell von Mayring verwen-
det, das speziell fur problemorientierte Interviews konzipiert ist. Dieses Modell wird in Abbildung Abb. 20
dargestellt.16° Bei diesem Ansatz konzentrieren sich die Interviewenden auf eine zentrale Problemstellung,
die im Vorhinein erarbeitet wurde. Dies erfordert eine vorherige intensive Beschaftigung mit dem Thema,
um den Interviewleitfaden zu erstellen, was im theoretischen Teil dieser Arbeit erfolgt ist. Der Leitfaden fir
die Gesprache beinhaltet bewusst offene Fragen, um mdglichst unvoreingenommene und freie Antworten

zu fordern.161

Leitfadenfragen Ad-hoc-Fragen

Abb. 20: Ablaufmodell des problemzentrierten Interviews nach Mayring, Quelle: In Anlehnung an Mayring (2015), S. 71.

Wie in Abb. 20 dargestellt, erfolgte eine ausfuhrliche Problemanalyse als Vorbereitung auf die Interviews.
Diese Analyse basierte auf der in dieser Arbeit formulierten Forschungsfrage und den daraus abgeleiteten
Zielen. Sie bildet den theoretischen Teil dieser Arbeit und diente als Grundlage fiir die Erstellung des Inter-
viewleitfadens. Nach der ersten lIteration des Leitfadens wurde ein Testinterview mit einer Person durch-
gefuihrt, um den Leitfaden zu tberprifen und gegebenenfalls anzupassen. In der zweiten Iteration wurden

die funf Kund*inneninterviews durchgefiihrt.62

Die Interviews folgten einem halbstandardisierten Ansatz, was bedeutet, dass der Interviewer den Fragen-
katalog nicht starr befolgt. Die Formulierung und Reihenfolge der Fragen wurde je nach Bedarf und Inter-
viewpartner*in angepasst. Die Interviews fanden teilweise Uber Videokonferenz-Plattformen und teilweise

160 v/gl. Mayring (2015), S. 71.
161 vgl. Mayring (2015), S. 67.
182 Der Interviewleitfaden fur Kund*innen ist im Anhang-A beigefiigt.
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mittels personlicher Gesprache statt, wobei die fehlende Einheitlichkeit der Umgebung dazu fiihrte, dass

Mimik und Gestik der Kund*innen nicht beriicksichtigt werden konnten.

Zu Beginn jedes Interviews wurden die Kund*innen kurz tiber das Thema der Masterarbeit informiert, ein-
schlie8lich der Forschungsziele und der Erwartungen an das Interview. Dartber hinaus wurde um ihre
Zustimmung gebeten, das Interview aufzuzeichnen, um anschlieBend eine Transkription durchfihren zu
kénnen. AnschlieRend begann das Interview mit der Einstiegsfrage, die darauf abzielte, festzustellen, ob
der*die befragte Kund*in und sein*ihr Unternehmen als KMU einzustufen ist und in welcher Branche dieses
tatig ist. Dies diente zur Beschreibung der Auswahl der Kund*innen. Die nachsten Fragen konzentrierten
sich darauf, welche Forderungen aktuell vom Unternehmen genutzt werden, ob es dabei spezifische Her-
ausforderungen gibt oder ob bei der Beantragung Unsicherheiten bezlglich des Antragsverfahren oder der
Voraussetzungen zum Bezug von Foérderungen vorhanden sind. Darauffolgende Fragen konzentrierten
sich auf die von den Kund*innen genutzten Informationsquellen, um sich Gber aktuelle Férderungen zu
informieren bzw. am Laufenden zu halten. Diese Fragen zielten darauf ab, welche Kanéle ein Férderbera-
tungsunternehmen bieten muss, um seine Kund*innen zu erreichen. Im nachsten Schritt wurden die
Kund*innen befragt, ob sie bereits eine externe Beratung oder Unterstiitzung in Anspruch genommen ha-
ben, um Foérderungen zu beziehen. Hierzu wurde hinterfragt, welche Erfahrungen sie dabei gemacht haben
bzw. wenn sie noch eine externe Unterstiitzung genutzt haben, was sie davon abgehalten hat. Abschlie-
Bend wurde gefragt, wie sie sich die Zusammenarbeit mit einem Foérderberatungsunternehmen vorstellen.
Diese Fragen zielten darauf ab, den Bedarf an Forderberatungsdienstleistungen festzustellen und die ge-
wuinschte Art der Kund*innenbeziehung fir das Geschaftsmodell zu ermitteln. Aufbauend auf den bisheri-
gen Erfahrungen wurde vertiefend hinterfragt, welche Unterstiitzung sie sich von einem Fdrderberatungs-
unternehmen erwarten wirden bzw. ob spezifische Dienstleistungen oder Informationskanéle fehlen bzw.
verbessert werden kénnen, um Forderungen beziehen zu kénnen. Diese Fragen zielten darauf ab, Verbes-
serungsvorschlage durch die Kund*innen zu ermitteln, um diese in das Wertangebot des Geschéaftsmodells
einflieen zu lassen. Schliel3lich wurden die Kund*innen zu ihrer Zahlungsbereitschaft fir Forderberatungs-
dienstleistungen befragt. Dazu wurden vertiefend spezifische Faktoren und Beratungsdienstleistungen
bzw. Beratungsteilpakete fiir die Zahlungsbereitschaft hinterfragt, um einen Uberblick der méglichen Ein-

nahmequellen fur das Geschaftsmodell zu ermitteln.

Zusatzlich zu diesen Fragen wurden ad-hoc Fragen gestellt, um spezifische Themen genauer zu behandeln
oder wenn bestimmte Aspekte aus den Antworten nicht klar ersichtlich waren. Am Ende des Interviews
hatten die Kund*innen auch die Moglichkeit, zusatzliche Gedanken zur Thematik einzubringen, die zuvor

keinem spezifischen Themenbereich zugeordnet werden konnten.

8.1.2 Auswahl und Beschreibung der Kund*innen

Um eine umfassende Erhebung der bestehenden Bedurfnisse von KMU in Osterreich in Bezug auf Forder-
beratungsdienste zu gewahrleisten, wurden insgesamt finf Unternehmen bzw. ihre Geschéftsfuhrer*innen,
oder in den Foérderprozess involvierte Mitarbeiter*innen mittels qualitativer Interviews befragt. Die ausge-
wahlten KMU setzten sich aus zwei Kleinstunternehmen, zwei Kleinunternehmen und einem mittleren Un-

ternehmen zusammen.
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Diese Unternehmen sind in verschiedenen Branchen tétig, sowohl in der Produktion als auch im Dienst-
leistungssektor. Alle befragten Unternehmen hatten entweder bereits Berihrungspunkte mit Férderungen
oder nehmen derzeit Férderungen in Anspruch, wodurch sie fir diese Untersuchung relevant sind. Auf-
grund der zugesicherten Anonymitat der Interviewpartner*innen wahrend der Befragung kann lediglich eine
allgemeine Beschreibung der Unternehmen beziiglich ihrer Tatigkeitsfelder und UnternehmensgréRen vor-

genommen werden.

In Tab. 5 sind die befragten Kund*innen und die Tatigkeitsfelder ihrer Unternehmen aufgelistet:

Kund*innen | w/m Tatigkeitsfelder Unternehmensklasse

e Einzelhandel mit Elektrogeraten
K1.1 m e Reparaturservice _
Kleinunternehmen
K1.2 W e Internethandel

e Photovoltaik

e Stahlbau
K2 w e AuRenanlagen Kleinunternehmen

e Fahrzeug/Maschinenbau

e Denkmal-, Fassaden- und ,
K3 m o Mittleres Unternehmen
Gebaudereinigung

K4 m e Refurbishment-Plattform Kleinstunternehmen

K5 m e Inbound Marketing Agentur Kleinstunternehmen

Tab. 5: Liste der Kund*innen, Quelle: Eigene Darstellung.

Es ist anzumerken, dass K1.1 der Geschéaftsfihrer des Unternehmens ist, wahrend K1.2 seine Lebensge-
fahrtin ist, die in den vergangenen Jahren samtliche Forderungsangelegenheiten fir das Unternehmen
abgewickelt hat. Zudem befindet sich das Unternehmen des Befragten K4 derzeit in der Griindungsphase

und kann somit wertvolle Einblicke aus der Perspektive eines Start-up-Unternehmens bieten.

8.1.3 Auswertungsverfahren der Interviews

Die Grundlage fur die Auswertung der Interviews bildeten die aufgezeichneten Audioaufnahmen. Diese
wurden computergestutzt mittels MAXQDA transkribiert, wobei die Regeln und Richtlinien fiir die Transkrip-
tion gemafl den Vorgaben von Kuckartz (2018) fir die computergestitzte Analyse angewendet wurden.
Die Transkription erfolgte wortgetreu, wobei Satzabbriiche, Fullworter, Wortwiederholungen und nonver-
bale AuRerungen wie Seufzen, Lachen und Rauspern ausgelassen wurden, um die Lesbarkeit zu verbes-
sern. Daruber hinaus wurden die Interpunktion und die Sprache geglattet und dialektale Ausdriicke wurden
ins Standarddeutsche Ubersetzt. Zur Gewéhrleistung der Anonymitat wurden sdmtliche Informationen, die

zur ldentifizierung der interviewten Personen hatten verwendet werden kénnen, anonymisiert.163

163 \/g|, Kuckartz (2018), S. 167 ff.
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Fir die Auswertung der im Rahmen der Kund*innenbefragung gesammelten Daten bietet sich insbeson-
dere das Ablaufschema der inhaltlich strukturierenden Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2018) an. Dies ist
begriindet durch das Ziel dieser Masterarbeit, die Bedirfnisse der Kund*innen im Bereich der Umweltfér-

derung bei KMU zu identifizieren und systematisieren.164

Abb. 21: Ablaufschema einer inhaltlich strukturierenden Inhaltsanalyse, Quelle: In Anlehnung an Kuckartz (2018), S.41.

Die von Kuckartz beschriebene strukturierende quantitative Inhaltsanalyse verwendet eine induktive und
deduktive Auswertungsmethode. Wie in Abb. 21 ersichtlich ist, beginnt dieser Ablauf mit einer initialen
Textarbeit, bei der relevante Stellen in den Transkripten farblich markiert werden. Dieser Schritt dient dazu,
Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen den einzelnen Befragungen zu identifizieren. Basierend auf
dieser Arbeit und unter Beriicksichtigung der Struktur des verwendeten Interviewleitfadens wurden thema-
tische Hauptkategorien erstellt. Zudem wurden deduktive Unterkategorien zu den Hauptkategorien gebil-
det. Der vierte Schritt des Ablaufschemas wurde mithilfe von MAXQDA computerunterstiitzt und automati-
siert durchgefuhrt. Hierbei wurden alle Textstellen, die zu denselben Hauptkategorien gehéren, zusam-
mengefasst. AnschlieRend wurden diese Zusammenstellungen analysiert, und in Schritt fiinf wurden induk-
tiv Subkategorien abgeleitet. Nach Festlegung aller Haupt- und Subkategorien wurde das gesamte Daten-

material anhand dieses differenzierten Kategoriensystems codiert.165

164 \/gl. Kuckartz (2018), S. 100.
165 \/gl. Kuckartz (2018), S. 100 ff.
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Die eigentliche Analyse wurde gemanR Kuckartz in Schritt sieben, wie in Abb. 21 dargestellt, unter Verwen-
dung der inhaltlich strukturierenden Inhaltsanalyse durchgefiuihrt. Hierbei stellte Kuckartz sechs verschie-
dene Auswertungsverfahren vor, wobei in dieser Arbeit eine kategorienbasierte Auswertung entlang der
Hauptkategorien erfolgte.1%® Die folgenden Hauptkategorien wurden wahrend der initiierenden Textarbeit,

fur die Kund*inneninterviews, definiert:

e Bedarf an Forderungen
e Herausforderungen

e Kandle

e Kund*innenbeziehung
e Wertangebot

e Einnahmequellen

Die erhobenen Daten wurden anhand dieser Kategorien codiert und daraufhin analysiert. Darliber hinaus
wurden wéahrend des Codierungsprozesses verschiedene Subkategorien gebildet, um eine strukturierte
Auswertung des vorhandenen Datenmaterials zu ermdglichen. Die Ergebnisse dieser Auswertung werden

im folgenden Kapitel prasentiert.

8.2 Ergebnisse der Interviews

Die Prasentation der Ergebnisse erfolgt in diesem Kapitel chronologisch nach den Hauptkategorien: Bedarf
an Forderungen, Herausforderungen, Kanéle, Kund*innenbeziehung, Wertangebot und Einnahmequellen.
Dabei werden die Ergebnisse in den Haupt- und Subkategorien genauer erlautert und durch Zitate der

Kund*innen untermauert.167
Bedarf an Férderungen

Wahrend des Anfangsabschnitts der Interviews wurden die Kund*innen hinsichtlich ihrer Nutzung von For-
derungen, inshesondere im Kontext zur Umweltférderung, befragt. Es zeigte sich, dass alle befragten Un-
ternehmen Forderung in Anspruch nehmen. Etablierte Unternehmen verwenden diese in erster Linie far
Investitionen und Mitarbeiter*innenschulungen, wahrend junge Unternehmen oder solche in der Grin-

dungsphase sie als entscheidend fiir ihr Uberleben und ihr Wachstum betrachten.

Die Unternehmer*innen wiesen auf mehrere direkte Férderméglichkeiten hin, die von Organisationen wie
der Austria Wirtschaftsservice (AWS), der COVID-19 Finanzierungsagentur des Bundes GmbH (COFAG),
der Steirischen Wirtschaftsforderungsgesellschaft m.b.H. (SFG), der FFG, der KPC und der EU bereitge-
stellt werden. Zusatzlich wurden Forderungen fur Personalangelegenheiten durch das Arbeitsmarktservice
(AMS) erwéhnt, ebenso wie verschiedene Forderungen fir Lehrlinge. K5 wies explizit auf indirekte Unter-
stiitzungen hin, wie die von der Wirtschaftskammer Osterreich (WKO) angebotenen 40 Stunden kostenlose
Beratung durch das InnoLab, welche durch WKO-Mitgliedsbeitrage finanziert wird sowie die Steierméarki-

sche Sparkasse und die Griindungsgarage in Graz, welche eine Vielzahl von Programmen, Trainings und

166 \/g|. Kuckartz (2018), S. 118.

167 Die Transkripte der Kund*inneninterviews sind in Anhang-B beigefiigt.
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Coachings fur Unternehmen anbieten. Diese verschiedenen Forderungen, die nicht nur finanzieller Natur

sind, stellen bedeutende Ressourcen fir viele Unternehmen dar.

Allerdings wurden indirekte Forderungen nur von K5 bewusst genannt, alle anderen befragten Kund*innen
fokussierten sich in den Interviews stets auf direkte Férderungen. Auch K5 betont dazu, dass indirekte
Forderungen seinem Empfinden nach oft nicht bekannt sind und daher von den meisten Unternehmen nicht

genutzt werden.

Es wurde auch darauf hingewiesen, dass einige Unternehmen Férderungen fur ihre Kund*innen abwickeln.
K1.1 erwdhnte beispielsweise den sogenannten Reparaturbonus, den seine Kund*innen bei Reparaturen
von defekten elektronischen Geraten erhalten kdnnen sowie die Abwicklung von Photovoltaikférderungen.
Beides wurde positiv hervorgehoben, da der Reparaturbonus zu einem deutlichen Umsatzanstieg fuhrte
und die Abwicklung der Photovoltaikférderungen das Leistungsangebot erweitert, indem ein Gesamtpaket
von der Beschaffung lGber die Montage bis hin zur Férderabwicklung fir die Kund*innen angeboten werden
kann. Ein weiteres Beispiel ist K5, der als zertifizierter Digitalisierungsberater fir KMU tétig ist und dabei

fur seine Kund*innen auf diverse Forderprogramme zugreift.

Aus den Interviews kann abgeleitet werden, dass etablierte, organisch gewachsene Unternehmen nicht
das gesamte Potenzial der Fordermdglichkeiten ausschopfen, wahrend Start-ups und junge Unternehmen
den Markt sehr genau auf Forderungsmoglichkeiten prifen, um im Wettbewerb bestehen zu kdnnen.
Grundsatzlich ist allerdings ersichtlich, dass alle befragten Unternehmen direkte und/oder indirekte Forde-
rungen nutzen. Wobei jedoch das Bewusstsein fir Umweltférderungen bei etablierten Unternehmen ver-
bessert werden kdnnte, um deren Potenzial vollstédndig auszuschopfen und so die Unterstitzung fir ver-

schiedene Unternehmensphasen zu optimieren.
Herausforderungen

Aufbauend auf der Frage nach dem Bedarf und der Nutzung an Férderungen wurden die Kund*innen zu
ihren bisherigen Erfahrungen mit Férderungen befragt. Dabei konnten folgende Herausforderungen fir die

Unternehmen ermittelt werden:
e Forderdschungel und mangelnder Uberblick

Die Vielfalt an verfiigbaren Férderungen wird von K1.1, K1.2, K2, K3 und K4 als komplex und undurchsich-
tig wahrgenommen. Es herrscht eine generelle Schwierigkeit, samtliche verfugbaren Férdermdglichkeiten
zu kennen. Die Unternehmen haben Mihe, Informationen tber spezifische Férderungen fiir ihre Belange
zu finden. Befragter K4 meinte aus Sicht eines Start-ups folgendes: ,[...] die dsterreichische Forderland-
schaft ist grof3, die ist sehr grof3, also da gibt es genug Mdglichkeiten. Aber wenn man das erste Mal damit
zu tun hat, dann ist man schlichtweg damit tiberfordert. Dann weil3 man gar nicht wo man hinschauen soll.“
(K4/34). Im Gegensatz dazu sieht K5 die grofdte Hurde darin, sich mit der Thematik erstmalig zu beschaf-
tigen: ,[...] dass die Annahme da draufRen vorherrscht, dass es zu komplex ist, das Ganze zu beantragen.
Ansonsten, wenn man schon einmal einen Forderbericht ausgefiillt hat, ist es relativ easy. Also wenn man

mal drinnen ist, ist es nicht so komplex, ich glaub, dass die Hiirde anzufangen aber sehr hoch ist.” (K5/16).
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e Unsicherheiten beziglich Férderungen

Die generelle Unsicherheit bezuglich der Voraussetzungen und des Erfolgs von Férderungsantragen stellt
eine Herausforderung dar. Fir die Befragten sind die Kriterien fir Férderungen oftmals unklar, was Zweifel
dartiber aufkommen lasst, ob die gestellten Anforderungen erfiillt werden kdnnen. Diese Unklarheit er-
schwert es den Unternehmen, das Risiko von Investitionen zu ermitteln, da sie bis zur tatsdchlichen Aus-
zahlung nicht sicher sein kénnen, ob sie die beantragte Forderung erhalten werden. Dazu K5: ,Also die
Frage, ob eine Forderung durchgeht oder ob sie genehmigt wird oder nicht ist eigentlich bis dorthin, wo das
Geld am Konto ist, nicht ganz beantwortet in meinen Augen. Also da ist schon immer ein bisschen ein
grolBes Fragezeichen.” (K5/18). Diese Aussage stitzt auch K4: ,Was man dann wirklich erfiillen muss, um
auch wirklich die Férderungen zu bekommen, das ist eine groRe Unsicherheit. Weil die Voraussetzungen
kann man gleich mal erfiillen, aber das ist noch keine Garantie dafir, dass man auch wirklich die Férderung
bekommt.” (K4/10). Im Gegensatz dazu meint K3, dass sie noch alle Férderungen, die sie beantragt haben,
auch bekommen haben: ,[...] wir machen keine ganz utopischen Foérderungen, sondern wir machen nur
Forderungen, die uns wirklich zustehen und deshalb haben wir noch jede Férderung eigentlich bekommen,

die wir beantragt haben. Und da hat es eigentlich nie Probleme gegeben.” (K3/12).
e Stichtage, Zeitmanagement und zeitlicher Aufwand

Die Fristen fur Forderantrége werden als problematisch angesehen, da sie Zeit und Planung erfordern. Der
hohe zeitliche Aufwand, um Férderungsantrage korrekt und fristgerecht einzureichen, wird betont und als
haufiges Problem aufgezeigt, da KMU nicht die personellen Ressourcen besitzen um Mitarbeiter*innen fur
diese Themen abzustellen. K3 hebt hier die Probleme durch die héhere Dynamik im Tagegeschéaft der KMU
hervor: ,Also was auffallend ist: Die meisten Férderungen fur Unternehmen sind meist, also da gibt es
einen Stichtag, wo du das einreichen musst, weil du sonst wieder ein Monat, eineinhalb Monate warten
musst, bis das wieder quasi durch eine Jury geht oder du deine Foérderzusage kriegst. Und dann kannst du
erst mit dem Projekt starten. Und das ist, ich kann mir vorstellen fir Konzerne vielleicht normal aber grad
in der schnelleren, kleineren Privatwirtschaft, wo wir sind, da ist das oft, da fangt das Projekt eine Woche
nachdem wir sagen wir brauchen es, fangt das Projekt an. Dann geht sich das oft nicht aus und da hat man
wirklich Probleme mit dem Stichtag.” (K3/42).

e Qualitat & fachliche Expertise

Bei der Beantragung von Férderungen besteht in vielen Fallen Bedarf an spezifischem Fachwissen fir die
Antragsstellung. Zusatzlich wird hochste Qualitat und Genauigkeit von den Abwicklungsstellen gefordert.
Von den Befragten werden die birokratischen Hirden bei der Antragsstellung als belastend empfunden.
Hierzu sieht K1.1 den Vorteil der Férderungsberatung: ,[...] da haben wir selber nicht den ganzen Blro-
kram, das blrokratische Zeug. Weil wenn wir das immer machen mussen und wir machen da irgendetwas
falsch, dann kriegen wir nichts dafur.“ (K1.1/58). Es wurde betont, dass der Prozess der Forderungssuche
und -beantragung kompliziert ist, vor allem aufgrund der Vielzahl von Bedingungen und Fristen, die es zu
beachten gilt und dass die Prozesse der verschiedenen Abwicklungsstellen nicht vereinheitlicht sind. Dazu
beispielsweise K2: ,Also bei grél3eren Geschichten finde ich die ganze Abwicklung, allein die Antragsstel-
lung ziemlich umfangreich und als Laie oder wenn man mit dem nicht so bewandert ist, kommt man da

eigentlich fast nicht weiter finde ich.“ (K2/8).
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e Skepsis gegenuber Beratungsdienstleistungen

Es herrscht Skepsis bezliglich der Effektivitat von Beratungsdienstleistungen im Zusammenhang mit Foér-
derungen bzw. der Rentabilitat bei der Nutzung von Beratungsdienstleistungen unter den befragten Unter-
nehmen. AuBerdem sehen es einige Unternehmen als Problem, sehr sensible Daten bzw. internes
Knowhow Beratungsunternehmen zur Verfiigung zu stellen. Dazu K3: ,Da ist halt die Frage mit den Daten,
naturlich gebe ich nicht jedem X-Beliebigen gleich schnell mal Umsatzdaten, Mitarbeiterzahlen, etc. Das

ist natdrlich unangenehm.” (K3/24).

Die Ergebnisse zeigen, dass Unternehmen zahlreichen Herausforderungen gegentberstehen, wenn es um
die Nutzung von Fordermdglichkeiten geht. Ein Geschaftsmodell fir ein Férderberatungsunternehmen
sollte darauf abzielen, diese Herausforderungen zu identifizieren und zu bewaltigen, um die Bedirfnisse

seiner Kund*innen bestmdoglich zu erfiillen.
Kanéle

Im darauffolgenden Abschnitt des Interviews wurde hinterfragt, welche Informationsquellen von den
Kund*innen genutzt werden, um sich Uber Férdermdglichkeiten auf dem Laufenden zu halten. Dabei wur-

den folgende Kanéle identifiziert:

e Forderberatung

e Newsletter

e Staatliche Stellen

e Netzwerke

e Mundpropaganda

e Steuerberater*in

e Telefonische Anfrage bei Forderstellen

e Internetrecherche

Die untersuchten Unternehmen nutzen diverse Informationsquellen, um sich tber verfigbare Férderungen
zu informieren. Externe Forderberater*innen spielen hierbei eine zentrale Rolle, insbesondere fir speziali-
sierte Beratungen oder um spezifische Projekte zu screenen. Die haufigste Informationsquelle ist die Inter-
netrecherche auf Webseiten von Institutionen wie der Wirtschaftskammer oder direkt bei den Forderstellen.
Zusatzlich liefern Newsletter von Organisationen wie Start-up-Inkubatoren und Wirtschaftskammern Infor-
mationen Uber kleinere Fordermdglichkeiten. Die direkte Kontaktaufnahme oder Recherchen auf staatli-
chen Webseiten gehoren ebenfalls zum Vorgehen. Innerhalb des Start-up-Bereichs sind Netzwerke beson-
ders bedeutsam, da sie auf Erfahrungen von Personen zuriickgreifen, die bereits Férderungen beantragt
haben. Dabei ist Mundpropaganda fiir Geschaftsfiihrer von KMU eine relevante und rasch zugéngliche
Quelle laut den Befragungen. Gelegentlich machen auch Steuerberater*innen auf Férdermdéglichkeiten auf-
merksam, vor allem bei umfangreicheren Projekten. Zudem werden telefonische Anfragen direkt bei den

Forderstellen getétigt, um spezifische Informationen zu erhalten.
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Kund*innenbeziehung

Im nachsten Abschnitt der Untersuchung wurden die Kund*innen nach ihrer Erfahrung mit professioneller
Forderberatung befragt und um ihre Eindricke beziglich dieser Zusammenarbeit gebeten. Zusatzlich
wurde analysiert, welche Griinde sie bisher davon abgehalten haben, eine solche Beratung zu nutzen.
Diese Erkenntnisse bilden die Grundlage fiir die Gestaltung des Geschaftsmodellfeldes ,Kund*innenbezie-

hung" in der Masterarbeit.

Die Ergebnisse der Befragungen zeigen, dass die Kund*innen sowohl positive als auch negative Erfahrun-
gen bei der Inanspruchnahme professioneller Férderberatungen gemacht haben. Einige Kund*innen &u-
Rerten Bedenken hinsichtlich der Kosten solcher Beratungen im Verhdltnis zur tatsdchlichen Forderung.
Dazu K1.1: ,Wenn man solche Beratungen in Anspruch nimmt, dann machen die meistens so viel Geld
aus wie die Forderung.” (K1.1/53). Andererseits hoben sie positive Erfahrungen hervor, insbesondere wenn
die Berater*innen die Beratung als teilnehmende Projektpartner*innen oder von Drittstellen tGber Forder-
mittel selbst finanzierten oder wenn die Beratungsdienstleistungen von staatlichen Organisationen ange-
boten wurden, die weniger Einblick in sensible Unternehmensdaten erforderten. Hierzu K1.1: ,[...] haben
wir ein paar gehabt, wo es geheil3en hat, wir brauchen gar nichts zahlen, sondern er kommt da her, macht

mit uns die Beratung und das wird von der EU geférdert oder so.” (K1.1/58).

Es wurde betont, dass personliche Treffen und ein personlicher Kontakt mit den Berater*innen fur gréRere
Projekte unerlasslich seien, da dies dazu beitrage, Vertrauen aufzubauen und eine bessere Basis flr die
Zusammenarbeit zu schaffen: ,Und bei den GroRReren [Anm. Projekten] finde ich einfach, dass man sich
zuerst einmal kennenlernen muss, wenn es ein Beratungsunternehmen ist. Und dass man das schon per-
sonlich und gemeinsam, finde ich, abwickelt. Weil in dem Gesprach entsteht viel, was die Entwicklung
angeht, wo die hingeht. Oder durch so ein personliches Gesprach werden selber dann noch mehr Ideen
angereizt finde ich.” (K2/34).

Dariiber hinaus wiinschte sich K3, dass die Beratungen weniger zeitintensiv fir das Unternehmen seien
und mehr Eigenstandigkeit seitens der Berater*innen bei der Abwicklung gezeigt wirde: ,Und er sollte das

eigentlich so gut wie mdglich selbststandig, ohne viel Zeitanspruch vom Unternehmen, abwickeln kénnen.*
(K3/27).

K4 betonte die Bedeutung eines kostenlosen Erstgesprachs mit einer*einem Forderberater*in, um heraus-
zufinden, ob eine Zusammenarbeit sinnvoll ware: ,,Da gibt es halt ein erstes Gespréch, da liefert man vorab
Informationen, stellt das Projekt vor und auf Basis von dem Gesprach wird dann von dem Fdrderberater
ein Screening gemacht, was fur Férderungen dem Projekt entsprechen wirden. Und dann hat man die
Entscheidung: Okay, das sind die Férderungen. Entweder mach es selbst und nimm die Informationen

kostenlos oder gehen wir in einem Vertrag und dann beantragen wir das gemeinsam.” (K4/14).

Insgesamt wurde betont, dass Rentabilitét, personliche Interaktion, Vertrauen in die Berater*innen sowie
ein minimaler Zeitaufwand fiir das Unternehmen als bedeutende Faktoren fur die Inanspruchnahme einer
professionellen Férderberatung gelten. Dartber ergibt sich aus den Kund*inneninterviews die Empfehlung,
ein kostenfreies Erstgesprach anzubieten, um etwaige Hemmnisse oder Zweifel hinsichtlich einer profes-

sionellen Férderberatung zu Uberwinden.
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Wertangebot

Im Verlauf dieses Interviewabschnitts wurden die Kund*innen zu den gewlinschten Formen der Unterstiit-
zung und Beratung befragt, die ihnen helfen kénnten, den Zugang zu staatlichen Férderungen oder Um-
weltférderungen zu erleichtern. Zusatzlich wurden sie gebeten anzugeben, ob sie bestimmte Dienstleistun-
gen oder Informationsquellen vermissen oder Verbesserungspotenzial sehen. Diese Fragen zielten darauf
ab, Potentiale fir das Geschaftsmodellfeld ,Wertangebot® aufzuzeigen. Dabei wurden folgende Erkennt-

nisse erhoben:

Die Untersuchung ergab, dass K1.1 und K2 eine zentrale Plattform fir Férderungen winschen, vergleich-
bar mit einer Vergleichsplattform, um einen umfassenden Uberblick tiber alle verfiigbaren Férderungen zu
erhalten. Aktuell entdecken sie Férderméglichkeiten eher zufallig und bemangeln die fehlende Struktur und
Ubersichtlichkeit in diesem Bereich. Hierzu K1.1: ,Vielleicht gibt es irgendwann mal so eine Plattform, wie
halt beim Geizhals, da kann ich raussuchen was die billigste Waschmaschine ist. Also wenn es da so einen
Marktplatz fir Forderungen geben wirde, wo die alle gesammelt sind, auch mit Stichworten und so.”
(K1.1/64). Auch K2 wirde sich so eine Plattform winschen: ,[...J und irgendwie ist halt eine Plattform, wo
man einfach auf die draufschauen kann, wenn man mal Zeit hat oder sich gerade daflr interessiert. Dann
geht man auf diese Plattform und da hat man alles im Uberblick und sieht, was es auch so gibt. Weil so
muss man halt wirklich konkret anfangen mit was gibts. So eine Uberblicksplattform wiirde ich das jetzt

nennen. So etwas wiirde mir fehlen.” (K2/38).

Des Weiteren aul3erte K4 den Wunsch nach Beratungsunternehmen, die eine All-in-One-Ldsung bieten
und nicht nur bei der Antragsstellung helfen, sondern auch individuelle, strategische Empfehlungen ftr
Unternehmen abgeben. Dabei wurde betont, dass Berater*innen nicht nur bei der Antragsstellung unter-
stutzen sollten, sondern auch konkrete Hilfestellung bieten missen, wie Férdermittel effektiv genutzt wer-
den kénnen, um den groBtmoglichen Nutzen zu erzielen. Hierzu K4: ,Nicht nur ,das ist die Férderung, wir
reichen jetzt die Forderung ein“sondern, dass man ein bisschen weiter denkt. Im Sinne von was heil3t das
jetzt fuir ein ganzes Unternehmen, wie kdnnt ihr das aktiv einbinden damit ihr euch dorthin weiterentwickelt

wo ihr dann hinkommen wollt.“ (K4/18).

Ein entscheidender Faktor fir K3 war die Rentabilitdt einer Beratung, wobei er darauf hinwies, dass die
Kosten fir die Beratung im Verhdltnis zum potenziellen Nutzen stehen sollten. Letztlich besteht der
Wunsch, dass eine professionelle Beratung nicht nur Informationen vermittelt, sondern auch tatsachlich zu
einer erfolgreichen Forderung fuhrt und somit einen Mehrwert fur das Unternehmen darstellt: ,Es wére fiir
mich ansprechend, wenn derjenige mir quasi, sag ich mal, von seinem Marketing her, damit ich auf ihn
aufmerksam werde, er mir sehr schnell kommunizieren kann, dass er recht einfach mir rentabel quasi einen
Mehrwert bringt.” (K3/40).
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Einnahmequellen

Im finalen Abschnitt des Interviews wurden die Kund*innen nach ihrer generellen Bereitschaft zur Bezah-
lung von professioneller Férderberatung befragt. Zusatzlich wurden sie nach den Faktoren, die ihre Zah-
lungsbereitschaft fur diese Art von Dienstleistung beeinflussen kénnten, befragt. Auch wurde eruiert, wel-
che spezifischen Dienstleistungen oder Dienstleistungspakete fur sie eher zahlungswirdig waren. Diese
Erkenntnisse bilden die Grundlage fur die Gestaltung des Geschéaftsmodellfeldes "Einnahmequellen” in der

Masterarbeit. In diesem Zusammenhang ergaben sich folgende Erkenntnisse:
e Zahlungsbereitschaft

Eine grundsétzliche Bereitschaft zur Bezahlung firr professionelle Férderberatung wird von allen Kund*in-
nen geadufert, wobei von K2 Zufriedenheit und einfache Abwicklung als wichtige Faktoren fur die Bereit-
schaft zur Bezahlung genannt werden: ,Das sind mal zwei wichtige Punkte [Anm. Zufriedenheit und einfa-
che Abwicklung] und auch eben ein gutes Angebot von Férderungen. Also die Zuordnung, wenn sich der
beschéftigt mit unserem Betrieb und irgendwie kommt und sagt ,Also das waére vielleicht gar nicht so unin-
teressant® (K2/46). Auch K3 betont die Zahlungsbereitschaft bei vorliegender Rentabilitat: ,Ja, wenn es
sehr offensichtlich ist, dass das rentabel ist.“ (K3/36). Diese Betonung auf dem Wert der erbrachten Dienst-
leistung spiegelt wider, dass die Bereitschaft zur Bezahlung eng mit der wahrgenommenen Qualitat der
Beratung und der Erleichterung des Prozesses verbunden ist, um somit mehr Raum fiir unternehmerische

Aktivitaten zu schaffen.
e Flexibles Beratungsangebot

Die Interviews verdeutlichen den Bedarf nach einer breiten Palette an Beratungsoptionen, die den vielfalti-
gen Anforderungen von Unternehmen entsprechen. Inshesondere fiir Start-ups kénnte eine umfassende
Beratung in den Anfangsphasen der Unternehmensgriindung erfolgen, wobei spater die Option besteht, je
nach Bedarf selektive Dienstleistungen in Anspruch zu nehmen. Hierzu K4: ,Also auf jeden Fall eine ge-
samtheitliche Beratung wenn man in einem sehr frihphasigen Stadium ist. Damit man da einfach seinen
Kopf nicht mit, als Start-up-Griinder, nicht mit Burokratie und Antragen verzetteln muss, sondern dass man
wirklich Zeit hat sich um das Geschéft, um die Kundinnen und Kunden zu kimmern. So frihphasig. Und
naturlich wéare es gut, wenn mdglich, so das Optimum, wenn man dann spéterphasig sozusagen einzelne
Dienstleistungen rausziehen kann. Dass es da einfach ein bisschen eine Stiickelung gibt.” (K4/32). Die
Flexibilitat in der Angebotsgestaltung wird als erfolgversprechend angesehen, um den individuellen Anfor-

derungen der Kund*innen gerecht zu werden.
e Erfolgsbasierte Entlohnung

Die Bedeutung einer erfolgsbasierten Entlohnung fur Forderberatungsdienstleistungen wird in den Inter-
views deutlich hervorgehoben. Hierzu K4: ,[...] wir missen jeden Cent umdrehen, das heil3t erfolgsbasierte
Entlohnung im Sinne von, wir rechnen dann ab wenn die Férderung wirklich zugesagt ist.“ (K4/28). Auch
K5 aufert sich zu einer erfolgsbasierten Entlohnung zustimmend: ,Provisionsbezogene Vergitung. Habe
Uberhaupt kein Interesse irgendeinem Forderberater irgendetwas zu geben wenn er dann seine Arbeit nicht
abliefert im Endeffekt.” (K5/28) Dies unterstreicht den Wunsch nach einer gerechten und erfolgsabhangi-

gen Vergutung fur erbrachte Beratungsdienstleistungen.
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9 ORIENTIERUNG AN EXPERT*INNEN

Im dritten Schritt des praktischen Teils werden Expert*innen aus den Bereichen Beratung und Umweltfor-
derung durch qualitative Interviews befragt. Dieser Schritt zielt darauf ab, ein nachhaltiges und praktikables
Geschaftsmodell zu entwickeln. Der angewendete qualitative Forschungsansatz sowie das Verfahren zur
Auswertung der gesammelten Daten verlaufen analog zu denen der Kund*inneninterviews, die bereits im

Kapitel 8 beschrieben wurden.

Im Anschluss wird der Auswahlprozess der Expert*innen, die Durchfihrung der Interviews sowie die fest-
gelegten Kategorien zur Auswertung der gesammelten Daten beschrieben. Schlie3lich werden die gewon-

nenen Erkenntnisse aus den erhobenen Daten zusammengefasst.

9.1 Auswahl und Beschreibung der Expert*innen

Fur die Erstellung eines umfassenden und praxisnahen Geschéaftsmodells fur ein Beratungsunternehmen
im Bereich Umweltférderung wurden insgesamt funf Expert*innen interviewt — vier Frauen und ein Mann.
Diese Expert*innen verfugen aufgrund ihrer Ausbildung und beruflichen Erfahrung tuber spezifisches Fach-
wissen, das fur die Durchflihrung dieser empirischen Untersuchung relevant ist.

Aufgrund der zugesicherten Anonymitat der Interviewten kann lediglich eine allgemeine Beschreibung ihrer
Ausbildung und beruflichen Tatigkeit vorgenommen werden. Alle befragten Personen arbeiten in Berei-
chen, die sich mit Forderberatung und -abwicklung flr Unternehmen, staatliche Institutionen oder Privat-
personen beschéftigen. Die Unternehmen, in denen sie tatig sind, variieren von international tatigen Bera-

tungsfirmen bis hin zu regionalen und hoch spezialisierten Beratungsdienstleistern.

In Tab. 6 sind die befragten Expert*innen, inklusive ihrer Expertise aufgelistet:

Expert*innen | w/m Expertise

e Studium fur das Management von EU-Forderprojekten:
~European Studies of EU-Projects”.

e Sieben Jahre Berufserfahrung als Unternehmensberaterin und For-
derberaterin.

= " ¢ Umfassende Erfahrung mit international tatigen Konzernen bis hin zu
Start-Ups.
o Hauptfokus liegt auf direkten und indirekten Férderungen im Umwelt-
bereich sowie Forschungs- und Entwicklungsaktivitéaten
e Vier Jahre als Férderberaterin und Férderexpertin tatig.
e Mehrere Jahre in einem Beratungsunternehmen tatig, dass den ,Big
E2 w Four angehort.

e Erfahrung mit international tatigen Unternehmen bis hin zu Start-ups.
e Hauptfokus auf Forschungs- und Entwicklungsférderung im Nachhal-

tigkeitsbereich.
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e Masterstudium ,Umwelt- und Bioressourcenmanagement” Universitat
fir Bodenkultur Wien.

E3 w e Masterstudium ,Nachhaltige Energiesysteme® an der FH Burgenland.

¢ Mehrjahrige Berufserfahrung als Férderberaterin fir betriebliche Um-

weltforderung.

e 20 Jahre Berufserfahrung in der Planung und Bauleitung fiir haustech-
nische Anlagen.

e Vier Jahre tatig als Férderexpertin flr Photovoltaik fiir staatliche Insti-

E4 w tutionen, Unternehmen und private Haushalte.

e Erfahrungen als Abwicklungsstelle fur Forderungen der Stadt Graz

e Im Zuge der Wirtschaftsinitiative Nachhaltige Steiermark (WIN) als
Energie-Beraterin tatig.

e Geschéftsfuhrer eines Photovoltaik Handelsunternehmen inklusive
GrofRRhandel und Abhollager.

E5 m e Projektentwicklung, Planung und Montage von Energieanlagen.

e Forderungsabwicklung fur verkaufte Produkte bzw. Anlagen fir

Kund*innen.

Tab. 6: Liste der Expert*innen, Quelle: Eigene Darstellung.

Gemal Tab. 6 sind vier der Expert*innen in Unternehmen tatig, die hauptsachlich Beratungsdienstleistun-
gen anbieten. Experte E5 ist Leiter eines Unternehmens, das sich primar mit dem Handel und der Montage
von Energieanlagen beschéftigt. Zusatzlich zur Haupttatigkeit bietet er die Abwicklung von Férderungen
als erweitertes Serviceangebot fur seine Kundinnen an. Sein Angebot an Férderungen ist daher auf seine

Produktpalette beschrankt und sehr spezifisch.

9.2 Durchfihrung der Interviews

Die Planung und Durchfihrung der Interviews verlief analog zu den Kund*inneninterviews, wie bereits in
Kapitel 8.1.1 beschrieben. Dazu wurde das Ablaufmodell nach Mayring herangezogen, welches in Abb. 20
dargestellt ist. Der theoretische Teil der Arbeit und die bereits durchgefiihrte Analyse des Umfeldes dienten
als Ausgangspunkt fir die Erstellung des Interviewleitfadens. Wie bereits bei den Kund*inneninterviews
beschrieben, wurde mit der ersten Iteration ein Testinterview durchgefihrt. Dies diente der Erprobung des
Interviewleitfadens und fuhrte zu kleineren Anpassungen. Die zweite und letztgiiltige Fassung wurde ge-
nutzt, um die finf Expert*inneninterviews durchzufiihren.6® Bei diesen Interviews wurde erneut ein halb-
strukturierter Ansatz angewendet. Das bedeutet, dass der Interviewer den Fragenkatalog nicht starr einhélt.
Vielmehr wurden die Formulierung und Reihenfolge der Fragen je nach Bedarf und dem jeweiligen Inter-

viewpartner oder der Interviewpartnerin angepasst. Die Interviews fanden teilweise Uber Videokonferenz-

168 Der Interviewleitfaden fir Expert*innen ist im Anhang-C beigefiigt.
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Plattformen und teilweise mittels personlichen Gespréchen statt. Aufgrund dieser unterschiedlichen Umge-

bungen war es nicht mdglich, die Mimik und Gestik der Befragten einheitlich zu bertcksichtigen.

Zu Beginn jedes Interviews wurden die Expert*innen kurz ber das Thema der Masterarbeit informiert,
einschlie3lich der Forschungsziele und der Erwartungen an das Interview. Anschlieend begann das In-
terview mit der Einstiegsfrage, die darauf abzielte, festzustellen, welche Ausbildung, beruflichen Hinter-
grund und Expertise die Befragten aufweisen. Dies diente zur Beschreibung der Auswahl der Expert*innen.
Im selben Abschnitt wurden die Expert*innen zur Beratungsbranche befragt. Diese Fragen ermdglichten
ein besseres Verstandnis der Branche und die Identifikation aktueller Trends bzw. Herausforderungen. Die
nachsten Abschnitte dienten dazu, das Geschéaftsmodell der Unternehmen in denen die Expert*innen tatig
sind zu analysieren, ihre Erfahrung mit der Beratung von KMU offenzulegen und Verbesserungspotentiale
aufzuzeigen. Dazu wurden die Expert*innen, analog zum BMC, zu den Themen Kund*innensegmente,
Wertangebot, Kanéale, Kund*innenbeziehung, Einnahmequellen, Schlisselressourcen, Schlisselaktivita-
ten, Schlusselpartner und Kostenstruktur befragt. Der letzte Abschnitt behandelte das Thema Umweltfor-
derung. Hier wurden die Expert*innen zu ihren Erfahrungen mit der betrieblichen UFI befragt und welche
Herausforderungen fir ein Beratungsunternehmen mit dem Schwerpunkt Umweltférderungen zu bewalti-
gen sind. Dabei wurde auch die Rolle der UFI fir die nachhaltige Entwicklung von KMU, die zukiinftige

Entwicklung der UFI und die Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen Akteuren hinterfragt.

Neben den vorbereiteten Fragen wurden auch ad-hoc Fragen gestellt, um spezifische Themen genauer zu
behandeln oder um Unklarheiten in den gegebenen Antworten zu klaren. Am Ende des Interviews hatten
die Expert*innen auRerdem die Mdglichkeit, zusatzliche Gedanken oder Informationen zur Thematik ein-

zubringen, die zuvor keinem spezifischen Themenbereich zugeordnet werden konnten.

9.3 Auswertungsverfahren der Interviews

Wie in Kapitel 8.1.3 bereits erlautert, bilden die Audioaufzeichnungen der durchgefihrten Interviews die
Grundlage fur die Auswertung. Diese Aufnahmen wurden analog wie bei den Kund*inneninterviews
transkribiert und in anonymisierter Form vorbereitet. Daraufhin erfolgte eine inhaltliche strukturierende In-
haltsanalyse nach der Methode von Kuckartz. Fir die Expert*inneninterviews wurden folgende Hauptkate-

gorien definiert:

e Expertise

e Branche & Trends

¢ Kund*innensegmente
e Wertangebot

e Kanale

e Kund*innenbeziehung
e Einnahmequellen

e Schlisselressourcen
e Schlisselaktivitaten

e Schlusselpartner

e Kostenstruktur

e Umweltférderung

83



Orientierung an Expert*innen

Unter Verwendung dieser definierten Kategorien wurde das gesammelte Datenmaterial codiert und im An-

schluss analysiert. Die Ergebnisse werden im darauffolgenden Kapitel prasentiert.

9.4 Ergebnisse der Interviews

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse entsprechend der in Kapitel 9.2 festgelegten Hauptkategorien
chronologisch préasentiert. Hierbei werden die Ergebnisse in den Haupt- und Unterkategorien detailliert er-

lautert und durch Zitate der Expert*innen unterstitzt.16°
Expertise

Zu Beginn des Interviews wurden die Expert*innen befragt, was sie als Expert*innen fur die Beratungs-
und/oder Forderungsbranche auszeichnet. Diese Frage diente dazu, nochmals die Auswahl der Expert*in-
nen fur diese qualitative Untersuchung zu bestéatigen und zu beschreiben. Die Ergebnisse dieser Frage

flossen bereits in das Kapitel 9.1 ein und sind in Tab. 6 ersichtlich.

Die Expertinnen E1 und E2 bringen ihre umfangreiche Erfahrung aus langjahriger Tatigkeit in Unterneh-
mensberatungen ein, die sich auf Forschungsforderungen und Forderprojekte spezialisiert haben. E2 ver-
fugt zudem Uber Expertise im Bereich der EU-Férderungen und ist in einem Unternehmen tatig, das zu den
renommierten "big four" Wirtschaftsprifungsunternehmen gehdrt. Dabei hat sie bereits internationale Pro-

jekte und Unternehmen sowie Start-ups beraten.

Die Expertin E3 verflgt Uber eine breite akademische Ausbildung, einschlie3lich eines Masterstudiums in
"Umwelt- und Bioressourcenmanagement” an der Universitat fir Bodenkultur Wien sowie eines weiteren
Masterstudiums in "Nachhaltige Energiesysteme" an der FH Burgenland. Mit mehreren Jahren Berufser-
fahrung als Forderberaterin fur betriebliche Umweltférderung bringt sie ein fundiertes Wissen und prakti-

sche Expertise in diesem Bereich mit.

Die Expertin E4 verfugt Giber eine vielseitige Expertise in verschiedenen Schlisselbereichen. Uber 20 Jahre
hinweg hat sie umfangreiche Erfahrungen in der Planung und Leitung haustechnischer Anlagen gesam-
melt. Seit vier Jahren ist sie als Forderexpertin im Bereich Photovoltaik tatig, wobei sie staatliche Instituti-
onen, Unternehmen und private Haushalte bei der Forderabwicklung unterstitzt. Zuséatzlich zu ihrer Rolle
als Forderexpertin hat sie Erfahrungen als Abwicklungsstelle fir Férderungen der Stadt Graz gesammelt
und war aktiv in der Wirtschaftsinitiative Nachhaltige Steiermark (WIN) als Energieberaterin involviert.
Diese Tatigkeiten haben ihre Kenntnisse Uber lokale Forderprogramme erweitert und ihr Verstandnis fur

energierelevante Themen sowie fir Nachhaltigkeit vertieft.

Der Experte E5 ist Geschéftsfuhrer eines Photovoltaik-Handelsunternehmens mit umfassender Erfahrung
in der Forderungsabwicklung. Dadurch wird er zu einem entscheidenden Ansprechpartner fur Kund*innen
in Bezug auf Férderungsangelegenheiten im Zusammenhang mit den von seinem Unternehmen angebo-
tenen L6sungen. Seine Fachkompetenz erstreckt sich dartiber hinaus auf die Projektentwicklung, Planung
und Montage von Energieanlagen. Dies ermdglicht ihm, nicht nur technisches Wissen einzubringen, son-

dern auch Projekte von der Konzeption bis zur Umsetzung zu betreuen.

169 Die Transkripte der Expert*inneninterviews sind in Anhang-D beigefugt.
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Branche & Trends

Die Expert*innen wurden zur Beratungsbranche und den dazugehdrigen Trends befragt. Dabei konnten

folgende Erkenntnisse abgeleitet werden:

Der steigende Kostendruck in der freien Marktwirtschaft zeigt sich durch eine verstarkte Sensibilisierung
der Unternehmen fur verfligbare Férderungen im Vergleich zu friiheren Jahren. Die dadurch gesteigerte
Nachfrage nach Foérderungen resultiert aus wirtschaftlichem Druck, da Unternehmen verstéarkt auf offentli-
che Fordermittel angewiesen sind, um finanzielle Engpasse zu tUberwinden. Hierzu beispielsweise EA4:
LAlIso was wir gerade im letzten Jahr sehr stark gesehen haben, oder letzten zwei Jahre eigentlich schon,
ist, dass sich die groRen Spriinge, was die Energiepreise betrifft, das heil3t nattrlich Firmen, die bisher
gesagt haben ,Okay, die Energiepreise sind sowieso so niedrig und das ist nur ein Bruchteil unserer Kos-
ten, die sind uns egal. Und ob ich jetzt das beim Fenster rausheize, das ist uns egal“ Die sind auf einmal
hier zu uns gekommen und sie wollen Energiesparen, sie wollen energieeffizienter werden, sie wollen al-

ternative Energien einsetzen.” (E4/10).

Diese gesteigerte Nachfrage fihrt auch zu einem héheren Bewusstsein der Unternehmen im Hinblick auf
Forderungen. Sie haben erkannt, dass Investitionen in Nachhaltigkeit gerade durch Férderungen wirt-
schaftlich sinnvoll sind. Dazu E2: ,,Und man hat schon jetzt (iber die Jahre gemerkt, vor allem durch diesen
Green Deal und durch die ganzen nachhaltigen Themen, dass auch der ganze Nachhaltigkeitsbereich im-
mer mehr in den Fokus gerickt ist. Und mittlerweile fragen die Unternehmen aktiver nach Férderungen fir
Investitionsprojekte in nachhaltigen Themen [...J“ (E2/6). Laut E4 hat auch der Staat erkannt, dass Forde-
rungen den Anstol3 zu Investitionen bieten: ,einerseits wird von diversen Stellen die Notwendigkeit von
Forderungen gesehen, dass man hier Ansto3férderungen gibt, damit eben Firmen oder auch Private In-
vestitionen tétigen.“ (E4/8). Dabei zeichnet sich laut E1 der Trend ab, dass Abwicklungsstellen ihr Angebot
ausbauen und die Abwicklung von Férderungen erleichtern werden: ,[...] ich glaube, also meine Hoffnung
ist, dass die Férderabwicklungen noch leichter gestaltet werden in der Antragsstellung.“ (E1/4). Dabei tre-
ten die Abwicklungsstellen laut E1 immer o6fters in einer beratenden Funktion auf, was eine zusatzliche
Konkurrenz fur ein Beratungsunternehmen darstellt: ,,Also die Veranderungen sind, dass auch die Forder-
stellen selber zum Beispiel viel starker beratend agieren, als das noch vor ein paar Jahren war.“ (E1/6).
Der steigende Wettbewerb in dieser Branche wird auch von E2 und E4 angefuhrt. E2, welche in einem
grof3en Beratungsunternehmen tétig ist, sieht kleine, spezialisierte Beratungsunternehmen als immer stér-
ker werdende Konkurrenz: "man hat schon gemerkt tiber die Jahre, dass das Feld der Férderberatung sehr
kompetitiv geworden ist, schon immer kompetitiver. Also es gibt immer mehr kleinere Forderberater, die
sich vielleicht auch auf gewisse Branchen oder auf gewisse Unternehmensgréf3en spezialisieren. Und das
macht das Ganze schon eben sehr kompetitiv.“ (E2/6). E4 fiuihrt den steigenden Wettbewerb auf eine ein-
tretende Sattigung des Marktes zurlick. Laut ihr sind die ,low hanging fruits“ bereits gepfligt, was zu einer
steigenden Komplexitat der Projekte und steigender Marktrivalitat fuhrt: , Prinzipiell denke ich, es wird im-
mer komplexer. Die, ich nenne es mal low hanging fruits, sind alle gepflickt und dementsprechend ist

natiirlich dann auch der Beratungsbedarf, der wird immer komplexer.“ (E4/8).

Ein weiterer Trend, der sich abzeichnet, sind die deutlich gestiegenen Anforderungen fir den Erhalt von

Fordermitteln. Es wird betont, dass Férderantrage aul3erst prazise sein missen, um den strengeren Krite-
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rien zu entsprechen. Diese hoheren Anspriiche an Forderungen stellen eine Herausforderung fur Unter-
nehmen dar, die sich entscheiden missen, ob sie die strengen Standards erfiillen kénnen, auf Férdermittel
verzichten wollen oder externe Beratungsdienstleistung in Anspruch nehmen, um die Standards zu errei-
chen. Hierzu E1: ,ich sage jetzt mal die Anforderungen an die Unternehmen, dass die eine Férderung
bekommen auch viel héher geworden sind als wie noch vor ein paar Jahren. Also es muss jetzt einfach der
Forderantrag wirklich auf den Punkt genau geschrieben sein und man kann nicht jedes Projekt in eine
Férderung umwandeln, das ist mal das eine.“ (E1/6). In diesem Kontext betont E4 die Relevanz einer Aus-
richtung auf wirkliche Verbesserungen und einer gewissen Flexibilitét in den Forderungsrichtlinien, um den
menschlichen Aspekt der Férderung nicht zu vernachléssigen und nicht alle Aspekte bis ins Detail zu reg-
lementieren: ,Nachdem ich ja auch Férderabwicklung mache fiir die Stadt Graz, versuche ich zwar auch
natdrlich immer im Sinne der Férderwerber schon die Argumentation zu finden, dass etwas férderfahig ist.
Aber wenn es nicht ist, dann ist es nicht. Es gibt natlrlich Férderrichtlinien, aber man kann nicht immer
alles auf Strich und Komma festlegen. Das finde ich auch nicht sinnvoll, dass man alles bis ins kleinste

Detail immer reglementiert.” (E4/62).

Auch der aktuelle Megatrend der KI macht vor der Beratungsbranche nicht halt. Laut E1 missen sich Be-
ratungsunternehmen mit dieser Technologie auseinandersetzen und die Chancen und Risiken wie z.B.
eine mogliche Personalersparnis erkennen: ,Herausforderungen sind zum Teil einfach, dass KI, kiinstliche
Intelligenz, dass immer mehr KI-Tools auf den Markt kommen und sich die Unternehmen auch damit be-
schéftigen, gerade Textgenerierungstools zum Beispiel, die den Berater zum Teil ersetzen kénnten. Wobei

ich das als sehr gefahrlich sehe, einen Experten oder eine Expertin die beraten braucht es immer.“ (E1/6).
Kund*innensegmente

Der nachste Abschnitt des Interviews behandelt die Kund*innensegmente, welche durch die Expert*innen
beraten werden. Besonderer Fokus wurde dabei auf die Besonderheiten bei der Beratung von KMU gelegt,
da diese als die Zielkund*innengruppe fir das zu entwickelnde Geschéftsmodell festgelegt wurden. Dabei

wurden folgende Erkenntnisse gewonnen:

Alle Expert*innen beraten Unternehmen von Grof3konzernen bis hin zu Start-ups. Die Expert*innen E3, E4
und E5 beraten zusatzlich Privatpersonen und auch staatliche Institutionen wie z.B. Gemeinden im Zuge

ihrer beruflichen Téatigkeit.

Bei der Beratung von KMU gibt es laut den Expert*innen mehrere Besonderheiten, die es zu beachten gibt.
Laut E2 und E4 spielt die Ressourcenknappheit bei KMU eine groRe Rolle. Sie haben meist nicht die per-
sonellen Ressourcen, um die Férderungsangelegenheiten parallel zu ihrem normalen Tagesgeschaft ab-
zuwickeln und nutzen daher gerne externe Unterstlitzung, um Férderungen abzuwickeln. Dazu E2: ,Was
meine Erfahrung ist, die KMU, die mdgen das auch gerne, dass sie diese Forderthemen an eine Forderbe-
ratung abgeben, damit sie sich wirklich auf ihr Kerngeschaft fokussieren kdnnen und die Férderungen von
einem Experten abgewickelt werden, wo sie sich dann auch gut beraten fihlen und wo sie sich gut unter-
stutzt fihlen.“ (E2/18). E4 bestétigt das: ,,Ja also die Ressourcenfrage ist sicher bei so kleinen Firmen noch
mehr das Thema, vor allem auch Personalressourcen. Zum Beispiel auch was Monitoring betrifft und so
weiter, dass einfach solche Firmen jetzt niemanden haben, der sich zum Beispiel um Energiemanagement
und solche Sachen dann oft kiimmert.” (E4/90). Aufgrund des Mangels an klaren Verantwortlichen oder

Ansprechpartner*innen fir Beratungsunternehmen und Abwicklungsstellen benétigen KMU laut E2 eine
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umfangreichere Unterstitzung bei der Abwicklung von Foérderungen im Vergleich zu grol3en Unternehmen:
,Gerade KMU, habe ich halt die Erfahrung gemacht, die mégen auch gerne, wenn man sie wirklich von
Anfang bis Ende begleitet und unterstitzt und berat. Also wirklich von der Suche nach passenden Forde-
rungen Uber die Antragsstellung, tber die Projektabwicklung, dass man da auch als Berater tberall mit
dabei ist und sie da ein bisschen an der Hand nimmt.” (E2/16). Des Weiteren ist bei der Beratung von KMU
laut E1 auf verstarkte Kommunikation zu achten. Durch die vergleichsweise héhere Dynamik im Tagesge-
schéft im Vergleich zu Grol3konzernen wiinschen sich KMU auch eine schnelle Abwicklung, héhere Flexi-
bilitat und rasche Rickmeldungen durch die Beratungsunternehmen. Dazu E1: ,Was es definitiv zu beach-
ten gilt bei den KMU ist, dass diese oftmals mehr Hands on sind als wie groBindustrielle Unternehmen. Die
mdchten viel schneller eine Riickmeldung bzw. viel schneller eine Antwort und die erwarten sich auch eine
gewisse Flexibilitat im Arbeitsstil.“ (E1/14).

AbschlieRend wurden die Expert*innen nach potenziellen Kund*innensegmenten befragt, bzw. ob sie bei
bestehenden Kund*innensegmenten Verbesserungspotential sehen. Hierbei wies E1 auf vorhandenes Po-
tential im Bereich der KMU, im speziellen auf Kleinstunternehmen hin, da diese oft nicht die fachlichen,
finanziellen und personellen Ressourcen besitzen, um Férderungen zu beantragen. Dazu E1: ,Ja. Eine
Kund*innengruppe die ich sehr gerne erschlieRen méchte, sind KMU. Warum? Weil, bzw. sogar auf Klein-
stunternehmen, also ein bisschen weggehen von den mittleren Unternehmen, sondern wirklich die Kleinst-
und Kleinunternehmen. Weil die oftmals das Problem haben, dass der Forderberater zu teuer ist fur die
kleinen Unternehmen. Und die deswegen, also viele Férderungen einfach nicht beantragen kénnen, weil
sie es ohne Berater einfach nicht schaffen. Oder sie machen es selber und dann bekommen sie die For-
derung nicht. Einfach weil sie ein Detail ibersehen haben, weil sie eine Anforderung oder eine Vorausset-
zung Ubersehen haben und nicht erfullen. Das ist sehr komplex und da gibt es viele Stolpersteine sozusa-
gen auf dem Weg zur Férderung und daher braucht es auch einen Forderberater. Aber ja, die KMUs, das
ware ein Fokus, den ich verstéarkt noch legen wollen wiirde. Wo ich auch viel Potenzial sehe.” (E1/10). Auch
E2 sieht bei sehr kleinen Unternehmen und Start-ups ungenutztes Potential: ,Was ich schon sehe, zum
Beispiel vor allem bei Startups auch oder so bei kleinen Unternehmen, die extrem innovativ sind, dass es
da vielleicht auch noch viel Potenzial gibt an Unterstiitzung. Die kennen sich meistens zwar schon etwas
gut in der Forderlandschaft aus, weil sie einfach schon als Start-up bedingt sich viel mit Férderthemen
beschéftigen haben mussen. Aber gerade bei denen ist es dann oft so, wenn sie sagen sie gehen den
nachsten Schritt, sie wollen vielleicht mal auf européischer Ebene schauen, was es da fur Forderungen
gibt, dass sie dann schon auch gewollt sind das mit einer externen Beratung zusammen zu machen, weil

sie da einfach noch nicht viel Erfahrung mitbringen.“ (E2/12).
Wertangebot

Im folgenden Abschnitt wurden die Expert*innen befragt, welchen Wert sie ihren Kund*innen durch ihre
Tatigkeit bieten und welche Probleme oder Bedurfnisse durch ihre Dienstleistungen geltst werden. Aul3er-
dem wurden Ansétze zur Verbesserung oder Optimierung ihres Wertangebots diskutiert. Dabei wurden

folgende Dienstleistungen als wertschopfend identifiziert:

Fordermittelbeschaffung: Die Expert*innen bringen finanzielle Ressourcen in Unternehmen, indem sie
Fordermittel fir sie erschlieen. Sie unterstitzen bei der Einhaltung von Forderbedingungen, da Fehler,

wie beispielsweise eine zu schnelle Amortisation eines Projekts, zu Forderausschliissen fuhren kénnen
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und minimieren dadurch das Risiko fiir Unternehmen. Dazu E1: ,Also der Wert ist sehr einfach zu benen-
nen. Das ist: Ich bringe Geld. Ich bringe Férdermittel in das Unternehmen. Das ist der gro3e Vorteil.”
(E1/16).

Unterstitzung und Fachwissen: Die Berater*innen entlasten Unternehmen bei der Férdermittelsuche,
der Uberpriifung von Férderbedingungen und dem komplexen Antragsprozess. Sie sichern zu, dass For-
dermittel ordnungsgeman beantragt und die notwendigen Schritte, wie die korrekte Verrechnung, einge-
halten werden, um die Fdrderung zu erhalten. Die Expert*innen Ubernehmen diese Aufgaben und stellen
ihre Fachkenntnisse zur Verfligung, um sicherzustellen, dass alle Anforderungen erfillt werden. Sie bieten
Unternehmen auRerdem einen Uberblick liber diverse Forderprogramme auf regionaler, nationaler, euro-
paischer oder internationaler Ebene, die fir ihre individuellen Projekte geeignet sind. Dazu E2: ,Also einer-
seits, wenn man jetzt von der passenden Fordersuche, also dass man mal eine passende Forderung findet,
auf jeden Fall. Dass ich den Unternehmen da auch einen Durchblick durch diese komplexe Férderland-
schaft gebe. Also viele Unternehmen kennen sich irgendwann nicht mehr aus vor lauter unterschiedlicher
Forderprogramme und Forderschienen und sei es jetzt regional, national, européisch, international. Und
das ich einmal ihnen da einen Uberblick gebe und das auch so gut wie moglich zusammenfasse was auf
ihren Bereich und auf ihre Projekte zugreifen kann.” (E2/20). Laut E3 kennen Berater*innen sich sind mit
den verschiedenen Forderprogrammen aus, ihren Kombinationsméglichkeiten und den entscheidenden
Details fur die Antragsstellung vertraut. Sie kénnen dabei helfen, Projekte optimal auf die Forderbedingun-
gen zuzuschneiden: ,Der Mehrwert von uns ist eigentlich wirklich, dass wir die einzelnen Férderprogramme
kennen und auch die Kombinationsmdglichkeiten, die man hat. Weil man kann oft Bundes- und Landesfor-

derungen kombinieren, das wissen auch viele nicht.” (E3/20).

Koordinierung von Forderprojekten: E2 sieht erhthtes Potential bei gréReren Projekten. Hier kénnten
Beratungsunternehmen Unterstlitzung beim Fdérderprojektmanagement bieten und die Koordination und
Begleitung von komplexen Projekten Glbernehmen, was Unternehmen entlastet. Dazu E2: ,Was eventuell
auch interessant ware, ware dass man das gesamte Forderprojektmanagement auch Gbernehmen kann
bei gréReren Projekten. Also dass auch das von Unternehmen ein bisschen ausgelagert wird. Dass man
da einfach dann quasi einen Foérderberater auch fir das zur Verfiigung stellt und der das koordiniert.”
(E2/22). Auch E1 verweist auf verschiedene Projektmanagementthemen, mit welche man die Kund*innen
unterstitzen kann: ,Also da selber auch sich quasi, selber das Projektmanagement auch dahingehend
aufbauen, dass man weifl3, wann man welche Fdrderantrdge eingereicht hat und quasi wann sollte die
Antwort kommen. Und dann quasi fangt man eh mit der Projektrealisierung an. Und dann, wenn es gefor-
dert ist, eben auch die Projektbegleitung machen sozusagen, also dass man auch da mit dabeibleibt. Das

ist speziell bei gréReren Projekten sehr sinnvoll [...J* (E1/36).
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Betriebsblindheit Gberwinden: Externe Berater*innen bringen frische ldeen und Perspektiven ein, die
Unternehmen dabei unterstiitzen, aus gewohnten Denkmustern auszubrechen und innovativere Losungen
zu finden. Dazu E4: ,ja manchmal ist man auch ein bisschen betriebsblind, wenn man immer nur die eige-
nen Sachen sieht. In Richtung "Das haben wir immer schon so gemacht.” und "Da ist nichts mdglich." und
so weiter, dann ist es auch ganz gut, wenn man von auf3en mal ein bisschen einen Blick darauf wirft und

frische Ideen vielleicht auch mal reinbringt.” (E4/22).
Kanale

Im n&chsten Abschnitt wurden die Expert*innen befragt, welche Vertriebskanale und Kommunikationsmittel
ihre Branche nutzt, um ihre Kund*innen zu erreichen. Zudem wurde diskutiert, welche Aspekte der Kom-

munikation verbessert werden kénnten. Dabei ergaben sich folgende Erkenntnisse:

Beratungsunternehmen nutzen verschiedenste Vertriebs- und Kommunikationsmittel, um ihre Kund*innen
zu erreichen. Dazu gehdren Kaltakquise, E-Mail-Marketing, soziale Medien, die Teilnahme an Veranstal-
tungen zur Erweiterung des Unternehmensnetzwerkes sowie Empfehlungsmarketing. E1 sieht bezuglich
des Empfehlungsmarketing bzw. der Mundpropaganda eine Kehrtwende: ,Und es ist mittlerweile auch so,
dass das Empfehlungsmarketing immer wichtiger geworden ist. Dass wenn man wirklich eine gute Arbeit
leistet, dass man weiterempfohlen wird. Ich sehe das jetzt bei mir auch immer mehr, zum Beispiel, dass
die Unternehmen auf mich schon zukommen selber und sagen, proaktiv, entweder ,Sie wurden uns emp-
fohlen“ oder ,Wir haben Sie recherchiert. Das ist mir jetzt auch schon des Ofteren passiert, was ich sehr
interessant finde. Und da ist eben eine bisschen eine Kehrtwende, also das vor ein paar Jahren eben noch
anders, da hat man noch selber auf die Unternehmen zugehen miissen.” (E1/20). Die zuvor genannten
Kanéale werden genutzt, um potenzielle Kund*innen anzusprechen, Informationen Uiber Dienstleistungen zu
verbreiten und unverbindliche Erstgesprache zu fihren. Dazu E2: ,[...] wenn man jetzt wirklich versuchen
neue Kunden auch zum Beispiel zu akquirieren, da versuchen wir sehr viel mit persénlichen Kontakt, also
wir versuchen wirklich persénliche Termine vor Ort bei den Unternehmen zu vereinbaren.” (E2/24). Laut
E1 sind persénliche Kontaktaufnahme und Kaltakquise haufige Praktiken, um neue Kund*innen zu gewin-
nen: ,Es sind verschiedene Vertriebswege oder Kommunikationsmittel die bei uns eingesetzt werden. Das
eine ist ganz klar auch Kaltakquise. Wo man einfach wirklich quasi out of the blue die Unternehmen anruft
und mit denen spricht, ob vielleicht das Potenzial da ist.“ (E1/20). Laut E3 und E4 werden neben der direk-
ten Kund*innenakquise auch Newsletter, soziale Medien und Webprasenz genutzt, um Informationen tber
Forderprogramme und Dienstleistungen zu verbreiten und bestehende Kund*innen tber Neuigkeiten auf
dem Laufenden zu halten. Dazu E3: ,Bei uns lauft viel tiber Newsletter. Dann sind wir auf Facebook und
auf Instagram aktiv, da vor allem die Klima- und Energiemodellregionen. Unsere Homepage haben wir
immer gut geflllt. Und Uber die Gemeinden wird auch immer, also wir sind regelmafig in den Gemeinde-
nachrichten drinnen, da sind wir auch immer gut vertreten.“ (E3/26). Ergdnzend E4: ,es wird schon wenn
spezielle Férderungen neu aufgelegt werden, dann wird das schon auch in Newslettern unseren Kunden
mitgeteilt, aber jetzt nicht von wegen "meldets euch, wenn ihr das haben wollt", also nicht in diese Richtung

sondern einfach, dass es was gibt.“ (E4/32).
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Kund*innenbeziehung

Im weiteren Verlauf der Befragung wurden die Expert*innen nach den Methoden zur Pflege von Kund*in-
nenbeziehungen in ihrer Branche gefragt sowie nach ihrer Vorstellung einer optimalen Kunde*innenbezie-

hung. Hierbei wurden folgende Erkenntnisse gewonnen:

Persdnlicher Kontakt: Einige Expert*innen betonten die Bedeutung des regelmaRigen personlichen Kon-
takts, sei es durch Anrufe, E-Mails oder personliche Treffen, selbst wenn keine akuten Probleme vorliegen.
Die personliche Ebene in der Kund*innenbeziehung wurde als besonders wichtig angesehen, um ein star-
kes Vertrauensverhéltnis aufzubauen und zu pflegen. Hierzu E1: ,Ja, also was ich als sehr wichtig empfinde
ist einfach die Pflege des Kundenkontaktes. Also wirklich auch zwischendurch mal anrufen. Auch wenn es
vielleicht kein, akut kein Problem, kein Feuer zu Iéschen gibt. Sondern einfach nur mal so wirklich anrufen
~Wie geht es euch? Was tut sich? Habt ihr was in Planung?“. Und auch wenn das Unternehmen gerade
nichts in Planung hat einfach den Kontakt halten. Diese perstnliche Ebene auch pflegen. Also nicht nur die
wirtschaftliche Beziehung sondern auch die persénliche, halte ich persénlich als sehr wichtig.” (E1/22).
Auch E2 vertritt diese Meinung: ,Wir haben zu den meisten Kunden wirklich ein sehr persénliches Verhalt-
nis. Ich glaube fir ein GroRunternehmen eigentlich eh etwas unublich. Also mich kennen alle meine Kunden
beim Namen und die rufen auch mich an und erzéhlen auch oft von ihrem Urlaub und persdnliche Themen

und wir machen halt sehr viel Uber Videocalls.” (E2/32).

Proaktives informieren Gber Fordermdéglichkeiten: Es wurde betont, wie wichtig es ist, Kund*innen tber
fur sie relevante Forderausschreibungen oder Fordermoglichkeiten zu informieren. Individuell zugeschnit-
tene Informationen zu potenziellen Férderungen wurden als effektive Methode genannt, um das Interesse
der Kund*innen zu wecken und die Zusammenarbeit zu férdern. Hierzu E1: ,Also ich wiirde dann eher eine
Email aufbereiten und das meinen Kunden mal zusenden und sagen ,Es gibt jetzt gerade eine fir Sie
interessante Foérderausschreibung” oder wenn ich zum Beispiel weil3 eine Férderung geht auf, man kann
bald beantragen in der Zukunft. Dann schicke ich das den Klienten einfach als Information, als Kurzinfor-

mation, so nur kurz aufzeigen: Es gibt da was.” (E1/26).
Einnahmequellen

Im folgenden Abschnitt der Befragung wurden die Expert*innen dazu befragt, wie ihre Branche Einnahmen

erzielt und welche Preismodelle oder Gebiihrenstrukturen tblicherweise verwendet werden.

Ein verbreitetes Modell basiert auf Stundenséatzen oder fixen Pauschalen fur spezifische Dienstleistungen.
Einige Beratungsunternehmen setzen auf erfolgsabhéngige Honorarmodelle, verkniipfen also ihr Honorar
eng mit dem Erfolg der beantragten Forderung. Allerdings gibt es berufsrechtliche Einschrankungen fir
rein erfolgsabhangige Honorare, weshalb viele Berater*innen auf Mischmodelle zurtickgreifen, die eine
Basispauschale und einen erfolgsabhéngigen Anteil beinhalten. Hierzu E2: ,Also wir sind vom Honorarmo-
dell eigentlich ganz flexibel und passen das auch je nach Projekt und je nach Unternehmen eigentlich
flexibel an. Das geht wirklich bei uns von klassisch auf Stundenbasis arbeiten, tber fixe Pauschalen, tiber
erfolgsabhangige Komponenten, machen wir eigentlich alles quer durch die Bank. Was halt bei uns eigent-
lich eine groRRe Einschrankung ist, ist einfach, dass wir dadurch, dass wir in der Steuerberatung angesiedelt

sind, auch berufsrechtliche Einschrankungen haben bei der Honorarverrechnung. Also wir diirfen zum Bei-
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spiel keine reinen erfolgsabhéngigen Honorare verrechnen. Das heil3t bei uns, wenn es mit einem erfolgs-
abhangigen Anteil verknlpft werden soll, dann besteht so ein Honorar meist aus einer kleinen Fixpauschale
und einem erfolgsabhéngigen Anteil.“ (E2/40). Flexibilitat spielt hierbei eine grof3e Rolle. Die Honorarmo-
delle werden je nach Projekt, Umfang und Risiko der Férderung angepasst. Dies umfasst eine breite Pa-
lette, von klassischen Stundensatzen bis hin zu variablen Modellen mit festen Pauschalen und prozentua-
len Anteilen der erhaltenen Férderung. Doch bei umfangreicheren Projekten mit komplexen Planungen und
Ausschreibungen neigen Beratungsunternehmen oft dazu, Pauschalangebote zu verwenden. Dabei ge-
staltet sich die Honorarabschatzung im Voraus aufgrund variabler Faktoren wie der Qualitat der Unterlagen
oft schwierig. Hierzu E3: ,Die sind aber auch immer ganz schwierig das zu machen weil, wie vorher schon
gesagt, die Unterlagen kommen immer in unterschiedlicher Qualitat. Und es ist was anderes wenn jemand
eine Email schickt mit Anhang 1 ist das Angebot, Anhang 2 ist die Rechnung oder es kommt einer mit
einem Ordner im Sinne von ,Da habt ihr es, kopierts es”. Von dem her ist es da immer ganz schwierig zu

sagen bei einem Pauschalangebot ob sich das ausgeht oder nicht.” (E3/36).

Insgesamt zeigt sich, dass die Branche in der Honorargestaltung flexibel ist und verschiedene Modelle
anbietet, um den Bedurfnissen und Anforderungen der Kund*innen gerecht zu werden. Die Wahl des pas-
senden Honorarmodells hangt dabei stark vom Projektumfang, der Art der Férderung und den individuellen

Umstanden ab.
Schllisselressourcen

Im nachsten Abschnitt der Befragung wurden die Expert*innen zu den Schliisselressourcen befragt, die in
ihrer Branche oder fir ihre Tatigkeit von entscheidender Bedeutung sind. Folgende konnten identifiziert

werden:

Menschliche Ressourcen: Die Kernressource in der Férderberatungsbranche ist laut E1 das Fachperso-
nal: ,Die Personalressource. Also das ist einfach noch der Hauptfaktor.“ (E1/32). Es handelt sich um Ex-
pert*innen mit einem breiten Spektrum an Kenntnissen, die von technischen Aspekten bis hin zu steuerli-
chen und betriebswirtschaftlichen Fahigkeiten reichen. Dazu E1: ,Dass jemand der in der Férderberatung
als Experte oder Expertin arbeitet, dass dieser auch eine gewisse Expertise mitbringt. Und das ist einfach
ganz klar die Schllisselressource.“ (E1/34). Abgesehen von den Fachkompetenzen ist das technische Ver-
standnis und die Kreativitat des Personals laut E4 von Bedeutung. Die Fahigkeit, technische Daten zu
interpretieren, Schwachstellen zu erkennen und innovative Anséatze zu entwickeln, ist fur die Entwicklung
von maf3geschneiderten Losungen entscheidend. Dies ermdglicht eine fundierte Beratung und unterstitzt
Unternehmen dabei, Fordermdglichkeiten optimal zu nutzen. Dazu E4: ,Ja eben das technische Versténd-
nis, das Zusammenspiel der, was zum Beispiel jetzt Klima, Heizung, Liftung und so weiter betrifft. Oder
auch dass man interpretieren kann, wenn man ein Lastprofil hat, wo es vielleicht irgendwelche Schwach-
punkte gibt. Weil das Lastprofil kann schnell einmal jemand anschauen aber zu sagen "Okay, da ist etwas
abnormal und da kénnte man ansetzen oder das muss man sich genauer anschauen" das erfordert dann
doch auch ein bisschen Kenntnisse der Anlage und ja. Und auRerdem, eine gewisse Kreativitat natdrlich
auch, dass man nicht immer nur in vorgefertigten Schemen denkt und ja, wer viel Strombedarf soll eine
Photovoltaik machen und damit ist die Angelegenheit erledigt. Sondern dass man auch wirklich schaut,
auch bei den kleinen Schritten, wo kann man Energie sparen und nicht immer nur die big points abholen.*
(E4/40).
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Team-Inhomogenitéat: Die interne Vielfalt der Fahigkeiten der Mitarbeiter*innen stellt einen bedeutenden
Vorteil dar. Ein Team mit einem breiten Fachwissen kann auf verschiedene Expertisen zurtickgreifen, um
innovative Lésungen fir die Kund*innen zu entwickeln. Die Kombination aus unterschiedlichen Fachberei-
chen fiihrt zu einer umfassenden und ganzheitlichen Herangehensweise bei der Beratung von Férdermdg-
lichkeiten und Projektdurchfihrung. Hierzu E2: ,Also wir sind ein wirklich ganz bunt durchmischtes Team
und das bringt uns eigentlich auch viele Vorteile. Also wir haben sowohl Steuerberater in unserem Team,
die gerade im Bereich steuerliche Férderungen, da diese Expertise extrem mitbringen und dadurch, dass
ja auch viele Gesprache mit Finanzchefs, mit CFOs, mit Leuten statt, die sehr viel steuerliches Knowhow
haben. Und gerade da bringt diese steuerliche Sichtweise oft gro3e Vorteile. Dann haben wir technische
Experten auch im Team, so wie mich, ich komme auch aus der Technik, also habe auch Maschinenbau
studiert, also komme da mehr mit der technischen Brille daher, was einen extremen Vorteil bringt beim
gesamten Antragsstellungsprozess wenn es wirklich in die Detailtiefe geht, um technische Projektbeschrei-
bungen, wenn man sich mit den Technikern abstimmt, das kommt extrem gut, wenn man da auch ein
technisches Grundknowhow mitbringt und da auch einfach wirklich mitreden kann und dann die Unterlagen,
die man vom Unternehmen bekommt dann auch entsprechend gut verwerten kann. Zudem haben wir auch
Leute im Team, die von Forderstellen kommen, also die was schon ein bisschen die Expertise auf der
anderen Seite dieses ganzen Forderthemas mitbringen, die die ganze Abwicklung kennen, die die Forder-
kriterien kennen. Also auch von der Seite sind Leute, die was da Knowhow mitbringen auf jeden Fall ge-
fragt. Und dann natirlich haben wir ganz klassisch auch viele Mitarbeiter aus dem wirtschaftlichen Bereich,
die einfach ein gewisses wirtschaftliches Knowhow mitbringen, die auch gerne schreiben, das ist bei uns
immer wichtig. Das wéren glaube ich so die Schliisselkriterien.” (E2/44). Auch E4 kann auf ein breit aufge-
stelltes Team zuriickgreifen: ,Wir haben firmenintern relativ breit aufgestelltes Knowhow, also wir haben
auch im Bereich Mobilitdt und so weiter Fachkrafte. Das heif3t wir haben hier sehr viel Expertise im Haus
und kénnen da natiirlich auf die Kollegen auch zugreifen, die dann vielleicht gewisse Inputs liefern kbnnen.*
(E4/46).

Die Analyse der Schliisselressourcen in der Branche zeigt, dass der menschliche Faktor, sprich das Fach-
personal, eine entscheidende Rolle spielt. Insbesondere Expertise und Fachwissen sind unverzichtbare

Ressourcen in der Férderberatungsbranche.
Schlusselaktivitaten

Im Anschluss an die bisherigen Diskussionen wurde zudem nach den Schliisselaktivitaten gefragt, die in
der Férderberatungsbranche zur Wertschdpfung und Lieferung von Dienstleistungen flihren. Hierbei wurde
insbesondere nach dem typischen Ablauf eines Projekts und den relevanten Kernkompetenzen gefragt.
Zudem sollten die Expert*innen angeben, welche zuséatzlichen Schliisselaktivitdten oder Kernkompetenzen

sie gern in ihr Unternehmen integrieren wirden.

Die Schlusselaktivitaten in der Forderberatungsbranche umfassen einen strukturierten Prozess, beginnend
mit einem unverbindlichen Erstgesprach zur Identifizierung von Férdermdglichkeiten und deren Einordnung
in verschiedene Forderprogramme. Hierzu E1: ,Ein klassisches Férderprojekt sag ich mal, lauft so ab, dass
man eben mit dem Kunden in Kontakt tritt und dann mal schaut was hat der Kunde vor und wie ist es
sinnvoll. Also das Kundenprojekt in einer Férderung unterzubringen oder in verschiedenen Forderschienen,

dass man da quasi so eine Art Roadmapping mal macht.” (E1/36). Nach Abschluss des Forderscreenings
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und einer Beauftragung durch den*die Kund*in erfolgt eine Prifung der erforderlichen Forderkriterien, die
Vorbereitung der Antragsunterlagen und das Angebot von Hilfestellungen wahrend der Projektphase. Es
wird darauf geachtet, dass die Unternehmen die notwendigen Informationen bereitstellen und die Anforde-
rungen der Forderstellen erfillen. Darauf folgt die Vorbereitung und Einreichung von Férderantragen, wo-
bei je nach Forderabwicklungstelle die Einreichung vom Beratungsunternehmen durchgefiihrt wird oder die
Kund*innen bei der Einreichung durch das Beratungsunternehmen begleitet werden. Dazu E2: ,Also bei
vielen Forderungen gibt es dann ja auch konkrete Anforderungen und Kiriterien, die zu erfullen sind, dass
man da dann ein bisschen in die Detailtiefe geht. Wenn man dann einmal ein Projekt identifiziert hat, wo
man sagt ,Ja, das wiirde passen und da wiirden wir gerne die Antragsstellung gemeinsam durchfiihren.”
dann ware der nachste Schritt von unserer Seite natirlich, dass man mal sagt ,Wie muss dieser Antrag
ausschauen? Was brauchen wir alles fur Infos?“und dass man da einmal eine Liste bereitstellt, was man
alles an Unterlagen, an Infos vom Unternehmen braucht und auch welche Personen vom Unternehmen fir
welche Themenbereiche beim Forderantrag relevant sind und dass man sich mit denen einmal im Detail
abstimmt. Dann kommt es quasi eigentlich, dass man die ganzen Unterlagen einmal zusammentragt, alles
zusammensammelt, und dann natirlich, eine Kernaufgabe von uns ware es dann auch wieder, dass man
diesen Antragsentwurf einmal in erster Linie einmal vorbereitet, auch in Zusammenarbeit mit dem Unter-
nehmen.” (E2/46). In gréReren Projekten werden Zwischenberichte oder Zwischenabrechnungen erstellt
und eingereicht. Die Forderberater*innen verfassen zudem Projektendberichte und -abrechnungen. Jedoch

endet die direkte Beteiligung in den meisten Fallen mit dem Erhalt des Fordergeldes durch den*die Kund*in.

Des Weiteren spielen Projektkoordination und Projektmanagement eine zentrale Rolle, um den Uberblick
Uber eingereichte Antrage, laufende Projekte und die zu erwartenden Antworten von Foérderstellen zu be-
halten. Zudem wird Wert darauf gelegt, dass die Kund*innen im gesamten Prozess gut informiert sind und
dass auch ein Lessons-Learned-Ansatz verfolgt wird, um aus den abgeschlossenen Projekten zu lernen
und die Beratung kontinuierlich zu verbessern. Hierzu E2: ,Also man versucht dann meistens wirklich,
nachdem dann die Férderung erhalten wurde, das Projekt abgeschlossen wurde, da versuchen wir dann
immer nochmal aktiv beim Unternehmen nachzufragen und nochmal zu schauen ob man sich vielleicht
auch nochmal in einer Runde zusammensetzt, eine halbe Stunde, einfach kurz auch Revue passieren, was
gut gepasst hat in der Zusammenarbeit, auch fir uns als Lessons learned, wo wir vielleicht in der Beratung
noch besser werden kdnnten oder noch mehr unterstiitzen konnten. Und dass man dann auch vielleicht
gezielt ein bisschen darauf anspielt, ob es nicht weitere Projekte gibt oder ob es etwas gibt, was noch

interessant wére.“ (E2/52).

In Bezug auf neue Kernkompetenzen fir das Unternehmen aufert E1 die Idee, das Angebot durch weitere
Forderschienen zu erweitern oder das Unternehmensberatungsangebot generell zu verbreitern: ,Man
kénnte das Angebot noch erweitern. Also, dass man entweder sagt, man nimmt noch weiterer Forderschie-

nen hinzu oder ja. Verbreitern einfach generell das Unternehmensberatungsangebot.” (E1/42).
Schlusselpartner*innen

Im folgenden Abschnitt wurden die Expert*innen nach den Schlusselpartner*innen befragt, die in die Wert-
schdpfungskette ihrer Branche involviert sind. Des Weiteren wurde analysiert, welche externen Ressour-
cen sie nutzen und welche Partnerschaften sie gerne noch aufbauen wirden. Dabei konnten folgende

Schlisselpartner*innen identifiziert werden:
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Forderabwicklungsstellen: Laut den Expertinnen E1, E3 und E4 ist die Zusammenarbeit mit Forderab-
wicklungsstellen entscheidend, um Férdermittel fir die Kund*innen zu sichern. Ein aktiver Austausch und
eine gute Beziehung zu diesen Stellen sind wichtig, um ein reibungsloses Einreichen von Antrdgen zu
ermoglichen. Hierzu beispielsweise E3: ,Schliisselpartner ist wirklich die Férderstelle selber.” (E3/62). E1
merkt dazu noch an, dass gewisse Forderabwicklungsstellen Forderberater*innen als Konkurrent*innen
sehen und dadurch die Zusammenarbeit erschweren: ,Also, dass man auch wirklich als Berater mit den
Forderstellen aktiv in Kontakt tritt und dieser Austausch auch verstarkt genutzt wird. Also teilweise denk ich
mir, dass die Forderstellen das Potenzial von den Fdrderberatern nicht gut genug nutzen, weil wir sind ja
auch die Botschafter ihrer Mission sozusagen. Finde ich oftmals schade, dass manche Forderstellen das
so als Konkurrenz sehen, was es meiner Meinung nach Giberhaupt nicht ist. Wir bewegen uns alle in einem
gemeinsamen Okosystem und helfen sogar den Forderstellen das Geld an die richtigen Unternehmen zu
bringen.” (E1/48).

Freelancer: Der Einsatz von Freelancern bzw. externen Expert*innen die flr spezifische Themen konsul-
tiert werden, spielen eine wichtige Rolle bei der Bereitstellung von Fachwissen und der Unterstiitzung bei
der Projektabwicklung. Diese werden jedoch unter den Expert*innen unterschiedlich betrachtet. Laut E2
werden diese nicht haufig genutzt, da das vorhandene Team bereits Uber ein sehr breites Wissen verflgt:
~Also dadurch, dass wir ja schauen im Team selbst schon ein gewisses technisches Knowhow aufzubauen,
greifen wir da eigentlich selten auf solche externen Ressourcen zu.“ (E2/60). Dabei muss aber darauf hin-
gewiesen werden, dass E2 in einem sehr grof3en und international tatigen Beratungsunternehmen ange-
stellt ist. E3 und E4 sprechen sich fir die Integration von externer Expert*innen fur spezifische Themen
aus, da ihre kleinen Beratungsunternehmen nicht alle Fachgebiete abdecken kénnen. Hierzu E3: ,Ja, wir

haben einen Elektrotechnikplaner den wir bei gewissen Projekten anfragen.” (E3/64).

Lieferant*innen: E4 hebt die Bedeutung der Zusammenarbeit mit Lieferant*innen hervor, insbesondere im
Kontext der Umweltférderung. Fir die Beantragung solcher Férderungen sind viele technische Details er-
forderlich, was eine enge Kooperation mit dem Lieferant*innen der Anlage oder dem Unternehmen, das
die Anlage montiert und in Betrieb nimmt, erforderlich macht. Dazu E4: ,Wir haben schon den Kontakt zu,
zur Industrie beztglich jetzt Produkten. Vor allem wenn sehr spezifische Lésungen benétigt werden, dann
fragt man schon direkt auch bei den entsprechenden Herstellern an was hier ein entsprechendes Produkt
zum Beispiel kosten wiirde, was das fur Leistungsdaten hat und so weiter. Dass man wirklich gleich sehr

spezifische Anfragen an die Industrie stellt, welche Mdglichkeiten, dass es hier gibt. “ (E4/56).
Kostenstruktur

In diesem Abschnitt wurden die Expert*innen gefragt, welche Hauptkosten mit der Tatigkeit in dieser Bran-

che verbunden sind. Dabei konnten folgende Hauptkostenfaktoren identifiziert werden:

Personalkosten: Alle Expert*innen haben einstimmig betont, dass die Personalkosten den bedeutendsten
Kostenfaktor fir alle Beratungsunternehmen darstellen. Dazu beispielsweise E3: ,Eigentlich nur die Per-
sonalkosten hétte ich jetzt gesagt.“ (E3/70). Durch E2 wurde hervorgehoben, dass hohe Anforderungen an
die Arbeitsqualitat gestellt werden, wodurch oft mehrere Personen Dokumente Uberprifen oder freigeben
missen, was zusatzliche Kosten verursacht: ,Also wir haben hohe Qualitatsanspriiche an alle Dokumente,

alle Emails, alles was an den Kunden rausgeht. Das heif3t da flief3t wirklich auch viel Arbeitszeit rein. Wenn
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ich zum Beispiel einen Antrag erstelle, einen Foérderantrag erstelle fiir einen Kunden wo ich eine Projekt-
beschreibung erstelle, oder eine Kostenberechnung durchfiihre. Da schaut dann nicht ein Férderexperte
druber, da schauen dann meistens immer zwei bis drei Personen driber. Also wir haben im Unternehmen

auch so ein Vier-Augen-Prinzip.” (E2/64).

Softwarelizenzen und -entwicklung: Beratungsunternehmen in der Férderberatungsbranche haben ei-
gens entwickelte Tools oder nutzen spezifische Software fur Planungsaufgaben wie Energieausweispro-
gramme oder PV-Planungssoftware. Hierzu E2: ,Aber zum Beispiel was wir haben, wir haben auch ein
eigens entwickeltes Fordertool. Das wurde noch bevor ich gestartet habe schon entwickelt, im Haus, also
das hat wirklich unser Team selbst entwickelt. Also man gibt ein Wort ein, ein Stichwort ein nach was man
sucht, zum Beispiel wenn man sagt Photovoltaik oder wenn man sagt man hat ein Investitionsvorhaben fir
Photovoltaik oder man sagt Kreislaufwirtschaft und dann spuckt das Programm eigentlich alle Férderungen,
alle potenziell interessanten Férderungen in diesem Zusammenhang aus.” (E2/66). E4 hinsichtlich spezifi-
scher Softwarelésungen: ,Ja, wir haben natrlich spezifische Software. Ob das jetzt Energieausweispro-
gramme sind oder PV-Planungssoftware und so weiter. Aber ja, das sage ich mal irgendwie doch auch
zum Standard dazu, dass man auch ein bisschen was berechnen kann.“ (E4/66). Die Implementierung von
KI-Systemen wurde ebenfalls erwéhnt, wobei darauf hingewiesen wurde, dass solche Systeme betrachtli-
che Investitionen erfordern. Dazu E1: ,Ja, also wenn gegebenenfalls mit KI-Unterstiitzung. Wobei die K-
Systeme auch viel Geld kosten, wenn man sie als Unternehmen implementieren will oder wenn man die
Schnittstellen dafiir haben will.“ (E1/56).

Insgesamt sind die Personalkosten und die Investitionen in spezialisierte Softwareldsungen wesentliche
Kostentreiber fur die befragten Expert*innen. Die Bedeutung der Qualitatssicherung und -kontrolle sowie

die permanente Weiterentwicklung spiegeln sich in den hohen Kosten fir Personal und Software wider.
Umweltforderung

Im letzten Abschnitt der Interviews wurden die Expert*innen zu ihren Einschatzungen beziiglich der be-
trieblichen UFI befragt. Eine der zentralen Fragestellungen war, welche Herausforderungen die Expert*in-
nen fir Beratungsunternehmen sehen, die sich auf Umweltférderung spezialisiert haben. Dabei konnten

folgende Erkenntnisse abgeleitet werden:

Laut E1 sind die bisherigen Forderhdhen fir Umweltmalinahmen vergleichsweise niedrig, insbesondere
bei bestimmten Forderungen wie beispielsweise Warmepumpen- oder Photovoltaikférderungen. Dagegen
bieten neuere Fordermdglichkeiten im Rahmen der Wirtschaftstransformation moglicherweise héhere For-
dersummen, was aus Beratungssicht interessanter sein konnte: ,Die Herausforderungen kénnten sein,
dass die Férderhdhen die man lukrieren kann als Berater, dass die nicht so hoch sind. Also die Umweltfor-
derungen jetzt zum Beispiel wenn man eine Warmepumpenférderung hernimmt oder eben eine Photovol-
taikférderung, das sind oft nicht Unsummen. Hingegen wenn man jetzt, was ja neu dazugekommen ist, die
Transformation der Wirtschaft zum Beispiel, durch das Umweltférdergesetz jetzt in diesem Jahr, da sind
schon héhere Férdersummen moglich. Also das ist dann auch von der Beratungsseite einfach interessanter
sage ich mal.” (E1/58). Zusétzlich betonte E2 die Schwierigkeit, dass viele Umweltférderungen tber De-
minimis abgewickelt werden. Dies bedeutet, dass die Forderhéhe gedeckelt ist, wodurch die Antragsstel-
lung héaufig nicht sehr komplex ist und Unternehmen diese oft eigenstéandig erledigen, was externe Bera-

ter*innen in diesem Bereich obsolet machen kann: ,Die gro3te Herausforderung vielleicht ist, dass viele
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Umweltférderung werden ja auch tber De-minimis abgewickelt. Sind meistens kleinere Pauschalférderun-
gen. Wo halt auch die gesamte Antragsstellung nicht sehr komplex ist. Wie gesagt meistens, entweder
braucht man ein Vergleichsangebot oder man muss halt diese Kosten kurz aufschlisseln. Aber man
braucht jetzt keine umfangreichen Projektbeschreibungen wie jetzt bei einem Forschungs- und Entwick-
lungsprojekt. Und das macht es vielleicht fiir Berater schon schwierig weil viele Unternehmen das halt
einfach selber abwickeln, weil sie sagen, das kénnen sie eh selber handeln, das ist vom Aufwand her

tiberschaubar und da brauchen wir keinen externen Berater dazu.“ (E2/68).

Ein weiterer Aspekt, der von E3 erwahnt wurde, ist die Ungewissheit beziglich der Dauer der Férderab-
wicklung. Die Bearbeitungszeiten kdnnen stark variieren, was es schwierig macht, Kund*innen genaue
Zeiteinschatzungen zu geben: ,Man kann es schwer einschétzen wie lange die Férderabwicklung fiir ein
Projekt wirklich dauert. Also wir haben jetzt den Fall, dass die KPC zum Beispiel eben wie gesagt, ein
Projekt das im Marz eingereicht wurde, da haben sie mir jetzt gesagt sie starten erst mit Mitte November
mit, dass sie sich erst einmal begutachten. Bei anderen Projekten kann das nur zwei Wochen sein.” (E3/78).
Des Weiteren kann aus dieser Tatsache abgeleitet werden, dass bei einer erfolgsbasierten Entlohnung ein
Cashflowproblem entstehen kénnte, da das Beratungsunternehmen nur schwer einschatzen kann, wann

es fur die erbrachte Leistung entlohnt wird.

Als Erganzung zu diesem Thema wurden die Expert*innen zur Bedeutung der UFI fir die nachhaltige Ent-
wicklung von KMU befragt:

Die Expert*innen E1, E2, und E4 betonen die entscheidende Rolle der betrieblichen UFI fur die nachhaltige
Entwicklung von KMU. Sie sehen Forderungen als wichtigen Anstol3 fir Investitionen in nachhaltige Ge-
schaftsprozesse, Produkte und Projekte. E1 betont, dass in Anbetracht des wachsenden Fokus auf Nach-
haltigkeit in der Gesellschaft und der steigenden Anzahl von entsprechenden Zertifizierungen, Férderungen
eine finanzielle Unterstitzung bieten, um Unternehmen bei ihrer Transformation in Richtung Nachhaltigkeit
zu unterstitzen: ,Weil das Thema Nachhaltigkeit generell so stark in den Fokus riickt gerade. Generell von
der ganzen Gesellschaft und es ja auch immer mehr Zertifizierungen dahingehend gibt und die Betriebe da
auch mithalten missen. Die Konsumenten und Konsumentinnen sind ja auch immer kritischer und schauen
auch, ob das Produkt nachhaltig gefertigt wird oder nicht. Und da glaube ich sind die Umweltférderung
ganz ein relevanter Faktor, gerade fur die KMU, damit die zu ihren finanziellen Mitteln kommen. Und damit
die auch unterstitzt werden, dass sie eben sich selber auch in Richtung Nachhaltigkeit entwickeln kénnen.
Also ich glaube es geht ohne Umweltférderungen gar nicht, diese Transformation der Wirtschaft.” (E1/60).
Im Gegensatz dazu sieht E5 Férderungen fir Unternehmen nicht als Anstol3 fir Investitionen, sondern als
Add-On: ,Aus meiner Sicht rechnen Unternehmen nicht mit Férderungen. Sie rechnen mal grundsétzlich
ohne. Die sehen mal in erster Linie die Kosten. Ob ein Unternehmen jetzt investiert h&ngt nicht von der
Férderung ab, sie ist dann einfach ein Zuckerl.” (E5/59). Laut E3 hangt die Rolle stark von der Art der
Forderung und dem Férdervolumen ab: ,Fiir Betriebe ist es glaube ich eher ein Zuckerl. Aber fiir gréBer
angelegte Investition da ist es wirklich so, dass es dann schon entscheidend ist ob sie eine Férderung
bekommen oder nicht.“ (E3/86).

Fur KMU sind Foérderungen oft entscheidend dafiir, ob ein Projekt umgesetzt wird oder nicht. Sie dienen
als Anreiz und kdnnten ausschlaggebend dafir sein, ob Unternehmen in bestimmte nachhaltige Ma3nah-

men investieren oder nicht. Allerdings gibt es unterschiedliche Meinungen dariiber, ob Férderungen nur als

96



Orientierung an Expert*innen

"Zuckerl" dienen oder tatséachlich eine treibende Kraft fir nachhaltige Investitionen darstellen. Wéahrend
manche Expert*innen betonen, dass Foérderungen einen entscheidenden Einfluss auf Investitionen haben,
sehen andere die Foérderungen eher als zusatzliches Anreizmittel und nicht als Hauptfaktor fir Investitionen

von Unternehmen.

AnschlieRend wurden die Expert*innen zur Entwicklung der UFI in den vergangenen Jahren und erkenn-
baren mogliche Trends, die sich flr die Zukunft abzeichnen, befragt. Hierbei benannten die befragten Ex-

pert*innen diverse Entwicklungen:

Vereinfachung der Forderabwicklung: Laut E1 hat sich in den vergangenen Jahren zweifellos die Ab-
wicklung von Forderungen vereinfacht. Allerdings werden zunehmend mehr Details bei den Antrégen ge-
fordert, was bedeutet, dass zwar die Abwicklung einfacher geworden ist, die Anforderungen an die Voraus-
setzungen fur Férderungen hdher geworden sind: ,Also ich finde, dass sich die Abwicklung der Férderun-
gen wesentlich vereinfacht hat tGber die letzten Jahre hinweg, was ich sehr gut finde. Wobei man viel mehr
auf die Details achten muss. Also das ist mir jetzt auch schon aufgefallen, dass dann die KPC, die Férder-
stelle, das ein oder andere Detail als Stolperstein nochmal fur die Unternehmen mitreingebaut hat. Also

das es einfach ein bisschen schwieriger ist zu den Férderungen zu kommen.* (E1/62).

Starkere Nachfrage nach Férderungen: Laut E3 besteht eine gesteigerte Nachfrage nach Férderungen,
was zu einem erhdhten Bedarf an Fordermitteln fuhrt und aktuell den Zeitraum fur die Zu- oder Absage fur
eine Forderung stark vergréRert: ,Aber vor kurzem hat es eine Veranstaltung gegeben von der KPC wo sie
eben prasentiert haben, dass sie heuer wirklich immens viele Forderantrage erhalten haben und deshalb
immer noch an der Abarbeitung kdmpfen. Dass das auch wirklich hier stark am zunehmen war in diesem
Jahr 2022, 2023.” (E3/88).

Weiterentwicklung der Forderprogramme: Laut E1 kdnnen vielfaltigere Forderprogramme erwartet wer-
den, die sich nicht nur auf klassische Projekte wie Sanierungen oder erneuerbare Energien beschréanken,
sondern auch breitere Projekte und Themenfelder umfassen. Dazu E1: ,Und ich glaube, dass einfach auch
vielfaltigere Forderprogramme auf den Markt fur die Unternehmen kommen, also zum Beispiel zu Green
Finance hat es mal ein Forderprogramm gegeben, das war sehr interessant. Dann jetzt fir die Transfor-
mation der Wirtschaft, also dass wirklich die Unternehmen ihre gesamten Produktionsprozesse auch Rich-
tung Nachhaltigkeit auslegen kénnen. Also das ist einfach ganz toll was sich da entwickelt hat und ich
glaube, dass das auch noch weitergehen wird. Also dass da die Umweltférderung auch noch kreativer wird

und fiir breitere Projekte interessant wird.” (E1/62).

Fokus auf Kreislaufwirtschaft und Emissionsreduktion: Laut E2 besteht ein deutlicher Trend in der
Forderung von Projekten zur Kreislaufwirtschaft, Ressourceneffizienz und Reduktion von Treibhaus-
gasemissionen. Die Férdergelder werden verstérkt fur Projekte eingesetzt, die darauf abzielen, Ressour-
cen einzusparen, Rohstoffe effizienter zu nutzen und Emissionen zu reduzieren. Dazu E2: ,Also was schon
aufgefallen ist, also dieses Thema Kreislaufwirtschaft ist extrem in den Fokus geriickt. Also es gibt viel
mehr Férderungen rund um Kreislaufwirtschaft, wie spare ich Ressourcen ein, wie kann ich Rohstoffe effi-
zient nutzen, wie kann ich Materiale, Produkte wieder zurtick in den Kreislauf fihren. Und was man auch
sieht ganz extrem finde ich, ist das ganze Treibhausgasemissionsreduktionsthema. Also alles zu, wie kann

ich meine Treibhausgasausstofle reduzieren, dass man in effizientere Maschinen, Anlagen investiert, die
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weniger CO2 ausstof3en. Also auch dieses Thema ist sehr stark in den Vordergrund geriickt und da wird

auch wirklich sehr viel Geld in die Hand genommen um solche Projekte zu finanzieren.” (E2/74).

Ein weiterer Aspekt, der diskutiert wurde, betrifft die Rolle der Zusammenarbeit zwischen verschiedenen
Akteuren wie Regierung, Wirtschaft und Berater*innen im Kontext der UFI. Hierbei wurde nach aktuellen
Erfahrungen und potenziellen Verbesserungsmdoglichkeiten dieser Zusammenarbeit aus Sicht der Ex-

pert*innen gefragt.

Fiar E1 ist Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Akteuren im Kontext der Umweltférderung ist ent-
scheidend, um nachhaltige Entwicklungen voranzutreiben: ,Die Zusammenarbeit ist natlirlich sehr wichtig.
Also wie ich vorher schon gesagt habe, ich finde es einfach wichtig, dass sich die einzelnen Teilnehmer
gegenseitig positiv gewogen sind und das groRe gemeinsame Ganze sehen. Ich glaube auch, dass einfach
noch mehr Geld in die Umweltférderung investiert wird, zukilnftig auch werden muss, wenn die Klimaziele
erreicht werden sollen. Ja, und dass man einfach auch die Berater und Beraterinnen da mehr ins Boot holt.
Weil wir kennen die Forderlandschaft ja aus einer ganz anderen Perspektive als die Forderstellen und auch
die Regierung. Also unsere Expertise und das Wissen zu was funktioniert und was funktioniert nicht so gut
konnte man auch mal abfragen zum Beispiel fir eine bessere Zusammenarbeit. Also da kann sich ja auch

dann die Forderstelle selber weiterentwickeln, das halte ich auch fir sehr wertvoll.“ (E1/64).

Auch E2 ist dieser Meinung und betont, dass bei der Zusammenarbeit zwischen Beratungsunternehmen
und Abwicklungsstelle Verbesserungspotentiale vorhanden sind: ,Also generell ist glaube ich das Verhalt-
nis zwischen Forderberater und Forderabwicklungsstellen nicht immer das beste, also zumindest aus mei-
nen Erfahrungen. Forderabwicklungsstellen haben oft ein bisschen die Einstellung, dass die Unternehmen
das selber beantragen sollen und hier nicht noch zusétzlich eigentlich einen Teil dieses Fordergeldes in
die Forderberater werden soll. Das macht oft die Zusammenarbeit mit Forderstellen etwas schwieriger. Das
sind schon ein bisschen unsere Erfahrungen auch, dass manchmal nicht so gerne gesehen wird, dass ein
Forderberater da mitmischt.” (E2/76).

Eine Erfahrung, die E2 hinsichtlich der Zusammenarbeit mit der Forderstelle der betrieblichen UFI aul3er-
dem gemacht hat, ist, dass es durchaus auch Spielrdume bei der Interpretation von Richtlinien gibt, was
zu Diskussionen und Nachfragen bei der Forderstelle fliihren kann: ,Was mir halt bei der KPC zum Beispiel
vor allem aufféllt, jetzt zum Beispiel verglichen zur FFG, die Leitfaden sind halt meistens etwas kirzer

gestaltet und es erméglicht halt manchmal ein bisschen einen Interpretationsspielraum.“ (E2/78).

E4 schlagt schlie3lich vor, zur Verbesserung der Forderlandschaft die Vielfalt der Ansprechpartner*innen
und Forderschienen zu reduzieren, um eine Ubersichtlichere Struktur zu schaffen. Dazu E4: ,Ja ich weil3
nicht ob das mdoglich ist, dass man sagt, man reduziert die Férderschienen und gibt mehr unter einen Hut,

dass man einfach nicht so viele unterschiedliche Férderschienen, Anlaufstellen und so weiter hat.“ (E4/80).

Trotz unterschiedlicher Erfahrungen mit verschiedenen Forderstellen wird die Notwendigkeit einer verbes-
serten Zusammenarbeit zwischen Berater*innen, Forderstellen und Regierungsinstitutionen betont, um ef-

fiziente und transparente Forderprozesse zu gewéhrleisten und die Nachhaltigkeitsziele zu erreichen.

98



Finalisierung des Geschaftsmodells

10 FINALISIERUNG DES GESCHAFTSMODELLS

Das Kapitel Finalisierung stellt den letzten Schritt des entwickelten Vorgehensmodells fir den Praxisteil
dieser Masterarbeit dar. In diesem Abschnitt werden alle gesammelten Erkenntnisse zu einem finalen Ge-
schéftsmodell vereint und durch Handlungsempfehlungen untermauert. Dabei wird, wie bereits in Kapitel

5.4 dargelegt, das BMC als Darstellungsform genutzt.

10.1 Geschaftsmodell

Im Folgenden werden die erarbeitenden Erkenntnisse aus dem theoretischen Teil der Arbeit, der Analyse
des Umfeldes, der Kund*inneninterviews und der Expert*inneninterviews zu einem finalen Geschéaftsmodell
zusammengefihrt. Im Anschluss werden die einzelnen Felder des BMC fiir das finale Geschaftsmodells
eines Forderberatungsunternehmen fur KMU mit dem Schwerpunkt Umweltférderung, beschrieben. Am
Kapitelende, in Abb. 22, ist das Geschaftsmodell schlielich grafisch, als BMC, dargestellt. Die folgenden

Abschnitte stellen die neun Felder eines BMC dar.
Kund*innensegmente

Das Kund*innensegment fir das Geschéaftsmodell sind KMU, wie bereits in der Zielsetzung dieser Master-
arbeit festgelegt. Das Geschaftsmodell ist darauf ausgerichtet, spezifisch auf die Bedurfnisse von KMU

zugeschnitten zu sein.

In Osterreich zeichnen sich KMU durch eine Vielzahl von Charakteristika aus, die ihr wirtschaftliches Um-
feld pragen. Wie bereits in Kapitel 7.1 zusammengefasst, haben diese Unternehmen in der Regel einen
begrenzten Kund*innenstamm, konzentrieren sich stark auf wenige Lieferant*innen, Dienstleistungen und
Produkte und haben eine Uberschaubare, wenig diversifizierte Organisationsstruktur. Sie sind oft auf
Wachstum ausgerichtet und verfolgen innovative, nicht etablierte Geschéaftsmodelle. Die Eigentiimer*innen
von Osterreichischen KMU Uben dabei einen erheblichen Einfluss aus, wobei eine enge Verbindung zwi-
schen Unternehmensleistungen und Eigentiimer*innen besteht. Es ist nicht ungewdhnlich, dass geschaft-
liche und persoénliche Angelegenheiten miteinander vermischt werden. Zudem weisen dsterreichische KMU
eine geringe Anzahl von Anteilseigner*innen und eine begrenzte Diversifikation hinsichtlich Produkten,
Dienstleistungen und Kund*innensegmenten auf. In Bezug auf die Finanzierung haben sie oft nur begrenz-
ten Zugang zum Kapitalmarkt und beschrankte Optionen zur Kapitalbeschaffung. Auch zeichnen sie sich
durch eine niedrige Eigenkapitalquote aus. Diese Vielfalt an Charakteristika pragt ihre Geschaftsmodelle,
Eigentumsverhaltnisse, Finanzierungsstrukturen und Wettbewerbsfahigkeit in besonderer Weise. Trotz ih-
rer Starken in Bereichen wie Internationalisierung, Umweltbewusstsein und Innovationsbereitschaft stehen
Osterreichische KMU vor Herausforderungen, wie dem verstarkten Einsatz digitaler Technologien, Fach-

kraftemangel und steigenden Energie- und Rohstoffkosten.
Wertangebot

Wie bereits in Kapitel 5.3.2 beschrieben, wird das Wertangebot dazu genutzt, um die Produkte bzw. Dienst-
leistungen eines Unternehmens zu beschreiben, die den Kund*innen Nutzen bieten. Dies umfasst das Ver-
sprechen, Kund*innenbedurfnisse zu erfillen oder Probleme zu |6sen. Ein Giberzeugendes Wertangebot ist

entscheidend, um Kund*innen im Wettbewerbsumfeld zu gewinnen.
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Basierend auf den Theorieteil dieser Arbeit Iasst sich festhalten, dass die Beratungsbranche dynamisch
wachst, zugleich aber auch stark umkampft ist. Um langfristigen Erfolg zu erzielen, sind klare Wettbewerbs-
vorteile in Bereichen wie Geschéaftsmodell, Vertriebsstrategie, Professionalitat und Organisation entschei-
dend. Besonders beim Fokus auf die Beratung von KMU ist es wichtig, deren spezifische Herausforderun-
gen zu verstehen. KMU erwarten konkrete Problemlésungen und zeigen oft Vorbehalte gegeniiber Bera-
ter*innen aufgrund von Transparenzmangel und Abhéngigkeitsdngsten. Daher muss im Zuge der erbrach-
ten Dienstleistung ein Vertrauensverhéltnis aufgebaut werden. Unter Bertcksichtigung der zuvor beschrie-
benen Erkenntnisse konnte durch die Einarbeitung der Ergebnisse aus den geflhrten Interviews folgendes

Wertangebot definiert werden:

e Fordermittelbeschaffung: Das Geschaftsmodell zielt darauf ab, KMU bei der Identifizierung und
Beantragung von Umweltférderungen zu unterstiitzen. Dies umfasst eine ganzheitliche Beratung,
angefangen bei einem Forderscreening zur Aufdeckung potenzieller Férderméglichkeiten, der Vor-
bereitung erforderlicher Unterlagen, der Einreichung der Forderantrage bis hin zur strategischen
und sachgeméafen Verwendung der Fordermittel.

e Unterstitzung und Fachwissen: Die angebotene Dienstleistung hat zum Ziel, Kund*innen durch
umfassendes Fachwissen in den wirtschaftlichen, technischen und rechtlichen Bereichen best-
mdoglich wahrend des Férderprozesses zu begleiten. Durch diese Kombination an Fachwissen kén-
nen KMU, von dem primaren Beratungsfokus der Férdermittelbeschaffung entkoppelt, auch bei
strategischen Entscheidungen bezuglich der Nutzung von ergdnzenden Férdermitteln beraten wer-
den.

e Forderprojektmanagement: Kund*innen haben die Option, die gesamte Forderabwicklung bei
groReren Projekten an das Beratungsunternehmen zu tbergeben und auch Projektmanagement-
Tatigkeiten auszulagern. Dabei wird eine Partnerschaft auf Augenhdhe angestrebt und die

Kund*innen entlastet, damit sie sich auf ihre unternehmerische Haupttatigkeit fokussieren kénnen.

Die Kund*innen haben die Mdglichkeit, aus dieser Palette an Services individuelle Leistungen oder umfas-

sende All-in-One-L&sungen geman ihren Bedirfnissen zu wahlen.
Kanéle

Das entwickelte Geschaftsmodell bedient sich im Wesentlichen folgender Vertriebskanéle: Kaltakquise, E-
Mail-Marketing und Newsletter, Social-Media-Werbung, Empfehlungsmarketing und Mundpropaganda,
Fachmessen und Netzwerkveranstaltungen sowie der firmeneigenen Homepage, um potenzielle Kund*in-

nen Uber das Wertangebot des Unternehmens zu informieren.

Dabei wird stark auf die Kaltakquise durch persénlichen Kontakt gesetzt, um die Kund*innen zu erreichen.
Diese Strategie des Direktvertriebes wurde auch von den befragten Expert*innen hervorgehoben. Durch
den direkten persénlichen Kontakt ist es mdglich, anfangliche Vorbehalte oder Skepsis bei den Kund*innen
abzubauen und das vorhandene Potenzial fir Férdermoglichkeiten aufzuzeigen. Die Kaltakquise kann ent-
weder telefonisch oder personlich erfolgen, beispielsweise durch Teilnahme an Fachmessen und Netz-
werkveranstaltungen. Auch die Kund*inneninterviews bestatigen, dass der persdnliche Kontakt sich positiv

auf die Kund*innenakquise auswirkt.
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Kund*innenbeziehung

Gemal den Expert*innen fiihrt regelmaRiger personlicher Kontakt mit den Kund*innen dazu, dass Ver-
trauen aufgebaut wird und das Unternehmen zur ersten Anlaufstelle wird, wenn es um Férderungen geht.
Die Ergebnisse aus den qualitativen Kund*innenumfragen zeigen, dass eine gute Vertrauensbasis den
Kund*innen sehr wichtig ist und, dass Beratungsunternehmen, die eigenstandig und proaktiv agieren, be-
vorzugt werden. Kleine und mittlere Unternehmen (KMU) legen groRen Wert darauf, stets gut informiert zu
sein. Da die Entscheidungstrager in KMU oft die Unternehmensinhaber sind, miissen sie besonders in den

Aufbau von Kund*innenbeziehungen einbezogen werden.

Daher konzentriert sich das Geschéaftsmodell stark auf den Aufbau und die Pflege von Kund*innenbezie-
hungen durch intensive personliche Interaktion, proaktives und eigenstandiges Handeln sowie die aktive

Informierung des Kund*innenstamms tber Férdermdglichkeiten.
Einnahmequellen

Die Befragungen ergaben eine Vielzahl von Praferenzen in Bezug auf Entlohnungssysteme in KMU. Durch
die Kund*inneninterviews konnte festgesellt werden, dass Start-ups sowie junge und kleine Unternehmen
tendieren dazu, erfolgsbasierte Entlohnungsmodelle zu bevorzugen, wahrend mittlere bzw. etablierte Un-
ternehmen eher Stundenséatze und Pauschalen favorisieren. Im Gegensatz dazu wurde in den Expert*in-
neninterviews festgestellt, dass kleine Beratungsunternehmen tendenziell auf erfolgsbasierte Entlohnungs-

systeme verzichten, wahrend grof3e Beratungshauser diese Art der Vergutung haufiger einsetzen.

Das Geschaftsmodell passt sich den individuellen Bedurfnissen der Kund*innen an, indem es eine vielfal-
tige Palette von Entlohnungsmodellen je nach Projektanforderungen, Art der Férderung und Umfang ein-
setzt. Es umfasst Pauschalgebiihren, die fur klar definierte Projekte oder Dienstleistungen eine feste Ge-
buhr vorsehen. Diese bieten Planungssicherheit und Klarheit tber die finanziellen Aufwendungen. Ebenso
werden Stundensatze verwendet, die auf der geleisteten Arbeitszeit basieren, die fur die Projektumsetzung
bendotigt wird. Diese Flexibilitat eignet sich gut fir sich dynamisch &ndernde Anforderungen und ermdglicht
eine anpassungsfahige Abrechnung. Zusatzlich werden erfolgsabhangige Honorarmodelle angeboten, die
sich an den erreichten Zielen oder dem Erfolg eines Projekts orientieren. Diese Modelle kniipfen die Ent-
lohnung direkt an die Leistung und den erzielten Erfolg an. Jedoch birgt die Vergitung bei erfolgsabhangi-
gen Honorarmodellen die Herausforderung, dass die Bezahlung erst bei Forderungsauszahlung durch die
Abwicklungsstelle erfolgt. Die Dauer dieses Zeitraums variiert stark je nach der betreffenden Abwicklungs-
stelle und stellt kleine Beratungsunternehmen vermutlich vor finanzielle Herausforderungen, da dieser Zeit-

raum finanziell Gberbriickt werden muss.

Die breite Palette an verfugbaren Entlohnungsmodellen und ihre flexible Kombination ermdglichen es dem
Geschaftsmodell, individuelle Losungen anzubieten, die den spezifischen Bedurfnissen der Kund*innen
entsprechen. Dabei werden sowohl die Anforderungen der Kund*innen als auch die Ziele des Unterneh-

mens berucksichtigt und unterstitzt.
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Schllisselressourcen

Wie bereits in Kapitel 5.3.2 beschrieben, gilt die menschliche Ressource als unverzichtbarer Wert in Bran-
chen mit kreativen oder wissensintensiven Schwerpunkten. Die Expertise sowie das umfassende Spektrum
an Fachgebieten im Team wurden aus den Expert*inneninterviews als entscheidend fur die Wettbewerbs-

fahigkeit und den Erfolg des Unternehmens identifiziert.

Die Fahigkeiten und das Wissen der Mitarbeiter*innen sind zentrale Elemente, die ein Beratungsunterneh-
men auszeichnen. Die Vielfalt der Fachkompetenzen im Team erméglicht es, auf unterschiedlichste Her-
ausforderungen einzugehen und eine breite Palette an Lésungen anzubieten. Diese Diversitat fordert nicht
nur die Kreativitat und Innovationskraft, sondern auch die Effizienz bei der Bewéltigung komplexer Prob-

lemstellungen.

Daher wird die Bedeutung der menschlichen Ressource, insbesondere der Expertise und der Vielfalt im

Team, als essenzielle Schlisselressourcen flr das entwickelte Geschaftsmodell hervorgehoben.
Schlusselaktivitaten

Wie bereits in Kapitel 5.3.2 beschrieben, beschreibt das Geschéaftsmodellfeld "Schliisselaktivitaten" zent-
rale Handlungen, die ein Unternehmen benétigt, um sein Geschaftsmodell erfolgreich umzusetzen. Die
Forderberatung fir das neu entwickelte Geschéaftsmodell steht im Mittelpunkt und stitzt sich auf Erkennt-
nisse aus Expert*inneninterviews sowie auf Kund*innenbedirfnisse, die aus den geflihrten Gesprachen

mit KMU abgeleitet wurden.

Nach einer erfolgreichen Akquise beginnt der Prozess mit einem personlichen, unverbindlichen und kos-
tenfreien Erstgesprach, dies wurde mehrfach in den geflihrten Interviews von Kund*innen und Expert*innen
betont. Wahrend des Erstgesprachs findet ein gegenseitiges Kennenlernen statt, in dem die gemeinsamen
Erwartungen abgestimmt werden und potenzielle Férderméglichkeiten sowie Projektziele definiert werden.
Besonderes Augenmerk liegt darauf, bestehende Skepsis gegentber Beratungsdienstleistungen gezielt
anzugehen, um eine gegenseitige Vertrauensbhasis zu schaffen. Das Beratungsangebot beinhaltet ver-
schiedene Schlusselaktivitaten. Dazu zahlen flexible Beratungsangebote, die sich an individuelle Bedirf-
nisse anpassen, sowie All-In-One-Ldsungen mit strategischen Empfehlungen fir komplexe Sachverhalte.
Die Koordination von Forderprojekten, ein strukturierter Prozess, die Vorbereitung von Antragsunterlagen
und deren Einreichung sowie die Erstellung von Zwischenberichten und -abrechnungen gehoéren zu den
angebotenen Dienstleistungen. Zusatzlich kann das Beratungsunternehmen bei gréReren Projekten Unter-
stltzung im Projektmanagement bieten. Die Kund*innen werden kontinuierlich Gber den aktuellen Stand
des Forderprojekts informiert. Zusatzlich werden Feedbackgesprache mit Kund*innen durchgefihrt, um
aus Erfahrungen zu lernen und Verbesserungen herbeizufiihren. Das Ziel ist es, einen effektiven Bera-
tungsprozess anzubieten, der auf die individuellen Bedurfnisse der Kund*innen zugeschnitten ist und ihnen

bei der Erreichung ihrer Ziele hilft.
Schlusselpartner*innen

Im Rahmen des Geschaftsmodells wurden mehrere Schliisselpartner*innen identifiziert, wobei die Zusam-
menarbeit mit Férderabwicklungsstellen als besonders entscheidend fur den Erfolg des geplanten Bera-
tungsunternehmens heraussticht. Diese Partner*innen spielen eine maf3gebliche Rolle bei der Bearbeitung

von Forderantragen, der zukinftigen Ausrichtung des Forderportfolios und der Sicherstellung bendtigter
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Ressourcen. Ein erweitertes Netzwerk von Freelancern ist ebenso vorteilhaft, da sie spezifisches Fachwis-
sen einbringen und ein breiteres Angebot an Projekten ermdglichen. Zudem sind Lieferant*innen von An-
lagen oder ausfiihrende Unternehmen als unverzichtbare Partner zu betrachten. Sie tragen fachliche und
technische Expertise bei, die haufig fur Forderantradge bendétigt wird. IT-Lieferant*innen spielen ebenfalls
eine Rolle, indem sie Technologie und IT-Infrastruktur fir Geschéaftsprozesse bereitstellen, wobei die Bran-
chenstrukturanalyse eine eingeschrankte Rolle fur diese Partner aufzeigt. Dartiber hinaus ist aus der Bran-
chenstrukturanalyse hervorgegangen, dass der Personalmarkt als wichtiger Partner flir Beratungsunter-
nehmen betrachtet werden kann, indem er qualifizierte Arbeitskréafte bereitstellt, die maRgeblich zum Un-
ternehmenserfolg beitragen. Diese Schlusselpartner*innen sind fur das Geschéaftsmodell von essenzieller
Bedeutung und tragen maR3geblich dazu bei, Ziele zu erreichen, indem sie Ressourcen, Fachwissen und

Unterstiitzung bereitstellen.
Kostenstruktur

Im Geschaftsmodell eines Férderberatungsunternehmens wurden neben den Kosten fir Marketing und
Vertrieb vor allem Personalkosten sowie Ausgaben fir Softwarelizenzen und -entwicklungen als haupt-

sachliche Kostenfaktoren identifiziert.

Die Expert*inneninterviews zeigten, dass die Personalkosten als grof3ter Kostenfaktor im Fokus stehen und
daher besondere Aufmerksamkeit erfordern. Zudem wurde festgestellt, dass bei etablierten Beratungsun-
ternehmen mit Fokus auf Umweltférderung aktuell vergleichsweise geringe Marketing- und Vertriebskosten
anfallen. Dies resultiert aus einer derzeitigen Uberauslastung, wodurch viele Unternehmen momentan nicht
aktiv in Werbung investieren. Der aktuelle Trend einer gesteigerten Nachfrage nach Umweltférderungen
ist damit bestatigt, allerdings handelt es sich um eine Momentaufnahme, daher dirfen Marketing- und Ver-
triebstéatigkeiten nicht dauerhaft reduziert werden. Besonders fir neu am Markt agierende Unternehmen
stellen Marketing- und Vertriebskosten einen entscheidenden Kostenfaktor dar. Die Kosten fir Softwareli-
zenzen und -entwicklungen stellen einen geringeren Kostenfaktor dar, aber spezifisch auf ein Unternehmen

zugeschnittene Losungen kdnnen gemal3 der Expert*innen eine finanzielle Hurde darstellen.

Im Anschluss ist das finale Geschaftsmodell in Abb. 22 dargestellt, welches durch die im nachfolgenden

Abschnitt beschriebenen Handlungsempfehlungen untermauert wird.
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Abb. 22: BMC fiir ein Férderberatungsunternehmen im Bereich Umweltférderung, Quelle: Eigene Darstellung.
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10.2 Handlungsempfehlungen

Dieser Abschnitt umfasst Handlungsempfehlungen, die das zuvor beschriebene finale Geschaftsmodell in
der Form des BMC unterstiitzen sollen. Die beschriebenen Empfehlungen basieren auf Erkenntnissen aus
dem theoretischen Teil dieser Masterarbeit, der Umweltanalyse und den Kund*innen- und Expert*innenin-
terviews, welche nicht direkt den Feldern des BMC zugeordnet werden konnten, aber fiir das gesamte
Geschéaftsmodell Gultigkeit besitzen. Abschliel3end werden die Kernaussagen dieser drei Handlungsemp-

fehlungen in Abb. 23 dargestellit.
Beratung von KMU

Da sich das gesamte Geschéaftsmodell um das Kund*innensegment der KMU konzentrieren soll, sind die
Bedirfnisse dieser Unternehmen von besonderer Wichtigkeit. Dabei konnten, wie in Kapitel 3.3 bereits

beschrieben, drei wichtige Charakteristika bei der Beratung von KMU ermittelt werden.

Erstens liegt ein starker Fokus auf der Losung konkreter Probleme, denen Unternehmer*innen gegenuber-
stehen. Hierzu zéhlen Herausforderungen wie Liquiditatsengpasse oder Umsatzeinbriche, die rasche und
praxisnahe Lésungen erfordern, auch wenn ihre Bewdltigung oft komplex und mit begrenzten Ressourcen
verbunden ist. Es ist daher entscheidend, engen Kontakt zu den Unternehmen zu halten, um geforderte

Dienstleistungen schnell und unkompliziert bereitzustellen.

Zweitens bestehen Vorbehalte gegeniiber Berater*innen, da es an Transparenz mangelt und ein Image-
problem in der Beratungsbranche herrscht. Bedenken umfassen die Abhangigkeit von externer Hilfe, mog-
lichen Missbrauch des Unternehmenswissens, sowie Zweifel an der Qualitéat und Praxisrelevanz der vor-
geschlagenen Konzepte. Um diese Vorbehalte zu minimieren, ist es entscheidend, dass ein Beratungsun-
ternehmen schnell eine stabile Vertrauensbasis aufbaut und als Partner auf Augenhdhe transparent mit

den Kund*innen kommuniziert. Dies wurde auch durch die Kund*inneninterviews mehrfach bestatigt.

Drittens gibt es eine Diskrepanz zwischen der Wahrnehmung der Berater*innen und der Erwartungshaltung
der KMU bezuglich der Berater*innenrolle. Wahrend Berater*innen haufig ihre Hauptaufgabe in der Pro-
zessbegleitung und Organisationsentwicklung sehen, erwarten KMU primar fachliche Beratung und praxis-
orientierte Losungsansatze. Eine erfolgreiche Zusammenarbeit erfordert Vertrauen, partnerschaftliche Be-

ziehungen und eine klare Definition der gegenseitigen Erwartungen.

Die Kund*inneninterviews verdeutlichten den Bedarf von KMU an hoher Flexibilitdt in Bezug auf Service-
angebote und Entlohnungsmodelle. Die Beratungsdienstleistungen sollen von einzelnen Beratungssitzun-
gen bis hin zu umfassenden All-in-One-Ldsungen mit strategischen Empfehlungen reichen. Die Flexibilitat
in der Entlohnungsform ist ebenso entscheidend, wie bereits im Abschnitt 10.1 im Rahmen der Einnahme-
quellen des finalen Geschéftsmodells beschrieben. Hierbei werden Kombinationen aus Stundensétzen,
Pauschalen und erfolgsabhé&ngigen Honorarmodellen gefordert. Nur durch ein flexibles Angebot kénnen

die vielseitigen Kund*innenbedurfnisse erfillt werden.
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Umweltférderung

Im Zuge des Theorieteils dieser Masterarbeit wurde festgestellt, dass der Begriff Umweltférderung eine
breite Verwendung in der Forderlandschaft Osterreichs einnimmt. Um den Begriff einzugrenzen, wurde
festgelegt, dass unter dem Begriff Umweltférderung die betriebliche Umweltférderung im Inland (UFI) zu
verstehen ist, welche durch die KPC als Bundesférderung abgewickelt wird. Somit wurde die UFI als
Schwerpunkt fir das Geschéaftsmodell festgelegt.

Im Zuge der Expert*inneninterviews konnten dabei diverse Trends im Zusammenhang mit der betrieblichen
UFI ermittelt werden. Laut Expertin E2 bewegt sich das bisherige Férderportfolio der UFI bisher zum groR-
ten Teil im Rahmen der ,De-minimis“-Verordnung. Wie in Kapitel 4.2.1 beschrieben erlaubt die "De-mini-
mis"-Verordnung der Europaischen Kommission Mitgliedsstaaten, kleinen Beihilfen an Unternehmen ohne
Anmeldung und Verwaltungsverfahren zuzustimmen. Dadurch sind Férderungen bis maximal 200.000 €
mdoglich. Diese Forderungen werden haufig selbststandig durch die Unternehmen durchgefiihrt, da es ver-
gleichsweise um geringere Summen geht und die Beantragung mit geringerem Aufwand verbunden ist.
Jedoch wies Expertin E1 auf anwachsende Potentiale hinsichtlich weiterer, gro3volumigeren Férderungen,
bspw. zur ,Transformation der Wirtschaft®, hin, die nicht unter die ,De-minimis“-Verordnung fallen kénnten.
Eine derartige Entwicklung kénnte die Attraktivitéat und Wirtschaftlichkeit solcher Férderungen steigern und
ein starkes Potenzial fir Beratungsunternehmen im Forderbereich darstellen. Dieses Potential, verursacht
durch die aktuellen Megatrends Nachhaltigkeit und Okologisierung, unterstreicht die zukiinftig positive Ent-
wicklung des gewahlten Schwerpunktes fir das Geschaftsmodell, jedoch erfordert es eine kontinuierliche
Anpassung und Uberpriifung des Unternehmensansatzes, um den wachsenden Marktbedirfnissen und
den neuen Trends gerecht zu werden.

Die Expert*inneninterviews verdeutlichten, dass angesichts der zunehmenden Bedeutung der betrieblichen
UFI fiir die nachhaltige Entwicklung von KMU und den aktuellen Trends im Forderbereich, wie der erleich-
terten Forderabwicklung, steigender Nachfrage nach Férderungen, sowie der Fokussierung auf Kreislauf-
wirtschaft und Emissionsreduktion, ein Forderberatungsunternehmen verstarkt auf eine Zusammenarbeit
mit Abwicklungsstellen setzen sollte. Diese Zusammenarbeit kann durch den Aufbau effizienter Kommuni-
kations- und Kooperationsmechanismen gestarkt werden. Eine proaktive Herangehensweise, um den In-
formationsaustausch zu verbessern und Synergien zwischen den Abwicklungsstellen und dem Beratungs-
unternehmen zu nutzen, kdnnte dazu beitragen, die Férderabwicklung zu optimieren und die Bedurfnisse
der KMU besser zu erfilllen. Dies beinhaltet auch die aktive Teilnahme an der Gestaltung neuer Forderpro-
gramme, um sicherzustellen, dass diese den aktuellen Anforderungen der Unternehmen entsprechen und
die Fordermittel effektiv genutzt werden kénnen.

Expansion der Kund*innensegmente und des Forderportfolios

Die Schlisselaktivitaten, die im Zuge des finalen Geschéftsmodelles definiert wurden, lassen sich laut den
Expert*innen durch einfache Anpassungen und Erweiterungen flexibel auf verschiedene Kund*innenseg-
mente ausdehnen. Dies er6ffnet die Moglichkeit, das Dienstleistungsangebot des Beratungsunternehmens
auf neue Zielgruppen auszuweiten, darunter Grof3unternehmen, staatliche Institutionen und Privatperso-

nen.
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Durch diese Flexibilitat konnten die bestehenden Schlusselaktivitdten in verschiedenen Kontexten genutzt
werden, um die Bedurfnisse und Anforderungen verschiedener Kund*innen effektiv zu bedienen und das
Potenzial des Unternehmens auf breitere Kund*innenschichten auszurichten. Somit kann die Abhéangigkeit

von KMU reduziert werden.

AuRerdem ware es ratsam, das Angebot an Férderprogrammen des Beratungsunternehmens tber die be-
triebliche UFI hinaus zu diversifizieren. Die Spezialisierung auf eine einzige Abwicklungsstelle birgt ein
betrachtliches Abhangigkeitsrisiko, wie bereits durch die durchgefuhrte Branchenstrukturanalyse, in Kapitel
7.3.4, bestatigt wurde. Daher wére es empfehlenswert, das Portfolio an Forderungen zu erweitern und auf
verschiedene Abwicklungsstellen zuzugreifen. Dadurch erweitert sich der potenzielle Kund*innenkreis, und

die langfristige Wettbewerbsfahigkeit am Markt kann gesichert werden.

Enge Zusammenarbeit Neue Potentiale erkennbar Kund*innensegemente

Zentrale Bedeutung fir die « GroRunternehmen
nachhaltige Entw icklung von °
KMU

Unkomplizierte und schnelle
Lésungen « Staatliche Institutionen

« Privatpersonen

Schaffen einer Vertrauensbasis Erleichterte Abw icklung

Transparenz Steigende Nachfrage
Forderportfolio

Stérkung der Zusammenarbeit o
Partner*in auf Augenhthe zw ischen Abw icklungsstelle ung « Diversifikation hinsichtlich
Beratungsunternehmen Abw icklungsstellen
« Erw eiterung des

Kund*i krei
Klare Definition der Megatrend: Nachhattigkeit und undinnenireises

gegenseitigen Erw artungen Okologisierung

Abb. 23: Handlungsempfehlungen fiir das Geschaftsmodell, Quelle: Eigene Darstellung.
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11 CONCLUSIO UND AUSBLICK

Im folgenden Abschnitt erfolgt eine Reflexion tiber den Verlauf der Masterarbeit sowie eine kritische Uber-
prufung der Zielerreichung und der Beantwortung der eingangs formulierten Forschungsfrage. Zusatzlich

wird ein Ausblick auf eine potenzielle zukiinftige Nutzung dieser Masterarbeit gegeben.

11.1 Conclusio

Die zentrale Forschungsfrage, die dieser Masterarbeit zugrunde liegt, ist: Wie kann ein nachhaltiges und
differenziertes Geschaftsmodell zur Férderberatung fiir KMU im Bereich der Umweltforderung in Osterreich

gestaltet werden?

Die Arbeit begann mit einer grundlegenden Definition von KMU und flihrte dann eine detaillierte Abgren-
zung sowohl quantitativer als auch qualitativer Merkmale durch. Es folgte eine umfassende Untersuchung
der KMU-Landschaft in Osterreich, in der spezifische Starken und Schwachen herausgearbeitet wurden.
Diese Analysen trugen mafgeblich dazu bei, ein tieferes Verstandnis fur die definierte Zielgruppe zu ent-
wickeln. Im n&chsten Schritt wurde das Feld der Unternehmensberatung naher untersucht. Dabei wurden
die Erfolgsfaktoren fiir Beratungsdienstleister erarbeitet, die eine nachhaltige Prasenz auf dem Markt ge-
wabhrleisten. Auf dieser Grundlage wurde speziell auf die Charakteristika eingegangen, die bei der Beratung
von KMU von Bedeutung sind. Zum Abschluss wurden zudem aktuelle Trends in der Beratungsbranche
analysiert. Im nachsten Abschnitt des theoretischen Teils dieser Masterarbeit wurde die Umweltférderland-
schaft in Osterreich analysiert. Zu Beginn erfolgte eine Begriffsbestimmung und Abgrenzung des Fachge-
biets, in welcher auch ein kritischer Blick auf die rechtliche Definition des Begriffs Férderung in Osterreich
geworfen wurde. Aufbauend auf diesen Erkenntnissen wurde definiert, dass fur diese Arbeit unter dem
Fokus Umweltférderung die betriebliche UFI zu verstehen ist, welche im Anschluss detailliert untersucht
wurde. Daruber hinaus wurde die zustandige Abwicklungsstelle, die KPC, naher betrachtet. Dabei wurden
der Zweck von Geschéaftsmodellen sowie verschiedene Methoden zu ihrer Beschreibung vorgestellt. Durch
die Anwendung einer Nutzwertanalyse wurde das BMC als die am besten geeignete Darstellungsform ftr
diese Masterarbeit ausgewahlt. Abschlieend wurden zwei Vorgehensmodelle zur Entwicklung von Ge-
schéaftsmodellen beschrieben, die als Grundlage fur das darauf aufbauende Vorgehensmodell fur den prak-

tischen Teil dieser Arbeit dienten.

Im empirischen Teil dieser Arbeit wurde ein Vorgehensmodell entwickelt, das sich in vier Schritte gliedert
und den Ablauf des praktischen Teils dieser Masterarbeit darstellt. Der erste Schritt umfasste eine Umfeld-
analyse, bei der zunéchst Erkenntnisse aus dem theoretischen Teil der Arbeit abgeleitet wurden. Anschlie-
Rend folgte eine Umweltanalyse in Form einer PESTEL-Analyse sowie eine Analyse der Branchenstruktur
anhand von Porters "Five Forces". Diese Analysen lieferten wichtige Erkenntnisse fur die Gestaltung des

finalen Geschéaftsmodells.

Im anschlieBenden zweiten Schritt des Vorgehensmodells wurden die Kund*innenbedirfnisse durch qua-
litative Interviews ermittelt. Hierbei wurden fiinf Entscheidungstrager*innen von KMU befragt, und im An-
schluss wurde eine inhaltlich strukturierte Analyse gemaf Kuckartz durchgefiihrt. Die gewonnenen Ergeb-

nisse wurden durch direkte Zitate der Kund*innen unterstiitzt.
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Im dritten Schritt des Vorgehensmodells erfolgte eine Ausrichtung anhand von Expert*innen aus der Bera-
tungs- und/oder Umweltférderungsbranche. Dazu wurden ebenfalls qualitative Interviews anhand eines
vorab erstellten Interviewleitfadens durchgefiihrt. Anschlielend wurde erneut eine inhaltlich strukturierte
Analyse nach Kuckartz durchgefiihrt. Die daraus resultierenden Ergebnisse wurden abschlieRend prasen-

tiert und durch Aussagen der Expert*innen gestitzt.

Im vierten und abschlieRenden Schritt des Vorgehensmodells wurden all diese Erkenntnisse in einem fina-
len Geschaftsmodell in Form des BMC dargestellt. Dabei wird deutlich, dass neben der eigentlichen Bera-
tungstatigkeit viele Aspekte zu berlcksichtigen sind, um ein nachhaltiges Bestehen des Geschéaftsmodells
am Markt zu gewahrleisten. AbschlieRend wurde das finale Geschéaftsmodell durch drei Handlungsemp-
fehlungen untermauert, die in allen Bereichen des Geschaftsmodells relevant sind.

Die speziellen Anforderungen von KMU erfordern eine hohe Flexibilitdt sowohl im Leistungsumfang als
auch in den verschiedenen Abrechnungsmodellen. Um mdgliche Vorbehalte gegeniber Beratungsdienst-
leistungen zu mindern, ist es von grof3er Bedeutung, dass ein Beratungsunternehmen schnell ein solides
Vertrauensverhdltnis aufbaut und transparent mit den Kund*innen kommuniziert, indem es als gleichwerti-

ger Partner*innen agiert und eine klare Definition der gegenseitigen Erwartungen stattfindet.

Zusétzlich wird empfohlen, dass Beratungsunternehmen im Forderbereich verstarkt mit den Abwicklungs-
stellen kooperieren sollten. Diese Zusammenarbeit sollte auf effizienter Kommunikation und Zusammenar-
beit basieren, um die Forderabwicklung zu verbessern und die Bedirfnisse von KMU besser zu erfillen.
Eine proaktive Herangehensweise mit verbessertem Informationsaustausch und Nutzung von Synergien
zwischen den Partnern kann dazu beitragen, Fordermittel effektiver zu nutzen. Zudem kann es sinnvoll
sein, Forderberater*innen aktiv in die Gestaltung neuer Férderprogramme einzubinden, um sicherzustellen,

dass sie den aktuellen Unternehmensanforderungen entsprechen und optimal genutzt werden kénnen.

Die abschlieBende Empfehlung betrifft die Erweiterung der Kund*innensegmente und des Forderportfolios.
Es wird vorgeschlagen, dass die definierten Schlisselaktivitdten des Geschéaftsmodells flexibel auf ver-
schiedene Kund*innengruppen ausgeweitet werden kdnnen. Dadurch kdnnte das Beratungsunternehmen
sein Dienstleistungsangebot auf neue Zielgruppen ausdehnen und seine Abhangigkeit von KMU verrin-
gern. Zuséatzlich wird geraten, das Angebot an Forderprogrammen zu diversifizieren, da die Spezialisierung
auf eine einzelne Abwicklungsstelle ein Risiko der Abhangigkeit birgt. Eine Erweiterung des Portfolios auf
verschiedene Abwicklungsstellen wirde den Kund*innenkreis erweitern und die langfristige Wettbewerbs-

fahigkeit sichern.

Durch das entwickelte Geschéaftsmodell, welches durch die Handlungsempfehlungen untermauert wurde,
konnte die Forschungsfrage und das gesteckte Ziel, die Erarbeitung eines Geschéaftsmodells fiir ein Unter-
nehmen im Bereich Umweltférderberatung fur KMU in Osterreich, erfolgreich beantwortet bzw. erreicht

werden.
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11.2 Ausblick

Die aktuelle Dynamik in der Forderberatungsbranche und die fortlaufenden Entwicklungen in der Forder-
landschaft Osterreichs unterstreichen die Legitimitat des entwickelten Geschéaftsmodells. Dies wird durch
diverse politische Initiativen bekréftigt, wie beispielsweise die verstarkte Ausrichtung auf die Verfolgung der
SDGs sowie den gegenwartigen Trend hin zur Kreislaufwirtschaft und zur Transformation der Wirtschaft.
Diese politischen Entscheidungen unterstiitzen die Relevanz und den Anpassungsbedarf von Fordermalf3-
nahmen. Dariiber hinaus zeigt sich aus Sicht der Kund*innen ein deutlicher Bedarf an Fordermdglichkeiten
und den damit verbundenen Beratungsleistungen. Expert*innen bestatigen zudem eine aktuell kaum be-
waltigte Nachfrage nach Dienstleistungen im Bereich der Férderberatung. Diese erweiterte Nachfrage ver-
deutlicht das wachsende Interesse und den Bedarf an professioneller Beratung, um Fordermittel bestmdg-

lich zu nutzen und in zukunftsfahige Projekte zu investieren.

Es lasst sich erkennen, dass die entstehenden politischen Rahmenbedingungen, gepaart mit dem erkenn-
baren Kund*innenbedarf und der Expert*innenperspektive auf die Marktanforderungen, das Geschéaftsmo-
dell fur die Forderberatung starken und es als essenziell fur die zuklinftige Unterstiitzung von Unternehmen

in ihren Entwicklungs- und Nachhaltigkeitszielen legitimieren.

Zudem wurde in den Kund*inneninterviews festgestellt, dass derzeit keine zentrale Plattform existiert, die
Unternehmen zur Suche und Beantragung von Forderungen nutzen kdnnen. Die dsterreichische Forder-
landschaft besteht aus verschiedenen Abwicklungsstellen, von denen jede ihren eigenen Beantragungs-
prozess besitzt. Die Einfihrung einer zentralen Plattform mit einem einheitlichen Beantragungsprozess
konnte daher eine eigenstandige Geschéftsidee sein. Obwohl dies in dieser Arbeit nicht vertieft wurde, da
sie den Rahmen dieser Masterarbeit Uberschreiten wirde, konnte es ein vielversprechendes Thema flr

weitere Untersuchungen darstellen.
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ANHANG-A: INTERVIEWLEITFADEN FUR KUND*INNEN

BegrifRung & Smalltalk / Abklarung der Erwartungen
(beidseitig)
Anonymitat und Datenschutz
Thema und Kontext der Masterarbeit
. Ablauf des Interviews
o Leitfadeninterview
o Konkrete Fragen und Ad-hoc Fragen
o Allgemeine Fragen zur Person
o Zeitumfang
Einwilligung zur Aufzeichnung des Interviews
Beantwortung etwaiger Fragen
Start des Interviews und der Tonaufzeichnung
Kurze Vorstellung lhres Unternehmens:
Name
GrolRe
Branche/Tatigkeit
Standort

O O O O

Nutzen sie Forderungen oder Umweltférderungen fiir Thr Unter-
nehmen? Wenn ja, welche? Wenn nein, warum?

. Welche spezifischen Herausforderungen oder Schwierigkeiten
sehen Sie bei der Beantragung oder Nutzung solcher Férde-
rungen?

. Haben Sie Bedenken oder Unsicherheiten hinsichtlich der An-
tragsverfahren oder Voraussetzungen?

. Woher beziehen Sie derzeit Informationen Uber staatliche For-
derungen oder Umweltférderungen?

. Welche Quellen oder Ressourcen nutzen Sie, um sich tber ak-
tuelle Férdermdglichkeiten auf dem Laufenden zu halten?

. Haben Sie bereits externe Beratung oder Unterstiitzung in An-
spruch genommen, um Forderungen zu beantragen?

. Wenn ja, welche Erfahrungen haben Sie damit gemacht? Was
hat gut funktioniert, und was konnte verbessert werden?

. Wenn nein, was hat Sie davon abgehalten, externe Beratung
in Anspruch zu nehmen?

. Wie wirden sie sich die Zusammenarbeit mit einem Beratungs-
unternehmen zum Bezug von Forderungen vorstellen?

. Welche Art von Unterstutzung oder Beratung wirden Sie sich
winschen, um den Zugang zu staatlichen Férderungen oder
Umweltférderungen zu erleichtern?

. Gibt es spezifische Dienstleistungen oder Informationskanéle,
die Ihrer Meinung nach fehlen oder verbessert werden kénn-
ten?
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20. Waren Sie bereit, fur professionelle Férderberatungsdienste zu
bezahlen, die Ihnen helfen, staatliche Férderungen oder Um-
weltférderung optimal zu nutzen?

21. Wenn ja:

o Welche Faktoren wiirden lhre Bereitschaft, fiir solche
Dienstleistungen zu bezahlen, beeinflussen? (z. B. Kosten,
erwarteter Nutzen, Qualifikation des Beraters)

o Gibt es spezifische Dienstleistungen oder Servicepakete im
Zusammenhang mit Férderberatung, fur die Sie eher bereit
waren zu bezahlen?

22. Gibt es noch weitere Anmerkungen oder Gedanken, die Sie
beziglich dieses Themas teilen mochten?

23. AbschlieRende Fragen und Dank fur die Teilnahme am Inter-
view.
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ANHANG-B: INTERVIEWTRANSKRIPTION KUND*INNEN

INTERVIEW #K1.1 & #K1.2

1

I: Bitte stellen Sie sich und lhr Unternehmen kurz vor.

2

K1.1: Im Dezember 1990 haben wir begonnen, also seit circa 33 Jahren. Wir beschéftigten uns
am Anfang mit Reparaturen von Elektrogeraten. Zuerst Fernseher, Braunware hat das geheil3en,
also Unterhaltungselektronik und in weiterer Folge haben wir WeiBware dazubekommen, also die
ganzen Haushaltsgerate. Und seit einem Jahr haben wir die ganzen Photovoltaikanlagen dazu
genommen. Und jetzt verkaufen wir eben hauptsachlich Photovoltaikanlagen, Haushaltsgeréte,
Fernseher, eigentlich alles so, also ein Mini-MediaMarkt kann man sagen mit Photovoltaik. Und
unsere Dienstleistung haben wir auch sehr stark. Wir haben Reparaturen. Also wir versuchen dass
wir alles was wir verkaufen auch reparieren. Also Fernseherreparaturen, Nahmaschinenreperatu-
ren, Waschmaschinen, Geschirrspiler und auch die Photovoltaikanlagen, die mit der Montage be-
ginnen jetzt dann im Winter jetzt dann. Und die ganzen Abnahmen und Elektroinstallationen, also
diese Anschlussgeschichten machen wir auch. Aber wir sind kein klassisches Elektroinstallations-
unternehmen sondern eher ein handelsorientiertes Unternehmen mit viel Handel. Schwerpunkt
Kundendienst und Schwerpunkt auch das Photovoltaikthema was jetzt dazu kommen ist als eige-
nes Geschéaftsfeld.

I: Wieviel Mitarbeiter*nnen Sie zirka haben?

K1.1: Jetzt haben wir glaub ich 17 oder?

K1.2: 17 ja.

K1.1: 17. Aber es sind viel Teilzeitkrafte. Vollzeitaquivalent haben wir irgendwas bei die 13.

I: Okay, vielen Dank. Also ein klassisches kleines und mittelstandisches Unternehmen?

0 N o (o[~ W

K1.1: Genau. Wir sind sehr im Regionalen Bereich tatig. Genau, was ich auch vergessen hab zu
sagen: Wir haben einen Online, also einen starken Online-Anteil. Wir verkaufen auch immer tber,
also viele Elektrogeréate vor allem und auch die Photovoltaikprodukte werden auch online vertrie-
ben. Cirka 50% online, 50% stationar, so teilt sich das cirka auf.

I: Gut, dann starten wir gleich mit dem Thema. Es geht, wie schon im Vorhinein besprochen, um
das Thema Forderung fir Betriebe. Da mal ganz die grundsatzliche Frage: Nutzen Sie Férderun-
gen oder im Speziellen die Umweltférderung fur Ihr Unternehmen und wenn ja, welche Forderun-
gen haben Sie da bereits bezogen oder versuchen Sie zu beziehen?

10

K1.2: Wir haben damals firs Auto, fiirs Elektroauto, haben wir Férderungen bezogen.

11

K1.1: Es hat damals gegeben diesen AWS-Kredit. Diesen AWS-Kredit. Nein, Kredit haben wir
keinen genommen aber die 14 % hat es gegeben. Das war in der Coronazeit, diese 14 %, hat man
da als Zuschuss bekommen, plus glaube ich Mobilitdtsgarantie hat's gehei3en, 10 000 € mit Mehr-
wertsteuer. Also wie wir den Elektrobus angeschafft haben, haben wir das damals gekriegt. Das
war wahrend der Coronazeit. Dann hat es diese Winterbauoffensive mal gegeben. Das ist aber
schon tber zehn Jahre her. Das hat's damals gegeben. Da hat man im Winter das Geld gekriegt.
Dann haben wir - haben wir nicht auch von der Innovations.

12

K1.2: Nein, fur die Heizung haben wir was gekriegt.

13

K1.1: Fir die Heizung haben wir was gekriegt, das war diese 'Raus aus dem OI'.

14

I: Ja, das ist eine Umweltférderung.

15

K1.1: Genau da haben wir die Warmepumpe gekauft. Fir das haben wir was gekriegt. Und dann
haben wir so Beratungen gehabt. Das eine war, wie hat das geheil3en?

16

K1.2: Das war ein EU-Projekt. Fallt mir jetzt nicht ein. So Beratungsgesprache.
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17

K1.1: Genau, da hat es zwei gegeben. Eines mit, ich glaube Felber, der ist glaub eh bei euch im
Innovationszentrum Graz. Weil ich jetzt nicht ob das wirklich so geheiRen hat. Prinzipiell zu den
Forderungen allgemein, Osterreich ist ja ein Férderdschungel, das weiR ja jeder. Jeder, jede ver-
sucht irgendwelche Férderungen, damit’ s halt irgendwie wichtig sind die Leute, die ganze Biro-
kratie und alles. Wenns nach mir geht, ohne Férderungen, dann wars besser. Das man keine For-
derung hatte, weil

18

K1.2: Es ist auch fir die Lehrlinge - da gibts ja auch immer Forderungen. Also wenn man's dort
hinschickt oder da hinschickt, dann wird das alles geférdert aber der Stundensatz fiir diese ganzen
Projekte ist so hoch. Ich denk mir wenn man die Férderung abzieht, dann ist das der normal Preis.
Also die verrechnen so hohe Preise, die Schulungen fir Lehrlinge.

19

K1.1: Jetzt gibt's auch so eine Umweltférderung, glaub fir Altgerate. Von Leute von der Caritas
geht das irgendwie aus, Osterreichweit. Da ist der Elektronikpartner zentral, wo wir dabei sind. Da
ist es so, wenn der Kunde mittellos ist, also praktisch kein Geld hat. Hat aber irgendein Gerat wo
er sagt, er wirde gern weniger Strom zahlen. Dann kann er diesen, da gibts einen eigenen Berater,
der macht so eine Energieberatung, kann er sich ins Haus holen. Der schaut sich dann gemeinsam
den Haushalt an und sagt 'Der Geschirrspiler gehdrt austauscht'. Sowas gibt es auch. Und der hat
glaub ich gebraucht vier Stunden fiir so einen Kunden. Dann kommt der alte Geschirrspuler raus,
der noch funktioniert hatte. Dann bekommt er einen Neuen, komplett gratis. Da ist dann halt die
Frage was da umweltmaRig vorteilhaft ist. Also solche Dinger. Es wird halt immer sehr viel Bera-
tung versucht zu verkaufen. Die ganzen Forderungen, versucht man immer Berater - da gibt's im-
mer mehrere. Darf ja alles seine Daseinsberechtigung haben.

20

I: Gut, dann kommen wir schon zur nachsten Frage. Welche spezifischen Herausforderungen se-
hen Sie oder hatten Sie bei der Beantragung oder Nutzung solcher Férderungen?

21

K1.2: Teilweise dass man die Informationen erhalt. Also das ist schon mal. Das man auch mal was
vergisst, weil man gar nicht weil3 was es alles gibt. Weil EDV-malfig hat es auch mal was gegeben,
da waren wir eh zu wenig

22

K1.1: Es gibt immens viel Férderungen. Da musste man halt alles wissen, misste ein kleiner
Rechtsanwalt sein, ein Notar sein, damit man alles weil3, was es an Foérderungen gibt. Und das
man es vielleicht irgendwie ausnutzen kann. Da muss man sich schon damit beschéftigen. Eigent-
lich wird ja fast nur geférdert so innovative Produkte. Heil3t diese klassischen Geschaftsmodelle,
wie wir haben, einen normalen Handel - das wird eigentlich gar nicht geférdert. Also wenn ich
irgendwas brauchte, eine Lagerhalle, da gibt's nichts dafir. Also das ist einfach so. Wenn ich sage
ich mach jetzt irgendwas tber Perpetuum mobile, und ich reich das ein, dann krieg ich das wahr-
scheinlich mit Millionen geférdert. Auch wenn's nicht funktioniert. Sowas wir dann gefordert, irgend-
welche innovativen Dinger. Aber der Klein- und Mittelbetrieb lebt ja vom normalen Geschéft. Wir
sind ja keine Tech-Unternehmen.

23

I: Bieten Sie auch eine Férderberatung oder Forderabwicklung fur die Photovoltaik an? Wenn Sie
die verkaufen?

24

K1.1: Wir machen das furn Kunden mit, ja. Nachstes Jahr ist aber eh die Mehrwertsteuer weg, da
ist das eh Uberhaupt nicht mehr dabei. Bis jetzt haben wir halt glaub 250 € verlangt, die ganze
Abwicklung und das zu machen. Wir haben das halt gemacht weil es eine Dienstleistung ist und
die Leute sich selber halt einfach nicht auskennen. Das ist so kompliziert geworden, die ganzen
Forderungen, dass man nicht mal annédhernd den Durchblick hat.

25

K1.2: Jetzt fallt mir gerade ein, jetzt wird ja bei Elektroreparaturen auch die Halfte geférdert. Also
bis 400 €, dann muss man den Rest draufzahlen. Und da denk ich mir - das lauft nur Gber Internet.
Aber wir haben so viele éltere Kunden, die haben kein Internet. Und dann sagen sie zwar 'ich muss
mit meiner Tochter reden oder mit meinem Sohn' aber bis die zu denen kommen oder manche
haben ihre Kinder irgendwo. Dann beantragen wir das halt immer. Und da ist aber, ich denke mir,
bei den Forderungen da, wer sich das ausgedacht hat. Natirlich ist es praktischer tibers Internet
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und alles aber fir die alteren Leute, fern Anton und Karl, weil die sind alle 60, 70, 80 Jahre jetzt,
fur die ist das halt schwierig. Wenn wir das nicht machen, das Service, dann bleibt der auf der
Strecke.

26

I: Also gibt es Nachholbedarf bei den Abwicklungsstellen.

27

K1.2: Ja. Also ich versteh es ja, Ubers Internet ist es recht praktisch.

28

K1.1: Wir haben davor so Férderung gehabt, Lehrlingscoach und so. Das hat gut funktioniert. Das
haben wir auch mal gehabt. Also uns wérs am liebsten, wenn wir erstens mal wissen, dass es die
Forderung gibt. Dann kommt der Férdermensch zu uns, der berat uns dann oder redet mit uns das
durch oder wir machen da mal einen kleinen Workshop mit den Mitarbeitern zusammen. Und er
schreibt dann dafir seine Stunden auf, wir unterschreiben fir seine Stunden. Er reicht alles ein,
das kostet uns nichts. Das ist uns am liebsten. So eine einfache Sache. Aber wenn wir da die
ganzen Zettel, also es ist jetzt eh schon so, dass es manche so Leute gibt, die sagen 'ihr brauchts
nur unterschreiben'. Das wir dort waren, das wir da waren und so. Stundenzettel hat praktisch.
Man bekommt das geférdert. Das ist uns lieber, als wenn man da selber alles machen missen und
warten mussen. Weil wie war das bei der Corona-Férderung, irgendwas hast falsch ausgeftillt und
dann - wir haben eh nicht viel bekommen, ich glaube 30 000 €. Das ist im Verhaltnis zu was wir
Umsatz machen, nicht viel gekriegt. Insgesamt. Das ist in diesen komischen Listen drinnen. Aber
dir wolltens was wieviel abziehen?

29

K1.2: Ja, jetzt haben wirs zurlickzahlen sollen weil irgendwo - weil die Antwort ja Uber Internet
kommt aber ich schau dort ja, wenn ich einmal den Antrag stelle, ich schau da nicht laufend rein.
Und da hab ich halt irgendeinen Termin Gbersehen und dann haben sie schon eine Rickforderung
geschickt, dass ich aus allen Wolken gefallen bin. Ich meine, ich hab’s dann eh noch retten kénnen
aber ja, das ist schon eine sehr eigene Geschichte.

30

I: Also grundsatzlich, aus ihrer Sicht zeitaufwendig, dann ab und zu auch nicht ganz durchsichtig,
wie man die Forderung beantragt und dass da halt einfach Schwierigkeiten aufgetreten sind.

31

K1.2: Ja.

32

K1.1: Das ist halt oft, das ganze mit den Férderungen, man muss dann wahrscheinlich das zwi-
schen den Zeilen alles lesen und dann gibts halt kreative, wahrscheinlich kreative Leute, die sich
die Forderung dann trotzdem vielleicht schnappen. Weil es wir bei normalen Dingen, ja wie soll ich
sagen, so schnell nicht zum laufen kriegen.

33

K1.2: Ja, zum Beispiel der Energiekostenzuschuss. Du hast ja so viel Zettel ausgefillt.

34

K1.1: Da hab ich mich zuerst mal registrieren lassen missen. Fur den Kostenzuschuss 2.

35

K1.2: Aber weif3t du jetzt wie das lauft?

36

K1.1: Zuerst hat es geheif3en, man muss sich zuerst mal registrieren.

37

K1.2: Das haben wir geschafft.

38

K1.1: Das haben wir geschafft, ja. Das ist nicht so einfach gewesen. Mal nur fiir den Kostenzu-
schuss 2.

39

K1.2: Fur den ersten sind wir auch registriert gewesen, aber irgendwie. Man kriegt zwar so eine
Zwischeninfo so eine kurze aber

40

K1.1: Wie soll man sagen, als normaler Klein- und Mittelbetrieb haben wir was anderes zu tun.
Wenn man die Landwirtschaft anschaut, die Bauern tun ja schon mehr - beim Schreiben gewinnen
sie schon mehr wie furs Koérndl anbauen. Fir die Arbeit kriegens weniger bezahlt wie wenn sie die
Schreiberei machen. Man muss eigentlich schon ein Steuerberater sein und alles, Rechtsanwalt,
Jurist dabei sein, und dann kann man sich sicher viel Geld holen. Vielleicht ein bisschen hinten
rum irgendwie, weil das geht bei die Forderungen. Aber so soll es halt glaub ich auch nicht sein.
Der ehrliche Mensch, der einfach nichts anderes tut wie arbeiten, sein Tagesgeschéft macht, der
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wird wahrscheinlich auch nie zu einer Férderung kommen, wenns nicht gerade zufallig in der Zei-
tung steht. Oft les ich das in der Zeitung. Also sehr oft les ich das wo in der Zeitung, in der Fach-
zeitschrift, irgendwo lese ich - aha da gibts ja eine Forderung. Weil sonst weil3 ich das ja gar nicht.

41

I: Ja das ware eigentlich die nachste Frage gewesen - woher beziehen Sie derzeit Informationen
Uber staatliche Férderungen oder im speziellen die Umweltférderung?

42

K1.2: Die WKO, die macht hin und wieder so Aussendungen oder eMails. Aber das ist halt auch
meistens einfach nur eine kurze Uberschrift.

43

K1.1: Oder halt die Wirtschaftskammerzeitung, dass man da irgendetwas liest. Oder man schnappt
halt irgendwo was auf, gell. Und dann muss man eh googeln gehen und dann kommt man halt
dorthin und so. Oder man ruft an, aber das ist alles nicht systematisch sondern rein zufallsgesteu-
ert, dass ich weil3, jetzt gibts diese Férderung.

44

K1.2: Aber ich meine, wenn ich ein gréReres Projekt habe, dann ruf ich schon bei der Wirtschafts-
kammer an, die haben schon einen eigenen Berater wo ich Uber Férderungen speziell nachfragen
kann. Aber dann gibt es ja oft so viel Kleinigkeiten auch Férderungen. Da wenn sich damit online
mehr beschéftigt und so. Aber man kommt dann halt auch gar nicht auf die Idee, dass es dafir
eine Forderung gibt.

45

K1.1: Oder die Tochter mit ihrem Kurs. Also die Leute kriegen sowieso keine Forderung. die zum
Beispiel schon eine fixe Arbeitsstelle hatten. Férderungen bekommen ja sowieso nur Arbeitslose,
irgendwelche Nullnummern, die werden geférdert. Denen zahlt man alles. Und die anderen mis-
sen brennen wie ein Luster.

46

K1.2: Also im Speziellen gehts da um unsere Tochter. Die hat eine kaufmannische Ausbildung
gemacht und das ware dann die zuséatzliche technische firs Unternehmen gewesen. Sie hat fir
die LAB, also den Grundkurs, alles zahlen mussen.

47

K1.1: Da ist nichts bezahlt worden, weil sie ja die HAK hat. Wenn irgendwer arbeitslos ist, der gar
nicht arbeiten will. Der dann zwei Jahre sitzt in dem Kurs, der kriegt alles bezahlt. Auch wenn er
57 Jahre wird. Solche Sachen werden alle geférdert. Jetzt macht sie die Meisterpriifung quasi,
bekommt dann auch nichts. Wenns zwar heif3t, das kriegst gezahlt aber bis jetzt ist auch noch
nichts bezahlt worden davon. Wie gesagt, es ist eine Ungerechtigkeit. Die Leistungstrager, die
Leistung erbringen fur den Staat, fir die Wirtschaft, die werden quasi nicht gefordert. Vorallem bei
so Mitarbeiterausbildung und so. Da ist das schon sehr einseitig gemacht das Ganze.

48

I: Ja, das hat sich auch aus meiner Recherche fir die Masterarbeit ergeben, dass die grofite Kritik
an der Forderung in Osterreich ist, dass es im Rechtstext eigentlich nicht festgelegt, wer forde-
rungswurdig ist. Sondern der Staat das mit seiner recht undefinierten rechtlichen Lage eigentlich
bestimmen kann, wen er férdern méchte und wen nicht.

49

K1.1: Es ist eine Klientelpolitik praktisch. Ich meine, das ist in Osterreich schon so - jeder Biirger-
meister geht sein Geld verteilen vor die Wahlen. Ich glaub normalerweise wirden wir keine Férde-
rung brauchen. Und ich glaub auch, wir zahlen Milliarden in die EU ein, kriegen tun wir daflr ein
paar 100 Millionen zurtick an Férderungen. Und dann versickert das Geld, ich weif3 nicht wo es hin
versickert, wahrscheinlich alles beim Berater oder so. Und in Wirklichkeit, wenn ich sie brauche die
Forderung, kommt wahrscheinlich nur ein Bruchteil an. Ich glaub kaum, dass mehr wie 20 % von
die Fordermittel dort ankommen wo sie hinkommen sollen. Die restlichen 80 % versickern im Nir-
vana. Glaube ich halt, dass das so ist. Viele Férderungen werden wahrscheinlich auch nicht abge-
holt, weil es einfach zu kompliziert ist. Die EU-Forderungen heil3t es immer, die werden nicht ab-
geholt. Ich mein wenn das alles so kompliziert ist und hin und her, wie willst das. Also viele sagen
ja, wenn jetzt diese Forderung, wenn man das Haus isolieren tut und neue Fenster und alles auf3en
rundherum. Ich weifl} net, wenns zum Beispiel 80 000 € kostet und dann kriegt man vielleicht 57 %
glaub ich, das hab ich jetzt in der Zeitung gelesen, kriegt man dann gefordert in der Steiermark. Ja
aber wenn das jetzt 80 000 - 90 000 € kostet und ich krieg nur die Halfte geférdert, das rechnet
sich trotzdem nie. Da kann man schon eine neue Fassade machen mit 40 000 - 45 000. Weil ich
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muss trotzdem heizen. Wenn ich dann 3 000 - 4 000 € Heizkosten hab im Jahr dann erspar ich mir
vielleicht ein Drittel. Das heil3t es rechnet sich in 50 Jahren. Inzwischen brauch ich dann schon
eine neue Fassade. Also das passt alles nicht zusammen.

50 | I: Also da wéare wieder das Thema mit falscher Forderung und Uberforderung.

51 | K1.1: Genau.

52 | I: Gut, dann kommen wir zum nachsten Punkt. Wir haben das eh schon angeschnitten, dass die
Info, welche Férderungen man bekommen kann, schwierig zu kriegen ist und dass man sich da
eigentlich schlecht informiert fiihlt. Dass man oft nicht weif3, ob man Férderungen bekommt oder
nicht. Jetzt wéare die Frage, haben Sie bereits externe Beratung oder Unterstiitzung in Anspruch
genommen um Férderungen zu beantragen oder zu beziehen?

53 | K1.2: Wenn man solche Beratungen in Anspruch nimmt, dann machen die meistens so viel Geld
aus wie die Forderung. Das haben wir damals einmal gemacht, also irgendwann. Also es gibt eh
schon so viel Berater wie Sand am Meer.

54 | K1.1: Uber die Wirtschaftskammer geht das schon, da kostet es dann quasi nichts.

55 | K1.2: Ja dort schon. Aber sonst so, bei einer Privatfirma, die sind schon furchtbar teuer.

56 | I: Kbnnen sie da noch néher drauf eingehen?

57 | K1.2: Wir haben damals so eine Aufstellung gemacht aber ich weif3 nicht mehr um was es gegan-
gen ist.

58 | K1.1: Es gibt immer wieder so Projekte. Also viele Projekte werden mit 75 % geférdert. Jetzt kostet
diese Beratung, also da kommt ein Mitarbeiter, ein Unternehmensberater her, der berat dann die
ganze Firma. Das ganze kostet dann wahrscheinlich 10 000 € und davon werden dann vielleicht
75 % gefordert, wenn man alles erflllt. Wenn da irgendwo ein Haken dabei ist, wird das nicht
gefordert. Das ist da ja auch immer das Thema. Also wenns bléd hergeht bleibt man auf diesen 10
000 € sitzen. Und wenn man Glick hat kriegt man 75 %, heif3t dann zahlt man nur mehr 2,5 Tau-
send €. Solche schwindligen Geschichten haben wir dann aber nicht mehr gemacht weil das hat
es immer gegeben, dass die gesagt haben, ihr kriegts eh 75 % gefordert. Aber auf das verlass ich
mich nicht, wenn irgendjemand sagt, ihr bekommts das geférdert. Genauso wenn einer sagt, die
Aktien die steigen um 50 %. Das ist ja im Prinzip die gleiche Aussage. Wenn ich das dann nicht
sicher sagen kann, dass das funktioniert. Und bei jeder anderen Férderungen, die haben uns wie
gesagt besser gefallen, haben wir ein paar gehabt, wo es geheil3en hat, wir brauchen gar nichts
zahlen, sondern er kommt da her, macht mit uns die Beratung und das wird von der EU gefordert
oder so. Er schreibt sich nur die Stunden auf, wie schon gesagt, und wir brauchen uns um nicht
schern, wir brauchen nur unterschreiben, dass er da war. Und wir brauchen nicht stundenlang die
Zettel, ich mein wir haben ja trotzdem viel Zeit investiert aber das sind gute Sachen. Die sind sehr
wertvoll weil da haben wir selber nicht den ganzen Birokram, das burokratische Zeug. Weil wenn
wir das immer machen missen und wir machen da irgendetwas falsch, dann kriegen wir nichts
dafir.

59 | I Also grundsétzlich, weil die nachste Frage ware 'Wie wirden Sie sich die Zusammenarbeit mit
einem Berater, einem Beratungsunternehmen optimal vorstellen?'. Wenn ich das jetzt kurz zusam-
menfassen darf fir Sie, Sie wirden quasi minimaler Aufwand fur sie, maximaler Nutzen - ich meine,
das ware das Optimum. Hétten Sie noch Punkte, wie das optimal ablaufen kdnnte, sollte?

60 | K1.1: Wir haben schon ein paar so Félle gehabt

61 | K1.2: Man muss ja jahrlich evaluieren, in so einer Firma wie wir sind. Zum Beispiel die psychische
Belastungen, ja. Und da haben wir, da ist extern eine Beraterin gekommen und die hat mal erfasst.
Fit2Work haben die geheil3en.

62 | K1.1: Und wir haben noch welche gehabt, von dem Innovationszentrum. Da haben wir uns bei
euern Campus sogar mal getroffen dort. Das ist dann ideal, wenn der einfach herkommt, zuerst
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gibts immer ein Erstgesprach. Dann hat er zum Beispiel 20 Stunden zur Verfligung, die werden
gefordert und mit diesen 20 Stunden macht man halt irgendwas. Und nichts anderes wie, dass er
uns einfach die Stundenzettel da lasst, wir unterschreiben das ganze. Wir machen dann so einen
Meilensteinplan, wie das halt so ist und dann haben wir unsere Dinge. Da haben wir eh einmal so
eine Forderung gehabt, so mit Generation, Demografieberatung hat das geheil3en. Das war eine
sinnvolle Sache. Wir haben auch die Téchter, die Cousinen Cousins und so. Und da geht es halt
auch um die Firmenibernahme, hin und her. Und da geht es halt um die ganze Demografiebera-
tung, da geht es um diese Meilensteine, was brauchen die jungen Leute wenn sie jetzt die Firma
Ubernehmen wollen. Das ist ja ein Prozess. Da muss man auch die Mitarbeiter miteinbeziehen.
Das sind halt so Sachen, die sind wirklich gut wenn man das hat. Ich meine, das kann man wahr-
scheinlich alles nachgoogeln und nachlesen aber es ist sinnvoll wenn da wirklich jemand da ist,
der uns das erklart, mit uns durchgeht, Mitarbeitergesprache fuhrt. Auch mit unsere Mitarbeiter
haben sie geredet, nicht nur mit den Tdchtern. Das hat meinen Segen, das ist dann praktisch
sowas. Wenn das dann alles gefordert wird und auch wenn das nicht alles geférdert wird von mir
aus, wenn ich weil3 das kostet jetzt 1 000 € von mir aus und ich hab das und das, dann passt mir
das. Also ich frag immer, was kostet die Stunde und was bleibt mir zum Schluss dann tber. Und
ich zahle nicht fiir die Stunde 120 €. Das ist mir dann zu viel.

63

I: Gut, die nachsten Fragen werden sich um die Verbesserungsvorschlage, wenn sie eine Bera-
tungsdienstleistung beziehen, drehen. Welche Art von Unterstitzung und Beratung wiirden Sie
sich winschen um den Zugang zu staatlichen Férderungen oder Umweltférderungen zu erleich-
tern? Wenn ich den Tenor aus den vorigen Antworten zusammenfassen darf, ging es darum, wel-
che Forderungen gibt es Uberhaupt. Was waren noch Punkte, wo Sie sagen, da kann man anset-
zen?

64

K1.1: Vielleicht gibt es irgendwann mal so eine Plattform, wie halt beim Geizhals, da kann ich
raussuchen was die billigste Waschmaschine ist. Also wenn es da so einen Marktplatz fur Forde-
rungen geben wirde, wo die alle gesammelt sind, auch mit Stichworten und so.

65

I: Ja, also Vereinheitlichung und Standardisierung quasi.

66

K1.1: Genau. Weil ich google das, dann kommen mal hauptsachlich deutsche Forderungen. Und
da muss man dann mal schauen, dass man zu was kommt. Es gibt ja die SFG-Férderung und so,
fast jeder hat irgendwelche Forderungen.

67

I: Ja, dann gibts die Bundes- und Landesfdrderung und vielleicht auch noch vom Dorf eine eigene.

68

K1.2: Genau, und von der Gemeinde.

69

K1.1: Ja, wenns so eine Plattform gabe. Weil so erfahren wir es nur durch Zufalle, schnappens
zuféllig irgendwo auf. Und dann google ich und sehe, dass es da wirklich was gibt. Dann muss
man da nachfragen ob das auch wirklich drin ist. Das ist halt mehr zufallsbasierend. Man muss
drauf kommen, dass es eine Foérderung gibt. Es gibt gewisse Tatigkeiten, da weil3 man gar nicht,
dass es eine Forderung gibt. Also wenn man einen neuen PC anschafft kanns sein, dass es eh
sieben Forderungen gibt, nur weil3 man es nicht. Und wenn man eine kennt, diese ganze Schrei-
berei und so, das ist ja alles Arbeitszeit.

70

K1.2: Und dann gibt es auch so viele Bedingungen. Da muss man ja schon vorher einen Antrag
stellen, bevor man Uberhaupt irgendwas im Haus hat und wenn man das ubersieht, dann braucht
man gar keinen Antrag mehr stellen.

71

K1.1: Das ist ein ganz blédes Thema. Wenn ich schon geférdert werde, dann muss es ja wurscht
sein, hab ich das gestern gekauft, hab ich das morgen gekauft oder kauf ich das heute. Ist das
nicht egal? Nein ich darf dann nicht einmal, bei der Photovoltaik war das so, man darf nicht mal ein
Angebot gehabt haben bevor man da ansucht fir die Férderung. Also das war ja grotesk. Warum
soll die Férderung nur dann gelten, wenn ich es erst kauf. Das heif3t der, der nichts tut, der belastet
im Prinzip das ganze System, der muss das ja alles einreichen, die ganzen Beamten die da dabei
sind und sich das anschauen. Und dann sagt er vielleicht 'Nein, ich nehm das trotzdem nicht weil
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die ganze Sanierung vom Haus und das kostet mir dann 80 000 €, ich will das nicht machen'. Und
wenn ich es schon gemacht hatte im heurigen Jahr, und hab schon gezahlt dafiir, warum soll ich
das dann nicht machen.

72

I: Dann wiirden die ganzen Forderantrage die dann vielleicht nicht umgesetzt werden wegfallen.

73

K1.1: Genau. Eigentlich wére es sowieso sinnvoll, ich mach das zuerst, was ich geférdert kriegen
will und dann reiche ich das ein und hab ein Jahr Zeit, wie bei der Versicherung wenn man einen
Schaden meldet oder so, da hat man ja auch eine gewisse Zeit. Und dann speicher ich das ein
und krieg die Ruckzahlung. Das tun sie aber nicht so.

74

K1.2: Oder jetzt fur die Photovoltaikférderung weil wir das fir die Kunden auch ausfullen. Ich
meine, da hast du alles gemacht und dann sagen sie 'Weil der Kunde bar gezahlt hat kriegt er
keine Forderung, der muss das Uberweisen'.

75

K1.1: Weil bei der Uberweisung gibts eine PDF-Bestétigung von der Bank. Die lasst sich hundert-
mal schneller falschen als wenn ich den Kassazettel nehme mit dem QR-Code drauf. Weil den
kann ich net falschen, der ist mit dem Finanzamt verknipft. Also ein Kassenbeleg ist sicherer, als
eine Uberweisungsbestatigung.

76

K1.2: Da geht es ja um Geldwéascherei. Aber so eine Photovoltaikanlage ist auch teuer und man
zahlt auch Uber 10 000 € und da haben wir jetzt einen Kunden gehabt, bei dem haben sie keine
Schwierigkeit gemacht. Im nachsten Jahr hat er eine groRere gehabt. Da haben wir es jetzt halt
zurlickgezahlt und er Uberweist es jetzt. Es wird ja keiner verzichten, aber das ist so ein Durchei-
nander, eine richtige Leutebeschaftigung.

77

I: Dann kommen wir auch schon zu den letzten Fragen. Sagen wir, das Férderangebot wurde fir
sie passen, das Beratungsangebot. Waren Sie grundsatzlich daftur bereit fr professionelle Férder-
beratung zu bezahlen und um eine Umweltférderung oder auch eine andere Fdérderung nutzen zu
kénnen. Und wenn Sie dazu bereit sind zu bezahlen, welche Faktoren wirden ihre Bereitschaft
solche Dienstleistungen zu bezahlen beeinflussen?

78

K1.2: Also, wenn es so kompliziert ist, dass ich wirklich jemanden Dritten brauche und die Férde-
rung wirklich viel ausmacht. Im Allgemeinen haben wir das bis jetzt, auch damals bei der Winter-
bau-Offensive Foérderung, da haben wir das eigentlich selbst gemacht. Und ich habe das auch
damals mit der Coronaférderung selbst gemacht, auch wenn ich da ziemlich lange gesessen bin
dabei.

79

I: Und zum Beispiel der Steuerberater, wird der da auch eingebunden und hilft der da bei Férde-
rungsthemen oder zum Beispiel lhr Steuerberater, kimmert sich der da darum?

80

K1.2: Wenn man ihn zahlt daftir, wiirde er es sicher auch machen. Aber es war noch nicht so, dass
wir so Uberfordert gewesen waren.

81

K1.1: Wir haben es bis jetzt noch nicht so viel gebraucht. Haben es selber gemacht. Aber wie
gesagt, wir wirden schon dafiir bezahlen wenn, also ich rechne das immer so auf.

82

K1.2: Aber manchmal kommt mir schon vor die verrechnen schon utopische Preise.

83

K1.1: Ja, wenn sie wissen das wird gefordert, dann verlangen sie das Doppelte. Und wert sind sie
halt ein Viertel von dem Ganzen. Fir mich ist der Stundensatz entscheidend und wenn da die
Stunde, also wenn er nur mich alleine fordert und der sitzt nur herinnen bei mir in der Firma und
der hat von mir aus einen Stundensatz von 150 € dann kann ich sagen, ok 75 € passt fur mich.
Aber nicht wenn da 10 Leute drin sitzen, 10 verschiedene Firmen und der verlangt trotzdem, also
hat einen Stundensatz von 500 €, also das passt fur mich nicht zusammen. Und das gibt es immer
wieder bei diesen Kursen und so.

84

K1.2: Zum Beispiel von EP, von den Elektronikpartnern, werden auch solche Kurse angeboten,
drei Tage fir einen Mitarbeiter 3 000 €. Da sitzen dann mehrere Leute drin. Das find ich schon
sehr Ubertrieben, das finde ich dann nicht okay.
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85 | I: Ja. Vielen Dank. Grundséatzlich waren wir jetzt schon am Ende von dem Interview angekommen,
gibts noch Gedanken oder Punkte, wo sie wahrend dem Interview gedacht haben, das hat mir jetzt
gefehlt, das wiirden sie gerne noch mitteilen. Oder etwas, das fur mich hilfreich wéare zu wissen.

86 | K1.2: Wenn mir noch was einfallt, dann schick ich es Ihnen per eMail.

87 | I: Dann sage ich Dankeschon fur das Interview.
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INTERVIEW #K2

1 I: Kénnten Sie sich und lhr Unternehmen kurz vorstellen. Wie Sie heiRen, lhr Unternehmen, in
welcher Branche Sie téatig sind und welche Grdl3e Ihr Unternehmen hat.

2 K2: Okay. Also mein Name ist [Name K2], ich bin Gesellschafterin, Prokuristin von der [Firma K2].
Wir sind ein kleines Familienunternehmen, das mein Vater urspriinglich aufgebaut hat. Wir sind
eine hauptsachlich im Bereich Hallenbau, Stahlbau, schwerer Stahlbau tatig. Wir machen auch
Schlossarbeiten, das aber eher im geringeren Ausmalf3. Und, wie gesagt, wir fertigen auch fir In-
dustrie teilweise Stahlkonstruktionen, Bihnen und so weiter. Uns gibt es jetzt mittlerweile seit 1975,
da waren die ersten Schritte. GmbH sind wir seit 98 geworden und wir haben uns stetig vergréRert.
Mittlerweile sind wir 40 Mitarbeiter mit zwischen 5 und 10 Leiharbeitern im Jahr.

3 I: Vielen Dank. Dann kommen wir schon zum Kerngebiet des Interviews. Nutzen Sie Forderungen
oder im speziellen Umweltférderungen fur Ihr Unternehmen?

4 K2: Wir nutzen Férderungen. In erster Linie Uber die SFG, vor allem fur unsere Zubauten. Diese
sind eigentlich die gro3ten Forderungen was wir haben. Und dann auch fir Schulungen, wie gesagt
aber unser Hauptansprechpartner ist da eigentlich die SFG. Und es gibt auch noch die KP in Wien
fur Leuchtmittel, haben wir auch mal getauscht. Ja, wie gesagt, SFG ist unser Hauptforderung.

5 I: Also grundsatzlich die Umweltférderung wird auf Bundesebene von der KPC gefordert, was sie
mit den Leuchtmitteln angefiihrt haben.

6 K2: KPC genau.

7 I: Da gibt es einige, also die haben mittlerweile ein sehr breites Férderungsportfolio, wo man zum
Beispiel Fertigungsprozesse quasi nachhaltiger gestaltet und dafur Férderung bekommt, falls das
fur Sie einmal von Interesse wére. Ja gut, also Sie haben schon Erfahrungen mit der Beantragung,
mit den Bezug staatlicher Forderungen. Welche spezifischen Herausforderungen oder Schwierig-
keiten sehen Sie bei der Beantragung oder Nutzung solcher Férderungen?

8 K2: Also bei den kleinen Abwicklungen ist es kein Thema. Aber bei groReren Bauvorhaben, also
wenn man wirklich einen Zubau hat oder so wie wir jetzt in Planung sind eine Halle zu verlangern.
Und wo es darum geht was wollen wir in den nachsten 5-10 Jahren noch investieren, wo wollen
wir hin. Also bei gréReren Geschichten finde ich die ganze Abwicklung, allein die Antragsstellung
ziemlich umfangreich und als Laie oder wenn man mit dem nicht so bewandert ist, kommt man da
eigentlich fast nicht weiter finde ich. Weil wir haben selbst eine aul3enstehende Person damit be-
auftragt, weil da muss man ja quasi fast ein bisschen einen Text formulieren und sehr auslegen
intern, eine Formulierung, dass das auch gut prasentiert wird, dass man Uberhaupt zum Zug
kommt, zu den Grundfakten. Also ich finde, da muss man ganz achtsam sein, ganz genau sein,
was fur uns kein Thema ist aber beim kleinsten Fehler kannst rausfallen und das ist dann schon
erheblich wenn man eine Férderung von 100 000 € beantragt. Also der ganze administrative Ablauf
ist schon, finde ich, bei groRen Projekten schwierig.

9 I: Wirden Sie das auch als sehr zeitaufwendig beschreiben, im KMU kann man wahrscheinlich
nicht eine Person fir so etwas abstellen.

10 | K2: Ja. Sehr zeitaufwendig. Wie gesagt, es liegt sicher daran, wie genau man selbst ist aber das
ist ganz wichtig, weil da haben wir das Feedback auch von der Férderstelle bekommen, von der
SFG, dass sie das noch nie so aufbereitet gekriegt haben. Und je schéner und je mehr Ordnung,
desto besser ist es auch fir die Foérderstelle zu arbeiten.

11 | I: Sie haben es eh schon etwas angeschnitten, haben Sie Bedenken oder Unsicherheiten hinsicht-
lich des Antragsverfahren oder der Voraussetzungen, wenn Sie jetzt die Férderungen eingereicht
haben.

12 | K2: Naja, wenn es einmal eingereicht ist und man hat die Zusage, dann ist es kein Problem mehr
weil dann hat man das Schema X, nachdem muss man abarbeiten. Wie gesagt, man muss einfach
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genau sein. Und das ist wichtig, dann passt alles. Aber der Schritt bis zur Férderzusage bei Grol3-
projekten, also den finde ich schon umfangreich, schwierig und da wirde ich immer, wie gesagt,
ich habe eine Person, die macht das, die hat das friher fir Banken gemacht und die wirde ich
immer hinzuziehen.

13

I: Hatten Sie diese Investition getétigt wenn Sie die Forderung nicht zugesagt hatten bekommen?

14

K2: Gute Frage. Ich glaube die Grundinvestition macht man sicher trotzdem weil es ja ein Zukunfts-
schritt ist, irgendetwas zu vergrof3ern oder irgendeinen Ablauf in der Produktion reibungsloser zu
machen. Aber es sind noch so Punkte, dass man sagt '‘Naja, was investiere ich jetzt noch, was
koénnte ich noch dazumachen weil jetzt mach ich schon den ganzen Antrag und krieg ich eine
Forderung'. Also eher diese Zusatzdinge finde ich, was durch eine Foérderung sicher in der Ent-
scheidung wird man locker. Dass man sagt 'Machen wir das auch noch und das besorgen wir auch
gleich mit'. Aber ich glaub die Grundinvestition macht man trotzdem.

15

I: Okay, der Klassiker ware da vielleicht eine Photovoltaik am Dach.

16

K2: Ja. Das haben wir eh. Das ist flir uns sowieso eine Zukunftsgeschichte. Also wir haben auch
Stapler und das ganze alles auf eMobilitdt umgestellt. Das sind einfach Zukunftsdinge. Gewisse
Dinge ergeben sich dann eh automatisch.

17

I: Gut, vielen Dank. Dann wirden wir schon zum néachsten Abschnitt kommen. Da geht es um die
Informationsquellen. Woher beziehen Sie derzeit Informationen Uiber staatliche Férderungen oder
im speziellen Umweltférderungen?

18

K2: Im Endeffekt googeln. Und dann ist es bei mir so, dass ich einfach bei der SFG mal schaue
oder direkt anrufe und frag, wenn ich es nicht rauslesen kann aus dem Forderprogramm. Was
kommt noch, was gibt es zusatzlich. Oder AWS auch. Also eigentlich schon googeln. Man kann ja
auf den Webseiten nachlesen welche Forderprogramme sie anbieten und dann bin ich eigentlich
die, die zum Telefonhorer greift und dort anruft.

19

I: Haben Sie das Gefiihl, dass sie quasi einen Uberblick welche Férderungen Ihrem Unternehmen
alles zustehen wirden?

20

K2: Nein. Man beschéftigt sich dann, wenn man was vorhat. Aber so direkt den Uberblick, dass
man sagt 'Das wirde jetzt gerade geférdert werden', den habe ich nicht nein.

21

I: Okay. Und zum Beispiel Ihr Steuerberater kommt auch nicht auf Sie zu und sagt, da gibt es eine
interessante Forderung fur Sie.

22

K2: Naja. Spezifisch nicht, so wie es den IFB gibt es jetzt wieder. Diese Dinge schon. Aber wenn
man jetzt direkt ein gro3es Zubauprojekt, da erwahnt er schon die AWS, SFG aber da gibt es dann
auch nicht viel mehr wo man reinfallt.

23

I: Also eher fir konkrete Projekte aber dass er jetzt mitten im Jahr mal sagt, dass es eine interes-
sante neue Forderung von der KPC, die wirde vielleicht flir euch passen?

24

K2: Nein, das eher nicht.

25

I: Okay. Gut, Sie haben es bereits angeschnitten, Sie haben eine externe Person die Sie unter-
stutzt. Also die nachste Frage wére, haben Sie bereits externe Beratung oder Unterstiitzung in
Anspruch genommen um Fdérderungen zu beantragen?

26

K2: ja, genau.

27

I: Und welche Erfahrungen haben Sie damit gemacht? Was hat bei der Zusammenarbeit mit dieser
externen Stelle gut funktioniert und was dabei verbessert werden?

28

K2: Also ich finde das hat perfekt funktioniert. Eben aufgrund dieser externen Person, die hat jah-
relange Erfahrung nur in genau diesem Gebiet. Ich kann einfach sehr viel dann auch von diesen
kreativen Formulierungen und alles, das war eine super Zusammenarbeit. Also ich finde da gibt es
gar nichts zu verbessern. Eben aufgrund ihrer jahrerlangen Erfahrung.
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29

I: Das hdrt sich nach einen Einpersonenunternehmen an, das Sie da unterstitzt hat.

30

K2: Genau.

31

I: Ich schatze, die Person haben Sie hinzugezogen, wie Sie glaube ich schon gesagt haben, nur
fur spezifische Projekte.

32

K2: Genau.

33

I: Okay. Wie wirden Sie sich die Zusammenarbeit mit einem Beratungsunternehmen im Bezug auf
Forderungen vorstellen? Wenn sie jetzt die optimale Zusammenarbeit beschreiben.

34

K2: Wie wirde ich mir das vorstellen. Ich glaube, fur die kleineren Umsetzungen benétigt man das
eigentlich nicht, vom Ablauf her. Und bei den GroReren [Anm. Projekten] finde ich einfach, dass
man sich zuerst einmal kennenlernen muss, wenn es ein Beratungsunternehmen ist. Und dass
man das schon persodnlich und gemeinsam, finde ich, abwickelt. Weil in dem Gesprach entsteht
viel, was die Entwicklung angeht, wo die hingeht. Oder durch so ein persénliches Gesprach werden
selber dann noch mehr Ideen angereizt finde ich.

35

I: Ja, vielen Dank. Welche Art von Unterstiitzung oder Beratung wirden Sie sich wiinschen um
den Zugang zu staatlichen Forderungen oder Umweltférderungen wirden Sie sich wiinschen im
Zuge von so einem Beratungsunternehmen?

36

K2: Gute Frage. Ich glaube in erster Linie ist es tatsachlich dieser Uberblick. Es gibt viele verschie-
dene Forderungen und dass es da irgendwie an einer Ubersicht fiir alle fehlt. Dass man wirklich
weild was gibts. Man hort schon 'Da gibts jetzt aktuell was, da'. Aber man hat das nicht im Gesam-
ten. Man schnappt es vielleicht irgendwo auf, dann denkt man das. Aber so irgendwie eine Uber-
sicht, eine Webseite vielleicht wo alle verlinkt sind und wo man so ein bisschen, wo es so allgemein
gibt, wo alle umfasst sind. Da fehlt einem irgendwie der Durchblick. KPC, SFG, AWS und da gibt
es ja noch viel mehr.

37

I: Genau. Und jede Abwicklungsstelle hat dann quasi noch einen eigenen Prozess, wie die Forde-
rung abgewickelt wird.

38

K2: So ist es, genau und irgendwie ist halt eine Plattform, wo man einfach auf die draufschauen
kann, wenn man mal Zeit hat oder sich gerade dafir interessiert. Dann geht man auf diese Platt-
form und da hat man alles im Uberblick und sieht, was es auch so gibt. Weil so muss man halt
wirklich konkret anfangen mit was gibts. So eine Uberblicksplattform wiirde ich das jetzt nennen.
So etwas wirde mir fehlen.

39

I: Ja. Im Hinblick auf ein Beratungsunternehmen - wenn dieses quasi eine Alles-in-Allem-L&sung
bieten kénnte und fiir Inr Unternehmen einen Uberblick schaffen kann, welche Férderungen quasi
moglich waren. Wére das ja eigentlich auch schon hilfreich oder?

40

K2: So ist es, genau. Weil das ist eigentlich eh die Ubersicht von den ganzen Férderungen.

41

I: Vielen Dank. Dann kommen wir schon zum letzten Abschnitt vom Interview. Da geht es um die
Zahlungsbereitschaft fir solche Dienstleistungen. Waren Sie grundsatzlich bereit fir eine profes-
sionelle Forderberatung zu bezahlen, die Ihnen helfen staatliche Férderungen oder im speziellen
Umweltférderung optimal zu nutzen bzw. zu beziehen?

42

K2: Ja, schon.

43

I: Welche Faktoren wiirden lhre Bereitschaft fur solche Dienstleistungen zu bezahlen beeinflus-
sen?

44

K2: Welche Faktoren? Gemeint so wie Zufriedenheit, einfache Abwicklung.

45

I: Genau.
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46

K2: Das sind mal zwei wichtige Punkte [Anm. Zufriedenheit und einfache Abwicklung] und auch
eben ein gutes Angebot von Forderungen. Also die Zuordnung, wenn sich der beschéftigt mit un-
serem Betrieb und irgendwie kommt und sagt ,Also das ware vielleicht gar nicht so uninteressant.
Also dieses Angebot auch. Das waren fir mich die drei Eckpunkte wiirde ich mal sagen.

47

I: Ja. Dann waren wir mit dem Interview durch. Gibt es noch Anmerkungen oder Gedanken die Sie
zu diesem Thema haben und was lhnen noch auf der Zunge brennt oder das habe ich gar nicht
angesprochen?

48

K2: Nein, eigentlich sind die wichtigsten Dinge fir mich eh drin. Eben Uberblick, ohne Beratung
finde ich gehts nicht, ohne externe Person. Und nein, eigentlich habe ich alle Punkte fir mich
erwahnt, was mir wichtig waren.

49

I: Okay, dann vielen Dank fur das Interview.
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INTERVIEW #K3

1 I: Kénnten Sie kurz lhren Betrieb vorstellen - Grol3e, Branche, Tatigkeit.

2 K3: Ja, also der Name ist [Firma K3]. Wir sind ein Denkmal-, Fassaden-, und Geb&udereinigungs-
unternehmen in der [Bezirk 1], in [Ort 1] ansassig und wir haben momentan werden s circa 190
Mitarbeiter sein. Das ist je nach Saison, &ndert sich das immer leicht. Also jetzt kommt der Winter,
jetzt werden es wahrscheinlich ein paar weniger. Aber ca. 190. Wir haben zwei Standorte, in Rie-
gersburg und in Furstenfeld einen. Genau.

3 I: Sind beide Standorte im Besitz von euch oder seid ihr dort eingemietet.

4 K3: Wir sind in Furstenfeld eingemietet und eigentlich in Riegersburg, nein in Riegersburg haben
wir das Baurecht. Also in Riegersburg gehort das Gebaude uns und in Firstenfeld sind wir rein
eingemietet.

5 I: Vielen Dank. Dann beginnen wir gleich mit dem Bedarf und den Herausforderungen. Nutzen Sie
Forderungen beziehungsweise im speziellen auch die Umweltférderung fur lhr Unternehmen?
Wenn ja, welche? Wenn nein, warum nutzen Sie diese nicht?

6 K3: Wir nutzen viele Forderungen im Unternehmen. Wir haben verschiedene Leute eigentlich, die
die Forderungen abwickeln. Die Forderungen die Arbeitnehmer beziehen, werden gleich direkt von
denjenigen, die die Lohnverrechnung machen und die Leute anmeldet, dort direkt gemacht. Das
geht Gibers AMS. Das sind immer wieder dieselben Férderungen wo wenig Bedarf ist. Also das ist
immer wieder das selbe. Das sind meist irgendwelche Forderungen fur Leute, die irgendwelche
Einschrankungen haben am Arbeitsmarkt und begunstigte Arbeitsverhéltnisse bekommen. Dann
haben wir naturlich Forderungen fir Projekte. Das sind alle Férderungen die ich abwickle. Da ist
es eigentlich immer so, dass bei Anbahnung eines Projekts sich neu erkundigt wird, welche For-
derungen gibt es. In dem Zuge starte ich ganz einfach mit einer Googlesuche, geb das ein, lande
meist dann auf Seiten, entweder Wirtschaftskammer, SFG, AWS oder AMS. Wobei die Plattformen
untereinander immer besser vernetzt werden. Also sie bieten meist die Férderungen des anderen
auch an. Also der WKO Forderfinder, das ist eine recht gute Anlaufstelle. Da kann man das Unter-
nehmen einmal eingeben und was man circa sucht und findet dann grob welche Férderungen es
dazu gibt. Ist aber immer noch sehr schwer wirklich dort eine Forderung zu finden die was auf
einen passt, weil es keinen Bezug nimmt auf Unternehmensgréf3e, Umsatzgrof3e, etc. Weil die
Forderungen dann meist doch sehr spezifisch sind fir das Unternehmen. Also es ist schon immer
eine grof3e Herausforderung sowas zu machen. Bei Umweltférderungen, also sag ich mal wo man
am Zahn der Zeit ist, ist es meist ein bisschen einfacher weil das Medial einfach mehr gesprochen
wird dartber. Weil die Unternehmer mehr dartiber sprechen, also da hért man meist von den For-
derungen bevor man eben im Internet ist. Zum Beispiel AWS Investitionsforderung. Das ist so ein
Klassiker, das kennt jeder immer. Und da weild man auch circa immer was darunter fallt. Wo es
dann schwierig ist, so Beratungsforderungen etc. Da haben wir die Erfahrung gemacht, dass wenn
wir externe Berater heranziehen, also da geht es jetzt nicht um Berater flr Forderungen sondern
Berater die quasi das Projekt betreuen, das kdnnen zum Beispiel Energieeffizienz-Beratungen sein
etc. oder bauliche Dinge Berater. Die kennen meist ihre Forderungen. Also die wissen meist weil
eben auch die ersten Male als die Beratungen durchgefiihrt haben mehrere Fragen gekriegt haben
von irgendwelchen Kunden weil es Dinge fur die Forderungen brauchen. Damit kennen sich die
Forderungen und damit sagen sie halt dir gleich 'Ja ich koste z.B. 5 000 € aber du kriegst 2 000 €
zurlick durch die X Y-Forderung von der SFG.' Und ja da haben wir schon 6fter beobachtet, dass
die Berater schon mit ihren Férderungen kommen.

7 I: Vielen Dank fir die Infos. Also wir haben jetzt mal besprochen welche spezifischen Herausfor-
derungen und Schwierigkeiten Sie bei der Beantragung oder Nutzung solcher Férderungen sehen.
Wenn ich das kurz zusammenfassen darf, einerseits ist es schwierig die richtigen Férderungen fur
das Unternehmen zu finden. Bei der Umweltférderung spricht sich das quasi im Netzwerk herum
und wird quasi medial gepusht. Kurz zur Aufklarung - die Umweltférderung hat sehr viele Teilbe-
reiche und da gibt es den Unterbegriff der betrieblichen Umweltférderung im Inland. Ich weil? jetzt
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nicht, ob im speziellen die Ihnen schon ein Begriff ist. Da fallen zum Beispiel alle MaRnahmen der
Energieeffizienzsteigerung rein. Etwa auch wenn man eine Photovoltaik montiert oder wenn man
die betriebliche Heizung auf was Nachhaltiges umstellt. Also da gibt es diverse Fordertdpfe. Aber
ja. Wirden lhnen noch weitere Herausforderungen oder Schwierigkeiten bei der Beantragung oder
Nutzung solcher Férderungen einfallen?

K3: Also die Abwicklung der Férderungen ist immer sehr zeitintensiv. Also es gibt meist sehr viel
Nachweispflichten. Es ist ein ziemlicher Hurdenlauf. Es gibt, bis man alle Unterschriften der Betei-
ligten, die Projektbeschreibung, die Projektziele. Je nachdem wie groR3 die Férderungen sind, sind
meist Nachweispflichten immer gré3er. Man muss sagen das ist auch gut so, weil wiirde eine kleine
Forderung den groRen Aufwand bringen wére es oft gar nicht mehr rentabel, weil es sich einfach
nicht auszahlt, wenn man fur 300 € eine halbe Woche arbeiten lasst. Noch dazu sind, wenn das
durch Assistenzen abgewickelt werden hast du meist das Problem, dass da so viel Freigaben sind
und so viel Unternehmenswissen drin sein muss, dass das auch irgendeine Hilfskraft gar nicht
ausfillen kann. Da ist der Informationsbedarf zu hoch.

I: Und wenn Sie jetzt eine Forderung beantragen, haben Sie da Bedenken oder Unsicherheiten
hinsichtlich des Antragsverfahren oder der Voraussetzungen? Also fiihlen Sie sich da gut informiert
oder sehen Sie da auch Nachholbedarf.

10

K3: Zum Beispiel bei den SFG-Fdérderungen ist es sehr gut, wenn man auf der konkreten Forde-
rung ist, sind die Ausschlusskriterien sehr gut dargelegt. Also da weil3 man gleich, wo man steht.
Wenn man dann im Ansuchen der Férderung ist, ist es meist so, dass man da gern mal anruft dort,
obwohl das eigentlich durchs Portal eher vermieden werden sollte, weil man sich dann doch unsi-
cher ist. Zum Beispiel wenn es Stichtage gibt und wenn man an dem Stichtag das nicht richtig
eingereicht ist, dann ist man drauf3en aus der Férderung. Oder es verschiebt sich um eineinhalb
Monate etc. Also da ist oft, also es fehlt die Nachricht quasi 'Sie haben alles richtig gemacht, die
Forderung ist jetzt offiziell beantragt'. Es ist schon sehr gut durchs Portal geldst, also es gibt wirklich
eine Formularkontrolle quasi, also ob es richtig ausgefillt ist. Aber ein bisschen Unsicherheit ist da
immer.

11

I: Wenn Sie jetzt das Projekt kalkulieren, trauen Sie sich dann schon zu diese Férderungseinnah-
men oder diesen Zuschuss mitzukalkulieren. Oder ist Ihnen das noch viel zu unsicher und sie
nehmen es nicht in die Kalkulation auf?

12

K3: Also wir machen grundsatzlich keine Projekte wo wir sagen, das machen wir nur weil es eine
Forderung gibt. Das ist bei uns ganz selten. Aber wir rechnen schon sehr stark mit der Férderung.
Also wir haben, wir machen keine ganz utopischen Férderungen, sondern wir machen nur Forde-
rungen, die uns wirklich zustehen und deshalb haben wir noch jede Férderung eigentlich bekom-
men, die wir beantragt haben. Und da hat es eigentlich nie Probleme gegeben. Man rechnet na-
turlich unternehmerisch immer 'Was ware, wenn sie doch nicht kommt'. Aber eigentlich rechnet
man schon stark mit den Férderungen. Das sind ja jetzt auch nicht die Riesensummen. Also ich
glaub so 5 000 - 7 000 € fur ein Projekt Gber zwei Jahre mehr.

13

I: Vielen Dank. Die ndchste Frage haben wir grundsétzlich schon beantwortet, deshalb wirde ich
kurz zusammenfassen. Da geht es darum, woher Sie derzeit die Informationen Uber staatliche
Forderungen oder die Umweltférderung beziehen und welche Quellen und Ressourcen Sie nutzen,
um sich Uber aktuelle Fordermdoglichkeiten auf dem Laufenden zu halten. Da haben Sie schon
angefiihrt eine Googlerecherche bzw. auch durch das unternehmerische Netzwerk. Gibt es sonst
noch Informationsquellen? Wie zum Beispiel auch Berater oder Steuerberater, die Sie Giber solche
Themen informieren?

14

K3: Ja. Steuerberater naturlich. Steuerberater sind natirlich bei wirklich grof3en Projekten, also
wenn man sagt man baut irgendwas zum Beispiel, dann bezieht man Steuerberater ein. Dann
unterstutzt der auch. Oder beim Bilanzbesprechungen etc. weist der Steuerberater auch immer
wieder mal nebenbei auf Férdermdglichkeiten hin. Aber so im laufenden Geschéft naturlich rufst
jetzt nicht den Steuerberater an wegen 300 €. Das nutzen wir dann nicht. Weitere Quellen, ja das
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AMS weist auch gerne immer wieder mal darauf hin, wenn gewisse Personen halt quasi um einen
Job anfragen und die weisen darauf hin, dass diese Person halt gewisse Férdermdglichkeiten
héatte, dass man das miteinbezieht in den Entscheidungsprozess, ob man halt denjenigen einstellt.

15

I: Die Wirtschaftskammer oder auch andere Institute bieten die Vortrage, Informationsabende an
wo zum Beispiel gezeigt wird, welche Forderungen es heuer gibt. Gibt es diese Mdglichkeiten
auch?

16

K3: Haben wir noch nie benutzt. Ist bei uns einfach nie jemand gewesen. Wir haben nur, also es
gibt immer wieder so Videocalls von der Wirtschaftskammer zu gewissen Themenbereichen, zum
Beispiel Kl, Social Media Marketing, etc. Da gibt es immer wieder so Vortrdge. Und im Rahmen
werden auch immer wieder mal kurz Férderungen besprochen. Aber so bei einer konkreten For-
derungsveranstaltung waren wir nie, nein.

17

I: Okay. Und auch der Steuerberater sendet nicht zum Beispiel monatlich einen Newsletter aus

18

K3: Ja, das kriegen wir schon. Sind aber meist jetzt nicht Férderungen fiir Projekte. Da geht es
meist eher um Arbeitnehmer.

19

I: Okay, gut. Dann werden wir jetzt Gber die bisherigen Bedarfe fur Forderberatung sprechen. Ha-
ben Sie bereits externe Beratung oder Unterstitzung in Anspruch genommen, um Férderungen zu
beantragen?

20

K3: Nein.

21

I: Noch nie. Gut. Was hat Sie davon abgehalten?

22

K3: Es war einfach eine, also die Rentabilitat war einfach nicht offensichtlich genug, dass wir ge-
sagt hatten wir investieren die Zeit, um uns so etwas zu suchen. Weil die meisten Foérderungen,
mit denen du dich umgibst, spielen sich einfach in Summen ab wo du sagst 'Okay, wie lange hat
ein Berater mit dem Arbeit - kénnte sich nicht ausgehen'. Ist eigentlich nie bedacht worden, weil es
einfach keine offensichtliche Rentabilitét gibt und vielleicht auch nie irgendwie in Unternehmerkrei-
sen jemand darauf hingewiesen héatte, dass er eine gute Erfahrung mit sowas gemacht hétte.

23

I: Interessant. Mal in der Theorie, wie wiirden Sie sich eine Zusammenarbeit mit einem Beratungs-
unternehmen im Bezug von Fdrderungen vorstellen. Also wie wirde die perfekte Zusammenarbeit
fur Sie aussehen?

24

K3: Super naturlich, wenn alles online ist. Also, dass ich mich jetzt nicht dreimal treffen muss mit
demijenigen. Irgendwie wird man mit demjenigen, man wird das Unternehmen kommunizieren muis-
sen irgendwie. Also der muss ja wissen um was fir ein Unternehmen sich handelt. Da ist halt die
Frage mit den Daten, natirlich gebe ich nicht jedem X-Beliebigen gleich schnell mal Umsatzdaten,
Mitarbeiterzahlen, etc. Das ist natlirlich unangenehm.

25

I: Also eine Vertrauensbasis gehort geschaffen.

26

K3: Genau, ja, absolut. Also da ist es sicherer und einfacher wenn es staatlich ist. Also von der
SFG da ist kein Problem, wenn man denen die Daten gibt. Aber wenn das jetzt Unternehmensbe-
ratung, was ja ein freies Gewerbe meist ist oder was halt zumindest nicht stark reglementiert ist.
Da gibst jetzt nicht schnell deine ganzen Daten, die aber meist fir viele Férderungen Ausschluss-
kriterien sind - Umsatzzahlen, Mitarbeiterzahlen, Standortbezug etc. Deshalb miisste der das
glaube ich wissen bei der Férderung. Da geht es oft noch viel tiefer. Da geht es wirklich in die
Bilanzen quasi rein. Bei so starke Forderungen. Und dann natirlich nachdem ich jemanden be-
zahle dafiir muss er natirlich mal die beste Férderungsmdglichkeit finden, aber er muss sich auch
ohne Zeit von uns zu beanspruchen finden und abwickeln. Und er sollte das eigentlich so gut wie
mdglich selbststéandig, ohne viel Zeitanspruch vom Unternehmen, abwickeln kénnen.

27

I: Also wenn ich das kurz zusammenfassen darf, geht es sehr darum, um ein Vertrauen aufzubauen
und auch noch sensible Daten quasi jeden X-beliebigen bereitzustellen. Okay, vielen Dank. Wenn
Sie jetzt mal an die von lhnen beantragten Férderungen denken. Welche Art von Unterstitzung
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oder Beratung wirden Sie sich wilnschen um den Zugang zu staatlichen Férderungen oder Um-
weltférderungen zu erleichtern? Also wo sind da oft Fragezeichen, wenn Sie Forderungen bean-
tragen. Gibt es da Fragezeichen?

28

K3: Also, wenn die Férderung gefunden ist, ist es meist einfach. Weil die Plattformen meist gute
Formularportale haben, wo man sich einfach durchswitcht und sofern dort alles klar ist geht es
eigentlich. Also da gibt es dann schon oft - man benutzt fast immer die gleichen Portale, mit der
Zeit weild man es dann schon. Dann geht ein Formular zum Beispiel nicht zum weiterklicken, das
ist weil du einen Tausenderpunkt machen musst oder weil du bei der Telefonnummer +43 Leerzei-
chen 664 oder so hinschreiben musst. Das sind meist so Hirden wo du stecken bleibst. Aber das
kannst du mit der Zeit wenn du die Formulare kennst. Sonst muss ich eigentlich sagen, wenn du
mal die Férderung gefunden hast, bist du im Portal und das funktioniert dann meist.

29

I: Okay. Also geht es wirklich sehr oft mehr darum die richtige Forderung fur meinen unternehme-
rischen Fall oder meine Lage zu finden.

30

K3: Ja.

31

I: Gut. Gibt es spezifische Dienstleistungen oder Informationskanale, die Ihrer Meinung nach fehlen
oder verbessert werden kénnten?

32

K3: Ja, also, das Beste ist eh von der WKO, der Forderungsfinder. Da gibt es quasi die Branche
auszuwahlen und dann fiir was man sich interessiert, also zum Beispiel Umwelt oder solche Dinge.
Und dann werden einem die Férderungen aufgelistet. Das ist schon nicht schlecht, also da habe
ich schon eine gewisse Eingrenzung. Aber es ist eben noch viel zu breit. Also da werden mal 26
Forderungen ausgeschmissen. Eine Traumvorstellung ware, wenn man irgendwie schnell dem
Portal kommunizieren kénnte, was man fir ein Unternehmen ist und in was fir Richtung man was
machen mdchte und der das dann wirklich findet. Und ich glaube das ist oft mit den Suchkriterien
ein Problem, also ich glaube da braucht man fast eine Kl, die was nicht nur den Begriff sucht
sondern wirklich den Inhalt, das Thema.

33

I: Es wird z.B. angeboten von Forderberatungsunternehmen quasi ein Férderscreening. Sowas
haben Sie auch noch nie in Anspruch genommen?

34

K3: Nein, noch nie.

35

I: Okay. Dann kommen wir zur n&chsten Frage. Wir haben ja Uber das Optimum gesprochen, wie
die Forderberatung ablaufen kénnte. Waren Sie bereit fur professionelle Férderberatung zu zahlen,
die Ihnen helfen staatliche Forderungen oder Umweltférderungen optimal zu nutzen?

36

K3: Ja, wenn es sehr offensichtlich ist, dass das rentabel ist.

37

I: Okay, Rentabilitat also als grof3er Faktor. Das spielt in die ndchste Frage, ndmlich welche Fak-
toren ihre Bereitschaft fir solche Dienstleistungen zu bezahlen beeinflusst?

38

K3: Ja, die offensichtliche Rentabilitat.

39

I: Okay. Ja, wir haben es schon besprochen, ich stelle die Frage an diesem Punkt trotzdem
nocheinmal. Gibt es spezifische Dienstleistungen oder Servicepakete im Zusammenhang mit For-
derberatung, fur die Sie eher bereit sind zu zahlen? Wir haben schon gesagt, die Identifikation der
richtigen Forderung, die richtige zu finden. Bei der Beantragung war es eher, da ist eine Hemm-
schwelle beziglich Informationsweitergabe an den Berater, weil es sehr oft ein tiefer Einblick in
das Unternehmen ist. Hatten Sie da noch weitere Punkte?

40

K3: Mir wirde noch einfallen - Es ware fur mich ansprechend, wenn derjenige mir quasi, sag ich
mal, von seinem Marketing her, damit ich auf ihn aufmerksam werde, er mir sehr schnell kommu-
nizieren kann, dass er recht einfach mir rentabel quasi einen Mehrwert bringt. Also brauchst nur
das und das abgeben und etc.
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41

I: Gut. Dann kommen wir schon zum Ende des Interviews. Gibt es noch irgendwelche Anmerkun-
gen oder Gedanken, die zu dem Thema noch in IThrem Kopf rumschwirren, was Ihnen vielleicht
wahrend des Interviews noch gekommen sind, die ich aber nicht abgefragt habe?

42

K3: ,Also was auffallend ist: Die meisten Forderungen fir Unternehmen sind meist, also da gibt es
einen Stichtag, wo du das einreichen musst, weil du sonst wieder ein Monat, eineinhalb Monate
warten musst, bis das wieder quasi durch eine Jury geht oder du deine Férderzusage kriegst. Und
dann kannst du erst mit dem Projekt starten. Und das ist, ich kann mir vorstellen fir Konzerne
vielleicht normal aber grad in der schnelleren, kleineren Privatwirtschaft, wo wir sind, da ist das oft,
da fangt das Projekt eine Woche nachdem wir sagen wir brauchen es, fangt das Projekt an. Dann
geht sich das oft nicht aus und da hat man wirklich Probleme mit dem Stichtag. Also man muss da
wirklich Forderungen beantragen in eine Zukunft, wo du noch keine Ahnung hast wo das Projekt
wirklich endet. Da musst du fast zwei Férderungen beantragen damit da dann irgendwie drin bist.
Das ist oft ein Problem. Weil man denkt zum Beispiel an einen Hauslbauer. Der beantragt eine
Forderung bis zwei Jahre nachdem der Bau fiir ihn die Rechnung ausgestellt hat fir das bereits
fertige Haus. Also rickwirkend nachdem er fertig ist. Wir miissen das schon weit vorher machen.
Jetzt ist die Frage wieso eigentlich nicht eine Férderung im Nachhinein. Wenn das Projekt klar ist
und alles klar ist.

43 | I: Interessanter Punkt, ja. Gibts noch weitere offene Themen?
44 | K3: Nein, das war jetzt alles.
45 | I: Dann Danke ich fur das Gesprach.

138




Anhang-B: Interviewtranskription Kund*Innen

INTERVIEW #K4

1

I: Ich bitte Sie darum sich und Ihr Unternehmen kurz vorzustellen. Ganz allgemein, Name, Grof3e
des Unternehmens und Branche.

K4: Ja, sehr gerne. Also mein Name ist [Name K4], ich habe vor circa eineinhalb Jahren gemein-
sam mit einem Studienkollegen ein Startup gegrindet. Mit dem Studienkollegen gibts einen ge-
meinsamen Hintergrund durch die Berufstatigkeit in der Logistikbranche und durchs Studium. Wir
haben vor wie gesagt circa eineinhalb Jahren unser Startup gegriindet. Wir betreiben eine Refur-
bishment-Plattform fiir gebrauchte Kinderartikel. Das heif3t wir wollen mit unserem Unternehmen
eine soziale Innovation antreiben, dass man gebrauchte Kindersachen durch den Prozess der Auf-
bereitung ein zweites Leben schenkt und somit der finanziellen Belastung von Familien entgegen-
wirkt und den Gedanken von Kreislaufwirtschaft auch tatsachlich in die Tat umsetzt.

I: Eine kurze Zwischenfrage. Nach dem Geschéaftsmodell nach mussten Sie ja fast Lagerflachen
besitzen.

K4: Genau, ja. Also wir betreiben das damit die Benefits fur die Verkauferinnen und Verkaufer
entsprechend hoch sind als An- und Verkaufsplattform. Das heil3t wir kaufen die Produkte direkt
ab von den Leuten die was verkaufen wollen. Heif3t wir brauchen Lagerflache aber in unserem
Geschaftsmodell eben nur eine Zwischenlagerflache wo wir den Prozess des Refurbischments
durchfiihren und dahingehend die Produkte weiter zum externen Versanddienstleister gehen. Fir
das ganze Lager, also das ganze Fulfillment, das ist dann die Lagerung und auch den Versand in
Osterreich und Deutschland tibernimmt.

I: Okay. Dann kommen wir schon zum Kernthema, der Forderberatung. Hier mal die grundséatzliche
Frage, nutzen Sie Forderungen fur Ihr Unternehmen, vielleicht sogar im speziellen die Umweltfor-
derung. Wenn Sie Férderung nutzen kdnnten Sie bitte kurz darauf eingehen welche und wenn Sie
keine nutzen kdnnten Sie bitte kurz beschreiben.

K4: Ja. Grundsatzlich sind wir in einem Unternehmensstadium in dem wir uns seit einigen Mona-
ten, also mein Mitgriinder und ich, zu 100 % auf das Unternehmen fokussiert haben. Das heif3t wir
haben de facto keine Einkiinfte mehr, bzw. sagen wir ab Janner nachsten Jahres werden wir keine
Einklnfte mehr haben. Aber das Unternehmen ist natlrlich noch nicht in der Phase, dass wir uns
selbst damit finanzieren kdnnen. Heil3t jetzt, wir sind zum jetzigen Zeitpunkt, wir mdchten Forde-
rungen nicht nur nutzen sondern wir sind davon abhéngig als Startup. Damit man sich eben in
dieser ersten Entwicklungsphase bis man irgendwo zum Breakeven, zur Umsetzung des wirt-
schaftlichen Geschéaftsmodells kommt. Dass man sich Uber diese Phase driiber heben kann. Des-
wegen sind wir gerade dabei um Forderungen anzusuchen. Haben jetzt flr uns natirlich ein For-
derscreening gemacht. Teilweise durch uns selbst, teilweise mit externen Beratern. Haben zwei
Forderungen bis dato eingereicht. Das ist einmal eine Férderung Uber die AWS Innovative Soluti-
ons Seedfinancing und einmal eine Forderung Uber die SFG, das ist die Ideenreich XL. Und zu-
satzlich werden wir jetzt auch noch Uber die FFG eine Forderung einreichen, die sich Impact inno-
vations nennt. Da muss man dazusagen, alles eingereicht, teilweise sprechen wir da auch vom
gleichen Projektumfang. Dass wir jetzt alle drei Sachen einreichen hat nur den Grund, dass wir
halt die Chance erhéhen wollten, dass wir wirklich zu einer Férderung kommen. Am Ende wirds
nur eine von den drei werden.

I: Super. Dass Sie gerade in diesem Forderbeantragungsprozess sind trifft sich sehr gut fir die
nachsten Fragen. Welche spezifischen Herausforderungen oder Schwierigkeiten sehen Sie bei der
Beantragung oder Nutzung solcher Fdrderungen?

K4: Also ich darf jetzt ganz klar aus der Perspektive eines Startups sprechen. Und da hat man mit
dem Thema Férderungen - ich habe jetzt mit einem anderen Kollegen aus der Startup-Szene ge-
sprochen, der hat das bestens auf den Punkt gebracht, da hat man das Henne Ei Problem. Auf der
einen Seite soll man sein Unternehmen weiterbringen, soll man Umséatze generieren, Kunden und
Kundinnen akquirieren. Aber auf der anderen Seite, damit man das machen kann braucht man
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eine Finanzierung. So, und jetzt ist die andere Seite natirlich wieder, damit man eine Finanzierung
bekommt, vor allem Fruhphase, wo Investoren jetzt sage ich mal noch in vielen Féllen ausge-
schlossen sind fir ein Startup, da braucht man eine Férderung. Und das ist natrlich mit grolem
Aufwand verbunden. Diese Antrdge zu schreiben, sie einzureichen. Dass dann oft gar nicht die
Zeit mehr bleibt, dass man sich auf das eigene Geschéaft konzentrieren kann.

I: Verstehe. Haben Sie Bedenken oder Unsicherheiten hinsichtlich der Antragsverfahren oder der
Voraussetzungen fir die Férderungen. Oder fiihlen Sie sich da gut vorbereitet oder informiert?

10

K4: Schwer zu beantworten. Ich wirde mal sagen, man kann die Voraussetzungen, die man jetzt
fur gewisse Forderungen haben muss auf den Webseiten sage ich mal recht gut nachlesen. Aber
das sind jetzt halt nur die Voraussetzungen. Was man dann wirklich erfiillen muss, um auch wirklich
die Forderungen zu bekommen, das ist eine grol3e Unsicherheit. Weil die Voraussetzungen kann
man gleich mal erfullen, aber das ist noch keine Garantie dafiir, dass man auch wirklich die Foér-
derung bekommt. So unsere Erfahrung.

11

I: Okay. Dann kommen wir schon zum néchsten Abschnitt. Da geht es um die Informationsquellen.
Und zwar, woher beziehen Sie ihre Informationen Uber staatliche Férderungen oder Umweltforde-
rungen und welche Quellen oder Ressourcen nutzen Sie um sich Uber aktuelle Férdermdglichkei-
ten auf dem Laufenden zu halten?

12

K4: Also ich wirde das mal ganz klar in zwei Kategorien unterscheiden. Das eine, das sind sage
ich mal kleinere, fast berheblich gesagt jetzt, Geldférderungen, die sich im Bereich um 1 000 €
drehen. Uber solche Forderungen wird man tiber diverse Newsletter aufmerksam. Da ist man halt
bei Startup-Inkubatoren-Newslettern angemeldet, da ist man beim Wirtschaftskammer-Newsletter
angemeldet, beim Wirtschaftskammer entsprechend zugewiesenen Gremium-Newsletter ange-
meldet. Und da kriegt man Infos Uber kleine Férderungen, Bereich bis 1 000 €, die halt immer
wieder aufgehen. Das ist ein nice to have. Man nimmt nattrlich jeden Euro den man kriegen kann,
braucht jeden Euro. Und auf der anderen Seite wenn es um grol3e Forderungen geht, die natirlich
auch mit sehr viel mehr Aufwand verbunden sind aber auch sehr viel mehr Wirkung zeigen, wenn
man sie kriegt. Da sind wir jetzt iber mehrere Wege aufmerksam geworden. Das eine ist natlrlich
einmal eine Recherche selbst. Man kennt woher auch immer aus dem, man kennt die Namen
einfach von den grof3ten Forderinstituten, bzw. man glaubt die Namen zu kennen von den grof3ten
Forderinstituten, sagen wir so. AWS, FFG, SFG fir ein steirisches Unternehmen. Und dann kann
man sich da auf der Webseite informieren. Dann gibt es auf der Wirtschaftskammer natirlich auch
eine gute Fordermap und auch einen digitalen Férderberater, weil3 nicht genau wie die Bezeich-
nung ist. Und die dritte Mdglichkeit ist natlrlich wenn man ins Gesprach kommt. Also das meiste
geht natdrlich noch Uber das Netzwerk, Leute die das einfach schon mal beantragt haben oder die
irgendwo in dem ganzen Unternehmertum das Netzwerk, Startup-Netzwerk, da mitdrin sind. Die
wissen genau welche Foérderungen dass es gibt und welche Forderungen méglich sind fir das
jeweilige Unternehmen. Und Punkt Vier ist dann natirlich ein externer Forderberater. Der jetzt ein
Screening machen wirde.

13

I: Danke fir die Antwort. Dann kommen wir zum néchsten Abschnitt. Da gehen wir durch, inwieweit
sie schon mal Beratung zu Forderungen beansprucht haben. Mal grundséatzlich, haben Sie schon
mal externe Beratung oder Unterstitzung in Anspruch genommen?

14

K4: Nicht konkret um eine Forderung zu beantragen aber den Vorschritt um ein Férderscreening
zu machen. Das heil3t dieser erste Kontakt mit einem Forderberater, der ist ja kostenlos. Ich spre-
che da immer aus unserer Erfahrung. Das haben wir jetzt schon mit zwei Forderberatern gehabt.
Da gibt es halt ein erstes Gesprach, da liefert man vorab Informationen, stellt das Projekt vor und
auf Basis von dem Gesprach wird dann von dem Forderberater ein Screening gemacht, was fiir
Forderungen dem Projekt entsprechen wiirden. Und dann hat man die Entscheidung: Okay, das
sind die Férderungen. Entweder mach es selbst und nimm die Informationen kostenlos oder gehen
wir in einem Vertrag und dann beantragen wir das gemeinsam.
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15

I: Was haben Sie da fur Erfahrungen gemacht mit der bisherigen Beratung und was hat sie bisher
davon abgehalten das Angebot anzunehmen und es selbst zu machen?

16

K4: Also die erste Beratung die wir gehabt haben war recht frihphasig. Da kann ich ganz klar
sagen da hat natirlich der Gesamtblick vom Forderberater gefuhlt. Das war wo wir unseren Test-
pilot gestartet haben und wo wir nebenbei natirlich noch unselbststandig berufstatig waren. Heil3t,
wenn man unselbststéndig berufstatig ist kommt sowieso keine Férderung in Frage, ist eh klar.
Aber da sind wir hingegangen zu dem Termin und dann hat es gleich gehei3en 'okay nein, da ihr
einen normalen Job nebenbei habt kommen eigentlich 95 % der Férderungen nicht zu tragen,
reden wir dann weiter wenn es anders ausschaut'. War fiir uns dann gegessen, hétte jetzt aus
unserer Sicht eher mehr, also wir hatten mehr davon gehabt wenn man halt vielleicht eine bisschen
bessere Beratung gekriegt hatte. Dass er gesagt hatte 'Okay, schauts her. lhr seid jetzt in einem
Job, ihr habts die Sicherheit. Aber wenn man die Forderung beantragt und die Beantragung wére
schon noch moglich gewesen trotz des Jobs, nur die Inanspruchnahme fiir das darf man keine
unselbststandige Tatigkeit haben. Dann hattets das und das machen kénnen und wenn die Forde-
rung kommt dann héattet ihr euch Personalkosten auszahlen kénnen.' Und dann héatten wir einfach
gewusst was Sache ist. Die Erfahrungen haben wir dann einfach selbst machen missen. Foérder-
beratung Nummer Eins, schon langer her. Forderberatung Nummer Zwei, erst unlangst. Eh mit
einem der bekanntesten Grazer Forderberater. Der hat, also muss ich sagen eine super Leistung.
Wir haben kurzfristig angefragt, eigentlich nur auf eine spezielle Férderung hin wo der Call schon
recht kurz vorm Zugehen war. Da ist die Ruckmeldung kommen er kann jetzt nicht mehr einsteigen
so kurzfristig vorm Call weil da geht sich die Arbeit nicht aus. Aber er kann uns trotzdem ein kos-
tenloses Screening machen was sonst noch fur Mdglichkeiten bestehen wirden. Und die Option
haben wir uns offen gelassen wenn wir irgendein anderes Projekt einreichen wirden, dass wir es
mit dem vielleicht machen wirden. Aber auf die Frage konkret hin, was da eigentlich die Rahmen-
bedingungen gut passen wirden, was da unsere Erfahrung ist, das ist halt das der Forderberater,
er gibt dir nur Tipps. Er nimmt dir die Arbeit vom Antrag her nicht ab. Du musst ja trotzdem alles
selber schreiben, dich um alles kiimmern, er liest ja dann nur driiber und sagt 'gut, schlecht oder
besser das so aus und mach das so'.

17

I: Ja vielen Dank. Dann zur nachsten Frage. Wie wirden Sie sich die Zusammenarbeit mit einem
Beratungsunternehmen optimal vorstellen? Also wie miisste das fir Sie ablaufen?

18

K4: Also ganz offen und ehrlich. Es muss einmal eine Basis auf Augenhdhe sein. Traue ich mich
sagen, das wird bei den meisten sein. Und wie sag ich das - es soll wirklich nicht sein, dass man
eine Forderung nicht so einsetzt wie sie gedacht ist. Aber es ist halt einfach so als Startup kennt
man sich nicht aus, vor allem im ganzen Forderprozess was man jetzt tun muss, wie man die
Forderungen am besten abrechnet wenn man sie kriegt. Und da geht es nicht darum, dass man
was nicht korrekt macht, unsachmafiig. Also da geht es darum, dass man Dinge optimal macht.
Weil man hat diese Férderung und natirlich, jetzt kann man sich bléd anstellen oder gescheit an-
stellen in diesen rechtlichen Grenzen die man hat. Und fur uns wére es halt gerade als Startup am
Anfang sehr, sehr, sehr optimal gewesen wenn wir irgendwo einfach also wirklich das grof3e ganze
Consulting mit dabei hatten. Nicht nur ,das ist die Férderung, wir reichen jetzt die Férderung ein”
sondern, dass man ein bisschen weiter denkt. Im Sinne von was heil3t das jetzt fir ein ganzes
Unternehmen, wie konnt ihr das aktiv einbinden damit ihr euch dorthin weiterentwickelt wo ihr dann
hinkommen wollt.

19

I: Also quasi euch auch stellenweise in die Hand nimmt und euch auch einschult und halt das grol3e
Ganze betrachtet.

20

K4: Genau, ja. Ich meine, das eine ist, man reicht eine Forderung ein. Gut dann hat man einen
Forderberater, der hilft dir vielleicht das einzureichen, aber eine Forderung bringt dir ja erst dann
was wenn du sie auch effektiv einsetzen kannst. Sonst hast ja auch nichts, sonst hast Geld in den
Sand gesetzt. Am besten noch dann das geférderte, staatliche Geld, dann hat gar keiner was
davon.
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21

I: Ja das trifft eigentlich auch schon mal den Kern der nachsten Frage. Welche Art von Unterstit-
zung Sie sich winschen um den Zugang zu staatlichen Férderungen oder Umweltférderungen zu
erleichtern? Da haben wir jetzt dariiber gesprochen, dass quasi das Gesamtbild vom Berater bes-
ser erfasst werden sollte und man quasi auch wie man dann mit der Férderung umgeht quasi da
eine Beratung bekommt und nicht nur wie man die Foérderung bezieht. Hatten Sie da sonst noch
Punkte wo Sie sagen da kénnte man den Prozess noch verbessern, da wirde ich mir von Berater-
seite noch Unterstiitzung winschen?

22

K4: Die Frage zielt jetzt rein auf die Berater ab? Nicht auf die Férderstelle.

23

I: Genau. Das Beeinflussungsfeld eines Beraters.

24

K4: Ich denke jetzt wirklich nach, was man noch besser machen kénnte. Wenn das Gesamtbild da
ist, wenn einmal, wenn das Screening passend abgeschlossen ist, das ist schon mal sehr viel wert.
Also dann trau ich mich sagen ware mal so ziemlich alles erledigt was man jetzt im kurzfristigen
Denken ich so erledigen kann. Im langer- oder mittelfristigen Denken, irgendwo sieht man das halt
auch gerade als Startup oder jedes Unternehmen in Osterreich meiner Meinung - es geiert halt
jeder um diese Forderungen. Dann sind die Forderungen oft gedeckelt und dann kommt man halt
in eine Situation, dass auf einmal diejenigen die Forderung zugesprochen kriegen, die den Antrag
besser formulieren kénnen. Und nicht die, die die bessere Geschaftsidee haben. Wie man das,
also, so das Problem, das wir kennen wirden. Wie man das jetzt auf Beraterseite |6sen konnte
sage ich mal, weil3 ich jetzt aus dem Stegreif, kbnnte ich jetzt auch keine Losung sagen. Vielleicht,
dass die Berater irgendwie, vielleicht haben sie es teilweise eh, ein paar tiefere Kontakte in die
Forderstelle dann wirklich haben.

25

I: Ja danke flr den Input. Dann kommen wir schon zum letzten Abschnitt des Interviews. Da geht
es um die Zahlungsbereitschaft. Als Startup ist das jetzt natirlich eine etwas andere Geschichte.
Aber ich wiirde da gerne Ihren Blick auf die Zahlungsbereitschaft herausfinden. Waren Sie bereit
fur professionelle Forderberatungsdienste zu bezahlen, die Ihnen helfen staatliche Férderungen
oder Umweltférderungen optimal nutzen zu kdnnen?

26

K4: Also kann ich mit ja beantworten, ganz klar.

27

I: Welche Faktoren wiirden lhre Bereitschaft fir solche Dienstleistungen zu bezahlen beeinflus-
sen?

28

K4: Wieder aus Sicht des Startups. Fir uns das wichtigste Thema, wir missen jeden Cent umdre-
hen, das heil3t erfolgsbasierte Entlohnung im Sinne von, wir rechnen dann ab wenn die Forderung
wirklich zugesagt ist. Weil das haben einige Forderberater, wissen wir. Aber es ist dann doch so
wie man hort oder selbst mitgekriegt haben. Das ein gewisser Betrag trotzdem zu zahlen ist, so fur
den Forderberater eine Sicherheitsstufe. Jetzt nur als konkretes Beispiel, da sagt man '‘Okay, wenn
du mich beauftragst dann zahlst du 1 700 € mal als Grundhonorar. Reichen wir 350 000 € Forde-
rung ein, das ist dann ja eh nichts. Und dann wenn die Férderung erfolgreich abgeschlossen ist
dann reichen wir noch anteilsmaRig von dem Férdervolumen unseren Teil runter'. Und auch wenn
jetzt auf das Foérdervolumen bezogen dieser Erstbetrag der vorab zu zahlen ist, wenig ist, es ist ein
Blocker. Es ist eine gewisse Abschreckung.

29

I: Verstehe. Aber grundsétzlich, wenn jetzt der Berater Sie quasi an der Hand nimmt und sie im
ganzen Prozess begleitet wie wir das vorhin schon zusammengefasst haben und hilft dann auch
bei der Nutzung der Forderung und auch bei der Abrechnung. Wirde das die Bereitschaft fir die-
sen Service zu bezahlen erhéhen? Oder wére das gleichbleibend?

30

K4: Also, die Bereitschaft wéare auf jeden Fall da, sagen wir so. Ob sie jetzt erhéht wird ist schwer
zu sagen. Muss man ehrlich sagen vergleichen mit uns selbst - wenn wir die Zeit zurtick drehen 6-
9 Monate dann héatten wir wahrscheinlich gesagt 'Lieber Forderberater, wenn du uns das zusam-
menbringst, dass wir die Forderung kriegen, kannst sogar 20 % vom Fordervolumen haben weil
wir so froh sind, dass die Férderung kommen ist'. Weil wir selbst keine Ahnung gehabt haben. Man
entwickelt sich ja weiter, jetzt trauen wir uns sagen, dass wir schon mehr Durchblick haben, wie
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man eine Forderung einreicht oder wie das funktioniert. Jetzt wirden wir keine 20 % mehr zahlen
weil wir uns fragen wirden was uns der gebracht hat weil wir das Wissen selbst auch schon haben.
Also was 20 % wert wére. Das heif3t, Antwort auf die Frage ist: es kommt immer darauf an mit
welcher Person oder wieviel Wissen hat die Person, wieviel Wissen wird in Anspruch genommen
vom Forderberater und da traue ich mich sagen ware das Optimum wenn nattirlich auch, ohne zu
wissen wie das jetzt aufgeschlisselt wird, aber wenn es eine Aufschlisselung gibt, Hausnummer
du musst alles machen und ich vertraue dir, dann ist das natirlich hher honorierbar als wenn ich
nur ein paar feine Inputs fur den letzten Schliff und das war es dann eigentlich.

31

I: Okay. Das hat schon auf die letzte Frage vorgegriffen. Gibt es spezifische Dienstleistungen oder
Servicepakete im Zusammenhang mit der Forderberatung fir die Sie eher bereit waren zu zahlen?
Also aus Sicht des Startups, wenn ich das zusammenfassen darf, wiirde es eher um eine gesamt-
heitliche Begleitung gehen aus Ihrer Sicht. Oder hatten da sonst noch weiter Punkte, die sie da
gerne anfiihren wirden?

32

K4: Also auf jeden Fall eine gesamtheitliche Beratung wenn man in einem sehr frihphasigen Sta-
dium ist. Damit man da einfach seinen Kopf nicht mit, als Start-up-Grinder, nicht mit Burokratie
und Antragen verzetteln muss, sondern dass man wirklich Zeit hat sich um das Geschéft, um die
Kundinnen und Kunden zu kimmern. So frihphasig. Und natlrlich ware es gut, wenn méglich, so
das Optimum, wenn man dann spaterphasig sozusagen einzelne Dienstleistungen rausziehen
kann. Dass es da einfach ein bisschen eine Stlickelung gibt. Dass dann zum Beispiel nur mehr
eine Art Férdercheck mdoglich ware. Heildt ich als Startup bereite jetzt schon alle Antrage auf fur
diese Forderung und dann schicke ich die zum Beispiel drei Wochen vor Einreichung nochmal an
den Forderberater, der hat eineinhalb Wochen Zeit seine Kommentare abzugeben. Fur das nimmt
er Honorar und dann hab ich nochmal eineinhalb Wochen Zeit um das einzuarbeiten und alle sind
gltcklich.

33

I: Ja vielen Dank. Wir sind schon am Ende des Interviews angekommen. Zum Abschluss, gibt es
noch Anmerkungen oder Gedanken die sie zum Thema noch loswerden mochten?

34

K4: Also ein Input, falls es Relevanz fir die Masterarbeit hat das ist, wieder aus Startup-Sicht, die
Osterreichische Forderlandschaft ist grof3, die ist sehr grof3, also da gibt es genug Mdglichkeiten.
Aber wenn man das erste Mal damit zu tun hat, dann ist man schlichtweg damit Uberfordert. Dann
weild man gar nicht wo man hinschauen soll.
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INTERVIEW #K5

1

I: Zu Beginn des Interviews bitte ich darum, dass Sie sich und Ihr Unternehmen kurz vorstellen.
Also Unternehmensbranche, Grol3e und Téatigkeit.

K5: Gerne. Ich bin der [Name K5]. Ich bin Griinder und Geschéftsfihrer von [Firma K5]. Wir sind
eine GmbH und sind eine Inbound Marketing Agentur, heif3t wir begleiten und betreuen Unterneh-
men dabei im digitalen Bereich von ihren Kunden gefunden zu werden ohne, dass sie jetzt irgend-
wie groRRartig zum Telefon greifen missen und Kaltakquise betreiben. Das heilt, das ist mal unser
Kernwerteversprechen und Geschéaftsmodell. Wir haben mit verschiedensten Kunden zu tun, ver-
schiedene GréRRen und so weiter. Das ware mal das, was wir tun. Zur Unternehmensgroile, wir
sind wie gesagt eine GmbH, wir haben drei Gesellschafter, wir sind in Summe im Team 4,5 Mitar-
beiter. Haben aber drumherum ein paar Freelancer positioniert, die aber jetzt nicht auf der Ge-
haltsliste draufstehen. Ja, also in Summe gesehen ist es genau das. Hab ich noch was vergessen
fur die Frage?

I: Nein, vielen Dank. Also die Firma ist in [Stadt 1] ansé&ssig.

K5: Genau, Sitz in [Stadt 1], keine Zweigstandorte oder so. Wir haben ein physisches Biiro, obwohl
es jetzt technisch in der Branche in der wir sind nicht unbedingt notwendig wére und auch von
vielen nicht so gehandhabt wird. Also wir haben einen festen Birostandort, da passt der Konnex
auch zu lhrem Forderthema.

I: Also wenn man es zusammenfasst, quasi gerade von einem Startup in die Ubergangsphase zu
fast schon einem klassischen kleinen Unternehmen?

K5: Ja, also als Startup per Definition hatte ich uns nie bezeichnet weil wir gar nie diesen expo-
nentiellen Wachstumsanspruch hatten im Geschéaftsmodell per se. Das heif3t wir sind eigentlich ein
ganz klassisches Kleinunternehmen. Eine ganz normale GmbH, aber mit starkem Wachstumsam-
bitionen.

I: Super. Gut, dann kommen wir schon zum Thema selbst. Im ersten Abschnitt frage ich ganz
allgemein ab, welchen Kontakt Sie bereits zu Forderungen hatten. Ganz grundsatzlich, nutzen Sie
Forderungen oder im speziellen Umweltférderungen fur Ihr Unternehmen? Und wenn ja, welche?

K5: Ja, schon. Es ist sehr punktuell bei uns gelagert weil wir vom Geschéftsmodell her jetzt gar
nicht so darauf angewiesen sind, dass wir irgendwelche grof3en sechsstelligen Investitionsbetrage
sag ich jetzt mal tatigen um eine Maschine zu bauen beispielsweise. Bei uns ist es ja stark leis-
tungsgetrieben. Aber wenn es irgendwo die Mdéglichkeit gibt Weiterentwicklungen im Geschéafts-
modell zu tatigen, im konkreten Fall zum Beispiel gab es letztes Jahr im Frihjahr glaube ich war
das, wie tber die FFG zum Beispiel eine Férderung ausgeschrieben war, das war dieser Oko-
scheck, das war zum Beispiel eine umweltnahe Fdrderung sage ich jetzt mal, wo auch, wir sind
jetzt per se fur FFG eigentlich nicht relevant aber gerade fir solche kleineren Projekte, ich glaube
das war eine knapp fuinfstellige Férderung war das schon relevant. Dort ist es bei uns im konkreten
Fall darum gegangen, dass wir sagen 'Wie kann ein Beratungsprozess fir KMU ausschauen, der
entlang der SGDs, ich glaube es waren zwei oder drei SGDs die da herausgepickt worden sind,
wie kann man da quasi sein Geschéaftsmodell entlang diesen SGDs entwickeln'. Das war so eine
konkrete Forderung aus dem Umweltbereich. Ansonsten fur den Standort da wo wir das Biiro ha-
ben, haben wir von der Stadt [Stadt 1] auch eine kleine Férderung in Anspruch genommen. Da
geht es aber eher darum, das ist so eine Mietférderung fur so eine Art Wiederbelebung der Innen-
stadt, hat also per se nichts mit Umweltférderung zu tun. Und ansonsten wo wir schon auch noch
einen Forderkontakt haben, da ist es jetzt gar nicht so das wir quasi Fordernehmer sind sondern
wir Abwickler von Forderprojekten sind. Das heif3t, ich quasi bin qualifizierter KMU-Digitalberater.
Das heifdt wenn ein Unternehmen zu uns kommt um mit uns zusammenzuarbeiten, dann kénnen
sie Uber die KMU-Digitalférderung, das ist eine AWS-Forderung, quasi auf diesen Fordertopf zu-
greifen. So spinnen wir quasi nochmal das Forderthema auch weiter. Da sind jetzt nicht wir die
Fordernehmer sondern eben Projekte an denen wir arbeiten sind férderbar, so kann man es sagen.
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I: Sehr interessant, dass ihr da quasi ein Teil der Forderabwicklung seid.

10

K5: Ja, also das sind wir tatséchlich ganz stark weil viele KMU da drauf3en das gar nicht am Schirm
haben. Zum Beispiel bei Startups, weil der Begriff vorher gefallen ist, da sind viele die gerade am
Aufbau, dass sie Férderung brauchen kann man sagen. Aber da gibt es dann noch ganz viel an-
dere, ein bisschen gréBere Unternehmen, die eigentlich so organisch gewachsen sind Uber die
letzten zehn Jahre zum Beispiel. Und gerade bei diesen Unternehmen ist das Thema Forderungen
richtig weit weg. Also wenn man sich so einen klassischen IT-Dienstleister ansieht, der hat gar nie
Uberhaupt, der hat das gar nicht am Schirm, dass es Forderungen gibt. Und da sind wir schon, wir
sind zwar keine Forderberater aber wir, also in jeder Kundenbeziehung die bei uns beginnt ist das
Thema Férderungen als Add on von uns eigentlich immer dabei. Weil es fiir uns nattrlich auch fein
ist weil wir natirlich vollinhaltlicher den Kunden bespielen kénnen und das ist jetzt kein grof3er
Aufwand. So einen Forderguide zu schreiben, vollkommen unverbindlich von uns und der kriegt
das dann, also so handhaben wir das.

11

I: Ja den Tenor kann ich nur bestatigen von meinen Interviews.

12

K5: Ja, interessant. Ja, das ist wie wir mit Férderungen auch. Das sind jetzt aber keine grof3en
Summen, roundabout sind wir da immer, ich glaube die Cap ist so bei 10 000 €, die Summe, wo
halt so Projekte im Endeffekt férderbar sind. Aber es ist trotzdem fur ein Digitalisierungsprojekt,
wenn ich da was fordern kann ist das halt mega, das ist nicht so ohne.

13

I: Also aus deiner Sicht ware das auch ein Anreiz zur Umsetzung fiirs Unternehmen?

14

K5: Es ist, also fir viele ist es ein Make or Break. Weil es gibt auch von der Stadt [Stadt 1] aus
eine Forderung, das ist der Kompetenzscheck heil3t der. Das ist eine 50 % Foérderung, fur 10 000
€ Designprojekt, oder Kreativprojekt im Endeffekt. Was aber upfront ausgezahlt wird die 5 000 €,
dann hat man ein Jahr Zeit das Ganze umzusetzen. Also das ist, da ist der Tradeoff halt immens.
Viele haben das Geld, also kleine, haben das nicht beispielsweise irgendwo herumliegen.

15

I: Ja. Gut, dann wirden wir schon zur nachsten Frage kommen. Welche spezifischen Herausfor-
derungen oder Schwierigkeiten sehen Sie bei der Beantragung oder Nutzung von Foérderungen?

16

K5: Die grundséatzliche Haltung, dass die Annahme da drauf3en vorherrscht, dass es zu komplex
ist, das Ganze zu beantragen. Ansonsten, wenn man schon einmal einen Forderbericht ausgefullt
hat, ist es relativ easy. Also wenn man mal drinnen ist, ist es nicht so komplex, ich glaub, dass die
Hirde anzufangen aber sehr hoch ist. Und was schon auch ein Thema ist, das ist jetzt nicht im
Konkreten bei dem Unternehmen der Fall aber bei einem Unternehmen, wo ich davor tatig war,
das war ein Fitnessbetrieb. Der ist fordertechnisch eigentlich der Tourismusbranche unterstellt ge-
wesen, war also eigentlich ein Tourismusbetrieb. Das heil3t der ist aus samtlichen Sachen rausge-
fallen, was nicht gerade Tourismus war. Und wenn du dann auf einmal keine RS Forderung kriegst
und keine FFG Forderung kriegst nur weil du branchenspezifisch irgendwo anders eingeordnet
bist, ist es halt nicht so fein. Das weild man halt davor auch nicht. Also es war halt kein Tourismus-
betrieb in der eigentlichen Form, es war kein Hotel oder so sondern ein Fitnessbetrieb, fiir den sind
aber die Tourismus-Forderungen auch nicht relevant gewesen.

17

I: Interessant. Und wenn du im Zuge deiner unternehmerischen Tatigkeit Férderungen beantragt
hast sind da fur die Bedenken oder Unsicherheiten aufgetreten hinsichtlich des Antragsverfahrens
oder der Voraussetzungen? Beziehungsweise hattest du Bedenken die Férderung zu bekommen?

18

K5: Zur ersten Frage: nein. Zur zweiten Frage: natirlich. Also die Frage, ob eine Férderung durch-
geht oder ob sie genehmigt wird oder nicht ist eigentlich bis dorthin, wo das Geld am Konto ist,
nicht ganz beantwortet in meinen Augen. Also da ist schon immer ein bisschen ein groRRes Frage-
zeichen. Weil ich vertrete da die Meinung ein Geschaftsmodell sollte niemals auf Férderungen
aufbauen, sondern es ist ein nices Add on und es ist cool wenn es geht aber wenn es nicht ist dann
nicht. Das heif3t, es wird bei uns auch genau so gelebt, wenn man es kriegt ist fein aber dann
rechne ich immer erst damit wenn es wirklich am Konto ist und wenn die Férderung durchgegangen
ist. Weil bis dorthin, es kann auch passieren, dass es riickwirkend noch Nachfragen gibt und wenn
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man die nicht beantworten kann einen Riickzahlungsantrag dann hat. Also das ist auch méglich
naturlich.

19

I: Also du wiirdest bei einer Projektkalkulation die Forderung nicht quasi als Fixposten einrechnen
sondern eigentlich immer davon ausgehen, dass die Férderung quasi die Worstcase-Situation,
dass die Forderung nicht bezogen werden kann.

20

K5: In unserem Fall ja. Wenn es jetzt darum geht, wir haben vorher schon gesagt Startups, nehmen
wir jetzt mal irgendwelche gréf3eren Projekte, ein Hotel muss irgendwie finanziert werden und be-
antragt dafur Férderungen, wo die Fordersumme 30 % von dem ganzen Projekt ausmacht und
wirklich eine Make or Break Entscheidung ist. Dann wirde ich auf jeden Fall die Férderung mithin-
einkalkulieren. Wenn ich einen Kredit aufnehmen wurde fur die gesamte Summe und die Forde-
rung als Add on dazu kriege hatte ich einen Wettbewerbsnachteil weil ich ja viel mehr Zinsen zah-
len misste. Das heif3t da wirde ich es schon machen. In unserem Fall jetzt, wo es das Geschéafts-
modell nicht darauf ausgelegt ist, macht es keinen Sinn, da kalkulieren wir lieber anders. Weil da
ist oft die Zeit die in die Férderungen hineingeht nattirlich, das heif3t wir machen da die kleineren
und da ist es dann nice tot have.

21

I: Okay. Dann kommen wir schon zum néchsten Abschnitt. Da geht es um die Informationsquellen,
die du nutzt. Woher beziehst du derzeit Informationen tber staatliche Forderungen oder Umwelt-
forderungen im Speziellen. Bzw. welche Quellen und Ressourcen nutzt du daflr?

22

K5: Wir haben in jeder Organisation Spitzel. Nein. Wir haben Informationsquellen, die schon, von
der Stadt [Stadt 1] zum Beispiel eine Bekannte. Man kennt dann mit der Zeit einige Personen im
Umfeld im konkreten hab ich natirlich auch einige Freunde und Bekannt die im Startup-Umfeld
unterwegs sind, die sehr oft ein Geschaftsmodell auf Forderungen aufbauen, das heil3t die wissen
das in der Regel sehr, sehr schnell. Und ansonsten ruft man mal an und sag ‘Wie schauts aus?
Wird die wieder aufgelegt oder nicht?'. Eben auch aus diesem Grund heraus weil wir natirlich als
Unternehmen jetzt schon auch ein bisschen an so einer Speerspitze von dem Wissen was Forde-
rungen angeht sein mochten weil wir es ja direkt an unsere Kunden weitergeben méchten. Das
heil3t da schauen wir schon immer dass wir halt proaktiv quasi auf Fordergeber zugehen, auch
wenn noch nichts ausgeschrieben ist. Und ansonsten ist es eine ganz normale Internetrecherche,
also wir schauen, ich weil zum Beispiel FFG Okoscheck, der wird wieder im Friihjahr rauskom-
men, das Datum weif3 ich noch nicht aber dann gibt es halt einen Reimender im Kalender und dann
wird halt geschaut. Also so.

23

I: Ja gut. Haben Sie bereits externe Berater oder Unterstiitzung in Anspruch genommen um For-
derungen zu beantragen?

24

K5: Nicht Uber ein Beratungsgesprach hinaus.

25

I: Okay, also nein. Was hat Sie davon abgehalten die externe Beratung in Anspruch zu nehmen?

26

K5: Fir uns konkret die Forderhdhe. Und es ist auch so, dass diese Férderungen von denen ich
jetzt gesprochen habe immer, die sag ich mal um einen flnfstelligen Betrag herum sind, immer so
konzipiert sind, dass sie vom Unternehmen selbst ausfillbar und beantragbar ist. Weil wenn ich
da von einer Summe von 10 000 € rede und dann gibt es einen Forderberater der mir Prozente
wegschnappt fur das, dass er mir ein Formular ausfillt das zehn Minuten dauert, dann stimmt der
Trade off nicht. Wenn das jetzt aber eine Riesenférderung ist wo es um 250 000 €- geht und ich
muss einen zehnseitigen Antrag stellen, dann macht es Sinn. Und genau fir das zum Beispiel
haben wir damals dann mal eine Beratungsstelle beantragt. Es ist dann eh nicht soweit gekommen,
dass wir das umgesetzt haben. Deshalb nur das Gesprach. Aber fiir solche Férderungen wiirde
ich es auf jeden Fall heranziehen. Weil das macht selber gar keinen Sinn das zu machen.

27

I: Okay. In einer perfekten Welt, wie wirden Sie sich die Zusammenarbeit mit einem Beratungs-
unternehmen im Bezug auf die Unterstitzung fir den Bezug von Férderungen vorstellen?

28

K5: Proaktiv. Also jedes Unternehmen muss wissen was relevant ist fur den genauen Fall. Provi-
sionsbezogene Vergutung. Habe tGiberhaupt kein Interesse irgendeinem Férderberater irgendetwas
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zu geben wenn er dann seine Arbeit nicht abliefert im Endeffekt. Also das wiirde ich auf jeden Fall
einmal sagen. Ja, ansonsten.

29

I: Ja, vielen Dank. Die néchsten Frage haben Sie im Grunde schon beantwortet. Da wirde es
darum gehen, welche Art von Unterstitzung oder Beratung Sie sich wiinschen wiirden um den
Zugang zu staatlichen Foérderungen zu erleichtern. Grundsatzlich haben Sie gesagt eine proaktive
Arbeit des Forderberaters, ich habe auch rausgehort, dass quasi, wenn man nicht schon das Netz-
werk hat, wo man quasi schon weil3 welche Férderungen dann kommen, dass man informiert ist.
Gibt es noch weitere Punkte?

30

K5: Nein, es ist wie gesagt das. Also wie gesagt, das Geschéaftsmodell das wird per se deswegen
angesprochen weil ich ja weil3, dass viele Férderberater ein Fixum plus Provision bzw. nur Fixum
verlangen und da ist es einfach klar, da mit so einem Bereich wo ich dann als Férderberater mit
einem Schlag 30 000 € verdienen kann muss auch die Arbeit sitzen. Also das ist klar.

31

I: Ja, vielen Dank. Da kommen wir dann eh schon zum nachsten Punkt, das wéare die Zahlungsbe-
reitschaft. Da haben wir jetzt auch schon kurz dariiber gesprochen. Grundsatzlich wéaren Sie bereit
fur eine professionelle Férderberatung zu bezahlen wenn es Ihnen hilft quasi eine Férderung ab-
zuschopfen.

32

K5: Schon, auf jeden Fall. Aber wie gesagt, dass wie - ich weil3 nicht ob das jetzt noch kommt.

33

I: Ja, welche Faktoren wirden |hre Bereitschaft dafiir zu zahlen beeinflussen? Also Sie haben
schon gesagt, dass es erfolgreich abgeschlossen wird.

34

K5: Genau das.

35

I: Ja gut. Gibt es spezifische Dienstleistungen oder Servicepakte im Zusammenhang mit Férder-
beratung fir die Sie eher bereit waren zu bezahlen?

36

K5: Also um die Frage zu spezifizieren. Es geht darum ob es in dem Gesamtpaket von, ich hab
keine Ahnung, von ob eine Fdrderung relevant ist bis hin zu ich hab das Geld am Konto, einzelne
Teile gibt, die man herauslésen kdnnte, woflr man eine erhdhte Zahlungsbereitschaft hatte?

37

I: Ja, darauf zielt die Frage hab.

38

K5: Okay. Nein, da wirde ich sagen nicht. Ich meine, ja, kann man sich jetzt natlrlich wieder
forderungsabhangig anschauen. Ich glaube aber, dass es am Ende des Tages darum geht beim
Forderantrag ein Geld am Konto zu sehen im letzten Ende und nicht darum, dass ich eine Beratung
bekomme und dann alles wieder selber machen kann. Ich glaub, dass das, also beziehungsweise
anders formuliert - jene Beratungen die darauf abzielen einfach einmal ein gewisses Bewusstsein
zu schaffen gibt es ja. Es gibt bei der WKO einen Fordersprechtag und so weiter. Das ist ja da.
Und uber das hinaus, will ich da jetzt kein Geld dafur aufwenden wenn das nachher nicht erfolgs-
garantiert ist.

39

I: Okay. Wir waren bereits am Ende unserers Interviews angekommen. Gibt es noch Gedanken
oder Anmerkungen wo Sie meinen, dass wirden Sie gerne noch mithehmen, das wurde nicht an-
gesprochen?

40

K5: Mir ist vorher eingefallen, ich war zum Beispiel einmal in einer Férderung, das war jetzt keine
reine Geldforderung, keine reine finanzielle Férderung, also nicht reiner finanzieller Natur. Son-
dern, ich war zweimal bis jetzt in meinem Leben, einmal in einem groéfReren Programm drin, einmal
bei AWS first, das ist ein Forderprogramm fir, das ist das niedrigste Einsteigerforderprogramm fur
Startups. Das ist noch weit vor der preseed und seed und so weiter. Das ist eine 20 000 € Férde-
rung plus 400 € fir vier Personen pro Monat fiir ein Jahr plus ein ganzes Mentoring und alles drum
herum an verschiedensten, also man bekommt immer einen Mentor beigesteuert, man kriegt hun-
dertmillionen Workshops, man kriegt alle mdglichen Sachen, Netzwerk ohne Ende. Da war ich
wahrend 2020, das war wahrend Corona, da war ich dort drin. Und das ist schon auch eine Art von
Forderung, die jetzt noch gar nicht gefallen ist in dem Zusammenhang aber die gar nicht so irrele-
vant ist fur junge Unternehmen. Oder auch das Inno Lab, ist ja auch nichts anderes, also eine
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Forderung von der WKO aus eigentlich, wo Unternehmen 40 Stunden kostenlose Beratung ge-
schenkt wird mehr oder weniger, finanziert Gber die WKO-Mitgliedsbeitrdge. Und die steiermérki-
sche Sparkasse ist auch so eine Forderung eigentlich die immateriell ist. Griindungsgarage in
Graz, das ist auch so. Also das sind alles Sachen, die natirlich auch da reinfallen, was ja fur viele
Unternehmen relevant ist aber halt keiner weil3 und die wenigsten in Anspruch nehmen tatsachlich.

41

I: Ja, super Punkt.

42

K5: Ja ist sicher nicht wenig relevant weil es ist ja, auch wenn es nicht so heil3t im Endeffekt aber
der immaterielle Wert von der AWS Férderung zum Beispiel war immens, was ich gekriegt habe
dadurch. Ich meine, das waren trotzdem 5 000 € in Summe plus 20 000 fur Prototypenentwicklung,
was nicht wenig ist. Aber das was man on top dazu gekriegt hat. Unser Mentor war zum Beispiel
der Ex-Rewe-Konzernchef. Also mit dem sind wir dort gesessen und haben Sachen gemacht. Uber
ein Foodprodukt. Also das war jetzt nicht nichts. Also schon cool.

43

I: Ja, gibt es das Angebot nur in Wien?

44

K5: AWS ist Wien. Es gibt halt, also eigentlich sind das keine Forderprogramme muss man sagen
sondern das sind Accelerate Programme oder Inkubatorprogramme. Das heil3t als Startup ist man
dann inkubiert irgendwo und ein Inkubator ist ja dazu da, was daraus zu machen im Endeffekt. Und
ein Accelerate Programm ist halt dazu da, dass ich sage ich accelerate quasi growth. Das heif3t
ich kriege irgendwie einen Anschub an irgendwas. Das sind so die zwei Teilbereiche die es noch
gibt. Das ist vielleicht nicht unspannend.

45

I: Ja, es gibt ja auch den Begriff der indirekten Férderung. Das sind zum Beispiel auch Themen die
du gerade angesprochen hast mit quasi Trainings, Unterstiitzung, einen Raum bieten. Ja, vielen
Dank. Haben Sie noch weitere Erganzungen?

46

K5: Nein, das war alles.

47

I: Dann vielen Dank.
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ANHANG-C: INTERVIEWLEITFADEN FUR EXPERT*INNEN

. BegriBung & Smalltalk / Abklarung der Erwartungen (beidsei-
tig)

. Anonymitat und Datenschutz

. Thema und Kontext der Masterarbeit

. Ablauf des Interviews

o Leitfadeninterview

o Konkrete Fragen und Ad-hoc Fragen

o Allgemeine Fragen zur Person

o Zeitumfang

. Einwilligung zur Aufzeichnung des Interviews

. Beantwortung etwaiger Fragen

. Start des Interviews und der Tonaufzeichnung

. Bitte stellen Sie sich kurz vor und beschreiben Sie Ihren berufli-
chen Hintergrund in der Beratungs- und/oder Férderungsbran-
che.

. In Bezug auf die Beratungs- und/oder Férderungsbranche, wie
wirden Sie die bisherige Entwicklung dieser Branche beschrei-
ben und welche Entwicklungen erwarten Sie in der Zukunft?

. Welche aktuellen Marktveranderungen bzw. Herausforderun-
gen wirken sich derzeit auf Ihr Unternehmen bzw. auf die Bran-
che aus oder welche Veranderungen erwarten Sie in der Zu-
kunft, die lhr Unternehmen stark beeinflussen kénnten?

. Welche Kund*innensegmente werden in ihrer Branche bedient
und welche Bedirfnisse haben sie?

. Welche Kund*innengruppen wiirden sie gerne noch erschlie-
Ben?

. Haben sie bereits Erfahrung mit der Beratung von KMU?
Wenn ja:

. Was gibt es zu beachten bei der Beratung von KMU?

. Welche Herausforderungen sehen sie fir KMU hinsichtlich
staatlicher Férderungen bzw. der betrieblichen UFI?

. Welchen Wert bietet ihre Tatigkeit ihnren Kund*innen bzw. wel-
che Probleme oder Bedurfnisse werden durch ihre Dienstleis-
tung geldst?

. Wie kdnnte man lhr Wertangebot verbessern bzw. optimieren?

. Wie erreicht Ihre Branche ihre Kund*innen (Vertriebskanale
und Kommunikationsmittel)?

. Was kdnnte bei der Kommunikation verbessert werden?

. Wie pflegt lhre Branche Beziehungen zu ihren Kund*innen?
. Wie stellen Sie sich die optimale Kund*innenbeziehung vor?

. Wie generiert die Branche Einnahmen?
. Welche Preismodelle oder Geblihrenstrukturen sind tblich?

. Welche Schlusselressourcen sind in ihrer Branche bzw. fur lhre
Tatigkeit entscheidend?
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48. Welche Schlisselaktivitaten fuhrt die Branche aus, um ihren
Wert zu schaffen und zu liefern? (Wie lauft ein typisches Pro-
jekt ab)

49. Welche Kernkompetenzen sind relevant?

50. Welche Schlisselaktivitdéten bzw. Kernkompetenzen wirden
sie gerne noch in ihrem Unternehmen integrieren?

51. Welche Schlisselpartner oder Lieferanten sind in der Wert-
schopfungskette der Branche involviert?

52. Welche externen Ressourcen werden genutzt?

53. Welche Partnerschaften wirden sie gerne noch aufbauen?

54. Welche Hauptkosten sind mit der Tatigkeit in dieser Branche
verbunden?

55. Haben sie Vorschlage, wie man diese Kosten minimieren
koénnte?

56. Welche Herausforderungen sehen sie fur ein Beratungsunter-
nehmen mit dem Schwerpunkt Umweltférderung?

57. Haben sie bereits Erfahrungen mit der betrieblichen Umweltfor-
derung im Inland (UFI)? Wenn ja, welche?

58. Ergadnzende Fragen:

o Welche Rolle spielt die UFI aus Ihrer Sicht flr die nachhal-
tige Entwicklung von KMU?

o Wie hat sich die UFI in den letzten Jahren entwickelt, und
welche Trends zeichnen sich fir die Zukunft ab?

o Welche Rolle spielt die Zusammenarbeit zwischen den ver-
schiedenen Akteuren (Regierung, Wirtschaft, Berater*innen)
bei der UFI, und wie kann sie aus lhrer Sicht verbessert
werden?

59. Gibt es noch weitere Anmerkungen oder Gedanken, die Sie be-
zlglich dieses Themas teilen méchten?

60. AbschlieBende Fragen und Dank fur die Teilnahme am Inter-
view.
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ANHANG-D: INTERVIEWTRANSKRIPTION EXPERT*INNEN

INTERVIEW #E1

1

I: Gut, Frau [Name E1], waren Sie bitte so nett und wirden sich kurz vorstellen und lhren berufli-
chen Hintergrund in der Beratungs- und Férderungsbranche beschreiben.

El: Ja, Name ist [Name E1] und ich bin Férderexpertin in einer Unternehmensberatung. Mein Hin-
tergrund ist der, dass ich European Studies Management of EU Projects, also das Management
von EU-Forderprojekten studiert habe. Und ich bin seit vielen Jahren in diesem Beratungsfeld auch
tatig.

I: Vielen Dank. Im Bezug auf die Beratungs- und Férderungsbranche, wie wirden Sie die bisherige
Entwicklung dieser Branche beschreiben und welche Entwicklungen erwarten Sie in der Zukunft?

El: Also es ist so, dass sich die Férderberatungsbranche dahingehend verandert hat, dass mehr
Unternehmen jetzt wissen, dass es Forderungen gibt als wie noch vor ein paar Jahren. Und dass
auch die Forderabwicklung etwas leichter geworden. Welche Entwicklungen erwarte ich mir in Zu-
kunft, ich glaube, also meine Hoffnung ist, dass die Forderabwicklungen noch leichter gestaltet
werden in der Antragsstellung. Und ich glaube, dass auch mehr und mehr Unternehmen in der
Zukunft auf Férderungen zugreifen wollen und mussen. Es ist halt einfach so, wirtschaftlich, wir
schlittern jetzt gerade in eine Rezension und ich glaube das ist fUr viele Unternehmen auch relevant
sein wird sich 6ffentliche Fordergelder zu sichern.

I: Okay. Da wurde jetzt schon die Uberleitung zur nachsten Frage geschaffen. Welche aktuellen
Marktveranderungen bzw. Herausforderungen wirken sich derzeit auf Ihr Unternehmen bzw. auf
die Branche aus? Oder welche Veranderungen erwarten Sie in der Zukunft, die Ihr Unternehmen
stark beeinflussen kénnten?

El: Also die Veranderungen sind, dass auch die Forderstellen selber zum Beispiel viel starker
beratend agieren, als das noch vor ein paar Jahren war. Und das aber auch die, ich sage jetzt mal
die Anforderungen an die Unternehmen, dass die eine Férderung bekommen auch viel hdher ge-
worden sind als wie noch vor ein paar Jahren. Also es muss jetzt einfach der Férderantrag wirklich
auf den Punkt genau geschrieben sein und man kann nicht jedes Projekt in eine Férderung um-
wandeln, das ist mal das eine. Herausforderungen sind zum Teil einfach, dass Kl, kinstliche Intel-
ligenz, dass immer mehr KI-Tools auf den Markt kommen und sich die Unternehmen auch damit
beschaftigen, gerade Textgenerierungstools zum Beispiel, die den Berater zum Teil ersetzen konn-
ten. Wobei ich das als sehr gefahrlich sehe, einen Experten oder eine Expertin die beraten braucht
es immer. Und ansonsten, dass der Wettbewerb einfach gré3er wird. Also, dass sich wenn zum
Beispiel ein paar Unternehmen einfach in Konkurs gehen oder nicht mehr so viel Geld fir For-
schung und Entwicklung ausgeben kdnnen oder flr Innovationen zum Beispiel, dass sich auch die
Forderberater und Forderexperten ein bisschen nach links und rechts umschauen missen, wie die
noch Arbeit bekommen sozusagen.

I: Ja. Gut, dann wirden wir zum nachsten Abschnitt weitergehen. Der beschaftigt sich mit lhren
Kund*innensegment. Dazu wére die erste Frage, welche Kund'innensegmente werden in lhrer
Branche bedient und welche Bediirfnisse haben diese?

E1: Also mein Fokus liegt auf Forschungs- und Entwicklungsaktivitaten und das fur Unternehmen
aller GroRen. Das heifdt ich betreue KMU und auch groRindustrielle Unternehmen, die Forschung
und Entwicklung betreiben. Ich unterstitze diese in der Antragsstellung bzw. durch den gesamten
Forderprozess hindurch. Die Bedurfnisse sind dahingehend, dass sich meine Ansprechpartner*in-
nen einfach gut beraten fihlen mdchten. Also die mdchten gut informiert sein Giber die Férderland-
schaft, was sich gerade tut. Ganz auch im speziellen auf ihre Projekte oder auf ihre Branche ab-
gestellt. Und dass sie weniger Arbeit haben.

I: Gibt es da noch Kund*innengruppen die Sie gerne noch erschlieRen wiirden? Wo Sie sagen, da
haben wir zum Beispiel noch nicht den Ful? in der Tar.
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10

E1l: Ja. Eine Kund*innengruppe die ich sehr gerne erschlieen mdchte, sind KMU. Warum? Weil,
bzw. sogar auf Kleinstunternehmen, also ein bisschen weggehen von den mittleren Unternehmen,
sondern wirklich die Kleinst- und Kleinunternehmen. Weil die oftmals das Problem haben, dass der
Forderberater zu teuer ist fir die kleinen Unternehmen. Und die deswegen, also viele Férderungen
einfach nicht beantragen kénnen, weil sie es ohne Berater einfach nicht schaffen. Oder sie machen
es selber und dann bekommen sie die Foérderung nicht. Einfach weil sie ein Detail (bersehen ha-
ben, weil sie eine Anforderung oder eine Voraussetzung ibersehen haben und nicht erfullen. Das
ist sehr komplex und da gibt es viele Stolpersteine sozusagen auf dem Weg zur Férderung und
daher braucht es auch einen Forderberater. Aber ja, die KMUs, das ware ein Fokus, den ich ver-
starkt noch legen wollen wirde. Wo ich auch viel Potenzial sehe.

11

I: Ja vielen Dank. Haben Sie bereits Erfahrung mit der Beratung von kleinen und mittelst&dndischen
Unternehmen? Und Wenn ja, was gibt es da zu beachten bei der Beratung? Da haben Sie gerade
gesagt, die haben eine gewisse finanzielle Hemmschwelle um tberhaupt einen Berater zuzuzie-
hen. Welche Themen wirden lhnen da noch einfallen?

12

El: Genau, die Hemmschwelle einen Berater hinzuzuziehen. Dann definitiv auch das Kos-
tenthema. Also KMU haben oftmals einfach nicht so viel finanzielle und auch personelle Ressour-
cen. Der Berater kann in vielen Themen unterstiitzen, aber es braucht immer auch einen Ansprech-
partner auf Unternehmensseite, mit dem man zusammenarbeitet. Also und da in KMU ja mehrere,
oder die Personen oftmals mehrere Hute aufhaben sozusagen, oder mehrere Tétigkeiten tberneh-
men mussen kann es da auch oftmals an den personellen Ressourcen scheitern. Oder wirklich
auch an den finanziellen Ressourcen. Also, dass man sagt 'der Berater ist einfach zu teuer oder
wir kdnnen uns den Berater nur leisten wenn wir auch die Férderung bekommen' zum Beispiel,
das kann auch sein.

13

I: Und welche Herausforderung sehen Sie fir KMU hinsichtlich staatlicher Forderung bzw. auch
der betrieblichen Umweltférderung?

14

E1: Was es definitiv zu beachten gilt bei den KMU ist, dass diese oftmals mehr Hands on sind als
wie grof3industrielle Unternehmen. Die mdchten viel schneller eine Riickmeldung bzw. viel schnel-
ler eine Antwort und die erwarten sich auch eine gewisse Flexibilitat im Arbeitsstil. Also da kann es
auch schon mal vorkommen, dass dann in letzter Minute noch ein Projektdetail ergénzt oder ver-
andert wird und das muss man als Berater auch mittragen kénnen und sich auch fachlich, also das
ganze auch fachlich einfach mittragen kénnen. Damit man auch weil3 ob das noch zur Férderung
passt.

15

I: Vielen Dank. Dann wirden wir schon zum nachsten Abschnitt kommen. Da geht es um Ihr Wert-
angebot, dass Sie schaffen. Wenn Sie jetzt an Ihre Dienstleistung denken, welchen Wert bietet
Ihre Tatigkeit Ihren Kund*innen bzw. welche Probleme oder Bedurfnisse werden dadurch geltst?

16

El: Also der Wert ist sehr einfach zu benennen. Das ist: Ich bringe Geld. Ich bringe Fordermittel
in das Unternehmen. Das ist der grofl3e Vorteil. Probleme werden dahingehend geldst, dass sich
die KMU oder die Unternehmen, die ich berate nicht selber um die Forderung, weder um das finden
der Férderung kimmern missen noch, dass sie die Forderausschreibung mit dem Projekt abglei-
chen missen um zu schauen ob sie die Voraussetzungen erfiillen oder nicht. Und dann der ge-
samte nachgelagerte Beantragungsprozess nicht mehr im Unternehmen liegt. Das ist ein wesent-
licher Vorteil. Was auch manchmal ist, bei gewissen Férderungen muss man auch im Vorhinein
den Forderantrag stellen, bei manchen Férderungen muss man es im Nachhinein stellen. Das
muss man auch wissen, ja. Das ist auch ein Stolperstein den ich oft sehe. Dass dann oft das Projekt
schon begonnen wird aber die Férderung aber noch gar nicht eingereicht wurde. Dann muss der
Teil wieder ausgeschlossen werden aus der Férderung. Und, ja, dass einfach die gesamte Arbeit
des Forderprozesses, also falls was zu schreiben sein sollte, ein Antragstext, dass das einfach das
Unternehmen nicht selber ausformulieren muss. Weil es kommt einfach wirklich, bei der Antrags-
stellung, wenn ein Text gefordert ist, auf jedes Wort zum Teil an, das drinnen steht.
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17

I: Gut. Wenn Sie jetzt nochmal tber Ihr Wertangebot, dass sie gerade beschrieben haben, nach-
denken. Kénnte man das noch in einer gewissen Weise verbessern oder optimieren? Hatten Sie
da, wenn Sie jetzt quasi an den optimalen Zustand denken wirden.

18

E1: Nein, da fallt mir jetzt nichts konkret ein. Man kdnnte es nur erweitern das Angebot.

19

I: Okay, dann kdénnen wir gerne zur nachsten Frage gehen. Das ware, wie erreicht Ihr Unterneh-
men, lhre Branche ihre Kund*innen. Also welche Vertriebskanéle werden genutzt oder gibt es da
in der Branche gewisse Netzwerke, die da sehr behilflich sind?

20

E1l: Es sind verschiedene Vertriebswege oder Kommunikationsmittel die bei uns eingesetzt wer-
den. Das eine ist ganz klar auch Kaltakquise. Wo man einfach wirklich quasi out of the blue die
Unternehmen anruft und mit denen spricht, ob vielleicht das Potenzial da ist. Dann Email-Marketing
zum Beispiel, oder alles was einfach, samtliche Marketingmafl3nahmen, also Social Media, Email
rausschicken, auf Veranstaltungen gehen, auf Netzwerkveranstaltungen gehen zum Beispiel ist
ganz wichtig. Und es ist mittlerweile auch so, dass das Empfehlungsmarketing immer wichtiger
geworden ist. Dass wenn man wirklich eine gute Arbeit leistet, dass man weiterempfohlen wird. Ich
sehe das jetzt bei mir auch immer mehr, zum Beispiel, dass die Unternehmen auf mich schon
zukommen selber und sagen, proaktiv, entweder ,Sie wurden uns empfohlen® oder ,Wir haben Sie
recherchiert”. Das ist mir jetzt auch schon des Ofteren passiert, was ich sehr interessant finde. Und
da ist eben eine bisschen eine Kehrtwende, also das vor ein paar Jahren eben noch anders, da
hat man noch selber auf die Unternehmen zugehen muissen.

21

I: Ja, auch die KMU, die ich bisher befragt haben sagen, dass sie sehr oft Beratungsunternehmen
nicht vertrauen aber die KMU die Empfehlungen bekommen haben schon auf die zugehen und
auch diese Dienstleistungen suchen. Wenn man dann auf diese Kommunikation mit den Kund*in-
nen kurz nochmal zuriickgehen. Wirden Sie sagen, die kdnnte man noch in irgendeiner Form
verbessern, bzw. die Kund*innen erreichen?

22

El: Ja, also was ich als sehr wichtig empfinde ist einfach die Pflege des Kundenkontaktes. Also
wirklich auch zwischendurch mal anrufen. Auch wenn es vielleicht kein, akut kein Problem, kein
Feuer zu I6schen gibt. Sondern einfach nur mal so wirklich anrufen ,Wie geht es euch? Was tut
sich? Habt ihr was in Planung?“. Und auch wenn das Unternehmen gerade nichts in Planung hat
einfach den Kontakt halten. Diese personliche Ebene auch pflegen. Also nicht nur die wirtschaftli-
che Beziehung sondern auch die personliche, halte ich personlich als sehr wichtig. Und das fehlt
mir oftmals.

23

I: Vielen Dank. Wie pflegen Sie denn die Beziehung zu den Kund*innen? Also wir haben gerade
besprochen, auch mal den Kontakt halten wenn nicht gerade akut ein Projekt ansteht oder offene
Themen sind. Also einfach diese zwischenmenschliche Beziehung aufrechtzuerhalten. Haben Sie
sonst noch Beispiele wie man diese Kundenbeziehung pflegen kann?

24

E1l: Was ich jetzt in den vergangenen Jahren auch oft gemacht habe ist, dass ich auch im, ich
kenne meine Kundinnen und Kunden ja sehr gut, ich kenn ihr Unternehmen sehr gut und wenn ich
weil3, dass eine fir sie interessante Forderausschreibung rauskomme, dann schicke ich ihnen,
also dann bereite ich das auf und schicke ihnen das auch sehr persdnlich maR3geschneidert zu.
Das hat sich sehr bewéhrt. Das finde ich, also mag ich auch, wenn man auf mich so zukommt und
deswegen mache ich das auch bei meinen Kundinnen und Kunden so.

25

I: Wird das dann als Kaltakquise sozusagen zugesendet oder wird das mit dem Kunden vorab
abgestimmt ob man die Férderung beantragen moéchten. Oder kommen Sie da schon mit einem
fertigen Antragsformular und sagen 'Diese Foérderung ware was fir Sie'.

26

E1: Dazwischen. Also ich wirde dann eher eine Email aufbereiten und das meinen Kunden mal
zusenden und sagen ,Es gibt jetzt gerade eine fir Sie interessante Férderausschreibung® oder
wenn ich zum Beispiel weil} eine Férderung geht auf, man kann bald beantragen in der Zukunft.
Dann schicke ich das den Klienten einfach als Information, als Kurzinformation, so nur kurz aufzei-
gen: Es gibt da was. Und entweder der Kunde reagiert und wenn nicht, oder manchmal antwortet
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er 'Danke, interessant, schaue ich mir an.' oder 'Danke, passt gerade nicht'. Dann habe ich ge-
nauso eine Ruckmeldung und wenn ich keine Rickmeldung bekomme dann telefoniere ich hinter-
her. So bleibe ich dann auch wieder am Kunden dran. Also das, und weif3 auch wieder, was bei
dem gerade die Probleme sind sozusagen und kann da auch wieder mit Ldsungen kommen even-
tuell.

27

I: Ja. Wie wiirden Sie sich die optimale Kundenbeziehung vorstellen?

28

E1: Die optimale Kundenbeziehung fur mich wére ein Geben und ein Nehmen. In dem Sinne, dass
der Kunde sich auch hin und wieder bei mir meldet wenn es ein Problem gibt, auch vielleicht wenn
es nicht férdertechnisch konkret ist sondern einfach allgemeiner Natur. Weil jeder hat ein Netzwerk,
jeder kann sozusagen Ldsungen anbieten, auch wenn man es vielleicht nicht selbst anbieten kann
aber man kennt jemanden, der das vielleicht I6sen kénnte. Oder wenn was in Planung ist oder
wenn auch wirklich so erst der erste Gedanke ist 'Kénnten wir nicht...". Dass der Kunde schon
proaktiv auf mich zukommt und sagt 'Wir Gberlegen’, weil dann bin ich schon in dem Prozess mit
dabei. Oftmals kommen die Unternehmen sehr spat und dann muss man als Férderberaterin oder
als Forderberater eben sozusagen zaubern. Bei manchen Foérderausschreibungen gibt es auch
einfach einen Zeitstempel bis wohin man einreichen kann. Und wenn die Unternehmen dann sehr
knapp dran sind, dann geht es sich oftmals auch einfach nicht mehr aus, dass man einreicht. Das
finde ich dann schade. Und quasi das Geben und das Nehmen, das meine ich so, dass ich aber
auch im laufenden Kontakt, in welchen Abstanden auch immer, mit dem Kunden bin und weil3, was
sich gerade tut.

29

I: Ja, danke fur die Ausfiihrungen. Wenn Sie jetzt an die Einnahmequellen in der Branche denken.
Wie generiert die Branche Einnahmen bzw. welche Preismodelle oder Geblhrenstrukturen sind
fur solche Beratungstatigkeiten tblich?

30

E1l: Es gibt verschiedenste Gebuhrenstrukturen. Also das kann entweder sein von einer fixen Pau-
schale fur die Beantragung oder mit Stundenséatzen zum Beispiel. Oder aber quasi eine Mischung,
dass man sagt, man macht sich eine gewisse Basispauschale aus und nimmt einen Prozentsatz
von der Forderung zum Beispiel, kann auch sein. Oder es gibt auch manche Berater die arbeiten
rein erfolgsbasiert, wo dann quasi das Honorar nur gezahlt wird wenn die Férderung auch positiv,
ausgezahlt wird sozusagen.

31

I: Vielen Dank. Welche Schlisselressourcen sind in Ihrer Branche bzw. fur lhre Tatigkeit entschei-
dend?

32

E1: Die Personalressource. Also das ist einfach noch der Hauptfaktor. Und nattrlich die gesamte
Ausstattung dahinter. Also alles was mit IT-Strukturen zusammenhéngt, Laptop und so weiter aber
das brauche ich jetzt eh nicht im Detail erklaren. Ich glaube hauptséchlich ist es wirklich der Mitar-
beiter, die Mitarbeiterin.

33

I: Aber da auch die fachliche Kompetenz? Weil Personal allein wird nicht ausreichen wenn das
Wissen fehlt.

34

E1: Natirlich. Also davon gehe ich aus. Dass jemand der in der Férderberatung als Experte oder
Expertin arbeitet, dass dieser auch eine gewisse Expertise mitbringt. Und das ist einfach ganz klar
die Schlisselressource.

35

I: Gut, dann kommen wir zum nachsten Abschnitt. Da geht es um die Schliisselaktivitaten in lhrem
Beruf. Welche Schlisselaktivitaten fiihrt die Branche aus um ihren Wert zu schaffen und zu liefern?
Etwas vereinfacht gesagt, wie lauft ein typisches Projekt ab - wann steigen Sie in den Prozess ein,
nehmen wir jetzt mal das optimale Projekt an, und bis wann begleitet man das Projekt?

36

El: Ein klassisches Forderprojekt sag ich mal, lauft so ab, dass man eben mit dem Kunden in
Kontakt tritt und dann mal schaut was hat der Kunde vor und wie ist es sinnvoll. Also das Kunden-
projekt in einer Forderung unterzubringen oder in verschiedenen Forderschienen, dass man da
quasi so eine Art Roadmapping mal macht. Und dann geht man auch schon wirklich in die Antrags-
aufbereitung. Dass man sagt eben, entweder textseitig oder kostenseitig. Dass man da mal eben
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die Unterlagen bei der Forderstelle auch einreicht und ja, dann wartet man auf die Beurteilung von
der Forderstelle und wenn es positiv beurteilt, manchmal kann es sein, dass die Férderstelle noch
Ruckfragen hat zum Beispiel oder dass noch ergdnzende Unterlagen nachgeliefert werden mis-
sen, dann muss man das natirlich tun. Und das auch tracken. Also da selber auch sich quasi,
selber das Projektmanagement auch dahingehend aufbauen, dass man weif3, wann man welche
Forderantrage eingereicht hat und quasi wann sollte die Antwort kommen. Und dann quasi fangt
man eh mit der Projektrealisierung an. Und dann, wenn es gefordert ist, eben auch die Projektbe-
gleitung machen sozusagen, also dass man auch da mit dabeibleibt. Das ist speziell bei gro3eren
Projekten sehr sinnvoll, bzw. missen da dann auch Zwischenberichte abgegeben werden oder
Zwischenabrechnungen. Das kommt dann ein bisschen auf die Projektgréf3e darauf an. Und dann,
wenn das Projekt abgeschlossen ist, eben den Projektendbericht schreiben, die Projektendabrech-
nung machen und alles was danach noch kommt. Aber da ist dann eben der Forderberater nicht
mehr mit dabei bei der weiteren Realisierung, also wenn dann bei der Inbetriebnahme von einer
Anlage von irgendwelche Probleme auftauchen oder so, das ist ja dann technischer Natur.

37

I: Eine kurze Zwischenfrage. Darf man als Forderberater fir das Unternehmen das man berat diese
Forderantrage einreichen oder kann man die nur vorbereiten und die Einreichung muss dann durch
das Unternehmen stattfinden. Oder kommt das auf die Férderung drauf an?

38

El: Es kommt auf die Forderstelle an. Manche Foérderstelle mdchten das und akzeptieren das,
manche nicht. Ja. Also pauschal kann man es nicht sagen.

39

I: Okay, danke. Gut, wir haben jetzt Uber die Schlisselaktivitaten und Uber den Prozess der Pro-
jekte geredet. Wenn Sie sagen wiirden, welche Kernkompetenzen muss lhr Unternehmen fir diese
Aufgabe besitzen? Also, schon gesagt, die Expertise hinsichtlich Férderungen, aber wirden lhnen
da noch weitere Kernkompetenzen in den Sinn kommen, wo Sie sagen, dass die Ihr Unternehmen
oder ein Beratungsunternehmen besitzen um diese Téatigkeiten auszufihren?

40

E1l: Ja, absolut. Also die Expertise natlrlich ist ganz wichtig. Man muss auch eine rechtliche Ex-
pertise mitbringen, also auch was Vertrage angeht, da muss man sich gut auskennen. Man muss
ein logisches und ein strukturiertes Vorgehen erfillen kénnen, das ist extrem wichtig. Man muss,
also ich finde auch man muss gerne lesen. Weil in der Férderberatung ist einfach sehr viel zu lesen
und auch lange Texte und dann muss man dem auch folgen kénnen. Ja. Aber auch so ein bisschen
out of the box denken kdnnen, also auch diese kreativen Aspekte. Oder auch das Ausformulieren
von den Texten und von den Wértern, sollte man sich gern damit auseinandersetzen. Und auch
eben, manchmal muss man wirklich ein bisschen kreativ werden, dass man schaut was passt wo
rein. Also auch dieses, einerseits eine sehr grofRe Strukturiertheit aber andererseits auch dieses
Kreative, dass man dann vielleicht dem Kunden auch riickmeldet 'da kdnntet ihr dieses oder jenes
noch mitreinnehmen oder rausnehmen’, dass man da auch ein bisschen das Projekt mitscharft
sozusagen, dass es gut in die Férderschiene reinpasst.

41

I: Vielen Dank. Wenn wir jetzt nochmal auf die Schlisselaktivitdten und die Kernkompetenzen zu-
rickkommen, wiirden Sie sagen, dass es noch welche gabe, die man noch integrieren kénnte bzw.
noch aufbauen kénnte? Um vielleicht das ganze Angebot noch runder zu gestalten?

42

E1l: Ja. Man kdnnte das Angebot noch erweitern. Also, dass man entweder sagt, man nimmt noch
weiterer Forderschienen hinzu oder ja. Verbreitern einfach generell das Unternehmensberatungs-
angebot.

43

I: Okay, vielen Dank. Gut, dann kommen wir zum nachsten Abschnitt. Da geht es um die Schlus-
selpartner in Ihrer Branche. Welche Schlusselpartner oder Lieferanten sind in der Wertschdpfungs-
kette der Branche involviert? Also wenn Sie jetzt auch quasi wieder an die Schliisselaktivitaten und
an das Projekt denken.

44

E1: Schlusselpartner kdnnen, kdnnten die Forderstellen sein. Eben wenn man als Berater auch
aktiv auftritt und mitarbeitet. Weil man mdchte einfach, dass die Forderstelle einem gut quasi ge-
genubersteht und gesonnen ist. Ja es soll ja eine Win-Win-Situation fur alle darstellen. Also die
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Forderstelle muss einerseits ihre Fordergelder anbringen sozusagen, loswerden und die Unterneh-
men mdochten sie fur ihre Aktivitdten haben. Also da soll man ja einen guten Konsens finden. Das
ist mal natirlich sehr wichtig. Und sonst, Lieferanten in dem Sinne, es gibt ja kein Material in dem
Sinne, aber halt vielleicht die IT Dienstleister kbnnten da genannt werden und Schliisselpartner
sind wirklich auch die Mitarbeiter*innen. Also, oder man arbeitet vielleicht auch mit Freelancern
zusammen, das gibt es auch, dass man teilweise wenn sehr, sehr spezifische Themen beschrie-
ben werden missen, dass man dann sagt 'ja, man nimmt sich vielleicht einen Experten, einen
externen Experten dazu', passiert auch manchmal. Ja, das ware es eigentlich.

45

I: Ja sehr interessanter Input mit den Freelancern. Das wirde auch schon die néchste Frage be-
antworten, welche externen Ressourcen genutzt werden. Also gibt es bestimmte Prozessschritte
die gern ausgelagert werden? Also ja, Zukauf von Expertise durch Freelancer bzw. Experten. Gibt
es da noch andere Felder?

46

E1l: Nein, also ich bzw. wir in meinem Unternehmen schauen, dass wir so viel wie es geht intern
I6sen kdnnen oder auch intern machen einfach.

47

I: Gut. Gibt es noch Partnerschaften die Sie gerne aufbauen wirden? Wo Sie sagen, das haben
Sie jahrelang versucht oder das ware extrem hilfreich wenn wir da zusammenarbeiten wirden?

48

E1: Naja, mit den Forderstellen wéare es sehr sinnvoll. Also, dass man auch wirklich als Berater mit
den Forderstellen aktiv in Kontakt tritt und dieser Austausch auch verstarkt genutzt wird. Also teil-
weise denk ich mir, dass die Forderstellen das Potenzial von den Forderberatern nicht gut genug
nutzen, weil wir sind ja auch die Botschafter ihrer Mission sozusagen. Finde ich oftmals schade,
dass manche Forderstellen das so als Konkurrenz sehen, was es meiner Meinung nach tberhaupt
nicht ist. Wir bewegen uns alle in einem gemeinsamen Okosystem und helfen sogar den Forder-
stellen das Geld an die richtigen Unternehmen zu bringen. Was ja auch im gro3en EU-Kontext der
Sinn sein sollte und gerade in Osterreich ist es ja schon wenn wir so viel Férdergelder wie es nur
geht fur die 6sterreichischen Unternehmen abholen auch und fir die 6sterreichische Wirtschatft.
Ja.

49

I: Ja, sehr interessanter Blickwinkel. Gut, dann kommen wir zum vorletzten Abschnitt. Da bespre-
chen wir noch kurz die Kostenstruktur in der Branche. Welche Hauptkosten sind mit der Tatigkeit
in Ihrer Branche verbunden? Also was wirden Sie sagen, was sind die Hauptkostenfaktoren?

50

E1: Fir mich als Beraterin?

51

I: Genau.

52

E1l: Naja. Das ganze Gehalt eigentlich.

53

I: Also die Personalkosten.

54

El: Ja die Personalkosten jedenfalls und gegebenenfalls Softwarelizenzen. Nur da weil3 ich jetzt
nicht wie genau, wie hoch die ausfallen.

55

I: Ja, Zahlen bendtige ich eh keine. Aber Softwarelizenzen sind fiir Unternehmen oft ein grol3er
Kostenfaktor, gerade bei sehr spezifischen Softwares. Hatten Sie dahingehend Vorschlage oder
sehen Sie da irgendwelche Zukunftsbilder wie man diese Kosten kiinftig minimieren kénnte?

56

E1l: Ja, also wenn gegebenenfalls mit Kl-Unterstitzung. Wobei die KI-Systeme auch viel Geld kos-
ten wenn man sie als Unternehmen implementieren will oder wenn man die Schnittstellen daftr
haben will. Also ja. Au3er giinstigere Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen fallt mir da jetzt nichts ein
aber das ist auch nicht die Lésung weil man will ja die guten haben und die gut Ausgebildeten.

57

I: Ja. Dann kommen wir zum letzten Abschnitt. Da mdchte ich nochmal genauer, nachdem sich die
Masterarbeit ja um den Schwerpunkt der Umweltférderung dreht, nochmal genauer auf die betrieb-
liche Umweltférderung im Inland eingehen. Welche Herausforderung sehen fur ein Beratungsun-
ternehmen mit dem Schwerpunkt Umweltférderung?
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58

E1l: Die Herausforderungen kdnnten sein, dass die Forderhdhen die man lukrieren kann als Bera-
ter, dass die nicht so hoch sind. Also die Umweltférderungen jetzt zum Beispiel wenn man eine
Warmepumpenforderung hernimmt oder eben eine Photovoltaikférderung, das sind oft nicht Un-
summen. Hingegen wenn man jetzt, was ja neu dazugekommen ist, die Transformation der Wirt-
schaft zum Beispiel, durch das Umweltférdergesetz jetzt in diesem Jahr, da sind schon hodhere
Fordersummen mdoglich. Also das ist dann auch von der Beratungsseite einfach interessanter sage
ich mal. Die Herausforderungen kénnten auch einfach die sein, dass die Unternehmen, die Bera-
tungsleistungen nicht annehmen mdchten, also weil sie sagen ,Geh, der kleine Antrag, das
schreibe ich mir selber.” Sozusagen. Ja, und dass sich eigentlich das Férderékosystem auch sehr
schnell andern kann. Also bzw. wenn man die mal gesehen hat beim letzten Photovoltaik-Call, also
bei der letzten Ausschreibung, da hat man glaube ich innerhalb von den ersten funf Minuten oder
ich weil3 jetzt nicht genau, aber innerhalb der ersten paar Minuten war die Férderung ausgeschdopft.
Und da tut man sich ja als Berater dann auch sehr schwer, wenn man sagt, dass man die Forde-
rung fur Kunden macht und dann kann man aber in diesem Onlineportal nur eine Foérderung fir
einen Kunden abschicken. Weil sich nichts anderes ausgeht. Also das ist dann vielleicht fir das
Kundenvertrauen auch nicht das beste sage ich mal. Ja, und bei den Umweltférderungen sind auch
viele technische Voraussetzungen anzuschauen und zu bertcksichtigen, damit man Férderung
bekommt. Da muss man sich mit den Details halt wirklich gut auskennen und viel beschéatftigen.

59

I: Also da kann ich schon aus ihren Aussagen heraushéren, dass Sie bereits Erfahrungen mit den
betrieblichen Umweltférderung im Inland haben. Dann wirde ich gerne noch erganzend fragen.
Wenn Sie jetzt die Rolle der Umweltférderung betrachten. Welche Rolle hat die fiir die nachhaltige
Entwicklung von kleinen und mittelstdndischen Unternehmen?

60

El: Ich denke es ist hochrelevant. Weil das Thema Nachhaltigkeit generell so stark in den Fokus
rickt gerade. Generell von der ganzen Gesellschaft und es ja auch immer mehr Zertifizierungen
dahingehend gibt und die Betriebe da auch mithalten missen. Die Konsumenten und Konsumen-
tinnen sind ja auch immer kritischer und schauen auch, ob das Produkt nachhaltig gefertigt wird
oder nicht. Und da glaube ich sind die Umweltférderung ganz ein relevanter Faktor, gerade fur die
KMU, damit die zu ihren finanziellen Mitteln kommen. Und damit die auch unterstitzt werden, dass
sie eben sich selber auch in Richtung Nachhaltigkeit entwickeln kénnen. Also ich glaube es geht
ohne Umweltférderungen gar nicht, diese Transformation der Wirtschaft.

61

I: Also diese Anreize schaffen, ja. Wenn Sie jetzt die UFI in den letzten Jahren betrachten, wie hat
sich die eigentlich entwickelt und haben Sie da irgendeinen Trend erkannt wo sich die in Zukunft
hin entwickeln wird? Kénnen Sie da etwas vermuten?

62

E1l: Also ich finde, dass sich die Abwicklung der Férderungen wesentlich vereinfacht hat tber die
letzten Jahre hinweg, was ich sehr gut finde. Wobei man viel mehr auf die Details achten muss.
Also das ist mir jetzt auch schon aufgefallen, dass dann die KPC, die Forderstelle, das ein oder
andere Detail als Stolperstein nochmal fur die Unternehmen mitreingebaut hat. Also das es einfach
ein bisschen schwieriger ist zu den Férderungen zu kommen. Welche Trends, ja ich glaube, dass
einfach eine viel eine starkere Nachfrage fur die Forderungen kommt. Dass sich die Forderantrags-
stellung auch noch mal weiter vereinfachen wird glaube ich, weil auch die Forderstelle das Thema
mit den Personalmangel hat und die auch quasi schauen missen, dass sie die Forderantrage
begutachten. Und ich glaube, dass einfach auch vielféltigere Forderprogramme auf den Markt fir
die Unternehmen kommen, also zum Beispiel zu Green Finance hat es mal ein Férderprogramm
gegeben, das war sehr interessant. Dann jetzt fir die Transformation der Wirtschaft, also dass
wirklich die Unternehmen ihre gesamten Produktionsprozesse auch Richtung Nachhaltigkeit aus-
legen kdnnen. Also das ist einfach ganz toll was sich da entwickelt hat und ich glaube, dass das
auch noch weitergehen wird. Also dass da die Umweltférderung auch noch kreativer wird und fir
breitere Projekte interessant wird. Also mal abgesehen von diesen klassischen Sanierungsprojek-
ten oder Warmepumpe oder Photovoltaik oder E-Mobilitdt zum Beispiel.
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63

I: Gut. Wenn man jetzt den Ablauf der UFI mit Zusammenarbeit mit der KPC betrachtet. Welche
Rolle spielt die Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen Akteuren wenn man diese Forde-
rungen beantragt? Und kénnte die aus lhrer Sicht in irgendeiner Form verbessert werden?

64

E1l: Die Zusammenarbeit ist natiirlich sehr wichtig. Also wie ich vorher schon gesagt habe, ich finde
es einfach wichtig, dass sich die einzelnen Teilnehmer gegenseitig positiv gewogen sind und das
grof3e gemeinsame Ganze sehen. Ich glaube auch, dass einfach noch mehr Geld in die Umwelt-
férderung investiert wird, zuklinftig auch werden muss, wenn die Klimaziele erreicht werden sollen.
Ja, und dass man einfach auch die Be-rater und Beraterinnen da mehr ins Boot holt. Weil wir
kennen die Forderlandschatft ja aus einer ganz anderen Perspektive als die Forderstellen und auch
die Regierung. Also unsere Expertise und das Wissen zu was funktioniert und was funktioniert
nicht so gut kdnnte man auch mal abfragen zum Beispiel fur eine bessere Zusammenarbeit. Also
da kann sich ja auch dann die Foérderstelle selber weiterentwickeln, das halte ich auch fur sehr
wertvoll. Ja.

65

I: Ja vielen Dank fir Ihre Antworten. Wir sind jetzt auch schon am Ende unseres Interviews ange-
kommen. Gibt es irgendwelche Anmerkungen oder Gedanken die Sie beziglich dieses Themas
mir noch mitteilen méchten?

66

E1: Nein, ich habe keine Anmerkungen mehr. Vielen Dank fir das Interviews.

67

I: Ja Ihnen vielen Dank fir die guten und ausfuhrlichen Antwort und, dass Sie sich Zeit genommen
haben.
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INTERVIEW #E2

1

I: Ich bitte Sie, sich zu Beginn kurz vorzustellen und Ihren beruflichen Hintergrund in der Beratungs-
und Forderungsbranche zu beschreiben.

E2: Ja, also [Name E2] mein Name, ich arbeite bei [Firma E2]. Bin inzwischen schon seit vier
Jahren in diesem Férderthema berufstatig und arbeite eben hauptberuflich als Férderberaterin und
Forderexpertin. Berate dabei Unternehmen quer durch alle Branchen und auch alle Gré3en. Von
ganz kleinen Startups und KMU (ber grofRe internationale Konzerne machen wir eigentlich die
ganze Bandbreite durch. Und thematisch vielleicht, liegt mein Hauptfokus auf Forschungs- und
Entwicklungsférderungen. Also Foérderungen fir Forschungs- und Entwicklungsprojekte. Und auch
alles rund um das Thema Nachhaltigkeit. Also auch Investitionsprojekte, Entwicklungsprojekte im
Nachhaltigkeitsbereich. Also auch da machen wir sehr viel.

I: Also grundsatzlich die KPC und die Umweltférderung ist da auch ein Begriff?

E2: Ist auch ein Begriff naturlich. Also sowohl, vielleicht auch von den Férderungen her, wir machen
sowohl nationale, regionale nationale Themen. FFG, KPC, AWS ist alles ein Thema. Als auch dann
europdische Themen. Also auch Richtung Horizon Europe, Innovation Fund Live, also auch diese
Programme sind alle grol3es Thema bei uns, ja.

I: Ja super, vielen Dank. In Bezug auf die Beratungs- und Férderungsbranche, wie wiirden Sie die
bisherige Entwicklung dieser Branche beschreiben und welche Entwicklung erwartest du in der
Zukunft?

E2: Also ich kann es ja immer nur aus der Perspektive von meinen Erfahrungen sagen und von
den letzten vier Jahren, was mir so aufgefallen ist. Also wie ich bei [Firma E2] gestartet habe war
hauptsachlich der Fokus sehr stark auf die Forschungspramie, auch auf Forschung und Entwick-
lung und eben da auf die steuerliche Pramie. Und man hat schon gemerkt Uber die Jahre, dass
das Feld der Forderberatung sehr kompetitiv geworden ist, schon immer kompetitiver. Also es gibt
immer mehr kleinere Férderberater, die sich vielleicht auch auf gewisse Branchen oder auf gewisse
Unternehmensgréf3en spezialisieren. Und das macht das Ganze schon eben sehr kompetitiv. Von
den Forderungen selbst und dem, was die Unternehmen an Beratung fordern, hat man es schon
auch gemerkt, also wie ich gestartet habe, war dieser Forschungs- und Entwicklungsfokus und
eben. Und man hat schon jetzt tGber die Jahre gemerkt, vor allem durch diesen Green Deal und
durch die ganzen nachhaltigen Themen, dass auch der ganze Nachhaltigkeitsbereich immer mehr
in den Fokus geriickt ist. Und mittlerweile fragen die Unternehmen aktiver nach Férderungen fir
Investitionsprojekte in nachhaltigen Themen oder auch in Digitalisierungsthemen nach als in For-
schungs- und Entwicklungsthemen. Das sind so meine Erfahrungen.

I: Ja. Also die low hanging fruits sind quasi schon gepfllickt und jetzt geht es ins Detail.

E2: Genau.

I: Gut, kommen wir schon zum nachsten Abschnitt. Da geht es um die Kund*innensegmente. Wel-
che Segmente werden in lhrer Branche bedient und welche Bedurfhisse haben diese Segmente?

10

E2: Also wie gesagt, wir beraten wirklich die volle Bandbreite. Von ganz kleinen innovativen Star-
tups tber KMU Uber GroBunternehmen. Und auch von den Branchen eigentlich sehr unterschied-
lich. Das geht von Automotive, Maschinenbau tiber wirklich Pharmabranche, alles also eigentlich
quer die ganze Bandbreite durch. Was man schon merkt, zum Beispiel bei gro3en Unternehmen
ist es so, die sind meistens sehr gut aufgestellt, was Férderungen betrifft. Nicht immer aber meis-
tens. Die haben auch eigene Mitarbeiter im Unternehmen, teilweise ganze Forderabteilungen, die
fur solche Forderungen zusténdig sind und das auch im Unternehmen abwickeln. Die dann halt so
einen Forderexperten von extern auch noch dazuholen um sich nochmal ein Backup zu holen und
nochmal eine externe Einschatzung abzuholen. Aber die sind schon von Haus aus meistens gut
unterwegs. Und hingegen die KMU, also die kleinen Unternehmen, da merkt man schon, dass die

159



Anhang-D: Interviewtranskription Expert*innen

oft auch weniger Erfahrung mit Férderungen haben und dass das einfach nicht ihr Hauptthemen-
gebiet ist, mit dem sie sich tagtaglich beschaftigen. Meistens sind das Leute aus dem Controlling
oder auch Techniker, die was eigentlich nicht so viele Berihrungspunkte mit Forderungen haben
und denen dieses Thema dann zugeteilt wird und die dann oft auch ein bisschen Uberfordert sind
mit der ganzen Thematik.

11

I: Wirden es Kundengruppen, wo Sie sagen, die wirden Sie noch gerne erschlieBen? Oder da
kénnte man sich noch stérker positionieren weil da der Markt noch nicht abgeschépft ist?

12

E2: Schwierig zu sagen. Dadurch, dass wir so breit aufgestellt sind und wir eigentlich alles bedie-
nen ist es schwierig. Was ich schon sehe, zum Beispiel vor allem bei Startups auch oder so bei
kleinen Unternehmen, die extrem innovativ sind, dass es da vielleicht auch noch viel Potenzial gibt
an Unterstltzung. Die kennen sich meistens zwar schon etwas gut in der Forderlandschaft aus,
weil sie einfach schon als Start-up bedingt sich viel mit Forderthemen beschéftigen haben muissen.
Aber gerade bei denen ist es dann oft so, wenn sie sagen sie gehen den nachsten Schritt, sie
wollen vielleicht mal auf européischer Ebene schauen, was es da fur Forderungen gibt, dass sie
dann schon auch gewollt sind das mit einer externen Beratung zusammen zu machen, weil sie da
einfach noch nicht viel Erfahrung mitbringen. Also das vielleicht.

13

I: Als [Firma E2], werden da zum Beispiel auch staatliche Institutionen beraten? Wie zum Beispiel,
sagen wir eine Stadt, die sagt, dass sie gerne mehr EU-Forderung abschdpfen wirde und sich
dazu Unterstiitzung holt?

14

E2: Also wir haben auch Unternehmen, die in staatlicher Hand sind oder teilstaatlicher Hand sind,
das haben wir auch. Weniger aus dem offentlichen Bereich, also Gemeinden, Stadte oder so. Gibt
es auch, beraten wir aber weniger in meinem Team. Wir beraten hauptséchlich produzierende
Unternehmen, Unternehmen, die Dienstleistungen erbringen. Also mehr in dem Bereich.

15

I: Ja, vielen Dank. Nachdem ich meine Masterarbeit ja auf den Schwerpunkt klein- und mittelstan-
dische Unternehmen ausrichten, wirde ich gerne dazu ins Detail gehen. Ihrer Meinung nach, was
gibt es zu beachten bei der Beratung von kleinen und mittelstandisches Unternehmen aus der
Sicht von Beratungsunternehmen?

16

E2: Also, vielleicht wie schon zuvor angesprochen, was man auf jeden Fall beachten muss ist,
dass es da meistens bei solchen kleineren und mittleren Unternehmen keine gezielte Person gibt,
die sich ausschlie3lich mit diesen Forderungen beschéftigt und dadurch muss man oft die Unter-
nehmen ein bisschen an der Hand fihren. Also man muss ihnen ein bisschen einen Einblick geben,
so einfach wie madglich in die komplexe Forderlandschaft. Gerade KMU, habe ich halt die Erfahrung
gemacht, die mégen auch gerne, wenn man sie wirklich von Anfang bis Ende begleitet und unter-
stitzt und berat. Also wirklich von der Suche nach passenden Forderungen Uber die Antragsstel-
lung, Uber die Projektabwicklung, dass man da auch als Berater Giberall mit dabei ist und sie da ein
bisschen an der Hand nimmt. Einfach weil das nicht ihr Kerngebiet ist und sie sich auch nicht
tagtaglich damit auseinandersetzen.

17

I: Wirden Sie da auch die kapazitiven Probleme von KMU sehen? Also, dass sie gar nicht die
Manpower haben, diese Forderungen abwickeln neben dem Tagesgeschaft?

18

E2: Ja, auf jeden Fall. Was meine Erfahrung ist, die KMU, die mdgen das auch gerne, dass sie
diese Forderthemen an eine Forderberatung abgeben, damit sie sich wirklich auf ihr Kerngeschaft
fokussieren kénnen und die Forderungen von einem Experten abgewickelt werden, wo sie sich
dann auch gut beraten fihlen und wo sie sich gut unterstitzt fuhlen.

19

I: Ja, vielen Dank. Dann wirden wir schon zum néchsten Abschnitt kommen. Da geht es um das
Wertangebot der Dienstleistung, die erbracht wird. Ganz grundséatzlich, welchen Wert bietet Ihre
Tatigkeit den Kund*innen bzw. welche Probleme oder Bediirfnisse werden durch lhre Dienstleis-
tungen geldst?

20

E2: Also einerseits, wenn man jetzt von der passenden Fordersuche, also dass man mal eine
passende Forderung findet, auf jeden Fall. Dass ich den Unternehmen da auch einen Durchblick
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durch diese komplexe Forderlandschaft gebe. Also viele Unternehmen kennen sich irgendwann
nicht mehr aus vor lauter unterschiedlicher Férderprogramme und Férderschienen und sei es jetzt
regional, national, europaisch, international. Und das ich einmal ihnen da einen Uberblick gebe
und das auch so gut wie méglich zusammenfasse was auf ihren Bereich und auf ihre Projekte
zugreifen kann. Dann wo ich als Forderberaterin auf jeden Fall einen Mehrwert bieten kann ist
natdrlich in dem gesamten Antragsstellungsprozess. Dadurch das wir uns einfach tagtaglich mit
Forderungen beschaftigen, dadurch, dass wir sehr viel Antrage abwickeln haben wir eine gewisse
Erfahrung mit Wording, mit Aufbau, mit Formatierung, mit dem ganzen wie man aus einem Projekt
eine tolle Story baut, wie man ein Projekt gut aufbaut. Und auch nicht nur die technische Seite
sondern eben auch die Kostenseite - welche Kosten ich berticksichtigen kann, was ich da mitrein-
nehmen kann. Und bei der Antragsstellung, da merke ich schon, dass die Unternehmen das auch
wirklich froh sind dartiber wenn da dann diese Expertise eben von extern kommt und man da schon
ein bisschen Erfahrung hat und die Unternehmen schon darauf hinweist, auf was sie achten mus-
sen und was sie vielleicht konkreter beschreiben missen und dass man sie dahingehend unter-
stutzt. Genau.

21

I: Wirden Sie da noch irgendwo Verbesserungs- oder Optimierungspotenzial sehen, wo Sie sa-
gen, dass man das noch in diese Dienstleistung integrieren kdnnte? Wird zum Beispiel noch etwas
gefordert, dass Sie in lhrem Unternehmen nicht anbieten?

22

E2: Ja, schwierig. Also vielleicht das ganze, also wir machen es auch zum Teil aber eher nicht
immer und es ist auch manchmal bei uns schwierig aufgrund gewisser Restriktionen. Was eventuell
auch interessant ware, ware dass man das gesamte Forderprojektmanagement auch tber-neh-
men kann bei grofReren Projekten. Also dass auch das von Unternehmen ein bisschen ausgelagert
wird. Dass man da einfach dann quasi einen Férderberater auch fir das zur Verfigung stellt und
der das koordiniert. Gerade wenn man sagt, man hat vielleicht ein groReres Projekt wo auch ein
Konsortium beteiligt ist, wo vielleicht auch andere Partner mit dabei sind. Das zu koordinieren er-
fordert auch viel Aufwand und das ist ja auch etwas was die Unternehmen oft sehr gerne auslagern
mochten, soweit es halt mdglich ist. Alles geht nattrlich auch nicht immer. Aber das kdnnte viel-
leicht etwas sein, was noch verbessert gehort.

23

I: Ja, vielen Dank. Dann kommen wir zum nachsten Abschnitt, da geht es um die Kanéle. Also wie
Sie mit lhren Kund*innen kommunizieren. Wie erreicht Ihre Branche ihre Kund*innen? Also welche
Kommunikationsmittel, Kommunikationskanale nutzen Sie um sich mit den Kund*innen auszutau-
schen?

24

E2: Also Vertriebskanéle, wenn man jetzt wirklich versuchen neue Kunden auch zum Beispiel zu
akquirieren, da versuchen wir sehr viel mit persénlichen Kontakt, also wir versuchen wirklich per-
sonliche Termine vor Ort bei den Unternehmen zu vereinbaren. Das ist dann ein unverbindlicher
Termin, meistens kommen wir zu zweit hin oder zu dritt und stellen uns einfach mal vor, stellen vor
was wir machen, das Unternehmen stellt sich auch ein bisschen vor und gibt uns vielleicht ein
bisschen einen Einblick schon in ihre Forderthematiken oder in ihre Erfahrungen mit Férderungen.
Und dass man dann in diesem ersten Termin einfach schon ein bisschen zeigt, was kénnte inte-
ressant sein, wo gabe es vielleicht Potenziale, was wéaren so Anknipfungspunkte fur eine mogliche
Zusammenarbeit oder Unterstiitzung. Das ware so bei uns so klassisch, wie wir versuchen auch
Unternehmen zu akquirieren.

25

I: Ist das in Form einer Kaltakquise? Dass Sie zum Unternehmen sagen, Sie wirden sich gerne
mal mit ihnen zusammensetzen und das vorhandene Potenzial besprechen? Oder ist das eher so,
dass die Firma auf euch zukommt?

26

E2: Eigentlich fast ausschlieRlich Kaltakquise. Also es ist wirklich, wir versuchen sehr viel Unter-
nehmen, wir haben eigentlich bei uns im Team auch zwei Damen, die ausschlie3lich fur Sales
zustandig sind und die was quasi Unternehmen eigentlich den ganzen Tag anrufen. Also jetzt nicht
nur fir die Forderberatung sondern auch fir andere steuerliche Themen einfach unsere Leistungen
anbieten und dabei auch anbieten ein unverbindliches Erstgespréach zu machen. Und es funktio-
niert eigentlich sehr gut. Da kriegen wir eigentlich auch sehr tolle, spannende Gespréche bei den
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innovativsten und tollsten Unternehmen in Osterreich. Was wir daneben auch noch machen ist
naturlich, wir nutzen auch ein bisschen unser Netzwerk. Also gerade dadurch, dass wir ja so ein
groBes Netzwerk haben, auch im internationalen Kontext. Eigentlich, zum Beispiel in Europa in
nahezu jedem Land Férderexperten von [Firma E2] sitzen haben, nutzen wir auch dieses Netz-
werk. Wenn zum Beispiel ein Unternehmen mehrere Standorte hat in Europa und schon in anderen
Landern unterstitzt wird oder wenn ein Unternehmen in Osterreich von [Firma E2] unterstiitzt wird
in einem anderen Bereich, sei es jetzt im steuerlichen Bereich oder zum Beispiel im Consulting
Bereich, dann versuchen wir auch da die Kontakte zu nutzen und da den Unternehmen auch einen
Mehrwert zu bieten, dass sie alles aus einer Hand bekommen.

27

I: Kbnnte man aus lhrer Sicht bei der Kommunikation noch etwas verbessern?

28

E2: Auf jeden Fall. Aber ich glaube das ist eher ein unternehmensinternes Thema. Kommt halt
immer darauf an, wie das Unternehmen aufgestellt ist. Also bei uns, dadurch, dass wir sehr lokal
aufgestellt sind und eigentlich keine so zentrale Forderstelle in Europa haben ist es halt wirklich,
jeder ist fur seinen eigenen Umsatz verantwortlich und das macht es halt ein bisschen schwierig,
weil jeder auch ein bisschen auf seine Vorteile schaut in der Zusammenarbeit. Aber nichtsdestot-
rotz, es gibt sehr viele Bemihungen dahingehend und ich glaube das wird in den nachsten Jahren
auch immer besser. Also man versucht da stetig auch neue Prozesse zu entwickeln, wie man
besser zusammenarbeiten kann, wie man auch den Uberblick bekommt wer mit welchen Unter-
nehmen zusammenarbeitet. Auf jeden Fall.

29

I: Bei bisherigen Interviews habe ich nur mit eher kleinen Beratungsunternehmen gesprochen und
da ist ofter gefallen, dass sie aktiv keine Werbung mehr schalten weil sie die Nachfrage nicht ab-
decken kdnnen. Ist das bei Ihrer Unternehmensgrof3e auch schon der Fall, Thr Unternehmen ist ja
weltbekannt, wie wirden Sie da diesen Punkt sehen?

30

E2: Meine Erfahrung ist, bei uns ist das halt wirklich ein Projektgeschaft und es gibt Phasen wo
sehr viel zu tun ist. Wir haben auch einen sehr breiten langjahrigen bestehenden Kundenstamm.
Also wirklich Kunden die wir schon sehr viele Jahre betreuen bei Férderthemen und die auch jedes
Jahr wieder unsere Dienstleistungen in Anspruch nehmen. Nichtsdestotrotz gibt es immer mal Un-
ternehmen die mal sagen 'Nein, wir haben jetzt alle Projekte abgeschlossen' oder 'Wir versuchen
es jetzt mal ohne Berater'. Und es gibt nattrlich auch immer ein bisschen natirlich diesen Wettbe-
werb auch zwischen den Forderberatern und da sehe ich halt auch oft bei Angeboten, dass wir
halt einfach nicht immer preislich mithalten kénnen. Einfach weil wir ein bisschen teurer sind. Das
ist halt unserer Grofe und unserem Namen ein bisschen geschuldet. Da kénnen wir oft mit so
kleinen Forderberatungsunternehmen nicht immer preislich mithalten. Deswegen kann es bei uns
durchaus auch zu Phasen kommen, wo wir mal sagen, dass wir neue Projekte brauchen und auch
aktiv auf der Suche nach neuen Kunden sind. Und da machen wir dann eben auch viel, also wir
schauen immer laufend ein bisschen Kaltakquise zu machen weil es ist immer ein Kommen und
Gehen und es andert sich auch stetig das Projektgeschéft.

31

I: Ja, vielen Dank. Wir haben ja gerade das Thema der langjahrigen Kunden, Stammkunden be-
sprochen. Wie pflegen Sie die Kundenbeziehung?

32

E2: Wir haben zu den meisten Kunden wirklich ein sehr persénliches Verhaltnis. Ich glaube fir ein
GrolRunternehmen eigentlich eh etwas uniblich. Also mich kennen alle meine Kunden beim Namen
und die rufen auch mich an und erzahlen auch oft von ihrem Urlaub und persénliche Themen und
wir machen halt sehr viel Uber Videocalls. Also gerade wenn es um die Abstimmungen von Pro-
jekten oder so geht. Jetzt mittlerweile, also frither haben wir, wie ich angefangen haben, fast alles
immer auf personlichen Wege oder auf schriftlichen Wege, durch Corona und das ganze Thema
mit Home Office und alles hat sich das dann mehr eingependelt in Richtung Teams und eben
solchen Onlinegesprachen. Und das funktioniert aber eigentlich sehr gut und das wird auch super
angenommen von den Unternehmen. Weil wenn die Unternehmen ein Gesicht zu der Person ha-
ben und auch ein bisschen einen personlichen Background zu der Person haben dann fuhlen sie
sich gleich viel mehr wahrgenommen und viel besser betreut als wenn man da nur einen schriftli-
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chen Kontakt hat und die wissen gar nicht, was das fur eine Person dahinter ist und wie die aus-
schaut, wie die sich verhdlt und ja. Also wir schauen da schon, dass wir sehr viel den persénlichen
Kontakt pflegen und sind da auch wirklich laufend mit unseren Klienten in Kontakt. Und wenn zum
Beispiel neue Foérdercalls kommen, wo wir wissen das betrifft die Branche, dann schreiben wir
auch aktiv die Unternehmen an. Wir schreiben auch regelméaRig Newsletter zu Foérderthemen die
was auch unser gesamter Klientenstamm dann zugesendet bekommt. Also wir versuchen da schon
auch immer wieder am Ball zu bleiben und die Unternehmen auch immer wieder auf Férderthemen
aufmerksam zu machen.

33

I: Vielen Dank. Sie pflegen die Kundenbeziehungen also sehr stark. Aber gehen wir mal von einer
perfekten Welt aus, wie wirden Sie sich die optimale Kundenbeziehung vorstellen?

34

E2: Die optimale Kundenbeziehung. Ja, schwierig zu sagen.

35

I: Winschen Sie sich zum Beispiel etwas von lhrem Kunden, wo Sie sagen, da sind sie etwas
nachlassig und das kénnte kundenseitig verbessert werden kénnen.

36

E2: Ja, was wir halt schon merken und das ist sicher bei KMU auch ein ganz grof3es Thema, dass
sie halt echt oft, da sind wir wieder beim Kapazitatsthema, da sind halt oft andere Themen mehr
im Vordergrund als das Foérderthema. Gerade wenn ich jetzt schaue, zum Beispiel, wir sind ja auch
oft gerade bei der Antragsstellung von Forderungen sehr stark auf die technischen Projektmitar-
beiter angewiesen, die uns ja auch technische Inputs liefern und bei Technikern sieht man halt
sehr oft, die haben halt wirklich den Fokus auf ihre Entwicklung oder auf ihr Produkt und wollen
das vorantreiben. Und die wollen sich nicht mit Férderungen rumschlagen und miuhsam etwas
beschreiben. Und das macht es schon oft schwierig die Zusammenarbeit. Also da ware es natrlich
schon gefordert, dass die Unternehmen vielleicht sich noch ein bisschen mehr bewusst sind was
eigentlich die Forderungen fur Vorteile fur sie bringen und was das ganze eigentlich auch fir einen
Mehrwert hat.

37

I: Also ein proaktives Verhalten sozusagen?

38

E2: Ja. Also es ist manchmal schon so, man muss dann wirklich auch Kunden nachlaufen, dass
man Unterlagen braucht, dass man Ergénzungen braucht oder dass man einfach nur einen Ab-
stimmungscall machen muss. Und dass man eigentlich dann sehr oft lange warten muss, dass
man einen Termin bekommt oder eine Rickmeldung bekommt weil halt andere Themen mehr im
Fokus stehen.

39

I: Ja, vielen Dank. Dann kommen wir zum néchsten Abschnitt. Da geht es um die Einnahmequellen
in der Branche. Also ganz grundsatzlich, wie generiert die Branche Einnahmen und welche Preis-
modelle bzw. Gebihrenstrukturen sind tblich fur die Foérderberatung?

40

E2: Wie generieren wir Einnahmen. Also wir sind vom Honorarmodell eigentlich ganz flexibel und
passen das auch je nach Projekt und je nach Unternehmen eigentlich flexibel an. Das geht wirklich
bei uns von klassisch auf Stundenbasis arbeiten, Uber fixe Pauschalen, Uber erfolgsabhangige
Komponenten, machen wir eigentlich alles quer durch die Bank. Was halt bei uns eigentlich eine
groR3e Einschrankung ist, ist einfach, dass wir dadurch, dass wir in der Steuerberatung angesiedelt
sind, auch berufsrechtliche Einschrankungen haben bei der Honorarverrechnung. Also wir dirfen
zum Beispiel keine reinen erfolgsabhangigen Honorare verrechnen. Das heif3t bei uns, wenn es
mit einem erfolgsabh&angigen Anteil verknlpft werden soll, dann besteht so ein Honorar meist aus
einer kleinen Fixpauschale und einem erfolgsabhéngigen Anteil.

41

I: Also so kann man das quasi umgehen, dass es nicht rein erfolgsbasiert ist?

42

E2: Ja, es darf halt nicht, genau, es darf nicht zu 100 % rein erfolgsbasiert sein. Da sind wir leider
berufsrechtlich eingeschrankt, was vielleicht andere kleinere Férderberater nicht sind und wo wir
sicher auch bei Angeboten dann nicht gewinnen, gerade aus diesem Grund. Aber das ist etwas,
was man uns halt als GroBunternehmen und als Steuerberatungsunternehmen halt leider betrifft
und das kdnnen wir auch gar nicht andern. Und bei was verdienen wir jetzt eigentlich. Also wie
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schon gesagt, wir machen wenn wir Kaltakquise machen, gerade in diesem Anfangsstadium ar-
beiten wir eigentlich sehr viel unentgeltlich. Also dass wir wirklich schauen, mal fur Unternehmen
eine Erstanalyse vielleicht auch einmal gratis zu machen um zu schauen was passt. Und wenn
man dann tiefer in die Thematik hineingeht nattirlich, dann werden auch bei uns dann Honorare
fallig. Und dann kommt es immer darauf an, auf das Projekt, also ob das jetzt nur ein reines For-
derscreening ist. Sowas machen wir zum Beispiel meistens zu Pauschalsatzen. Oder ob es wirklich
ist, dass man sagt man mochte, dass der Férderberater eine komplette Antragsstellung begleitet,
betreut. Dann machen wir meistens eben auch solche erfolgsbasierten Honorarmodelle mit Fix-
pauschale. Und das variiert natlirlich auch immer nach Forderprogramm ein bisschen, weil nicht
Forderprogramme gleich umfangreich sind in der Antragsstellung. Und weil halt auch der Aufwand
dahinter und oft auch das Risiko dahinter unterschiedlich hoch ist. Also wenn man jetzt zum Bei-
spiel ein européisches Projekt, einen Innovation Fund, hernimmt, wo zwei Prozent der Férderan-
trage genehmigt werden hat man da halt ein deutlich héheres Risiko und einen deutlich héheren
Aufwand als jetzt bei einer nationalen KPC Férderung.

43

I: Ja, vielen Danken. Kommen wir zum nachsten Abschnitt. Welche Schliisselressourcen sind in
Ilhrer Branche bzw. fir Ihre Tatigkeit entscheidend?

44

E2: Also wir sind ein wirklich ganz bunt durchmischtes Team und das bringt uns eigentlich auch
viele Vorteile. Also wir haben sowohl Steuerberater in unserem Team, die gerade im Bereich steu-
erliche Forderungen, da diese Expertise extrem mitbringen und dadurch, dass ja auch viele Ge-
sprache mit Finanzchefs, mit CFOs, mit Leuten statt, die sehr viel steuerliches Knowhow haben.
Und gerade da bringt diese steuerliche Sichtweise oft gro3e Vorteile. Dann haben wir technische
Experten auch im Team, so wie mich, ich komme auch aus der Technik, also habe auch Maschi-
nenbau studiert, also komme da mehr mit der technischen Brille daher, was einen extremen Vorteil
bringt beim gesamten Antragsstellungsprozess wenn es wirklich in die Detailtiefe geht, um techni-
sche Projektbeschreibungen, wenn man sich mit den Technikern abstimmt, das kommt extrem gut,
wenn man da auch ein technisches Grundknowhow mitbringt und da auch einfach wirklich mitreden
kann und dann die Unterlagen, die man vom Unternehmen bekommt dann auch entsprechend gut
verwerten kann. Zudem haben wir auch Leute im Team, die von Férderstellen kommen, also die
was schon ein bisschen die Expertise auf der anderen Seite dieses ganzen Férderthemas mitbrin-
gen, die die ganze Abwicklung kennen, die die Forderkriterien kennen. Also auch von der Seite
sind Leute, die was da Knowhow mitbringen auf jeden Fall gefragt. Und dann natiirlich haben wir
ganz klassisch auch viele Mit-arbeiter aus dem wirtschaftlichen Bereich, die einfach ein gewisses
wirtschaftliches Knowhow mitbringen, die auch gerne schreiben, das ist bei uns immer wichtig. Das
waren glaube ich so die Schlisselkriterien.

45

I: Ja, super. Dann kommen wir auch schon zu den Schllisselaktivitdten. Grundséatzlich, welche
Schlisselaktivitaten fuihrt die Branche aus, um Wert zu schaffen? Also wenn Sie ein klassisches
Projekt hernehmen, was sind da die Schlusselaktivitaiten? Und nachdem Sie da Erfahrung haben,
vielleicht kdnnten wir das am Beispiel eines Umweltférderprojektes fiir ein KMU machen? Also wie
beginnt das Projekt und welche Schritte erfolgen bis das Projekt abgeschlossen ist?

46

E2: Ich glaube beginnen tut das Ganze einmal damit, dass das Unternehmen eine Projektidee hat,
also sagen wir jetzt mal eine Investition flir irgendein griines Thema, also ein griines Investitions-
projekt. Und man schaut sich mal konkret an, was sind die geplanten Kosten, was ist der geplante
Zeitraum, wann soll der Projektstart stattfinden, wie lange soll das Projekt laufen, wer soll alles
daran beteiligt sein? Gibt es noch Partner die mit dabei sind oder wird das Ganze alleine abgewi-
ckelt? Wo findet das Ganze statt ist auch ganz wichtig natiirlich - ob in Osterreich und wenn ja, in
welchem Bundesland? Und dann finde ich ist schon eine Schlusselaktivitéat einmal von uns, dass
wir mal schauen, welche Fordermdglichkeiten es auf Basis von diesem ersten Wissensstand gibt.
Dass man einmal schaut, was gibt es an Fordermdglichkeiten, was kénnte passen. Genau, ja.
Dass man mal ein Foérderscreening durchfihrt. Und dann wére natirlich der néachste Schritt, dass
man sich mit dem Unternehmen, mit dem KMU, zusammensetzt. Dass man mal diese identifizier-
ten Fordermdglichkeiten man gemeinsam durchgeht, gemeinsam diskutiert und einmal schaut was
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auch aus Sicht des Unternehmens passend ist und dass man dann vielleicht ein bisschen vertie-
fend die Forderkriterien, die Anforderungen anschaut. Also bei vielen Forderungen gibt es dann ja
auch konkrete Anforderungen und Kriterien, die zu erfillen sind, dass man da dann ein bisschen
in die Detailtiefe geht. Wenn man dann einmal ein Projekt identifiziert hat, wo man sagt ,Ja, das
wirde passen und da wirden wir gerne die Antragsstellung gemeinsam durchfiihren.” dann ware
der nachste Schritt von unserer Seite natirlich, dass man mal sagt ,Wie muss dieser Antrag aus-
schauen? Was brauchen wir alles fir Infos?“ und dass man da einmal eine Liste bereitstellt, was
man alles an Unterlagen, an Infos vom Unternehmen braucht und auch welche Personen vom
Unternehmen fiir welche Themenbereiche beim Forderantrag relevant sind und dass man sich mit
denen einmal im Detail abstimmt. Dann kommt es quasi eigentlich, dass man die ganzen Unterla-
gen einmal zusammentragt, alles zusammensammelt, und dann naturlich, eine Kernaufgabe von
uns ware es dann auch wieder, dass man diesen Antragsentwurf einmal in erster Linie einmal
vorbereitet, auch in Zusammenarbeit mit dem Unter-nehmen. Dass man sich einmal die relevanten
Kosten anschaut, eine Kostenberechnung eben durchfuhrt, eventuell wenn irgendwelche Beschrei-
bungen erforderlich sind, dass man auch Beschreibungen durchfiihrt. Dass das Unternehmen
dann auch Angebote einholt, also gerade bei Investitionsprojekte fir Umweltinvestitionen braucht
es ja auch immer Vergleichsangebote meistens, also ware dann glaube ich der nachste Schritt.
Und dann, dass man eben Schritt fir Schritt die ganzen Antragsunterlagen aufbereitet. Was wir
nicht machen, wir reichen nicht die Unterlagen fir das Unternehmen ein, also das Uberlassen wir
immer dem Unternehmen. Wir kénnen aber die Unternehmen auch dabei begleiten bei der Einrei-
chung. Also oft machen wir das dann Uber Videochat, dass wir sie bei der Einreichung begleiten
falls sie sich unsicher sind oder nicht wissen, meistens muss man das ja online tber ein Férder-
portal einreichen, da begleiten wir dann meistens, aber selber einreichen tun wir nicht.

47

|: Hat das einen bestimmten Grund?

48

E2: Ja, also das ist einfach auch wieder gegeben durch unsere berufsrechtlichen Bedingungen,
dass wir das wenn dann nur dirfen als steuerlicher Vertreter des Unternehmens und selbst da
machen wir es meistens das Unternehmen machen.

49

I: Okay. Gut, dann sind die Papiere eingereicht. Ist das Projekt dann flr euch abgeschlossen oder
geht das noch bis zu dem Zeitpunkt wo das Geld am Konto des Kunden ist?

50

E2: Genau, also im Idealfall, es kommt natirlich immer darauf an, was sich der Kunde wiinscht
und wie umfassend die Beratung sein soll, aber im Idealfall geht das Ganze dann natirlich auch in
der Projektphase noch weiter bis zum Projektabschluss und bis dann schliel3lich zur erfolgreichen
Auszahlung von der Forderung.

51

I: Und wird da dann versucht mit Abschluss des Projektes quasi, sagen wir ein Lessons learned
durchzufiihren oder eine abschlielende Sitzung, wo man auch bespricht, ob es noch Mdglichkeiten
gibt, wie man weiter macht, dass man quasi da schon das nachste Geschaft vereinbart oder mal
die Tur aufmacht. Wird sowas auch gemacht?

52

E2: Ja, auf jeden Fall. Also man versucht dann meistens wirklich, nachdem dann die Forderung
erhalten wurde, das Projekt abgeschlossen wurde, da versuchen wir dann immer nochmal aktiv
beim Unternehmen nachzufragen und noch-mal zu schauen ob man sich vielleicht auch nochmal
in einer Runde zusammensetzt, eine halbe Stunde, einfach kurz auch Revue passieren, was gut
gepasst hat in der Zusammenarbeit, auch fur uns als Lessons learned, wo wir vielleicht in der
Beratung noch besser werden kénnten oder noch mehr unterstiitzen kénnten. Und dass man dann
auch vielleicht gezielt ein bisschen darauf anspielt, ob es nicht weitere Projekte gibt oder ob es
etwas gibt, was noch interessant ware. Und dann kriegt man eh meistens relativ schnell ein Feed-
back, wenn die Unternehmen zufrieden sind, dann kommt eh relativ schnell dann, dass sie noch
Projekte in der Pipeline haben ein nachstes oder, dass sie sich wieder melden wiirden sobald ein
neues Projekt aufkommt. Also das funktioniert ganz gut.

53

I: Wirde es in dem Prozess eigentlich noch Schlisselaktivitdten bzw. Kernkompetenzen geben,
die du meinst oder die du glaubst, die sollte dein Unternehmen noch integrieren bzw. erlernen?
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54

E2: Schwierig zu sagen.

55

I: Wenn Sie spontan keine Antwort auf die Frage haben, kdnnen wir auch gerne weitergehen.

56

E2: Ja, nein ich kann auf die Schnelle leider auch nichts sagen. Vielleicht fallt mir spater noch
etwas ein.

57

I: Okay, super. Entlang dieser Wertschdpfungskette, die wir da jetzt gerade besprochen haben,
welche Schlisselpartner oder Lieferanten werden in diese Wertschopfungskette involviert? Bzw.
gibt es da externe Partner, die da beispielsweise integriert werden in diesen Prozess?

58

E2: Hangt natirlich auch immer sehr stark vom Projekt ab. Es kann durch aus sein, dass auch
Sozialpartner mitdabei sind im Projekt, dass eben so ein kooperatives Projekt durchgefihrt wird,
wo dann vielleicht entweder ein Kunde mit dabei ist oder ein Lieferant, ein Zulieferer von dem
jeweiligen Kunden mit an Board ist oder einfach ein anderes Unternehmen mit dabei ist. Ansonsten
wisste ich jetzt eigentlich nicht so viel weitere Partner.

59

I: Also Freelancer zum Beispiel technische Experten wird auch genutzt oder eher nicht?

60

E2: Eher nicht. Also dadurch, dass wir ja schauen im Team selbst schon ein gewisses technisches
Knowhow aufzubauen, greifen wir da eigentlich selten auf solche externen Ressourcen zu. Was
wir ab und zu haben, zum Beispiel wenn es so Kriterien auch sind, das hatten wir zum Beispiel
auch bei einem Projekt, dass man ein Energieaudit durchfiihren muss oder solche Themen. Da
haben wir schon externe Partner mit denen wir auch zusammenarbeiten. Ab und zu kann es auch
sein, dass wir im Haus noch jemanden dazuholen wenn es gerade passt. Aber ansonsten eigent-
lich wenig. Wir wickeln da meistens schon die Projekte nur mit dem Unternehmen und Maximum
eben mit Partnern vom Unternehmen ab.

61

I: Okay. Dann kommen wir zum nachsten Abschnitt. Da sprechen wir kurz tber die Kostenstruktur.
Aus lhrer Sicht, was sind die Hauptkosten in der Tatigkeit Thres Unternehmens? Und hast du Vor-
schlage, wie man die Kosten minimieren kdnnte?

62

E2: Im Bezug auf Forderungen jetzt?

63

I: Im Bezug auf eure Tatigkeit als Forderberater, was bei Ihnen an Kosten anfallen.

64

E2: Was sind bei uns Hauptkosten. Also wo bei uns sehr viel Kosten anfallen ist sicher, das kommt
vielleicht auch ein bisschen aufgrund dessen, dass wir eben aus dieser Steuerberatungsecke kom-
men und dass wir halt wirklich so ein groRes Unternehmen mit so einem grof3en Namen sind, legen
wir sehr viel Wert auf sehr hohe Qualitat. Also wir haben hohe Qualitatsanspriiche an alle Doku-
mente, alle Emails, alles was an den Kunden raus-geht. Das heif3t da fliet wirklich auch viel Ar-
beitszeit rein. Wenn ich zum Beispiel einen Antrag erstelle, einen Forderantrag erstelle fir einen
Kunden wo ich eine Projektbeschreibung erstelle, oder eine Kostenberechnung durchfiihre. Da
schaut dann nicht ein Férderexperte driber, da schauen dann meistens immer zwei bis drei Per-
sonen druber. Also wir haben im Unternehmen auch so ein Vier-Augen-Prinzip. Das heif3t es mis-
sen immer zwei zeichnungsbefugte Personen auf solche Dokumente und solche Emails wo eine
Beratung an das Unternehmen erfolgt, auch freigegeben werden. Und da flief3t halt bei uns sehr
viel Zeit und sehr viel Kosten rein, weil man halt dann quasi nicht einmal das Ganze durchmacht
sondern eigentlich fur zwei Personen das Ganze bezahlen muss. Das ist aber bei uns einfach
aufgrund der Struktur so gegeben. Wo flie3t ansonsten sehr viel Zeit rein, natirlich in die ganze
Forderrecherche. Da flief3t schon viel Zeit rein. Also wir sind zwar voll drin in dieser ganzen For-
derthematik aber die Férderungen andern sich ja standig und um da am aktuellen Radar zu bleiben
und wirklich auch immer die aktuellen News unseren Kunden zeigen zu kénnen und bieten zu
koénnen, da mussen wir schon sehr viel Zeit auch in diese Recherche investieren.

65

I: Sind in diesen Tatigkeiten irgendwelche speziellen IT-Lésungen integriert oder nutzen Sie das
Standardrepertoire mit Microsoft Office, etc. Oder gibt es spezialisierte Softwares, die Ihnen helfen
z.B. bei der Suche nach Férderung, bei der Kalkulation oder bei technischen Vorbereitungen?
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66

E2: Also wir arbeiten hauptséachlich schon mit Office, also Word, Excel, PowerPoint und diesen
ganzen technischen Hilfsmitteln. Aber zum Beispiel was wir haben, wir haben auch ein eigens
entwickeltes Fordertool. Das wurde noch bevor ich gestartet habe schon entwickelt, im Haus, also
das hat wirklich unser Team selbst entwickelt. Also man gibt ein Wort ein, ein Stichwort ein nach
was man sucht, zum Beispiel wenn man sagt Photovoltaik oder wenn man sagt man hat ein Inves-
titionsvorhaben fir Photovoltaik oder man sagt Kreislaufwirtschaft und dann spuckt das Programm
eigentlich alle Férderungen, alle potenziell interessanten Férderungen in diesem Zusammenhang
aus. Das haben wir eben vor ein paar Jahren schon entwickelt und auch im Gebrauch. Zusétzlich
bedienen fur uns aber natirlich auch immer von den Homepages von den ganzen Forderstellen
und machen auch so eine klassische Googlesuche. Was wir auch haben als [Firma E2], wir haben
ein ganz ein grol3es Tool fir Projektmanagement. Also gerade, das Tool ist eigentlich wirklich von
unseren Amerikanern entwickelt worden und ist eigentlich gedacht fir riesige, groR3e Sozialpro-
jekte, also mit was weil3 ich wie vielen Partnern dabei. Und um solche Projekte handeln und ma-
nagen zu kénnen haben wir halt so ein eigenes Projektmanagementtool. Allerdings, in Osterreich
ist das weniger in Gebrauch weil wir auch meistens gar nicht so grof3e, umfangreiche Forderpro-
jekte haben.

67

I: Ja vielen Dank fur die ausfihrliche Antwort. Gut, wir kommen zum letzten Abschnitt. Da wiirde
ich gerne noch ins Detail gehen zur betrieblichen Umweltférderung im Inland, sprich die KPC. Wel-
che Herausforderungen sehen Sie fur Beratungsunternehmen mit dem Schwerpunkt Umweltfor-
derung?

68

E2: Die gré3te Herausforderung vielleicht ist, dass viele Umweltférderung werden ja auch tber De-
minimis ab-gewickelt. Sind meistens kleinere Pauschalférderungen. Wo halt auch die gesamte An-
tragsstellung nicht sehr komplex ist. Wie gesagt meistens, entweder braucht man ein Vergleichsan-
gebot oder man muss halt diese Kosten kurz aufschllisseln. Aber man braucht jetzt keine umfang-
reichen Projektbeschreibungen wie jetzt bei einem Forschungs- und Entwicklungsprojekt. Und das
macht es vielleicht fir Berater schon schwierig weil viele Unternehmen das halt einfach selber
abwickeln, weil sie sagen, das kdnnen sie eh selber hdandeln, das ist vom Aufwand her Gberschau-
bar und da brauchen wir keinen externen Berater dazu. Noch dazu, wenn jemand die KPC kennt,
dann hat er eigentlich eh schon Zugang zu allen méglichen Umweltférderungen was es so gibt im
Inland und hat eigentlich alles gut auf einen Blick. Die KPC hat inzwischen ihre Homepage auch
ein bisschen aufgewertet, also man findet sich auch leichter zurecht. Das macht es fur die Unter-
nehmen eben auch leichter, sich da selber schlau zu machen, was passen kdnnte, welche Forder-
mdoglichkeiten es gibt und eben auch die Antragsstellung dort selber durchzuftihren.

69

I: Aus lhrer Sicht, welche Rolle spielt die Umweltférderung im Inland fur die nachhaltige Entwick-
lung von kleinen und mittelstandische Unternehmen?

70

E2: Ja auf jeden Fall eine riesen Rolle. Ich sehe es ja auch bei unseren Kunden. Diese ganze
Nachhaltigkeitsgedanke der ist jetzt ja Uber die Jahre sehr gewachsen und kleine und mittlere Un-
ternehmen missen auch in nachhaltige Geschéftsprozesse, in nachhaltige Projekte und Produkte
investieren um einfach am Markt auch konkurrenzféahig zu bleiben, um mithalten zu kénnen und
sich auch entsprechend mit dem Markt mitentwickeln zu kénnen. Und da spielen Forderungen,
also gerade die von der KPC spielen da eine grol3e Rolle weil die ermdglichen halt solchen kleinen
und mittleren Unternehmen auch eine extreme Entwicklung in diesen Nachhaltigkeitsbereich, was
vielleicht ohne diese Férderungen gar nicht so moglich wére.

71

I: Also Sie sehen die KPC Fdérderungen schon mehr als Ja oder Nein fir ein Projekt und nicht nur
als Zuckerl oben drauf?

72

E2: Ja, auf jeden Fall. Also gerade bei kleinen und mittelstandischen Unternehmen auf jeden Fall.
Also ich glaube da ist schon oft ausschlaggebend, ob man eine Férderung bekommt, ob man dann
auch das Projekt durchfiihrt. Und wenn es da keine Férdermdglichkeit gibt glaube ich auch eher,
dass dann das Projekt beiseite legen und vielleicht sich auf was anderes fokussieren.
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73

I: Aus lhrer beruflichen Erfahrung, wie hat sich die Umweltférderung in den letzten Jahren entwi-
ckelt und welche Trends zeichnen sich ab fir die ndchsten Jahre?

74

E2: In welche Richtung hat es sich entwickelt. Also was schon aufgefallen ist, also dieses Thema
Kreislaufwirtschaft ist extrem in den Fokus geriickt. Also es gibt viel mehr Férderungen rund um
Kreislaufwirtschaft, wie spare ich Ressourcen ein, wie kann ich Rohstoffe effizient nutzen, wie kann
ich Materiale, Produkte wieder zurtick in den Kreislauf fihren. Und was man auch sieht ganz ext-
rem finde ich, ist das ganze Treibhausgasemissionsreduktionsthema. Also alles zu, wie kann ich
meine Treibhausgasaussté3e reduzieren, dass man in effizientere Maschinen, Anlagen investiert,
die weniger CO2 ausstoRen. Also auch dieses Thema ist sehr stark in den Vordergrund geriickt
und da wird auch wirklich sehr viel Geld in die Hand genommen um solche Projekte zu finanzieren.

75

I: Gut. Dann kommen wir zur letzten Frage. Welche Rolle spielt die Zusammenarbeit zwischen den
verschiedenen Akteuren bei der Umweltférderung im Inland? Und wie kann diese aus deiner Sicht
verbessert werden? Also es geht da auch um die Erfahrungen mit der KPC als Abwicklungsstelle.

76

E2: Also generell ist glaube ich das Verhaltnis zwischen Foérderberater und Forderabwicklungsstel-
len nicht immer das beste, also zumindest aus meinen Erfahrungen. Férderabwicklungsstellen ha-
ben oft ein bisschen die Einstellung, dass die Unternehmen das selber beantragen sollen und hier
nicht noch zusatzlich eigentlich einen Teil dieses Fordergeldes in die Férderberater werden soll.
Das macht oft die Zusammenarbeit mit Férderstellen etwas schwieriger. Das sind schon ein biss-
chen unsere Erfahrungen auch, dass manchmal nicht so gerne gesehen wird, dass ein Foérderbe-
rater da mitmischt. Was vielleicht auch ein Grund ist warum wir oft bei der Antragsstellung das dem
Unternehmen Uberlassen und das nicht selber vornehmen. Was aber schon ist, dass die Forder-
stellen meistens, die haben ja alle eine Hotline, also man kann auch immer anrufen und nachfra-
gen. Und da kriegt man meistens auch relativ rasch auch die Antworten drauf und ansonsten kann
man auch Emails schreiben und da sind die Forderstellen schon auch sehr rasch bei solchen Aus-
kiinften. Bei der KPC habe ich oft ein bisschen gemischte Erfahrungen gemacht wenn es dann
darum geht, um die Férderzusage, also wir hatten wirklich Projekte wo wir teilweise ein Jahr lang
auf die Férderzusage gewartet haben. Aus welchen Grund auch immer. Das ist meiner Meinung
nach einfach zu lange. Also ich weif3 nicht ob die einfach ressourcen- und kapazitdtsmaRig einfach
ein bisschen ausgelastet sind oder ob das aufgrund von Corona vielleicht Thema war, aber da hat
man schon die Erfahrung, dass man oft wirklich lange auf so eine Forderzusage oder Ablehnung
halt quasi gewartet hat und der Kunde da auch ganz nervés geworden ist. Und zu hdren kriegt das
dann naturlich der Forderberater, wir stehen dann halt dazwischen und mussen dann auch
schauen bei der Forderstelle, da wieder nachfragen, haben aber keinen Einfluss darauf wie schnell
so ein Forderantrag begutachtet und genehmigt wird.

77

I: Empfinden Sie da ab und zu eine Willkir, ob eine Forderung genehmigt wird oder nicht? Oder
ist fur Sie immer begriindet oder schliissig warum jetzt die Férderung nicht genehmigt wurde?

78

E2: Vielleicht schlissig ist es nicht immer aber ich habe schon die Erfahrung gemacht, wenn man
dann bei der Forderstelle aktiv nochmal nachfragt und sich nochmal Input holt, dass man da meis-
tens trotzdem eine relativ nachvollziehbare Antwort kriegt, warum es nicht genehmigt wurde. Was
mir halt bei der KPC zum Beispiel vor allem auffallt, jetzt zum Beispiel verglichen zur FFG, die
Leitfaden sind halt meistens etwas kirzer gestaltet und es ermdglicht halt manchmal ein bisschen
einen Interpretationsspielraum. Und ich hab da schon ein paar Mal auch mit der KPC Uber ein paar
Themen diskutiert weil ich es einfach anders aus dem Leitfaden gelesen hétte und interpretiert
hatte als es dann die Forderstelle letztendlich sieht. Und da glaube ich muss man dann schon
immer aktiv nachfragen und anrufen oder eine Email schreiben um da noch bessere Auskunft und
Einschéatzung von der Forderstelle zu bekommen.

79

I: Ja vielen Dank. Wir sind am Ende des Interviews angekommen. Gibt es abschlie3end noch
Anmerkungen oder Gedanken wo Sie sagen, das wiirden Sie mir gerne noch mitgeben, was noch
nicht im Interview gefragt wurde.

80

E2: Eigentlich glaube ich haben wir alles gut abgedeckt.
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81

I: Ja vielen Dank fur die ausfiihrlichen Antworten.
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INTERVIEW #E3

1

I: Wenn Sie sich bitte kurz vorstellen wiirden und lhren beruflichen Hintergrund in der Beratungs-
und Foérderungsbranche beschreiben.

E3: Ja, mein Name ist [Name E3]. Ich habe Umwelt- und Bioressourcenmanagement an der Uni-
versitat fur Bodenkultur studiert. Fur mich war es grundsétzlich ein tolles Studium aber zu wenig
auf erneuerbare Energien ausgelegt. Es hat zwar schon eine Sparte gegeben aber trotzdem war
es zu wenig. Deshalb habe ich als zweites Masterstudium Nachhaltige Energiesysteme an der FH
Burgenland studiert. Dort haben wir eigentlich schon als Unterrichtsfach eigentlich schon Férde-
rungen gehabt. War aber eher aus europaischer Sicht ein Fach. Also es war ein kleiner Exkurs,
auch vom Umfang der Lehrveranstaltung her. Und da habe ich mir schon gedacht '‘Buh, ja. So
europaweit ist es recht kompliziert'. Hab aber schon damals gewusst eben, dass die normalen
steirischen Forderungen fir erneuerbare Energiesysteme existieren, aber tber eine KPC und so
war fur mich nur im Bereich Photovoltaik bekannt. Nicht eigentlich fiir alle anderen Umweltférde-
rungen die es so gibt. Wie vielfaltige Forderungen es wirklich gibt bin ich jetzt erst darauf gestol3en
wie ich jetzt zur [Firma E3] gekommen bin. Die [Firma E3] ist entstanden aus zwei Unternehmen,
die zusammengefiihrt wurden, ein HKLS-Planungsunternehmen und ein Energieberatungsunter-
nehmen. Das heil3t, wenn jetzt ein Kunde anruft und sagt er hétte gerne eine Beratung fur Photo-
voltaikanlagen, wir kénnen ihn von der Beratung, Gber die Férderung, aber auch Ausschreibung,
also wirklich Leistungsverzeichniserstellung, und dann ergibt sich meistens dann auch, wenn es
ein Betrieb ist, dass eine HKLS-Planung gemacht wird und dann auch die Ausschreibung und auch
die OBA und Entabnahme und so weiter. Also das ist quasi bei uns kann ein Betrieb voll bedient
werden. Da haben wir momentan 18 Mitarbeiter*innen und ich bin jetzt seit einem Jahr hier. Vorher
war ich zwei Jahre beim Regionalmanagement Oststeiermark tatig und dann in Summe zehn Jahre
bei einer Elektroinstallationsfirma, die Photovoltaikanlagen und Wasserkraftwerke realisiert haben.

I: Vielen Dank. Im Bezug auf die Beratungs- und Férderungsbranche - wie wiirden Sie die bisherige
Entwicklung dieser Branche beschreiben und welche Entwicklungen erwarten Sie in der Zukunft?

E3: Vor allem die letzten zwei Jahre waren glaube ich anders wie die vorherigen. Aufgrund der, ja
des Ukrainekrieges und die dadurch héheren Kosten fir Energie. Da hat sich sehr viel getan. Vor-
her war es, also in den friheren Jahren hat es immer so einen Boom von Photovoltaik gegeben,
der ist dann wieder abgeflacht und jetzt eben seit Anfang 2022 war der grof3e Boom zu Energie-
sparen, das heil3t Heizungstausch, Photovoltaikanlagen, Sanierungen. Da hat man gemerkt, das
geht ein bisschen in die Hohe und auch die Bundesregierung plant ja noch héhere Forderungen
fur Sanierungen oder die Vereinfachung von Forderungen, auch fir Photovoltaikanlagen, dass wir
einen grofen Aufschwung erleben. Oder sind eigentlich schon mitten in diesem grolen Auf-
schwung.

I: Also eigentlich, die Auslastung ist gegeben?

E3: Ist hoch, ja.

I: Gut. Zur nachsten Fragen: Welche aktuellen Marktveranderungen bzw. Herausforderungen wir-
ken sich derzeit auf Ihr Unternehmen bzw. auf die Branche allgemein aus? Oder welche Verande-
rungen erwarten Sie in der Zukunft, die Ihr Unternehmen stark beeinflussen kénnten?

E3: Ja, eben wie gesagt die neuen Férderungen. Oder eben die kriegerischen Handlungen, die
jetzt in diesem Fall den Gastransport beeinflussen. Natirlich muss ich sagen, ist auch die Inflation
ein grol3es Thema. Also ich bin in unserer Firma fur Betriebe zustandig und wenn ich sage 'Okay,
die Fordereinreichung kostet ein paar 100 €." ist es okay, bei Privaten. Auch wenn er nattrlich dann
die Forderung von einigen Tausend Euro bezieht, ist aber trotzdem, da klappt man mal. Also man
merkt schon, dass die Privaten sparen.
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I: Vielen Dank. Dann wirden wir schon zum néachsten Abschnitt kommen. Da geht es um die
Kund*innensegmente, die Sie in ihrer Tatigkeit bzw. in Ihrer Branche behandeln. Mal ganz grund-
sétzlich, welche Kund*innensegmente werden in der Branche bzw. durch Ihr Unternehmen be-
dient? Und welche spezifischen Bedirfnisse haben diese Kund*innensegmente?

10

E3: Also im Unternehmen wird eigentlich alles bedient. Also angefangen von Privatpersonen, auch,
es gibt sogar eine eigene Sparte fiir Privatpersonen, die sich eine neue Heizung nicht leisten kén-
nen. Das ist dann 'Sauber Heizen fur alle’ heif3t das, also da gibt es eine eigene Férderung, da sind
von jeder Sparte Leute dabei. Dann haben wir viele Landwirte. Und natirlich, dadurch, dass wir
auch Haustechnikplanung machen, oder auch Planungen fiir Photovoltaikgro3anlagen, haben wir
von kleinen Betrieben bis grof3en Betrieben alles dabei.

11

I: Okay. Gibt es Kund*innengruppen wo Sie sagen, die haben Sie noch nicht erschlossen oder die
wirden Sie noch gerne bedienen?

12

E3: Wir, ich finde, dass viele Betriebe nicht wissen welche Forderungen es gibt. Das heif3t, ich
glaube die Information flr Betriebe misste noch ein bisschen mehr erfolgen. Dadurch, dass wir
aber gut ausgelastet sind steht bei uns die Werbung aber nicht im Vordergrund. Was ich vorher
vergessen habe, Kundengruppen von uns sind auch noch die Gemeinden. Weil wir auch Klima-
und Energieregionen betreuen und die Klima- und Energiemodelleregionsmanager bei uns be-
schaftigt sind, also haben wir auch viel mit Gemeinden zu tun.

13

I: Meine Masterarbeit fokussiert sich auf kleine und mittelstdndische Betriebe, sie haben schon
gesagt sie sind fir Betriebe aller Gré3en zustandig. Was gibt es denn zu beachten bei der Beratung
von kleinen und mittelsténdischen Unternehmen? Gibt es da einen Unterschied, zum Beispiel zu
einem Grol3konzern?

14

E3: Bei den Klein- und Mittelbetrieben mache ich eine Beratung mit dem Geschéftsfihrer und bei
den GroRRbetrieben kommt dann der Instandhalter oder meistens ist es da so, dass der Instandhal-
ter eigentlich zu uns kommt und sagt, dass da und dort oder dass die Idee geboren ist oder sie
kommen gemeinsam, also Geschéftsfihrer mit Instandhalter. Aber dass da halt noch zuséatzlich
ein Mitarbeiter ist den ich berate und der geht dann zum Geschaftsfihrer. Das ist eigentlich der
grof3e Unterschied.

15

I: Okay. Und welche Herausforderungen wirden Sie sehen fir kleine und mittelstandische Unter-
nehmen hinsichtlich der Beantragung von staatlichen Férderungen bzw. im speziellen der betrieb-
lichen Umweltférderung im Inland? Wenn jetzt zum Beispiel auch nicht eine Beratung unterstitzt.

16

E3: Meistens kommt dann das Thema, in vielen Férderprogrammen gibt es ein technisches Da-
tenblatt auszufillen. Das heif3t, wo ich dann angeben muss, wieviele Kilowattstunden spare ich mir
ein oder wenn es dann auch was mit Warme zu tun hat, also mit Biomassewarme, wieviel
Schittraummeter werde ich einsetzen, wie viel Kilowattstunden sind das. Also das sind dann schon
Details wo sie zuerst glauben, dass sie das selber kdnnen, viele Landwirte glauben, dass sie das
selber kdnnen. Und dann kommen Sie und meinen sie brauchen da noch eine Zahl fiir ihren For-
derantrag. Oder sie haben, sie vergessen zum Beispiel einfach - man muss immer zuerst ansu-
chen, was wéaren meine Projektkosten. Und wenn ich zum Beispiel einen Heizungstausch mache,
ist es eigentlich die Rechnung vom Heizungslieferanten. Aber vor allem bei gré3eren Liegenschaf-
ten ist es ja nicht nur das, sondern da muss ich einen Heizraum umbauen, da brauche ich einen
Baumeister, muss ich stemmen, muss ich ausmalen. Also es sind ja viele kleinere Rechnungen
und die werden oft leicht vergessen, wo man sich aber eigentlich auch eine Fdérderung abholen
kann. Oder, dass man zum Beispiel die richtige Forderschiene wahlt. Bei Landwirten ist das oft so,
dass sie zum Beispiel einen neuen Kessel machen, dann beantragen sie den Kesseltausch. Aber
eigentlich haben sie ein kleines Mikronetz weil sie ja nicht nur sich selber versorgen sondern viel-
leicht auch das Nachbarhaus und das Nachbarhaus und da wiirde es eine andere Forderung ge-
ben und sie wirden mehr Férdergeld erhalten.

171



Anhang-D: Interviewtranskription Expert*innen

17

I: Also wenn man es zusammenfasst, die richtige Forderung zu finden und wenn man die richtige
Forderung hat, diese quasi auch richtig zu beantragen.

18

E3: Ja.

19

I: Okay. Dann kommen wir schon zu ihrer Dienstleistung, das Wertangebot, das Sie bieten. Wel-
chen Mehrwert oder welchen Wert bietet Ihre Dienstleistung, lhre Tatigkeit lhren Kund*innen? Bzw.
welche Probleme, welche Bedirfnisse, das haben wir eh schon angeschnitten, werden durch lhre
Dienstleistung gelést?

20

E3: Der Mehrwert von uns ist eigentlich wirklich, dass wir die einzelnen Férderprogramme kennen
und auch die Kombinationsmdoglichkeiten, die man hat. Weil man kann oft Bundes- und Landesfor-
derungen kombinieren, das wissen auch viele nicht. Oder eben auch wie gesagt das Beispiel mit
dem Landwirt, dass es eigentlich besser passende Férderprogramme gibt, wo man mehr Forde-
rung erhalten kann. Ja, und zum Beispiel ist es auch so, dass wenn man, wenn sich das neue
Projekt innerhalb von drei Jahren amortisiert, dann kriegt man keine Forderung. Also es darf auch
nicht zu gut sein das Projekt.

21

I: Ist das nicht auch beeinflussbar durch die Kalkulation?

22

E3: Ja. Aber grundsétzlich steht es auch in den Forderrichtlinien drinnen, dass das zum Beispiel
so ist. Also wenn es sich von innerhalb von drei Jahren amortisiert ist es nicht forderbar. Aber viele
lesen das dann nicht durch. Das sind halt solche Kleinigkeiten. Das habe ich jetzt erst wieder ge-
habt, ein Kunde der von mir eine Zahl wollte. Dann hat er mich jetzt angerufen und gemeint, die
Forderstelle hat ihn angerufen, dass er noch Kosten brauchte weil es ist zu gut.

23

I: Spannend. Ja ich habe ja auch Interviews mit Kund*innen gefihrt, also mit kleinen und mittel-
standischen Unternehmen und da wurde auch immer wieder genannt, dass es so viele kleine De-
tails gibt, zum Beispiel auch Rechnungsdatum. Das ist schon ein spannendes Thema, dass man
da alles richtig abwickelt. Ja, danke fur die Antwort. Hatten Sie Ideen, wie man diese Dienstleistung
die sie leisten noch verbessern kénnte? Also wie kdnnte man mehr Wert schaffen?

24

E3: Nein, da wirde mir jetzt nichts einfallen.

25

I: Okay. Dann kommen wir zum nachsten Thema. Sie haben schon kurz angesprochen, dass die
Auslastung bei Ihnen sehr gut ist und Sie aktuell nicht auf Werbung im grof3en Sinne setzen. Aber
wenn Sie grundsatzlich tber Ihre Branche nachdenken - wie erreicht die Branche lhre Kund*innen?

26

E3: Bei uns lauft viel Gber Newsletter. Dann sind wir auf Facebook und auf Instagram aktiv, da vor
allem die Klima- und Energiemodellregionen. Unsere Homepage haben wir immer gut gefillt. Und
Uber die Gemeinden wird auch immer, also wir sind regelméaRig in den Gemeindenachrichten drin-
nen, da sind wir auch immer gut vertreten. Und vor allem auch wichtig, eigentlich wenn wer zur
Gemeinde kommt und sagt, dass er was braucht dann werden sie zu uns geschickt. Also da ma-
chen die Gemeinden auch viel Werbung fir uns.

27

I: Wie stark wiirden Sie den Faktor Mundpropaganda einschatzen?

28

E3: Ja, auch sehr stark, muss ich schon sagen. Vor allem bei den Privaten. Und bei den Betriebli-
chen ist es eigentlich so, dass wir einen Kunden, der zu uns kommt, der kommt nach zwei Jahren
nochmal und dann nochmal. Also wenn man einmal quasi was macht und dann haben sie selber
Ideen, was man auch noch machen kénnte und dann kommen sie noch einmal. Oder sie machen
einmal eine PV-Anlage, dann tun sie erweitern, dann machen sie einen Speicher, also es ist ei-
gentlich, dass wir einen Betrieb mehrmals als Kunde haben.

29

I: Ja das ist eine gut Uberleitung zur nachsten Frage. Wie pflegt ihre Branche oder Ihr Unterneh-
men die Beziehungen zu Ihren Kund*innen?
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30

E3: Ja, leider nicht so gut, in den Betrieben. Weil wir, dadurch dass wir eine hohe Auslastung
haben wollen wir ja nicht wirklich Werbung machen. Aber wir haben vor kurzem erst dartber dis-
kutiert, dass wir eigentlich unsere Bestandskunden o6fter Uber Férderungen oder Neuerungen in-
formieren konnten. Das tun wir zurzeit noch nicht.

31

I: Okay, vielen Dank. Dann sprechen wir da mal tiber das Optimum. Wie wirden Sie sich die opti-
male Kundenbeziehung vorstellen?

32

E3: Kunden die auch rasch antworten. Also die gut erreichbar sind, Unterlagen gut vorbereiten. Es
gibt da ganz unterschiedliche Kunden mit unterschiedlicher Qualitét. Und vielleicht, also wir haben
immer Deadlines bis wann ein Projekt fertig umzusetzen ist und wann sie abzurechnen sind und
dann kommen sie immer recht spét.

33

I: Also eigentlich auch die Kommunikation verbessern mit dem Kunden?

34

E3: Ja.

35

I: Okay. Dann kommen wir zum néachsten Abschnitt. Da geht es um die Einnahmequellen. Da geht
es darum, wie generiert die Branche Einnahmen und welche Preismodelle und Gebihrenstruktu-
ren sind ublich?

36

E3: Wir tun sehr viel eigentlich bei kleineren Dingen auf Stundenbasis abrechnen. Also bei den
betrieblichen Auftragen die wir haben. Sonst wird eigentlich ein Pauschalsatz genannt. Die sind
aber auch immer ganz schwierig das zu machen weil, wie vorher schon gesagt, die Unterlagen
kommen immer in unterschiedlicher Qualitat. Und es ist was anderes wenn jemand eine Email
schickt mit Anhang 1 ist das Angebot, Anhang 2 ist die Rechnung oder es kommt einer mit einem
Ordner im Sinne von ,Da habt ihr es, kopierts es”“. Von dem her ist es da immer ganz schwierig zu
sagen bei einem Pauschalangebot ob sich das ausgeht oder nicht. Aber flr die groReren Kunden
wo wir dann Planungen machen und Ausschreibungen, die bekommen quasi ein Pauschalangebot.

37

I: Okay, vielen Dank. Und zum Beispiel bei grof3en Férderungen wo Sie versuchen die Forderung
zu kriegen, Sie sich aber nicht sicher sind und wenn es gut geht, dann bekommt man zum Beispiel
einen Prozentsatz von der Forderleistung. Solche Modelle gibt es nicht?

38

E3: Nein, das machen wir nicht. Weil wir auch ganz unterschiedliche Projekte begleiten. Da héatte
man dann Zeiten, da hat man einen guten Verdienst und ja, nein das machen wir eigentlich nicht.

39

I: Okay. Gut, wenn Sie jetzt an Ihre Dienstleistung, an Ihre Tatigkeit denken. Welche Schlisselres-
sourcen sind in lThrer Branche und ihrer Téatigkeit entscheidend? Das wére zum Beispiel ihr Fach-
wissen, aber hatten Sie da noch andere Schliisselressourcen, wo Sie sagen, die bendétigen Sie fur
Ihre Tatigkeit?

40

E3: Also neben dem Fachwissen noch eine aufrechte Internetverbindung.

41

I: Also gute Anbindung zur Infrastruktur, sprich um auch die Férderungen zum richtigen Zeitpunkt
beantragen zu kdnnen.

42

E3: Ja. Zum Beispiel haben wir in Feldbach drei Stunden kein Internet gehabt.

43

I: Nein, das ist naturlich nicht gut.

44

E3: Ja, hauptsachlich ist es eben das Fachwissen und es lauft halt alles Online ab.

45

I: Okay. Gut dann kommen wir zu den Schlusselaktivitaten. Die Frage zielt darauf ab, wie ein klas-
sisches, optimales Projekt ab. Also welche Aktivitaten fihrt die Branche aus um den Wert zu schaf-
fen und liefern. Also wie lauft ein typisches Projekt ab.

46

E3: Bei uns lauft es eigentlich so ab, dass wenn eine Anfrage reinkommt, dass meistens eine
Besichtigung vor Ort gemacht wird wo dann wirklich schon eine Bestandsaufnahme von zum Bei-
spiel der Warmeverteilung, wie auch immer, um welches Projekt es sich handelt.

173



Anhang-D: Interviewtranskription Expert*innen

47

I: Heil3t da misste man schon mit einer gewissen technischen Expertise dabei sein damit man
diese Bestandsaufnahme uberhaupt durchfihren kann?

48

E3: Genau. Also das kommt jetzt darauf an um welches Projekt es sich handelt, aber ja. Und dann,
entweder sieht man eh gleich vor Ort worauf es hinauslauft und bespricht das vor Ort, sonst macht
man zuerst eine Analyse von den Daten die man bekommt um dann quasi einen Bearbeitungsvor-
schlag zu haben. Und wenn dem Kunden das so passt wird dann quasi geplant und dann, ja.
Entweder dann sagt der Kunde, dass es passt, dann habe ich zum Beispiel eine optimale Warme-
erzeugungsanlage herausgefunden und der Kunde macht entweder dann selber weiter oder wir
machen eine Ausschreibung, eine Leistungsverzeichniserstellung und der Kunde wahlt dann aus-
fuhrende Unternehmen. Und dann kann es sein, dass es bei uns aus ist oder wir machen eben
noch die oértliche Bauaufsicht mit und die Abnahme.

49

I: Also Produkte an sich verkauft Ihr Unternehmen nicht? Also Sie haben keine PV-Anlage im Sor-
timent?

50

E3: Nein, wir planen nur.

51

I: Okay, gut.

52

E3: Reine Beratungs- und Planungsleistung.

53

I: Okay, dann entscheidet sich der Kunde fir ein ausfuhrendes Unternehmen, was die Anlage
montiert. Wie geht es dann weiter?

54

E3: Dann, normalerweise gibt es dann einen Abstimmungstermin wo dann auch der Zeitplan fest-
gelegt wird. Und dazwischen sind dann noch die Forderungen, zum Beispiel wenn es sich um eine
PV-Anlage handelt muss natirlich vorher eine Férderung angesucht werden. Und wenn alles quasi
geregelt ist kommt der Baustart. Dann gibt es zum Beispiel einmal in der Woche einen Bauauf-
sichtstermin, einen Besprechungstermin mit Protokoll. Und dann, in dem Fall wenn es jetzt nur
eine grolRere Anlage ist weil die kleineren sind ja eh schnell errichtet, dann gibt es eine Endab-
nahme und dann ja, Forderendabrechnung.

55

I: Und die Forderabwicklung, das lauft so parallel mit, aber gibt es da dazwischen einen Kontakt
zwischen ihnen und der Forderungsstelle? Muss da 6fter was nachgereicht werden, wie schaut
der Prozess aus?

56

E3: Ja das kommt jetzt ganz stark darauf an um was es sich genau handelt. Bei Photovoltaik zum
Beispiel, da gibt es vier Termine im Jahr wo man Forderung beantragen kann, diese Fordercalls
bei der OeMAG. Da brauche ich, zu diesem Zeitpunkt brauche ich alle Unterlagen, wie zum Bei-
spiel Netzzusage oder bei die Firmen muss ich angeben wieviel Mitarbeiter sie haben. Und sobald
ich diesen Forderantrag gestellt habe kann man zu bauen beginnen. Und im Normalfall, ja, kommt
der Fordervertrag. Es gibt natirlich auch Falle wo abgelehnt wird. Dann kann ich aber beim nachs-
ten Fordercall das nocheinmal probieren, es zahlt immer der erste Einreichzeitpunkt, der erste
Fordercall und ab dann kann ich das eigentlich realisieren. Und bei den normalen Forderschienen
von der KPC, wenn es sich um gro3ere Projekte handelt, muss ich immer vor der ersten Mal3-
nahme einreichen. Dazu brauche ich natirlich schon ein paar Unterlagen. Und bei den kleineren
Projekten ist es im Nachhinein zum einreichen, wo ich von der Rechnung Uber Zahlungsbestati-
gung oder zum Beispiel Priifbefunde, wie auch immer, das alles im Nachhinein brauche.

57

I: Trauen Sie sich da als Férderexpertin eigentlich eine Aussage treffen ob jetzt der Forderbean-
trager quasi seine Kalkulation, also mit welcher Wahrscheinlichkeit er mit dieser Férderung rech-
nen darf? Oder sagen sie, das ist ab und zu sehr willkiirlich, das kommt auf den Sachbearbeiter
darauf an? Oder kalkuliert man da mit dem Worst Case, dass man die Férderung nicht bekommt.

58

E3: Da ist jede Forderschiene anders.

59

I: Also das ist in keiner Form vereinheitlicht, das kommt immer auf die Abwicklungsstelle an?
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60

E3: Ja, es ist wirklich jede, wenn es zum Beispiel die Umweltférderung von der KPC ist, wenn ich
einen Fernwarmeanschluss habe und ich schon weil3, welche Unterlagen ich brauche, dann steht
selten, also da muss es schon was gravierendes haben, dass dieser Férderantrag nicht genehmigt
wird. Oder ein ganz normaler Heizungstausch, da muss zum Beispiel eben, wie Sie vorher schon
gesagt haben, wenn das Rechnungsdatum nicht passt. Aber im Normalfall, wenn ich das einreiche,
dann kontrolliere ich das ja im Vorhinein schon, ob das so passt. Also, oder beziehungsweise, ich
informiere den Kunden vorher, dass es so passt. Zum Beispiel gibt es eine eigene Foérderschiene
Energiesparen, da wurden im Unternehmen noch nicht viele Projekte eingereicht. Da habe ich
heuer zum ersten Mal zwei Projekte, also eines zum Beispiel im Marz. Da weil3 ich noch gar nicht.
Also sie haben das von der KPC noch gar nicht angeschaut, weil die KPC auch so viel zu arbeiten
hat. Das weil3 der Kunde auch, dass wir in dieser Forderschiene zum Beispiel auch noch keinerlei
Erfahrung haben und dass wir nicht wissen wie es ausgeht. Wenn wir in einer Férderschiene eh
schon zum hundertsten Mal einreichen wissen wir ja in der Firma schon auf was wir schauen mis-
sen und ob das forderwurdig ist. Und zum Beispiel ein Grof3projekt haben wir, da war es wirklich
so, da haben wir zum allerersten Mal eingereicht, da hat der Kunde auch wirklich gesagt, dass er
das Projekt nur realisiert, es ware nicht zwingend notwendig, es ware zwar gut aber er realisiert
das Projekt nur wenn er eine Forderzusage kriegt. Und da haben wir so lange gewartet, also das
jetzt ein halbes Jahr gedauert bis die KPC die Férderzusage ausgestellt hat nach der Einreichung.
In diesem Fall ist es eine Férderzusage geworden, haben wir aber alle nicht gewusst ob es wirklich
forderwirdig ist das Projekt weil da noch vorher keiner eingereicht hat.

61

I: Ja, vielen Dank. Wenn wir wieder an den Prozess, wie ein typisches Projekt ablauft, denken.
Wenn Sie diesen Prozess nochmal durchgehen, welche Schlusselpartner oder Lieferanten sind
entlang dieser Wertschdpfungskette in so einem Projekt involviert?

62

E3: Schlusselpartner ist wirklich die Forderstelle selber. Oder sonst zum Beispiel bei Fernwarme-
projekten das Fernwarmeversorgungsunternehmen, die da dann natirlich auch zwischendurch
was tun massen. Aber hauptsachlich ist es eigentlich die Forderstelle.

63

I: Okay. Nutzen Sie externe Ressourcen, externe Partner wenn Sie Projekte abwickeln? Also mus-
sen Sie sich ab und zu zum Beispiel technische Expertise dazuholen oder gibt es Prozesse wo Sie
sagen, das machen Sie oft extern oder lassen sich unterstitzen?

64

E3: Ja, wir haben einen Elektrotechnikplaner den wir bei gewissen Projekten anfragen.

65

I: Okay, also ab und zu technische Expertise dazu?

66

E3: Ja.

67

I: Gibt es noch Partnerschaften, wo Sie sagen, die wirden Sie gerne noch aufbauen oder die
wirden Sinn machen?

68

E3: Wir haben bestehende Partnerschaften mit den Gemeinden. Sonst wisste ich nicht, was wir
da noch aufbauen koénnten.

69

I: Okay. Dann kommen wir schon zum nachsten Abschnitt. Da geht es um die Kostenstruktur. Also
aus lhrer Sicht, welche Hauptkosten sind mit lhrer Tatigkeit in dieser Branche verbunden?

70

E3: Eigentlich nur die Personalkosten hatte ich jetzt gesagt.

71

I: Okay, also Sie nutzen auch nicht irgendwelche spezifischen Softwarelésungen, wo Sie sagen
da kdnnten die Lizenzgebihren recht hoch sein, das braucht man unbedingt.

72

E3: Ja, schon. Also das schon, es gibt zum Beispiel eine eigene Planungssoftware fiir PV-Anlagen.
Und die HKLS-Planungsabteilung hat natirlich auch ihre eigenen, auch kostenintensiven Pro-
gramme, das schon, ja.

73

I: Okay, also Personalkosten und hdchst wahrscheinlich Softwarelizenzgebuhren.

74

E3: Ja.
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75 | I: Hatten Sie Vorschlage wie man die Kosten minimieren kénnten? Vielleicht wo Sie sagen, das
wirde die nachsten Jahre Sinn machen?

76 | E3: Nein.

77 | I: Okay. Dann kommen wir schon zum letzten Abschnitt. Meine Masterarbeit hat den Schwerpunkt
Umweltférderung, da wiirde ich gerne noch Ihre Erfahrungen zur Umweltférderung besprechen.
Mal ganz grundséatzlich, welche Herausforderungen sehen Sie fiir ein Beratungsunternehmen mit
dem Schwerpunkt Umweltférderung?

78 | E3: Man kann es schwer einschatzen wie lange die Forderabwicklung fur ein Projekt wirklich dau-
ert. Also wir haben jetzt den Fall, dass die KPC zum Beispiel eben wie gesagt, ein Projekt das im
Marz eingereicht wurde, da haben sie mir jetzt gesagt sie starten erst mit Mitte November mit, dass
sie sich erst einmal begutachten. Bei anderen Projekten kann das nur zwei Wochen sein. Oder
zum Beispiel das Land Steiermark, da gibt es jetzt seit Anfang diesen Jahres eine neue Férderung,
da sind wir jetzt mittlerweile bei acht Monate Bearbeitungsdauer. Und das ist wirklich das schwie-
rige, weil man dem Kunden nicht sagen kann, ob es zwei Wochen oder acht Monate dauert. Mitt-
lerweile, wenn man dann die Erfahrung hat, ja. Bei der OeMAG ist es genau das gleiche, da weil3
ich ein Marktpreis dauert wahrscheinlich drei Monate und das ist wirklich, aber ich kann es eben
auch nicht garantieren, dass es wirklich so ist. Weil es kommt auch auf den Bearbeiter drauf an.
Bei einem Projekt habe ich einen Bearbeiter erwischt, quasi, ich habe eingereicht, habe den Bear-
beiter zugewiesen bekommen und dann ist er Abteilungsleiter geworden und dann hat er das Pro-
jekt nicht gleich abgegeben sondern hat das so quasi mitgeschliffen weil irgendwann wird er es eh
machen. Aber hat dann schlussendlich sechs Monate gebraucht bis er es gemacht hat. Wobei
wenn ich einen anderen Berater gehabt hatte, ware das wahrscheinlich in einem Monat gegangen.
Das heif3t man kann das gar nicht abschatzen, wie lange es wirklich dauert.

79 | I: Hat man da zum Beispiel eine Moglichkeit in diesem Onlineportal nachzuschauen welchen Sta-
tus das hat?

80 | E3: Bei der OeMAG kann ich nachschauen, aber das hilft mir auch nichts wenn in Bearbeitung
steht. Bei der KPC hab ich das nicht. Ich kann anrufen und um einen Ruckruf bitten. Also ich kann
anrufen und dann wird nachgeschaut welche Nummer meinem Projekt zugeordnet wurde und wel-
chem Mitarbeiter mein Projekt zugewiesen ist und dann kann ich entweder, also da werde ich mit
dem Mitarbeiter verbunden, der kann mir dann ungeféhr was sagen. Sie sind aber auch schwer
erreichbar. Kann ich schon machen, aber wirde schon viel meiner Zeit eigentlich auch beanspru-
chen wenn ich in Warteschleifen hange oder dass ich da flr jedes Projekt dann herausfinde wo es
steht. Oft ist es eh so, wenn der Kunde mich schon zwei oder dreimal angerufen hat, wann ich
endlich was hére. Dann rufe ich mal an und dann sagt er mir, dass es noch so und so viel circa
dauern wird. Aber es ist immer mit einem Telefonat verbunden, online gibt es das nicht.

81 | I: Haben Sie da Erfahrungen gemacht, dass dieser Anruf bei der KPC sich nachteilig ausgewirkt
hat?

82 | E3: Nein, das nicht.

83 | I: Okay. Gut, die nachste Frage ist, ob sie schon Erfahrungen mit der betrieblichen Umweltférde-
rung im Inland haben. Das hat sich ja aus dem Interview bereits ergeben. Da wére meine Frage,
welche Rolle spielt die Umweltférderung im Inland aus lhrer Sicht fiir die nachhaltige Entwicklung
von kleinen und mittelstdndischen Unternehmen?

84 | E3: Ja, eine groRe hatte ich gesagt. Weil ja alle, es gibt von der SFG zum Beispiel noch Forder-
schienen wo eigentlich bis jetzt, wenn ich eine SFG-Fdrderung angesprochen haben, alle mit dem
Kopf geschuttelt haben weil das dirfte noch komplizierter sein. Habe ich bis jetzt noch nicht ein-
gereicht. Ist eigentlich jetzt auch nicht der Sinn, das dass jemand anderes fur sie macht, das sollten
eigentlich die Firmen selber machen. Aber im Grunde laufen alle Férderungen fir Betriebe, weil
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da gibt es namlich keine Landesférderung sondern da gibt es, aul3er die Kleinstbetriebe, die be-
kommen hier und da Landesférderung, aber fir normale Mittelbetriebe gibt es nur Bundesférde-
rungen, da laufen eigentlich alle Uber die betriebliche Umweltférderung, also die UFI.

85

I: Ja und wiirden Sie sagen durch diese Férderungen werden den klein- und mittelstandischen
Unternehmen neue Mdéglichkeiten eréffnet oder investieren dadurch mehr? Oder ist das mehr so
ein Zuckerl, wo Sie sagen, die Betrage sind oft so gering, dass die Investition sowieso getatigt wird
und die Foérderung quasi nur Unterstiitzung ist?

86

E3: Jein. Ich glaube beim Heizungstausch ist es wirklich fir die Betriebe ein Zuckerl. Ich glaub
Private wirden sich da vielleicht ein bisschen, machen das mehr von der Férderung abhéngig. Fur
Betriebe ist es glaube ich eher ein Zuckerl. Aber fur gréRer angelegte Investition da ist es wirklich
so, dass es dann schon entscheidend ist ob sie eine Forderung bekommen oder nicht

87

I: Vielen Dank. Wenn Sie jetzt an die betriebliche Umweltférderung im Inland denken, das ist ei-
gentlich die KPC Férderung, wie hat sich das in den letzten Jahren entwickelt und welche Trends
zeichnen sich fur die Zukunft ab?

88

E3: Ja, da kann ich leider nicht so viel dazu sagen, weil ich erst seit einem Jahr mit diesen betrieb-
lichen Umweltférderung zu tun habe. Aber vor kurzem hat es eine Veranstaltung gegeben von der
KPC wo sie eben prasentiert haben, dass sie heuer wirklich immens viele Férderantréage erhalten
haben und deshalb immer noch an der Abarbeitung kdmpfen. Dass das auch wirklich hier stark am
zunehmen war in diesem Jahr 2022, 2023.

89

I: Okay. Wenn Sie jetzt die Abwicklung mit der KPC betrachten. Welche Rolle spielt die Zusam-
menarbeit zwischen den verschiedenen Akteuren bei der Umweltférderung im Inland und wie
kénnte man die aus lhrer Sicht verbessern?

90

E3: Ja grundsatzlich ware es gut, wenn man ein bisschen mehr dartber informiert wird wie die
Forderprogramme sich entwickeln werden und welche geplant sind. Weil viele werden zum Bei-
spiel auch, beim Land Steiermark ist es oft so, dass diese vom 1.1. bis 31.12. des Jahres quasi
beschlossen sind und dann gibt es kurz vor Weihnachten fiir alle Energieberater zum Beispiel ein
Treffen wo dann gesagt wird, wie das fur das nachste Jahr ausschauen wird. Das ist meistens
dann eh recht ahnlich. Aber wir erfahren es dann halt relativ spét im Jahr. Oder zum Beispiel jetzt
rufen die Privaten an, es war jetzt im Oktober der letzte Fordercall und ab 1.1. wird die Férderung
umgestellt fir PV-Anlagen, wo nachgefragt wird, was jetzt in der Zwischenzeit ist. Die einzige In-
formation gibt es auf der Bundesministeriumsseite wo steht, dass sie an einer Ubergangsldsung
arbeiten. Aber wenn sie sich nicht beeilen, dann ist der 1. vorher da. Da gibt es jetzt sicher einige,
die was vielleicht durchfallen kénnten durch eine Férderung, die die Anlage jetzt installieren oder
beginnen zu bauen, was man ja darf bei der OeMAG und wenn jetzt der Installateur nicht bereit
ist, dass er die Rechnung erst 2024 legt, kann es sein, dass sie durchfallen oder wie auch immer.
Also da lassen sie sich immer finde ich, da haut ein Politiker eine Info raus und dann dauert es
immer bis das wirklich dann anders ist. Beim Land Steiermark da funktioniert das fast, also bei
gewissen Forderungen zeitgleich, da sagt der Politiker, dass das jetzt so ist und dann ist die Richt-
linie auf der Homepage. Osterreichweit ist das ein bisschen schwierig. Da sagen sie immer was
und dann dauert das ewig, bis es dann soweit ist. Oder man ist in Schwebe, wie schaut es wirklich
aus, ist noch genug Forderbudget da. Man kann das schon auch telefonisch ein bisschen bei der
KPC erfragen.

91

I: Wissen Sie wie die KPC ihr Foérderportfolio festlegt bzw. bestimmt?

92

E3: Nein, aber ich nehme mal an, dass das vom Ministerium festgelegt wird. Und nicht von der
KPC selbst. Aber das weil3 ich auch nicht genau.

93

I: Okay. Ja, wir waren eigentlich schon am Ende des Interviews angelangt. Gibt es von Ihrer Seite
noch Anmerkungen oder Infos, die ich bis jetzt nicht direkt abgefragt haben, Sie aber zum Thema
noch relevant finden?

94

E3: Nein.
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95

I: Dann vielen Dank fiir das Interview.
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INTERVIEW #E4

1

I: Gut, beginnen wir mit der ersten Frage. Bitte stellen Sie sich kurz vor und beschreiben Sie lhren
beruflichen Hintergrund in der Beratungs- und Férderungsbranche.

E4: Mein Name ist [Name E4], ich arbeite bei der [Firma E4]. Zum Werdegang, ich war friher circa
20 Jahre lang in der Planung und Bauleitung fiir haustechnische Anlagen, habe in diesem Sinne
natdrlich auch fir Kunden in kleinem Maf3e Beratungen bezlglich Férderungen durchgefihrt. Und
bin jetzt seit circa vier Jahren bei der [Firma E4] und habe da zum einen das Thema Photovoltaik
wofilr ich dann hier eigentlich zusténdig bin, mache hier nicht nur fir Kunden die Férderabwicklung,
zum Beispiel bei der OeMAG oder so, sondern mache auch fiir die Stadt Graz Férderabwicklungen
von Forderschienen der Stadt Graz. Also auch die andere Seite sozusagen. Zusétzlich mache ich
auch fir das Land die Férderabwicklung fiir die Okoférderung, da sind wir Einreichstelle fiir die
Okoférderung fiir Heizungstausch zum Beispiel oder Solaranlagen. Ich bin zusétzlich auch WIN-
Beraterin bzw. Energieberaterin und fiihre in diesem Zuge sehr viel fir private Energieberatungen
und Forderberatungen durch aber eben auch fur Firmen wenn es um, ja sagen wir alles was ener-
gierelevante Themen sind, von der Gebaudesanierung bis hin zu Beleuchtungstausch féllt sage
ich mal mehr oder weniger alles rein was gefordert werden kann.

I: Vielen Dank. Meine Arbeit ist auch spezifisch auf die Umweltférderung gerichtet, da ist die KPC
lhnen schon ein Begriff, oder?

E4: Naturlich.

I: Okay. Und wenn man das jetzt in etwa so vergleicht, sind Sie quasi wie die KPC nur in der
Steiermark fir die Landesfoérderungen zustandig?

E4: Nicht ganz. Das Land Steiermark fiihrt die Prifungen schon durch, allerdings die technische,
sachliche Prufung erfolgt durch diverse Energieberatungsstellen und es ist quasi ausgelagert mal
die erste Prifung, die Freigabe erfolgt dann aber schon durch das Land Steiermark.

I: Okay, vielen Dank. Dann gehen wir zur nachsten Frage. In Bezug auf die Beratungs- und For-
derungsbranche, wie wirden Sie die bisherige Entwicklung dieser Branche beschreiben und wel-
che Entwicklung erwarten Sie in der Zukunft?

E4: Prinzipiell denke ich, es wird immer komplexer. Die, ich nenne es mal low hanging fruits, sind
alle gepflickt und dementsprechend ist nattirlich dann auch der Beratungsbedarf, der wird immer
komplexer. Bei den Firmen naturlich dann speziell, das heif3t, das, was einfach zu machen war,
zum Beispiel Beleuchtungstausch oder so, das ist schon gemacht und um noch energieeffizienter
zu werden braucht man dann einfach spezifischere Loésungen und ja, oft auch aufeinander abge-
stimmte Lésungen, weil das natirlich auch Effizienzpotential bietet, wenn Anlagen zusammenspie-
len und nicht gegeneinander spielen. Und zur Férderung hin, ja es wird einerseits wird von diversen
Stellen die Notwendigkeit von Férderungen gesehen, dass man hier Anstof3férderungen gibt, damit
eben Firmen oder auch Private Investitionen tatigen. Was das Ganze halt sehr komplex macht, ist
die Unterschiedlichkeit der Férderschienen, wo findet man welche, also hier den Uberblick zu ha-
ben ist sehr schwer.

I: Ja, sehr &hnliches Feedback habe ich heute schon bei Gesprachen mit Unternehmen erhalten.
Gut, dann kommen wir schon zur ndchsten Frage, welche aktuellen Marktveranderungen bzw.
Herausforderungen wirken sich derzeit auf Ihr Unternehmen aus bzw. auf die gesamte Branche?
Und welche Veranderungen erwarten Sie da in der Zukunft, die auch Ihr Unternehmen stark be-
einflussen kdnnen?

10

E4: Also was wir gerade im letzten Jahr sehr stark gesehen haben, oder letzten zwei Jahre eigent-
lich schon, ist, dass sich die groRen Spriinge, was die Energiepreise betrifft, das heifdt natirlich
Firmen, die bisher gesagt haben ,Okay, die Energiepreise sind sowieso so niedrig und das ist nur
ein Bruchteil unserer Kosten, die sind uns egal. Und ob ich jetzt das beim Fenster rausheize, das
ist uns egal” Die sind auf einmal hier zu uns gekommen und sie wollen Energiesparen, sie wollen
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energieeffizienter werden, sie wollen alternative Energien einsetzen. Also hier ist ein sehr grol3er
Ansturm in dieser Hinsicht eigentlich in den letzten Jahren, sowohl von Privaten aber auch von
Firmen eben gekommen. Also zum einen weg vom russischen Gas war die eine Ambition zu Be-
ginn der Ukrainekrise und wie dann die Preise immer weiter gestiegen sind war dann auf einmal
auch das Thema vielleicht auch ein bisschen weniger Energie brauchen. Das ist ja friher relativ
stiefmtterlich immer, vor allem auch von Firmen behandelt worden, das Thema Energieeffizienz.

11

I: Ja. Gut, dann werden wir kurz Giber die Kund*innensegmente sprechen, die von Ihrem Unterneh-
men bedient werden. Welche Kund*innensegmente werden denn bei lhnen allgemein bedient? Sie
haben schon gesagt, dass sie eigentlich auch staatliche Parteien behandeln wie das Land Steier-
mark, Sie haben auch gesagt private Personen und Unternehmen. Sie decken also eigentlich die
ganze Bandbreite ab?

12

E4: Genau, als Energieberaterin bin ich ja auf der Liste vom Land Steiermark fir die ich "Ich Tu's"
Energieberatungen gelistet und habe dahingehend jetzt mit Privathaushalten zu tun und finde das
eigentlich auch sehr bereichernd hier an der Basis auch zu arbeiten. Eben dann Firmen von KMU
bis hin zu Konzernen, die wir hier bedienen aber eben auch, also weniger das Land Steiermark
aber zum Beispiel fur die Stadt Graz machen wir doch auch einiges.

13

I: Gut, kbnnten Sie vielleicht zu diesen drei Segmenten vielleicht noch kurz ein paar Worte sagen,
wie diese charakterisiert sind. Also Privatkunden, KMU, GroR3betriebe. Also welche Bedurfnisse,
Anforderungen haben die eigentlich an eine Energieberatung?

14

E4: Also Private wollen angefangen von technischer Information, was flr sie geeignet ist, gut ge-
eignet ist, welche Forderungen, dass es gibt zum Beispiel, also das sind einfach die wichtigsten
Informationen. Also wir beraten ja sowieso produktunabhangig, das heil3t es gibt jetzt von mir keine
Information welche Heizkessel oder welche Warmepumpe jetzt am besten ist sondern das miissen
sie dann auch mit einem Installateur ihres Vertrauens dann klaren, was der am besten oder am
liebsten anbietet. Von KMU, also sehr viel wird momentan in Photovoltaikanlagen Errichtung und
so angefragt aber auch Heizungssysteme, Heizungstausch, Beleuchtungstausch, diese sagen wir
EffizienzmalRnahmen, wo ich jetzt weniger zu tun habe und von meinem Gefiihl her momentan
auch eher weniger im Fokus ist sind thermische Sanierungen. Also das ist momentan aus meiner
Sicht aus eher weniger. Und ja, von den Grol3konzernen her ist es eigentlich &hnlich wie bei den
KMU, also nattrlich noch mehr, noch verstarkter dann Photovoltaikanlagen zur Abdeckung des
Energieverbrauchs weil dort einfach noch viel starker der elektrische Strombedarf, der Energiebe-
darf gegeben ist.

15

I: Ja vielen Dank. Wirde es noch eine Kund*innengruppe geben, wo Sie sagen, die wirden sie
noch gerne erschliel3en oder die haben Sie noch nicht geschafft abzudecken oder abzuholen?

16

E4: Also wir wollen eigentlich der Stadt Graz als doch wichtigen Auftragsgeber fir uns, wollen wir
eigentlich eben die Unternehmen hauptséchlich hier beraten. Zum einen im Bereich der Energie-
audits aber natlrlich auch auf3erhalb von diesen vorschriftsméRigen Beratungen.

17

I: Okay. Landwirtschaftlich haben Sie das Kundenfeld betrachtet? Nur als spontane Idee.

18

E4: Wir haben es kurz angedacht, hinsichtlich dieser Férderung die es gegeben hat oder ja noch
gibt fur energieautarke Bauernhdfe oder wie das geheiRen hat. Es war dann allerdings bei uns
einfach aufgrund Kapazitatsengpéssen nicht moglich, dass wir uns da auch dermal3en reinarbei-
ten, dass wir das Segment auch bedienen kdnnen. Also vom Personalmanagement her einfach,
dass unsere Auslastung Gott sei Dank sehr gut ist. Man will ja doch eine gute Beratung geben und
man kann jetzt einen Bauernhof einfach nicht direkt vergleichen mit irgendeinem verarbeitenden
Betrieb oder einem Dienstleistungsbetrieb, das sind einfach wieder ganz andere Bediirfnisse und
deswegen war das jetzt einfach nicht direkt in unserem Fokus.

19

I: Okay, vielen Dank. Ist die [Firma E3] in Privatbesitz oder ist die Stadt Graz da beteiligt oder das
Land?
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20

E4: Wir sind im Eigentum der [Besitzer 1] und der [Besitzer 2]. Und kleiner Anteil der [Besitzer 3].
Fir die [Besitzer 2] machen wir da auch Forderabwicklungen weil wir da einfach dazugehdren und
dementsprechend sind wir hier auch das Dienstleistungsunternehmen, das solche Sachen abwi-
ckelt.

21

I: Gut, vielen Dank. Dann kommen wir zum Abschnitt Wertangebot. Wenn Sie lhre Dienstleistung
betrachten, welchen Wert bzw. Mehrwert bietet Ihre Tatigkeit lhren Kund*innen?

22

E4: Der Mehrwert ist einfach dahingehend, dass wir uns auf diese Themen Energie, Energieeffizi-
enz, alternative Energien und so weiter sehr fokussieren und spezialisieren. Das heif3t, das ist
unser tagliches Brot, unsere tagliche Arbeit und wir informieren uns da naturlich laufend tber neue
Technologien und so weiter, wahrend jetzt von einem Unternehmen ist, der Fokus sollte auf die
betriebliche Tétigkeit sein und sofern diese Firmen nicht jemanden haben der einerseits engagiert
ist und andererseits wirklich auch fir diese Aufgaben abgestellt ist, dass er sich um solche Sachen
kiimmert, fehlen diese Ressourcen einfach in Firmen und das sind einfach Leistungen die man
zukauft und einfach auch, ja manchmal ist man auch ein bisschen betriebsblind, wenn man immer
nur die eigenen Sachen sieht. In Richtung "Das haben wir immer schon so gemacht.” und "Da ist
nichts moéglich." und so weiter, dann ist es auch ganz gut, wenn man von auf3en mal ein bisschen
einen Blick darauf wirft und frische ldeen vielleicht auch mal reinbringt. Wobei ich schon wichtig
finde, dass man mit den Leuten vor Ort dann auch spricht tGiber ihre Tatigkeit, Uber ihre Ablaufe
und so weiter, weil ich finde das ist das Schlimmste, was man machen kann, irgendetwas zu be-
raten was komplett an der Realitat vorbeigeht.

23

I: Ja, absolut. Vielen Dank. Wenn wir das jetzt runterbrechen auf Probleme der Unternehmen, also
welche Probleme oder Bedurfnisse werden durch Ihre Dienstleistung geldst? Sie haben schon ge-
sagt fehlende Expertise, die Sie einfach bieten kbnnen. Dann hétte ich noch interpretiert, dass Sie
eine Zeitersparnis bieten weil einfach die Manpower dann im Unternehmen fir andere Sachen
eingesetzt werden kdnnte. Hatten Sie da noch weitere Punkte?

24

E4: Was wir auch machen kénnen, beziehungsweise machen sind zum Beispiel Ausschreibungen
fur Neuanlagen, fir Anlagentausch auch Contracting wenn es gewiinscht ist. Wobei das jetzt eher
wieder sehr wenig gewtinscht ist in letzter Zeit. Aber ja, das ist natirlich eine Option, dass man
auch in diese Richtung denkt.

25

I: Hatten Sie da quasi auch noch Ideen, wie man lhr Wertangebot verbessern oder optimieren
kdnnte. Wo Sie sagen, da denken Sie schon langer dariiber nach aber haben Sie nie umgesetzt.

26

E4: Ad hoc fallt mir nichts ein.

27

I: Kein Problem. Dann kommen wir zum nachsten Abschnitt, die Kanale die Sie nutzen. Wie er-
reicht lhre Branche oder Ihr Unternehmen ihre Kund*innen?

28

E4: Ich muss gestehen fir das Marketing bin ich prinzipiell nicht zustandig. Aber es ist natdrlich
sehr viel Uber bestehende Geschéftsbeziehungen, tber Weiterempfehlungen und so weiter. Na-
turlich soziale Medien, Internetauftritte und so weiter auch. Ich glaube im Grof3en und Ganzen ist
unser Kundenstock so, dass man sagt das sind bestehende Kunden die uns immer wieder beauf-
tragen, weil sie wahrscheinlich zufrieden waren. Naturlich dann auch persénlicher Austausch im
Rahmen von Veranstaltungen, dass man ins Gesprdch kommt und solche Sachen. Oder auch
aktive Akquise durch die Geschéftsfihrer und so.

29

I: Gut, vielen Dank. Hatten Sie da vielleicht noch Ideen, wie diese Kommunikation mit den Kund*in-
nen verbessert werden kdnnte? Sehen Sie da Potentiale?

30

E4: Ja, also ich denke mir schon, dass gerade in den sozialen Medien und so, dass da definitiv
noch Potential vorhanden ist. Es ist halt andererseits auch immer die Frage wie Firmen, ob die
darauf so wert legen, dass man in den sozialen Medien so prasent ist. Weil3 ich nicht wie das
hauptsachlich gewtinscht wird oder ob die mit dem zufrieden sind was sie kriegen. Junge Firmen
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sind dann wahrscheinlich mehr auf Social Media unterwegs und haben da mehr den Fokus darauf
als alteingesessene Unternehmen.

31

I: Ja, vielen Dank. Wenn Sie jetzt auf die bestehenden Kund*innen denken. Wie pflegen Sie die
Beziehungen zu lhren Kund*innen? Gibt es da Kaltakquise, senden Sie Newsletter aus, oder wie
wird das bei lhnen abgewickelt?

32

E4: In der Hinsicht weniger, es wird schon wenn spezielle Férderungen neu aufgelegt werden,
dann wird das schon auch in Newslettern unseren Kunden mitgeteilt, aber jetzt nicht von wegen
"meldets euch, wenn ihr das haben wollt", also nicht in diese Richtung sondern einfach, dass es
was gibt. Und ansonsten, ja, gerade bei bestehenden Kunden sind solche Sachen ja meistens
dann laufende Prozesse. Das heil3t wenn ein Projekt abgeschlossen ist dann kommt das nachste
und dann schaut man sich da wieder an was fur Férderungen, dass es gibt. Und nicht, man macht
etwas weil es eine Foérderung gibt sondern man will etwas machen und schaut welche Férderun-
gen, dass es dazu gibt. Das ist ja auch immer die Frage, ob das jetzt der richtige Weg ist nur etwas
zu machen weil es eine Forderung gibt. Also gerade jetzt beim Heizungstausch ist es gerade bei
Privaten wére es einfach oft sinnvoller zuerst einmal das Haus zu sanieren, aber wenn die Forde-
rung so attraktiv ist fir einen Heizungstausch, dann tauscht man halt lieber die Heizung. Ist insge-
samt weniger aufwendig und insgesamt einmal glinstiger, aber die Energieeffizienz leidet halt trotz-
dem darunter.

33

I: Ja. Dann haben wir eigentlich die nachste Frage damit schon abgedeckt, wie Ihr Unternehmen
vorgeht um langfristig Kundenbeziehungen zu etablieren und zu pflegen. Sprich es entwickelt sich
ja quasi aus den Vorgéngerprojekten das Folgeprojekt.

34

E4:. Genau.

35

I: Gut, dann kommen wir bereits zu den Einnahmequellen. Wie generiert die Branche Einnahmen?
Also welche Preismodelle, Gebihrenstrukturen sind da Ublich? Ist das eher, sagt man "Okay, 5 %
des Forderungsvolumens" oder wird da ein konkreter Preis ausgemacht?

36

E4: Also wir haben eigentlich hauptsachlich Auftrage auf Honorarbasis mit einem mehr oder weni-
ger fixen Honorar. Also entweder auf Stundenbasis oder eine Pauschale. Jetzt weniger auf irgend-
welche Auftragssummen oder Férdersummen oder so irgendwas bezogen.

37

I: Okay, also der Fordererfolg an sich ist dann gar nicht, wird nicht honoriert?

38

E4: In dem Sinn nicht, nein.

39

I: Okay, vielen Dank. Dann kommen wir zu den Schliisselressourcen. Welche Schliisselressourcen
sind in Ihrer Branche bzw. fur Ihre Tatigkeit entscheidend? Also Sie haben schon gesagt, dass die
Expertise in dem Feld eine wichtige Ressource ist, kbnnen Sie dazu noch erganzen?

40

E4: Ja eben das technische Verstandnis, das Zusammenspiel der, was zum Beispiel jetzt Klima,
Heizung, Luftung und so weiter betrifft. Oder auch dass man interpretieren kann, wenn man ein
Lastprofil hat, wo es vielleicht irgendwelche Schwachpunkte gibt. Weil das Lastprofil kann schnell
einmal jemand anschauen aber zu sagen "Okay, da ist etwas abnormal und da kénnte man anset-
zen oder das muss man sich genauer anschauen" das erfordert dann doch auch ein bisschen
Kenntnisse der Anlage und ja. Und aulRerdem, eine gewisse Kreativitat natirlich auch, dass man
nicht immer nur in vorgefertigten Schemen denkt und ja, wer viel Strombedarf soll eine Photovoltaik
machen und damit ist die Angelegenheit erledigt. Sondern dass man auch wirklich schaut, auch
bei den kleinen Schritten, wo kann man Energie sparen und nicht immer nur die big points abholen.
Sondern im Kleinen anfangen, dort kann man was einsparen, da kann man was einsparen. Ja,
Kleinvieh macht auch Mist.

41

I: Und Wenn man das jetzt in Hinsicht der Férderungsbeantragung sieht, hatten Sie da auch gesagt
da ist die Expertise von entscheidender Wichtigkeit?

42

E4: Also fur die Forderantrage selber jetzt eigentlich weniger. Also da ist es gut wenn man gewisse
Checklisten hat, was man da an Unterlagen benétigt, also das ist eher dann die Schwierigkeit die
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erforderlichen Unterlagen zusammenzubekommen. Und ja. Also da ist eher sage ich mal ein orga-
nisatorisches Talent dann gefragt.

43

I: Eine kurze Zwischenfrage, ich hatte heute schon ein Gesprach mit einem Unternehmer, der hat
mir gesagt, dass aus seiner Sicht bei der Beauftragung einer Beratung schon eine gute Vertrau-
ensbasis ein wichtiger Faktor ist, weil man eben viele Informationen tiber das Unternehmen preis-
geben muss. Da hat er quasi so gemeint, dass er nicht jeden seine Daten gibt. Was sagen Sie zu
diesem Punkt?

44

E4: Also fur mich war das bis jetzt noch nie ein Thema, dass da eine Firma gesagt hat, sie wollen
die Daten nicht hergeben oder sie wollen, ich meine, ja Geheimhaltungsklauseln das gibt es immer
wieder, das ist nichts Unubliches. Es kommt natirlich auch immer auf das Unternehmen darauf an
und was die sowieso in ihren taglichen Gebrauch mit anderen Firmen zum Beispiel haben. Also
bis jetzt war es eigentlich nie ein Thema, dass ich eine Vollmacht bekomme, dass ich beim Netz-
betreiber die Lastgangprofile anfordern kann damit ich Zugangsvertrage ansuchen kann und sol-
che Sachen. Also da ist mir wirklich eigentlich immer sehr viel Vertrauen entgegengebracht wor-
den. Also ich hatte damit jetzt noch kein Problem gehabt.

45

I: Okay, vielen Dank. Dann kommen wir wieder zurlick zu den Schliisselressourcen. Haben Sie in
Ihrer Tatigkeit gewisse Partnerschaften oder Ressourcen wie dieses Netzprofil, welche Sie nutzen
und welche fir lhre Branche entscheidend ist? Also kooperieren Sie zum Beispiel auch mit anderen
Unternehmen, die lhnen dann quasi bei den Projekten oder bei der Beratung behilflich sind?

46

E4: Also mit anderen Unternehmen in dem Sinne nicht, also wir haben schon Firmen mit denen
wir immer wieder auch zusammenarbeiten, also gerade auch bei Forschungsprojekten zum Bei-
spiel aber das ist jetzt bei Forderungen jetzt nicht so das Thema. Wir haben firmenintern relativ
breit aufgestelltes Knowhow, also wir haben auch im Bereich Mobilitdt und so weiter Fachkréafte.
Das heil3t wir haben hier sehr viel Expertise im Haus und kénnen da natirlich auf die Kollegen
auch zugreifen, die dann vielleicht gewisse Inputs liefern kdnnen.

47

I: Gut, vielen Dank. Dann kommen wir schon zum néachsten Abschnitt, den Schliisselaktivitaten.
Wenn Sie jetzt versuchen lhre Dienstleistung zu beschreiben, welche Schlisselaktivitaten fuhrt
Ilhre Branche aus um den Wert zu schaffen und zu liefern? Vielleicht versuchen Sie einfach zu
erklaren wie so ein klassisches Projekt erfolgt. Also der Kunde kommt zu Ihnen oder Sie zum
Kunden, wie geht es dann weiter.

48

E4: Ja, gut ist es natlrlich immer, nachdem ich schon gemeint habe, wir arbeiten entweder auf
Stundenbasis oder auf Pauschalen, dass wir schon ein paar Unterlagen im Haus haben, worum
es geht, wie umfangreich wird es werden. Das heif3t, ja, wir sichten dann entweder zur Angebots-
erstellung bzw. dann natirlich nach Auftragserteilung sichten wir dann die Unterlagen eben, dass
wir mal schauen, ein Lastprofil, Energieverbrauchsdaten, vielleicht gibt es auch Subziele in der
Firma schon, welche haustechnische Anlagen, Vorortbegehungen, Besprechungen mit den Ver-
antwortlichen um sich einmal ein Bild zu machen, wie funktioniert die Firma, was sind Bedurfnisse
der Firma. Und man schaut sich dann eben auch einmal an welche Méglichkeiten oder Ressour-
cen, also wenn man jetzt dann sieht, gewisse Anlagen sind schon 30 Jahre alt oder so, dann sind
das natdrlich schon grof3e Potentiale, die man dann mit einer Erneuerung vielleicht schon energie-
effizienter gestalten kénnte. Und das ist natirlich, wenn man das vor Ort sieht oder die Unterlagen
entsprechend bekommt dann einfacher. Genau, und dann werden je nachdem was gewinscht ist,
Berechnungen durchgefuhrt, zum Beispiel was jetzt ein Geratetausch an Energieeinsparung brin-
gen wirde. Damit es hier einfach auch eine Vorstellung dazu gibt. Wobei man einfach die Amorti-
sation muss man naturlich auch immer langerfristiger anschauen weil oft die Einsparungen viel-
leicht nicht so groR sind, dass sich das Geréat dann gleich nach drei Jahren schon amortisiert. Aber,
ja und so Berechnungen, Wirtschaftlichkeitsberechnungen zum Beispiel fuhren wir dann durch,
Kostenabschatzungen wenn gewiinscht, dass wir auch Angebote einholen, bzw. Ausschreibungen
durchfihren, dann natirlich Férderrecherchen, welche Férderungen gibt es fir diese jeweiligen
MalRnahmen die dann von uns, ich sage mal entdeckt worden sind oder die gewinscht sind. Ja,
das geht dann eben bis hin zur Férderabrechnung auch nach Fertigstellung oder in diese Richtung.
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49 | I: Also quasi, das Projekt wird von Ihnen begleitet bis wirklich das umgesetzt ist und so wie ich das
jetzt verstanden habe auch teilweise quasi wird da auch nach der, zum Beispiel der Installation der
Photovoltaik, kontrolliert ob diese Energieeffizienzmalinahmen auch eingetreten oder zugetroffen
haben.

50 | E4: Genau. Ich meine, was wir jetzt in dem Sinne Ublicherweise nicht machen ist so klassische
Bauleitung, das weniger. Aber oft ist schon so eine externe Begleitung fiir den Bauherren als Fach-
kraft und um sich nicht immer von den Firmen alles, sagen wir gefallen lassen.

51 | I: Ja. Gibt es da noch Aktivititen bzw. Kernkompetenzen, die Sie in Ihrem Unternehmen gerne
noch integrieren wiirden oder sagen, das fehlt in unserem Portfolio noch?

52 | E4: Ich meine, was ich ein sehr interessantes Thema finde, was vielleicht ein bisschen zu kurz
kommt, dieses Regelungsmanagement einfach, das Zusammenspiel der Anlagen und so. Also wir
decken zwar auf, okay, diese Anlagen miissen miteinander kommunizieren und so weiter aber wir
sind hier, bin ich der Meinung jetzt doch sehr abhéngig immer von den jeweiligen Regelungsfirmen,
die das dann umsetzen missen. Und da haben wir halt eigentlich dem Sinne keine Kontrolle oder
wenig Kontrolle ob das jetzt dann tatsachlich so funktioniert und das sieht man meistens dann erst
wieder an den Energieverbrauchsdaten ob das dann so funktioniert, wie man es sich wiinscht.

53 | I: Also wirklich so mehr technische Expertise im Energiemanagement, wenn ich es so zusammen-
fassen darf.

54 | E4: Genau.

55 | I: Gut, dann kommen wir schon zum nachsten Abschnitt. Da geht es um die Schlisselpartner in
lhrer Branche. Welche Schlisselpartner oder Lieferanten sind in Ihrer Wertschopfungskette invol-
viert?

56 | E4: Wir haben schon den Kontakt zu, zur Industrie beziiglich jetzt Produkten. Vor allem wenn sehr
spezifische Losungen bendtigt werden, dann fragt man schon direkt auch bei den entsprechenden
Herstellern an was hier ein entsprechendes Produkt zum Beispiel kosten wirde, was das fur Leis-
tungsdaten hat und so weiter. Dass man wirklich gleich sehr spezifische Anfragen an die Industrie
stellt, welche Moglichkeiten, dass es hier gibt. Jetzt bei der Photovoltaikanlage ist das jetzt weniger
notwendig weil da gibt es doch diverse Hersteller und das ist jetzt nicht so eine spezifische Lésung
Ublicherweise vonnoéten. Dann natdrlich ausfihrende Firma, gerade wenn es dann von unserer
Seite her Angebotseinholung gibt bzw. dann eine Begleitung tber die Ausfiihrung und ja. Fiur uns
der wichtigste Partner ist sicher der Auftraggeber bzw. der, oft gibt es dann zustandige Haustech-
niker oder technische Leiter, die dann, also manche sehr engagiert sind und sich auch sehr bemi-
hen und sehr viele Kenntnisse haben. Und ja, andere machen das halt mit.

57 | I: Auch irgendwelche staatliche Akteure, die Sie quasi als Schllisselpartner identifizieren wiirden?

58 | E4: Ja Schlusselpartner in dem Sinne natirlich Férderstellen und so weiter. Vor allem wenn es
dann speziellere Lésung gibt. Ob das férderfahig ist zum Beispiel, einfach auch diese Abklarungen
bzw. unter welchen Umstanden, dass man Férderung bekommen wirde, natirlich auch, auf alle
Falle.

59 | I: Gibt es da auf Seiten der Forderstellen eine gewisse Flexibilitat bei den Férderungen oder ist
das quasi Auslegungssache des Forderungsportfolios?

60 | E4: Also ich wirde jetzt niemanden unterstellen, dass da irgendwie nur starr nach Schema F die
Forderungen vergibt. Also es gibt schon gewissen Spielraum. Aber ich habe da jetzt zu wenig
Einblick, wie grof3 dieser Spielraum ist. Ich habe jetzt nur als Beispiel, vor ein paar Jahren, fiir einen
FulRRballverein, die wollten einen Rasenmaher, einen Traktor, ersetzen durch Rasenméaherroboter
und dann war die Antwort "Nein, das ist nicht foérderféahig weil das ist nicht gleichwertig".

61 | I: Interessante Auslegung.
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62 | E4: Genau. Also ein dieselbetriebener Traktor ist naturlich nicht gleichzusetzen mit vielleicht zwei
Rasenmaé&herrobotern, aber ich glaube die Leistung wirde doch die gleiche erbracht werden. Also
der Rasen wird gemaht. Also das war fur mich, das hétte ich moglicherweise anders interpretiert.
Aber wie gesagt, ich weil3 nicht wie grol3 da der Spielraum ist. Ich will da den Mitarbeitern jetzt
nicht unterstellen, dass sie nicht wollen. Nachdem ich ja auch Férderabwicklung mache fir die
Stadt Graz, versuche ich zwar auch natirlich immer im Sinne der Foérderwerber schon die Argu-
mentation zu finden, dass etwas forderfahig ist. Aber wenn es nicht ist, dann ist es nicht. Es gibt
natdrlich Férderrichtlinien, aber man kann nicht immer alles auf Strich und Komma festlegen. Das
finde ich auch nicht sinnvoll, dass man alles bis ins kleinste Detail immer reglementiert. Ich finde
das hat man zu den Coronazeiten recht deutlich gesehen, war etwas nicht reglementiert dann
haben sich die Leute aufgeregt, von wegen ich weil3 jetzt nicht was ich darf und was nicht und
wenn es Regeln gegeben hat, dann hat es geheif3en, dass die alle so bdse sind und die sind alle
gegen mich und ich darf nichts machen. Also deswegen, eine gewisse Freiheit und einen Interpre-
tationsspielraum fir den Menschen, sage ich mal, fur den menschlichen Aspekt der Férderung.

63 | I: Ja, gut. Dann kommen wir schon zum nachsten Abschnitt, das ist die Kostenstruktur. Wenn Sie
jetzt Ihre Tatigkeit betrachten, wo sehen Sie die Hauptkosten in Ihrer Dienstleistung, in Ihrer Bran-
che? Also die Hauptkostenfaktoren.

64 | E4: Die Personalkosten, das ist bei uns auf alle Falle. Ich meine, natirlich die ganze Infrastruktur
rundherum, Buros, Computer und so weiter. Aber in dem Sinne, Sachkosten in dem Sinne, natr-
lich mal Fahrtkosten, wenn man irgendwo hinfahrt, aber das macht jetzt sicher nicht den Grof3teil
aus.

65 | I: Haben Sie zum Beispiel auch sehr spezifische Softwareldsungen, wo Sie sagen das konnte
vielleicht auch ein grol3er Kostenfaktor sein?

66 | E4: Ja, wir haben natirlich spezifische Software. Ob das jetzt Energieausweisprogramme sind
oder PV-Planungssoftware und so weiter. Aber ja, das sage ich mal irgendwie doch auch zum
Standard dazu, dass man auch ein bisschen was berechnen kann.

67 | I: Haben Sie da zum Beispiel Vorschlage oder Initiativen, wie man Kosten in der Hinsicht minimie-
ren kdnnte?

68 | E4: Also ich glaube in der Hinsicht, das einzige was bei uns momentan ein bisschen ein Schwach-
punkt ist, ist dass wir immer mehr Personal brauchen und sehr viele Teilzeitmitarbeiter auch haben
und das wir jetzt mittlerweile schauen mussen, wo ein Schreibtisch frei ist. Also Desksharing, da
mussen wir uns ein bisschen organisieren. Aber ansonsten, das wird sich nicht so auf die Kosten
auswirken.

69 | I: Dann kommen wir zum néchsten Abschnitt, da méchte ich mit lhnen tber die Umweltférderung
im Inland sprechen, die UFI. Wo sehen Sie die Herausforderung bei einem Beratungsunterneh-
men, das sich auf den Schwerpunkt Umweltférderung konzentriert?

70 | E4: Also Umweltférderung, das sind die KPC Fdérderungen im GrofR3en und Ganzen?

71 | I: Genau.

72 | E4: Okay. Da finde ich es immer ein bisschen schwierig, weil manche Férderungen sind vorher zu
beantragen, bevor man irgendwas beauftragt schon. Andere Férderungen sind dann erst nach
Fertigstellung zu beantragen. Und, also gerade diese Forderansuchen vor Beauftragung, das finde
ich immer relativ schwierig, wenn es zumindest, weil dann oft die Unterlagen noch gar nicht so
vorliegen und das dann immer ein bisschen schwierig ist diese Unterlagen zusammenzubekom-
men. Natirlich ist es gut dann fir die Firmen wenn es mal eine Férderzusage gibt, auf die sie sich
stlitzen kénnen bevor sie eigentlich loslegen und nicht dann im Nachhinein, da wurde investiert
und dann kommt man drauf, dass es nicht férderfahig ist. Das ist nattrlich auch nicht gut fur die
Firmen. Und das ist nattrlich dann schon auch Aufgabe der Férderberatung hier zu sagen "Okay
das ist forderfahig und das nicht" oder "da kénnte es Probleme geben." Oder so einfach wirklich
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auf darauf hinweisen, was mussen Unternehmen erfillen, damit sie diese Forderung bekommen.
Ja, ansonsten finde ich diese Forderungen auf der Plattform eh relativ gut organisiert oder tber-
sichtlich dargestellt. Fir mich ist immer eher die Schwierigkeit, wo es vielleicht noch andere For-
derungen, auf anderen Forderschienen, eben nicht KPC gibt. Bzw. sind da einfach wieder komplett
andere Bedingungen und Unterlagen, die dann gefordert werden. Und hier den Uberblick zu be-
wahren ist etwas schwierig.

73

I: Gut, da haben Sie die nachste Frage schon etwas mitbeantwortet. Namlich ob sie schon Erfah-
rungen mit der betrieblichen Umweltférderung im Inland gemacht haben und wenn ja, welche. Also
einerseits diese Unterschiede zwischen einer nachtraglichen und einer vorgesetzten Beantragung.
Haben Sie noch weitere Erfahrungen mit der betrieblichen Umweltférderung im Inland?

74

E4: Ja, im GrofRen und Ganzen muss ich sagen, wenn ich Fragen hatte sind die eigentlich fast in
allen Fallen relativ zeitnah dann beantwortet worden. Bzw. hat es dann den Ruckruf gegeben. In
Ausnahmeféllen hat es vielleicht etwas langer gedauert aber im GroR3en und Ganzen waren die
Mitarbeiter schon bemiht sich um mein Anliegen auch zu kiimmern, wenn es jetzt eben keine 0815
Einreichung gewesen ist.

75

I: Okay. Wenn Sie jetzt die UFI betrachten im Kontext zu klein- und mittelstandischen Unterneh-
men. Aus lhrer Sicht, welche Rolle spielen diese Férderungen fur die nachhaltige Entwicklung von
kleinen und mittelstdndischen Unternehmen?

76

E4: Ich sehe die Forderungen sehr wohl als AnstoR3 fur Investitionen. Ich meine, gerade bei Priva-
ten habe ich das zuletzt schon immer wieder gehért, so ungefahr, dass wenn es keine Férderung
gibt, sie es nicht machen. Aber es ist schon auch bei den Firmen, dass man so Aussagen bekommt
"Und welche Forderung gibt es daftr?". Also Férderung ist schon ein sehr groRer Antrieb far In-
vestitionen und ja, EffizienzmalRnahmen und so weiter.

77

I: Vielen Dank. Kénnten Sie eine Aussage treffen, wie sich die UFI in den letzten Jahren entwickelt
hat und ob sich da vielleicht auch irgendein Trend abzeichnet, wo sich die UFI in den nachsten
Jahren hin entwickeln wird?

78

E4: Also dazu kann ich eigentlich nicht wirklich was sagen.

79

I: Okay. Welche Rolle spielt die Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen Akteuren? Also wir
haben ja quasi den Staat, das Beratungsunternehmen und die Wirtschaft. Kann die in irgendeiner
Form verbessert werden, sehen Sie irgendwo ein Potential, wo man bei der Férderungsabwicklung
noch angreifen kann?

80

E4: Ja ich weil3 nicht ob das mdglich ist, dass man sagt, man reduziert die Foérderschienen und
gibt mehr unter einen Hut, dass man einfach nicht so viele unterschiedliche Foérderschienen, An-
laufstellen und so weiter hat. Also das ware fiir mich einfach, ja es gibt immer wieder so den Ver-
such Ubersichten (iber potentielle Férderungen zu kreieren, aber so gefiihlsméaRig, vollstandig
kann das nie werden. Und mit den Foderalismus in Osterreich dann noch dazu. Vielleicht kann
man die Bundeslander noch abbilden aber spéatestens da ist es dann eigentlich aus. Also alles was
es dann lokal, regional noch an Foérderungen gibt. Aber das ist irgendwie auch klar, dass das nicht
alles abgebildet werden kann.

81

I: Ja. Also eine Vereinheitlichung?

82

E4: Ja genau. Und dass man einfach, sage ich mal jetzt, zum Thema erneuerbare Energie und so,
egal ob es ein Beleuchtungstausch oder ein Heizungstausch oder sonst irgendwas ist, dass man
quasi das unter einer Forderschiene zum Beispiel solche Sachen abwickelt. Dass man da einfach
weniger Ansprechpartner oder so vielleicht hétte.

83

I: Kommt es da auch zu Doppelférderungen? Also dass man zum Beispiel einen Beleuchtungs-
tausch bei der UFI aber auch beim Land Steiermark beantragen kann? Kommt das vor?

84

E4: Also Beleuchtung wiisste ich jetzt nicht, dass das Land Steiermark fordert. Aber prinzipiell, ja,
es ist moglich, dass Anlagen doppelt und dreifach geférdert werden. Ist aber Ublicherweise, sollte
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es zu keiner Uberférderung kommen. Also Fordersétze sind ja bis maximal 30 % der Investitions-
summe. Wenn jetzt 30 % das Land foérdert, 30 % der Bund, dann muss ich nur 30 % selber zahlen
oder so. Also zu einer Uberférderung sollte es nicht kommen weil es ja sowieso immer dann auf
Abrechnungsdaten dann die Forderung ausbezahlt wird. Prinzipiell méglich ware es, dass es zu
einer Uberforderung kommt aber eigentlich als Férderwerber gebe ich dann ja auch an, teilweise
muss man es angeben, welche anderen Forderungen, dass man in Anspruch nimmt bzw. bin ich
ja schon auch verantwortlich als Férderwerber, dass ich da keinen Férdermissbrauch in dem Sinn
betreibe.

85

I: Also so gesehen ist das eigentlich auch ein Steckenpferd in der Férderungsberatung, dass sowas
vermieden wird?

86

E4: Genau.

87

I: Oder gezielt gesucht wird weil es erlaubt ist?

88

E4: Ja. Also es war jetzt zuletzt mit, letztes Jahr sind in der Stadt Graz zum Beispiel auch noch
normale Photovoltaikanlagen geférdert worden, das heifl3t es hat die Bundesférderung gegeben,
es gibt eine Landesférderung und dann eine der Stadt Graz. Aber trotzdem kommen Leute jetzt
immer noch zu mir und fragen, warum es die Férderung nicht gibt und sie wollen noch eine Forde-
rung der Stadt Graz. Jetzt gibt es eh schon eine Bundes- und eine Landesférderung. Also die Leute
sind unersattlich.

89

I: Ja. Dann kommen wir schon zum letzten Abschnitt des Interviews, da gehen wir nochmal auf die
Kunden KMU ein. Wir haben schon etwas dartiber gesprochen aber vielleicht fallt Ihnen noch etwas
ein. Sie haben bereits Erfahrung mit der Beratung von KMU gemacht. Hatten Sie zum Beispiel
gesagt, gibt es irgendwelche spezifischen Besonderheiten, die zu beachten sind, wenn man ein
kleines und mittelstdndisches Unternehmen berat?

90

E4: Ja also die Ressourcenfrage ist sicher bei so kleinen Firmen noch mehr das Thema, vor allem
auch Personalressourcen. Zum Beispiel auch was Monitoring betrifft und so weiter, dass einfach
solche Firmen jetzt niemanden haben, der sich zum Beispiel um Energiemanagement und solche
Sachen dann oft kimmert. Das heif3t es bringt jetzt nichts da unzéhlige Subzéhler zu installieren,
die dann sowieso keiner anschaut. Das ist in gro3en Firmen natirlich ein bisschen anders weil die
oft ganze Abteilungen fiir Energiemanagement oder so haben. Aber natirlich auch die finanziellen
Ressourcen, dass man einfach die Kirch im Dorf lassen muss auch und schauen wo kann man
einfach am besten und effizientesten MaRnahmen setzen und jetzt nicht irgendwelche MaRRnah-
men vorschlagen, die sage ich mal utopisch sind.

91

I: Sehen Sie da noch irgendwelche Herausforderungen fiir solche Betriebe um tiberhaupt Forde-
rungen wie zum Beispiel die UFI zu beantragen? Uber zeitliche Ressource und fehlende Expertise
haben wir schon gesprochen. Haben Sie sonst noch Ideen?

92

E4: Ja von den MalRnahmen her natirlich, dass oft Anforderungen relativ schnell sind und das ist
natirlich eine Herausforderung fur die Unternehmen. Verzichten sie quasi auf die Férderung und
sie machen MalRnahmen, die jetzt diesen Anspriichen der Férderungen nicht entsprechen oder
investieren sie noch mehr nur damit sie eine Férderung bekommen. Und andererseits denke ich
schon, dass es schon auch ein bisschen Sinn und Zweck einer Forderung ist hier die MaR3stabe
schon ein bisschen hoch zu setzen und nicht nur irgendwas mittelwertiges und mittelmaRiges zu
fordern sondern schon eher den Fokus darauf zu setzen, wirkliche Verbesserungen zu bringen.

93

I: Ja, vielen Dank. Wir sind am Ende des Interviews angekommen. Gibt es von lhnen noch Gedan-
ken oder Anmerkungen, wo Sie sagen, das wurde im Rahmen des Interviews nicht abgefragt, das
gilt es aber bei diesem Thema noch zu beachten?

94

E4: Also ich glaube das ist relativ umfassend schon das Thema beleuchtet.

95

I: Okay, dann vielen Dank fur das Interview.
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INTERVIEW #E5

1

I: Dann wirde ich sie bitten, dass sie sich kurz vorstellen und deinen beruflichen Hintergrund in
der Beratungs- und Foérderungsbranche kurz beschreibst.

E5: Also wird sind ein Photovoltaikunternehmen mit acht Mitarbeiter*innen und haben uns dadurch
mit der Forderungsabwicklung beschaftigt. Den Kund*innen ist es einfach sehr wichtig dass wir die
Forderungsabwicklung mit machen weil sie einfach schon aus der Zeitung wissen, dass das ganze
eine Katastrophe ist, manche haben es auch schon teilweise selber probiert. Man musste ja bei
diesen Fordertdpfen unter den schnellsten sein. Jetzt ist es zwar nicht mehr so schlimm, aber die
Kund*innen glauben noch immer, dass es extrem kompliziert ist eine Foérderung abzuwickeln. Da-
her kommen die Kund*innen bereits mit der Einstellung zu mir, dass sie das gar nicht selber ma-
chen wollen und daher mache ich das grundsatzlich mit fir unsere Kund*innen. Das ist ein groler
Benefit fur unsere Kund*innen. Wir werden oft beauftragt, obwohl ich teurer bin als die Konkurrenz,
weil ich dieses Komplettpaket anbiete. Seit diesem Jahr machen wir auch die 15 % Sanierungsfor-
derung mit fur die Kund*innen.

I: Also kann man sagen, dass ihr keine reine Forderberatung anbietet, sondern nur mit der Ver-
kniipfung zum Verkauf eines Produktes durch ihr Unternehmen.

E5: Ja, eigentlich schon.

I: Ich wirde sie bitten, im Zuge des Interviews, eher auf die Sicht der Férderungsabwicklung Bezug
zu nehmen. Natdrlich kann man ihr Geschéaftsmodell nicht trennen. Also der Verkauf von Photo-
voltaikanlagen und die dazugehdrige Forderabwicklung.

I: In Bezug auf die Beratungs- und/oder Férderungsbranche, wie wirden Sie die bisherige Ent-
wicklung dieser Branche beschreiben und welche Entwicklungen erwarten Sie in der Zukunft?

E5: Das Geschaft wird jetzt nachlassen. Bezieht sich die Frage generell auf Forderungen oder auf
die Photovoltaikférderung?

I: Sie kdnnen gerne generell Uber Férderungen sprechen und auch dann spezifischer werden.

E5: Grundsatzlich wickeln wir zwei Arten von Foérderungen ab. Das ist die Sanierungsférderung
und die Photovoltaikforderung, sei es von der OeMAG oder KPC. Zusétzlich bieten wir in speziellen
Fallen auch andere Forderungen von der KPC an, abzuwickeln. Das ist eine Wallbox fir das E-
Auto, flr E-Autos und fur E-Fahrrader. Diese Fahrrader verkaufen wir auch. Das Hauptgeschaft
machen wir sicher tUber die OeMAG und KPC. Wir wickeln aber auch Gemeindeférderungen ab.
Nachstes Jahr wird ein grof3er Brocken wegfallen hinsichtlich der Photovoltaikférderungen, da wird
in Zukunft einfach die Mehrwertsteuer weggelassen, die separate Forderung fallt dadurch weg.
Das gilt fur Privatpersonen, fir Firmen bleibt alles beim alten.

10

I: Also da bleibt die Férderung nach wie vor bestehen.

11

E5: Fir B2B ja, aber wie genau die ausschaut weil3 noch keiner, geben wird es sie aber sicher.

12

I: Also grundsatzlich hért man da eine gewisse Ungewissheit heraus, wie das die nachsten Jahre
ablaufen wird.

13

E5: Ja das ist klar. Wir haben einen sehr guten Kontakt zur KPC und zur OeMAG. Wir sind daher
sehr gut informiert. Aber teilweise wiesen deren Mitarbeiter gar nicht, wie es bei manchen Forde-
rungen weitergeht. Das ist eine Katastrophe. Ich kann dir ein Beispiel erzahlen. Wir machen funf
Photovoltaikanlagen, alle komplett gleich. Die gleichen Unterlagen eingereicht. Drei werden bewil-
ligt und zwei werden abgelehnt. Wir wissen nicht warum, du darfst auch nicht darauf hinweisen,
dass die anderen genehmigt wurden und diese zwei nicht. Obwohl alles gleich ist. Das darf man
nicht machen, sonst lehnt die Férderungsstelle die anderen drei auch ab. Da hast du halt mit den
abgelehnten Anlagen, einen anderen Mitarbeiter erwischt, der das anders auffasst.

14

I: Also fehlt hier ein wenig die Standardisierung und man verspurt hier eine gewisse Willkur?
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15 | E5: Ja, das ist schon so. Man die Richtlinien teilweise sehr unterschiedlich auffassen. Das grofite
Thema das wir jetzt haben ist, dass es 25% Abschlag gibt, wenn man Photovoltaikanlage auf einer
Freiflache baut. Damit wollen sie vermeiden, dass Ackerland verbaut wird. Da gehts eigentlich um
die gréReren Flachen, es steht dezidiert drinnen, wenn man Ackerflachen damit verbaut. Der eine
Sachbearbeiter sagt nur wenn es Acker ist, der andere sagt wenn es der eigene Garten ist, ist es
kein Problem. Ich sehe es auch so, im schlimmsten Fall verlierst du die 25% Férderung.

16 | I: Wenn man nochmal auf den Gesamtmarkt blickt. Welche aktuellen Marktveranderungen bzw.
Herausforderungen wirken sich derzeit auf Ihr Unternehmen bzw. auf die Branche aus oder welche
Veranderungen erwarten Sie in der Zukunft, die Ihr Unternehmen stark beeinflussen kénnten?

17 | E5: Das Angebot an Forderungen wird sicher abnehmen, weil sich der mit diesen Photovoltaikfor-
derungen Ubernommen hat. Grundsétzlich wird das Produkt billiger durch die Férderung, daher
wird auch die Nachfrage etwas abnehmen dafir rechnen wir im Heizungsbereich einen Zuwachs.
Wir bauen viele Heizstabe, Warmepumpen und Warmwasserheizungen ein. Da werden die For-
derungen steigern. Luftwasserpumpen werden ab dem néchsten Jahr 75 % gefordert. Ich decke
mich jetzt schon mit solchen Pumpen ein.

18 | I: Diese Infos, weild man das offiziell schon, dass es diese Forderungen geben wird oder hilft ihnen
da ihr Netzwerk?

19 | E5: Man hort irgendwann mal dass das wahrscheinlich so kommen wird. Das passiert schon sehr
frih, das weil’ aber noch keiner was genaueres. Man beschéftigt sich einfach damit und dann gibt
das eine Zeitung bekannt und da wissen die Mitarbeiter von der Forderstelle noch gar nichts.

20 | I: Dann machen wir mit dem nachsten Abschnitt weiter. Welche Kund*innensegmente werden in
ihrer Branche bedient und welche Bedirfnisse haben sie?

21 | E5: Die grofite Kundengruppe ist Gber 50 Jahre alt, dass haben wir letzte Woche erhoben. Bei
dieser Kundengruppe ist die Forderung immer mit zu machen. Im Privatbereich ist es so, je alter
die Kund*innen sind, desto hoher ist die Wahrscheinlichkeit die Férderung mit zu machen. Wenn
es dann die unerfahrenen Kund*innen selber probieren, rufen sie einen sicher 20 mal an, dann
héatten wir es eh gleich selber machen kdnnen. Jungere Kund*innen machen die Forderabwicklung
meistens selber. Die wollen dann meistens einen Nachlass wenn sie das selber machen. Die sind
meistens sehr gut informiert.

22 | I: Wenn wir mal KMU betrachten?

23 | E5: Grundsatzlich ist die Foérderabwicklung bei Unternehmen immer mit zu machen.

24 | I: Da gibt es keinen Fachexperten aus den Firmen der da was vorbereitet?

25 | E5: Das wird komplett an uns Gbergeben. Im B2B Bereich will der gar nichts damit zu tun haben,
der will einfach dass das funktioniert. Er geht auch davon aus, dass das funktioniert und dass er
die Forderung bekommt. Er will aber immer gut informiert sein. Wir machen ja meistens Forderun-
gen in seinem Namen.

26 | I: Das kommt ja auf die Abwicklungsstelle an?

27 | E5: Genau ja! Aber in unseren Projekten kénnen wir das immer so machen. Im Privatbereich las-
sen wir eine Generalvollmacht unterschreiben. Ehrlichgesagt liest sich das im privaten Bereich
kaum jemand durch. Diese ist aber befristet fur ein Jahr. Das ist dem Privatkunden sehr wichtig.
Bei Unternehmen kann ich diese Generalvollmacht nicht nutzen. Da missen wir den Vertrag spe-
zifischer an die Bedirfnisse und an das Projekt anpassen. Die Unternehmen schauen sich ganz
genau an, was sie unterschreiben.

28 | I: Wenn sie ein KMU betrachtet, welche Herausforderungen haben diese, wenn sie versuchen
selbstandig Férderungen zu beantragen?
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29

E5: Grundsatzlich wiesen sie gar nicht, dass es passende Forderungen gibt, das ist das grofite
Problem. Wenn sie eine passende Forderungen gefunden haben, bendtigen sie auch die richtigen
Unterlagen dafir vorbereiten. Das ist auch schon fir viele Unternehmen ein Problem. KMU haben
nicht die Zeit, solche intensiven Recherchen durchzufiihren. Viele Websites von Abwicklungsstel-
len sind wirklich untibersichtlich aufgebaut. Da kommt es einem manchmal so vor, als ob der Staat
nicht will, dass die Férderungen gefunden werden. Man kann als Unternehmen auch nicht davon
ausgehen, dass man sie bekommt. Dann gibt es verschiedenste Férderungen bei denen man wis-
sen muss ob man das Projekt zuerst umsetzen muss und danach um eine Férderung ansucht oder
man muss zuerst ansuchen und die Férderung zugesprochen bekommen, bevor man tberhaupt
mit dem Bau beginnt. Da ist eine grofl3e Unsicherheit vorhanden, ob ich Gberhaupt mit dem Geld
rechnen kann und wann ich es tberhaupt bekomme. Ein Unternehmer Gbergibt das meistens, da
das ganze sehr zeitaufwendig ist.

30

I: Welchen Wert bietet ihre Tatigkeit ihren Kund*innen bzw. welche Probleme oder Bedirfnisse
werden durch ihre Dienstleistung gelést? Wenn ich ihre bisherigen Aussagen zusammenfassen
darf. Sie kompensieren fehlende Expertise bei den Privatpersonen und bei den Unternehmen. Sie
ersparen ihnen Zeit und bietest dabei fachliche Expertise. Wirden dir dazu sonst noch Punkte
einfallen?

31

E5: Durch meine Unterstltzung erhdhe ich die Wahrscheinlichkeit, dass der Kunde die Forderung
erhélt. Da muss man beispielsweise auf das Datum der Rechnungen aufpassen, wie man gewisse
Sachen verrechnet. Aber bei uns geht halt das Produkt und die Férderung Hand in Hand. Daher
weild ich schon ganz genau wie man hier die Verrechnung, Beantragungsprozess und so abwickelt.
Das kann man nur durch Erfahrung lernen. Aber wenn es keine Férderung geben wirde, wirden
viele Projekte nicht umgesetzt werden. Aber das mit der Reihenfolge von Projektbeginn, Angebote,
Forderzusage, da muss man extrem aufpassen und dass ist bei jeder Férderung anders.

32

I: Wie erreicht lhre Branche ihre Kund*innen? Welche Vertriebskanale werden durch dein Unter-
nehmen genutzt?

33

E5: In dieser Branche lauft ganz viel iber Mundpropaganda. Aktuell lauft eigentlich alles darlber.
Wir haben aktuell so viel Arbeit dass wir nicht aktiv Werbung schalten missen. Naturlich bauen wir
parallel Socialmediaprasenz auf, dass nutzen wir erst seit kurzem aber da sind schon einige Auf-
trage rein gekommen. Das funktioniert besser als mit jeder Zeitung. Da kann ich meine Kunden-
gruppe einstellen und das wird dann genau bei denen beworben. Eine Anfrage Uber Facebook ist
zu 70 % ein fixer Auftrag. Naturlich haben wir auch eine Website, aber aktuell ist das ganze ein
Selbstlaufer.

34

I: Was konnte bei der Kommunikation verbessert werden?

35

E5: Socialmedia mussen wir zuklnftig ausbauen. AuRerdem miissen wir die Kunden stérker dar-
Uber informieren, welche Forderungen vorhanden sind. Die wissen gar nicht, welches Potential
vorhanden ware. Sobald ich dem Kunden meinen Mehrwert prasentiere, dass ich die Férderung
mit mache, stoRe ich meistens auf offene Ohren. Es gibt viele Unternehmen in meiner Branche,
welche die Foérderabwicklung nicht mit anbieten. Die schicken dann ihren Kunden, zu anderen
Beratungsunternehmen, welche vielleicht selbst mit Photovoltaik handeln bzw. ihre bevorzugten
Lieferanten haben. Ich glaube, dass man hier schon einige Kunden verliert. Da muss man aus
meiner Sicht schon aufpassen.

36

I: Sind bei Ihnen Kundenbeziehungen vorhanden oder ist die Zusammenarbeit nach einem Projekt
beendet? Wie pflegt Ihre Branche Beziehungen zu ihren Kund*innen?

37

E5: Ich weil} ja, welches Produkt die Kunden gekauft haben. Z.B. ein Kunde hat nur eine Photo-
voltaikanlage ohne Speicher, da macht eine Kaltakquise schon Sinn. Den ruf ich an und frage ihn
ob er nicht vielleicht Interesse an einem Speicher hat. Ich hab da eine Aktion. Also stelle ich wieder
den Kontakt her. Grundsétzlich halt die Kundenbeziehung zirka ein Jahr, bis der Kunde die Forde-
rung auf seinem Konto hat. Die rufen mich dann regelméRig an und fragen nach wie es mit der
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Forderung ausschaut. Aber wenn die Kunden das Geld durch die Foérderung erhalten, sind sie
super zufrieden, da erhalte ich immer positives Feedback. Aber ich sage meinen Mitarbeitern oft,
sie sollen die Kunden mal anrufen und nachfragen ob sie die Forderung schon erhalten haben. Da
kommen sie ins Gesprach und kénnen vielleicht ein neues Projekt gewinnen. Das sehe als sehr
wichtige pflege der Kundenbeziehung. Du musst dem Kunden zuvor kommen, dass wir eh dahinter
sind, dass er seine Forderung erhalt.

38

I: Wie generiert die Branche Einnahmen? Welche Preismodelle oder Gebuhrenstrukturen sind tb-
lich? Das ist jetzt etwas schwer vergleichbar da meine bisherigen Interviews alle mit reinen Foér-
derberatungsunternehmen stattgefunden haben. Ihr Unternehmen macht sein Hauptgeschéft mit
dem Verkauf von Produkten und bietet die Férderabwicklung als Addon an. Verrechnest du einen
Aufschlag fur Projekte bei denen du Férderung abwickelst? Gibt es da eine Erfolgspramie?

39

E5: Es ist ein Fixbetrag. Je nach Forderung gibt es da anderen Fixbetrag, den rechne ich aber
bereits ins Angebot ein. Ich sage dem Kunden aber nicht was das genau ausmacht. Aber die reine
Forderung ware nicht kostendeckend! Wenn ich den tatsachlichen zeitlichen Aufwand verrechne,
wurde keiner mehr mein Produkt kaufen da alle diesen hohen Posten durch die Forderung sehen.
Das Geld fir diese Aufwéande hohle ich mir durch den Verkauf der Photovoltaikanlage zuriick. Da-
mit geht sich dass dann aus. Ich stehe da auch in Konkurrenz zu reinen Energieberatern, diese
kénnen durch geférderte Stunden die Forderungen viel glinstiger abwickeln, kénnen aber nicht
dieses Gesamtpaket aus Anlage und Forderung bieten.

40

I: Welche Schlisselaktivitaten fiihrt die Branche aus, um ihren Wert zu schaffen und zu liefern?
Wie lauft ein typisches Projekt ab? Z.B. bei der Photovoltaikanlage?

41

E5: Angebot wird geschrieben, erste Frage die kommt ist, wie viel Foérderung der Kunde erhalt.
Dazu kann ich mal eine Einschatzung abgegeben. Danach zéhle ich dem Kunden ganz genau auf,
was ich von ihm an Unterlagen etc. bendétige. Da gibt es ganz wichtige Unterlagen die ich vorab
bendtige, sonst kann ich das Projekt nicht so kalkulieren. Der Kunde darf da auch keine Fehler
machen. Das Datum auf diversen Rechnungen muss stimmen, alle Rechnungen missen auf eine
Person ausgestellt werden, welcher bei der Adresse mit dem Hauptwohnsitz gemeldet ist. Ich lege
danach den Kunden in meiner Datenbank an, genau so, wie ich das auch fir die Férderung bend-
tige, damit die Rechnung und alles stimmt und jeder aus meinem Team mit diesen Daten weiter
arbeiten kann. Sonst kennt sich ja keiner aus und es passieren Fehler. Da sind Beispielsweise die
Besitzverhaltnisse bei Privatpersonen immer interessant. Wer steht im Grundbuch etc.

42

I: Okay, das Angebot wir akzeptiert, wie geht es weiter?

43

E5: Planung, Montage der Anlage. Oft beantrage ich die Férderung schon, bevor ich Uberhaupt
eine Zusage fur das Projekt durch den Kunden habe. Teilweise wartet man auf eine Férderzusage
acht Wochen und ich kann davor nicht das Produkt verkaufen, deswegen muss ich da in Vorleis-
tung gehen damit ich mein Produkt verkaufen kann bzw. eine kontinuierliche Auslastung fir meine
Firma schaffe.

44

I: Okay, die Forderung ist eingereicht, kommen da oft Riuckfragen durch die Abwicklungsstelle?

45

E5: Da wir das schon so lange machen, gibt es fast keine Ruckfragen mehr durch die Abwick-
lungsstellen. Ich weild mittlerweile genau, welche Unterlagen ich bendtige bzw. was der Forder-
stelle sehen mochte.

46

I: Kann man Unterlagen nachreichen?

47

E5: Wir lassen oft bewusst Unterlagen weg, da wir sie noch nicht zur Verfiigung haben, damit wir
die Forderabwicklung mal ins Laufen bekommen. Dann reichen wir das nach. Die Forderstelle
fordert dann Unterlagen nach, dann hat man zwei Wochen Zeit das nachzureichen.

48

I: Und dann ist das Projekt fir dich abgeschlossen?

49

E5: Ja, wenn der Kunde das Geld am Konto hat.
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50

I: Welche Schlusselpartner oder Lieferanten sind in der Wertschopfungskette der Branche invol-
viert? Welche externen Ressourcen werden genutzt?

51

E5: Also mein Unternehmen, der Kunde, die Abwicklungsstelle, lass mich mal Giberlegen. Ich in-
formiere mich oft bei Férderberatungsunternehmen tber aktuelle Férderungen. Habe da sogar be-
zahlt dafir, dass sie mir zeigen wie man diese Forderungen abwickelt. Wenn ich mal bei einer
Forderung nicht weiter weif3, hole ich mir da eine zweite Meinung ein. Eigentlich war zu Beginn
angedacht, dass ich die ganze Forderabwicklung auslagere. An Firmen die nur so etwas machen.
Die hatten aber keine freien Kapazitaten mehr, die waren alle voll, deswegen habe ich mich ent-
schlossen das selbst zu machen damit ich da von keinem abh&ngig bin.

52

I: Welche Partnerschaften wirden sie gerne noch aufbauen?

53

E5: Wir werden genau so weiter machen, weil wir einfach keinen gefunden haben der uns das
abnimmt.

54

I: Welche Hauptkosten sind mit der Tatigkeit in dieser Branche verbunden?

55

E5: Mal ganz sicher die Personalkosten. Vielleicht auch die Schulungskosten aber hauptséachlich
die Personalkosten.

56

I: Welche Herausforderungen sehen sie fiir ein Beratungsunternehmen mit dem Schwerpunkt Um-
weltférderung?

57

E5: Also die Zusammenarbeit mit der KPC verlief immer sehr positiv, eine der besten Abwicklungs-
stellen in dieser Branche. Wenn man anruft, erhalt man gleich eine Info. E-Mails werden auch
super schnell beantwortet. Da bin ich sehr begeistert.

58

I: Welche Rolle spielt die UFI aus Ihrer Sicht fur die nachhaltige Entwicklung von KMU?

59

E5: Aus meiner Sicht rechnen Unternehmen nicht mit Férderungen. Sie rechnen mal grundséatzlich
ohne. Die sehen mal in erster Linie die Kosten. Ob ein Unternehmen jetzt investiert hangt nicht von
der Forderung ab, sie ist dann einfach ein Zuckerl. Im Gegensatz dazu sind im Privatbereich diese
Forderungen meist ausschlaggebend. Aber bei Unternehmen nicht. Ist Geld da wird investiert,
meist gegen Ende des Jahres, das merke ich jetzt wieder. Dann muss wieder alles schnell gehen.
Die interessiert dann die Forderung nicht, die wollen einfach vermeiden Steuern auf ihre Gewinne
zu bezahlen und investieren das Geld lieber. Aus meiner Sicht spielt es also keine groRe Rolle,
aber ich sehe das jetzt eigentlich nur aus Photovoltaikfirma. Die Photovoltaikférderung fir Unter-
nehmen ist sehr schwer zu bekommen.

60

I: Welche Rolle spielt die Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen Akteuren (Regierung,
Wirtschaft, Berater*innen) bei der UFI, und wie kann sie aus lhrer Sicht verbessert werden?

61

E5: Mit der KPC lauft das super, aber mit allen anderen Forderstellen habe ich bis jetzt keine guten
Erfahrungen gemacht.

62

I: Gibt es noch weitere Anmerkungen oder Gedanken, die Sie bezlglich dieses Themas teilen
mdochten?

63

E5: Aus meiner Sicht kann ich mir schwer vorstellen, dass sich ein Geschaftsmodell, welches sich
nur mit Férderungen beschéftigt, Giberlebensfahig ist. Vielleicht denke ich da auch falsch, aber ich
mochte immer was mit verkaufen. Sprich, als Berater sollte man unabhéngig sein und sehe in
meinem Geschéft, dass viele Berater bevorzugte Partner haben, einen bestimmen Elektriker oder
so und die empfehlen dann halt eher diese Unternehmen weiter. Ich glaube hier muss man auf-
passen. Die verdienen dann Provision. Ein ehrlicher Berater, der das dann nicht macht hat es dann
schwer wettbewerbsfahig zu bleiben. Der muss ja seine Angebote ganz anders kalkulieren.

64

I:Danke fur das Gespréach!
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