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1 Einfihrung in das Forschungsfeld Entrepreneurship

Die Beschaftigung mit Phdnomenen unternehmerischen Handelns und seinen frihen
Entwicklungszusténden sich grindender Start-ups ist sehr modern und wird in zunehmendem Umfang
von verschiedenen Interessenten gefiihrt. Zum einen ist eine wachsende Gemeinschaft
wissenschaftlicher Spezialisten mit der Thematik befasst, zum anderen ergreifen sowohl Volkswirte
als auch Politiker gern das Wort, um auf die positiven Wirkungen einer hohen Zahl sich
niederlassender Unternehmensgriinder hinzuweisen. Gedanken an erfolgreiche regionale
Grundungscluster wie beispielsweise das Silicon Valley mit seinen herausragenden Arbeitsplatz-,
Steuer- und Wohlstandseffekten regen hierbei die Phantasie an und fiinren zu Uberlegungen, wie sich
solcherlei Strukturen wohl auch an anderen Standorten realisieren lieRen. Einige Uberraschende
Erfahrungen wirtschaftlich im allgemeinen problematischer Agglomerationen wie beispielsweise Berlin
mit einer plotzlich stark wachsenden Griinderszene schiiren Hoffnungen auf eine aktive
Beeinflussbarkeit von Griindungsansiedlungen auch an anderen Orten. Entsprechende
Foérderprogramme werden in allen Bundeslandern gestaltet und harren ihrer Zuwendungserfolge.
SchlieBlich sind auch etablierte Unternehmen vom Griindungsboom ergriffen, denn sie erleben in
vielen Branchen ernstzunehmende Innovationsentstehung in Start-ups, welche damit oft in der Lage
sind, etablierte Wertschépfungsketten zu dekonstruieren und angestammten Anbietern Konkurrenz zu
machen. Insofern beobachten auch altere Unternehmen nicht nur die ihren Markt betreffende
Griinderszene, sondern sie versuchen auch sich aktiv zu engagieren, indem sie sich beispielsweise
an jungen Unternehmen beteiligen.

Das allgemeine Interesse am Griindungsthema und am Forschungsgegenstand Unternehmertum —
betriebswirtschaftlich bezeichnet als ,Entrepreneurship®- hat in den letzten Jahren zu einer Zunahme
der wissenschaftlichen Stellenwidmungen in diesem Bereich geflihrt. Wurde die erste Professur flr
Entrepreneurship 1998 in Deutschland noch unter Beteiligung des Bundesministeriums fir Wirtschaft
eingerichtet (BMWI 2016), so waren 17 Jahre spater im Marz 2015 bereits 128 Professuren (FGF e.V.
2015) aktiv, denen diese Spezialisierung direkt in ihr Berufungsgebiet definiert wurde. Parallel zum
Forscherzuwachs in diesem Bereich stieg auch die Zahl der Verdéffentlichungen zum Thema
Entrepreneurship in den vergangenen Jahren rapide an.

Es kann hierdurch der Eindruck entstehen, Unternehmertum sei ein neues betriebswirtschaftliches
Ph&nomen. Diese Auffassung ist nicht ganz korrekt. Es trifft durchaus zu, dass wir in den
vergangenen Jahren einen rapiden Zuwachs sowohl von Forschern, Veroffentlichungen, Diskussionen
und neu gegriindeten Start-ups erleben, welche - unter anderem gepusht durch den boomenden
digitalen Mega-Innovationszyklus - loftartige Industrie-Immobilien in Berlin, London und Tel Aviv
bevdlkern. Aber Unternehmertum ist ganz gewiss kein neues Phanomen.

Ganz im Gegenteil gibt es wirtschaftshistorische Anzeichen, dass Entrepreneurship ein sehr altes
Ph&nomen ist und als soziologisch-immanenter Teil der Menschheitsentwicklung betrachtet werden
kann. Abbildung 1 benennt beispielsweise regionale Spezialisierungsnetzwerke — in moderner
Ausdrucksweise bezeichnet als ,Cluster” — im romischen Reich. So gab es bereits vor gut 1.900
Jahren branchenkonzentrierte Unternehmensansiedlungen im Bereich der Textilproduktion (Narbo,
Byzantium), der Metallproduktion (Massilia, Tarentum) sowie der Keramik- und Glasproduktion
(Burdigala, Londinium). Spezialisierte Produktion von Gutern ist nichts anderes, als die
absatzorientierte Anwendung lernoptimierter Kernkompetenzen einer Gruppe oder einzelner Akteure
im Wettbewerb. Unternehmertum im klassisch betriebswirtschaftlichem Erkenntnissinne. Wem dieser
Blick in die Vergangenheit noch nicht weit genug zurtckreicht, der sei mit neuesten archdologischen
Forschungsergebnissen inspiriert. So wurden unléngst Artefakte gefunden, welche nach ihrer
Altersbestimmung 3,3 Mio Jahre hinter sich haben
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Abb. 1: Wirtschaft im romischen Reich
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(vgl. Abbildung 2). Es handelt sich dabei um Steinwerkzeuge mit zielgerichteten Bearbeitungsspuren
(Engeln, H. 2015). Auch hier ist davon auszugehen, dass Lernprozesse die Bearbeitung und ihre
Produktergebnisse verbessern konnten. Wenn aber Lernprozesse stattfanden, so sind auch Vorteile
der jeweiligen Trager dieser Erkenntnisse gegeniber ihren unerfahrenen Landsleuten zwingende
Folge. Solche Vorteile waren schlie8lich marktfahig, sobald Handel (bspw. Tauschhandel) einen
Austausch der hergestellten Gegenstéande erméglichen wiirde. Spatestens an diesem Punkt waren die
so handelnden Akteure im modernen Forschungssinne als ,Unternehmer” zu bezeichnen.

Abb. 2: 3,3 Mio Jahre altes Werkzeug
Quelle: Engeln, H. (2015)

Umgekehrt interpretiert sollten lerninduzierte Kompetenzvorteile von Individuen ebenso zwingend zu
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einer Schaffung von Mérkten gefiihrt haben. Wenn jemand vor 3,3 Mio. Jahren besser
Steinwerkzeuge herstellen konnte, als seine damaligen Peers, so wird er die Nachfrage oder den Neid
seiner Sozialpartner ziemlich bald gespirt haben und sich Gberlegt haben, dass einfaches
Verschenken seiner mihevollen Arbeiten wohl auf Dauer Unsinn ist. Alles andere — ob Tausch oder
moderner Verkauf — sind dann nur noch kleine Schritte intelligenten unternehmerischen Agierens.

Definition:

Entrepreneurship bezeichnet die zielgerichtete Allokation von Ressourcen, Strukturen, Prozessen und
Know-how zur Realisierung vermarktungsfahiger Gelegenheiten und zur Erlangung
wettbewerbsrelevanter Vorteile. Diese ,unternehmerischen® Aktivitaten kénnen auf allen
Organisationsniveaus betriebswirtschaftlichen Handelns stattfinden und reichen insofern von der
wirtschaftlichen Handlung Einzelner bis hin zu unternehmerischem Handeln in grof3en Organisationen.
(eigene Definition)

Moderne Formen von unternehmerischem Handeln in der Bundesrepublik werden statistisch in zwei
Grundformen eingeteilt, den gewerblichen und den freiberuflichen selbstandigen Aktivitaten.
Gewerbliches unternehmerisches Handeln umfasst jede nicht naturgebundene Guterproduktion,
wobei hierbei das gesamte Handwerk inkludiert ist (Springer Gabler Verlag 2016). Als freiberuflich
Selbstandige werden hingegen all jene Tatigkeiten erfasst, welche einem der in §18
Einkommensteuergesetz definierten Bereiche unterliegen. Dies sind beispielsweise
betriebswirtschaftliche Berater, Rechtsanwalte, Arzte, Wirtschaftspriifer und Steuerberater sowie
andere. Statistisch separat erfasst werden in beiden Kategorien die nebenerwerblichen und
Kleinbetriebsgriindungen sowie die landwirtschaftlichen Griindungen.

Im Jahr 2014 wurden in Deutschland ca. 310.000 gewerbliche Unternehmen neu gegriindet und ca.
348.000 liquidiert (vgl. Abbildung 3).

Abb. 3: Gewerbliche Existenzgrindungen, Liquidationen und deren Saldo 2011 bis 2015 in Deutschland
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Quelle zu Abb. 3: Institut fur Mittelstandsforschung (2016)

Das Niveau der freiberuflichen Griindungen schwankt in den vergangenen Jahren zwischen 70.000
und 80.000 neuen unternehmerisch tatigen Steuerzahlern. Fuir 2014 weist eine aktuelle
Grunderstatistik des Instituts fir Mittelstandsforschung ca. 81.100 neu gegrundete freiberufliche
Existenzen aus (vgl. Abbildung 4). In der Summe addiert sich die Gesamtzahl von gewerblichen und
freiberuflichen Griindern in Deutschland 2014 auf ca. 391.000 neue Unternehmen. Eine stattliche
Zahl, wenn man bedenkt, dass alle diese jungen Einrichtungen durch dieselben
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betriebswirtschaftlichen Engpasse wie Finanzierung, betriebswirtschaftlicher Planung, angemessenem
Marketing, interner Organisation und externer Abrechnung laufen. Die Vermeidung griindungstiblicher
Fehlerquellen hatte somit einen wahrnehmbaren quantitativen Hebel. Wenn allein 10% mehr
Neugrindungen betriebswirtschaftlich exzellent handelten, wiirden sich — bezogen auf die Gesamtzahl
der jahrlichen Neugriindungen — ca. 39.000 Unternehmen verbessern und damit ihre
Liquidationsgefahr reduzieren. Es erscheint also die Annahme berechtigt, dass Ma3nahmen, welche
Griindern oder jungen Unternehmen helfen, eine positive gesamtwirtschaftliche Wirkung haben
sollten.

Abb. 4: Existenzgriindungen in den Freien Berufen 2012 bis 2014 in Deutschland
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Quelle zu Abb. 4: Institut fir Mittelstandsforschung (2016)
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Die oben genannten Zahlen beziehen sich auf so genannte ,Vollerwerbsgriinder®, also Griinder,
welche mit ihrer Griindung Uberwiegend ihren Lebensunterhalt bestreiten und keiner weiteren
Erwerbsquelle nachgehen. Diese Griinder werden erganzt durch ca. 522.000 Nebenerwerbsgriinder
in 2014 (vgl. KFW 2015, S. 2) — hier gewerblich und freiberuflich zusammengerechnet. Insgesamt sind
2014 also ca. 913.000 Unternehmen neu gegriindet worden. Obwohl diese absolute Anzahl der
Grindungen beeindruckt ist ihr Anteil an der gesamten Bevolkerungsgruppe der 18 — 65 jahrigen
gering. Diese so genannte ,,Griinderquote® betrug 2014 nur 1,8 %" und schwankte auch in den
Vorjahren seit 2000 nur zwischen 2 und 3 % (vgl. Abbildung 5). Die Griinderquote ist ein probater
Indikator, welcher eine griindungsbezogene Differenzierung sowohl von Landern, Regionen und
Stadten erlaubt und welcher sich insbesondere im Férdergeschaft einer hohen Verbreitung und

1 Vgl. Statista (2016): Anzahl Bevélkerung 18 — 64 im Jahr 2014 insgesamt 51,07 Mio. Einwohner.
913.000 Griinder in Beziehung zu 51,07 Mio. Bevdlkerungsanzahl = 1,8 % Griinderquote
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Abb. 5:  Anteil der Griinder an der Bevblkerung 18 — 65 Jahre (Griinderquote) in Deutschland von 2000
bis 2014
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Quelle zu Abb. 5: KIW Griindungsmonitor 2015, S. 2

Beliebtheit erfreut. Regionen mit geringer Griinderquote gelten im Férderkontext als bedurftiger und
Regionen mit vergleichsweise hohen Griinderquoten im Gegenteil eher nicht. Eine hdhere
Griinderquote deutet auf eine selbsténdig aktivere Sozialgemeinschaft hin, was mit
wettbewerbsfahiger und damit innovativerer Positionierung der einzelwirtschaftlichen Einheiten und
schlussendlich erhdhtem Steuervolumen assoziiert wird. Aussagen zur ,richtigen®, also
volkswirtschaftlich idealen Griinderquote sind kontrovers und methodisch divergent. Zur Zeit gilt
zumindest fir Deutschland die konsensuale Wahrnehmung, dass die Griinderquote noch suboptimal
ausgepragt ist. Verschiedene Férderprogramme auf den Ebenen EU, Bund und der Lander versuchen
hierzu ihre Veranderungsbeitrage zu leisten. Betriebswirtschaftlich betrachtet fihrt eine héhere
Grunderquote zu einer griindungsfreundlicheren Soziokultur. Oder eine griinderfreundlichere
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Soziokultur fuhrt zu einer héheren Grinderquote. (Vgl. hierzu Abschnitt 9).

Die Griinderquote taugt ebenso zum Vergleich der Bundeslander untereinander (vgl. Abbildung 6).
Auch diese Option einer Differenzierung kann der Politikgestaltung dienen und liefert Argumente fir
grinderférdernde Maflinahmen.

Wenngleich viele Griinder in ihrer Ideenphase nach der einen Weltneuheit und Einzigartigkeit suchen,
so ist die Originalitat des allgemeinen Griindungsgeschehens in Deutschland eher ernlichternd. 84,1
% aller Grindungen waren 2014 keine Neuheit, sondern blof3e Kopien bereits etablierter
Unternehmensmodelle (vgl. KW 2015, S. 14). Da Geschéftsideen patentrechtlich nicht zu schitzen
sind, ist eine solche Zahl rein juristisch nicht beunruhigend. Sie ist vielmehr als risikoreduzierendes
Strategiemodell zu interpretieren. In betriebswirtschaftlicher Wahrnehmung sind all dies so genannte
.Follower®, also Unternehmen, welche bereits etablierte Marktteilnehmer in ihren Geschéaftsmodellen
und Schwachen kennen und welche in einer spateren Phase in den Markt mit moglichst besseren
Lésungen eintreten. Sofern die jeweiligen Markte des First Movers und Followers nicht disjunkt sind,
haben Follower das Problem, die bereits verteilten Marktanteile Gbernehmen zu missen. Dies kostet
Ublicherweise mehr, als einen noch nicht verteilten Markt zuerst zu besetzen. (Quelle?) Andererseits
ist das Risiko zu scheitern beim Follower Ublicherweise geringer als beim First Mover, weil dieser die
Reaktion der Kunden sowie die Funktionsweise und Erfolgsfaktoren des Markthandelns im jeweiligen
Geschaftsmodell kennt und flr den eigenen Markteintritt strategisch berlcksichtigen kann. (Quelle?)

In der Abwéagung zwischen Risiko des First Movers und erhéhten Kosten des Followers neigt die
Uberwiegende Mehrheit der Neugriinder offenbar der Follower-Strategie zu. Nur 1% der Grinder
haben 2014 eine weltweite Marktneuheit realisiert. (vgl. Abbildung 7) Im Ergebnis scheint es einfacher
zu sein, ein etabliertes Geschéftsmodell zu etablieren, als eine weltweite Marktneuheit zu erdenken
und umzusetzen.

Abb. 7:  Verteilung des Neuheitsgrades bei Unternehmensgrindungen in Deutschland von 2010 bis 2014
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Es ist jedoch verfriiht, sich angesichts der Griinderzahlen von ca. 391.000 - allein im gewerblichen
und freiberuflichen Bereich — Gber eine solide Anzahl von neuen Arbeitsplatzen und
volkwirtschaftlicher Leistungsfahigkeit zu freuen. Die Uberwiegende Mehrheit der Unternehmen in
Deutschland sind kleine Betriebe mit 0-9 Beschéftigten. (vgl. Abbildung 8) Umso mehr gilt dies fiir
noch in der Entwicklung befindliche Neugriindungen. Das heift aber auch, dass bei vielen
Neugriindungen kein spezialisiertes Team technische und betriebswirtschaftliche Fachfragen
gleichermalien hochprofessionell I6sen kdnnte. Es ist vielmehr regelmafig von einer eingeschrankten
Spezialisierungskompetenz der Griinder im einen oder anderen Kernbereich ihres Handelns
auszugehen.

Abb. 8: Anzahl der Unternehmen in Deutschland nach BeschaftigtengrofRenklassen im Jahr 2013
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Die wirtschaftliche Leistungskraft von Regionen insgesamt kann mit dem Indikator ,Anzahl
Abb. 9:  Anzahl der Unternehmen in Deutschland nach Bundeslandern im Jahr 2014
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Unternehmen* definiert werden. Abbildung 9 zeigt eine entsprechende Ubersicht nach Bundesléndern
sortiert.

Auch dieser Indikator wird zur Definition ordnungspolitischer MalRnahmen und zur Gestaltung von
Forderprogrammen insbesondere in strukturschwachen Landern hinzugenommen. Diese Statistik
erganzt die Grinderbetrachtung in einem weiter fortgeschrittenen Stadium. Die Entwicklung von
jungen Unternehmen folgt einem Phasenschema, an dessen einem Extrem die Ideenfindung in der
Vor-Griindungsphase und an dessen anderem Extrem die Wachstumsphase etablierter Unternehmen
verortet ist. Insofern beeinflussen externe MalRnahmen im Bereich Griindung auch die Struktur
etablierter Unternehmensstatistiken.
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Quelle: eigene Darstellung

Fur die Planung und Evaluation von Férdermaf3nahmen fir Grinder ist es wichtig, die
betriebswirtschaftliche Anatomie von jungen Unternehmen zu beleuchten. Griindungsprojekte sind
dynamisch-iterierende Phasenentwicklungen von der ersten Markthypothese bis hin zum
Wachstumsunternehmen. Die Vorgriindungsphase umfasst hierbei die Suchprozesse zur
Ideengenerierung, die Entwicklung des Geschéaftsmodells und die Zusammensetzung eines
Grunderteams (vgl. Abbildung 10). Oft finden in dieser Phase erste Prifungen der Markthypothese
statt — sei es im digitalen Bereich mit einer ersten unvollstdndigen Online-Version, welche von
Teilzielgruppen genutzt und in entsprechenden sozialen Netzwerken beworben wird (im Zuge von
Lean Startup-Projekten beispielsweise, vgl. Ries 2012) oder sei es in Form eines Businessplanes,
bzw. Business Cases. Alle diese Verfahren haben die Vor-Griindungs-Evaluation der zentralen
Hypothese des Griindungsprojektes zum Ziel, kurz, ob ein bestimmtes Geschaftsmodell wohl Erfolg
bei der Zielgruppe habe. Bei diesen Prifzyklen werden Schwachstellen der erfolgskritischen
Komponenten eines Grindungsvorhabens deutlich mit der Folge einer Veranderung der
Griundungsplanung und einer erneuten Hypothesenprifung.

Im Kern reduziert sich so das Risiko des Griindungsprojektes. Je friher die Griindungsphase und je
ungeprufter die Grindungshypothese, desto héher das Griindungsrisiko (Quelle?). Entsprechend der
Risikohohe lassen sich unterschiedliche Angebote finanzieller Instrumente der Griindungsfinanzierung
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feststellen. Sind es in der Vorgrindungsphase priméar Eigenmittel der Grunder, Crowd-
Finanzierungen, Business Angels, Fordermittel oder Frihphaseninvestments, so werden in der
etablierten Expansionsphase von Unternehmen klassische Venture-Beteiligungen relevant (Quelle? ).
Fir die Gestaltung von FérdermafRnahmen zur Griindungsunterstiitzung miissen die spezifischen
Herausforderungen und Besonderheiten der einzelnen Phasen von Startup-Entwicklungen kompetent
verstanden und berlcksichtigt werden — ahnlich wie dies auch Finanzierungsgeber tun, indem sie ihr
Angebot priméar risikoanalytisch gestalten.

Diese risikoaverse Konzeption von Finanzierungsinstrumenten I8st jedoch einen weiteren Effekt aus:
die begrenzte und relativ schwierige Verfugbarkeit von finanziellen Ressourcen nétigt Griinder eine
moglichst friihzeitige Prifung ihrer Markthypothese ab und zwingt sie zu erheblichem persénlichen
Einsatz fir ein Gelingen des Projektes. Letzteres ist sicherlich im Sinne zuvor genannter
Entrepreneurship-Definition ein gesunder Filter, den wenig unternehmerisch begabte und kraftvolle
Akteure zu geringerer Wahrscheinlichkeit bestehen. Auch dies Argument — die Allokation von
grindungsrelevanten Ressourcen fiir exzellente Projekte durch systematische Hiirden — kénnte fir die
Gestaltung von Friihphasenférderung zielfiihrend sein.
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2 Das Griindungsgeschehen im internationalen
Vergleich

Auf internationaler Ebene gilt ebenso wie national die Griinderquote als Vergleichsmalstab, welche
beispielsweise in der Global Entrepreneurship Datenbank als ,Total Entrepreneurship Activities —
TEA" ausgewiesen wird (GEM Datenbank 2016). Deutschland ist im internationalen Landervergleich
im unteren Viertel vergleichsweise griindungsinaktiver Lander positioniert. Zu dieser Landergruppe

Abb. 1:  Grundungsaktivitdten (TEA: ,Percentage of 18-64 population who are either a nascent

entrepreneur or owner-manager of a new business”) international 2015
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Quelle zu Abb. 1: GEM Datenbank 2016

gehoren neben anderen Norwegen, Spanien, Belgien, Finnland, Vereinigtes Kénigreich, Schweden
und Niederlande.

Urséachlich fiir geringe Grinderquoten entwickelter Industrielander sind unter anderem verfiigbare
alternative Beschaftigungen im Angestelltenbereich, eine vergleichsweise gering ausgepragte

Abb. 2:  Notwendigkeitsgetriebene Grindungsaktivitdten (,Percentage of those involved in TEA who are

involved in entrepreneurship because they had no other option for work”) international 2015
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Quelle zu Abb. 2: GEM Datenbank 2016
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allgemeine wirtschaftliche Not - welche Selbsténdigkeit in vielen gering entwickelten Landern als
einzig verfiigbare Option zur Generierung von Einkommen erscheinen lasst — sowie eine wenig
forderliche Grunderkultur in der Gesellschaft (Quelle?).

Abbildung 2 zeigt einen Aspekt dieser Ursachenbetrachtung — den Anteil ,notwendigkeitsgetriebener
Grindungen® an der gesamten Griinderzahl der jeweiligen Lander. Wahrend in geringer entwickelten
Volkswirtschaften der Anteil notwendigkeitsgetriebener Griindungen bei 30 - 50% aller Griindungen
liegt (beispielsweise Guatemala, Panama, Egypt, Vietnam, Botswana, Colombia und anderen), sind
im selben Zeitraum in Deutschland nur 17,13% notwendigkeitsgetrieben, in Schweden sogar nur
9,22% (GEM Datenbank 2016).

Neben den entwicklungsabhangigen Erklarungsoptionen fiir die geringe deutsche Griinderneigung
erscheint jedoch der Blick auf vergleichbar industrialisierte Lander sinnvoll. Kanada (TEA: 14,7 %),
USA (TEA 11,8 %) und Australien (TEA: 12,7%) haben ein wirtschaftliches Entwicklungsniveau, was
dem Deutschlands &hnelt, weisen jedoch 3 bis 4-fach héhere Grinderquoten auf (GEM Datenbank
2016). In Australien und den USA liegen dabei die Anteile notwendigkeitsgetriebener Gruinder deutlich
unterhalb des deutschen Niveaus. In Australien werden unter 1% der Griinder als
notwendigkeitsgetrieben ausgewiesen, in den USA sind es 7,1% (GEM Datenbank 2016). Die dem
zugrunde liegenden Mechanismen einiger industrialisierter Staaten, hohe Griinderquoten parallel zur
vergleichsweise hoch entwickelten Wirtschaftsstruktur zu realisieren, kénnen wichtige Hinweise fir
Politikgestaltung und Ansatzpunkte wirksamer Foérderstrukturen geben (vgl. hierzu auch Abschnitt 9).

Die hohe internationale Vernetzung von Volkswirtschaften hat auch einen qualitativen Einfluss auf die
Art von Griindungen. Die vielfach geringen Eintrittsbarrieren in nationale Méarkte und die technisch-
infrastrukturellen Moglichkeiten, welche insbesondere der neue Megatrend der digitalen
Wertschopfung bietet, [&sst Griinder deutlich friiher internationalisieren als noch vor einigen Jahren.
Wenn ein Startup bereits bei Griindung internationale Markte erschlief3t gilt es als ein so genanntes
.Born Global“ (Quelle?).

Alternative und klassische betriebswirtschaftliche Konzepte der Internationalisierung sind die
Wasserfallstrategie und die kombinierte Strategie aus Born Global und Wasserfall (Kleinaltemkamp,
2009, Seite???). Die Wasserfallstrategie charakterisiert ein betriebswirtschaftlich vorsichtiges
Internationalisierungsmodell, indem sie ein sukzessives ErschlieRungsvorgehen von einem Land nach
dem anderen nahelegt mit risikoreduzierender Wirkung. Im Ergebnis dieses Ansatzes kénnen
Finanzierungsvorteile durch Innenfinanzierung aus nach und nach ertragstrachtigen
Landerengagements genutzt werden, welche den Expansionsfinanzierungsanteil durch Fremdkapital
deutlich reduzieren.

Abb. 3: Wasserfallstrategie
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Quelle: Kleinaltemkamp, 2009, Seite???
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Born Globals verfolgen blicherweise die Strategie eines First Movers (vgl. hierzu auch Abschnitt 1).
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Sinn ist es, nach einer méglichst kurzen Zeit einen dominanten Marktanteil in der globalen Zielgruppe
eines Geschaftsmodells zu erreichen. In vielen digitalen Markten haben Follower bei dominant
marktprasenten First Movern deutlich héhere Markteintrittskosten im Sinne massiver Aufwendungen
fur Marketing und Kundenakquisition. Genau dies stellt eine entscheidende Eintrittsbarriere fiir
Follower in ansonsten nicht schutzfahigen aussichtsreichen digitalen Markten dar, welche die Born
Globals in ihrem Sinne zu manifestieren anstreben. Insofern sind unprofitable forcierte internationale
Expansionen ein typisches Merkmal von First Movern und von Born Global-Griindungen. Eine solche
Strategie internationaler Marktbeherrschung wird von vielen Venture Capital Gebern mitgetragen und
gewollt so finanziert. Hohe Finanzierungsvolumina begleiten oft aussichtsreiche internationale
Expansionen.

Die kombinierte Strategie ist eine Mischung aus beiden Ansatzen, der Wasserfallstrategie und dem
parallelen Direkteinstieg. Dieses Vorgehen ist flir solche Griinder relevant, die einige Regionen aus
Grunden der primaren Marktsicherung oder aufgrund von jeweils dort vorhandenen gleichen
Zielgruppen parallel erschlieRen wollen - insgesamt jedoch keine sofortige parallele globale Expansion
anstreben, sondern ein eher schubweises Vorgehen (Quelle?) préferieren. Derlei bietet sich
besonders dann an, wenn die Zielgruppen international nicht homogen auf die angebotenen Produkte
oder Dienstleistungen reagieren, weil sie sich beispielsweise in unterschiedlichen Entwicklungsstadien
oder in differenten Perzeptionsstadien der Nutzung innovativer Produkte befinden. Diese kombinierte
Strategie stellt einen wirtschaftlich ausgewogenen Mittelweg zwischen den zdgerlichen kleinen
Schritten eines Wasserfalls und dem sofortigen riesen Sprung eines Born Globals dar.

Abbildung 4: Kombinierte Strategie

Kombinierte Strategie
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Quelle: Kleinaltemkamp, 2009, Seite???
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Skype ist ein typisches Beispiel von erfolgreicher Born-Global-Entwicklung. Bei diesem Unternehmen
tritt die Notwendigkeit eines hohen Marktanteils gleich von Beginn der Geschaftstatigkeit an sehr
deutlich in die strategische Wahrnehmung. Hatte Skype beispielsweise eine Wasserfallstrategie
realisiert und ein Land nach dem anderen erschlossen, so wére es flr diverse Konkurrenten méglich
geworden, Uber die Besetzung von unbeachteten Markten eine global marktfiihrende Stellung als
Follower zu erlangen. Es gibt natlrlich auch noch alternative Rationalitaten von Unternehmen, gleich
nach Griindung eine globale Position anzustreben. Beispielsweise fir Unternehmen, die in
Kooperation mit etablierten globalen Partnern agieren, wie beispielsweise Zara, 1a3t sich ebenso eine
Born Global Strategie als zwingend diagnostizieren. Warum sollten diese Unternehmen nicht der
global etablierten Infrastruktur ihres Partners folgen und entsprechende synergetische Vorteile
generieren?

Beispiele fiir klassische Wasserfall-Expansionen sind viele technologisch orientierte mittelstindische

Weltmarktfihrer der deutschen Wirtschaft. So haben sich beispielsweise viele Hidden Chamions wie

Wirth oder Haribo Uber viele Jahre eigenkapitalbasiert von Markt zu Markt entwickelt und damit - teils
hoch profitabel — eine, externe Finanzierungsquellen ignorierende, kerngesunde
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Weltmarktfiihrerschaft erarbeitet.

Kombinierte Strategien findet man primar bei Unternehmen mit regional ahnlichen Zielgruppen. Wenn
ein Unternehmen beispielsweise seine homogene Kundengruppe mit vergleichbarer
Nachfragestruktur in mehreren Landern Asiens analysiert und ein adaquates Landercluster in
Stidamerika mit vielleicht veranderten Konsumgewohnheiten wahrnimmt, so wird dieses Unternehmen
seine Expansion zunachst parallel im prioritaren Landercluster vornehmen und sich darauf
konzentrieren. Sodann zeitlich versetzt wird dies Unternehmen das nachste zusammenhangende
Landercluster fokussieren. Ein gutes Beispiel fir eine solche Strategie ist lkea. Die Expansionsschiibe
haben erfahren hier oft regionale Konzentration. (Quelle XXXXX)

Literaturverzeichnis

GEM Datenbank (2016), 2015 APS Global Key Indicators, URL:
http://www.gemconsortium.org/data/sets, zugegriffen: 15.03.16

Kleinaltemkamp, M. (2009), Ausgewahlte Spezialgebiete des Business-to-Business-Marketing,
Springer Verlag Berlin

3 Entwicklung von Geschaftsideen

Wenngleich der Erfolg von jungen Unternehmen entscheidend durch innovative Féhigkeiten und der
Exzellenz ihres prozel3- und produktbezogenen Wissens beeinfluf3t ist (vgl. Pawlowsky, Gdzalan,
Schmid 2011, S. 21), so ist dennoch die Annahme falsch, Neugriindungen kénnten nur Gber
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innovative Alleinstellungen erfolgreich sein. Bereits eine 1:1 Kopie eines etablierten Geschéftes kann
in Markten sehr erfolgreich sein. In diesem Zusammenhang sei an das alte Beispiel zur Erlauterung
von Spieltheorie und Nash-Gleichgewicht zweier Strandverkaufer mit identischem Eis-Angebot
erinnert (vgl. auch Dauvis et al. 2008). Der fir die Wettbewerbsstrategien beider Eisverkaufer optimale
Standort ist in der Mitte des Strandes - und zwar fir beide. Da sich beide Eisverkaufer schlechter
stellen wiirden, wenn sie sich voneinander entfernen stellt dieser Standort ein spieltheoretisches
Optimum - ein so genanntes Nash-Gleichgewicht - dar (vgl. Davis et al. 2008). Wirde sich einer der
beiden Eisverkaufer vom Mittelpunkt des Strandes und vom Standort seines Konkurrenten entfernen,
so kénnte der zuruickbleibende Konkurrent sowohl die Kunden auf der konkurrenzlosen Strandhalfte
als auch die Halfte der Kunden auf dem Weg zu seinem weglaufenden Mitbewerber bedienen,
wahrend der sich entfernende Konkurrent neben der anderen Halfte der Kunden auf dem Weg zu
seinem Mitbewerber nur noch den sich mit zunehmender Entfernung vom Mittelpunkt stetig
verkleinernden anderen konkurrenzlosen Strandteil zur Verfigung hatte. Im Ergebnis werden beide
ihre Verkaufsgeschéafte nebeneinander vollziehen, wahrend fir die Kunden am Strand aufgrund der
langen Wege — besonders fir die entfernt liegenden Akteure — durchaus eine verteilte Ansiedlung der
Verkaufer wiinschenswert ware. In der Realitdt kommen solche Standort-Nash-Gleichgewichte
ahnlicher Konkurrenten durchaus vor. So sind einander gegentiber liegende Restaurants an einer
StralRenecke, Backereien, Waschereien, Tankstellen und viele andere lokale Gewerbetreibende ein
lebendiges Beispiel sowohl fiir spieltheoretische Allokations-Optima, als auch fur erfolgreiche
Geschaftstatigkeit ohne innovative Geschéaftsidee. Man teilt sich einfach bestehende Nachfrage mit
traditionellem und vergleichbarem Angebot auf.

Abbildung 1:  Wirkung von Wissensmanagement (WM) und Intellectual Capital Management (ICM)
auf den Erfolg von Unternehmen

==Niedriger WM/ICM-Ausbaustand e Mittlerer WIVI/ICM-Ausbaustand Hoher WM/ICM-Ausbaustand

Gewinn

Kundenanteil / Umsatz

Marktanteil Kapitalrentabilitat

Quelle: Pawlowsky, Gézalan, Schmid 2011, S. 21

Der Grad, inwieweit eine Geschéaftsidee innovativ und einzig sein muf3, um Erfolg zu haben kommt
sehr auf die Zielgruppe und Nachfragestruktur sowie auf den Charakter des jeweiligen Marktes an.
Hoch konkurrenzintensive High-Tech-Markte sowie Grindungen in attraktiven digitalen
Wettbewerbsmarkten erfordern ungleich mehr innovative Geschéaftsanséatze als fur den Eisverkdufer
erforderlich ware — besonders, wenn es sich bei den High-Tech-Griindern um Follower und spat
eintretende Unternehmen handelt (vgl. hierzu auch Abschnitt 1).

In gleicher Weise wie sich die Notwendigkeit der Innovationsdifferenzierung von Geschéaftsideen in
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verschiedenen Markten unterscheidet, so unterscheiden sich auch diverse Methoden, um
Geschaftsideen zu entwickeln oder zu optimieren. Nachfolgend sollen wichtige betriebswirtschaftliche
Methoden fiir die Entwicklung von Geschéftsideen vorgestellt und erldutert werden.

Definition Geschéftsidee:

Eine Geschéaftsidee ist die konzeptionelle Grundlage des geplanten Griindungsvorhabens. Sie hat
Orientierungscharakter und unterliegt marktorientierter Veranderungsdynamik.(eigene Definition)

Geschéftsideen fokussieren dabei das gesamte Spektrum von Dienstleistungs- bis hin zu
Produktideen. Die Entstehung von Geschaftsideen ist zumeist ein Prozess, welcher in Zyklen zum
Ausgangspunkt — der Veranderung der Geschaftsidee - zurlickfihrt. Die Ursache hierfir liegt in der
beschrankten Rationalitat von Griindern. Auf die Geschéaftsidee folgen regelmaflig Schritte der
Konkretisierung und der Umsetzung. Diese Arbeitsschritte fihren die Grinder ndher zum Markt, zu
den Kunden, zu den Wettbewerbern oder ganz simpel — I6sen Rechercheprozesse aus — und
erweitern somit die Gedankenwelt der Griinder, machen diese realistischer. Ganz nebenbei verandert
sich wahrend dieser Entwicklung auch die zentrale Geschaftsidee. Das ist ein notwendiger und
sinnvoller Vorgang in der friihen Entwicklungsphase junger Griinderteams.

- Folien Prozel} + Rechtsschutz, etc.

Geschéftsideen sind Uberwiegend kein Ergebnis eines meteoritendhnlichen Gedankeneinschlages,
wie zuweilen heldenhafte Griindergeschichten suggerieren, sondern vielmehr Resultat einer
langjahrigen Entwicklung des Grunders in einem Marktumfeld oder Output eines methodenbasierten
Prozesses, welcher auf relativ einfache Weise langweilige Basisideen in pfiffige Kassenschlager zu
transformieren in der Lage ist. Nachfolgende Methoden sind in ihrer Anwendung und ihrem Design
Ergebnis langjahriger Arbeit in der Entwicklung von Startups verschiedenster Branchen und
Innovationsgrade des Autors. Die Methoden wurden dabei intensiv entwickelt, verfeinert und auf die
speziellen Bedurfnisse junger Grinderteams ausgerichtet.

A. Zyklischen Trends folgen

Dieser Ansatz ist ein Klassiker der Betriebswirtschaft. Markte und Technologien unterliegen
ebenso wie Produkte und Dienstleistungen intensiver zeitlicher Dynamik — einem
Lebenszyklus (Quelle???). Nach einer Phase der Einfiihrung, des monopolartigen bzw.
exklusiven Angebots mit keinen oder nur wenigen Konkurrenten, folgt eine Wachstumsphase
mit deutlicher Breitenausdehnung der Nachfrage tber verschiedene Kaufermilieus hinweg,
welche in eine Reifephase mit abnehmenden Zuwachsraten, stetiger Konkurrenzzunahme
und produktlicher Differenzierung einhergeht. Diese Phase ist moglicherweise auch der
Startpunkt einer alternativen Technologie, eines Substitutes oder besserer Follower-Produkte.
Dieser Entwicklung folgt die Phase der Marktsattigung, wo alle primar relevanten
Kéaufermilieus bereits im Besitz eines Produktes sind oder sich der immer starker werdenden
Konkurrenz oder den besseren Substituten zuwenden. In Folge miindet diese Situation in der
Phase der Degeneration — dem Riickgang der Umsatze und dem Austritt der Produkte oder
der Technologie aus dem Markt. Diese Phase kann insbesondere durch preisliche
MaRnahmen verzogert werden, ist jedoch fir alle bekannten Produkte und Technologien
friher oder spater zwingend.

Die Entwicklung von Geschéftsideen ist in mehreren Phasen eines Produkt- oder
Technologiezyklus ideal. Steht eine Technologie in einer friihen Phase ihrer Entwicklung in
der Einflhrung oder im Wachstum, so sind Differenzierungen bestehender Geschéftsideen
oder das Erdenken grundsatzlich méglicher Produkte bzw. Dienstleistungen mdglich. Die
Frage lautet: wie kann die Technologie in ein Produkt umgesetzt oder darin eingesetzt
werden? Es ergeben sich in frilhen Zyklusphasen zumeist tppige und sehr kreative Optionen,
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desto mehr, je mehr man sich in die Technologie und ihre Details vertieft. Ein Beispiel ist die
unlangst entstandene und sich noch in einer friihen Wachstumsphase befindliche
Internettechnologie. Aktuell differenzieren Startups sehr umfassend neue Geschéftsideen auf
Basis von 8 grundlegenden Archetypen des digitalen Geschaftes (Quelle ?77?).

In einer spateren Phase der Zyklusentwicklung bietet sich die Perspektive eines Followers an.
Die kreative Uberlegung zielt auf Alternativen zum bestehenden Angebot. Folgende Fragen
liegen diesen Uberlegungen zugrunde:

- was kann an bestehenden Produkten oder Dienstleistungen verbessert werden?
- welche neuen Technologien kénnen die aktuell etablierte Technologie ablésen?

- welche Marktnischen oder welche Markte sind vom aktuellen Angebot noch nicht
erschlossen?

B. Systematische Entwicklung von Geschéftsideen mit Kreativmethoden

Diese Methode hat eine hohe Bedeutung fiir die Entwicklung von Geschaftsideen. Es gibt eine
Fille verschiedener und sehr geeigneter Kreativmethoden fiir die Ideenphase, beispielsweise
Design Thinking, Brainstorming, Brainwriting, Mindmapping, Morphological Grid, Bisoziation,
Osborn-Checkliste, 6-3-5 Methode, Clustering Verfahren, Kuchen-Methode, etc. (Quelle ???
Gruinderlexikon 2016). Exemplarisch soll die Methode des morphologischen Kastens die
Relevanz dieser Vorgehensweise verdeutlichen (Quelle ????) Ein morphologischer Kasten
fachert bspw. etablierte Produkte in ihre wesentlichen einzelnen Komponenten auf und listet
die unterschiedlichen Auspragungen jener Produktteile. So ist ein Fahrrad aus Rahmen,
Lenker, Gangschaltung, Radern und Reifen zusammengesetzt. Dabei kann der Rahmen aus
Aluminium, Carbon, Stahl oder Kunststoff sein, die Reifen kénnen Rennreifen, Cross-Country-
Reifen, Tourenreifen oder aus sonstigen Materialien sein. Ebenso gibt es unterschiedliche
Varianten der Ubrigen wesentlichen Produktteile. Nach einer solchen Ist-Analyse des
bestehenden Angebotes auf dem Fahrradmarkt wiirden die einzelnen Produktkomponenten
im kreativen Prozeld um weitere mégliche Auspragungen erweitert werden. Im Ergebnis
entsteht so eine n zu n-Matrix mit diversen Kombinationsmdglichkeiten. Vielleicht ist ein
Holzfahrrad mit Rennreifen und einem Tourenlenker ohne Gangschaltung eine Innovation,
welche auf dem Markt noch nicht existent ist, jedoch eine potentielle Zielgruppe hat. In diesem
Fall wére aus der Ubersicht des morphological grid in einfachster Ableitung durch Neu-
Kombination ein neues Produkt — eine neue Geschéftsidee — geboren worden.

C. Marktlicke entdecken

Dies ist moglicherweise die urspriinglichste und alteste Form der Entwicklung von
Geschéftsideen. Ein im Alltag oder im Rahmen professioneller Tatigkeit erkennbarer Mangel
wird hierbei einer Lésungsalternative zugefiihrt. Wer jeden Morgen zur Arbeit fahrt und auf
dem Weg weder eine Backerei, noch eine alternative Frihsticksoption inmitten anderer
diverser hungriger Arbeitnehmer wahrnimmt, der hat es gedanklich nicht weit, um auf die
Geschéftsidee eines Frihstlicksservice oder eines Imbi3standes in jener kulinarisch
vernachlassigten Gegend zu kommen. Diese Beobachtung von fehlendem Angebot oder
neuen Geschéaftsoptionen in bekanntem Umfeld hat jedoch einen sehr starken Bezug zur
Bedeutung der Persénlichkeit (vgl. Abschnitt XXY). Nicht jeder geht mit einem
unternehmerisch analysierenden gedanklichen Filter durch seine Umwelt, was wohl fehlt und
was angeboten werden kénnte. Wenn zu dieser Beobachtungsgabe noch eine adaquate
Portion Umsetzungsfahigkeit und fachliche Expertise hinzukommt, so sind die Ingredienzien
fur ein erfolgreiches Startup fast perfekt (Quelle Erfolgsfaktoren von Startups).

D. Kombination
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Die Kombination bereits etalierter Geschéaftsideen zu einer neuen und unbekannten L&sung ist
eine vergleichsweise starke Methode. Etablierte Geschéftsideen unterliegen jeweils einem
zyklisch immanenten Prozel3 der zunehmenden Bekanntheit und Langeweile. Viele davon
sind der Logik auslaufender Lebenszyklen ausgesetzt, andere schlicht nur im Zeitablauf
etabliert. In Kombination kénnen jedoch auf den ersten Blick langweilige Geschéaftsideen zu
neuer Bliite und allgemeiner Aufmerksamkeit hervorgehen. Waschsalons sind in diesem
Kontext keine aufregende Begegnungsstéatte. Ebensowenig innovativ und neu sind
Musikabende oder 6ffentliche Talkrunden. In Kombination allerdings — Konzert im Waschsalon
oder Talkshows auf der Trockenmaschine — erhélt das neue Produkt eine ungeahnte
Freakigkeit und einen gewissen Szene-Geist. Eine dhnliche Diagnose trifft zu fiir Cafe’s oder
Bars in Bicherladen, Boutiquen mit Lesungen, Tankstellen mit Stritease-Shows und vielem
mehr. Auch im hoch professionellen Umfeld etablierter Unternehmen herrscht eine lebhafte
Crossover-Logik. So sind nicht zuletzt Kombinationen wie die zwischen Cabrio und SUV (T-
Cross Breeze, Quelle: Volkswagen) ein anschauliches Beispiel dieser Methodik.

E. Branchen - Ideen - Crossover

In Abwandlung der Kombinations-Methode ergibt das Branchen-ldeen-Crossover einen
ahnlich Gberzeugenden Sinn. Eine neue Idee in einer alten Branche kann ebenso zu
Wettbewerbsvorteilen fihren wie eine alte Idee in einer neuen Branche. Als Beispiele fir die
alte Idee in einer neuen Branche sei die Ubertragung etablierter aerodynamischer
Fligeltechnologien in die Windkraftbranche erwahnt, als Beispiel fir eine neue Idee in einer
alten Branche taugen die Zimmervermietung RBNB (https://www.airbnb.de/) oder die 2005 in
Hamburg erdéffnete erste Drive-in-Apotheke (http://www.drive-in-apotheke.eu/) fiir die
Inspiration.

F. Soziologische Innovationen

Von zunehmender Bedeutung ist die Beachtung von soziologischen Subkulturen oder
speziellen gesellschaftlichen Milieus fur die Entwicklung von Geschéftsideen. Exotische
soziologische Anwendungen oder Ideen sind oftmals Vorreiter neuer Geschéaftsmdglichkeiten,
die ihren Weg zur Massenverbreitung noch nicht gefunden haben. Es handelt sich bei den
innovativen soziologischen Umgebungen also quasi um Inkubatoren und Labore fir mégliche
zukunftige Mega-Trends, welche im friihen Stadium zu verstehen und in exzellente Produkte
oder Dienstleistungen zu Ubersetzen eine effektvolle Beschaftigung fir werdende
Unternehmer sein kann.

Als Beispiele fur soziologische Innovationen, welchen ihren Weg in die etablierte Gesellschaft
Uber interessante Startup-Konzepte gefunden haben seien erwdhnt:

Birgerenergiegenossenschaft fir Stromproduktion, Ressourcen-Effizienz Freecycle
(tauschen statt neu kaufen), Offentlicher Biicherschrank (tauschen statt neu kaufen), Repair-
Café (reparieren statt neu kaufen), Umsonstladen, Nahcafé, Lets-share, Foodsharing,
Urban Gardening (Gemise und besseres Mikroklima in der Stadt), Sanfte Mobilitat
(Fahrradverleihsysteme), Internet-Plattform zur Vermittlung von Mitfahrgelegenheiten,
Privates Carsharing, und vieles mehr.

G. Abhangigkeitsanalyse

Die Abhéngigkeitsanalyse bringt Probleme und ihre Ursachen in eine Wirkungsbeziehung
zueinander mit dem Ziel, die jeweils problemauslésenden Umsténde zu identifizieren und so
die Ubergeordneten Kernursachen zu erkennen (Quelle: engpalRkonzentrierter Ansatz). Hat
ein potentieller Unternehmer die primar problemauslésende Ursache erkannt und kann eine
Lésung anbieten, so ist im Umkehrschluss der Nutzen dieser Geschéftsidee fiir alle damit in
Verbindung stehenden Probleme maximal. Die Idee verspricht also mit hdherer
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Wahrscheinlichkeit Erfolg. Wenn zum Beispiel eine Gemeinde zu wenig Kunden fiir ihr
phantasievolles Schwimmbad als Problem diagnostiziert kann die Ursache dafir in
mangelhaftem Marketing liegen. Eine Ursache daflr kénnte beispielsweise die Ansprache der
falschen Zielgruppe sein. Mdglicherweise ist ein wichtiger Teil der Zielgruppe nicht nur in der
naheren Umgebung beheimatet, sondern ebenso in verschiedenen Orten in mittlerer
Entfernung ohne eigenes Schwimmbad. Nunmehr ware zu fragen, warum diese potentiellen
Kunden ihren Weg noch nicht in das Spaf3bad gefunden haben, was nach naherer Analyse
auch an mangelnden Transportoptionen liegen kdnnte. Vielleicht sind es grad junge
Menschen ohne Fiihrerschein oder im Vormittagsbereich junge Mutter mit ihren Kindern, die
gern einen Besuch wagen wiirden, jedoch kein eigenes Auto zur Verfligung haben. In diesem
Setup konnte also die Umsetzung der Geschéftsidee eines Transportservices das
urspriinglich definierte Problem I6sen. Hieraus kénnte in Entwicklung dieses Beispiels ein
Busservice erwachsen, der SpalRbader oder abendliche Freibadparties mit den Standorten der
Zielgruppe verbindet und der in wiederum weiterer Durchdringung die Nische europaweiter
Baderreisen international anbietet, bei welchem letztlich das Gemeinde-Spalibad
angeschlossen ware. Die Geschéaftsidee steht hier also nur in mittelbarem Kontext zum
Problem und ist dennoch eine Lésung fiir verschiedene Niveaus an flankierenden Ursachen.
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4 Entwicklung von Geschaftsmodellen

- Abgrenzung Gl - GM
- Historie der Forschung GM
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Abb. 1:  Anzahl der Treffer des Suchbegriffs ,business model* in EBSCO und Google Scholar pro
Jahr
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Quelle: Wagner 2014, S. 10

Definition Geschéaftsmodell:

»An architecture for the product, service and information flows, including a description of the various
business actors and their roles; and a description of the potential benefits for the various business
actors; and a description of the sources of revenues.” (Timmers 1998, S. 4)

Abb. 2:  Abgrenzung des Begriffs ,Geschaftsmodell*
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Quelle: eigene Darstellung

- Zusammenhang zwischen den Phasen

Abb. 3: Das magische Dreieck eines Geschaftsmodells

Wie wird Wert Wie stellen wir die

Leistung her?

Zielkunden?

Quelle: Gassmann et al. 2013 S. 6, zit. Nach Wagner 2014, S. 28
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Abb. 4: Die Komponenten von Geschaftsmodellen — Business Canvas Methode
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Quelle: Osterwalder und Pigneur 2011, S. 48, zit. nach Wagner 2014, S. 16

Abb. 5: Externe EinfluRfaktoren auf das Design von Geschéftsmodellen
Gesetzliche Trends Gesellschafiliche und Knlturelle Trends
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Quelle: Osterwalder und Pigneur 2011, S. 205, zit. Nach Wagner 2014, S. 21
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Abb. 6: Basismodelle im digitalen Wettbewerb

Service Sales (Skype et al.)

Subscriptions (Blizzard et al.)

Retail (Amazon et al.)

Commission (Ebay et al.)

Advertising (Google et al.)

Licence Sales (Apple et al.)

Financial Management (tbd)

Quelle: eigene Darstellung
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5 Marktrecherche und Planungstechniken

Definition:

Risiko ist der Grad der Unsicherheit, ob ein Ereignis eintreten wird oder nicht. Je gréRer die
Unsicherheit, desto héher das wahrgenommene Risiko.

(Salamouris 2013)

Abb. 1: Exkurs: Was ist Risiko?

Marktunsicherheit
(systematisches
Risiko)

Unsicherheit

Unsicherheit bzgl.
eigener Fahigkeiten
(individuelle Risiko-
wahrnehmung)

Quelle: Salamouris (2013)

Abb. 2: Die individuelle Risiko(-wahrnehmung) von Entrepreneuren wird primar von deren Vertrauen
in eigene Fahigkeiten gepragt

Marktunsicherheit
(systematisches
Risiko)

Fahigkeitsvertrauen Unsicherheit bzgl.

eigener Fahigkeiten
(individuelle Risiko-
wahrnehmung)

(ich kann es)

...je groler, desto geringer.
...je geringer, desto groRer.

©
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Quelle: Salamouris (2013)

Definition ,Motivation®:

Zustand einer Person, der sie dazu veranlasst, eine bestimmte Handlungsalternative auszuwahlen,
um ein bestimmtes Ergebnis zu erreichen (Kirchgeorg 2016)

Abb. 3: Motivation ist somit eine Synthese von Fahigkeitsvertrauen und Risikowahrnehmung

Fahigkeitsvertrauen
(ich kann es)

Risikowahrnehmung

Motivation

Quelle: eigene Darstellung

Problem:
- 81 % der Griinder schatzen ihre Erfolgschancen auf 70%
- 33% der Grinder schatzen ihre Erfolgschancen auf 100%

- In Wirklichkeit scheitern 75% der Griinder - im Bereich der Web- und App-Dienste scheitern 99,9%
der Projekte (innerhalb von 5 Jahren)

(Quelle: Cooper et al 1988, Weigert 2012)

Erklarungen flr Selbstiberschatzung von Griindern:

- Zu geringe Informationen Uber wettbewerbsrelevante Prozesse

- Mangelnde Informationen Uber Kundenpraferenzen und Preiselastizitaten
- Zu geringe technische Kenntnisse der Produktherstellung

- Unterschatzung liquiditatsrelevanter und finanzmaRiger Engpéasse

- Unterschatzung teamrelevanter Probleme

(Quelle: ZEW Marktaustrittsbefragung 2009 eigene Darstellung)
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MaRnahmen zur Lésung der griinderbezogenen Selbstiiberschatzung:

- Businessplanung

- Investorenauslese von Beteiligungsprojekten

- Lean Startup

- Branchenerfahrung der Griinder

- Informationen / Coachings

- Griindernetzwerke branchenbezogen

- Teambuilding

- Griindererfahrung im Team

- Erfahrungen von gescheiterten Griindungsprojekten

(Quelle: eigene Darstellung)

Ziele fur die Durchfiihrung von Marktrecherchen und antizipativer Projektplanung

- Reduzierung der Selbstiiberschatzung von Griindern

- Reduzierung von Fehlern die hieraus resultieren (errors of omission)

- Partnersuche (finanzbezogen, realisierungsbezogen)

- Erhéhung der Uberlebenswahrscheinlichkeit des Griindungsprojektes

- Entwicklung des Grindungsprojektes zusammen mit Kunden und Stakeholdern
- Uberzeugung von Team-Partnern

- Erhéhung der subjektiven Motivation

(Quelle: eigene Darstellung)
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Abb. 4: Methoden zur Durchflihrung von Marktrecherchen zur Umsatzprognostik

Direkte Konkurrenzbeobachtung

Prognostik des Effektes von Marketingmaf3nahmen

Ableitung von Prognosen aus empirischen Studien, bzw gesicherten Daten
Ubertragungen von Prognosen aus vergleichbaren Planungen
Exemplarische Befragungen

Crowd Intelligence

Lean Startup und Hypothesentest mit kleiner Zielgruppe

Ableitung von Prognosen von Marktaustritten

Ableitung von Prognosen aus Daten potentieller Konkurrenten

Quelle: eigene Darstellung

Abb. 5: Methode 1: direkte Konkurrenzbeobachtung

Kurzbeschreibung:

Stichprobe durch Vor-Ort-Beobachtung von
Konkurrenten, welche dieselbe (oder
Ubertragbare) Zielgruppe fokussieren. Dient
primar der Absatz-Mengenschatzung. Preise
zusatzlich recherchierbar. Umsatzrechnung
exemplarisch moglich.

Beispiele:
* Unternehmen mit Kundenverkehr (bspw.
Einzelhandel, Restaurants, Events, etc.)

* Unternehmen mit 6ffentlich zuganglichen
Produktions- oder Dienstleistungsbereichen (bspw.
Werften, Werkstatten, Reisebiros, Kreuzfahrt, etc.)

* Unternehmen mit digitalen Geschaftsmodellen,
Analyse auf Basis verfugbarer Sekundardaten (bspw.
Nutzung von Analytic-Tools, Google Analytics, etc.)

Quelle: eigene Darstellung
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Abb. 6: Methode: Prognostik Effekt MarketingmalRnahmen

Kurzbeschreibung:

Stichprobe durch Vor-Ort-Beobachtung von
Konkurrenten, welche dieselbe (oder
Ubertragbare) Zielgruppe fokussieren. Dient
primar der Absatz-Mengenschéatzung. Preise
zusatzlich recherchierbar. Umsatzrechnung
exemplarisch moglich.

Beispiele:
* Unternehmen mit Kundenverkehr (bspw.
Einzelhandel, Restaurants, Events, etc.)

* Unternehmen mit 6ffentlich zuganglichen
Produktions- oder Dienstleistungsbereichen (bspw.
Werften, Werkstatten, Reisebiros, Kreuzfahrt, etc.)

* Unternehmen mit digitalen Geschaftsmodellen,
Analyse auf Basis verfiigbarer Sekundardaten (bspw.
Nutzung von Analytic-Tools, Google Analytics, etc.)

Quelle: eigene Darstellung

Abb. 7: Methode: Ableitung von Prognosen aus gesicherten Daten

Kurzbeschreibung:

Statistische Informationen oder sonstige gesicherte
quantitative Daten Uber die Zielgruppe oder das
Nachfrageverhalten bilden die Basis fir die
Umsatzplanung

Beispiele:
* Unternehmen in etablierten Branchen mit verfigbaren
Sekundardaten

+ Unternehmen in Branchen mit etablierter
wissenschaftlicher Begleitforschung
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Quelle: eigene Darstellung

Abb. 8: Methode: Ubertragung von Prognosen

Kurzbeschreibung:

Businessplane oder strategische Studien liegen fiir
viele Branchen bereits fur alternative Projekte vor.
Eine Ubertragung und Anpassung der Daten ist
maoglich, sofern ahnliche Méarkte in eng
zusammenhéngenden Zeitrdumen fokussiert
werden.

Beispiele:

* Unternehmensdatenbanken der Kreditinstitute

» Erfahrungen und Businessplane seitens Venture
Capital Partnern

» Erfahrungen grindungsbezogener Beratungspartner

Quelle: eigene Darstellung

Abb. 9: Methode: Exemplarische Befragungen

Kurzbeschreibung:

Exemplarische Befragungen sind entweder
ausgewabhlte Interaktionen zu wichtigen Zielkunden
(im B2B-Bereich) oder Befragungen einer
reprasentativen Auswahl der Kundengruppe
(besonders im B2C-Bereich)

Beispiele:

Entwicklungspartnerschaften

Testmarkte

» Labortests von Zielgruppenreaktionen auf Prototypen

+ Empirische Befragungen der Zielkunden
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Quelle: eigene Darstellung

Abb. 10: Methode: Crowd Intelligence / Crowd Sourcing

Kurzbeschreibung:

Einbindung vieler externer Beitrage (kollektive
Intelligenz) in den Produktentwicklungsprozel® eines
Unternehmens und analytische Auswertung
begleitender erlésrelevanter Information zur
Planungserstellung

Beispiele:

» Tchibo Ideas

» Zuglabor Deutsche Bahn AG
* designenlassen.de

* Unseraller.de

Quelle: eigene Darstellung

Kurzbeschreibung:

Markttest mit funktional reduziertem Prototypen,
besonders fir digitale Startup-Projekte relevant

Beispiele:
» Airbnb
» Dropbox
e Zappos
Abb. 11: Methode: Lean Startup
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Quelle: eigene Darstellung

Abb. 12: Methode: Ableitung von Prognosedaten aus Marktaustritten

Kurzbeschreibung:

Marktaustritte sind schmerzhafte Erfahrungen fir die
Beteiligten, offenbaren jedoch kritische
Erfolgsfaktoren vieler Branchen, welchen das
betroffene Unternehmen nur unzureichend
entsprechen konnte.

Viele Venture Capital Investoren fordern von
Grunderteams Erfahrungen mit gescheiterten
Projekten

Beispiele vieldiskutierter Startup-Pleiten:

Vibewrite, foodieSquare, Sommelier Privé, Zapitano,
betandsleep, BluePatent, Caramelized, easyCard,
goodz, sporTrade, Tampons for you, SponsoRun,
Cashfix.de, Amsaa,

Quelle: eigene Darstellung

Abb. 13: Methode: Ableitung von Prognosen aus Konkurrenzdaten

Kurzbeschreibung:

In vielen Branchen sind prognoserelavante Daten
der Konkurrenz verfigbar und kdnnen fir eigene
Planungen ausgewertet werden

Beispiele:
+ Daten publizitatspflichtiger Unternehmen

» Aggregierte Daten von Verbanden mit spezifischem
Branchenbezug

+ Beraterkenntnisse und anonymisierte Benchmarks
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Quelle: eigene Darstellung

Abb. 14: Planungstools zur praktischen Prognosedokumentation: Gewinn- und Verlustrechnung

Prognose
Gewinn- & Verlustrechnung 2016 2017 018 2019 2020
in€ in€ in€ in€ in€
UmSatze | 290000 ] 300000  _ {..B00000f | . 800000 . 1.000000{
MarketingWerbung ... ioiocceeeeececmeeeeeecceeeeeene o 024808 L 642.350f .._.|..46740nf L S12512 ). 2184761 .
| Technische Planiung 3480 O OO0
___Gehaltskosten 473.200 |, 473200 .282.880| 318.760 .318.760|
..... Werbung e 4287 ) 222871 {80247} {54017} | S3.767)
Allgemeine Verwaltung " " 10.000 10.250 10.506 10.769 11.038
Betriebsergebnis -474.808 -342.350 132.599 287.488 481.524
Netto Gewinn/ Verlust 0 0 0 0 0

Quelle: eigene Darstellung

Abb. 15: Planungstools zur praktischen Prognosedokumentation: Liquiditatsbetrachtung

Liquiditats und Finanzierungs Plan | 20016

Prognose in € | Jan | Feb | Mar | Apr | Mai | Jun | Jul | Aug | Sep | Okt | Nov | Dez
Betriebseinnahmen 12.500 12.500 12.500 12.500 12.500 12.500 12.500 12.500 12.500 12.500 12.500 12.500
Zinseinnahmen 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Kosten

....LohneundGehatter 39433 39433 30433 39433 30433 39433 39433
___Administrative Ausgaben (Verw altung/Miete)

__Investitionen 1.629.903

8

Sonstige Ausgaben 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

6

Liquiditats Saldo -1.659.149 -29.246 -29.246 -29.246 -29.246 -29.246 -29.246 -29.246 -29.246 -29.246 -29.246 -29.246
Kapital

... Grunderkapital B . S A S SRR SO

Externe Eigenkapitabeteiigung

Gesamtkapital Saldo 70.754  -29.246  -29.246 -29.246 -29.246 -29.246 -29.246 -29.246 -29.246 -29.246 -29.246 -29.246

Quelle: eigene Darstellung

21.07.16 — 12:26 Springer-book-de Seite 33 von 54



Literaturverzeichnis

Cooper, AC, Woo, CA, & Dunkelberg, W. 1988, Entrepreneurs perceived chances for success, in:
Journal of Business Venturing, 3, 97-108

Kirchgeorg, M. 2016, Definition ,Motivation®, in: Gabler Wirtschaftslexikon, Wiesbaden, URL:
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/motivation.html

Salamouris, I.S. 2013, How overconfidence influences entrepreneurship, in: Journal of Innovation and
Entrepreneurship 2013, 2:8

Egeln, J., Falk, U., Heger, D., Héwer, D., Metzger, G. (2010), Ursachen fiir das Scheitern junger
Unternehmen in den ersten finf Jahren ihres Bestehens, ZEW (Hrsg), Mannheim

Wagner, T. (2014), Entwicklung innovativer Geschaftsmodelle im digitalen Zeitalter, Kdin

21.07.16 — 12:26 Springer-book-de Seite 34 von 54



6 Die Unternehmerpersonlichkeit und Teambuilding

Abb. 1: Fahigkeitsvertrauen und Risikowahrnehmung sind somit wichtige Treiber fir Griindungs-
Motivation

Kontextuelle Faktoren Individuelle Faktoren

Fahigkeitsvertrauen

(ich kann es)

I
g, Risikowahrnehmung @

Motivation (ich will)
Quelle: eigene Darstellung

Abb. 2: Empirische und erklarende Studien — eine Auswahl

Kontextuelle Faktoren Individuelle Faktoren
Chen et al. 1998; De Carolis et al. 2009; Bourdieu 1990; Ajzen 1991; Bandura
Kristiansen and Indarti 2004; Lim et al. 2010; 1997; Boyd and Vozikis 1994; Krueger
McClelland 1961; Meek et al. 2010; Stewart et 1993; Douglas and Shepherd 2002;
al. 1999; Lumpkin and Dess 1996; Lee and Casson 2003; Cromie 2000; Rauch
Peterson’s 2000; Shane and Venkataraman’s and Frese 2007;

2000; Baker and colleagues’ 2005; Audretsch
and Keilbach’s 2005; Hundley 2006; Scherer et
al. 1989; Shapero and Sokol 1982; Sanders and
Nee 1996; De Carolis and Saparito 2006;
Dencker et al. 2009; Chung 2006; Licht and
Siegel 2006; Briideral and Preisendorfer 1998;
Le 1999; Roberts and Zhou 2000; Shapero and
Sokol 1982; Boyd and Vozikis 1994; North,
1990

et al...
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Quelle: Wang et al (2010), Block et al (2015)

Abb. 3: Ressourcen und Kompetenzen flr Startup-Erfolg

Startup-relevantes Wissen

Technische Expertise
BWL Expertise

OK-Expertise

Persoénlichkeitsprofil . N
Leistungsmotivstarke

Internale Kontrolliiberzeugung
Unabhangigkeitsstreben
Allgemeine Antriebsstarke
Belastbarkeit
Problemldésungsorientierung
Risikoneigung
Unwissenheitstoleranz
Durchsetzungsbereitschaft
Soziale Anpassungsfahigkeit

Quelle: eigene Darstellung nach Muller (2010)

Abb. 4: Giitekriterien des fiir die Ubung eingesetzten Testverfahrens f-DUP

Subtest Isp a
Leistungsmotivstarke LM 0,59
Internale Kontrolliiberzeugung IK 0,53 0,75
Unabhéangigkeitsstreben us 0,68
Allgemeine Antriebsstéarke AS 0,59
Belastbarkeit BB 0,81 081
Problemlésungsorientierung PO 0,62
Risikoneigung RN 0.59 0,76
Unwissenheitstoleranz uT 0,74
Durchsetzungsbereitschaft DB 0,57 0,62
Soziale Anpassungsfahigkeit SA 0,46

Quelle: Muller (2010)
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7

Erfolgsfaktoren flr Unternehmensgriindungen

Abb. 1: Jede Phase der Griindungsentwicklung hat spezifische Erfolgsfaktoren

A
c
[}
E
=
[
g
s
<
8
[
o
g
<
Zeit
Motivation Entwicklung Entwicklung Entwicklung | Entwicklung Prototyp | Marktein- Expansion Verstarktes
Grindungsidee | Geschaftsmodell Team Netzwerk Markttest | fihrung P Wachstum
Vorgriindungsphase Frihphase Expansionsphase
Quelle: eigene Darstellung
Abb. 2: Kernaufgaben und Probleme der einzelnen Phasen
A
Motivation Entwicklung Entwicklung Entwicklung | Entwicklung | Prototyp | Marktein- Expansion Verstarktes
Grundungsidee |Geschaftsmodell Team Netzwerk Markttest | fihrung P Wachstum
Vorgrindungsphase Frihphase Expansionsphase
Kernaufgaben

* Entwicklung einer informellen Organisation um
die Grunderpersonen

* Externe Vernetzung

« Aufbau einer steuerbaren
Organisation

Probleme

* Systemtransparenz

* Macht und EinfluB

o Zwi

Integration

schenmenschliche
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Quelle: eigene Darstellung nach Glasl/Lievegoed 2011

Abb. 3: Selbsteinschatzung von Griinderpersonen zu Erfolgsfaktoren junger Unternehmen -

empirische Studie
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Wichtigste Erfolgsfaktoren des Untemehmens

Quelle: Meyer und Sidler 2010, S. 72

. Grunderperson
Unternehmen

Umfeld

Abb. 4: Erfolgsfaktoren unterscheiden sich in Abhdngigkeit von Branche und konkretem Unternehmen

Beispiel Personlichkeit

Unternehmen A:

mittelstandische Baumaschinenbranche,

Geschaftsfilhrer

» Personlichkeitvisionar
» Durchsetzungsstark
» fihrungsstark

Unternehmen C:
Kleinunternehmen,
Geschéftsfiihrer

Unternehmen B:

Geschaftsfihrer

» Personlichkeit Integrator
¢ sensibel, kommunikativ
* schafftes, Spezialistenzu motiveren

Unternehmen D:
GroRBunternehmen,
Geschéftsfihrer

» PersonlichkeitKoordinator » Personlichkeit Manager
* prozeRinvolviert, Spezial-Know How * charismatisch
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Quelle: eigene Darstellung

Der engpal3konzentrierte Ansatz

Definition:

Engpal als am stéarksten empfundener Mangel eines Prozesses, Unternehmens oder einer Griindung
oder die knappste Ressource.

Die MaRnahmen zur Anderung der Engpésse sind Hinweise auf Erfolgsfaktoren der Unternehmen.

(eigene Definition in Anlehnung an Mewes 1970, vgl. auch: wolfgangmewes.de Publikationen im
Download)

Abb. 5: Kybernetische Systeme haben Uber- und untergeordnete Problemfelder - Beispiel

Macht- bzw. Abhangigkeitsprobleme

finanzielle Probleme

technische Probleme

Ressourcen-
probleme

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Mewes 1970, vgl. auch: wolfgangmewes.de
(Publikationen im Download Uber Webseite)

- Beschreibung des ekAnsatzes auf Basis eines Beispiels
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8 Grindungsforderung und ihre empirische
Wirksamkeit

Westliche Industrielander investieren erhebliche Summen in eine Férderinfrastruktur zur Erhéhung der
Griinderzahlen, welche in zumeist sehr umfassender Weise die gesamten Entwicklungsprozesse von
Startups mit 6ffentlichen Geldern flankiert. Die finanzielle Ausstattung des Européischen Sozialfonds
fur die Foérderperiode 2014 bis 2020 betragt fir Deutschland insgesamt 7,49 Mrd. Eur (Europaischer
Sozialfonds, 2016 a). In der vergangenen Férderperiode 2007 bis 2013 hatte Deutschland insgesamt
sogar 26,3 Mrd. Eur erhalten (Europaischer Sozialfonds, 2016 b). Ein wesentlicher Férderschwerpunkt
des ESF ist die Investitionsprioritat , Selbststandigkeit, Unfternehmergeist und Griindung von
Unternehmen, einschlief8lich von innovativen Kleinstunternehmen sowie innovativen kleinen und
mittleren Unternehmen’ (Europaischer Sozialfonds, 2016 c).

In diesen Férderschwerpunkt flieBen in den 7 Planjahren der Férderung bis 2020 allein auf
Bundesebene insgesamt 368.875.000,-- Eur. Eine nicht unerhebliche Summe. Diese Mittel werden
anteilig aus dem ESF finanziert und aus Co-Finanzierungsmitteln eines bundesdeutschen nationalen
Beitrages. Die jeweilige Hohe des nationalen Beitrages schwankt in Abhangigkeit der
Regionenkategorie. MaRnahmen in schwécher entwickelten ,Ubergangsregionen“ werden zu ca. 80%
aus Mitteln des ESF finanziert, Mallnahmen in ,starker entwickelten Regionen® nur zu 50%
(Européischer Sozialfonds 2016 d, S. 227 f.). Ubertragen auf die konkrete Férderung des
Investitionsschwerpunktes ,Selbstandigkeit, Unternehmergeist und Griindung von Unternehmen*
bedeutet dies, dald in der aktuellen Foérderperiode 89,5 Mio Eur ESF-Mittel zusammen mit 21,9 Mio
Eur nationalen Mitteln in Ubergangsregionen investiert werden und 128,5 Mio Eur ESF-Mittel
zusammen mit weiteren 128,5 Mio Eur nationalen Mitteln in stérker entwickelten Regionen
(Europaischer Sozialfonds 2016 d, S. 59 f.). In der Summe ergeben sich die zuvor benannten 368,9
Mio Eur. Es sei nochmals betont, daR sich diese Summe ausschlief3lich auf den Bund bezieht. Diese
Mittel werden Uber die jeweilig fachlich zustdndigen Bundesministerien administriert. Fur die
Grunderférderung ist das Bundesministerium fur Wirtschaft und Energie zustandig.

Zusétzlich betreiben auch die Lander entsprechend ihrer operationellen Programme Griinderférderung
mit Mitteln des ESF. Ein Gesamtuberblick hierzu fallt angesichts fragmentierter und unterschiedlich
verfigbarer Dokumentationen der einzelnen Bundeslander schwer, aber in Analogie des
grindungsbezogenen Forderschwerpunktes des Bundes kann auf die insgesamt investierten Mittel
auf Landerebene geschlossen werden. Fir den Bund stehen insgesamt 2,7 Mrd Eur ESF-Mittel zur
Verfugung (Europaischer Sozialfonds 2016 d, S. 227). Davon werden insgesamt 218 Mio Eur in den
Investitionsschwerpunkt ,Selbstéandigkeit, Unternehmergeist und Grindung von Unternehmen®
investiert (Europdischer Sozialfonds 2016 d, S. 59 f.), also 8,1% der Mittel. Hochgerechnet auf die fir
Deutschland insgesamt verfligbaren ESF-Mittel von 7,49 Mrd Eur im Zeitraum 2014 — 2020 errechnet
sich ein fir Grinderférderung verfiigbares Volumen von ca. 606 Mio Eur europaischer Gelder.
Zusammen mit ergdnzenden Finanzierungsmitteln der Lander steht in Deutschland sogar eine
Finanzausstattung fur Startup-Férderung von uber 1,2 Mrd. Eur fiir 7 Jahre zur Verfigung. Pro Jahr
also knapp 200 Mio Eur. Im griinderbezogenen Forderschwerpunkt des ESF sind die Mittel auf
Bundesebene dabei zu 92% so genannte ,nicht riickzahlbare Finanzhilfen® (Europaischer Sozialfonds
2016 d, S. 59 1.).

200 Mio Eur Forderung pro Jahr entspricht knapp der Halfte der gesamten Seed-Investments von
samtlichen Venture Fonds in den USA im Jahr 2014 (Statista 2016) oder es entspricht dem
Funffachen der gesamten Seed-Investments von 181 Kapitalbeteiligungsgesellschaften in
Deutschland im Jahr 2015 (BVK 2016, S. 13).

Hinzu kommen weitere Férderaktivitdten auf Ebene des Bundes und der Bundeslander. Es erscheint
angesichts dieser Zahlen daher nicht Gbertrieben, Deutschland eine gute bis sehr gute Férderung von
Grindungen zu attestieren. Da der ESF auch in Landern der Gbrigen Europaischen Union aktiv ist,
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kann ebenso hier von einer vergleichbar positiven Férdersituation im Griinderbereich ausgegangen
werden.

Wenn diese erheblichen Transfers von Geld in MalRnahmen der Griinderférderung sinnvoll sein sollen
mifRten in Deutschland und weiteren Landern der EU statistisch signifikant mehr Griinder entstehen
als ohne Férderung. Dies adressiert ganz konkret die grundsatzliche Frage nach der Wirksamkeit von
FordermaflRnahmen im Griindungsbereich. Da jedoch schon allein die ESF-Forderung in Europa seit
1958 angewendet wird — mit grindungsbezogenem Schwerpunkt seit 1989 — ist ein Vergleich der
Grunderzahlen in Deutschland (oder in anderen Landern) mit Griindungsférderung und ohne
Grindungsférderung unméglich. Es ist aber durchaus mdglich einen Vergleich zwischen Landern mit
hohen Férderinvestitionen im Grindungsbereich und solchen mit einer erheblich schwacheren
Forderinfrastruktur vorzunehmen.

Abb. 8.1 Landervergleich zur Wirksamkeit von griindungsbezogenen staatlichen Férdermalinahmen
(eigene Auswertung von Datensatzen des Global Entrepreneurship Monitors 2016)
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Abbildung 9.1 zeigt eine Klassifizierung verschiedener Lander hinsichtlich der beiden Indikatoren
»1otal early-stage Entrepreneurial Activity (TEA)“ und ,Governmental Programs*. ,Total early-stage
Entrepreneurial Activities” sind definiert als “Percentage of 18-64 population who are either a nascent
entrepreneur or owner-manager of a new business” — also der Anteil der Erwerbsbevdélkerung, welcher
Verfugungsgewalt tUber ein Startup hat (Global Entrepreneurship Research Association 2016 a). Der
Indikator ,Governmental Programs” bewertet ,the presence and quality of programs directly assisting
SMEs at all levels of government (national, regional, municipal)’- also staatliche
Unterstitzungsprogramme fiir kleine Unternehmen in den einzelnen Landern (Global
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Entrepreneurship Research Association, 2016 b). Der Indikator ,Governmental Programs®* mif3t
hiernach eine Kombination aus der Verflgbarkeit von Férderprogrammen in den einzelnen Landern
und deren Qualitat.

Das Ergebnis der Korrelationsanalyse beider Indikatoren ist ernlichternd (vgl. Abb. 9.1). Nicht nur, da®
kein Zusammenhang zwischen staatlichen Férderprogrammen und unternehmerischen Aktivitaten
nachweisbar ist — es deutet sich sogar ganz schwach ein negativer Zusammenhang an. Mit einem
Korrelationskoeffizienten beider Datenreihen von -0,06 besteht eine sehr schwache Tendenz zu
geringerer Auspragung unternehmerischer Aktivitdten bei mehr staatlicher Férderung.

Besonders eindriicklich zeigt sich dieser negative Zusammenhang bei einem separaten Vergleich von
zwei Landerklassen: deutlich schwacher entwickelte Volkswirtschaften Siidamerikas und Afrikas
(bspw. Guatemala, Ecuador, Peru, Kolumbien und sogar Senegal) haben weitaus mehr
unternehmerisch aktive Einwohner als die reichen industrialisierten Lander Europas inklusive
Deutschlands. Und das bei einer — wie oben dargestellt — erstklassigen und weltweit wohl einzigartig
ausgestatteten Griinderférderung in Europa. Offensichtlich sind die Zusammenhéange zur Entwicklung
einer aktiven unternehmerischen Soziokultur weitaus komplexer, als dal} eine solche durch die
einfache Intensivierung von staatlicher Férderung zu entwickeln ware. Dies ist jedoch zugleich auch
eine grundsatzlich dramatische Diagnose: verschwenden wir in Europa und der Bundesrepublik seit
Jahre Milliarden von Euro fiir eine sinnlose Griinderférderung?

Weitere Indikatoren der GEM-Datenbank 2016 geben ebensowenig einen Hinweis auf die richtige
Foérderstrategie zur Entwicklung von unternehmerischer volkswirtschaftlicher Dynamik. Weder wirkt
der Zugang zu griindungsférderlicher physischer Infrastruktur (Kommunikation, technische
Verflgbarkeit, Raume fiir Griinder) positiv korrelierend auf die Erhéhung der Griinderquoten, noch
eine hohe Marktdynamik, eine friihe schulische Entrepreneurship-Ausbildung oder griinderfreundliche
Steuer- und Biirokratiesysteme (eigene Auswertungen der Datenbank der Global Entrepreneurship
Research Association 2016). Alles dies sind Faktoren, welche in empirischen Befragungen zur
Verbesserung unternehmerischer Handlungsbedingungen in Deutschland und international
regelmalig genannt werden. Umso verbliffender, dal diese Punkte im empirischen internationalen
Vergleich keine nachweisbare Relevanz haben. Besonders eindriicklich zeigt sich dieser Widerspruch
zwischen laufend verdéffentlichten Griinder- und Unternehmer-Umfrage-Mantras und der empirischen
internationalen Realitdt der GEM-Datenbank 2016 (vgl. Abb. 9.2) hinsichtlich des Indikators
,Verfugbarkeit finanzieller Ressourcen fur Grinder (inkl. Zuschiisse und Beihilfen)“.

Abb. 8.2 Landervergleich zur Wirkung von Verfugbarkeit finanzieller Ressourcen auf die
Grindungsdynamik (eigene Auswertung von Datenséatzen des Global Entrepreneurship Monitors
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2016)

Abbildung 9.2 zeigt eine Klassifizierung verschiedener Lander hinsichtlich der beiden Indikatoren
»Total early-stage Entrepreneurial Activity (TEA)“ und ,Availability of financial resources”. Je mehr
staatliche Finanzzuschiisse an Griindungsunternehmen gezahlt werden - inklusive Zuschiisse und
Beihilfen - desto geringer ist die Griindungsdynamik in diesen Landern. Mit einem
Korrelationskoeffizienten von -0,312 ist dieser Zusammenhang zwar nur schwach, aber immerhin
auch grafisch deutlich darstellbar. Ein nicht zu ignorierender Widerspruch zur Wirksamkeit staatlicher
Grindungsférderung.

Die Korrelationsanalyse von 11 verschiedenen Indikatoren der GEM-Datenbank 2016 hinsichtlich ihrer
Wirksamkeit zur Erhéhung der Griinderquote hat nur bei einem einzigen Indikator einen leicht
positiven Zusammenhang erkennen lassen: der kulturellen und sozialen Wertschatzung von
grindungsbezogenen Aktivtaten (,The extent to which social and cultural norms encourage or allow
actions leading to new business methods or activities that can potentially increase personal wealth
and income®) (Global Entrepreneurship Research Association, 2016 b).

Abb. 8.3 Landervergleich zur Wirkung von kultureller und sozialer Griindungswertschatzung auf die
Grindungsdynamik (eigene Auswertung von Datensatzen des Global Entrepreneurship Monitors
2016)
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Als einziger von 11 griindungsrelevanten Indikatoren der GEM-Datenbank 2016 hat eine
unternehmer- und umsetzungsfreundliche Soziokultur einen schwach positiven Effekt auf
Grundungsaktivitaten. Ein Korrelationskoeffizient von 0,229 ist diesbeziiglich zwar weit entfernt von
statistischer Signifikanz, aber die sichtbare positive Beziehung ist zumindest auch theoretisch
begrindbar und plausibel.

Die beschriebenen Analysen stellen die grundséatzliche Wirksamkeit von Entrepreneurship-Fdrderung
in sehr eindrticklicher Weise infrage. Aufgrund der Komplexitat der beiden Phanomene ,Griindungen®
und ,,Grinderférderung® kénnen die Auswertungen jedoch nur ein erster Schritt zur prazisen Klarung
der Zusammenhange sein.

Die Korrelationsanalysen der GEM-Datenreihen weisen folgende Probleme auf:
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- Grindungen — gemessen in ,Total Early Stage Entrepreneurial Activities (TEA)“ als Anteil an
einer Zielgruppengréfle sind international nur schwer vergleichbar. Die Bandbreite des
Phanomens reicht von einem einfachen Imbilstand an der unbefestigten staubigen
StralRenkreuzung eines armen Entwicklungslandes bis hin zu investitionsintensiven High-
Tech-Griindungen patentierter Zukunftstechnologie im regionalen Forschungscluster hoch
industrialisierter Regionen. In diesem Sinne unterscheiden sich die Griinderquoten
verschieden entwickelter Volkswirtschaften in ihrer Struktur unterscheiden, genau wie sich
auch die Grinderstrukturen in verschiedenen Regionen eines einzelnen Landes
unterscheiden. Die digitale Griinderszene des Silicon Valley beispielsweise findet sich
ebensowenig im mittleren Nebraska wieder wie die ca. 7% Total Entrepreneurship Activities
(TEA) Agyptens denen der Schweiz éhneln.

- Andererseits sind auch die soziologischen Strukturen der untersuchten Volkswirtschaften
fundamental verschieden. Die vom TEA-Index erfal3te Zielgruppe der 18-65jahrigen
unterscheidet sich international nicht nur hinsichtlich ihrer entwicklungsrelevanten Merkmale,
sondern auch demographisch.

- Die Heterogenitat der untersuchten Volkswirtschaften und ihrer Griinderquoten fiihrt zu
diversen zufélligen Auspragungen der analysierten Indikatoren, welche sich gegenseitig
teilweise wieder ausgleichen und so statistisch klare Bilder vernebeln. Insgesamt: die
Analyseperspektive auf das Problem ist unter Nutzung der GEM-Datenbank zu breit, zu wenig
fokussiert.

- SchlieBlich ist auch die Erfassung von Férdermal3nahmen in einem einzelnen quantitativen
Zahlenwert flr ein Land viel zu ungenau, was somit die Vergleichbarkeit dieser Indikatoren
grundsatzlich infrage stellt. Auch hier gilt: ,Governmental Programs* in Portugal weisen ganz
klar eine vollkommen unterschiedliche Zusammensetzung ihrer Malinahmen auf wie solche in
Indonesien, obwohl beide Lander einen fast identischen Index zeigen.

Korrelationen - oder eben hier fehlende Korrelationen - kaum vergleichbarer Indikatoren reichen nicht,
um die grundsatzliche Frage nach Wirksamkeit von Férdermallnahmen im Griindungsbereich
abschliefend zu beantworten. Es lohnt ein genauerer Blick auf die Thematik.

Sowohl die Fragestellung als auch die wissenschaftliche Auseinandersetzung damit ist kein neues
Phanomen. Sowohl wissenschaftliche Einrichtungen als auch Trager von FérdermalRnahmen haben in
der jingsten Zeit insgesamt 50 Studien zur Prifung der Wirksamkeit von Férdermalinahmen
durchgefiihrt oder durchfiihren lassen.

Von wichtiger Bedeutung hierbei ist die Metastudie vom Deutschen Institut fir Wirtschaftsforschung
DIW (Belitz et al 2012). Die Studie wertet unter anderem die Ergebnisse von 48 einzelnen
Untersuchungen beziiglich der gesamtwirtschaftlichen Wirkung von Technologie- sowie
Innovationsférderung aus und stellt die Férderstrukturen von 4 OECD-Landern vergleichend dar. Die
Autoren haben sich hierbei methodisch sowohl der Auswertung verschiedener empirischer Analysen
und Sonderstudien, als auch differenzierter Experteninterviews und der Durchfihrung einer eigenen
empirischen Untersuchung tber die gesamtwirtschaftliche Bewertung der FUE-Férderung des
Bundeswirtschaftsministeriums gewidmet (Belitz et al 2012, S. 18).

Technologie- und Innovationsférderung im Sinne des Untersuchungsgegenstandes fokussiert die
Entwicklung und Implementierung wettbewerbsfahiger Technologien in bereits etablierten kleinen und
mittleren Unternehmen (Belitz et al 2012, S. 50 ff.). Griindungsférderung technologieorientierter
Unternehmen ist dabei nur ein Teilbereich der Untersuchung (Belitz et al 2012, S. 54). Obwohl der
Erkenntnisschwerpunkt der DIW-Studie im Bereich etablierter kleiner und mittelstandischer
Unternehmen liegt, so sind die Ergebnisse fur die Diskussion um Wirksamkeit von Griinderférderung
wichtig, denn letztlich sind auch Griindungen Formen des Technologietransfers und der
Innovationsrealisierung im Wettbewerb, nur in einem friiheren Stadium der Unternehmensentwicklung.
Sollten MalBnahmen der Innovationsférderung bei kleinen und mittleren Unternehmen wirksam sein,
ware zu prifen, warum sie dann — im Férderdesign angepalit auf die spezielle Situation von Startups —
in einer friiheren Realisierungsphase von unternehmerischem Handeln nicht mehr wirksam sein
sollten. Ergebnisse der Metastudie kénnen durchaus Hinweise zur Detektion von Wirkungsmustern
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oder zum grundsatzlichen Verstandnis Uber die Wirksamkeit von FérdermalRnahmen mit
Innovationsschwerpunkt geben.

Die Ergebnisse dieser sehr breit recherchierten Metastudie sind wiederum erntichternd. Einige der
ausgewerteten Einzeluntersuchungen weisen eine Wirksamkeit staatlicher Férderung auf FUuk-
Aktivitaten von kleinen und mittelstandischen Unternehmen nach, andere das Gegenteil (Belitz et al
2012, S. 153). Immerhin zeigen die ausgewerteten Studien keine Anzeichen, daf} &ffentliches Geld
private innovationsrelevante Investitionen verdradngen wiirde (Crowding-out, Belitz et al 2012, S. 153).

Die Programmevaluationen der speziellen Férderprogramme des BMWi sowie des BMWF, welche
ebenso im Rahmen der DIW-Studie mit einer eigenstandischen Untersuchung vorgenommen wurden
sind hingegen positiven Ergebnisses. So wurde seitens der geférderten Unternehmen nach Forderung
zum Teil Uberhaupt erst mit FUE-MalRnahmen begonnen oder es wurden selbige Mallhahmen
ausgeweitet (Belitz et al 2012, S. 154). Inwieweit die investierten Fordermittel jedoch einen saldiert
positiven volkswirtschaftlichen Rickflufd durch melRbare makrodknomische Effekte wie beispielsweise
Steuern oder Beschaftigung ausgeldst haben bleibt auch nach Studienauswertung des DIW unklar.
Eine positive Evaluation im Sinne der DIW-Studie wére im Ergebnis auch zu diagnostizieren gewesen,
wenn 1 investierter Forder-Euro nur zu 0,5 Euro wirtschaftlichem FuE-Erfolg gefiihrt hatte. Allein die
Zunahme der FuE-Aktivitaten wurde gewd(rdigt, nicht jedoch ihr Verhaltnis zu den daflr
aufgewendeten Mitteln.

Eine spezielle Perspektive auf die Wirksamkeitsfrage von Férderung vermittelt eine Studie des ZEW
hinsichtlich des Erfolges der Exist-FérdermaRnahmen des Bundesministeriums fir Wirtschaft und
Energie (Egeln et al 2009). Einen spannenden Beitrag leistet diese Studie aufgrund der zu Beginn des
Abschnitts referierten vergleichsweise lippigen Mittelausstattung speziell des aktuellen Exist-
Programms. Die Studie evaluiert die Exist-MaRnahmen des Bundes im Forderzeitraum 1998 bis ca.
2008. Die in diesem Zeitraum vergebenen Fordermittel lassen sich drei Férderperioden zuordnen. Mit
Exist-l (1998 — 2002) wurden Hochschulnetzwerke zur Griinderunterstitzung geférdert. Quantitativ
ausgedrickt: aus 200 Bewerbern wurden 5 Modell-Regionen ausgewahlt (BMWi 2016). Im Zeitraum
2002 bis 2006 (Exist II) kamen 10 weitere Netzwerke hinzu. SchlieRlich wurden 2006 bis 2010 (Exist
IIl) zusétzliche 47 Grinder-Foérdernetzwerke an Hochschulen und aufReruniversitaren
Forschungseinrichtungen geférdert (BMWi 2016). Flankiert wurde diese Netzwerkférderung durch
zusatzliche Férdermallnahmen an Wissenschaftsgriindungen wie Stipendien oder Seed-Zuschissen
(BMWi 2016).

Die Ergebnisse der ZEW-Studie zur Wirksamkeit der Exist-Fordermittel sind wiederum erstaunlich
ernuchternd:

- weder die Exist-1, noch die Exist-1l Férderung an Hochschulen hat zu einer statistisch
signifikanten Erhéhung der Griindungen gefuihrt (Egeln et al 2009 S. 203 ff.)

- eine Wirkung von Exist lll auf die Erfolgswahrscheinlichkeit von Griindungen ist nicht
nachweisbar (Egeln et al 2009, S. 211)

- die Exist-Programme konnten hingegen erreichen, dal’ Griindungen von Wissenschaftlern
technologieorientierter sind. Ein qualitativer positiver Effekt der Férdermalinahmen. (Egeln et
al 2009, S. 204)

Im Ergebnis bietet auch die ZEW-Studie keine belastbare empirische Basis flr eine Legitimation der
Investition erheblicher Férdersummen. Allerdings zeigt sie einige Kriterien auf, welche die Wirksamkeit
der Grindungsforderung im Hochschulbereich erhéhen kénnen. Es sind dies vornehmlich
MaRnahmen, welche die Problemlage der mangelnden Griindungsbereitschaft der Akteure direkt
adressieren, wie bspw. veranderte Reputationsanreize fiir Wissenschaftler in Richtung
Entrepreneurship oder ein begleitendes Konzept der Hochschulentwicklung inklusive ausreichende
Mittel fir Inkubatoren (Egeln et al 2009, S. 210 ff.).

Bezug nehmend auf die zu Beginn des Abschnitts gestellte Frage nach einer empirischen Wirksamkeit
von Grinderférderung ist unter Wirdigung von 50 jungen und umfassende Evaluationsstudien
folgendes festzustellen:
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- es gibt keinen empirischen Beweis, dal} eine breite und teure Grinderférderung wirksam ist,
im Gegenteil: die Studienergebnisse legen liberwiegend nahe, dal generelle
Grunderférderung keine Wirkung hat.

- es gibt Anzeichen, dal speziell adressierte Férderprogramme, welche sehr prazise Engpasse
im jeweiligen zielgruppenbezogenen und prozeRbezogenen Handlungsablauf I6sen helfen,
durchaus wirksam sind. Welcher Grad der Wirksamkeit allerdings erreicht werden kann bleibt
auch in den gesichteten modernen Evaluationen unklar.

Folgerung: die Diskussion um Foérdergestaltung und Fdrderausstattung wird damit nicht einfacher.
wirksame Forderprogramme ..........

...muUssen an der jeweiligen konkreten Malnahmekette (?) konzipiert werden

Wi F6 missen Engpasse adressieren, die ohne sie nicht I6sbar waren

System der kritischen Erfolgsfaktoren, Engpalfaktoren

Eine Grafik fehlt (die mit der positiven Korrelation)
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9 Forderprogrammgestaltung flr den
Grindungsbereich

Restriktionen der Férderprogrammgestaltung

» Forderprogramme unterliegen rechtlichen Restriktionen des Férdergebers (bspw.
diverse EU-Verordnungen, EU-Erlassen, der Landeshaushaltsordnung, erganzenden
Verwaltungsvorschriften und Richtlinienauflagen zur Erreichung des Férderziels)

»  Forderprogramme unterliegen zudem:
*  Kumulierungsregein

* Auszahlungsregeln

*  Dokumentationsregeln

+ Berichtsregeln

e Prifrechten

» Sonstigen Verfahrensregeln

Reslmee:

Anderungen und Flexibilisierungen sind mit hohem Aufwand und Kosten verbunden

Abb. 1: Freiheitsgrade der Férderprogrammgestaltung
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Quelle: eigene Darstellung, orientiert an Férderprogramme Sachsen-Anhalt: http://www.ib-sachsen-
anhalt.de/firmenkunden/gruenden.html

Welche weiteren Gestaltungselemente fir Férdermalinahmen im Griinderbereich lassen sich

identifizieren?

10 Planung von FérdermalRnehmen im Griinderbereich

Ruckblick:

Abb. 1: Bisherige Arbeitsschritte
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Quelle: eigene Darstellung

Abb. 2:  Vorgehen der Malinahmenplanung zur Gestaltung von Fdrderprogrammen
Grinderbereich

Identifikation oder Definition eines
engpal3losenden oder erfolgsfaktoren-
unterstitzenden MafRnahmenkatalogs
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Quelle: eigene Darstellung

Kriterien fur eine MalRnahmenpriorisierung:

Achtung: Die Prifung der rechtlichen Kompatibilitdt mit Regularien moéglicher Fordergeber ist ein
wichtiger Arbeitsschritt in der Férderprogrammgestaltung, wird jedoch im Rahmen des
betriebswirtschaftlich orientierten Griindungsmoduls ausgeklammert

Kriterien flir eine MaRnahmenpriorisierung:
+ Grad des Beitrages zur Engpalibeseitigung
* Grad des Beitrages zur Unterstitzung der Erfolgsfaktoren der Forderzielgruppe
* Administrativer Prifaufwand
+ Fordermitteleffizienz

*  Flexibilitat

Abb. 3: Fo6rdermitteleffizienz

Staatliche Einnahmen aus Steuern:
Direkter Effekt

. : + Indirekter Effekt
Fordermittelauszahlungen

- Fordermittelriickzahlungen

L : o : = staatliche Einnahmen
+ Kosten fur Fordermitteladministration

= Fordermittelaufwand

Quelle: eigene Darstellung
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Probleme der Foérdermitteleffizienzberechnung
* junge Unternehmen durchlaufen zunachst defizitare Wachstumszeitraume
» keine Berucksichtigung von Marktaustritten
» keine genaue Erfassung der Administrationskosten der Férderung
» keine genaue Erfassung der indirekten Effekte von Unternehmensansiedlungen
+ keine Bertlicksichtigung der Wachstumsraten ab einem Unternehmensalter von 2 Jahren

(Quelle: eigene Darstellung)
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