TU

Grazm

Christian Gubik, BSc.

Digitalisierung in Geschéaftsmodellen von
Start-ups — Analyse von universitaren
Grindungsprojekten

MASTERARBEIT

zur Erlangung des akademischen Grades
Diplom-Ingenieur

Masterstudium
Wirtschaftsingenieurwesen Maschinenbau

eingereicht an der

Technischen Universitat Graz

Betreuerinnen

Ass.Prof Dipl.-Ing. Dr.techn. Christiana Ropposch
Mag.rer.soc.oec. Elisabeth Maria Stiegler

Institut fir Unternehmungsfiihrung und Organisation

Graz, Juni 2020



EIDESSTATTLICHE ERKLARUNG

Ich erklare an Eides statt, dass ich die vorliegende Arbeit selbststandig
verfasst, andere als die angegebenen Quellen/Hilfsmittel nicht benutzt und die
den benutzten Quellen woértlich und inhaltlich enthommenen Stellen als solche
kenntlich gemacht habe. Das in TUGRAZonline hochgeladene Text-
dokument ist mit der vorliegenden Masterarbeit identisch.

Datum, Unterschrift



Danksagung

Ich mdchte mich herzlich bei meinen Betreuerinnen, Christiana Ropposch und Elisabeth
Stiegler bedanken, die mir die Verfassung dieser Masterarbeit ermdglicht haben und mich
wahrend der Durchfiihrung stets mit dem Maximum an Unterstiitzung begleitet haben. Mit
gezielten Inputs in Form von Fragen, Anmerkungen und Vorschldgen wurde die Durchfiihrung
der Arbeit in die erfolgreiche Richtung gelenkt. Trotz der schwierigen Situation rund um
COVID-19, in der erhebliche Einschréankungen der Arbeitsweise durchgefiihrt werden mussten,
verliefen die Abstimmungen und Diskussionen zu den Fortschritten sehr angenehm und
professionell. Vielen Dank Christiana, vielen Dank Elisabeth.

Des Weiteren mdchte ich mich bei den zehn InterviewpartnerInnen bedanken, die flir die
empirische Untersuchung dieser Arbeit als Experten fungierten und sich bereit erklart haben,
ihre Erfahrungen sowie Meinungen und Erkenntnisse im Zuge der Interviews mit mir zu teilen.
Ohne die Bereitschaft der Griinderinnen und Griinder ware eine erfolgreiche Durchfiihrung der
Masterarbeit nicht mdglich gewesen. Alle gesammelten Einblicke in die jeweiligen
Unternehmen waren nicht nur fiir die Durchfiihrung der Masterarbeit, sondern auch fiir meine
persdnliche Bereicherung ein groBer Mehrwert.

Ein besonderer Dank gilt ebenso meiner Familie und meinen Freunden, die im Zuge dieser
Masterarbeit erhebliche Geduld bewiesen und mich in allen erdenklichen Situationen
unterstiitzt haben. Es erflillt mich mit groBer Freude, selbst in Situationen erhohter
Anspannung auf diese Unterstlitzung bauen zu kénnen.

Graz, Juni 2020



Kurzfassung

Die vorliegende Arbeit dient der Beschreibung einer Verbindung von Digitalisierung in
Geschaftsmodellen und der so genannten ,Opportunity Theory . Die fortschreitende
Digitalisierung und die damit einhergehenden Veranderungen fiihren zu einem immer gréBeren
Marktangebot sowie gleichermaBen zu steigenden Mdéglichkeiten flir Griinderinnen, Griinder
und deren Kunden. Viele der derzeit gegriindeten Start-ups entwickeln vdllig neue
Geschaftsmodelle oder implementieren ausgewahlte, digitale Aspekte in ein bereits
bestehendes Geschaftsmodellkonstrukt. Dabei tendieren auch universitdre Griindungsprojekte
immer starker dazu, diese digitalen Aspekte in ihre Griindung zu integrieren oder ihr
Geschaftsmodell danach auszurichten.

Die Arbeit bietet eine umfassende Erklarung relevanter Fachbegriffe der Themengebiete
Opportunity Theory, Digitalisierung, digitales Unternehmertum (,digital Entrepreneurship”)
und digitale Geschéftsmodelle. Zusétzlich wird ein kurzer Uberblick vergangener
Entwicklungen und ein Ausblick digitaler Technologien fiir die kommenden Jahre aufgezeigt.
Es wird dargestellt, welche digitalen Technologien in heutigen Griindungsprozessen
Verwendung finden, welche Motivation die Griinderinnen und Griinder zum Schritt in Richtung
digitaler Geschaftsmodelle fiihrt, sowie welcher Ansatz zur Identifikation der jeweiligen
Geschaftsgelegenheit verfolgt wurde.

Die in einen theoretischen und einen empirischen Teil gegliederte Arbeit liefert zum einen die
notwendigen Informationen zu den beschriebenen Themengebieten aus der
Literaturrecherche und bildet gleichzeitig eine Briicke zu den Erkenntnissen und Resultaten der
praktischen Umsetzung. Zur Sammlung dieser praxisbezogenen Daten wurde der Ansatz der
qualitativen Forschungsmethode mit einer explorativen Studie herangezogen. Durch
Experteninterviews mit den Griinderinnen und Griindern ausgewahlter universitdtsnaher Start-
ups und Unternehmen wurde Textmaterial gesammelt, das im Anschluss durch die qualitative
Inhaltsanalyse ausgewertet und interpretiert werden konnte.

Die Ergebnisse der Arbeit belegen, dass ein Zusammenhang zwischen den aus der Literatur
hervorgehenden Theorien zur Identifikation neuer Gelegenheiten, dem Grad der Digitalisierung
sowie der Innovativitdt eines Start-ups bzw. Unternehmens besteht. Es wird damit die
eingangs beschriebene Verbindung der Opportunity Theory und der Digitalisierung mithilfe der
Kombination aus Theorie und Praxis hergestellt, die zeigt, dass sowohl die Herangehensweise
als auch der Erfolg einer Firmengriindung weitaus héhere Komplexitat besitzt als auf den
ersten Blick vermutet wird.



Abstract

The present paper describes a connection between digitalization in business models and the
so-called 'Opportunity Theory'. The ongoing digitalization and the changes that go along with
it lead to an increasing market offer and to equally increasing opportunities for founders and
their customers. Many of the start-ups currently being founded are developing completely new
business models or implementing selected digital aspects into an existing business model
construct. University start-up projects also tend to integrate these digital aspects more and
more into their start-up or to align their business model accordingly.

The paper offers a comprehensive explanation of relevant technical terms in the fields of
opportunity theory, digitalization, digital entrepreneurship and digital business models. In
addition, a short overview of past developments and an outlook of digital technologies for the
coming years are presented. It will be shown which digital technologies are used in today's
start-up processes, which motivation leads founders to take the step towards digital business
models, and which approach was taken to identify the respective business opportunity.

The work, which is divided into a theoretical and an empirical part, on the one hand provides
the necessary information on the described topics from literature research and at the same
time forms a bridge to the findings and results of practical implementation. The qualitative
research method with an explorative study was used to collect this practice-related data. Text
material was collected through expert interviews with the founders of selected university-start-
up projects and companies, which could then be evaluated and interpreted through qualitative
content analysis.

The results of the study show that there is a correlation between the theories emerging from
the literature for identifying new opportunities, the degree of digitalization and the
innovativeness of a start-up or company. The connection between the opportunity theory and
digitalization described at the beginning of this paper is thus established by means of a
combination of theory and practice, which shows that both the approach and the success of a
company foundation are far more complex than is assumed at first glance.
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1 Einleitung

Die Digitalisierung fiihrt zu Veranderungen, die wiederum neue Mdglichkeiten fir
Unternehmerinnen und Unternehmer sowie fiir Kundinnen und Kunden mit sich bringt. Diese
neuen Mdoglichkeiten beinhalten die Entwicklung neuer Geschaftsmodelle, neue Mdglichkeiten
fur Produkt- und Dienstleistungsangebote sowie eine Erweiterung der mdglichen
Kundenangebote.

Durch die zunehmende Vernetzung und den Einsatz mobiler, internetfahiger Gerate wird es
Unternehmerinnen und Unternehmern ermdglicht, gezielt Kunden anzusprechen, Vorlieben
und Trends herauszufinden und Erfolge mittels nachvollziehbaren Klickraten und
Suchverldufen messbar zu machen. Das digitale Zeitalter bietet damit die Mdglichkeit, ein
Geschaftsmodell durch die Sammlung von relevanten Daten der Kunden und Nutzer eines
Produktes oder einer Dienstleistung stets verbessern und anpassen zu kénnen. Es werden aber
nicht alle zur Verfiigung stehenden Technologien von allen Unternehmerinnen und
Unternehmern gleichermaBen genutzt. Der Grund hierflir lasst sich nicht pauschal
beantworten, weshalb diese Masterarbeit den Einsatz von digitalen Technologien fir
Geschaftsmodelle in neu gegriindeten universitdtsnahen Start-ups und jungen Unternehmen
untersucht. Damit verbunden werden Einflussfaktoren der Griinderinnen und Grinder wie
deren Herangehensweise an eine Firmengriindung, die Ausldser, die zur Griindung geflihrt
haben, personliche Einstellungen sowie individuelle Vorgeschichten der Entrepreneure
untersucht, die den Grad der Digitalisierung und die dabei entstehenden Probleme
beschreiben.

1.1 Problemstellung

Das zu untersuchende Problem besteht im Zusammenhang des Digitalisierungsgrades
universitatsnah gegriindeter Unternehmen mit deren vorangehender Identifikation von
Geschaftsgelegenheiten, sowie dem mdglichen Einfluss dieser Gelegenheitsidentifikation auf
die Innovativitat.

Bevor ein Geschaftsmodell entwickelt werden kann, muss ihm eine adaquate Geschéftsidee
vorausgehen, die seitens der Grinderinnen und Grinder rechtzeitig identifiziert und genutzt
werden muss. Auf Basis dieser Tatigkeiten entsteht in weiterer Folge ein Geschaft, flir dessen
Ablauf ein Geschaftsmodell definiert wird. Zahlreiche der neu gegriindeten Start-ups agieren
in diesem Zusammenhang als Pioniere und implementieren verschiedene digitale Aspekte in
ein bestehendes Geschaftsmodell oder entwickeln ein vdllig neues Konzept fir die
Leistungserbringung eines Unternehmens. Die Integration digitaler Aspekte in neue und
bestehende Geschaftsmodelle findet in Start-ups und jungen Unternehmen jedoch
unterschiedliche Auspragungen.



Aus diesem Grund liegt der Fokus dieser Arbeit neben den Themen der Digitalisierung und des
digitalen Unternehmertums (,Digital Entrepreneurship') auf der Identifikation neuer
Geschaftsgelegenheiten von Unternehmerinnen und Unternehmern. Die in der Literatur
beschriebene ,Opportunity Theory” beschreibt in diesem Zusammenhang zwei
unterschiedliche Herangehensweisen zur Identifikation von Geschaftsgelegenheiten von
Grunderinnen und Griindern im Zuge einer Unternehmensneugriindung. Diese umfassen den
Entdeckungsansatz (,Discovery Theory ") sowie den Entstehungsansatz (,Creation Theory ).
Trotz verschiedener Publikationen kann nur schwer eine Verbindung zwischen dem Ansatz zur
Identifikation von Geschaftsgelegenheiten und dem Grad der Digitalisierung oder der
Innovativitat von Start-ups bzw. Unternehmen hergestellt werden. Ein Zusammenhang von
Innovativitat und Gelegenheitsidentifikation wird von Jones und Barnir (2019) mithilfe eines
Modelles versucht, indem auch die beiden Ansatze der Opportunity Theory eine Eingliederung
finden. Zusatzlich finden Hull et al. (2007) bereits eine Unterteilung von Unternehmen
hinsichtlich deren digitaler Reife in ,niedrige Digitalisierung’, ,mittlere Digitalisierung” und
,extreme Digitalisierung ". Die Problematik besteht also in der Kombinierbarkeit der Opportunity
Theory, dem Digitalisierungsgrad sowie der Innovativitat von universitatsnahen Start-ups und
jungen Unternehmen. Um diese herzustellen, werden im Zuge dieser Arbeit relevante
Informationen aus fundierten, theoretischen Quellen den praktischen Erkenntnissen aus
empirischen Befragungen gegeniibergestellt.

1.2 Ziele der Masterarbeit

Das Ziel dieser Arbeit besteht in der Darstellung eines mdglichen Zusammenhanges der
Gelegenheitsidentifikation von Griinderinnen und Griindern, dem Grad der digitalen Reife
universitatsnaher Start-ups und Unternehmen sowie deren Innovativitat. Ausgehend von den
notwendigen Grundlagen aus der Literatur, zum Verstandnis relevanter Fachbergriffe, sollen
anschlieBend die tatsachlichen, praktischen Umsetzungen untersucht und dargestellt werden.
Dazu werden die Themen rund um Digitalisierung, digitale Geschaftsmodelle sowie digitales
Unternehmertum beschrieben, um anschlieBend in einen empirischen Teil Giberzuleiten und die
theoretisch erarbeiteten Informationen mit praktischen Fakten zu hinterlegen. Fir diese
praktische Darstellung fungieren universitatsnahe Start-up-Griinderinnen und Griinder sowie
Unternehmerinnen und Unternehmer bereits ldnger bestehender - aber im universitatsnahen
Umfeld gegriindeten - Unternehmen als Expertinnen und Experten. Diese Experten werden
mithilfe eines Interviewleitfadens zu allen flir das Ziel der Masterarbeit relevanten Themen
befragt. Diese umfassen die Identifikation von Geschaftsgelegenheiten, deren bestehendes
oder geplantes Geschaftsmodell sowie weitere Informationen zur Auspragung der digitalen
Reife und einer mdglichen Verbindung zur Innovativitat des Unternehmens. Das Ziel besteht
hierbei in der eingangs beschriebenen Darstellung eines mdglichen Zusammenhanges von
Gelegenheitsidentifikation und -nutzung, sowie dem tatsachlich  verwirklichten



Geschaftsmodell mit integrierten digitalen Aspekten und der Einschatzung zur Innovativitat
des Unternehmens. Die befragten Experten und Expertinnen aus den jeweiligen Start-ups und
jungen Unternehmen werden anhand einer Datenbank universitatsnaher Griindungsprojekte
ausgewahlt, die aus Daten der ,Griindungsgarage” und des ,Science Park Graz~ gewonnen
werden.

1.3 Definition der Forschungsfragen

Die Untersuchung dieser Arbeit orientiert an entwickelten Forschungsfragen, die fallspezifisch
fur jedes betrachtete universitatsnahe Start-up bzw. Unternehmen beantwortet werden. Die
in den Experteninterviews gestellten Fragen dienen zusatzlich zu der ausfihrlichen Darstellung
theoretischer Grundlagen der Beantwortung folgender Leitfragen:

1. Was war der Ausloser zur Entscheidung einer Firmengriindung?
a. Was war die Motivation zur Griindung?

b. Welcher der beiden theoretischen Ansdtze (Entstehungs- oder
Entdeckungsansatz) wurde im Zuge der Unternehmensgriindung in der Regel
verfolgt?

2. Welchen digitalen Reifegrad besitzen die befragten Start-ups und deren
Geschaftsmodelle?

3. Welche Auswirkung zeigt der verwendete Ansatz (Entdeckungs- oder
Entstehungsansatz) auf das Geschdftsmodell hinsichtlich des
Digitalisierungsgrades und der Innovativitat?

1.4 Aufbau der Arbeit

Der Aufbau der folgenden Kapitel gliedert sich in eine umfangreiche Basis aus theoretischen
Grundlagen, die zum Verstdndnis der Problemstellung und einer adaquaten Darstellung der
Ergebnisse unumganglich sind. Darin werden die Themen wie Opportunity Theory,
Digitalisierung, digitales Unternehmertum, digitale Geschaftsmodelle sowie digitale
Reifegradmodelle behandelt. Neben theoretischen Grundlagen beinhaltet die Arbeit eine
Durchflihrung und Darlegung einer empirischen Studie, bei der universitdtsnahe Start-ups und
Unternehmen zum Thema der Digitalisierung untersucht wurden. Die Bezeichnung ,Start-ups'
und ,junge Unternehmen' wurde fiir die gesamte Masterarbeit gewahlt, da sich die empirische
Untersuchung an Unternehmen orientiert, die aus dem universitdtsnahen Umfeld innerhalb der
letzten 0 bis 10 Jahre gegriindet wurden.
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Da die Digitalisierung in Geschaftsmodellen zu einem immer gréBeren Marktangebot und
steigenden Mdoglichkeiten flihrt, tendieren zahlreiche der aktuell gegriindeten Start-ups und
Unternehmen zur Entwicklung von innovativen Geschaftsmodellen und Implementierung
ausgewahlter digitaler Aspekte in bereits vorhandene Geschaftsmodelle. Darum wird
untersucht, welche digitalen Technologien in universitdtsnahen Griindungsprojekten
Anwendung finden und weshalb diese von den Griinderinnen und Griindern eingesetzt werden.

1. Einleitung

2. Unternehmerische Gelegenheiten — die Opportunity Theory
Theoretische Grundlagen
3. Digitalisierung und Digital Entrepreneurship

4. Digitale Geschaftsmodelle

5. Empirische Untersuchung zur Digitalisierung
univeristasnaher Start-ups

Empirische Untersuchung

6. Darstellung der Ergebnisse

Interpretation Diskussion 7. Interpretation und Diskussion
I
und Zusammenfassung | 8. Conclusio und Zusammenfassung

Abbildung 1: Struktur der Masterarbeit (eigene Darstellung)

Die in einen theoretischen und einen praktischen Teil gegliederte Arbeit beginnt mit der
ausftihrlichen Erkléarung der Opportunity Theory, aus der die Geschaftsgelegenheiten
entstehen. Diese aus zwei Ansdtzen bestehende Theorie wird zundchst flir jeden der beiden
Ansatze separat betrachtet und beschrieben, woraufhin eine direkte Gegenuberstellung und
damit die jeweiligen Charakteristiken dargestellt werden. Auf Basis dieser Grundlagen zu den
theoretischen Ansédtzen einer Gelegenheitsidentifikation werden relevante Themengebiete zur
Digitalisierung, dem digitalen Unternehmertum sowie zu digitalen Geschaftsmodellen
behandelt. Damit werden samtliche Informationen gesammelt, die fiir eine empirische
Untersuchung und eine Befragung von Experten unumganglich fiir das Verstandnis dieses
Themengebietes sind.

Eingehend auf die dargestellten Forschungsfragen werden im empirischen Teil dieser
Masterarbeit alle mittels Experteninterviews gesammelten Informationen ausgewertet und
dargestellt. Damit wird eine Briicke von den theoretischen Ansdtzen Uber den Grad der
Digitalisierung bis hin zu einer Einteilung hinsichtlich der Innovation von universitatsnahen
Start-ups und Unternehmen geschlagen. Samtliche Ergebnisse werden am Ende dieser Arbeit
bezlglich deren Erkenntnisse sowie den Limitierungen kritisch hinterfragt und wissenschaftlich
diskutiert.
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2 Unternehmerische Gelegenheiten — die Opportunity
Theory

Unternehmerische Gelegenheiten, auch ,Entrepreneurial Opportunities* genannt, werden von
Experten als die Schliisselkonzepte der Griindungsforschung angesehen und bilden den
Ausgangspunkt flir unternehmerisches Verhalten. Bevor jedoch ein Geschaftsmodell oder ein
Businessplan entwickelt werden kann, bedarf es der Identifikation unternehmerischer Chancen
und Mdglichkeiten. Haufig wird die Entrepreneurial Opportunity durch eine klassische Mittel-
Zweck-Beziehung beschrieben, in der fir einen bereits vorhandenen Zweck ein neuartiges
Mittel oder umgekehrt hergestellt wird. Zusatzlich ist es mdglich, im Zuge der Entrepreneurial
Opportunities neue Mittel fir neue Zwecke einzuflihren, um neue Produkte, neue
Dienstleistungen, neue Rohstoffe oder neue Organisationsformen auf neuen Markten zu
integrieren. Durch diese Mittel-Zweck-Beziehung entsteht also durch unternehmerische
Gelegenheiten ein neuer Wert, der flir die UnternehmerInnen oder die Kunden besondere
Gewichtung erhdlt. (GeiBler und Zanger 2015, S. 181 f.)

Die Findung und Entwicklung innovativer Ideen sowie die Vernetzung vorhandener Ressourcen
mit zum einen bereits existenten und zum anderen neuen Mdglichkeiten bilden somit die
Grundbausteine zukiinftiger Geschaftsmodelle. In einem zyklischen und iterativen Prozess
identifizieren Unternehmerinnen und Unternehmer moderne Méglichkeiten der Geschaftswelt,
um Kunden, Abnehmern und/oder anderen Unternehmen neuartige Werte, Produkte und
Leistungen (an)bieten zu koénnen. Dazu bedarf es der Betrachtung einer Vielzahl von
Einflussfaktoren, sowohl auf persdnlicher und menschlicher Ebene als auch aus der Sicht von
Umwelteinflissen. Ideen miissen entdeckt werden, woraufhin sie in weiteren Schritten
sukzessive entwickelt und verbessert werden. Zu diesem Themenkomplex wurden in der
Vergangenheit bereits zahlreiche Theorien entwickelt. (Ardichvili et al. 2003, S. 106)
Ardichvili et al. (2003) beschreiben, dass die Hauptfaktoren zur Erkennung und Entwicklung
neuer Geschaftsmdglichkeiten von den Eigenschaften und dem Willen der Unternehmerin oder
des Unternehmers abhdngen. Die Voraussetzungen dafir finden sich in persdnlicher
Einstellung, vorhandenem Vorwissen, speziellen Vorkenntnissen, sozialer Orientierung,
sozialen Beziehungen sowie der Fahigkeit, neue Informationen zu verarbeiten und einzusetzen.
Zugleich wird eine innovative Geschdftsidee von den vorhandenen bzw. bendtigten
Ressourcen, den herrschenden Einschrankungen und dem Typ der Idee selbst beeinflusst.
(Gontareva et al. 2018, S. 818)

Prinzipiell beginnt eine Griindung immer mit einer zukunftsorientierten Idee, jedoch eignen
sich nicht alle schlussendlich auch zu einer Unternehmensgriindung und einer Mittel-Zweck-
Beziehung, bei der neue Produkte, Dienstleistungen und Methoden fiir eine Gewinnrealisierung
generiert werden. DemgemaB muss erkannt werden, ob sich eine Idee profitabel vermarkten
lasst, bevor Zeit und Geld in deren Realisierung investiert werden. Die Ansatze zur Findung
neuer Geschaftsgelegenheiten werden hierbei in zwei Kategorien unterschieden: in den
Entdeckungsansatz und den Entstehungsansatz. Der Ansatz der ,Opportunity Discovery”



12

(Entdeckungsansatz) beschreibt, dass einem potenziellen Unternehmer die Aufgabe zukommt,
geeignete Opportunities zu entdecken, einzuschatzen und schlussendlich auch zu nutzen.
Dagegen wird der Ansatz der ,Opportunity Creation” (Entstehungsansatz) vertreten, bei dem
die Opportunities vom Entrepreneur selbst erschaffen werden. (GeiBler und Zanger 2015, S.
184)

Zusatzlich mussen sich Entrepreneure des ausreichenden Vorhandenseins notweniger
Ressourcen sicher sein, bevor die Schritte zur Realisierung der Geschaftsmodelle durchgefiihrt
werden kénnen. Unternehmerische Gelegenheiten und deren rechtzeitige Identifikation bilden
damit die Grundvoraussetzung flir Entrepreneurship. Die ungleiche Verteilung von
Informationen auf die Individuen flihrt zu einem Wissensvorsprung gewisser Akteure, aus dem
mittels gekonnter Umsetzung eine Geschaftsgelegenheit entstehen kann. (Fueglistaller et al.
2012, S. 34)

Entrepreneurial Opportunity

Mittel Zweck

v

Angebot Nachfrage

Neue wertstiftende Mittel-Zweck-Verbindung

. ErschlieBung neuer Absatzmarkte fiir
Produkte/ Dienstleistungen

. Einfiihrung bereits existierender
Produktionsmethoden, Organisationsprozesse
in neuen Branchen

. Schaffung neuer Produkte und
Dienstleistungen

. Eroberung neuer Bezugsquellen fiir
Rohstoffe

. Entwicklung neuer Produktionsmethoden
oder Organisationsmethoden

Abbildung 2: Mittel-Zweck-Beziehung in der ,Entrepreneurial Opportunity Identification ™ (GeiBler und
Zanger 2015, S. 182)

Abbildung 2 zeigt den Zusammenhang von Mittel und Zweck in Verbindung mit einer neuen
Geschaftsgelegenheit. Unter Beriicksichtigung der bisherigen Ausflihrungen stellt sich nun die
Frage, wie es zu der Situation einer neuartigen Mittel-Zweck-Beziehung kommt und wo sich in
diesem Zusammenhang die Quellen flir Entrepreneurial Opportunities befinden. Diese Quellen
kénnen unterschiedlichster Natur sein und sich aus dem Markt-, dem Branchen- oder dem
politischen Umfeld heraus entwickeln. Grundsatzlich wird die Theorie zur Entrepreneurial
Opportunity mit der Situation erklart, dass sich der Markt nicht wie sonst in einem stabilen und
ausgeglichenen Zustand befindet. Es existieren verschiedene Ansatze in Bezug auf die Frage,
wie der stabile und ausgeglichene Zustand eines Marktes zu definieren ist. Experten wie
Schumpeter (1934), der als Begrinder der Innovationsforschung sowie der
Entstehungstheorie  gilt, postulieren, dass externe Einflisse ein bestehendes
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Marktgleichgewicht stéren. Diese StorgroBen, auch als ,exogene Shocks' bezeichnet, kdnnen
dabei technologische, politische, regulative, soziale oder demografische Veranderungen
hervorrufen, auf die Unternehmer und Unternehmerinnen reagieren und die diese nutzen
kdnnen, um neue Mittel-Zweck-Beziehungen zu erschaffen. Diese neuen Beziehungen werden
beispielsweise durch neue bzw. Uberarbeitete Produkte und Dienstleistungen fiir bekannte
Kundenwiinsche oder durch die Einfihrung neuer Herstellverfahren und organisatorische
Ablaufe erzielt. Externe Stérungen des Marktes kdnnen jedoch auch eine Veranderung der
Kundenbediirfnisse auslésen, wodurch neue Produkte bzw. Dienstleistungen nachgefragt
werden. (GeiBler und Zanger 2015, S. 182 f.)

Beziiglich einer Informationsasymmetrie wird des Weiteren von Kirzner (1979) hinzugefiigt,
dass die Informationen sowie deren Verteilung mitunter die HaupteinflussgroBen in Bezug auf
Entrepreneurial Opportunities reprasentieren. Neue Unternehmensmdglichkeiten entstehen
hierbei genau dann, wenn Entrepreneure aufgrund von Informationsasymmetrie diverse
spezifische Informationen besitzen, die anderen Marktteilnehmern vorenthalten sind. Dazu
wurde von Kirzner (1979) der Begriff der ,Entrepreneurial Alertness' gepragt. Damit wird
beschrieben, dass Unternehmerinnen und Unternehmer durch das Vorhandensein spezieller
Informationen neue Opportunities vor ihren Konkurrenten erkennen und nutzen kénnen. Somit
besitzen diese Unternehmerinnen und Unternehmer die Fahigkeit, Marktineffizienzen innerhalb
existierender Markte zu erfassen und dementsprechend zu reagieren, um das
Marktgleichgewicht wieder herzustellen und fiir den personlichen, unternehmerischen Vorteil
zu nutzen. (GeiBler und Zanger 2015, S. 182 f.)

Kirzner (1979) beschreibt die Alertness auf zwei verschiedene Arten. Einerseits bestimmt er
sie als die Fahigkeit, Gelegenheiten zu entdecken, ohne nach ihnen zu suchen, nachdem
andere Personen diese offensichtlich Ubersehen haben. Andererseits erklarte er sie als
motivierte Neigungen dazu, ein neues Bild der Zukunft zu gestalten (Gaglio und Katz, S. 96).
Basierend auf den Auffassungen von Kirzner (1979) wird angenommen, dass verschiedene
Gelegenheiten nicht entdeckt werden kdnnen, weil sie bis zu diesem Zeitpunkt noch vollsténdig
unbekannt sind. Man glaubt, dass, wenn die richtige Situation eintritt, die geschilderte
Alertness einsetzt und die auftretende Gelegenheit sichtbar wird. Auf diese Weise wird ein
Prozess initiiert, als deren Folge die anschlieBende Entwicklung dieser Gelegenheit gilt. (Hills
et al. 2013, S. 4)
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Veranderungen (nach Schumpeter 1934) Neue Informationen Inkongruenzen

technologisch politisch regulativ sozial demografisch (nach Kirzner 1979) (nach Drucker 1985)
Ermdglichen neues Mittel und/oder
neuen Zweck

Mittel M Zweck

Angebot Nachfrage

Neue wertstiftende Mittel-Zweck-Verbindung

Abbildung 3: Potenzielle Quellen fiir Entrepreneurial Opportunities (GeiBler und Zanger 2015, S. 183)

Abbildung 3 zeigt die mdglichen Quellen fir unternehmerische Gelegenheiten. Unter
Inkongruenzen kénnen im Zusammenhang der Entrepreneurial Opportunities weitere Quellen
zur Entstehung neuer unternehmerischer Mdoglichkeiten verstanden werden, die als
Unterschiede von Soll- und Ist-Zusténden innerhalb einer Branche definiert sind und von
Brancheninsidern wahrgenommen werden kénnen. (GeiBler und Zanger 2015, S. 183)

In den vergangenen dreiBig Jahren war man sich einig, die Entdeckung von
Geschaftsmdglichkeiten sei ein personenbedingtes Phanomen, bei dem Individuen mit einem
Hang zu unsicheren Situationen und héherem Risiko grundlegend bessere Voraussetzungen
fur zukiinftige Geschaftsentwicklungen besitzen als solche, die ein sicheres und gefestigtes
Umfeld bevorzugen. Mittlerweile ist man sich aber sicher, dass dieses personenzentrierte
Anschauungsbild veraltet ist und es eine Vielzahl anderer Einflussfaktoren im
Entwicklungsprozess neuer Geschaftsmodelle gibt. (Eckhardt und Shane 2003, S. 334)

Das Erkennen sowie die Entwicklung neuer Unternehmenswege kénnen demnach zum einen
von der entwickelnden Person selbst und zum anderen von der derzeit herrschenden Situation
abhangen. Somit lassen sich funf fundamentale Faktoren im Prozess der Ideenfindung
und -umsetzung definieren (Ardichvili et al. 2003, S. 111):

e Unternehmerische Wachsamkeit,

e Vorhandene Fachkenntnisse,

e Soziale Netzwerke,

e Personliche Charakterziige (Optimismus, positive Einstellung, Kreativitat, etc.),
e Die Art der auftretenden Geschaftsmdglichkeit.

Anhand dessen beginnt der Prozess einer Ideenfindung bzw. -entwicklung mit einer Situation,
in der die unternehmerische Wachsamkeit eine bestimmte und personenabhangig individuell
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unterschiedliche Grenze (iberschreitet, einen sogenannten ,Threshhold ". Diese Wachsamkeit
wird besonders von drei der funf oben angefiihrten Faktoren gepragt, namlich von
personlichen Charakterziigen, vorhandenen Fachkenntnissen und sozialen Netzwerken.
(Ardichvili et al. 2003, S. 111) Hier findet wiederum der Ansatz zur Alertness von Kirzner (1979)
seine Berechtigung. Damit wird eine Sensibilisierung auf Informationen von Vorfallen, Mustern
oder Verhaltensweisen, Problemen, neuen Anforderungen und unerfiillten Bedlirfnissen der
Umwelt definiert, die zur Ingangsetzung eines Entwicklungsprozesses von einer Idee fiihren
kann. Zudem besteht laut Kirzner (1979) eine direkte Korrelation zwischen der
unternehmerischen Wachsamkeit und der Anzahl der erkannten Geschaftsgelegenheiten,
wodurch es mit steigender Wachsamkeit zu einer immerwahrend steigenden Anzahl an
wahrgenommenen Moglichkeiten kommt. (Ardichvili et al. 2003, S. 111)

Auf der Basis von Gelegenheiten nach Schumpeter (1934) und Kirzner (1979) kdnnen in Bezug
auf neue unternehmerische Geschaftsgelegenheiten die in Abbildung 4 angeflihrten Ausldser
definiert werden. Im Ansatz von Schumpeter (1934) wird die Entstehung einer neuen
Geschaftsgelegenheiten als ein Vorgang mit schdpferischer Zerstérungen betrachtet, bei dem
der die Unternehmerinnen und Unternehmer verschiedene Veranderungen, die technischer,
demografischer oder sonstiger Natur sein kdnnen, nutzt und diese zu neuartigen Mittel-Zweck-
Beziehungen umsetzt. Durch friihere unternehmerische Handlungen von Unternehmern ergibt
sich in diesem Zusammenhang eine flinfte Quelle unternehmerischer Gelegenheiten. Zusatzlich
resultiert eine weitere Quelle von Gelegenheiten aus den beschriebenen Inkongruenzen — also
Differenzen zwischen Soll- und Ist-Zustand. (Fueglistaller et al. 2012, S. 67 f.)

Informationsasymmetrien Fehler/Unterlassung anderer Marktteilnehmer

Technologische Veranderungen
Exogene Schocks Politische oder regulative Veranderungen

Soziale oder demografische Veranderungen

Neue Produkte oder Dienstleistungen

Neue Rohmaterialien

Quellen neuer Gelegenheiten Angebotsanderungen

Neue Produktionsmethoden

Neue Organisationsmethoden

Anderung des Kaufverhaltens durch geanderte
Wahrnehmung, Kultur, Vorlieben etc

Nachfrageanderungen

Neue geografische Markte

Vorausgehende

entrepreneuriale Aktivitat Unterschiedliche 6konomische Realitaten

einer Branche

Wirklichkeit einer Branche vs. Dariiber
bestehende Annahmen

Inkongruenzen " .
g Bemiihungen einer Branche vs. Erwartungen

l der Kunden
Interne Widerspruche von Prozessen

Abbildung 4: Quellen neuer Gelegenheiten (Fueglistaller et al. 2012, S. 68)
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Scott Shane (2000) vertritt die Auffassung, dass sich Unternehmerinnen und Unternehmer in
einer Art Korridor der Wachsamkeit aufhalten, der durch ihre spezifischen Erfahrungswerte der
Vergangenheit gepragt ist. In einem Artikel beschreibt er folgende Sachverhalte (Shane 2000,
S. 451 ff.):

e Jede einem Entrepreneur dargelegte Geschaftsgelegenheit wird von jeder einzelnen
Person unterschiedlich wahrgenommen und genutzt. Dies bedeutet, dass
Unternehmerinnen und Unternehmer in gleichen Situationen, bei gleichem
Gelegenheitszugang unterschiedliche Informationen besitzen.

e Jedes spezifische Erfahrungskontingent, aus welcher Sparte dieses auch stammen
mag, fuhrt wiederum zu einer spezifischen Sensibilisierung auf jegliche
Umgebungsbedingungen.

Dieser schon angesprochene Sichtkorridor flir neue Geschaftsmodelle hangt laut Shane 2000,
S. 451f wiederum von drei Faktoren am:

Faktor 1: Spezielles Vorwissen Gber Markte
Faktor 2: Spezielles Vorwissen Uber die mdgliche Befriedigung dieser Markte

Faktor 3: Spezielles Vorwissen zu Kundenproblemen des bestimmten
Geschaftsfeldes.

Neben bereits vorhandenem Vorwissen Uiber Marktsituationen, den Kunden und deren
Befriedigung wird jedoch auch betrachtet, welche Eigenschaften und Charakterziige ein
Entrepreneur besitzt und ob er Uber ein soziales Netzwerks verfuigt. Ein Netzwerk fungiert
hierbei zum einen als mdgliches Bindeglied zwischen einer Informationsbeschaffung, indem
Hinweise zu neuen Geschaftsmodellen durch beteiligte Personen hervortreten. Zum anderen
kénnen im Netzwerk involvierte Personen fiir die zuklinftige Entwicklung des
Geschaftsmodelles hilfreich sein. (Shane 2000, S. 451 ff.)

Der gesamte Entwicklungs- und Identifikationsprozess eines zukiinftigen Geschaftes unterliegt
jedoch nicht ausschlieBlich diesen angefiihrten Faktoren, sondern wird von einem Konstrukt
aus komplex ineinander verstrickten EinflussgréBen definiert. Der Identifikationsprozess
beschreibt den Zusammenhang zwischen der vorhandenen Gelegenheit und der Person, die
diese wahrnimmt und wird in der Literatur als ,Opportunity Recognition' bezeichnet. Man
unterscheidet hierbei zwischen den zwei bereits angesprochenen Ansatzen der
Gelegenheitsidentifikation, der Opportunity Discovery (Entdeckungsansatz) und der
Opportunity Creation (Entstehungsansatz). (Ardichvili et al. 2003, S. 108)

Die unternehmerischen Gelegenheiten, unabhangig davon, welcher Herkunft sie sein mdgen
(Discovery- oder Creation Theory) flhren zu unterschiedlichen Handlungsspielraumen fir
Unternehmerinnen und Unternehmer. Diese Spielrdume bieten dem Prozess einer
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Ideenverwirklichung Platz und beeinflussen das Resultat der neuen Gelegenheit. In diesem
Zusammenhang flhrt Ungewissheit zu einer Behinderung des Entrepreneurs, mogliche
Ergebnisse flir die Zukunft zu erkennen und abzuschatzen. Darum sind die Entrepreneure in
einer solchen Situation unfadhig, Entscheidungen zu treffen, die Angebot und Nachfrage
betreffen. Diese Beschreibung zur Ungewissheit ist insofern entscheidend, da Unternehmen
danach streben, neue Erfindungen oder technische Neuerungen zu nutzen und voéllig neue
Produkte oder neue Markte zu erschaffen. Hierbei entsteht bei solch innovativen Produkten,
Markten oder Dienstleistungen ein hohes MaB an Ungewissheit tiber das mdgliche Ergebnis
durch nicht vorhandene Daten und Informationen. Dementsprechend liefert diese
Ungewissheit, in der Innovationen entstehen, einen ausgezeichneten Kontext, um den
Discovery- und den Creation-Ansatz bei unternehmerischen Gelegenheiten zu untersuchen. Es
wird postuliert, dass sich die Innovation von Produkten, Dienstleistungen oder
Geschaftsmodellen in verschiedenster Art und Weise auBern kann und von den herrschenden
Umgebungsbedingungen sowie den Handlungen der Entrepreneure abhangt, die entweder
unter Risiko (Entdeckungstheorie) oder Ungewissheit (Entstehungstheorie) getatigt werden.
(Jones und Barnir 2019, S. 2 f.)

Auf diese Zusammenhange von Risiko, Ungewissheit und der Opportunity Theory wird in den
folgenden Kapiteln genauer eingegangen.

2.1 Der Entdeckungsansatz — Discovery Theory

Im folgenden Kapitel liegt der Fokus auf der bereits angesprochenen Discovery Theory aus
dem Uberbegriff der Opportunity Theory. Hier wird auf die Charakteristika dieses Ansatzes
eingegangen.

Die oftmals angeflihrte Beschreibung von Ansdtzen zur Ideenfindung neuer
Geschaftsgelegenheiten ist orientiert an der Aussage von George Mallory, einem
weltbekannten Bergsteiger, der als einer der ersten den Mount Everest bestieg. Er wurde
von Journalisten gefragt, warum er diesen Aufwand auf sich genommen und den Berg
bestiegen habe, woraufhin George Mallory antwortete: ,Weil er da ist". Diese Metapher wird
des Ofteren verwendet, um das Vorhandensein neuer Geschiftsgelegenheiten zu beschreiben,
die von Menschen genutzt und umgesetzt werden. VerhaltnismaBig sind diese Personen
aufmerksamer als ihre Konkurrenten. Unter der Annahme, dass Gelegenheiten — dhnlich wie
Berge — einfach vorhanden sind und darauf warten entdeckt zu werden, besteht ein hohes
MaB an Bedeutsamkeit der vorhandenen Fahigkeiten ambitionierter Unternehmerinnen und
Unternehmer, die diese Gelegenheiten nutzen wollen. Die Geschaftsgelegenheiten sind auch
sichtbar flr Konkurrenten, wodurch Unternehmer ihre Fahigkeiten weitestgehend scharfen
mussen, um diese Opportunities schneller zu entdecken und zu nutzen. Unternehmer, die eine
Gelegenheit erst spat erkennen, sind nicht so erfolgreich wie die Pioniere. (Fueglistaller et al.
2012, S. 63)
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2.1.1 Definition der Discovery Theory

Pragnant formuliert beschreibt die Discovery Theory also die Entdeckung von neuen
Mdglichkeiten und Opportunitaten zur Erschaffung neuer Mittel-Zweck Beziehungen in Form
von Produkten und/oder Leistungen, die auch als Kirznersche Gelegenheiten bezeichnet
werden. (Alvarez und Barney 2007, S. 11)

Mit dem Ansatz der Opportunity Discovery wird die Entdeckung neuer wertstiftender
Geschaftsgelegenheiten durch den Unternehmer beschrieben, wobei man hierbei zwischen
Entrepreneuren und Nicht-Entrepreneure unterscheidet. Der Unterschied dieser beiden
Gruppen besteht im jeweiligen Vorwissen, das im Zusammenhang mit der
Gelegenheitsidentifizierung, der Opportunity Recognition, relevant ist. Entrepreneure verfligen
durch ihren bisherigen Werdegang meistens schon Uber spezifische Eigenschaften und
Fahigkeiten, mit denen sie Marktineffizienzen friihzeitig erkennen kénnen und sich dadurch
einen Informationsvorsprung gegeniber ihren Konkurrenten und den Nicht-Entrepreneuren
herausarbeiten kdnnen. Mit diesem Informationsvorsprung kdnnen bereits existierende
Produkte oder Produktionsprozesse flir neue Zwecke eingesetzt werden. Gleichzeitig kébnnen
bislang unbekannte Erkenntnisse Uber neue Kundenbedirfnisse vorliegen (Zweck), die dann
mit neuen Produkten und/oder Dienstleistungen (neue Mittel) bedient und befriedigt werden
kdnnen. Im Bereich der Discovery Theory sind also bereits ein Mittel oder Zwecke vorhanden,
woflir danach im Anschluss das passende Pendant von den Unternehmerinnen und
Unternehmern entdeckt werden muss. Am Ende dieses Vorganges soll dann eine neue Mittel-
Zweck-Beziehung hergestellt worden sein. Als Beispiel kann der Sachverhalt fir die
Entwicklung neuartiger Medikamente gegen bereits bekannte Krankheiten beschrieben
werden, denn dabei ist der Zweck bekannt, aber die Mittel noch unbekannt. Wie die
Unternehmerinnen und Unternehmer auf neue Mdglichkeiten aufmerksam werden, hangt von
vielen Faktoren wie spezifischem Branchenwissen, Ausbildungsniveau, persdnlichen
Charaktereigenschaften etc. ab. Trotzdem gibt es Falle der Opportunity Recognition, die auf
Zufallen beruhen und bei denen die Entrepreneure durch Glick in die Situation einer
Gelegenheitsidentifikation gelangen. Dennoch geht der Hauptanteil der Erkenntnis neuer
Geschaftsgelegenheiten vor allem von Mehrfachgriindern aus, die mit systematischer
Vorgehensweise und absichtsvollen Handlungen nach giinstigen und potenziellen Situationen
suchen, die sie dann verfolgen und vermarkten kénnen. (GeiBler und Zanger 2015, S. 184 f.)

Die Umgebung spielt beim Ansatz der Discovery Theory besonders zur Identifikation einer
neuen Geschaftsgelegenheit eine maBgebliche Rolle. Demnach wird die Umwelt als
bestehende Ansammlung an Mdglichkeiten betrachtet, in der ein Entrepreneur eine flir ihn
passende Gelegenheit entdeckt. Folglich analysieren die Unternehmerinnen und Unternehmer
die Umwelt systematisch, wobei sich neue Gelegenheiten als konkurrenzfahige
Ungleichgewichte herausstellen, die auf verschiedenen Ursachen wie exogenen Schocks,
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technischen Fortschritten oder neuen Kundenbediirfnissen beruhen. (Jones und Barnir 2019,
S. 3)

Erfolgreiche Entrepreneure unterscheiden sich in wesentlichen Merkmalen von Nicht-
Entrepreneuren, da sonst jeder eine auftretende Geschaftsmdglichkeit identifizieren kdnnte
und es damit zu groBer Konkurrenz kommen wirde. Darum miussen aussichtsreiche
Firmengrinder den Konkurrenten immer einen Schritt voraus sein, um mdglichst friih eine
Pionierstellung hinsichtlich einer unternehmerischen Geschaftsméglichkeit erlangen zu
kdonnen. (Fueglistaller et al. 2012, S. 64 f.) Erfahrene Unternehmer sind anhand dieser
Tatsache imstande, die identifizierte Gelegenheit unter den zur Verfligung stehenden
Mdglichkeiten und Informationen zu nutzen und zu realisieren. Die Entscheidungen, die von
Entrepreneuren unter diesen Umstdnden getroffen werden, basieren auf Risiko. Eine
Entscheidung wird unter einem gewissen Risiko getroffen, wenn genligend Informationen tGber
mogliche Ergebnisse und deren Eintrittswahrscheinlichkeiten vorhanden sind. Dabei kénnen
verschiedenste Datenerhebungstechniken und Analysemethoden eingesetzt werden, um die
Daten und Informationen flr mdgliche zukunftige Resultate einzuschatzen und zu bewerten.
Somit ist der Zusammenhang zwischen Risiko und Gelegenheit maBgeblich fir die
Entscheidung des Unternehmers, wobei der Entrepreneur das Risiko durch (Vor-)Wissen liber
die herrschenden Umweltbedingungen deutlich mildern kann. (Jones und Barnir 2019, S. 3)

2.1.2 Notwendige Fahigkeiten von Griindern im Entdeckungsansatz

Gabe es die Unterschiede zwischen Entrepreneuren und Nicht-Entrepreneuren nicht, kdnnte
jedes Individuum einer Volkswirtschaft auftretende Gelegenheiten erkennen und nutzen. Da
sich die beiden Personengruppen jedoch in einigen Punkten voneinander unterscheiden,
kdnnen unternehmerische Geschaftsgelegenheiten nicht von jedermann wahrgenommen
werden und falls doch, nicht von jedermann genutzt und umgesetzt werden. Hauptsachlich
beziehen sich die Unterschiede auf die Folgenden (Fueglistaller et al. 2012, S. 92 ff.):

e Psychologische Charakteristika: Mit fortschreitender Forschung zur Thematik der
psychologischen Charakteristika haben sich besonders jene wie Leistungsmotivation,
interne Kontrolliberzeugung und eine gewisse Risikofreudigkeit als wegweisend
herauskristallisiert. Unternehmerinnen und Unternehmer sind typischerweise Personen, die
ihr Ziel unnachgiebig verfolgen und ein Projekt kontrolliert leiten und verwirklichen.

e Verfiigbarkeit von Wissen und Informationen: Einer der wohl wertvollsten Faktoren
in Bezug auf neue Gelegenheiten besteht im bereits in Kapitel 2.1.1 beschriebenen
Vorhandensein von spezifischem Wissen. Personen, die im Gegensatz zu anderen Personen
Zugang zu bestimmten Informationen besitzen, kénnen diesen Wissensvorteil identifizieren
und fur ihre Vorteile nutzen. Es kann durch den Zugang zu bestimmten Informationen ein
Wissensvorsprung Uiber Markte oder spezifische Industriezweige aufgebaut werden.
Zusatzlich verfiigen Entrepreneure (ber die bereits beschriebene Alertness und nehmen
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Objekte, Ereignisse und Verhaltensmuster besonders gut wahr, womit sich eine Art
Spursinn fur Ungleichgewichte im Markt.

e Kreative Verarbeitung: Das Hauptaugenmerkt besteht hier in der Beschreibung, wie mit
Problemen und den dafiir geeigneten Ldsungen umgegangen bzw. wie daran
herangegangen wird. Ebenso besteht ein Fokus in den Fahigkeiten, bereits bekanntes mit
neuen Erkenntnissen zu kombinieren. Dies verlangt auBer den besonderen Fahigkeiten
auch eine personliche Geschicklichkeit daftir. Es wird oft als besondere Fahigkeit tituliert,
wenn in Unternehmen vorhandene Ressourcen und Informationen zu neuartigen
Verbindungen kombiniert werden, woraus sich aus etwas Gewohnlichem etwas
Einzigartiges entwickeln kann.

Die Personlichkeitsmerkmale von Grinderinnen und Grindern, auch als nichtkognitive
Fahigkeiten bezeichnet, wie die Gewissenhaftigkeit oder Risikoneigung, beeinflussen die
Interessen einer Person intensiv. Diese Interessen kénnen jeglicher Natur sein und betreffen
in diesem Kontext vor allem Naturwissenschaften, Wirtschaft und Management, zumal die
Interessensfelder Auswirkungen auf die Lernwilligkeit neuer Fahigkeiten sowie auf die Art und
Weise eines mdglichen Lernfortschrittes haben. Personlichkeitsmerkmale kénnen sich auch auf
die Fahigkeit auswirken, wie Qualifikationen eingesetzt werden und welche Chancen dadurch
erkannt und ergriffen werden. Dabei ist die  Wahrscheinlichkeit  einer
Unternehmensneugriindung der Logik folgend geringer, je niedriger Personlichkeitsmerkmale
wie etwa Risikotragfahigkeit oder Extraversion (Offenheit flir Neues) ausgebildet sind.
Wahrend sich also die Qualifikationen einer Person durch verschiedene Lernprozesse
verandern kann, bleiben Persdnlichkeitsmerkmale weitgehend konstant. (Fritsch 2019, S. 48
f.)

Das Qualifikationsniveau von Entrepreneuren kann Uber verschiedene Indikatoren bestimmt
werden. Zum Beispiel kann die Ho6he des maximal erreichten Ausbildungsgrades zur Bewertung
des Niveaus als Indikator genutzt werden. Dabei zeigt sich, dass der Anteil der selbststéndig
tatigen Personen proportional zum Ausbildungsniveau ansteigt. Bei einer Gegeniiberstellung
von Qualitatsanforderungen zwischen Unternehmern und angestellten Personen wurde
offensichtlich, dass es fir eine erfolgreiche Unternehmensgriindung diverser Qualifikationen
bedarf, wohingegen bei Personen in einem Angestelltenverhdltnis bestimmte
Spezialkenntnisse im Fokus stehen. Somit besteht flir Griinder mit einer Vielzahl an
verschiedenen Qualifikationen eine hdhere Wahrscheinlichkeit fiir eine erfolgreiche
Unternehmensgriindung, als fir Personen mit wenigen qualifizierenden Eigenschaften.
Dementsprechend lasst sich ein groBer Unterschied im Entlohnungssystem ausmachen, da
Personen im Angestelltenverhaltnis gemaB ihren Spezialkenntnissen bezahlt werden, wodurch
sich in der Praxis das Einkommen einer Spezialistin oder eines Spezialisten dementsprechend
aus der am starksten ausgepragten Qualifikation ergibt. Im Gegensatz dazu wird das
Einkommen von Entrepreneuren durch den am schwachsten ausgepragten Faktor seiner
Qualifikationen begrenzt. (Fritsch 2019, S. 49 f.)
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Obwohl es viele Informationen zu dem Thema der Opportunity Theory und der damit
einhergehenden Opportunity Identification gibt, besteht in diesem Kontext noch wenig Klarheit
Uber die tatsachlichen Fakten und Handlungsweisen. Allerdings steht fest, dass Entrepreneure
laut der Discovery Theory neue Opportunities entdecken, wahrend diese der Creation Theory
zufolge durch das Handeln der Entrepreneure selbst entstehen. (Gonzalez et al. 2017, S. 213)

2.2 Der Entstehungsansatz — Creation Theory

Im folgenden Kapitel liegt der Fokus auf der Creation Theory, aus dem Uberbegriff der
Opportunity Theory. Hier wird auf die Charakteristika dieses Ansatzes eingegangen.

Unter Rickgriff auf die in 2.1 erlduterte Metapher des Mount Everest lasst sich demgemaf
festhalten, dass — wenn neue Mdglichkeiten durch die Unternehmer selbst geschaffen werden,
indem ihr Handeln zu neuen Wegen im Wettbewerb fihrt — nicht mehr vom Erklimmen des
Berges, sondern vom Aufbau eines Berges, den man im Anschluss bezwingt, gesprochen
werden kann (Alvarez und Barney 2007, S. 13). Wird angenommen, dass
Marktunvollkommenheiten, also Ungleichgewichte, auf denen neue Geschaftsgelegenheiten
beruhen, erst durch die Aktivitat eines Unternehmers bzw. eines Unternehmens entstehen,
wirde in diesem Fall die zutreffende Metapher ,Berge erschaffen' lauten. Unternehmerinnen
und Unternehmer suchen hier nicht aktiv nach neuen Opportunities, sondern durchleben einen
iterativen Prozess, aus dem eine neue Gelegenheit entstehen kann. (Fueglistaller et al. 2012,
S. 63)

2.2.1 Definition der Creation Theory

Pragnant formuliert sind dem Entstehungsansatz zufolge die neuen Opportunties nicht einfach
vorhanden und ersichtlich, sondern entstehen wenn Entrepreneure sich auf einen Prozess aus
Agieren und Reagieren einlassen. Dieser Prozess dient der Erschaffung neuer Gelegenheiten.
Sie werden auch als Schumpetersche Gelegenheiten bezeichnet. (Alvarez und Barney 2007, S.
11)

Da bei dem Entstehungsansatz davon ausgegangen wird, dass Gelegenheiten von dem
Unternehmer selbst und dessen Interaktion mit der Umwelt erschaffen werden, wird hier nicht
zwischen Entrepreneuren und Nicht-Entrepreneuren unterschieden, denn mdgliche
Unterschiede werden erst im Laufe der Kreation und Nutzung der jeweiligen Gelegenheit
auftreten. Die Entrepreneure treffen Entscheidungen unter Unsicherheit, da nicht alle
Informationen im Vorfeld (iber den Markt, die Kunden und die Konkurrenten vorhanden sind.
Aus der Perspektive der Opportunity Creation gibt es flir die Entwicklung neuer Mittel-Zweck-
Beziehungen weder konkrete Mittel noch definierte Zwecke. Erfolgreiche Mehrfachgriinder
nutzen in diesem Zusammenhang darum das sogenannte ,Effectuation-Prinzip “. Im Ublichen
kausalen Prozess wird die hervorgerufene Wirkung einer Entscheidung als gegeben
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angesehen. Deshalb fokussiert man sich bei diesem Prozess auf die Mittel, mit denen eine
angestrebte Wirkung erzielt werden soll. (GeiBler und Zanger 2015, S. 185 f.)

Im Gegensatz zum Entdeckungsansatz wird beim Entstehungsansatz die Meinung vertreten,
dass Gelegenheiten nicht durch exogene Schocks, sondern durch die UnternehmerInnen selbst
entstehen. Somit entstehen sie immer erst dann, wenn Entrepreneure tatig sind und
Marktveranderungen hervorrufen oder diese erschaffen. Diese auch als Schumpetersche
Gelegenheiten bezeichneten Opportunities wirken aufgrund ihres innovativen Charakters
gleichgewichtszerstérend (auch als schopferische Zerstérung benannt). Entrepreneure
handeln nicht erst, wenn sich Gelegenheiten ergeben, sondern fiihren Handlungen aus, warten
auf die Reaktion des Marktes und passen weitere Handlungen immer fortwahrend an, wodurch
Geschaftsgelegenheiten in einem pfadabhdngigen Prozess entstehen. Es wird beim
Entstehungsansatz davon ausgegangen, dass das Ergebnis dieses Prozesses nicht im Vorhinein
bekannt ist, wodurch zukiinftig auftretende unternehmerische Gelegenheiten oftmals keinen
direkten Bezug zu den derzeit vorhandenen Informationen aufweisen. In verschiedenen Fallen
kdnnen sich aktuelle Brancheninformationen die Schaffung neuer Gelegenheiten sogar
behindern. Informationen, die fir die Entstehung neuer Gelegenheiten notwendig sind,
entwickeln sich wahrend des Prozesses auf Basis der vorherigen Aktivitaten und
Entscheidungen. (Fueglistaller et al. 2012, S. 65)

Die Umwelt wird dabei als eigenwilliger Einflussfaktor flir die Unternehmerin und den
Unternehmer aufgefasst, in dem sowohl vergangene Erfahrungen als auch zukiinftige
Erwartungen einen bedeutenden Stellenwert einnehmen. Die Umwelt wird hierbei als
dynamisch, nichtlinear und ungewiss beschrieben, da Ergebnisse der Zukunft angesichts einer
ausgesprochen begrenzten Informationslage unbekannt sind. Da verschiedene Informationen,
die im Zusammenhang mit der Creation Theory fiir unternehmerische Entscheidungen bendétigt
werden, noch nicht vorhanden sind, entstehen neue Geschaftsgelegenheiten aus
Gedankenexperimenten, Zukunftsvisionen, kreativen Handlungen und Resultaten der
Entrepreneure  und flhren zu innovativen Produkten, Dienstleistungen oder
Geschaftsmodellen. Die Entrepreneure handeln unter Ungewissheit. Wenn Entscheidungen zu
einer neuen unternehmerischen Gelegenheit getroffen werden, liegen noch keine
Informationen Uber dessen Ergebnis und Ausgang vor. Dadurch bewegen sich
UnternehmerInnen in einem Bereich erheblicher Ungewissheit. Da nétige Informationen im
Laufe des Prozesses gesammelt und erarbeitet werden, missen sich Entrepreneure stets an
neue Bedingungen anpassen. Wenn das Risiko des Vorhabens ungewiss ist und die Ergebnisse
nicht vorhergesagt werden kénnen, so findet sich der Grad der Innovation in der Méglichkeit
wieder, sowohl das Angebot als auch die Nachfrage zu erschaffen, die zuvor in diesem Ausmali
nicht vorhanden waren. Somit erzeugen Entrepreneure unbeschrankte Innovationen, die sich
in vollkommen neuen Produkten, Dienstleistungen oder Geschaftsmodellen auBern. (Jones und
Barnir 2019, S. 3)
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2.2.2 Notwendige Fahigkeiten von Griindern im Entstehungsansatz

Betrachtet werden auch hier, wie schon im Zusammenhang mit dem Entdeckungsansatz, die
unternehmerischen Fahigkeiten von Griinderinnen und Grindern. So lassen sich neben den
Qualifikationen besonders die PersOnlichkeitsmerkmale hervorheben, die auch als
nichtkognitive Fahigkeiten bezeichnet werden. Beim Vergleich des Entdeckungs- und des
Entstehungsansatzes werden im zweiten Fall andere Annahmen beziglich der Person des
Entrepreneurs getroffen. Der Discovery-Ansatz geht von Unterschieden zwischen den
UnternehmerInnen und Nicht-UnternehmerInnen aus. Vertreter des Creation-Ansatzes gehen
wiederum davon aus, dass auftretende Unterschiede — sofern sie (iberhaupt existieren — das
Resultat unternehmerischer Handlungen und nicht deren Ursachen sind. (Fueglistaller et al.
2012, S. 95 ff.)

In diesem Zusammenhang spielen pfadabhdngige Prozesse, kognitive Heuristiken und
Entscheidungen bei Unsicherheiten eine maBgebliche Rolle (Fueglistaller et al. 2012, S. 95 ff.):

o Pfadabhéangige Prozesse: Auch wenn zu Beginn der Schaffung von unternehmerischen
Gelegenheiten zwischen zwei Personen keine signifikanten Unterschiede bestehen, so kann
es wahrend eines pfadabhdngigen Prozesses zur Ausbildung deutlicher Differenzen
zwischen Entrepreneuren und Nicht-Entrepreneuren kommen. Als Beispiel seien hier zwei
Personen angefihrt, die sich in Bezug auf ihre soziale Einbindung, ihre Fahigkeiten und
ihre Personlichkeit nicht unterscheiden. AusschlieBlich kleine Divergenzen hinsichtlich ihres
Umfeldes, zum Beispiel in Bezug auf die personlichen Beziehungen oder den Wohnort,
kdnnen die eine Person zu einem unternehmerischen Prozess bewegen. Wenngleich die
Unterschiede dieser beiden Personen zu Beginn des Prozesses noch gering erscheinen
mogen, so kann dieser Prozess, bei dem eine neue Opportunity erschaffen wird zu einer
deutlichen Veranderung der personlichen Eigenschaften flihren. Eine Person, die den Weg
des Unternehmertums einschlagt, kann im Laufe dieses Pfades eine Reihe bestimmter
Charakteristika, wie Uberoptimismus oder Skepsis, ausgepragter entfalten als eine Person,
die nicht unternehmerisch tatig ist. Aus diesem Grund werden die Unterschiede zwischen
Entrepreneuren und Nicht-Entrepreneuren als das Resultat und nicht die Ursache
unternehmerischen Handelns angesehen.

¢ Kognitive Heuristik: Dies sind Vereinfachungsstrategien um Entscheidungen schnell und
zielfihrend zu treffen. Sie werden auch als ,Trial and Error'-Vorgehen bezeichnet, wobei
Handlungen gemaB dieses Standpunkts meist unbewusst geschehen, bevor ausreichend
positive und negative Informationen Uber eine Thematik gesammelt werden. Beim
Creation-Ansatz wird nicht darauf gewartet, bis exogene Veranderungen eintreten, die in
weiterer Folge zu unternehmerischen Gelegenheiten flihren. Die Unternehmerinnen und
Unternehmer handeln spontan und initiativ. Sie fihren Interaktionen mit ihrer Umwelt und
dem Markt aus, um ihre Annahmen zu Uberpriifen. Zusatzlich hat sich gezeigt, dass
UnternehmerInnen sich in der Art der Nutzung von kognitiven Mechanismen von Nicht-
Unternehmernlnnen unterscheiden. Beispielsweise wurde nachgewiesen, dass
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Unternehmerinnen und Unternehmer ein gréBeres Bedauern Uber eine verpasste Chance
verspiren als Nicht-Unternehmer. Zudem kénnen frihere Erfahrungen im
Unternehmertum dazu fiihren, weitere Chancen leichter zu identifizieren und zu nutzen.

Einen besonders hohen Stellenwert nimmt die Gewissenhaftigkeit bzw. die Risikoneigung ein,
da Unternehmerinnen und Unternehmer im Entstehungsansatz im Vorfeld keine
Risikoabschatzung treffen kdnnen. Denn die Unternehmensgelegenheit entwickelt sich durch
einen iterativen Prozess nur allmahlich, sodass keine detaillierte Prognose dazu erstellt werden
kann. Da Personlichkeitsmerkmale nicht wie Qualifikationen erarbeitet werden kénnen und in
der Natur des Entrepreneurs verankert sind, kénnen diese nur schwer weiterentwickelt
werden. Psychologische Forschungen haben belegt, dass Unternehmerinnen und Unternehmer
eine besondere Auspragung diverser Personlichkeitsmerkmale besitzen, deren Struktur sich im
Gegensatz zu Qualifikationen, die durch Lernprozesse verandern lassen, ab einem gewissen
Lebensalter relativ konstant bleiben. Als grindungsférderliche Personlichkeitsmerkmale
werden unter anderem die Fahigkeit, Risiko zu tragen, Kreativitat, Selbstvertrauen, proaktive
Handlungsbereitschaft, Eigenverantwortlichkeit und Stresstoleranz eingestuft. Aus
empirischen Studien wurden zur Abbildung der Persdnlichkeitsstruktur eines Menschen die
sogenannten ,Big Five " entwickelt. Damit wird versucht, die Grundstruktur der Personlichkeit
eines Menschen mithilfe von finf Merkmalen hinreichend zu erfassen. (Fritsch 2019, S. 48 f.)

2.2.3 Erfolg durch Selbst-Kannibalisierung — die schopferische
Zerstorung

Im Laufe der letzten Jahre und im Zuge der der kontinuierlichen Weiterentwicklung digitaler
Geschaftsmodelle hat sich herauskristallisiert, dass das Phanomen, sich selbst zu zerstéren,
,zum guten Ton' jedes innovativen Digital-Managers gehoért. Darunter versteht man einen Teil
eines kreativen Prozesses, der dazu flihrt, Neues und Besseres zu erschaffen, anstatt an alten
Modellen festzuhalten und in den dynamischen Markten unterzugehen. In der Praxis werden
mit dem Ansatz der Selbst-Kannibalisierung zwei Gedankenmodelle vereint. Zum einen jener
Gedanke, dass Zerstérung durchaus auch positive und kreative Neuerungen mit sich bringen
kann, und zum anderen, dass etablierte Unternehmen zu Fall kommen kdnnen, weil disruptive
(engl. disrupt: unterbrechen) Innovationen nicht oder zu spat erkannt werden und diese in
weiterer Folge nicht managen kdnnen. Da Innovationen gerade in hochtechnologischen und
dynamischen Markten als Quelle nachhaltiger Wettbewerbsvorteile gelten, streben
Unternehmerinnen und Unternehmer stets danach, solche Innovationen zu vollziehen und zu
ihren Vorteilen zu nutzen. Der Innovator verlasst dabei seinen bekannten Bezugsrahmen und
kreiert ein neues Preis-Qualitatsfeld, wodurch sehr hohe Renditen erreichbar sind, wie bei
Apple und Google zu erkennen ist. Schumpeter (1934) pragte in diesem Kontext den Begriff
des kreativen Zerstorers. Ihm zufolge ist die Wirtschaft als ein Prozess der Mutation und
Evolution aufzufassen, der Unternehmen dazu bringt, sich von innen zu verandern. Durch die
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Zerstérung bekannter Prozesse und Abldufe ist es mdglich, Produktionsfaktoren in einer
verbesserten Anordnung zu rekombinieren. Damit werden alte Strukturen fallen gelassen und
neue Kombinationen von unternehmerischen Leistungen gelangen in den Vordergrund.
Folglich besteht in der kreativen Zerstérung kein Systemfehler, sondern eine Notwendigkeit
fur die Weiterentwicklung der Wirtschaft und fiir Innovationen. (Hoffmeister 2013, S. 78)

2.3 Unternehmerische Gelegenheiten identifizieren und nutzen

Die in der Literatur theoretisch beschriebenen Voraussetzungen fiir Entrepreneure
unterscheiden sich oft von den in der Praxis dafiir vorhandenen Méglichkeiten. Demnach kann
ein Unternehmensgriinder nicht nach einer simplen Anleitung vorgehen, die am Ende eine
erfolgreiche Griindung gewahrleistet, sondern muss sich in verschiedenen Ebenen spezifische
Fahigkeiten und Wissensstande aneignen, um auftretende Geschaftsgelegenheiten rechtzeitig
ausmachen und danach effizient nutzen zu kdénnen. In diesem Zusammenhang erfahren die
systematische Informationssuche und die damit einhergehende Starkung der Wissensbasis
eine hohe Bedeutung. Der Ausgangspunkt fiir eine systematische Suche nach potenziellen
neuen Geschaftsgelegenheiten und der damit verbundenen Anhaufung von Spezialwissen liegt
meist in der Beobachtung bereits erfolgreicher Mehrfachgriinder, die durch schon getatigte
Erfahrungen ihr Umfeld gezielt nach relevanten Informationen absuchen und ihr Suchfeld nach
personlichen Kriterien stets verengen und die Suche damit permanent weiter fokussieren. Das
Resultat finden Unternehmer schlussendlich im sogenannten ,Fit' zwischen dem angeeigneten
Wissen und den erlernten Fahigkeiten, sowie zwischen der Griinderin bzw. dem Griinder selbst
und einer geeigneten Situation. Darum besteht ein vielversprechender Ansatz, vor allem zu
Beginn angehender Entrepreneure, in der Entdeckung ihrer persdnlichen Fahigkeiten sowie in
der Erarbeitung spezifischen Wissens. In diesem Zusammenhang ist es besonders bedeutend,
dass es sich hierbei um eine Informationsbeschaffung handelt, die der Allgemeinheit nicht zur
Verfligung steht. Sollte das angeeignete Wissen nicht spezifisch genug sein, besteht die
Mdglichkeit eines nur ungeniigenden Wettbewerbsvorteiles gegenliber den Konkurrenten. Von
Vorteil ist es, wenn Entrepreneure in diesem Schritt der Informationsbeschaffung verschiedene
Kandle anzapfen und eine Art Netzwerk erschaffen. Dabei sollten sie sich spezielles Wissen
Uber Branchen, Markte und Kunden aneigen sowie ein breites Wissen (iber die Bedienbarkeit
einzelner ~ Markte  aufbauen. (GeiBler und Zanger 2015, S. 186 ff.)

Wahrend des Prozesses, in dem neue potenzielle Geschaftsgelegenheiten entdeckt oder
erschaffen werden (Entdeckungs- oder Entstehungsansatz), miissen sich Entrepreneure stetig
die Frage der Machbarkeit, des Risikos und des mdglichen Erfolgs stellen. Es gibt verschiedene
Methoden, um die Opportunities angemessen einzuschatzen. Ein mdgliches Verfahren zur
Beurteilung technischer und nichttechnischer Geschaftsideen ist in Abbildung 5 dargestellt.
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Ist es

t7bar? Ist die Erfindung/Ildee neu?
umsetzbar?

Ist die Erfindung patentierbar?
Ist es technisch machbar?

Gibt es Vorteile gegentiber existierenden Produkten?
Ist es Gibt es potenzielle Kunden, die bereit sind, dafiir zu
tragfahig? bezahlen?

Besitze ich die notwendigen Ressourcen

Wie groB ist der Markt und welche Merkmale weist er auf?
Wie hoch ist die zu erwartende Rendite?
Sind die Risiken akzeptabel?

Abbildung 5: Prozess zur Gelegenheitsbewertung (Fueglistaller et al. 2012, S. 70)

Dieses setzt sich aus einer Reihe von Filter zusammen, um mdgliche neue Gelegenheiten zu
identifizieren, die ein besonderes Potential flr Erfolge aufweisen. Dieses Verfahren kennt viele
unterschiedliche Versionen und wird seit den 1980er eingesetzt. Jedes Verfahren, dass zur
Bewertung von unternehmerischen Gelegenheiten herangezogen wird, sollte die folgenden
Punkte behandeln (Fueglistaller et al. 2012, S. 68 f.):

Ist die unternehmerische Gelegenheit umsetzbar?

Technische Machbarkeit: Kann das Produkt bzw. die Dienstleistung unter den derzeit
vorhandenen und den verfligbaren Technologien und Mitteln hergestellt und erbracht
werden? Sind spezielle Verfahren, Materialien, Formen oder Leistungen erforderlich, um
die Kundenwiinsche zu befriedigen?

Ist die unternehmerische Gelegenheit tragfahig?

Marktliche Machbarkeit: Ist ein Markt flir das neue Produkt bzw. die neue Dienstleistung
vorhanden und findet man ausreichend Abnehmer dafiir? Kénnen sich die Produkte und
Dienstleistungen im Konkurrenzkampf mit anderen Marktteilnehmern durch spezielle
Charakteristika durchsetzen? Techniker neigen oftmals dazu, eine Technologie zu
bevorzugen, wobei grundsatzlich in Fragen der Durchflihrbarkeit von neuen Gelegenheiten
nicht die Technologie selbst, sondern die Anwendung der Technologie im Vordergrund
stehen sollte.
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e Lohnt sich die Wahrnehmung der unternehmerischen Gelegenheit?

Wirtschaftliche Machbarkeit: Kann das Produkt erstellt und kann die Dienstleistung
erbracht werden? Kénnen hierbei letztendlich Gewinne erzielt werden? Sind die zukiinftigen
Produkte und Dienstleistungen fiir den Endkunden leistbar und sind die Herstellkosten flir
das Unternehmen niedrig genug, um ausreichende Gewinne zu erwirtschaften?

2.4 Gegeniiberstellung Entdeckungsansatz und
Entstehungsansatz

Mit den Begriffserklarungen des Entdeckungsansatzes, nach dem neue unternehmerische
Gelegenheiten unabhdngig von den Aktivitdten der Entrepreneure vorhanden sind (Gaglio und
Katz, S. 96) und des Entstehungsansatzes,
Gelegenheiten in einem iterativen Prozess des Entrepreneurs entstehen (Hills et al. 2013, S.

nach dem wiederum unternehmerische

4) wird klar, dass verschiedene Ansatze zu verschiedenen Ergebnissen fihren.

Nach grundlegender Beschreibung der Identifikation  von
Geschaftsgelegenheiten in Kapitel 2 zeigt Tabelle 1 eine konkrete Darstellung aller
Charakteristiken der Opportunity Theory, unterteilt in verschiedene Kategorien. Fueglistaller
et al. (2012) beschreiben diese Charakteristiken anhand der Publikation von Alvarez und
Barney (2007), nach inhaltlichen Erganzungen von Shane (2000), Kirzner (1973), Schumpeter
(1934), Gaglio und Katz (2001) sowie GeiBler und Zanger (2015), Ghezzi (2019), Hills et al.
(2013) und Jones und Barnir (2019).

beiden Ansatze zur

Kategorie

Uber Herkunft
und Auftreten
der

Gelegenheiten

Uber die
Unternehmer

Entdeckungsansatz
(Discovery Theory)

Glnstige Gelegenheiten existieren
unabhangig von den Aktivitaten einer
Person und warten darauf, entdeckt
und genutzt zu werden (,Kirznersche
Gelegenheiten').

Sie resultieren aus Ungleichgewichten
der Umwelt (hervorgerufen durch
technologische Neuerungen,
Kundenbediirfnisse oder andere
Anderungen von Anforderungen.

Sie entdecken eine neue Zweck-Mittel-
Beziehung. Entrepreneure suchen aktiv
nach Gelegenheiten und haben eine
besondere Neigung diese
wahrzunehmen (Alertness).

Entstehungsansatz
(Creation Theory)

Glnstige Gelegenheiten sind nicht
einfach da. Sie entstehen erst, wenn
Unternehmer sich auf einen
iterativen Prozess des Agierens und
Reagierens einlassen, um diese zu
erschaffen (,Schumpetersche
Gelegenheiten').

Sie resultieren aus einer Vision oder
personenbezogenen, neuen Idee.

Sie schaffen eine neue Zweck-Mittel-
Beziehung. Entrepreneure
unterscheiden sich nicht unbedingt
von anderen Personen und kénnen
sich auch selbst verandern bei der
Erschaffung von Gelegenheiten.
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Als Resultat eines evolutiondren
Prozesses ist das Ergebnis der
Schaffung von Gelegenheiten offen

Uber die Der Besitz der passenden, vorher und vorab unbekannt. Gelegenheiten
notwendigen verfligbaren Informationen fiihrt zur stehen z. T. in keinem
Informationen Wahrnehmung der Gelegenheit. Zusammenhang zu derzeit
verfligbaren Informationen.
Umfangreiches Wissen kann neu
entstehen.
Entrepreneure verfiigen ex ante tber Der pfadabhangige Prozess fjer
Besonderheiten (z. B. vorhandenes ScI'Iwaffunhg von Enternehmerlschen
Besonderheiten | Wissen und Information), die die dGe e;_;_er? eiten anlq_eg post u h
Entdeckung der Gelegenheit eutlichen Unterschieden zwischen
ermaalichen Entrepreneuren und anderen
9 ) Personen fiihren.
Risiko: Es kénnen ausreichend . . . .
Informationen Uber die mdglichen Ur_l_ge_W|sshe|t. Informatlonen Uber
Resultate und deren mogliche Resultate einer
Eintrittswahrscheinlichkeiten E_r\tsgheldung unc_l d_eren_ .
_ esammelt werden E|ntr|tt§wahrsche|nllchkelt liegen
Entscheidungen 9 . : noch nicht vor.
Deduktiv: Informationen werden . . - -
esammelt und analysiert, eine Induktiv und iterativ: Heurlst|I.<en
gtrategie wird formuliert ! werden angewendet, Entscheidungen
Entscheidungen beruhen auf Fakten Weetrrcé?f% r?us AT EmESE S
und Informationen. 9 ’
Causation: Die notwendigen Mittel Effectuation: Mégliche neue Ziele
Denkansatz werden ausgewahlt, um ein vorher werden unter Nutzung der
definiertes Ziel zu erreichen. vorhandenen Ressourcen entwickelt.
Strategie formuliert und es kommt zu wenigen 9 P 9
Anpassungen Versuch und Irrtum werden
) vorgenommen.
Umgang mit Der Umgang ist erfahrungsgemaB und = Der Umgang basiert auf bis dahin

Mitarbeitern

Firmengriindung

ist an der Industrie und an bestimmten
Rollen orientiert.

Die Grundung ist klar regelgeleitet.

gesammelten, unternehmerischen
Erfahrungen.

Die Griindung findet
situationsbedingt statt.

Vorteile Der Wissensstand wird konstant .
. . g . Es entstehen Vorteile durch hohen
gegenuber der erweitert, es werden Eintrittsbarrieren -
. Innovationsgrad.
Konkurrenz fir Konkurrenten geschaffen.

Tabelle 1: Entdeckungs- vs. Entstehungsansatz (Alvarez und Barney 2007, Gaglio und Katz 2001,

GeiBler und Zanger 2015, Ghezzi 2019, Hills et al. 2013, Jones und Barnir 2019, Schumpeter 1934 und
Shane 2000 zitiert in Fueglistaller et al. 2012)
Die grundlegenden Uberlegungen dieser beiden Theorien unterscheiden sich also bereits im
Ausgangspunkt. Unternehmerische Gelegenheiten existieren dem Entdeckungsansatz zufolge
unabhangig von der Aktivitat der Entrepreneure, wohingegen im Entstehungsansatz davon
ausgegangen wird, dass sich unternehmerische Gelegenheiten durch einen iterativen Prozess
des Agierens und Reagierens des Entrepreneurs entwickeln. AuBerdem suchen Unternehmer
in der Entdeckungstheorie aktiv nach neuen Gelegenheiten, um neue Mittel-Zweck
Beziehungen zu erschaffen, wodurch sie eine besondere Neigung entfalten, diese neuen
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Gelegenheiten zu erkennen (Alertness). Demgegentiber unterscheiden sich Unternehmer der
Entstehungstheorie zufolge nicht unbedingt durch deren spezifische Fahigkeiten von Nicht-
Unternehmern, sind jedoch bereit, gewisse Risiken im Entstehungsprozess einzugehen, und
verandern sich selbst, ihre Denkweise sowie oftmals auch ihr Verhalten im Laufe der
Entwicklung ihrer unternehmerischen Gelegenheiten. Unternehmerinnen und Unternehmer der
Entstehungstheorie wachsen demzufolge gemeinsam mit der entstehenden Gelegenheit. Der
wohl groBte Unterschied bei der Betrachtung von Unternehmerinnen und Unternehmern der
beiden Ansatze besteht in der Tatsache, dass diese nach der ersten Theorie fiir eine optimale
Entdeckung neuer Gelegenheiten mdoglichst viel Wissen anhadufen sowie Fahigkeiten
erarbeiten, wahrend sie sich nach der zweiten erst im Laufe des pfadabhangigen Prozesses
einer Gelegenheitsentstehung weiter entwickeln, wodurch sie sich schlussendlich aber auch
von Nicht-Entrepreneuren unterscheiden. Entrepreneure des Entstehungsansatzes miissen mit
weitaus groBerer Risikobereitschaft auftreten, da Informationen Uber mdgliche Resultate im
Vorfeld nicht vorliegen, wohingegen sich Risiken in der Entdeckungstheorie abschatzen lassen,
da hier weitaus mehr Informationen fir zukinftige Entwicklungen gesammelt werden kénnen.
Unternehmerinnen und Unternehmer des Entdeckungsansatzes kénnen hierbei auch schon im
Vorfeld eine Auswahl an notwendigen Mitteln treffen, um ihr definiertes Ziel méglichst effizient
zu erreichen, was als ,Causation Ansatz” bezeichnet wird. Dabei sammeln sie Informationen
und definieren eine Strategie, die bestenfalls bereits konkret formuliert wird, sodass nur
wenige zukiinftige Anpassungen benétigt werden. Die Unternehmerinnen und Unternehmer
des Entstehungsansatzes gehen nach dem sogenannten ,Effectuation Ansatz " vor, nach dem
vorhandene Ressourcen betrachtet und anhand dessen zukiinftige Ziele definiert werden. In
diesem Zusammenhang liegen auch nur wenige Informationen lber zukiinftige Entwicklungen
vor, da sich die unternehmerische Gelegenheit iterativ entwickelt, weshalb keine eindeutig
definierte Strategie formuliert werden kann und diverse Anpassungen im Zuge der weiteren
Entwicklung getatigt werden. (Fueglistaller et al. 2012, S. 63)

Hinsichtlich der Strategieformulierung gibt es in einem Discovery-Kontext in der Regel
ausreichende Informationen, sodass die Ausrichtung einer Strategie im Vorfeld bewertet
werden kann. Alle notwendigen Annahmen kdnnen hierbei evaluiert, spezifische Zeitplane fir
die Umsetzung festgelegt sowie die GroBe des Marktes und die Konkurrenz abgeschatzt
werden. Natlrlich kénnen im Laufe der Zeit einige dieser Elemente der Strategie auch
modifiziert und angepasst werden. Diese Anderungen beinhalten jedoch nur selten eine
Neudefinition der festgelegten strategischen Ziele eines Unternehmens. Sobald sie einmal
eingeftihrt sind, wird es fur Unternehmerinnen und Unternehmer in der Regel nicht notwendig
sein, die Annahmen ihrer Strategien grundlegend zu andern, da gentigend Informationen
gesammelt werden kénnen, um einigermaBen genaue Vorhersagen Uber die Art einer
Gelegenheit und deren Nutzung zu treffen. (Alvarez und Barney 2007, S. 19)

Im Kontext der Creation Theory spielt die Strategie jedoch eine ganz andere Rolle. Hier sind
aktuelle und historische Informationen nicht verfiigbar, um eine Gelegenheit zu bewerten. Die
Aufgabe der Unternehmerinnen und Unternehmer besteht nicht in der Analyse vorhandener
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Informationen, sondern vielmehr darin, die richtigen Fragen zu stellen, neue Experimente zu
entwerfen und zu lernen. Strategien geben in diesem Umfeld eine allgemeine Richtung vor,
sind jedoch durch die Ungewissheit zahlreichen Veranderungen unterworfen. Detaillierte,
relativ unveranderliche Strategien finden sich somit im Entdeckungsansatz wieder, wobei
weniger detaillierte, flexiblere Strategien im Entstehungsansatz einzuordnen sind. (Alvarez und
Barney 2007, S. 19 f.)

Da Unternehmerinnen und Unternehmer im Entdeckungsansatz in der Lage sind, vorhandene
Gelegenheiten durch spezielle Fahigkeiten und das angesammelte Wissen zu entdecken,
besitzen sie auch die Fahigkeit, kompetentes Personal fiir ihr Unternehmen zu finden und
angemessen zu flihren. Die Fahigkeit, Situationen durch Vorwissen einzuschatzen, fihrt dazu,
dass auch Mitarbeiter diesbezliglich eingeschatzt und bewertet werden kdnnen. Im Kontext
des Entstehungsansatzes ist es den Entrepreneuren nicht einfach maglich, die Fahigkeiten von
zukunftigem Personal angemessen einzuschatzen. Das Unternehmen befindet sich zu einem
gewissen Grad in Ungewissheit, sodass auch im Vorhinein keine Strategie und damit auch
keine definierten Anforderungen an Mitarbeiter erfolgen kdnnen. Genauso wie in der
Mitarbeiterakquise verlauft die Firmengrindung im Entdeckungsansatz regelgeleitet, da
ausreichende Informationen der Unternehmung vorhanden sind. Bezogen auf finanzielle
Unterstitzung ist es den Entrepreneuren damit mdglich, externe Finanzdienstleister von der
Geschaftsidee zu Giberzeugen, da ausreichend Informationen liber Strategie, notwendige Mittel
sowie Konkurrenz und Kunden vorhanden sind. Im Entstehungsansatz hingegen, wo nur
sparliche Informationen Uber die Herkunft der Gelegenheit, die strategische Ausrichtung des
Unternehmens sowie die notwendigen Mittel fiir die Verwirklichung der identifizierten
Gelegenheit vorhanden sind, ist es den Entrepreneuren nur schwer mdglich Zustimmungen
externer Geldgeber zu erhalten. Auch die Vorteile gegeniiber Konkurrenten variieren zwischen
den beiden Ansatzen aus der Opportunity Theory. Im Discovery Kontext sind Gelegenheiten
fur andere Marktteilnehmer ebenso sichtbar, was unweigerlich zu schnellen Imitationen von
Konkurrenten fiihren kann. Darum ist es hierbei flr Entrepreneure schwieriger, sich Vorteile
gegentiber der Konkurrenz am Markt zu erarbeiten. Durch vorhandenes Wissen sowie die
Geschwindigkeit, mit der neue Gelegenheiten verwirklicht werden, kénnen jedoch wichtige
Vorteile gegeniiber Konkurrenten erreicht werden. Im Creation Kontext sind Eingangsbarrieren
gegeniber Konkurrenten nicht notwendig, da sich die Verwirklichung einer neuen Opportunity
in einem Rahmen der Ungewissheit bewegt und Konkurrenten nicht mehrere Informationen
besitzen kdnnen als die Entrepreneure selbst. (Alvarez und Barney 2007, S. 20 f.)

2.5 Der Zusammenhang von Entdeckungstheorie,
Entstehungstheorie und Innovation

Mit der Ansicht, dass Innovativitat den Erfolg neu gegriindeter Unternehmen beeinflusst,
zeigen Jones und Barnir (2019) in ihrem hier beschriebenen Modell eine geeignete Darstellung
der Innovativitat in Abhangigkeit der identifizierten Gelegenheiten aus der Opportunity Theory.
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Dieses Modell bietet ahnlich wie die Diversifikationsmatrix von Ansoff (1957) und die
Innovationsmatrix von Nagji und Tuff (2012) eine Darstellung des von Umweltbedingungen
beeinflussten Bereiches, in dem sich Unternehmerinnen und Unternehmer bewegen. (Jones
und Barnir 2019, S. 3)

Es haben sich zwei spezifische Limitierungen manifestiert, die mit dem Grad der Innovation
einer Opportunity in Verbindung gebracht werden kdnnen. Dies ist zum einen die Zahl der
Konkurrenten auf dem Markt und zum anderen die Vertrautheit potenzieller Kunden mit dem
neuen Produkt. Bei hdchst ungewissen Umgebungsbedingungen, bei denen es keine
bestehende Konkurrenz auf dem Markt gibt oder potenzielle Kunden die neuen Produkte noch
nicht kennen, gibt es fiir den Grad der Innovation keine Einschrankungen und Begrenzungen.
Eine neue Geschaftsgelegenheit ist damit nicht durch existierende Markte, Produkte oder
bestehende Kundenbediirfnisse beschrankt. Wiederum sind Innovationen in Umgebungen, in
denen Produkte potenziellen Kunden bereits bekannt sind, und wo viele Anbieter ahnliche
Produkte anbieten, deutlich beschrankt. Trotzdem lassen sich auch in diesem Fall
Marktungleichgewichte feststellen, die aus sich andernden Kundenbedirfnissen,
technologischen Neuerungen oder Ahnlichem hervorgehen kénnen. Diese Tatsache ldsst etwas
Raum fir leicht geanderte Produkte oder Imitationen von Konkurrenten, die aber alle auf
bekannten Randbedingungen des jeweiligen Marktes beruhen. In Abbildung 6 werden die
Abhédngigkeit von Konkurrenten einerseits und die Produktbekanntheit andererseits visuell
verdeutlicht. (Jones und Barnir 2019, S. 3 f.)
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Abbildung 6: Innovativitat im Kontext von Discovery und Creation Theory (Jones und Barnir 2019, S.
4)
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Die Innovation von Produkten oder Dienstleistungen korreliert mit deren Unbekanntheit und
Neuartigkeit. Eine neue Idee gilt als umso innovativer, je unbekannter sich dessen Hergang
und Verwendungszweck erweist. Dabei wird jedoch gleichzeitig ein hohes MaB an Ungewissheit
fur den Erfolg zur Verwirklichung der Idee mitgetragen. (Jones und Barnir 2019, S. 3 f.)

Der Zusammenhang von Innovation und der Discovery Theory:

Im Zusammenhang mit der Discovery Theory liegt es an den Entrepreneuren, diese
Gelegenheiten rechtzeitig zu identifizieren, da ausreichend Informationen vorhanden sind.
Dazu sind aktive Such- und Analysevorgange auf dem Markt sowie Informationsbeschaffung
und Wissensaufbau unumganglich. Es ist dementsprechend fiir den Unternehmer nétig, sich
auf bekannte Fakten und Vorgehensweisen aus der Vergangenheit zu beziehen, wenn Uber
kiinftige Produkte oder Dienstleistungen nachgedacht wird. Angereichertes Vorwissen (iber
den Markt oder die Industrie bestarkt die Fahigkeit von Unternehmerinnen und Unternehmern
in der Entdeckungstheorie, neue Opportunities zu erkennen und zu nutzen. Zusatzlich fuhren
ein ausgepragtes Vorwissen und die Markterfahrung meist zu professionellen sozialen
Kontakten in der jeweiligen Branche. Es existieren Konkurrenten auf dem Markt, da die neue
Gelegenheit auch fir sie sicht- und nutzbar ist. Da Entrepreneuren in Bezug auf den Discovery-
Ansatz viele Informationen zur Verfligung stehen, sie ihre potenziellen Kunden kennen, aus
vergangenen Entwicklungen lernen konnten und die spezifischen Handlungen an die
Entwicklungen des Produktes oder der Dienstleistung angepasst sind, spricht man in diesem
Zusammenhang von begrenzten bzw. limitierten Innovationsmdéglichkeiten. Die Tatsache, dass
viele Informationen bereitliegen, fihrt im Umkehrschluss auch zu dem Phanomen, dass die
Neuartigkeit eines Produktes oder einer Dienstleistung immer von den vorhandenen
Informationen abhangt und demnach durch Konkurrenzverhalten, Kundeninformationen etc.
limitiert ist. (Jones und Barnir 2019, S. 3 f.)

Der Zusammenhang von Innovation und der Creation Theory:

Verschiedene Faktoren, die in weiterer Folge zum Erfolg fiihren, werden durch Trial-and-Error-
Phasen nach und nach kreiert. Potenzielle Kunden sind nicht klar definiert, da das Produkt oder
die Dienstleistung den Kunden noch unbekannt ist. Darum kénnen diese potenziellen Kunden
auch nicht analysiert werden. Ebenfalls sind nur begrenzte Informationen lber den Markt
selbst, Uber finanzielle Planungen oder (ber Produktdefinitionen vorhanden, weshalb
systematische Analysen nicht mdglich sind. Es wird in Zusammenhang mit der Creation Theory
darum von unlimitierter Innovationsmdglichkeit gesprochen. Informationsbeschaffungen
von Entrepreneuren verlaufen unstrukturiert, daher ist kein definiertes Ziel vorhanden und das
Innovationspotential ist gleichermaBen hoch. Das Vorwissen wird in den Hintergrund gestellt,
da der Prozess, das Produkt und/oder der Markt zu Beginn einer Idee nicht definiert sind.
Demnach wird hier den grundlegenden unternehmerischen Skills eine hohe Bedeutsamkeit
zugesprochen. Zu diesen Skills werden Fahigkeiten wie Flihrungsqualitaten, Hartnackigkeit,
Flexibilitat, Selbstbewusstsein oder einfach nur Sympathie gezahlt. Im Zuge der Verwirklichung
einer Gelegenheit nach der Creation Theory miissen Entrepreneure meist mehrere Rollen
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zugleich einnehmen und sich stets mit Ungewissheiten beschaftigen. (Jones und Barnir 2019,
S. 4)
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3 Digitalisierung und Digital Entrepreneurship

LJAlles was digitalisiert werden kann, wird auch digitalisiert." (Lemke et al. 2017, S. 5)

Google, Facebook, Microsoft und Apple haben die allgemeine und bis dahin bekannte
Geschaftswelt nicht nur vollig verandert, sondern formten zugleich die Art und Weise der
gesellschaftlichen Kommunikation des alltédglichen Lebens. Zu einer Welt der Digitalisierung,
in der kiinstliche Intelligenz zur Verbesserung von Lebensqualitdt herangezogen und die
Erweiterung der Mdoglichkeiten immerwahrend verbessert wird, haben die angefiihrten
Unternehmen einen maBgeblichen Anteil beigetragen. Die computerunterstiitzte Bearbeitung
von Anwendungen, die Speicherung von Daten sowie die Verfligbarkeit von Informationen
haben sich grundlegend verandert und wurden zu vereinfachten Unterfangen, die mittels
Cloud-Services der breiten Masse der Gesellschaft zuganglich gemacht wurden (Kraus et al.
2019, S. 354).

Mit zunehmender Digitalisierung und dem damit einhergehenden Entwicklungsprozess, aus
dem neue Geschaftsmodelle hervorgingen, veranderte sich auch die Beziehung von Kunden
und Unternehmen. Das sich in diesem Prozess entwickelte digitale Unternehmertum (,digital
Entrepreneurship ") beinhaltet eine Kombination aus traditionellen Geschéftsfeldern mit
technologiebasierten, innovativen Elementen. (Giones und Brem 2017, S. 46) Es entstehen
hierbei neue Produkte und Dienstleistungen, indem Daten und Informationen von Kunden
gesammelt und verarbeitet werden. (Gontareva et al. 2018, S. 814)

Durch die aktive Nutzung des Internets entsteht in diesem Zusammenhang durch das
Networking ein massiver Informations- und Datenaustausch, der zu einer zunehmenden
Dynamik und einer damit einhergehenden Kaufvorbereitung einhergeht. Dadurch stiegen die
Umsatze im Onlinehandel in den letzten Jahren rasant an und zeigen weitere Tendenzen nach
oben. Derzeit verzeichnet der Onlinehandel einen Anteil von 10 % der gesamten
Einzelhandelsumséatze weltweit und es wird prognostiziert, dass er bis 2021 auf 17,2 %
anwachsen wird. (Heinemann 2019, S. 1 ff.)

Mit der zunehmenden Digitalisierung kann somit ein Prozess beschrieben werden, der es
ermdglicht, Leistungen zwischen Unternehmen und Kunden auszutauschen, die zur Erbringung
diverser Wertschdpfungen oder zur Organisation der Gesellschaft herangezogen werden.
Dabei werden digitale Technologien und Prozesse eingesetzt, die die urspriinglich von
Menschen durchgeflihrten Tatigkeiten Ubernehmen und verbessern sollen. Der zentralste
Bestandteil liegt dabei in der Daten- und Informationsbeschaffung, da jegliche weitere
Entwicklung von zukiinftigen Bediirfnissen abhangt. (Barton et al. 2018, S. 4)



35

Die Digitalisierung kennzeichnet sich durch drei fundamentale Eigenschaften (Barton et al.
2018, S. 28):

¢ Die Vernetzung von Personen und Sachgegenstanden,

¢ Die Virtualisierung von Ablaufen und Produkten,

e GroBe Bedeutung der fiir die Vernetzung notwendigen Daten, sowie das
Wissen dariber.

Besondere Relevanz erfahrt hierbei die Stellung der Gesellschaft, im Speziellen die der Kunden
und Konsumenten. Die Interaktion mit Kunden sowie die Erhebung wertvoller Daten
entscheiden Uber den Erfolg neuer Geschaftsmodelle in Bezug auf deren Produkte und
Dienstleistungen. Dabei riickt auch das Thema kinstliche Intelligenz immer weiter in den
Vordergrund, da mit zunehmender Digitalisierung eine Automatisierung von Wirtschaft und
Gesellschaft stattfindet. Innovative, smarte, soziale und technologieoffene Interaktions- und
Kommunikationssysteme bilden eine Hauptsaule fur den Aufbau neuer Geschaftsmodelle und
Unternehmen, da hierdurch spezielle, maBgeschneiderte und kundenzentrierte Ldsungen
realisiert werden kénnen. Entwickelte Algorithmen eines Big Data, die konstant mit neuen
Daten gefiittert werden, sowie kiinstliche Lernfahigkeiten bilden die Basis der heute bekannten
Industrie 4.0. Die dadurch beseitigten traditionellen Geschaftsfelder ebnen den Weg fiir
zukiinftige technologieorientierte Wertschopfungen fiir Unternehmen. (Barton et al. 2018, S.
30)

3.1 Definition der Digitalisierung

Grundsatzlich ist die fortschreitende Digitalisierung durch verschiedene Aspekte
gekennzeichnet. Diese umfassen die zunehmende Vernetzung von Individuen und
Gegenstanden, Virtualisierungen von Abldufen und Produkten sowie konstante
Austauschvorgange von Informationen, Daten und Wissen. Aus diesen Bereichen ergibt sich
demnach eine Vielzahl neuer Méglichkeiten, die durch den Einsatz neuer digitaler Technologien
und dem damit verbundenen Datenaustausch die Wertschépfung flir Unternehmen steigern.
Neben der Nutzung von Daten flr Maschinen und Sensoren erreicht man gezielteren
Ressourceneinsatz sowie individualisierte Produkte und eine vollig neue Ebene der
Kundennahe. (Barton et al. 2018, S. 42)

Fir die Definition von Digitalisierung lassen sich vielen Interpretationen finden. Zum einen wird
sie als Uberfiihrung von Informationen von einer analogen zu einer digitalen Verarbeitung
verstanden. Zum anderen umfasst Digitalisierung den Veranderungsprozess, der durch die
zunehmende Entwicklung digitaler Technologien stattfindet. Dabei erfolgt eine Transformation
von bisher analog organisierten Daten in eine Ansammlung von Nullen und Einsen, wodurch
diese Informationen flir Maschinen und Algorithmen lesbar und verarbeitbar gemacht werden.
Damit verbunden erdéffnen sich nicht nur neue Mdéglichkeiten, um bestehende Daten besser zu
erfassen, sondern auch neue Wege, um Daten zu generieren und effizient zu verarbeiten. Im
Zusammenhang mit dem Daten- und Informationsmanagement erfahrt das
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Wissensmanagement eine erhebliche Bedeutung. Der Fokus liegt bei dem Dreieck aus Daten,
Informationen und Wissen auf der Mdglichkeit, vom Ausgangspunkt der Daten Uber
Informationen schlussendlich neues Wissen zu generieren und zu transformieren. Ein
Nebeneffekt dieses Vorganges ist die stetige Zunahme an Datenmengen, die zur weiteren
Verarbeitung gespeichert und organisiert werden mussen. Die anfallenden Datenmengen
stiegen in den letzten Jahren stark an und werden Prognosen zufolge bis 2025 einen Wert von
163 Zettabyte erreichen und das Volumen aus heutiger Sicht damit verzehnfachen. Um die
Menge dieser Daten zu verdeutlichen, kann folgende Aussage getroffen werden: Ein Zettabyte
entspricht 10”21 Bytes, was jedoch keine sehr anschauliche Formulierung dieser Datenmenge
prasentiert. Ein Zettabyte entsprich dem 3,8-fachen aller von Menschen jemals gesprochenen
Worte, im Falle, dass diese digitalisiert werden wiirden. (Kieviet 2019, S. 1 f.)

Die Digitalisierung versteht sich in Geschaftsmodellen nicht ausschlieBlich als Neuentwicklung
in Unternehmen, sondern beschreibt auch eine Verschiebung groBer Geschaftsmodelle in eine
neue Umgebung. Existierende Branchen und Unternehmen wandern somit von einem Offline-
zu einem Onlinemodell, das ihnen eine Vielzahl neuer Moglichkeiten bietet. Es eréffnet sich
damit ein breites Feld an Chancen, sowohl flir Neugriindungen als auch flir bestehende
Unternehmen, sowie ein breites Spektrum an Arten digitaler Geschaftsmodelle. Hull et al.
(2007) klassifizieren digitale Geschaftsmodelle in drei Abstufungen (Hull et al. 2007, S. 293):

e Geringe Digitalisierung,
¢ Mittlere Digitalisierung,
e Extreme Digitalisierung.

Die jeweiligen Unterschiede beziehen sich hierbei auf den digitalen Anteil des
Geschaftsmodelles im Verhdltnis zum gesamten Unternehmen. Das geringe digitale
Unternehmertum kennzeichnet sich durch einen kleinen Anteil an Digitalisierung in
Geschaftsablaufen und Prozessen, wohingegen das extreme digitale Unternehmertum dadurch
charakterisiert ist, dass samtliche Geschaftsprozesse und Leistungen online und digital
vollzogen werden. (Hull et al. 2007, S. 293)

3.2 Trends, Treiber und Zukunftsfelder der Digitalisierung

Dieses Kapitel liefert einen Uberblick der bisherigen Entwicklung zur Digitalisierung und der
zukinftigen technologischen Fortschritte.

Die Digitalisierung wurde bereits 1938 durch Konrad Zuse, einem deutschen Erfinder und
Unternehmer und den von ihm entwickelten ersten frei programmierbaren Rechner namens
Z1, initiiert. Dieser Rechner brachte rund eine Tonne Gewicht auf die Waage und funktionierte
groBtenteils mechanisch, arbeitete jedoch sogar mit einem Bindarcode. Im Laufe der letzten
Jahre gab es eine rasante Entwicklung und Weiterentwicklung sowohl vorhandener als auch
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neuer Technologien, wodurch sich einige als vielversprechend erwiesen und andere auch
bisher nur als theoretische Modelle entwickelt wurden. (Schallmo et al. 2018, S. 1 f.)

Fir einen Ausblick zukinftiger technologischer Entwicklungen zeigt Abbildung 7 den Hype Life
Cycle von Gartner (2018). Hier sind die bisher vielversprechendsten Technologien der
Gegenwart sowie jene unserer Zukunft dargestellt. (vgl. Gartner 2018)
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Abbildung 7: Der Hype Cycle nach Gartner (2018)

Mit dieser Darstellung ist es mdglich, derzeit aktuelle Gebiete sowie zukinftige Entwicklungen
der Digitalisierung zu Uberblicken. Auf der Abszisse des Hype Life Cycle ist ein zeitlicher Verlauf
dargestellt, bei dem links die neu aufkommenden oder kiirzlich entdeckten Technologien zu
finden sind, wohingegen rechts schon erprobte und bekannte Elemente ihren Platz finden. Auf
der Ordinate sind aquivalent zur zeitlichen Eingliederung die herrschenden Erwartungen an die
jeweilige Technologie ablesbar. Dabei entfaltet sich eine Entwicklung typischerweise Uber die
Zeit hinweg und bewegt sich von anfanglich Uberhéhten Erwartungen Uber ein ,Tal der
Desillusionen', in dem sich der derzeitige Aufenthaltsort der Augmented Reality befindet, bis
hin zu einem Plateau der Produktivitat. (Schallmo et al. 2018, S. 1 f.)

Unter Betrachtung des Hype Cycles haben sich folgende Trends herauskristallisiert (Schallmo
et al. 2018, S. 1 f.):

e Konzentration auf Menschen,
e Smarte-Maschinen,
e Enabler-Technologien.
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Gemeinsam mit dem digitalen Hype im Onlinehandel stellt man sich die Frage, wie lange dieser
Online-Boom noch anhalten oder wie sich dieser weiterentwickeln wird. Eine Ungewissheit wird
auch mit der Frage reprasentiert, welche Geschaftsmodelle in Zukunft marktflihrend sein
werden. Der Boom wurde damals nicht vorausgesehen, wobei selbst Bill Gates zu Beginn der
technologischen Entwicklung eine abgeneigte Meinung zu mobilen Anwendungen und Geraten
hatte. (Heinemann 2019, S. 8 f.)

Konzentration auf Menschen:

Die Definition der Konzentration auf Menschen basiert auf der Tatsache, dass diese
Technologien dazu dienen, sich den Bediirfnissen von Personen anzupassen und mit deren
Alltag zu verschmelzen, wodurch sich alltégliche Ablaufe, sei es Zuhause oder am Arbeitsplatz,
erleichtern lassen. Beispiele hierflir sind Augmented Reality, Virtual Reality, Smart Home oder
4-D-Printing (Schallmo et al. 2018, S. 4)

Smarte-Maschinen:

Das Fundament fir Entwicklungen auf diesem Gebiet besteht in der Entwicklung kunstlicher
Intelligenz. Die Basis fir diese Entwicklung wird aus sehr hohen Datenmengen in Verbindung
mit der Weiterentwicklung von maschinellem Lernen gewonnen (z. B. neuronale Netze). Durch
immer weiter fortschreitendes, maschinelles Lernen verandern auch die Unternehmen ihr
Verstandnis fir das Losen von Problemen. Dieser Trend wird von Big Data Analytics sowie in
autonomen Systemen unterstitzt. (Schallmo et al. 2018, S. 11)

Enabler-Technologien:

Enabler-Technologien beschreiben technische Verfahren, mit denen sich Plattformen hin zu
komplexen Okosystemen entwickeln. Diese Plattformen bilden das Fundament fiir
zukunftstrachtige Geschaftsmodelle und beinhalten technische Systeme wie das Internet der
Dinge (IoT), das Internet der Werte (Blockchain) und die Computing Power (Schallmo et al.
2018, S. 15)

3.3 Definition der digitalen Transformation

Der durch zunehmende Digitalisierung und Vernetzung vorangetriebene Wandel von
Unternehmen und der Gesellschaft wird im Allgemeinen als digitale Transformation bezeichnet.
Dabei werden etablierte Unternehmen in nahezu allen Geschaftsbereichen oft dazu
gezwungen, sich einer Neuausrichtung zu stellen, um mit innovativen Start-ups, die mit
neuartigen Technologien und Geschaftsmodellen experimentieren und schnell in globale
Marktsegmente eindringen, konkurrieren zu kdnnen und sich nicht Uberholen zu lassen.
Genauso wie die industrielle Revolution einen grundlegenden Wandel der Gesellschaft und der
Wirtschaft ausloste, so reiht sich auch die digitale Transformation in die Auflistung
einflussreicher Veranderungen (Barton et al. 2018, S. 84 f.):
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1. Industrielle Revolution: Im 18. Jahrhundert wurde die Dampfmaschine erfunden. Mit ihr
und durch weitere Erfindungen sowie technischen Fortschritt wurden neue
Tatigkeitsbereiche geschaffen, die zu einer Verschiebung von Handwerk und
Landwirtschaft hin zur Fabrikarbeit fiihrten. Gemeinsam mit dem technischen Fortschritt
kam es zur Anhebung des Lebensstandards infolge der verbesserten Versorgung der
Gesellschaft mit Nahrung und Kleidung.

2. Die durch Henry Ford eingefiihrte FlieBbandarbeit o6ffnete den Weg fir
Massenproduktionen, speziell in Bezug auf die Automobilbranche sowie den Maschinenbau.
Diese Phase wird auch als die zweite industrielle Revolution bezeichnet.

3. Angetrieben durch die fortlaufende Entwicklung im Elektronik- sowie Informationsbereich
fuhrte die dritte industrielle Revolution zu neuen Mdoglichkeiten, um durch
Kommunikationstechnologie bekannte Produktionsprozesse zu automatisieren, was eine
Abnahme der beschaftigten Personen im Produktionsbereich und eine Zunahme dieser im
Dienstleistungsbereich verursachte.

4. Die sogenannte vierte industrielle Revolution ist der Inbegriff einer Phase, die laut Experten
als erste Revolutionsphase nicht erst im Nachhinein als solche erkennbar ist. Sie wird auch
als Industrie 4.0 bezeichnet. Das Ziel hierbei ist die weitgehend selbstorganisierende
Produktion, Kommunikation und Kooperation samtlicher maschinellen Komponenten mit
den menschlichen Zustdandigen, um Produktionsabldaufe in allen Phasen des
Produktlebenszyklus zu optimieren.

Neben den beschriebenen Neuausrichtungen etablierter Unternehmen beschreibt die digitale
Transformation auch den Vorgang, Unternehmen zu optimieren. Sie werden dabei auf
samtliche Anforderungen vorbereitet, die mit der Digitalisierung einher gehen. Damit wird eine
Methode dargelegt, wie Informationen zielgerichtet generiert, verarbeitet und genutzt werden
kdnnen, um Unternehmen sowohl strategisch als auch organisatorisch umzuformieren und
dabei neue Kundenwerte zu erschaffen. ,Digital' wird als Inbegriff der Generierung und
Verarbeitung von Daten und Informationen mithilfe von Computern und Maschinen
verstanden. ,Transformation' beschreibt den Ubergang und die damit verbundene
Neuausrichtung eines Unternehmens in Richtung des vélligen Kundennutzens, ohne dabei
Ressourcen zu verschwenden. (Kieviet 2019, S. 6 f.)

Mit der digitalen Transformation entstehen neue Mdglichkeiten, wie Marktteilnehmer vernetzt
und Kooperationen durchgeflihrt werden. Dabei spielt die Transformation von
Geschaftsmodellen, die sogenannte Geschaftsmodell-Innovation, eine maBgebliche Rolle. Im
Bereich der Geschaftsmodell-Innovation besitzen jene Elemente, die eine Digitalisierung
ermoglichen, einen besonders hohen Stellenwert. Heutzutage beinhalten Produkte oft
komplexe Systeme, wobei Softwareanwendungen in Hardware verpflanzt wird. Friher
bestanden diese Produkte noch aus einfachen mechanischen Komponenten. Daraus folgt, dass
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Produkte intelligenter und vernetzter als zuvor sind, wobei sich neue Einsatzfelder der Produkte
ergeben. Aber auch Dienstleistungen, Prozesse und Wertschépfungsketten erleben eine
zunehmende Digitalisierung, wodurch sich auch hier ein neues Feld mdglicher
Geschaftsmodelle erdffnet. Parallel zur Digitalisierung von Produkten, Dienstleistungen,
Prozessen und Wertschépfungsketten entfalten sich ebenso die Kundenanforderungen. Wenn
nun technologische Potentiale genutzt werden, um Kundenanforderungen zu erfillen, indem
die angesprochenen Geschaftsmodelle verandert werden, so spricht man von einer digitalen
Transformation, wobei paradoxerweise keine eindeutige Definition fir diesen Begriff vorliegt.
(Schallmo et al. 2017, S. 2 f.)

3.4 Definition von Entrepreneurship

Der Begriff ,Entrepreneurship” wurde erstmals um 1700 verwendet, um Personen und deren
Tatigkeit zu beschreiben, Giiter und Gegenstande unter einem gewissen Risiko zu kaufen und
zu ungewissen Preisen, die hoher als der Einkaufspreis ausfielen, wieder zu verkaufen. Man
beschrieb damit zu dieser Zeit sozusagen erstmals einen Handel, bei dem flir Geschaftsleute
immer gewisse Risiken entstanden. Uber die Zeit hinweg entwickelten sich sowohl die
Wirtschaft als auch der Begriff des Entrepreneurships weiter, wodurch man rund 200 Jahre
spater damit bereits Personen meinte, deren spezielle Begabung im Erkennen neuer
Geschaftsmodelle und -ideen lag, die sowohl Giter als auch Dienstleistungen umfassten.
Weitere Wandlungen dieses Phanomens und zunehmender digitaler Fortschritt fihrten zu der
Erkenntnis, dass heutige Unternehmerinnen und Unternehmer abgesehen von fachlicher
Kompetenz auch ein hohes MaB an Marktkenntnissen sowie ausgesprochen gute soziale
Fahigkeiten besitzen missen, um entstehende Geschaftsmodelle nicht nur zeitgerecht
erkennen, sondern auch umsetzen zu konnen. Fir die heutigen Entrepreneure ist es
unumganglich, nicht nur neueste Technologien, sondern auch gesammeltes Wissen und
soziale Kompetenz angemessen einsetzen zu kénnen. (Davidson und Vaast 2010, S. 2)

Als Kernelement wirtschaftlicher Leistungsfahigkeit Ubernimmt Entrepreneurship eine
wegweisende  strukturelle und dynamische Rolle in Bezug auf innovative
Veranderungsprozesse. Wirtschaftswissenschaftler richteten insbesondere nach der
industriellen Revolution ihre Aufmerksamkeit auf dieses Thema, wobei Entrepreneurship trotz
des zumindest intuitiv nachvollziehbaren Belangs bis vor einigen Jahren nur ein
untergeordneter bis gar kein Stellenwert zugeordnet wurde. Trotz des mittlerweile hohen
wirtschaftlichen Interesses an Entrepreneurship bleibt es angesichts dessen Facettenreichtums
schwierig, eine eindeutige Definition zu finden. Dies liegt auch darin begriindet, dass sich
Entrepreneurship nicht innerhalb der Grenzen einer Disziplin bewegt und demnach bei dessen
Untersuchung in verschiedenen Studien diverse Perspektiven und Analysemethoden
angewandt wurden. (Baumol 2009, S. 64)

Da man sich in den Anfangen bei der Beschaftigung mit Entrepreneurship nur auf die Personen
und deren Aktivitaten konzentrierte und damit einen personenzentrierten Ansatz verfolgte,
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erkannte man erst spater, dass sich Entrepreneurship aus zwei unterschiedlichen Phanomenen
zusammensetzt: Zum Einen aus potenziell gewinnfahigen Gelegenheiten und zum Anderen aus
unternehmerischen Personlichkeiten. (Shane und Venkataraman 2000, S. 217) Man definiert
Entrepreneurship heute als einen Prozess der Wahrnehmung, Einschatzung und Realisierung
neuer Opportunities in marktfahige Produkte und Dienstleistungen. (Gartner 1991, S. 16)

Fueglistaller et al. (2012) definieren und beschreiben flinf Kernelemente sowie drei
Teilbereiche des Entrepreneurship. Die Kernelemente sind (Fueglistaller et al. 2012, S. 24 ff.):

e Unternehmerinnen und Unternehmer (Entrepreneure),
¢ Unternehmerische Gelegenheit,

e Ressourcen,

¢ Organisation,

e Umwelt.

Erst ein Zusammenspiel all dieser Elemente ermdglicht erfolgreiches Unternehmertum und die
Erschaffung neuer, lukrativer Produkte und Dienstleistungen zur Befriedigung stetig
wachsender Kundenbedirfnisse. Dieses Zusammenspiel ist in Abbildung 8 dargestellt und
zeigt, wie die beschriebenen Elemente unter einander agieren. (Fueglistaller et al. 2012, S. 24
ff.)
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Abbildung 9: Schlisselelemente des Entrepreneurship (Fueglistaller et al. 2012, S. 27)
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Die drei Teilbereiche des Entrepreneurship werden definiert als (Fueglistaller et al. 2012, S.
27):

e Der Bereich der Suche nach der Herkunft unternehmerischer Gelegenheiten,

e Der Bereich der Prozesse zur Identifikation, Prifung und Nutzung von Gelegenheiten,

e Der Bereich von Personen, die diese Gelegenheiten wahrnehmen, bewerten und
realisieren.

Der Ausgangspunkt des Entrepreneurship-Prozesses befindet sich stets bei der
unternehmerischen Person, dem Entrepreneur. Die Gelegenheiten sind hierbei vorhanden,
sondern mussen entweder geschaffen oder entwickelt werden. Dazu ist es notwendig, die
Sicht der Kunden zu untersuchen und Marktpotentiale zu ermitteln. Die Gelegenheiten werden
aber nicht von jeder Person gleichermaBen wahrgenommen und beinhalten darum vielfaltige
Mdglichkeiten fiir deren Umsetzung. Der Prozess der Gelegenheitsidentifikation unterliegt den
jeweiligen kognitiven Eigenschaften des Entrepreneurs, sowie den vorhandenen
Vorkenntnissen (,prior knowledge ). Weiterhin besitzt der Schritt der Evaluierung hohe
Bedeutsamkeit, da in diesem Schritt entschieden wird, ob sich die erkannte unternehmerische
Gelegenheit wirtschaftlich nutzen ldsst und in Zukunft Gewinn abwirft. Auch hier flieBen
wiederum personliche Eigenschaften des Entrepreneurs mit ein, da anhand individueller
Neigungen der Individuen verschiedene Aussagen Uber das auftretende Risiko bei der
Umsetzung der Gelegenheit getroffen werden kénnen, die in weiterer Folge auch zu einem
Abbruch des Entwicklungsprozesses flihren kénnen. Im Grunde besteht der Entrepreneurship-
Prozess aus abgebildeten Schritte. Die nachfolgende Abbildung 10 zeigt einen Uberblick des
Entrepreneurship-Prozesses und dessen Schritte. (Fueglistaller et al. 2012, S. 33 f.)
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Abbildung 10: Prozesskette von Entrepreneurship (Fueglistaller et al. 2012, S. 34)
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3.5 Definition von digital Entrepreneurship

Da die Basis der digitalen Wirtschaft auf Informationen beruht, arbeiten Entrepreneure an
Systemen und Technologien, um genau diese Informationen zu sammeln und zu verarbeiten.
In diesem Zusammenhang entstehen neue Produkte wie Software, Werbungstools, Produkte
der Spieleindustrie sowie neue Dienstleistungsmdglichkeiten zur Verarbeitung von
Informationen, wie Internet-Banking, Online-Plattformen, Streamingdienste etc. (Gontareva et
al. 2018, S. 814)

Finf Jahre nachdem der Internetgigant Facebook von Zuckerberg gegriindet worden war und
schlussendlich auch an der Bdrse notierte, erfuhr die Wirtschaft eine digitale Revolution. Die
grundlegende Beziehung von Unternehmen zu deren Kunden veranderte sich schlagartig und
der damals zwar schon bekannte, aber noch nicht ausgereifte Begriff des ,digital
Entrepreneurship' bekam eine vollig neue Bedeutung. Es entstand hierbei ein
Entwicklungsprozess, aus dem neue Geschaftsmodelle hervorgingen. In den Anfangen des
digitalen Unternehmertums bestanden Probleme bei der Definition dieses Phanomens, wobei
man sich aber dann darauf einigen konnte, es als Kombination von klassischen
Geschaftsfeldern mit technologiebasierten Innovationen zu bestimmen. Damit wurden neue
Geschaftsfelder definiert, die sich dadurch auszeichneten, dass neue
Unternehmensgelegenheiten in Abhangigkeit von Fortschritten aus dem Bereich der
Wissenschaft oder des Ingenieurwesens erschaffen wurden. Somit kam es zu einem
technologischen Aufschwung, der Neugriinderinnen und Neugriinder sowie bestehende
Unternehmen dazu bewegte, neue Anwendungen zu finden und einen Markt daflir zu
generieren. (Giones und Brem 2017, S. 46) Es wurde eine Unterteilung des digital
Entrepreneurships in drei Bereiche gefunden (Giones und Brem 2017, S. 46):

¢ Technology Entrepreneurship:
Neue Produkte werden basierend auf technologischen Durchbriichen der Forschung
erschaffen. Unternehmerinnen und Unternehmer mit wissenschaftlichem Vorwissen
erlangen in diesem Bereich einen Marktvorteil gegenliber ihren Konkurrenten.

o Digital Technology Entrepreneurship:
Neue Produkte werden basierend auf ICT-Technologien (Information and
Communications Technology) erzeugt. Intelligente Mobilgerate werden mit neuen
Telekommunikationsmethoden (z. B. Internet) ausgestattet und erweitert.

o Digital Entrepreneurship:
Neue Produkte und Dienstleistungen werden basierend auf Internetapplikationen
kreiert. Dienstleitungen nutzen eine Cloud, Big Data oder kiinstliche Intelligenz.

Die Digitalisierung in Geschdftsmodellen ist nicht ausschlieBlich als Neuentwicklung in
Unternehmen zu verstehen, sondern beschreibt vielmehr eine Verschiebung groBer
Geschaftsmodelle in eine neue Umgebung. Existierende Branchen und Unternehmen wandern
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somit von einem Offline- zu einem Onlinemodell, das ihnen eine Vielzahl neuer Méglichkeiten
bietet. (Gontareva et al. 2018, S. 814) Giones und Brem (2017) beschreiben den Begriff des
Digital Entrepreneurship als eine Unterkategorie des klassischen Unternehmertums, in dem
alles bisher Physische eines Unternehmens digitalisiert wird. Demnach kann jede
unternehmerische Aktivitdt, die eine Serviceleistung, einen Vermdgenswert oder sonstige
Leistungen transportiert, in die Kategorie des Digital Entrepreneurships eingeordnet werden.
(Giones und Brem 2017, S. 46)

Digitale Unternehmerinnen und Unternehmer kimmern sich haufig nicht um Details der
Technologie hinter ihren Geschaftsideen, sondern fokussieren den Service und die
Dienstleistungen, die den Kunden angeboten werden. Zu Zeiten, als lediglich das traditionelle
Modell des Technology Entrepreneurship verbreitet war, beinhaltete die Schliisselaufgabe der
Unternehmerinnen und Unternehmer die Entscheidung, ob diese sich der Lizenzierung der
neuen Technologie oder der direkten Vermarktung widmen sollten. Im Gegensatz dazu
versuchen Entrepreneurinnen und Entrepreneure des Digital Technology Entrepreneurships,
die Faktoren der technologischen Neuentwicklungen (,Technology Push’) und des
diesbeziiglichen Kunden-Know-hows (,Market Pull”) strategisch zu kombinieren. Digitalen
Unternehmerinnen und Unternehmern ist es somit mdglich, ihre neuen Produkte
schnellstmdglich nach oben zu skalieren, um eine globale Markstellung zu erreichen. Dabei
kdénnen sie ein gleichermaBen kleines, optimiertes und globales Unternehmen darstellen. Die
hierbei entstehende Schattenseite des Digital (Technology) Entrepreneurships lasst sich leicht
identifizieren und besteht in der Gefahr, dass sich durch schnelles Wachstum und groBe
Vorwartsspriinge neu gegriindeter digitaler Geschaftsmodelle ein hohes Fehler- und
Fehlschlagsrisiko fir die Griinderinnen und Griinder herausbildet. Digital Entrepreneurship
korreliert mit dem Aufbau bzw. der Entwicklung eines digitalen Okosystems. Teil dieses
digitalen Okosystems ist dabei jeder, der Konnektivitit zu einer mobilen Anwendung oder
einem anderen digitalen Element besitzt, wie beispielsweise Computer, Tablets oder
Mobiltelefone. Die dabei aufkeimende Interaktion zwischen diesen Elementen erdffnet
digitalen Unternehmerinnen und Unternehmern eine umfassende Flache, um selbst
Informationen, Wissen oder sonstige Daten teilen und anbieten zu kdnnen. Somit hangt der
Erfolg flr ein digitales Business nicht mehr allein von der Unternehmerin oder dem
Unternehmer ab, sondern es steht und fallt mit dem Netzwerk aus digitalen und sozialen
Komponenten. (Giones und Brem 2017, S. 49)

Digital Entrepreneurship bezieht sich somit auf den Vorgang, bei dem Personen
unternehmerische Gelegenheiten wahrnehmen, einschatzen und erfolgreich realisieren, indem
sie digitale Technologien nutzen (Pioch 2019, S. 3). Damit stellt es eine Art Sammelbegriff fiir
Faktoren wie unternehmerische Initiative, Innovation, Kreativitdt und das Eingehen
wirtschaftlicher Wagnisse dar. Somit beinhaltet das Phdnomen verschiedene Auspragungen
des Unternehmertums, die eine zentrale Triebkraft fir wirtschaftliche Unternehmen darstellen.
Da vor allem junge Unternehmen und Start-ups mit neuen, dynamischen Elementen der
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Wirtschaft in Verbindung gebracht werden, gelten diese als der Schwerpunkt bei der
Beschaftigung mit Entrepreneurship. (Fritsch 2019, S. 2)

3.6 Die Bedeutung von Daten, Informationen und Vernetzung in
der Gegenwart

Es steht auBer Frage, welchen Stellenwert die Informations- und Datenbeschaffung in der
heutigen Zeit einnimmt. Ebenso ist nicht zu bezweifeln, dass sich die Rolle von Daten und
Informationen in Unternehmensprozessen grundlegend verandert hat. Wahrend diese friiher
noch unterstiitzende Tatigkeiten Ubernahmen, kann heutzutage ohne Daten- und
Informationsfluss nahezu kein Geschaft mehr abgewickelt werden, zumal rein digitale
Geschaftsmodelle ohne diese Fliisse nicht existieren kénnten. Statistiken belegen, dass seit
dem Jahr 2007 nur 2 % der weltweiten Informationen analog, also in Papierform, vorliegen,
was wiederum unterstreicht, dass Daten die Grundlage digitaler Geschaftsmodelle
beschreiben. Deutlich zu beobachten ist dieser Sachverhalt bei Internetgiganten wie Google,
Amazon oder Facebook. Es entwickeln sich eigene Okosysteme, die die Konsumenten oft
jahrelang binden und so zu einer immer weiterflihnrenden Datenproduktion veranlassen,
wodurch Neu- und Weiterentwicklungen der Unternehmen vollzogen werden kdnnen.
Samtliche anfallende Daten, die gezielt oder durch Zufall entstehen, wie beispielsweise durch
E-Mail-Verkehr oder Social Media, miissen weiterverarbeitet werden, um sie nutzen zu kénnen.
Wenn man den Informationen und Daten im Zusammenhang mit der Digitalisierung die Rolle
des Treibstoffes zuweist, dann beschreiben die datengetriebenen Algorithmen den Motor
dafiir. Nach einer Barc-Studie und der Befragung von 500 Unternehmen erklarten 69 % der
Studienteilnehmer und -teilnehmerinnen  bessere strategische Entscheidungen durch
Datenanalyse treffen zu kdnnen, wobei 52 % der befragten Unternehmen ein besseres
Kundenverstandnis und Kostensenkungen als Mehrwert aus Big-Data-Analysen bestatigten.
(Barton et al. 2018, S. 32 f.)

Eine Studie von Bitkom Research und KPMG zu Big-Data-Technologien und deren Nutzen, bei
der 700 deutsche Unternehmen beriicksichtigt wurden, belegt, dass 27 % der Teilnehmer und
Teilnehmerinnen ihren Umsatz dadurch erhéhen und immerhin 19 % ihre Kosten minimieren
konnten. Eine Befragung danischer Unternehmen, die Social Media fir unternehmensinterne
Abldufe anwenden, wies eine deutliche Verbesserung diverser Arbeitsablaufe in vielen Punkten
aus. (Barton et al. 2018, S. 32 f.)

Erganzend ist noch anzumerken, dass die Big-Data-Analyse nicht nur von Unternehmen
genutzt wird, sondern mittlerweile auch ein eigenstandiges Geschaftsmodell darstellt. Es
werden dabei Prognose- und Analysedienstleistungen offeriert, die auf die Auswertung
bestimmter Daten wie Kundendaten oder Social-Media-Daten spezialisiert sind und so einen
Mehrwert fiir den Endkunden darstellen. (Barton et al. 2018, S. 36).

In wird gezeigt, in welchem Zusammenhang die Sammlung von Daten und der damit
verbundene Kundennutzen stehen. Der wertvollste Prozess besteht in der Ubertragung von
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generierten Daten und Informationen hin zu neuem Wissen, wodurch ein
Unternehmensnutzen geschaffen werden kann. Durch eine Abstufung des angesprochenen
Unternehmensnutzens in primare und sekundare Nutzen wird eine Einteilung geschaffen, die
zum einen den Nutzen fir das Kerngeschaft (primar) und zum anderen den Nutzen fiir ein
mogliches Zusatzeinkommen (sekundar) separiert. (Kieviet 2019, S. 2 f.)

Sekundarer
Unternehmens-

St Sekundarer

Unternehmens-
nutzen

Primarer

Unternehmens
-nutzen

Daten Information Wissen

Verdichtung

<

niedrig Grad der Verarbeitung hoch

Abbildung 11: Transformation von Daten zum Unternehmensnutzen (Kieviet 2019, S. 2)

Die zunehmende Digitalisierung erleichtert die Sammlung und Verarbeitung von Daten
erheblich und flihrt zu schnelleren und praziseren Abldufen in diesen Prozessen im Vergleich
zur analogen Welt. So musste beispielsweise im Verkehrswesen eine Frequenzmessung
mihsam per Hand durchgeflihrt werden, wobei Personen an neuralgischen Punkten mittels
Zettel und Stift die Anzahl der vorbeifahrenden Fahrzeuge notierten, wohingegen dieser
Vorgang heute mittels modernster Sensorik effizienter und kostenglinstiger durchgefiihrt
werden kann. (Kieviet 2019, S. 3)

Die grundlegende Voraussetzung fiir eine digitale Wirtschaft besteht somit in der
Digitalisierung von Informationen. Damit wird eine schnelle Ubertragung von groBen Mengen
an Text, Bildern oder Videos ermdglicht, sodass diese Daten im Anschluss weiterverarbeitet
werden kdnnen. Dabei werden vorhandene Daten in eine Kombination aus Nullen und Einsern,
einen sogenannten binaren Code, zerlegt. (Kollmann 2019, S. 3 ff.)

Um Geschaftsprozesse optimal gestalten und mit bestmdglichem Informationsgehalt versehen
zu kénnen, werden folgende Datenarten in eine digitale Form umgewandelt (Kollmann 2019,
S. 3 ff.):

e Text: Eine fir den Text weit verbreitete Methode zur Digitalisierung besteht im ,American
Standard Code for Information Interchange' (ASCII-Code). Hierbei werden alle Buchstaben
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durch eine Kombination aus sieben Ziffern ausgedriickt. Jede Ziffer kann dabei aber nur
einen Wert von 0 oder 1 annehmen. Die Ziffernfolge 1000001 stellt beispielsweise ein "A"
dar.

e Bild: Um ein Bild zu digitalisieren, muss dieses in Zeilen und Spalten zerlegt werden. Bei
Bildern mit ausschlieBlich schwarzen oder weien Bildpunkten wird fiir jedes Element der
Matrix den Wert 0 fir weiB oder 1 fiir Schwarz angenommen. Bei Bildern in Farbe wird
jedem Pixel eine 16- oder 32-stellige Ziffernfolge zugeteilt. Ausgelesen werden die Matrizen
zeilenweise. Dabei entsteht eine Folge von Ziffern, die das Bild reprasentiert.

e Ton: In der Regel erfolgt die Umwandlung von Tonaufnahmen mittels eines Analog-Digital-
Wandlers, bei dem die analogen Eingangssignale in einen digitalen Datenstrom
umgewandelt werden. Dabei bestimmen Abtastrate und Auflésung wie genau das digitale
Signal dargestellt wird.

Jegliche Daten aus Geschaftsprozessen lassen sich in die beschriebenen Arten einteilen.
Hierbei ist die Zahl der entstehenden Datenmengen enorm und wachst stetig weiter. Zur
Reduktion dieser Datenmengen und des dafiir notwendigen Speicherbedarfs werden die
Informationen komprimiert, wobei man in diesem Zusammenhang zwischen verlustfreier und
-behafteter Kompression unterscheiden kann. Die Digitalisierung und damit die Weitergabe
von 0/1- Daten bringt erhebliche Kostenvorteile mit sich. Im Gegensatz zu realen und
physischen Informationsprodukten wie Broschiren, Briefen etc. kdnnen digitale
Informationstrager und -produkte beliebig oft vervielfaltigt werden. Dabei ist ausschlieBlich die
erstmalige Erstellung dieser Informationsprodukte mit Kosten verbunden. Aus diesem Vorteil
heraus ergibt sich ein erhebliches Potential flr Kosteneinsparungen und
Gewinnmaximierungen. (Kollmann 2019, S. 3 ff.)

Durch flexible Bereitstellung von Ressourcen, wie beispielsweise im Falle des Cloud-
Computings, durch die Vernetzung von Gegenstanden durch das Internet, wie beim Internet
of Things oder durch die Erfassung und Verknipfung erheblicher Datenmengen wie bei
Big Data entstehen immer weitere Anwendungsfelder und Mdéglichkeiten fir Unternehmen und
deren Kunden. Es herrscht ein konstanter Wettstreit um Absatzmarkte oder
Dienstleistungssegmente, wobei die Profiteure dieses Marktkampfes meist aus Personen und
Unternehmen bestehen, die mit neuen Geschaftsmodellen neue Mdoglichkeiten der
Kundenbefriedigung erschlieBen. Einige Start-ups fokussieren die Vernetzung des Haushaltes,
woraus deutliche Alltagerleichterungen fiir Kunden resultieren und dank der optimierten,
dezentralen Steuerungen auch Energieeffizienzen verbessert werden kodnnen. Neueste
Entwicklungen basieren auf dem Ansatz, digitale Dienstleistungen ausschlieBlich ,on-demand',
also bedarfsgerecht bereitzustellen, womit sich ein Geschaftsfeld mit unbestreitbaren Vorteilen
entwickelt hat. Nichtsdestotrotz steigt die Abhdngigkeit einzelner Personen vom Internet und
in weiterer Folge auch von groBen Unternehmen. (Wittpahl 2017, S. 22)
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Durch die Vernetzung von Computersystemen sowie von Gegenstanden und Produkten wurden
neue Mdglichkeiten der Kommunikation hervorgebracht. In den letzten Jahren fiihrte der
zunehmend sinkende Preis far netzwerkfahige Hardware zu
glnstigen Anschaffungsmdglichkeiten der Computertechnik fir jedermann, wodurch das
Internet sowie Netzwerktechniken und deren Anforderungen stetig anstiegen. In diesem
Zusammenhang anderten sich Kommunikationsmethoden und geografische Grenzen flir den
Austausch an Daten und Informationen von einem Punkt zum anderen innerhalb eines
bestehenden Netzwerkes. Nachdem der erste Computer im Jahr 1969 vernetzt wurde, fiel die
Zeitspanne des immensen Technologiefortschrittes dieses Sektors von der Entwicklung bis hin
zur heute bekannten Struktur iberaus kurz aus. Besonders fiir jlingere Generationen bildet
das Internet die wohl wichtigste Quelle an Informations- und Unterhaltungsmaterial. Es ist
heutzutage (blich, Probleme und Fragen dank des Internetgiganten Google schnell per
Smartphone zu recherchieren. Die permanente Nutzung des Datennetzwerkes hat sich zum
Sinnbild eines modernen und zukunftsorientierten Lebensstils entwickelt, wodurch sich im
gleichen Zug die wirtschaftlichen Faktoren und Tatigkeitsfelder von Unternehmen stark
verandert haben und nach wie vor weiter verandern. Eine standige Verfligbarkeit und hohe
Bandbreiten sowie Ubertragungsraten fordern die Konkurrenzfahigkeit heutiger Unternehmen
und bieten den Kunden eine Vielzahl neuer Mdglichkeiten. (Kollmann 2019, S. 6 ff.)

Im Zuge der zunehmenden Vernetzung in nahezu allen Lebensbereichen steigt die
Abhangigkeit der Nutzer von digitalen Infrastrukturen, Dienstleistungen und Endgeraten, mit
denen diese taglich interagieren, proportional an. Gleichzeitig wird dadurch das Potential fir
Effektivitdts- und Effizienzsteigerung standig angetrieben. Es eréffnen sich neue
Handlungsmdglichkeiten fir jedermann, was in der Vergangenheit bestenfalls nur groBen
Konzernen mit ausreichender Kapitalisierung vorbestimmt war. Darunter zahlen neben
Chancen der Gestaltung unter anderem neue Wege der Datenverbreitung, aber auch der
Manipulation oder des Datendiebstahls. Das Zeitalter der Digitalisierung steht ganz unter der
GesetzmaBigkeit ,Wissen ist Macht' und ist durch technologische Entwicklungen wie eine
zukunftsfahige Produktion (Industrie 4.0) sowie selbst lernende Systeme (kinstliche
Intelligenz) gepragt. Das Grundprinzip dabei beruht auf der Nutzung mdglichst vieler Daten
zur Erzielung immer hdherer Unternehmensgewinne sowie der Ausweitung von
Kundenkreisen. Daraus lasst sich schlieBen, dass der Handel und die Arbeit mit Daten die
Wirtschaft in Zukunft noch viele weitere Jahre bestimmen werden. (Wittpahl 2017, S. 19 f.)

3.7 Digitalisierung und die Industrie 4.0

Im Zusammenhang mit der digitalen Transformation bieten sich flir Unternehmerinnen und
Unternehmern mittlerweile eine Vielzahl neuer Méglichkeiten und Werkzeuge, deren Konzepte
sich in vielen Bereichen unterscheiden. Kieviet (2019) beschreibt insgesamt 26 digitale
Technologien, die zum Teil bereits Anwendungen in Unternehmen finden. Einige befinden sich
(noch) in einer Entwicklungsphase, wie auch im Hype Cycle von Gartner (2018) erkennbar ist.
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Die exakte Auflistung dieser neuen Technologien ist im Appendix 2 dargestellt, da die
Beschreibung von 26 digitalen Technologien den Rahmen dieser Arbeit sprengen wirde. Es
handelt sich in der Beschreibung dieser technologischen Fortschritte nicht immer um einzelne,
spezifische Technologien, sondern vielmehr um Konzepte, die verschiedenste Technologien
vereinen und damit neue Mdglichkeiten im Sinne neuer Geschaftsfelder generieren. Alle 26
Technologien differenzieren sich in Bezug auf deren Reifegrad und somit auf ihr
Anwendungsgebiet, womit einerseits Nischenanwendungen und andererseits breite
Ausrollungen mdglich sind. Auch hinsichtlich der Datenverarbeitung unterscheiden sich die
Anwendungen, die dann teilweise weiter zu Informationen und schlussendlich in Wissen
transformiert werden. In manchen Féllen dienen die Werkzeuge auch ausschlieBlich zur
Datensammlung, zum Erstellen von Informationen oder zur Schaffung von neuem Wissen.
(Kieviet 2019, S. 56 f.)

Eine Verbindung neuer digitaler und technologischer Fortschritte und der Wirtschaft zeigt sich
in der Industrie 4.0. Nach der Erfindung der Dampfmaschine, von Produktionsanlagen, der
Massenproduktion und der Nutzung von Elektronik, Computer- und
Telekommunikationstechnik wird sie als vierte industrielle Revolution bezeichnet. Die damit
verbundene Digitalisierung von Produktionsanlagen und -schritten bildet die Grundlage der
Industrie 4.0. Dieses Vorgehen wird als Cyber-Physical Production Systems (CPPS) bezeichnet.
Diese Vision kennzeichnet ein Zukunftsprojekt, in dem Smarte Fabriken, die auf CPPS basieren
und Uber das Internet vernetzt sind, das Fundament bilden. Samtliche Bestandteile eines
groBen Betriebes, wie Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, Maschinen oder Produkte, befinden
sich in einem virtuellen Prozess, kennen ihren derzeitigen und zukiinftigen Zustand und sind
fahig, mit ihrer Umwelt zu kommunizieren. Somit kommt es zu einem konstanten Austausch
von Informationen zwischen allen Elementen des Produktionsprozesses, wodurch eine
Echtzeitoptimierung erreicht werden kann, die ebenso eine durchgdngige Transparenz des
gesamten Netzwerkes erlaubt. (Obermaier 2019, S. 9 ff.)

Mit den smarten Fabriken und der Vernetzung von Gegenstanden sowie Maschinen wird diese
Echtzeitoptimierung durch eine Steigerung der Anpassungsfahigkeit und der Effizienz erreicht.
Eine verbesserte Anpassungsfahigkeit soll gewahrleistet werden, um Produktionsanderungen
moglichst flexibel umsetzen zu kénnen. Eine Steigerung der Effizienz wird durch die konstante
Kommunikation der Maschinen untereinander sowie mit ihrer Umwelt erreicht. Maschinen
kennen ihren aktuellen Zustand und wissen beispielsweise wann eine Wartung bevorsteht.
Dadurch kénnen samtliche Ablaufe effizienter gestaltet und sogar Stehzeiten fir Wartungen
berlicksichtigt werden. Zusammengefasst lasst sich die Industrie mit folgenden
Charakteristiken beschreiben: Digitalisierung der Produktionsstatte, Flexibilitat der Produktion
und individuelle Anpassung der Produktionsschritte, neue logistische Mdoglichkeiten,
simulationsunterstiitzte Fertigung, sparsamere und effizientere Produktion. (Dorleon und
Sikadie, S. 1 f.)
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Das Ziel eines Technologieeinsatzes, welcher Art auch immer, besteht grundlegend in der
Steigerung des Umsatzes oder in der Senkung von anfallenden Kosten eines Unternehmens.
In diesem Zusammenhang kénnen die eingangs beschriebenen und im Appendix dargestellten
Technologien auch die Erreichung der jeweiligen Unternehmensziele positiv beeinflussen. Die
Auflistung der gangigsten Technologien zur Digitalisierung von Unternehmen soll einen
Uberblick der méglichen Handlungsfelder schaffen, in denen Kundenbediirfnisse verbessert
und Produkteffizienzen erhéht werden kénnen. Natlrlich werden Trends von Firmen imitiert,
um konkurrenzfahig zu bleiben, jedoch sollten Entscheidungen (ber die Auswahl der
geeigneten DigitalisierungsmaBnahme fir ldngerfristige Erfolge angedacht werden. (Kieviet
2019, S. 144)

Die Auswahl an digitalen Technologien, die im Appendix 2 angefiihrt sind, wurde von Kieviet
(2019) anhand praktischer Erfahrungen und Anwendungen vorgenommen, und durch weitere
Aspekte zusatzlicher Literaturrecherche erganzt. Diese Technologien finden sich ebenso im
bereits beschriebenen Hype Cycle von Gartner (2018) wieder. Hier sind neben den Phasen der
offentlichen Aufmerksamkeit auch der Zeitpunkt der Realisierung ablesbar. Hierbei sei
erwahnt, dass diese Betrachtungsweise zwar das Zusammenspiel von Erwartung und Realitat
wiederspiegelt, jedoch keine Handlungsempfehlungen fiir eine weitere Vorgehensweise
zulasst, damit ein Unternehmen seine Umsatze steigern, die Kunden befriedigen oder die
Kosten senken konnte. (Kieviet 2019, S. 144)
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4 Digitale Geschaftsmodelle

Wahrend sich das traditionelle Unternehmertum durch gefestigte Ablaufe, klare Linien und
exakt definierte Ziele auszeichnet, entwickelten sich im Bereich des Digital Entrepreneurship
deutlich flexiblere und variierbare Bausteine. Die bekannten Phasen einer Geschafts- oder
Produktentwicklung wurden GroBteils aufgehoben, wodurch eine Uberlappung dieser Phasen
erreicht wurde. Gemeinsam mit dem Fall der strikten Abgrenzung kam es somit in der digitalen
Geschaftsentwicklung zur Zunahme von Unvorhersagbarkeit und Nichtlinearitdt genauso wie
zu einer breiteren Definition des Geschaftsfeldes in der Griindungsphase, wodurch sich fiir die
Grinderinnen und Grinder digitaler Geschaftsmodelle stetig neue Mdoglichkeiten bieten.
(Nambisan 2017, S. 1030)

Digitale Geschaftsmodelle und deren Griindungen funktionieren demnach grundlegend anders
als traditionelle Unternehmen. Fir Grinderinnen und Grinder dieser digitalen
Geschaftsmodelle ist es unerldsslich, sich der Chancen und zugleich der Risiken dieser
Unternehmen bewusst zu sein, um diese erfolgreich flihren zu kénnen. Andernfalls besteht
eine hohe Gefahr fiir das Scheitern dieser digitalen Unternehmung. (Kraus et al. 2019, S. 355)

Das Hauptmerkmal digitaler Geschaftsmodelle liegt in der viel hdheren Dynamik dieser im
Vergleich zu traditionellen Geschaftsmodellen. Dabei wird definiert, dass das Hauptmerkmal
und damit der Hauptgrund fiir ein erfolgreiches, digitales Geschaftsmodell mit hoher Dynamik
bei den Grindern und deren Griindungsteam verborgen liegt. Der Ursprung dieses
dynamischen Verhaltens liegt in der starken Vernetzung von digitalen Netzwerken, sei es Uiber
Plattformen, Cloud-Anwendungen oder Ahnlichem, und dem damit entstehenden
Informationsfluss, zu dem Betreiber traditioneller Geschaftsmodelle keinen Zugang haben. Mit
komplexen Algorithmen und Big-Data-Anwendungen ist es fir digitale Geschaftsmodelle oft
bereits mdglich, Konsumentenbedirfnisse zu erkennen, bevor die Gesellschaft diese
entwickelt, wobei sogar die Mdglichkeit besteht, die Gesellschaft mittels gezielter Werbung hin
zu neuen Bedirfnissen zu manipulieren. (Kraus et al. 2019, S. 368) Zusatzlich wird die
Entwicklung besagter Algorithmen durch die immer weiter steigende Nutzung von
Mobilgerdten und den damit verbundenen Anwendungsmadglichkeiten bestarkt. Innerhalb der
letzte 30 Jahre stieg die Anzahl an Personen, die ein Mobilgerat besitzen von 0 % auf 90 %.
(Gontareva et al. 2018, S. 813)

Der Erfolg zukiinftiger Geschaftsmodelle liegt vor allem in den Beziehungen zu Konsumenten
und Kunden, die von Unternehmen gekonnt genutzt und eingesetzt werden. Eine bedeutende
Rolle werden dabei das AusmaB, die Intensitdt und die Qualitdt der Kundeninteraktion
darstellen. Wahrend Offline-Geschaftsmodellen die positiven Eigenschaften des personlichen
Kundenkontaktes zugutekommen, kdnnen Online-Geschaftsmodelle ein breiteres Spektrum,
durch digitale Medien unterstitzte und speziell auf die Kunden zugeschnittene Produkte
anbieten. (Heinemann 2019, S. 58)
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Durch digitale Technologien ist es mdglich, die Kosten eines Unternehmens zu senken und
dabei gleichzeitig einen Skalierungseffekt zu erzielen. Airbnb sei hier als Beispiel angeftihrt.
Uber eine Plattform werden zwei verschiedene Gruppen miteinander vereint, ndmlich zum
einen Personen, die gerade Wohnraum zu vermieten haben und zum anderen Personen, die
exakt diesen angebotenen Wohnraum bendtigen. Der Hauptunterschied zum klassischen
Unternehmertum, in diesem Fallbeispiel von Airbnb ware dies ein klassisches Hotel, besteht in
der Tatsache, dass flir das Onlinegeschaftsmodell keine physischen Ressourcen (Hotels)
bendétigt werden. Dies impliziert die Tatsache, dass dadurch nur ein Bruchteil an Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen benétigt wird, was schlussendlich zu deutlich geringeren Kosten fiihrt
und eine schnelle Skalierung des Unternehmens beglinstigt. (Pioch 2019, S. 3)

Den Ursprung des Entrepreneurships in der digitalen Welt kann man am besten erkldren als
eine Zusammenflihrung von Einblicken in das traditionelle Unternehmertum sowie von den
sich dynamisch andernden Bedingungen der digitalen Wirtschaft, wobei immer neue
Technologien immer neue Rahmenbedingungen schaffen und damit das Konkurrenzverhalten
sowie Erfolge von Unternehmen beeinflussen. Um heutzutage Geschaftsideen zu verwirklichen,
bendtigt es drei zusammenhangende Bausteine. (Davidson und Vaast 2010, S. 1 f.):

Diese Bausteine sind (Davidson und Vaast 2010, S. 1 f.):

e ein geeignetes Geschaftsmodell,
o fundiertes Wissen im jeweiligen Segment,
¢ instinktiv angebrachte Handlungen.

Im Zeitalter einer datengetriebenen Welt wird von Unternehmerinnen und Unternehmern
verlangt, als starke und willenskraftige Person oder auch Gemeinschaft aufzutreten, um
erfolgreiche Geschaftsmodelle zu verwirklichen und Unternehmen grinden zu kdnnen.
Zusatzlich beschranken sich unternehmerische Handlungen heutzutage zu einem GroBteil auf
soziale Aspekte, indem Kontakte gepflegt, Informationen gesammelt und Netzwerke errichtet
werden missen. (Davidson und Vaast 2010, S. 1 f.)

4.1 Definition digitaler Geschaftsmodelle

Ein Geschaftsmodell beschreibt die Strategie, die ein Unternehmen verfolgt, um Werte zu
schaffen und gleichzeitig Geld dabei zu verdienen. (Gassmann und Sutter 2016, S. 16 f.)
Geschaftsmodelle (Business-Modelle) erfuhren in den letzten 20 Jahren eine standige
Entwicklung und Veranderung. Hier stellt sich die Frage, wie Unternehmerinnen und
Unternehmer in diesem agilen und digitalen Umfeld heutzutage ein neues Business-Modell
erschaffen und entwickeln kénnen. (Ojala 2016, S. 451)

Um eine exakte Definition eines Geschaftsmodelles zu erhalten, wird das Wort zundchst in die
einzelnen Begriffe unterteilt. Ein ,Geschaft' in seinen Grundziigen beschreibt einfach
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ausgedriickt eine Transaktion, womit ein Prozess gemeint ist, bei dem Wirtschaftssysteme
Leistung und Gegenleistung tauschen. (Hoffmeister 2015, S. 36 ff.)

Diese Transaktion ist wiederholbar, also nicht einmalig und zufdllig, wobei im Sinne der
Transaktion drei verschiedene Dimensionen unterschieden werden kénnen (Hoffmeister 2015,
S. 36 ff.):

e Dimension der Nachfrage: Diese Dimension beschreibt, ob es ausreichende
Nachfragen fiir Leistungen oder geniigend Anwendungsfalle flir selbige Leistungen
gibt, um einem Geschaftsmodell eine Existenzberechtigung zu erteilen.

o Dimension der Leistung: Hier wird Uberpriift, ob die gleiche oder eine dhnliche
Leistung wiederholt durchflihrbar ist.

o Dimension der Ablaufe einer Transaktion: In dieser Dimension wird verlangt, dass
Ablaufe fiir eine bestimmte Leistungserbringung bzw. -erstellung standardisiert sind,
sodass sie ofter oder dauernd durchgefiihrt werden kénnen

Der Begriff ,Modell” beschreibt eine Abstraktion von Objekten, die notwendig sind, um ein
Geschaft zu betreiben. Im Zusammenhang mit Geschaftsmodellen versteht man unter diesen
Objekten Eingabe-, Verarbeitungs- und Ausgabesysteme. (Hoffmeister 2015, S. 36 ff.)

Hoffmeister (2013) beschreibt den Begriff des Geschaftsmodells (Business-Modells) als ein
Kind der digitalen Welt. Durch zahlreiche Analysen sowie dem Aufkommen immer haufigerer
Geschaftsgriindungen erkennt Hoffmeister eine wachsende Auseinandersetzung mit dem
Thema der Geschaftsmodelle, zumal ein erheblicher Anstieg an Internet-Start-ups die Relevanz
von Businessplanen und Pitch-Prasentationen bestatigt. Unabhangig von der wachsenden
Bedeutung beschreibt ein Business-Modell jene Grundprinzipien, wie Unternehmen Werte
schaffen und diese wirtschaftlich erfassen konnen. Eine einfache Darstellung der
Unternehmensaktivitaten, mit denen Werte auf den verschiedenen Markten hergestellt und
wirtschaftlich genutzt werden. Diese Geschaftsmodelle beschreiben stets eine Gesamtansicht
der Unternehmensarchitektur, die wiederum in verschiedene Teilmodelle untergliedert wird.
Laut Hoffmann besteht in diesem Zusammenhang nur ein allgemeingtiltiges Grundmodell, das
von Osterwalder und Pigneur (2010) auch als Business Model Canvas bezeichnet wird und sich
anhand definierter Bausteine bzw. durch Teilmodelle beschreiben ldsst. Darin lassen sich
folgende Bausteine und deren Definitionen wiederfinden (Hoffmeister 2013, S. 4):

¢ Beschaffungsmodell: Beschreibung des Verhdltnisses von Unternehmen zu ihren
Lieferanten sowie die Beschaffung von Rohstoffen und
Ressourcen

e Leistungsmodell: Abbildung des Prozesses, wie aus den vorhandenen Ressourcen
und Inhalten marktfahige Leistungen in Form von Produkten
und/oder Dienstleistungen realisiert werden

o Distributionsmodell: Darstellung, wie Produkte und Dienstleistungen an den Kunden
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Ubermittelt werden und wie mit Kunden interagiert wird

¢ Kundenmodell: Beschreibt, welche Kundensegmente von Unternehmen
angesprochen werden
o Kapitalmodell: Unterteilung in Finanzierungs- und Erldsmodell, wobei ersteres

beschreibt, wie die Unternehmenstatigkeiten mit Liquiditat
versorgt werden (Investitionen) und letzteres eine Darstellung
des Einnahmenplans durch das angebotene Leistungsspektrum
bieten soll.

Finanzierungsmodell Erlésmodell

Distributionsmodell
Beschaffungs-
modell Leistungserstellungs-

Leistungsmodell Kundenmodell
modell

Kommunikationsmodell

Abbildung 12: Abbildung eines Geschaftsmodells und der Teilmodelle (Hoffmeister 2013, S.4)

Die Grundstruktur des Geschaftsmodells mit allen Teilmodellen (Abbildung 12) wird von jedem
Unternehmen individuell mit Leben gefiillt, wobei jedes Unternehmen im Zuge dieses
Vorganges ein eigenes Geschaftsmodell ausbildet. Man kann dieses Modell somit auch als
dominante Logik eines Unternehmens bezeichnen. Die individuellen Geschaftsmodelle
beschreiben eine kognitive Landkarte, womit gewahrleistet wird, dass sich Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen im Rahmen ihrer Tatigkeit in Bezug auf Entscheidungen orientieren kénnen.
Zusatzlich wird durch das Modell festgelegt, wie und auf welchen Regeln das Unternehmen
eine value Proposition schafft und definierte Ziele erreicht. Die Ausbildung dieser
beschriebenen dominanten Logik ist entscheidend, um das Geschaft in weiterer Folge
skalierbar zu machen. (Hoffmeister 2013, S. 5)

Das von Hoffmeister (2013) beschriebene und allgemeingiiltige Grundmodell von Osterwalder
und Pigneur (2010) ist in Abbildung 13 dargestellt. Im Laufe einer Geschaftsentwicklung ist
die Wahrscheinlichkeit fiir Anderungen und Anpassungen hoch, weshalb ein Geschaftsmodell
(Business-Modell) jedes Mal neu formuliert werden muisste. Um diesen Prozess zu
vereinfachen, wurde von Osterwalder und Pigneur (2010) das Business-Modell-Canvas
entwickelt, das jegliche Phasen und Tatigkeiten in Stichworten beschreibt. In diesem
Zusammenhang beschreibt ,Canvas' eine Art Leinwand, auf der alle wichtigen Informationen
zum Geschaftsmodell vermerkt und auf einen Blick sichtbar sind. (Pioch 2019, S. 8)
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Abbildung 13: Business Model Canvas (Osterwalder und Pigneur 2010)

Da sich im Laufe der Entwicklung von Unternehmen die Einflussfaktoren bzw. Inhalte eines
Geschaftsmodells oft andern kdnnen, wurde von Gassmann uns Sutter (2016) eine
prozessorientierte Konstruktionsmethodik namens ,Business Modell Navigator' entwickelt, mit
der ein Geschaftsmodell einfacher und dynamischer als eine integrale Antwort auf vier Fragen
erstellt werden kann (Gassmann und Sutter 2016, S. 16 f.):

e Wer sind unsere Zielkunden? Der Kunde steht immer und ausnahmslos in jedem
Geschaftsmodell im Zentrum.

e Was bieten wir den Kunden an? Es wird definiert, wie ein Unternehmen den Kunden
Mehrwert und Nutzen stiften kann. Produkte und Dienstleistungen sind hierbei Mittel
zum Zweck.

e Wie wird Leistung erbracht und wie wird diese hergestellt? Hier steht die
Wertschépfungskette im Fokus, die die Prozesse und Aktivitaten beinhaltet, mit denen
die Nutzenversprechen an die Kunden mit den vorhandenen Ressourcen erbracht
werden.

e Wie wird der Wert erzielt? Hier ist die Ertragsmechanik enthalten, ebenso wie die
Definition der Profitherstellung.
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Im Falle der signifikanten Veranderung von zwei dieser vier Dimensionen spricht man von
einer Geschaftsmodellinnovation. (Gassmann und Sutter 2016, S. 16 f.) Abbildung 14 zeigt die
Grundlogik eines Geschaftsmodelles nach Gassmann und Sutter (2016).

Was bieten wir den Kunden an?

Nutzenversprechen

Wie stellen wir die
Leistung her?

Wie wird ein

Wert erzielt? Ertragsmechanik Wertschépfungskette

Wer sind unsere
Zielkunden?

Abbildung 14: Grundlogik eines Geschaftsmodells (Gassmann und Sutter 2016, S.17)

Eine einheitliche Definition von digitalen Business-Modellen sowie des Digital
Entrepreneurships ist nur schwer moglich, da samtliche Artikel und Publikationen zu diesem
Thema eine unterschiedliche Herangehensweise zeigen und sich auf bestimmte
Geschaftsfelder beziehen. So kommt es, dass Autoren digitale Geschaftsmodelle in Bezug auf
Produkte und Dienstleistungen sowie Logistikanwendungen und Kommunikationswege
beschreiben, wahrend andere sich auf Cloud-Services beziehen oder nur die Spieleindustrie
betrachten. Weitere beleuchten wiederum die digitalen Fortschritte im Gesundheitswesen und
andere hingegen neue Onlineanwendungen fiir Juristen. (Kraus et al. 2019, S. 356)

Es werden jedoch grundlegend vier Komponenten fiir ein digitales Business-Modell definiert
(Nambisan 2017, S. 1035):

e Produkt/Service,

e Netzwerk,

e Lieferung der Werte,
e Einnahmen/Profit.
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Diese vier Komponenten bilden die Basis digitaler Geschaftsmodelle und vereinen alle nétigen
Schritte, um neue Ideen zu verwirklichen und zu entwickeln. Diese Komponenten kdnnen in
der Art ihrer Ausflihrung je nach Art und GréBe des Unternehmens variieren. Die digitalen
Technologien, die in den jeweiligen Geschaftsmodellen Verwendung finden, setzen sich aus
drei Bausteinen zusammen (Nambisan 2017, S. 1035):

1. Digitale Komponenten,
2. Digitale Plattformen,
3. Digitale Infrastruktur.

Dabei beschreiben digitale Komponenten neue Produkte, Dienstleistungen oder mit Produkten
verbundene Inhalte, die den Endnutzern bestimmte Funktionalitdten offerieren. Im Laufe der
Zeit wandelten sich hierbei rein physische Produkte zu kombinierten Anwendungen, die
Datenstrome mit klassischen Produkten vereinen. Beispiele dafiir waren Smartwatches oder
elektrische Zahnbirsten, die unentbehrlich Daten sammeln und fiir den Nutzer auswerten.
Digitale Plattformen bieten den Raum flir Anwendungen, Service- und Dienstleistungen sowie
fur digitale Komponenten, wie die iOS- bzw. Android-Plattform von Apple und Google. Zuletzt
finden sich unter der digitalen Infrastruktur verschiedene Technologien fiir Anwendungstools
und -systeme, wie Datenanalyse, Social Media, 3D-Druck etc., die eine Kommunikation,
Interaktion und Anwendungsmdglichkeit bieten und somit flr weitere Geschaftsentwicklungen
unumganglich sind. Durch die neuen Methoden und die schwindenden Abgrenzungen ist es
Unternehmerinnen und Unternehmern heutzutage mdéglich, schnell neue Produkte zu kreieren,
zu testen und zu Uberarbeiten. Der iterative Entwicklungsprozess kann damit deutlich verkuirzt
werden, zumal die klassische Unterteilung der Geschafts- und Produktentwicklungsphasen
weiter verschwimmt und keine eindeutige Definition von Start- und Endphase mehr moglich
ist. Zusatzlich wird durch die beschriebenen Plattformen eine rasche Skalierbarkeit erméglicht,
wobei durch den buchstéblichen einfachen Knopfdruck neue Markte mit Produkten versorgt
und neue Kunden generiert werden kdnnen. Die Revolution im Bereich der Geschaftsmodelle
in der Gegenwart beginnt schon in der Griindungsphase, in der sich zeigt, dass die klassische
Finanzierung von Neugriindungen langst kein Hindernis mehr darstellt. Durch Crowdfunding-
Plattformen ist es heutzutage mdglich, das Startkapital eines zu griindenden Unternehmens
durch eine Vielzahl unbekannter Personen zu verwirklichen. Dabei beschreibt Crowdfunding
einen Vorgang, bei dem fremde Personen uber eine Plattform, auf der die Geschaftsidee
prasentiert wird, ihr eigenes Kapital fur die Griindung eines Start-ups zur Verfligung stellen
kdnnen, wobei sie im Gegenzug eine dem Kapitalbetrag angemessene Beteiligung oder
Gewinnausschiittung erhalten. (Nambisan 2017, S. 1036)

Eine Gemeinsamkeit, die alle Autoren verfolgen, besteht in den Chancen und Risiken der neuen
digitalen Geschaftsmodelle, die von ihnen beschrieben werden. Neben den Chancen,
zukunftige Geschéaftsmodelle durch digitale Technologien wie komplexe Algorithmen zu
steuern, die zukinftigen Konsumentenbedirfnisse schon zu erkennen bevor die Gesellschaft
diese auspragt, verbergen sich im Gebiet der digitalen Geschaftsmodelle auch einige
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Herausforderungen. Neben der fundamentalsten ihrer Art, der Tatsache selbststandig tatig zu
sein, mussen digitale Unternehmerinnen und Unternehmer ganz spezielle Hindernisse
Uberwinden. Unternehmen, die durch das Internet global agieren, sind gefahrdet,
landerspezifische Regulationen zu missachten, was von Strafzahlungen bis hin zu einer
Geschdftseinstellung im jeweiligen Land fihren kann. Zudem zeigen Internetgiganten wie
Google oder Facebook, dass Neuheiten in der digitalen Technologie immer mit einem hohen
MaB an Ungewissheit verbunden sind, egal ob die Unternehmen auf Cloudbasis agieren,
Plattformen darstellen, Serviceleistungen anbieten, Produkte vertreiben oder einfach
Informationen fiir Endkunden bereitstellen. Diese Neuerungen kodnnten sich als Misserfolg
etablieren oder auch zu einem erfolgreichen Unternehmen fiihren. In diesem Zusammenhang
sind Fakten wie standiges Feedback aus dem Markt, schnelles Wachstum der Produktvielfalt
oder der Serviceleistungen von groBer Bedeutung, um den erwdhnten Ungewissheiten
entgegenzuwirken. (Kraus et al. 2019, S. 369)

Werden digitale Geschaftsmodelle Uber eine Plattform aufgebaut, so werden diese Modelle
direkt Uber die technologischen Standards mit dieser verlinkt. Einen Vorteil gegeniber
Konkurrenten auf dieser Plattform gibt es somit nicht und es besteht nur eine limitierte
Wahrscheinlichkeit flir eine ausreichende Differenzierung zu anderen digitalen
Unternehmungen. Fiir diese Differenzierung bedarf es eines gewissen MaBes an Vertrauen der
Kunden in das Unternehmen selbst, was nur durch positive Konsumentenerfahrungen wie
Bewertungen mdglich ist. Um Neukunden dieses Vertrauen zu veranschaulichen ist es
selbstverstandlich nétig, die bereits bestehenden Erfahrungen von Kunden zu veréffentlichen,
wodurch es auch Konkurrenten ermdglicht wird, diese einzusehen (Kraus et al. 2019, S. 370).

Digitale Geschaftsmodelle befassen sich mit einer Flut aus Daten, die aus dem beobachteten
Kundenverhalten entstehen und anhand dieser immer neue Mdéglichkeiten und Geschafte
entwickelt werden. Daraus koénnen Kunden standig neue Vorteile, Leistungen und
Alltagserleichterungen geboten werden. Das Feld digitaler Unternehmen unterliegt einer
immerwahrenden Veranderung und Erweiterung. Es bedarf konstanter Adaption und
Weiterentwicklung, um sich an die rasch dndernden Umsténde anzupassen. (Nambisan 2017,
S. 1042)

4.2 Anwendung digitaler Geschaftsmodelle in der Wirtschaft

Schumpeter (1934) beschrieb das Wirtschaftswachstum als eine Folge der Rekombination
verschiedener Faktoren, was zusammenfassend als Innovationen dargelegt werden kann. Den
technologischen Innovationen gegentbergestellt, die als der Antriebsmotor der Gesellschaft
und Wirtschaft deklariert werden konnen, bildet die dominante Branchenlogik oftmals
Hindernisse fiir Unternehmen, um ihr Geschaftsmodell rechtzeitig zu transformieren. Dabei
verharren groBe Konzerne oftmals in den von ihnen besetzten Geschaftsbranchen und
vollziehen notwendige strategische Wendepunkte nicht, die durch eine verstarkte Dynamik in
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Bezug auf den Wettbewerb an den Markten, das Verhalten von Nachfrage der Kunden oder
technologische Innovationen entstehen kdénnen. Solche Wendepunkte kénnen durchaus die
Existenz von Unternehmen gefahrden, weshalb sich die Konzerne im Laufe ihres Lebenszyklus
immer wieder mit Fragen zur Wettbewerbsstarke des Geschaftsmodelles von Konkurrenten,
den Vorteilen des eigenen Unternehmens im Vergleich zur Konkurrenz sowie der eigenen
Kopierbarkeit fiur Konkurrenten auseinandersetzen. Apple konnte sich beispielsweise als
erfolgreichster Musikeinzelhdndler etablieren, ohne dabei jemals Audiomedien wie CD's zu
verkaufen. In der Zeit des aufkommenden Tauschhandels von Musik im MP3-Format gelang
es den etablierten BranchengroBen wie Warner, Sony oder EMI nicht rechtzeitig, zu reagieren
und deren Geschaftsmodell zeitgerecht zu transformieren. Dem damaligen CEO von Apple
gelang es hingegen friihzeitig, Kunden eine voéllig legale Mdoglichkeit fir Musik aus
dem Internet bereitzustellen. Letztendlich flihrten die Einflihrung der iTunes-Plattform und des
dazugehdrigen iTunes-Stores zu einer Geschaftsmodellinnovation. (Jaekel 2015, S. 8 f.)
Digitale Geschaftsmodelle findet man auBerdem bereits im Gesundheitswesen — unabhangig
davon, ob Online-Apotheken dem stationdren Apothekeneinzelhandel ungelegen kommen oder
ob im Krankenhaus 4.0 die Patientenakten digitalisiert werden und mit eigens entwickelten
Apps und Lésungen ein reibungsloserer Ablauf erzielt wird. Die Digitalisierung findet in allen
erdenklichen Bereichen ihren Platz und hilft dabei, die Kommunikation in jeder Hinsicht zu
verbessern. (Barton et al. 2018, S. 39)

Durch die digitale Transformation verandern sich zunehmend wichtige Bausteine von
Geschaftsmodellen, wie Kundenerwartungen, Wettbewerbslandschaften, Datensituationen
und Wertschépfung. Die Definition eines Geschaftsmodelles ist die Darstellung, wie ein
Unternehmen Werte schafft, diese angemessen transportiert und somit einen Mehrwert fir
Kunden erreicht, der durch Riickfliisse in Form von Umsatzen und Gewinnen messbar ist.
(Gassmann und Sutter 2016, S. 16 f.) Fir die Entwicklung neuer Geschéftsideen und die
Erstellung neuer Geschaftsmodelle kbnnen unterschiedliche Basisstrategien verwendet werden
(Gassmann und Sutter 2016, S. 18 f.):

1. Ein Ubertrag eines bekannten Geschiftsmodelles einer fremden Geschéftssparte auf
den eigenen Unternehmenszweig. Durch grindliche Analyse des bekannten
Geschaftsmodells kénnen bei einem Ubertrag unnétige Fehler vermieden werden und
das eigene Unternehmen kann davon profitieren. Im eigenen Sektor kann das
Unternehmen damit sogar zu einem Innovationsflhrer werden.

2. Verknupfung mehrerer bekannter Geschaftsmodelle zu einem neuen Konstrukt, das alle
Vorteile der einzelnen Modelle vereint. Es kdnnen damit erhebliche
Wettbewerbsvorteile erzielt werden.

3. Das Wiederholen eines bekannten und bereits erfolgreichen Geschaftsmodelles in
demselben oder einem anderen Sektor. Dabei kénnen alle Vorteile, Sicherheiten und
Risikofaktoren gesteuert werden.
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Wird die Entscheidung getroffen, zum Beispiel im Onlinehandel ein Unternehmen zu griinden,
mussen verschiedene Schritte zur Erstellung eines Businessplans und zum strukturierten
Aufbau des Geschaftes berlicksichtigt werden (Heinemann 2019, S. 68):

e Meta Targeting: Im Vorhinein missen Analysen Uber den Markt getdtigt werden,
gemeinsam mit Einschatzungen des mdglichen Potentials in der jeweiligen Branche
bzw. Marktnische. Dabei werden potentielle Zielgruppen ausgewahlt und
durchleuchtet.

e Geschaftsidee: Aufbauend auf der getdtigten Analyse sollte die grundsatzliche
Geschaftsidee moglichst detailliert verschriftlicht werden, wobei speziell darauf
geachtet werden sollte, dass ein Mehrwert flr zuklinftige Kunden generiert wird und
keine einfache Kopie eines bestehenden Geschaftsmodelles erstellt wird.

¢ Geschaftsmodell: Es wird festgelegt, wie das Unternehmen mit einem geeigneten
Geschaftsmodell konkrete Umsatze generieren kann. Dabei werden Themen wie
Marketingkonzepte, Marktpositionierungen, Preisgestaltungen und Vertriebswege
behandelt.

e Geschaftssysteme: Die verwendeten Prozesse, Ressourcen und Systeme werden in
diesem Punkt definiert, die auf der Basis des Geschaftsmodelles definiert werden.
Durch eine exakte Beschreibung der Prozesse und Systeme kann eine genaue
Investitions- und Kostenplanung erstellt werden.

e Finanzplanung: Hier ist die Darstellung aller kalkulierten Zahlen, die durch den
Aufbau eines Unternehmens entstehen, anzufiihren. Dabei werden auch zukiinftige
Prognosen und mdgliche zukiinftige Szenarien wie beispielsweise eine Expansion
dargestellt.

Heinemann (2019) beschreibt, dass rund die Halfte aller deutschen Unternehmen die
Digitalisierung als irrelevant bezeichnet und sich noch nicht mit dem Thema
auseinandergesetzt haben. Trotzdem zeigen Zahlen und Fakten, dass die Wirtschaft durch die
fortschreitende Digitalisierung verandert wird, selbst wenn es in diesem Zusammenhang bei
Unternehmerinnen und Unternehmern zu einem gewissen MaB an Hilfslosigkeit bzw. zu
Theoriearmut kommt. Der digitale Markt bietet eine Vielzahl neuer Mdoglichkeiten fir
Unternehmen, mit denen es mdglich ist, bekannte Barrieren zu tberwinden. Durch Cloud-
Computing ist es heutzutage mdglich, teure Software zu verwenden, die friiher ausschlieBlich
den Big Playern vorbestimmt war. Eine Umfrage in Deutschland ergab, 16 % der dortigen
Unternehmen bereits den héchsten Grad der Digitalisierung erreicht haben, wohingegen sich
knapp 25 % erst in der Pilotphase befinden und sich 50 % der Unternehmerinnen und
Unternehmer noch nicht mit der Materie auseinandergesetzt haben- Abbildung 15Abbildung 15
zeigt digitale Reifegrade deutscher Einzelhandelsunternehmen. (Heinemann 2019, S. 29)
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Verteilung der Unternehmen aus Branchen Handel, Produktion und
Herstellung beziiglich digitalen Reifegraden
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Abbildung 15: Digitale Reifegrade deutscher Einzelhandelsunternehmen (Heinemann 2019, S. 30)

Der digitale Reifegrad beschreibt in diesem Kontext, welchen digitalen Fortschritt die
untersuchten Unternehmen zum gegenwartigen Zeitpunkt aufweisen kénnen. Darin lassen sich
interne/externe Abldufe, Interaktionen mit Kunden, Kommunikationen mit Kunden und/oder
Unternehmenspartnern sowie der Firmenauftritt einordnen, um nur einige Beispiele zu nennen,
die je nach verwendeten digitalen Technologien eine hohe oder niedrige digitale Reife besitzen.
Eine genaue Beschreibung digitaler Reifegradmodelle wird in Kapitel 4.4 angeftihrt.

4.3 Der Lean Start-up-Ansatz

Der Lean-Start-up-Ansatz, beschrieben von Ghezzi und Cavallo (2018), vereint zwei Methoden
der Start-up-Griindung, die ausreichend Ubereinstimmungen besitzen, um in denselben
Rahmenbedingungen eingesetzt zu werden. Diese Methoden betreffen einerseits die
Kundenentwicklung und andererseits das Lean-Start-up. Der Pionier des Lean-Digital-Ansatzes
Steve Blank (2007) fuhrte das Konzept der Kundenentwicklung ein. Er beschrieb den Prozess,
dem Entrepreneure folgen sollen, um deren geplantes Geschaftsmodell durch
Kundeninteraktionen zu testen. Demnach miussen Start-ups einen Kundenstamm aufbauen,
woflr verschiedene Schritte getatigt werden missen. Der Beginn dieses Vorgehens besteht
im sogenannten ,Search'-Schritt, in dem Start-ups eine Reihe von Kunden finden miissen, von
denen sie ausreichende Feedbacks flir deren weitere Iterationsschritte bekommen. Dazu ist
eine enge Zusammenarbeit der Start-ups mit genau diesen Friihkunden unumganglich, um
optimale Verbesserungsmdglichkeiten zu erkennen. Damit wird flir das zukiinftige
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Geschaftsmodell definiert, wie Werte fiir Kunden generiert werden, wie das Unternehmen
Gewinne erzielt, wie mit Kunden interagiert werden soll und wie sich das Start-up entwickeln
wird. Dazu werden die Elemente des Business Model Canvas (Osterwalder und Pigneur, 2010)
bestimmt. Mit diesem Vorgehen kann ein Start-up die Wahrscheinlichkeit des Scheiterns
erheblich reduzieren. Die ,Execute'-Phase folgt auf die ,Search'-Phase. Sobald das
Geschaftsmodell ausreichend getestet und alle Feedbacks eingearbeitet wurden, kann das
Start-up beginnen, sich am Markt zu etablieren und Budget in Marketing und Vertrieb zu
investieren. Abbildung 16 zeigt eine bildhafte Darstellung der Vorgehensweise im Lean Start-
up Ansatz. (Ghezzi 2019, S. 947)
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Business
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Abbildung 16: Customer Development und die Lean-Start-up-Phase (Ghezzi 2019, S. 947)

Der Lean-Start-up-Ansatz beinhaltet einige Besonderheiten, die von
Unternehmensgrinderinnen und Unternehmensgriindern genutzt werden, um deren Produkte
und Dienstleistungen noch effizienter und kundenorientierter sowie in kirzester Zeit zu
entwickeln und zu verwirklichen. (Ghezzi 2019, S. 945 f.) Dabei werden Ansatze des ,Lean
Manufacturing' verwendet, bei dem verschiedene Schlisselelemente eingesetzt werden
(Ghezzi 2019, S. 945 f.):

e Formulierung von mdglichst konkreten Vorstellungen der Geschaftsidee,

e Einarbeitung dieser Vorstellung in das Geschaftsmodell/Businessmodel,

e Entwicklung eines Produktes mit Mindestanforderungen (Minimum Viable Product - MVP),
um die Produkteigenschaften sowie das Geschaftsmodell zu testen,

e Definieren einer Zielgruppe, deren Feedback eingeholt wird,

e Vollzug weiterer Iterationsschritte zur Verbesserung der Produkt- oder
Dienstleistungseigenschaften.

Verschiedene Studien zeigen, dass der Lean-Start-up-Ansatz bereits in zahlreichen
Griindungsvorgangen digitaler Start-ups Verwendung findet und den Griinderinnen und
Griindern diverse Vorteile garantiert (Ghezzi 2019, S. 946):

e Reduktion von Kosten und Zeit, um Produkt bzw. Dienstleistungen zu testen,



63

e Erhdhung der Erfolgsrate durch Anpassung des Geschdftsmodells an die
Kundenbediirfnisse,

e Verifizierung aller Geschaftsmodellparameter,

e Einfacherer Zugang zu finanziellen Unterstiitzungen.

Im Zuge der Implementierung dieses Lean-Start-up-Ansatzes wurde den Unternehmerinnen
und Unternehmern zunehmend bewusst, dass dieser Prozess nicht als ,straight-forward'
deklariert werden kann, sondern meist in komplexen Erweiterungen der Basisidee des
Unternehmens ausartet. Digitale Entrepreneure behaupten, dass sie vermehrt Probleme in
Themengebieten wie bei der Entwicklung von MVPs (Produkte mit Minimalanforderungen)
feststellen, Probleme mit der Definition und Findung der Testzielgruppe, die flir erste
Produkttests und Iterationsschritte herangezogen wird, sowie Probleme bei der Definition der
speziellen Produkttests haben, und mdgliche andere Geschaftsmoglichkeiten nicht
wahrnehmen oder Konkurrenten desselben Geschaftszweiges Ubersehen. Nichtsdestotrotz
bietet der Ansatz eine Reihe von Vorteilen, die bereits beschrieben wurden. (Ghezzi 2019, S.
946)

4.4 Digitaler Reifegrad von Geschaftsmodellen

Reifegradmodelle werden in Unternehmen dazu verwendet, Prozesse und Strukturen mittels
definierter Merkmale zu bewerten. Diesen Merkmalen werden bestimmte Reifegrade
zugeordnet, weshalb dadurch eine separate Bewertung hinsichtlich einer definierten Reife
mdglich ist. Diese Modelle kénnen zum einen zur eigenen Weiterentwicklung oder auch zur
Bewertung anderer Unternehmen herangezogen werden, wie beispielsweise bei einer
Zusammenarbeit mehrerer Organisationen. Grundsatzlich kommen in diesen Modellen meist
funf Reifegrade zum Einsatz, wobei die unterste Stufe eine vollkommene Abwesenheit des
definierten Merkmals wiederspiegelt und die oberste Stufe ein vollkommenes Vorhandensein
des untersuchten Merkmals beschreibt. Die Stufen bauen aufeinander auf, sodass eine
nachsthéhere Stufe von einem Unternehmen erst erreicht werden kann, sobald die
vorhergehende Stufe vollkommen erflillt wurde. (Barton et al. 2018, S. 155).
Reifegradmodelle sind dazu gedacht, die Reife einer bestimmten Einheit zu bewerten. Jeder
dabei definierten Einheit kann demnach ein bestimmter Reifegrad zugewiesen werden, dessen
Abstufungen und Einteilungen im Vorfeld definiert werden missen. Ein Reifegradmodell
umfasst hierbei konkrete Rangstufen, die bei einem Anfangsstadium beginnen und bei einem
vollkommen gereiften Prozess in einem Unternehmen enden. Im Zusammenhang der
Digitalisierung von Geschaftsmodellen soll ein Reifegradmodell darstellen, bis zu welchem MafB
ein Start-up bzw. ein Unternehmen digitalisiert ist und welche technologische Reife dieses
somit aufweist. (Mangiapane und Biichler 2015, S. 13 f.)

Grundsatzlich existiert fur die Begriffsdefinition des Reifegradmodelles keine einheitliche
Definition. Aus der Modelltheorie betrachtet, ist ein Reifegradmodell — wie ein Modell im
allgemeinen Sinn — eine abstrakte Reprasentation eines bestimmten Sachverhalts fir die
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Zwecke eines Subjekts mithilfe einer definierten Modellierungssprache. Bezogen auf die
Digitalisierung in Geschaftsmodellen soll ein bestimmter Sachverhalt, namlich der tatsachlich
digitale Anteil des jeweiligen Unternehmens, definiert werden und das gesamte
Geschaftsmodell somit unter bestimmten  Rahmenbedingungen anhand des
Digitalisierungsgrades eingegliedert werden, um es im Anschluss mit anderen Unternehmen
zu den gleichen Kriterien zu vergleichen. Das Reifegradmodell soll damit als eine Art
Referenzmodell fungieren, um mehrere Unternehmen untereinander zu vergleichen und zu
klassifizieren. (Kiibel 2013, S. 56) Es wird eine Entwicklung von einem Ausgangszustand in
einen anderen, weiter fortgeschrittenen Zustand betrachtet. Somit versteht man unter einem
Reifegradmodell bzw. einem Maturity Model im Zusammenhang mit digitalen
Geschaftsmodellen eine Einschatzung zur digitalen Reife eines Geschaftsmodelles bzw. eines
Unternehmens, das mittels der Bewertung qualitativer und quantitativer Aspekte durchgefiihrt
wird. (Egeli 2016, S. 12 f.)

Die Reifegradmodelle sollen eine Unterstitzung von Einschatzungen hinsichtlich der
Innovation sowie des Standes der Digitalisierung von eingesetzten Technologien in
Geschaftsmodellen bieten. Dementsprechend gilt es, den Einsatz dieser digitalen Technologien
zu evaluieren, um anschlieBend deren Zielzustand festzulegen. Mithilfe von Reifegradmodellen
kann der Entwicklungspfad beim Ausgangszustand begonnen und bis hin zum gewiinschten
Zustand betrachtet und eingeschatzt werden. Ein standardisiertes Reifegradmodell zur
Einschatzung der digitalen Reife eines Geschaftsmodelles ist derzeit noch nicht vorhanden, da
der Fokus in diesem Zusammenhang vielmehr auf der Entwicklung dieser Modelle liegt.
Hinsichtlich des Einsatzes digitaler Technologien in Geschaftsmodellen und der Einordnung
untersuchter Unternehmen zu diesem Thema werden bei der Betrachtung eines Unternehmens
der technologische Fortschritt bzw. der Einsatz digitaler Technologien in verschiedene Stufen
unterteilt, wobei sich das Vorgehen nach der Einteilung von Hull et. al (2007) an den
Kategorien niedrige, mittlere und hohe digitale Reife orientieren soll. Die niedrigste Stufe zeigt
hierbei keinen oder sehr geringen Einsatz digitaler Technologien, wohingegen die hdchste
Stufe eine maximal mdgliche Digitalisierung des Unternehmens hinsichtlich umsetzbarer
Technologien beschreibt. Die Unternehmensberatung PricewaterhouseCoopers (2014) hat flr
diesen Prozess ein Modell entwickelt, das ausgewadhlte Unternehmen in Bezug auf deren
digitalen Fortschritt mit weiteren untersuchten Firmen einordnet und vergleichbar macht. Das
von PricewaterhouseCoopers (2014) erstellte Digitalisierungsbarometer gliedert sich in vier
Entwicklungsphasen der digitalen Transformation eines Unternehmens und betrachtet zugleich
vier verschiedene Themenbereiche, um den digitalen Fortschritt messen zu konnen
(PricewaterhouseCoopers 2014). Die vier Entwicklungsphasen des Digitalisierungsbarometers
lauten (PricewaterhouseCoopers 2014):

1. Digital Commerce: Der Verkauf von Produkten sowie Marketingvorgange
werden mit Onlineanwendungen unterstiitzt

2. Digital Consumption: Kundendaten werden fir Unternehmenszwecke genutzt
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3. Digital Identities: Die Verwaltung digitaler Profile werden von Kunden selbst
durchgeflihrt. Dabei werden Kundenwiinsche direkt an
das Unternehmen kommuniziert

4. Digital Ecosystem: Den vollige Fokus des Geschaftsmodelles liegt auf den
Kunden

Die anschlieBenden Themenbereiche zur Bestimmung des digitalen Fortschritts lauten
(PricewaterhouseCoopers 2014):

1. Process & Infrastructure: z. B. unternehmensweite IT-Standards, Einbindung
von Mitarbeiterinnen und Kunden mittels digitaler Technologien in den
Produktentwicklungsprozess, Integration der Vertriebskandle mit anderen Systemen

2. Vision, Strategy & Business Model: z. B. Nutzung von digitalen Technologien,
um in Kontakt mit Kunden treten zu koénnen. Gleichzeitig werden digitale
Technologien eingesetzt, um mdglichst viele Informationen Uber Kunden zu
erhalten. Klar definierte digitale Strategie, regelmaBige Bewertung digitaler
Technologien, Allianzen mit anderen Unternehmen

3. Customer Engagement: z. B. Nutzung von Kundendaten zur Erstellung von
Kundenprofilen oder zur Steuerung von Marketing- und Vertriebsaktivitaten, gezielte
Ansprache der Kunden, Qualitat der Kundendaten

4. People, Culture, Governance & Organisation: Top Management ist Treiber
neuer digitaler Technologien, Mitarbeitermotivation in der Umsetzung digitaler
Projekte, Forderung der digitalen Kompetenz der MitarbeiterInnen.

Anhand von vier kurzen Beispielen soll das Digitalisierungsbarometer von
PricewaterhouseCoopers (2014) anschaulich erklart werden. Dazu wird der digitale Reifegrad
anhand von Unternehmen bestimmt und grafisch dargestellt. Hiermit soll veranschaulicht
werden, wo und wie aus den durch technologische Fortschritte ausgeldsten Veranderungen
tragfdhige Geschaftsmodelle abgeleitet und Einschatzungen zu deren digitaler Reife getroffen
werden sollen (Ropposch et al. 2019, S. 12 ff.):

e Pia Automation: Das Schlisselkonzept der Digitalisierung dieses Unternehmens besteht in
der Automation von Produktionsprozessen. Durch vernetzte Fertigungsprozesse soll die
gesamte Produktion verbessert werden, um die Wettbewerbsfahigkeit von deren Kunden
bestmdglich zu unterstiitzen und schnell auf sich dndernde Umstande reagieren zu kénnen.
Das Unternehmen befindet sich noch in einer Adoptionsphase, wobei aber aus langfristiger



66

Sicht mit der ErschlieBung neuer Geschaftsfelder sowie neuer Geschaftsmodelle gerechnet
wird.

Automobilzulieferer ZF Friedrichshafen: Das Unternehmen wurde 1915 als klassisches
Maschinenbau-Unternehmen gegriindet und zeigt trotzdem ein hohes Innovationstempo
im Bereich der Digitalisierung. Die Bandbreite der Tatigkeitsfelder reicht von der
Erarbeitung innovativer Hardwarekomponenten, der Nutzung von ,predictive maintenance ’
Uber den Einsatz von kinstlicher Intelligenz bis hin zur Entwicklung autonomer und
elektrifizierter Logistikldsungen. ZF plant eine Vernetzung aller Produkte bis zum Jahr 2025.
Zusatzlich wurden diverse Partnerschaften wie beispielsweise mit dem ,Visual-Computing'-
Unternehmen NVIDIA eingegangen, um die Entwicklung des autonomen Fahrens
voranzutreiben.

Axel Springer, Medienbranche: Mit der digitalen Revolution &nderten sich die
Tatigkeitsbereiche und Vorgehensweisen von Zeitungsverlagen drastisch. Axel Springer
antwortete auf diese Veranderung mit der Vision, sich als den gréBten digitalen Verlag mit
Ansatzen wie Bezahlangebote, Vermarktungsangebote und Rubrikenangebote
(Kleinanzeigen) zu etablieren. Somit wird die digitale Transformation des Verlages durch
vier Hebel vollzogen: Digitalisierung von Inhalten, digitale Neuentwicklungen, strategische
Akquisitionen und Vernetzung mit impulsgebenden Start-ups als Ideengeber fir
Innovationen und Erfahrungsaustausch.

Burberry, Modebranche: Die bekannte Modemarke kam durch Konkurrenten und die
auftretende Dynamik der Modebranche in Bedrangnis und entschied sich, im Jahr 2006 ein
umfassendes Transformationsprogramm zu vollziehen, in dem 60 % des Marketingbudgets
in neue digitale Kandle investiert wurden, um das Unternehmen zu einer Social-Media-
Plattform zu entwickeln. Mit der Konzentration auf ,Millenials~ wurden neue Produkte auf
sozialen Kandlen vorgestellt und es wurde den Kunden ermdglicht, eigene Fotos und
Beitrage zu Modethemen hochzuladen und mit der Community zu teilen. Zudem wurden
Kunden schon vor dem Erscheinen mit Fotos neuer Kollektionen konfrontiert, um einen
Meinungsaustausch sowie eine Vorabverbreitung dieser Informationen anzustoBen.
Gleichzeitig wurde durch die Einfilhrung von SAP als unternehmensweites
Informationssystem die innere digitale Transformation vorangetrieben.
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Abbildung 17: Einschatzung der Unternehmen mittels Digitalisierungsbarometer
(Ropposch et al. 2019, S. 12 ff.)

Abbildung 16 zeigt die visuelle Darstellung der vier beschriebenen Unternehmen zur digitalen
Reife anhand des Digitalisierungsbarometers von PricewaterhouseCoopers (2014). Ahnlich
dieser Darstellung sollen die in den folgenden Kapiteln 5 und 6 empirisch untersuchten Start-
ups und jungen Unternehmen hinsichtlich ihrem digitalen Reifegrad eingeordnet werden. Diese

Einordnung orientiert sich

PricewaterhouseCoopers (2014).

zum Teil

ebenfalls am Digitalisierungsbarometer von
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5 Empirische Untersuchung zur Digitalisierung
universitatsnaher Start-ups

Die empirische Untersuchung dieser Masterarbeit umfasste eine Expertenbefragung
universitatsnaher Griindungsprojekte, die im Folgenden als Start-ups und junge Unternehmen
bezeichnet werden. Als Experten fungierten Grinderinnen und Grinder dieser
universitatsnahen Start-ups sowie jungen Unternehmen, die durch eine Auswahl aus zuvor
erstellten Datenbanken getroffen wurde. Diese Datenanken wurden auf Basis der
Firmenverzeichnisse der Griindungsgarage Graz und dem Science Park Graz erstellt, woraus
im weiteren Schritt die Start-ups ausgewahlt wurden. Die Kriterien zur Auswahl der Start-ups
und Unternehmen wurden anhand deren Tatigkeitsbereiche getroffen, bei dem die digitalen
Aspekte der Unternehmen im Vordergrund standen. Auf Basis der Informationen aus der
Literaturrecherche wurde ein Interviewleitfaden fiir die Befragung erstellt, um die definierten
Forschungsfragen aus Kapitel 1.3 zu beantworten. Das Ziel dieser Untersuchung besteht in der
Erhebung praxisbezogener Daten, um Informationen zur Digitalisierung in Geschaftsmodellen
dieser jungen Unternehmen zu erhalten. Zu diesem Zweck wurden 10 universitatsnahe Start-
ups und junge Unternehmen aus den besagten Datenbanken befragt und hinsichtlich ihrer
unternehmensspezifischen Geschaftsmodelle sowie deren digitaler Entwicklung untersucht.
Ausgangspunkt der Darstellung dieser empirischen Untersuchung besteht in der Erlduterung
des gewahlten Forschungsprozesses sowie der Forschungsmethodik. Im Anschluss daran
werden die praktischen Untersuchungsabldufe genauer beschrieben. Die Darstellung der
gewonnen Erkenntnisse sowie die Diskussion der empirischen Ergebnisse und die
Gegenlberstellung zu den theoretischen Grundlagen erfolgen in Kapiteln 6 bis 8.

5.1 Methodologie und Forschungsansatz

Der Beginn eines empirischen Forschungsprozesses findet sich stets in der Formulierung einer
- oder mehrerer - Forschungsfragen. Dabei missen diese Forschungsfragen ausfihrlich und
so detailliert wie mdglich formuliert werden, um im Anschluss adaquate Antworten und
Ergebnisse zu liefern. (Glaser und Laudel 2010, S. 24)

Die in den Experteninterviews gestellten Fragen dienen zur Beantwortung der formulierten
Forschungsfragen und beinhalten die jeweilige Motivation der Entrepreneure zur
Firmengrindung, den verwendeten Ansatz aus der Opportunity Theory sowie Fragen zum
digitalen Reifegrad der jungen Unternehmen.

5.1.1 Forschungsprozess

Im Allgemeinen orientiert sich der Forschungsprozess dieser Arbeit an der von Glaser und
Laudel (2010) vorgeschlagenen Struktur der empirischen sozialwissenschaftlichen Forschung.
Eine wichtige Rolle nehmen hierbei die zu Beginn der Arbeit definierten Forschungsfragen ein,
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da sie die gesamte Ausrichtung des weiteren Forschungsprozesses bestimmen und
beeinflussen. Der von Weltgen (2019) dargestellte und flir diese Masterarbeit angepasste
Ablauf ist in Abbildung 18 zu sehen. Phase 1 des Forschungsprozesses beschreibt einen
mehrmals wiederholbaren Ablauf, der nach Belieben auch 6fter durchlaufen werden kann, um
die Vorlberlegungen aus der Theorie, die Forschungsfragen sowie die theoretischen
Erkldrungsstrategien bestmdglich auf einander abzustimmen. Damit kann eine sinnvolle Basis
flr den weiteren Forschungsprozess erarbeitet werden.

Formulierung der Entscheidung flr

Forschungsfragen Erklarungsstrategie

Phase 1 \ /
Theoretische /
Voriberlegungen

Forschungslogik,
Phase 2 Methodenauswahl

Phase 3 Datenerhebung

Auswertung der

Phase 4 Daten

Interpretation der
Phase 5 Ergebnisse,

Beantwortung der

Forschungsfragen

Abbildung 18: Ablauf des empirischen Forschungsprozesses (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung
an Weltgen 2019, S. 129)

Die Forschungsfragen werden wahrend der Phase 1 im Kontext des vorhandenen Wissens
formuliert. Dass in diesem Zusammenhang theoretische Voriiberlegungen getroffen werden
mussen, folgt dabei aus dem bereits in Kapitel 5.1 beschriebenen Prinzip des theoriegeleiteten
Vorgehens von Glaser und Laudel (2010). Mittels dieser theoretischen Vorliberlegungen soll
gewahrleistet werden, dass relevante Informationen sowie relevantes Wissen flr die
Formulierung der Forschungsfragen zusammengetragen werden, um diese genau zu
formulieren. Es wird definiert, welche Informationen wirklich benétigt werden, um die
Forschungsfrage beantworten zu kénnen.

Entscheidet man sich flir eine quantitative Methode, so missen die Voriberlegungen auf
statistisch priifbare Hypothesen lber Zusammenhange zwischen Haufigkeiten von Merkmalen
zurickzufiihren sein. Bei der qualitative Methode werden die Vorliberlegungen auf Basis
hypothetischer Annahmen getroffen. (Glaser und Laudel 2010, S. 34)
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Aus den theoretischen Vorliberlegungen wird anschlieBend in Phase 2 (ibergegangen, in der
die zu verfolgende Forschungslogik und die Methodenauswahl definiert werden. Hierbei ist die
Definition der Untersuchungsobjekte und die Art der Datenerhebung enthalten. Die
Untersuchungsobjekte bestehen im Falle dieser Masterarbeit in den verschiedenen
universitatsnahen Unternehmen und Start-ups, die durch Expertenbefragungen untersucht
werden. AnschlieBend wird in Phase 3 libergegangen, in der die Anwendung der definierten
Prozesse und Methodiken untergebracht sind. Hier werden Daten erhoben. In der
darauffolgenden Phase 4 werden die gewonnenen Daten dann ausgewertet und in der
anschlieBenden Phase 5 als Ergebnisse prasentiert, um die zuvor formulierten
Forschungsfragen zu beantworten.

5.1.2 Forschungsmethodik

Der zentrale Aspekt eines empirischen Forschungsprojektes liegt in der Auswahl einer
angemessenen Forschungsmethodik. Verschiedene Einflisse wie das Interessensgebiet des
Forschers und die formulierten Forschungsfragen bestimmen diese Auswahl. Grundsatzlich
kann man zwischen drei Forschungsmethoden unterscheiden (Déring und Bortz 2016. S.112):

e Explorative Studien beschaftigen sich mit grundsatzlich unerforschten Themengebieten. Es
werden im Weiteren Hypothesen und Theorien zum jeweiligen Thema aufgestellt.

e Explanative Studien sollen zuvor aufgestellte Hypothesen und zugrundeliegende Theorien
Uberprifen.

e Deskriptive Studien dienen wiederum der Feststellung und Beschreibung spezifischer
Merkmalauspragungen und Phanomene im gesamten untersuchten Themengebiet.

Man unterscheidet in der empirischen Sozialforschung wird zwischen qualitativen und
quantitativen Forschungsmethoden. Quantitative Methoden umfassen die Erhebung von Daten
mit Hilfe statistischer Methoden von méglichst groBziigigen Stichproben zur Uberpriifung von
zuvor abgeleiteten Hypothesen. Dazu werden vorwiegend explanative und deskriptive Studien
herangezogen. Die qualitativen Forschungsmethoden befassen sich hingegen hauptsachlich
mit einer sukzessiven Entwicklung von Hypothesen und Theorien. Explorative Studien werden
hauptsachlich in qualitativen Forschungsmethoden angewandt.

(Weltgen 2019, S. 130 f.)

Im Hinblick auf das Untersuchungsgebiet dieser Masterarbeit wird anhand der angefiihrten
Beschreibungen sowie der folgenden Griinde nach Vorlage von Weltgen (2019) zur
Neuartigkeit und Komplexitdt des Untersuchungsgebietes ein explorativer Forschungsansatz
mit qualitativen Methoden angewandt:
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a) Neuartigkeit des Untersuchungsgegenstandes: Im Zuge dieser Arbeit werden
verschiedene Unternehmen und Start-ups anhand ihrer Entstehungsart, der
Grindungsidee, des verwendeten Geschaftsmodelles sowie der digitalen Reife verglichen.
Das Ziel der Arbeit liegt in der Verbindung der in Kapitel 2 bis 4 erlauterten theoretischen
Grundlagen und der praktischen Anwendung im Realfall.

b) Komplexitat des Untersuchungsgegenstandes: Da sich die einzelnen Unternehmen anhand
des Tatigkeitsfeldes, des Geschaftsmodelles und den verwendeten digitalen Technologien
unterscheiden, ergibt sich eine deutliche Vielschichtigkeit und Komplexitdt dieses
Themengebietes, weshalb sich die qualitative Forschungsmethode als geeignetes
Instrument dieses Unterfangens darstellt.

5.2 Datenerhebung - Qualitative Forschung

In der qualitativen Forschung kdnnen auch standardisierte Daten mit einflieBen. Die Daten zur
anschlieBenden Interpretation und Auswertung kénnen durch qualitative Forschungsmethoden
wie Interviews, Videos oder Bildern erhoben werden. Die qualitative Forschung ermdglicht eine
transparente und praxisnahe Datenerhebung. Es werden Hintergriinde, die zu Entscheidungen
geflihrt haben sowie Verhaltensmuster etc. mitberticksichtigt. (Flick 2014, S. 129)

Die Befragten Personen werden hierbei nicht durch zuvor formulierte Antwortmdglichkeiten
beeinflusst und kdnnen eine véllig individuelle Einschatzung der Situation darlegen. Es kann
vorkommen, dass im Zuge dessen vollig neue Erkenntnisse der forschenden Person entwickelt
werden. (Weltgen 2019, S. 130 f.)

Durch die jeweilige Befragung von Experten im Zuge der Interviews entstehen Daten, die im
Anschluss einer geeigneten Auswertung unterzogen werden. Eine grundlegende Klassifizierung
von Interviews wurde von Glaser und Laudel (2010) anhand des Standardisierungsgrades
durchgefiihrt. Infolgedessen kann man Interviews grundsatzlich in folgende Typen
unterscheiden (Glaser und Laudel 2010, S. 41 f.):

¢ (Voll)standardisierte Interviews, bei denen sowohl die Fragen des Interviewers bzw. der
Interviewerin als auch die Antworten fir jedes Interview exakt gleich sind. Dabei ist ein
Fragebogen vorhanden, in dem fest formulierte Fragen in einer fest formulierten
Reihenfolge vom Interviewer gestellt werden. Dabei gibt es keine freie
Antwortformulierung des Interviewpartners, da fiir jedes Interview dieselben
Antwortmaoglichkeiten vorhanden sind.

e Halbstandardisierte Interviews sind dadurch gekennzeichnet, dass wie bei Punkt 1 fest
formulierte Fragen vorhanden sind, die aber vom Interviewpartner individuell beantwortet
werden kénnen.
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e Nicht-standardisierte Interviews lassen sowohl fir den Interviewer, als auch fir den
Interviewpartner Freirdume in Bezug auf die Fragestellung und die Antwortmdglichkeiten
der befragten Themen.

Bei standardisierten Interviews werden die Fragen im Vorhinein definiert und den befragten
Personen exakt gleich gestellt. Auch die Reihenfolge sowie der Wortlaut sind im Zuge der
Befragung stets gleich. Bei halb-standardisierten Interviews werden nur die Fragen und/oder
Handlungen eines Akteurs vorgegeben und bei nicht-standardisierten Interviews werden
weder Fragen noch Handlungen standardisiert. Verwendung finden standardisierte Interviews
in der quantitativen Sozialforschung, wahrend nicht-standardisierte Interviews zu den
qualitativen Erhebungsmethoden zdhlen, die auch im Zuge dieser Masterarbeit verwendet
werden. In Verbindung mit den nicht-standardisierten Interviews wird weiters zwischen
,Leitfadeninterviews', ,offenen Interviews' und ,narrativen Interviews' unterschieden.
Leitfadeninterviews arbeiten mit vorgegebenen Themen und einer Frageliste (dem Leitfaden)
arbeiten. Offenen Interviews besitzen keinen fiir alle Interviews durchgangigen Leitfaden
arbeiten und narrativen Interviews zeichnen sich durch komplexe aus, auf die der
Interviewpartner mit einer langeren Erzahlung antwortet. (Glaser und Laudel 2010, S. 41 f.)

Durch die Verwendung eines Interviewleitfadens kann eine Konzentration auf inhaltliche
Themen, und die Entdeckung neuer Aspekte erreicht werden. Zusatzlich ist dabei die Kontrolle
der gesamten Interviewsituation gewahrleistet. Dabei beruht der Interviewleitfaden auf den
theoretischen Vorliberlegungen, um eine grobe inhaltliche Gesprachsrichtung des Interviews
vorzugeben. Wahrend des Gespraches kénnen neue Fragestellungen und Themengebiete
angesprochen werden. Fir das Leitfadeninterview mit Experten eignet sich ein
halbstrukturiertes Interview, sodass offene Fragen gestellt werden kénnen, ohne jedoch den
grundsatzlichen Gesprachsverlauf hinsichtlich der zuvor definierten Vorgabe zu missachten.
(Weltgen 2019, S. 140 ff.)

Auswahl relevanter Interviewpartner — die Samplingmethode

Der Hintergrund der Samplingmethode besteht in der Auswahl von Fallen zur Erhebung von
Daten, um die zu Fragestellung bestmdéglich zu beantworten. Charakteristische
Auswahlverfahren sind dabei das theoretische, das ,purposive” und das selektive Sampling
(Flick 2009, S. 117). Flick (2009) beschreibt die Sampling-Methoden mit folgenden
Charakteristika.

Theoretisches Sampling:

Beim theoretischen Sampling, das sich auf Glaser und Strauss (1967) zurlickfiihren lasst, wird
die Auswahl einer Datenquelle, eines Falles oder einer Stichprobe anhand zuvor getatigter
theoretischer Uberlegungen getroffen. Aus der Befragung von gezielt ausgewéhlten Experten
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(Falle) gehen im Anschluss Informationen hervor, die zur Entwicklung einer Theorie beitragen.
Mit diesen Ergebnissen werden wiederum neue Personen (neue Falle) fir das Sammeln
weiterer Daten ausgewahlt, die eine Erweiterung des Wissensstandes ermdglichen. Es werden
sehr ahnliche sowie sehr unterschiedliche Falle ausgewahlt, um das Forschungsgebiet
inhaltlich méglichst breit zu erfassen. Dieser Vorgang, bei dem anhand gewonnener Ergebnisse
immer neue Personen (Falle) flr eine Befragung ausgewahlt werden findet so lange statt, bis
eine ,Sattigung' eintritt und neue Informationsgeber keinen weiteren Erkenntnisse mehr
liefern. (Flick 2009, S. 117 f.)

Purposive Sampling:

Unter dem Begriff ,purposive Sampling® versteht man die Auswahl von Fallen zur
Datenerhebung anhand vorab definierter Kriterien. Die forschende Person entscheidet hierbei
selbst individuell, welche Falle anhand der selbst definierten Kriterien ausgewahlt werden. Im
Gegensatz zum selektiven Sampling werden im ,purposive Sampling' nicht ausschlieBlich
Kriterien aus einem theoretischen Vorwissen des Forschungsgebietes ausgewahlt, sondern
kdnnen abhdangig der Relevanzeinschatzung von der forschenden Person definiert werden.
Auch hier wird eine mdglichst breite Variation an Fallen zur Datenerhebung angestrebt. (Flick
2009, S. 117 ff.)

Selektives Sampling:

Beim selektiven Sampling wird die Struktur der Datenerhebung hinsichtlich relevanter
Merkmale und der StichprobengrtéBe im Vorhinein festgelegt. Vor der Erhebung der Daten
werden Kriterien und Merkmale definiert, die fiir eine Auswahl der Falle relevant sind. Die
Merkmale und Kriterien orientieren sich an dem bereits vorhandenen theoretischen Wissen des
Forschungsgebietes und nicht wie beim ,purposive Sampling' an der individuellen Entscheidung
der forschenden Person. Die relevanten Merkmale kénnen beispielsweise Geschlecht, Alter und
Bildungsstand sein. Eine moglich breite, inhaltliche Erfassung des Untersuchungsgebietes steht
auch hier im Vordergrund. (Flick 2009, S. 118 f.)

Die Auswahl der relevanten InterviewpartnerInnen fiir die vorliegende Masterarbeit erfolgte
nach der von Flick (2009) beschriebenen Purposive Sampling Methode. Folgende Kriterien
wurden flr die Auswahl der befragten Personen definiert:

e Universitarer Kontext der Griinderinnen und Grilinder,
¢ Digitale Aspekte im Geschaftsmodell enthalten.

Die Interviews wurden mit insgesamt zehn Unternehmensgrinderinnen und -griindern
durchgefiihrt, um praxisnahe Informationen zu den definierten Forschungsfragen zu erhalten.
Dabei fungierten die jeweiligen Griinderinnen und Grinder der Start-ups und jungen
Unternehmen als Experten, die durch deren angeeignetes Fachwissen des jeweiligen
Geschaftsbereiches fundamentale Daten lieferten. Es wurde ein auf den MaBstaben der
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qualitativen  Sozialforschung beruhender Interviewleitfaden erstellt, mit dem die
Experteninterviews, hauptsachlich durch personliche Gesprache, durchgefiihrt wurden. Das
Interview mit einem der zehn ausgewahlten Experten musste Uber ein Telefonat abgehalten
werden. Es wurden alle Interviews aufgezeichnet, um im Anschluss eine Transkription zur
Auswertung zu ermdglichen.

Die jeweiligen Grinderinnen und Grinder wurden zu deren Ideenhergang fur eine
Unternehmensgriindung, dem enthaltenen Geschaftsmodell sowie ihren zukiinftigen Planen
zur weiteren Digitalisierung befragt. Die herangezogenen Unternehmen stammen aus
verschiedenen Branchen und weisen unterschiedliche GroBen beziiglich Kapitalisierung und
Anzahl der Mitarbeiter auf. Es wurde mit jeweils einem Grindungsmitglied gesprochen,
wodurch die Daten zur anschlieBenden Analyse gewonnen wurden.

Das Datum und die Dauer der Befragungen kdnnen aus Tabelle 2 enthnommen werden.

Unternehmen Datum Dauer

Unternehmen A 07.01.2020 00:21:09
Unternehmen B 07.01.2020 00:20:06
Unternehmen C 14.01.2020 00:38:49
Unternehmen D 13.01.2020 00:41:30
Unternehmen E 17.01.2020 00:18:51
Unternehmen F 27.01.2020 00:17:19
Unternehmen G 03.02.2020 00:36:14
Unternehmen H 21.02.2020 00:25:32
Unternehmen I 09.03.2020 00:21:24
Unternehmen J 18.03.2020 00:27:51

Tabelle 2: Dauer und Datum der Experteninterviews (eigene Darstellung)

Die zehn untersuchten Start-ups und jungen Unternehmen wurden anhand der zuvor
genannten Kriterien aus einer Datenbank universitatsnaher Griindungsprojekte ausgewahlt
und umfassen verschiedene Tatigkeits- und Anwendungsbereiche. Die jeweiligen Branchen
sind in Tabelle 3 dargestellt.

Unternehmen Branchenzugehorigkeit MitarbeiterInnen Griindung
Unternehmen A Software Dienstleistungen 10 2015
Unternehmen B Software Ldésungen fur 11 2015

Studierende und Hochschulen
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Unternehmen C Softwarelésungen in der Bau- 4 2018
und Immobilienbranche

Unternehmen D Produkte mit Softwareintegration 5 2020
im Pflege- und Gesundheitssektor

Unternehmen E Produkte mit 20 2016

Lizenzdienstleistungen im
Automotive Sektor

Unternehmen F Software Dienstleistungen flir 7 2018
Mitarbeitermanagement

Unternehmen G Software Dienstleistungen im 7 2016
Feedbackmanagement

Unternehmen H Software Dienstleistungen im 8 2007
Feedbackmanagement

Unternehmen I Software Dienstleistungen fiir 16 2015
Zeiterfassungssysteme

Unternehmen J Produkte mit Software 50 2009

Dienstleistungen im
landwirtschaftlichen Sektor

Tabelle 3: Liste der untersuchten Start-ups und jungen Unternehmen (eigene Darstellung)

Unternehmen A:

Hier handelt es sich um ein Blockchainunternehmen aus der Softwarebranche, welches in zwei
Geschaftsbereichen tatig ist. Zum einen investiert das Unternehmen in Blockchainprojekte,
sogenannte ,digital assets", und zum anderen befasst sich das Unternehmen mit der
Entwicklung von Blockchainlésungen flir Kunden. Das Experteninterview wurde mit dem
Grinder und Geschaftsfuhrer gefihrt.

Unternehmen B:

Dieses ist ein Unternehmen aus der Softwarebranche, dessen Hauptgeschaftsfeld in der
Digitalisierung von Prozessen und Anwendungsbereichen an Hochschulen besteht. Das Start-
up vereint verschiedene Plattformen fiir die Studienorganisation in einer Schnittstelle und
bietet Studierenden damit eine erhebliche Erleichterung der Organisation alltaglicher Ablaufe.
Das Experteninterview wurde mit dem Griinder und Geschaftsfuihrer gefiihrt.

Unternehmen C:

Dieses Start-up ist in der Bau- und Immobilienbranche tatig und befasst sich mit der
Unterstiitzung von nachhaltigen Bauprojekten durch digitale Losungen. Das Experteninterview
wurde mit dem Mitgriinder und Geschéftsfihrer des Unternehmens durchgeftihrt.
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Unternehmen D:

Hier handelt es sich um ein Start-up, welches ein physisches Produkt mit
Softwareunterstiitzung im Pflegebereich einsetzt. Mit dem entwickelten Device wird die
Inkontinenz- und Sturzthematik fir pflegebedirftige Personen behandelt und ein Produkt zur
Unterstlitzung fiir Altersheime geschaffen. Das Unternehmen beschaftigt 5 Mitarbeiter und das
Experteninterview wurde mit einem Mitgriinder und Geschaftsflihrer geftihrt.

Unternehmen E:

Ein Tech-Start-up, dessen Produkt aus einer Vorrichtung flir automatisiertes Laden von
Elektrofahrzeugen besteht. Das Tatigkeitsfeld des Unternehmens liegt in der
Automobilbranche. Durch Trends wie autonomes Fahren und dem Vormarsch elektrifizierter
Fahrzeuge entwickelte der Geschaftsfiihrer und Griinder, mit dem das Experteninterview
gefiihrt wurde, eine Losung fir einen sich entwickelnden Markt.

Unternehmen F:

Dieses junge Unternehmen bietet digitale Losungen im Bereich des Skillmanagements flir
Unternehmen an. Zusatzlich wird gerade an einem Algorithmus fir neue Machine-learning
Prozesse gearbeitet, dessen Entwicklungszeit fiir eine Kooperation rund zwei Jahre betragt.
Das Experteninterview wurde mit dem Mitgriinder und Geschaftsfiihrer gefiihrt.

Unternehmen G:

Dieses Start-up hat ein Bewertungssystem entwickelt, welches sich aus der Gastronomie
mittlerweile zu Einzelevents entwickelt. Das Unternehmen bewegt sich in der Softwarebranche
und bietet KundenInnen verschiedene Subscription-Modelle an. Der Grinder und
Geschaftsfuihrer, mit dem das Experteninterview geflihrt wurde, erkannte ein Problem in
Bewertungssystemen von Gastronomiebetrieben und entwickelte gemeinsam mit seinen
Mitgriindern eine Lésung dafiir.

Unternehmen H:

Dieses Unternehmen startete mit der Vermietung von Server Infrastruktur schon wahrend dem
Studium der Griinderinnen und Grinder. Die zu diesem Zeitpunkt ersten Anbieter solcher
Dienstleistungen konnten den Markt aber nicht mehr beherrschen, nachdem Big Player wie
Google und Amazon ebenso in dieses Geschdft einstiegen. Demnach wurde die Nachfrage
geringer, wodurch der Fokus auf das bis dahin bereits entwickelte zweite Standbein, ein
webbasiertes Feedbacksystem, gelegt wurde, welches durch verschiedene Projekte nach und
nach ausgebaut wird. Das Experteninterview wurde mit der Mitgrinderin und
Geschaftsfuhrerin durchgefiihrt.
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Unternehmen I:

Dieses durch mittlerweile verschiedene TV-Auftritte bekannte Start-up erkannte ein Problem
in der exakten Zeiterfassung von Arbeitsabldaufen von Firmen. Die daflir entwickelte
Softwarelésung wurde mit einem physischen Produkt kombiniert, um ein
Alleinstellungsmerkmal zu kreieren. Mittlerweile zéhlen groBe Unternehmen wie Google & Co.
zu ihren Kunden. Das Experteninterview wurde mit dem Mitgrinder und CTO des
Unternehmens geflihrt.

Unternehmen J:

Dieses erfolgreiche Unternehmen befasst sich mit softwarebasierten Ldsungen im
Landwirtschaftssektor. Durch Kooperationen mit Forschungseinrichtungen gelang es den
Griindern ein erfolgreich eingesetztes Produkt fiir Prozessoptimierungen in der Landwirtschaft
zu entwickeln.

5.3 Datenauswertung - Qualitative Inhaltsanalyse

Unter der qualitativen Inhaltsanalyse versteht man eine Auswertungsmethode, mit der
umfangreiche Texte, die aus den Transkriptionen von Interviews, Diskussionen etc. entstehen,
bearbeitet und analysiert werden kdnnen. Das Ziel besteht in der Auswertung groBer
Textmengen, die im ersten Schritt qualitativ zu interpretiert werden. Das Vorgehen ist hierbei
durch Regeln festgelegt, woraufhin die entstandenen Texte der Interviews in Kategorien und
Themengebiete eingegliedert werden, um schlussendlich qualitative Aussagen dartiber zu
treffen. (Mayring und Fenzl 2014, S. 543)

Die mittels qualitativer Erhebungsmethoden erzeugten Texte bilden die auszuwertenden
Rohdaten, anhand deren dann schlussendlich Ergebnisse gewonnen werden. Im Gegensatz zu
den Ergebnissen aus den quantifizierenden Erhebungsmethoden sind die Texte aus der
qualitativen Forschung mit gewissen Unscharfen behaftet. Diese Unscharfe ist hierbei gewollt
und entspricht der Herangehensweise der qualitativen Forschungsmethodik zum Prinzip der
Offenheit. Das Problem der qualitativen Erhebung besteht nun aber in der Tatsache, prinzipiell
unscharfes Datenmaterial auszuwerten, das auch schwer interpretierbare, irrelevante und
widersprtichliche Informationen enthalten kann. (Glaser und Laudel 2010, S. 45 ff.)

Die Grundprinzipien der entwickelten Methodik sind im Folgenden definiert (Mayring und Fenzl
2014, S. 543):

e Die gewonnenen Texte aus den Befragungen werden in eine Datenbank eingeordnet, in
der die befragten Personen, deren Hintergrund, die Situation zur Zeit der Entstehung des
Textes, und die Zielgruppen des Textes hinterlegt werden. Ebenso wird definiert, aus
welchen Teilen der Texte Aussagen getroffen werden sollen. Somit steht nicht die
Textanalyse an sich im Fokus, sondern die Erkenntnisse, die mit der Textanalyse einher
gehen.



78

Die qualitative Inhaltsanalyse ist streng regelgeleitet und folgt einem fir die jeweilige
Analyse zusammengestellten Ablaufmodell, fir das zu jedem Analyseschritt eigene
inhaltsanalytische Regeln formuliert werden.

Es werden bestimmte Analyseeinheiten definiert. Die sogenannten Kodiereinheiten
beschreiben den kleinsten Textbestandteil der ausgewertet werden darf. Weiters
beschreibt die Kontexteinheit, aus welcher Quelle die fir eine Kodierung notwendigen
Materialien herangezogen werden durfen.

Grundsatzlich werden konkrete Textstellen passenden Kategorien regelgeleitet
zugeordnet, die den inhaltsanalytischen Zuordnungsregeln folgen. Diese Regeln werden
im ersten Schritt erstellt, getestet und falls nétig verfeinert.

Es werden die inhaltsanalytischen Einheiten definiert, also die Kodiereinheiten, welche wie
oben beschrieben den minimalsten Textbestandteil definieren. Diese Einheiten werden im
Weiteren den passenden Kategorien zugeordnet.

Mit diesen Schritten kann versichert werden, dass die inhaltsanalytischen Guitekriterien
sinnvoll  Uberprifbar sind. Als zentrale Gitekriterien werden sogenannte
Intrakoderlibereinstimmungen und Interkoderlibereinstimmungen verstanden. Die
Intrakoderlibereinstimmung wird dadurch bestimmt, dass nach Abschluss der Analyse nach
Ablauf eines definierten Zeitraumes von 2 bis 6 Monaten noch einmal von Beginn an
ausgewertet wird. Bei diesem Vorgang werden die urspriinglichen Kategorisierungen
vorerst nicht wieder betrachtet. Damit wird die Stabilitat des Vorgehens und damit eine
Reliabilitat dargestellt. Fur die Bestimmung der Interkoderlibereinstimmung wird ein
zweiter Kodierer herangezogen. Dabei werden im Anschluss die Auswertungen beide
Kodiervorgénge betrachtet und verglichen. Ubereinstimmungen sind hierbei ein Kriterium
fur die Objektivitat des Verfahrens. Fir die qualitative Inhaltsanalyse reicht dabei oft schon
eine ausschnittsweise Uberpriifung. Ziel kann auch nicht véllige Ubereinstimmung sein, da
die interpretativen Bestandteile einen gewissen Spielraum mit sich bringen, besonders bei
induktiver Kategorienbildung. Daflr besteht die Mdglichkeit, die gefundenen Nicht-
Ubereinstimmungen zu diskutieren, tiber die angemessene Kodierung zu entscheiden und
im Datensatz zu bereinigen.
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Kategorienbildung zur Beantwortung der Forschungsfragen

Nach Erhebung des relevanten Datenmaterials erfolgt die Auswertung der zu einem gewissen
Grad unscharfen Informationen mithilfe der qualitativen Inhaltsanalyse, deren grundlegender
Ansatz nach Mayring und Fenzl (2014) eine systematische Textanalyse darstellt, die das
gesamte vorhandene Informationsmaterial mithilfe eines theoriegeleiteten Kategoriensystems
analysiert. Dieses Kategoriensystem kann je nach gewlinschter spaterer Auswertung induktiv
oder deduktiv von statten gehen. Die induktive Kategorienbildung beschreibt die Definition von
Kategorien aus dem Textmaterial heraus, die sich auf die Forschungsfrage(n) beziehen. Ein
deduktives Kategoriensystem beschreibt wiederum eine Vorabdefinition von Kategorien, denen
einzelne Textpassagen dann zugeordnet werden. Das vorhandene Datenmaterial wird
schlussendlich nach Definition des Verfahrens (induktiv oder deduktiv) auf die fiir das
Forschungsinteresse relevanten Informationen reduziert. (Mayring und Fenzl 2014, S. 543)

Auf Basis der ausgiebigen Literaturrecherche wird flir die Beantwortung der Forschungsfragen
sowohl der Ansatz der induktiven- als auch jener der deduktiven Kategorienbildung fiir die
Masterarbeit gewahlt. Dabei wurde das induktive Verfahren fiir die erste und das deduktive
Verfahren fiir die zweite und dritte Forschungsfrage herangezogen.

Das vorhandene Material wird mehrmals analysiert, wobei die korrekten Textstellen den
definierten Kategorien zugeordnet werden. Dabei werden Textstellen, die in keine direkte
Kategorie passten und trotzdem einen eindeutigen inhaltlichen Bezug besitzen ebenfalls
markiert und in die bestehende Zuordnung von Kategorien integriert bzw. zu neuen Kategorien
entwickelt. Schlussendlich werden die codierten Fundstellen verfeinert, woraus eine inhaltliche
Strukturierung des Datenmaterials entsteht. Um sowohl die Stabilitat als auch die Reliabilitat
des Vorgehens zu gewahrleisten werden die Kategorie Zuordnungen in drei Iterationsschritten
Uberprift und verglichen. Dabei wird eine Interkoderibereinstimmung durchgefiihrt und die
Kodierungen mehrmals hinsichtlich ihrer Zuordnungen und der Aussagekraft analysiert. Wenn
notig werden die Kategorie Struktur adaptiert und anschlieBend final zugeordnet. Das
Vorgehen des induktiven Verfahrens ist in Abbildung 19 dargestellt.
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Gegenstand, Material, Fragestellung, Ziel der Analyse, Theorie

Festlegung von Kategoriedefinition (Selektionskriterium) und
Abstraktionsniveau fiir die induktive Kategorienbildung

Schrittweise induktive Kategorienbildung aus dem Material
heraus in Bezug auf Definition und Abstraktionsniveau

Subsumtion unter alte Kategorien und Kategorienneubildung

Uberarbeitung der Kategorien nach ca. 10-50% des Materials

Endaiiltiger Materialdurchgang

Auswertung, Hauptkategorienbildung, ev. Qualitative Analysen,
Interpretation

Abbildung 19: Ablaufmodell der qualitativen Inhaltsanalyse mit induktiver Kategorienbildung (Mayring
und Fenzl 2014, S. 545 ff.)

Den Ausgangspunkt bilden hierbei die in Kapitel 1.3 definierten Forschungsfragen, zu deren

Beantwortung die transkribierten Experteninterviews herangezogen wurden.

Anhand dieses Textmaterials werden relevante Kategorien mittels des Selektionskriteriums
sowie des Abstraktionsniveaus gebildet. Mit dem Selektionskriterium wird definiert, wonach im
Textmaterial genau gesucht werden soll. (Mayring und Fenzl 2014, S. 543)

Im Rahmen dieser Masterarbeit werden im ersten Schritt nach Ausldsern gesucht, wofiir das
Selektionskriterium wie folgt definiert wurde:

Hinweise auf die auslosenden Faktoren, die zur Firmengrindung bewogen haben.

Der anschlieBende Schritt zur Definition eines Abstraktionsniveaus legt fest, welche der
ausgewahlten Textstellen schlussendlich wirklich relevant fir die Auswertung und
Interpretation sind. (Mayring und Fenzl 2014, S. 543)

Anhand des oben genannten Selektionskriteriums lautet das dazugehdrige Abstraktionsniveau:

Konkret beschreibbare Fakten und Tatsachen, aus denen sich die Geschdftsidee oder
der Wunsch zur Grindung entwickelt haben.
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Anhand dieser beiden Definitionen wird das Textmaterial durchsucht, ausgewertet und
interpretiert, wobei es nach Analyse von 10-50% des Materials zu einer — wenn notwendigen
— Anpassung des Selektionskriteriums bzw. Abstraktionsniveaus kommt, woraufhin alle bis
dahin markierten Textstellen noch einmal geprift und gegebenenfalls angepasst und
kategorisiert werden. Nach dem endgiltigen Materialdurchgang werden die definierten
Kategorien aus den Texten in Hauptkategorien eingeteilt, um Themenibergriffe zu
vereinfachen. Eine tabellarische Darstellung der Ergebnisse kann dann im Anschluss
interpretiert und diskutiert werden. (Mayring und Fenzl 2014, S. 543)

Zur Beantwortung der zweiten Forschungsfrage, die sich auf den Ansatz der Opportunity
Theory sowie der digitalen Reife der untersuchten Start-ups und jungen Unternehmen bezieht,
wird die deduktive Kategorienbildung angewandt, dessen Ablaufmodell in Abbildung 20
dargestellt ist.

Gegenstand, Fragestellung

Theoriegeleitete Festlegung der Strukturdimensionen als Haupt- und
ev. Unterkategorien

Theoriegeleitete Formulierung von Definitionen, Ankerbeispielen und
'y Kodierregeln, Zusammenstellung zu einem Kodierleitfaden

Kategorisierung des Materials, anhand der Kodierregeln und der
Ankerbeispiele

Uberarbeitung der Kategorien und des Kodierleitfadens

Endgultiger Materialdurchgang

Auswertung, summative Reliabilitatspriifung, ev. Quantitative
Analysen (Haufigkeiten)

Abbildung 20: Ablaufmodell der qualitativen Inhaltsanalyse mit deduktiver Kategorienbildung (Mayring
und Fenzl 2014, S. 545 ff.)

Fir diese deduktive Kategorienbildung werden hinsichtlich der Forschungsfrage zur
Opportunity Theory sowie zur digitalen Reife der Start-ups und jungen Unternehmen jeweils
vorab Kategorien gebildet, die fiir die Analyse des Textmaterials herangezogen werden.
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Damit das Textmaterial sauber analysiert werden kann, wurden die Charakterisierungen zur
Opportunity Theory, nach denen das Textmaterial untersucht wurde, tabellarisch auf Basis der

in Kapitel 2.4 dargestellten Tabelle 1 angeftihrt und mit Ankerbeispielen versehen.

ID | Kategorie | Discovery Theory | Creation Theory Ankerbeispiel

1 Uber die Glinstige Gelegenheiten Glinstige Unternehmen E (Discovery):
Herkunft der | existieren unabhéangig Gelegenheiten sind Was ich gemacht habe ist
Gelegen- von den Aktivitdten einer | nicht einfach da. Sie Trends zu scouten. Wenn man
heiten Person und warten entstehen erst, wenn | die Trends dann kombiniert (...)

darauf, entdeckt und Unternehmer sich auf | entsteht daraus ein Customer
genutzt zu werden einen iterativen Need.

(,Kirznersche Prozess des Agierens

Gelegenheiten'). und Reagierens Unternehmen F (Creation): Wir
Sie resultieren aus einlassen, um diese wollten einfach eine Firma
Ungleichgewichten der zu erschaffen grinden (...) Das ganze
Umwelt (hervorgerufen (,Schumpetersche Konstrukt hat sich liber die Zeit
durch technologische Gelegenheiten'). entwickelt.

Neuerungen, Sie resultieren aus

Kundenbediirfnisse oder | einer Vision oder

andere Anderungen von personenbezogenen

Anforderungen. neuen Idee.

2 | Uber die Sie entdecken eine neue | Sie schaffen eine Unternehmen A (Discovery): Flr

Unternehmer | Zweck-Mittel-Beziehung. neue Zweck-Mittel- mich war klar, dass dieses
Entrepreneure suchen Beziehung. Potential kommt und welche
aktiv nach Gelegenheiten | Entrepreneure Veranderungen diese
und haben eine unterscheiden sich Technologie mit sich bringt.
besondere Neigung diese | nicht unbedingt von
wahrzunehmen anderen Personen Unternehmen F (Creation):
(Alertness). und koénnen sich auch | Meine Partner und ich wollten

selbst verandern bei eine Firma haben und haben
der Erschaffung von fieberhaft lberlegt, was wir
Gelegenheiten (keine | machen kénnten.

Alertness)

3 Uber die Der Besitz der Als Resultat eines Unternehmen E (Discovery): Es
notwendigen | passenden, vorher evolutionaren gab Unternehmen, die genau
Informatio- verfuigbaren Prozesses ist das dieses induktive Laden bedient
nen Informationen flihrt zur Ergebnis der haben, und unser Produkt ist

Wahrnehmung der Schaffung von einfach eine Erganzung bzw.
Gelegenheit. Gelegenheiten offen eine Innovation von der bereits
und vorab unbekannt. | bekannten Lésung.
Gelegenheiten stehen
z. T. in keinem Unternehmen B (Creation): Wir
Zusammenhang zu haben eine Lésung fur die
derzeit verfiigbaren Eigenanwendung entwickelt und
Informationen. der breiten Masse zuganglich
Umfangreiches gemacht, der Anklang war
Wissen kann neu Wahnsinn.
entstehen.
4 | Besonderheit | Entrepreneure verfiigen Der pfadabhangige Unternehmen E (Discovery): Ich
en ex ante liber Prozess der Schaffung | habe einfach Trends gescoutet
Besonderheiten (z. B. von und die Trends kombiniert.
vorhandenes Wissen und | unternehmerischen
Information), die die Gelegenheiten kann Unternehmen C (Creation): Das
Entdeckung der ex post zu deutlichen | Thema ist jetzt gerade im
Gelegenheit ermdglichen. | Unterschieden Kommen. Als wir vor zwei
zwischen Jahren angefangen haben (...)
Entrepreneuren und mussten wir viel
anderen Personen Grundlagenarbeit leisten. Und
fhren. jetzt kommt das Thema mehr
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und mehr und wir springen auf
den Zug auf.

5 Entscheidun | Risiko: Es kdnnen Ungewissheit: Unternehmen E (Discovery): Es

gskontext ausreichend Informationen Uiber gab Unternehmen, die genau
Informationen liber die mdgliche Resultate dieses induktive Laden bedient
moglichen Resultate und | einer Entscheidung haben, und unser Produkt ist
deren und deren einfach eine Erganzung bzw.
Eintrittswahrscheinlichkei | Eintrittswahrscheinlich | eine Innovation von der bereits
ten gesammelt werden. keit liegen noch nicht | bekannten Losung.
Deduktiv / vor.
Evidenzbasiert: Induktiv und iterativ: Unternehmen D (Creation): Die
Informationen werden Heuristiken werden Idee ist frisch entstanden (...)
gesammelt und angewendet, Fiir jeden Anwendungsfall gibt
analysiert, eine Strategie | Entscheidungen es eine Smart Solution, warum
wird formuliert. werden aus dem gibt es fiir Babys keinen Sensor?
Entscheidungen beruhen | Kontext heraus Dann haben wir recherchiert und
auf Fakten und getroffen. gesehen, dass es sowas wirklich
Informationen. noch nicht gibt.

6 Denkansatz Causation: Die Effectuation: Mdégliche | Unternehmen B (Discovery): Es
notwendigen Mittel neue Ziele werden war so, dass es ein konkretes
werden ausgewahlt, um unter Nutzung der Problem gab, fiir das unser
ein vorher definiertes Ziel | vorhandenen Mitgriinder eine Losung
zu erreichen. Ressourcen entwickelt hat.

entwickelt.
Unternehmen D (Creation): Wir
haben begonnen Gesprache mit
Pflegeeinrichtungen zu fiihren,
die unsere Idee als hilfreich
eingestuft haben. Dabei haben
wir viel Input fiir weitere
Entwicklungen gesammelt.

7 | Strategie Die Strategie wird Die Strategie ist Unternehmen E (Discovery): Ich
vollsténdig formuliert und | emergent, d.h. habe einen Customer Need
es kommt zu wenigen vielfaltige erkannt und eine konkrete
Anpassungen. Anpassungen auf Losung dafir geschaffen.

Basis von Versuch

und Irrtum werden Unternehmen D (Creation): Im

vorgenommen. Zuge zahlreicher Gesprache
haben wir das Device in eine
andere Richtung entwickelt als
urspriinglich geplant.

8 Umgang mit | Der Umgang ist Der Umgang basiert Kein Ankerbeispiel vorhanden
Mitarbeitern | erfahrungsgeméB und ist | auf bis dahin

an der Industrie und an gesammelten
bestimmten Rollen unternehmerischen
orientiert. Erfahrungen.

9 Firmengrind | Die Griindung ist klar Die Griindung findet Kein Ankerbeispiel vorhanden
ung regelgeleitet. situationsbedingt

statt.

10 | Vorteile Der Wissensstand wird Unternehmen B (Discovery): Bei
gegenuber konstant erweitert, es Es entstehen Vorteile | B2U sind wir Marktfihrer, weil
der werden Eintrittsbarrieren | durch hohen wir einfach die Einzigen sind.
Konkurrenz fiir Konkurrenten Innovationsgrad. Das war die Opportunity die wir

geschaffen.

nutzen konnten.

Unternehmen D (Creation):
Wenn wir ein fertiges Produkt
mit einer ausgereiften
ProduktionsstraBe haben,
mdochten wir uns verschiedene
Mdglichkeiten offen halten, um




84

neue Erweiterungen zu
implementieren.

Tabelle 4: Deduktive Kategorienbildung zur Forschungsfrage der Opportunity Theory mit
Ankerbeispielen (Alvarez und Barney 2007; Fueglistaller et al. 2012; Gaglio und Katz 2001; GeiBler
und Zanger 2015; Ghezzi 2019; Hills et al. 2013; Jones und Barnir 2019; Schumpeter 1934; Shane

2000)

Zur Beantwortung der zweiten Forschungsfrage, die sich auf die digitale Reife der
universitatsnahen Start-ups und Unternehmen bezieht, wird ebenfalls ein deduktives
Kategoriensystem erstellt. Die beschriebene Gliederung zur digitalen Reife von Hull et al.
(2007) zwischen ,niedriger digitaler Reife', ,mittlerer digitale Reife' und ,hoher digitale Reife'
(Siehe Kapitel 3.1) wird hier angewandt, um die untersuchten Start-ups hinsichtlich ihrer
digitalen Reife in diesen drei Abstufungen einzuordnen. Diese Einstufungen werden mit den
Dimensionen des in Kapitel 4.4 beschriebenen Digitalisierungsbarometers von
PricewaterhouseCoopers (2014) kombiniert, um gleichzeitig den Untersuchungsbereich der
Start-ups und jungen Unternehmen zu definieren, in dem die digitale Reife bewertet werden
soll.

Nach Analyse bestehender Reifegradmodelle wird das Digitalisierungsbarometer von
PricewaterhouseCoopers (2014) flr die Auswertung zur digitalen Reife herangezogen, da die
darin enthaltenen Dimensionen und Themengebiete starke Uberschneidungen mit jenen des
Untersuchungsgegenstandes dieser Masterarbeit aufweisen. Zugleich kann mithilfe der
Gliederung von Hull et al. (2007) eine angemessene Einordnung zur digitalen Reife der Start-
ups durchgefiihrt werden. Die Uberschneidungen von PricewaterhouseCoopers (2014) und
dem Untersuchungsgebiet dieser Masterarbeit finden sich in der Unternehmensstrategie zur
Digitalisierung, dem Einsatz digitaler Technologien fir Kundendaten und Vertriebszwecke
sowie dem digital unterstitzten Marketing wieder. Diese Dimensionen werden fir diese
Masterarbeit starker ausformuliert und konkretisiert. Damit kdnnen gezielte Fragestellungen
zu relevanten Themengebieten wie den internen- und externen Abldufen, genau eingesetzten
digitalen Technologien im Geschaftsmodell, dem digitalen Unternehmensziel, digital gestitzter
Kooperation mit Kunden/Lieferanten und den digitalen Technologien fiir Produktentwicklungen
sowie Marketing und Vertrieb gestellt werden.

Die ausgewadhlten und konkretisierten Dimensionen aus dem urspringlichen
Digitalisierungsbarometer von PricewaterhouseCoopers (2014) werden nach den
beschriebenen Kategorienabstufungen von Hull et al. (2007) fiir die digitale Reife versehen.
Mit dieser Kombination der Abstufung von Hull et al. (2007) entsteht somit ein
Reifegradmodell, in das die Start-ups und jungen Unternehmen gemeinsam fiir einen direkten
Vergleich unter einander eingeordnet werden koénnen. Das Ergebnis fir die deduktive
Kategorisierung aus den Dimensionen des Reifegradmodelles und der beschriebenen digitalen
Abstufung ist in Tabelle 5 dargestellt.
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Abstufung
Kategorie

Niedrige digitale
Reife

Mittlere digitale
Reife

Hohe digitale Reife

im Unternehmensziel
verankert

Digitalisierung ist kein
eindeutig definiertes
Unternehmensziel

Digitalisierung ist
moglicherweise ein
zukiinftiges
Unternehmensziel

Digitalisierung ist ein
eindeutig definiertes
Unternehmensziel

interne / externe
Ablaufe digital

interne und/oder externe
Abldufe analog

interne und/oder
externe Abldufe
weitgehend digital

interne und/oder
externe Abldufe digital

Verwendung digitaler
Technologien fiir
Kooperationen
und/oder
Produktentwicklungen

es werden keine
digitalen Technologien
fiir Kooperationen und
Produktentwicklung
genutzt

es werden weitgehend
digitale Technologien fiir
Kooperationen und
Produktentwicklung
genutzt

es werden so viele
digitale Technologien
wie moglich fiir
Kooperationen und
Produktentwicklung
genutzt

Verwendung digitaler
Technologien fiir
Marketing und
Vertrieb

Keine Nutzung digitaler
Technologien fiir
Marketing und Vertrieb

Teilweise Nutzung
digitaler Technologien
fur Marketing und
Vertrieb

Marketing und Vertrieb
vollsténdig digitalisiert

Digitalisierung der
Elemente des
Geschaftsmodelles

Mindestens ein Element
des Geschaftsmodells ist
digital realisiert

Der GroBteil der
Elemente des
Geschéftsmodells ist
digital realisiert

Alle Elemente des
Geschaftsmodells sind
digital realisiert

Sammlung von
Kundendaten

Es werden keine
Kundendaten gesammelt

Es werden Kundendaten
gesammelt, jedoch nicht
flr Marketing verwendet

Es werden
Kundendaten
gesammelt und gezielt
fiir Marketing und
Vertrieb genutzt

Schulung von
Mitarbeitern zu
digitalen
Kompetenzen

Mitarbeiter werden

hinsichtlich digitaler

Technologien nicht
geschult

Mitarbeiter werden

hinsichtlich digitaler
Technologien nur bei
Eigeninitiative geschult

Mitarbeiter werden
hinsichtlich digitaler
Technologien aktiv
unterstitzt und
geschult

Tabelle 5: Beschreibung der deduktiven Kategorienbildung zur Analyse der befragten Unternehmen
hinsichtlich der digitalen Reife (Hull et al, 2007; PricewaterhouseCoopers 2014;)
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6 Darstellung der Ergebnisse

Das Ziel dieses Kapitels ist die Darstellung aller gewonnenen Erkenntnisse aus der empirischen
Untersuchung dieser Masterarbeit, mit der die formulierten Forschungsfragen aus Kapitel 1.3
beantwortet werden koénnen. GemaB der in Kapitel 5.3 beschriebenen qualitativen
Inhaltsanalyse wird das Textmaterial mit dem dafiir ausgewahlten Verfahren der induktiven
oder deduktiven Kategorienbildung analysiert und interpretiert. Der Fokus liegt hierbei auf der
Griindungsmotivation der Entrepreneure, der Verbindung des Grindungsprozesses mit der
Opportunity Theory sowie dem Grad der digitalen Reife und der Innovativitdt der untersuchten
universitatsnahen Start-ups und jungen Unternehmen. Basierend auf den theoretischen
Grundlagen aus einer umfassenden Literaturrecherche wurde ein Interviewleitfaden mit
konkret formulierten Fragen erstellt, um die Forschungsfragen zu beantworten.

6.1 Die Motivation zur Griindung eines Unternehmens

Um zu analysieren, welche Motivation die Entrepreneure verfolgen ein Unternehmen zu
grinden und damit die erste Forschungsfrage zu beantworten, wird das Textmaterial induktiv
aus dem Kontext heraus codiert und analysiert. Die gestellte Frage ,Was war die Motivation
zur Grindung® wurde von den Griinderinnen und Griindern zum Beispiel so beantwortet:

,Die Idee war die, dass wir ein Problem erkannt haben was die Onlinebewertungen angeht.
(-..) Darum wollten wir eine transparente, einfache, direkte und vor allem digitale Lésung
fur dieses Problem liefern. Wir haben uns diesem Problem angenommen und eine Lésung
kreiert." (Quelle: Interview Unternehmen G)

Alle relevanten Textstellen (sinnbringenden Phrasen) wurden markiert und zu Gibergeordneten
Kategorien zusammengefasst. Daraus entstand eine Reihe von Motivationsgriinden, die aus
den Experteninterviews hervorgingen.

In den folgenden Tabellen sind alle definierten Kategorien, die aus dem Textmaterial induktiv
gebildet wurden, angeflihrt. Die Tabellen sind in vier Spalten aufgebaut, in denen (von links
begonnen) die erste Spalte das untersuchte Unternehmen, Spalte zwei die Nummer der
Kategorie (ID), Spalte drei den Namen der Kategorie und Spalte vier die gefundene Textstelle
enthalt. Mit diesen Informationen lasst sich eine transparente Darstellung der Ergebnisse zum
untersuchten Thema erzielen.



87

Kategorie RQ3-1: Ein konkretes Problem wird gelost

Tabelle 6 zeigt, dass der Kategorie ,Ein konkretes Problem wird geldst' insgesamt 23
Textstellen aus den transkribierten Experteninterviews zugeordnet werden kénnen. Diese 23
Textstellen verteilen sich auf 9 von 10 untersuchten Start-ups und jungen Unternehmen. Die
Grinderinnen und Griinder geben an, die Motivation der Griindung auf die Tatsache stiitzen
zu kénnen, mit ihrem Produkt/ihrer Dienstleistung ein konkretes Problem im Markt l6sen zu

kénnen.

Unternehmen

Kategorie -

ID

Kategorie -
Name

Textstelle

Ein konkretes

Wir haben mit Pflegeeinrichtungen gesprochen, die

unsere Idee als sehr hilfreich und gut betitelt

Unternehmen D RQ3-1 Problem wird | haben. Es ware wirklich interessant das
gelost umzusetzen, da haben wir sehr viel Input am
zuklnftigen Kunden gesammelt.
Ein konkretes | (...) weil Pflegeprozesse vereinfacht werden, weil
Unternehmen D RQ3-1 Problem wird | Lebensqualitat der Patienten verbessert werden
geldst kann
Ein konkretes | (...) wobei uns die Heime wiederum erklart haben,
Unternehmen D RQ3-1 Problem wird | dass es sich bei Inkontinenzsensoren um eine gute
gelost und hilfreiche Idee handelt
Ein konkretes (...) das hat ihn gestért, er wollte eine bessere
U i . Zuganglichkeit fiir sich und die Studenten der TU
nternehmen B RQ3-1 Problem wird
geldst Graz _schaffen, das hat er _gemacht, _das war
praktisch, und so hat es sich verbreitet.
Weil wir dann gesehen haben, dass dies sogar in
. unserem kleinen Umfeld viel Anklang findet, haben
Ein konkretes | ~. e .
- wir uns gedacht, wir kénnten ein Produkt daraus
Unternehmen I RQ3-1 Problem wird .
geldst machen und das vermarkten und dgnn ist es _schon
Schlag auf Schlag gegangen und wir haben die
Firma gegriindet.
Es war eigentlich so, die Idee ist entstanden
Ein konkretes | unabhdngig von der Motivation eine Firma zu
Unternehmen I RQ3-1 Problem wird | griinden. Wir haben das Produkt eigentlich fiir uns
gelost selbst gemacht und haben dann gesehen, dass wir
damit ein Problem I6sen kénnen.
Im Zuge der Grindungsgarage sind wir schnell
drauf gekommen, dass der Babymarkt nicht ideal
ist, weil die Eltern wissen wie die Babys
funktionieren, und unser Produkt, den
Ein konkretes | Windelsensor, auf den stationaren Pflegebereich
Unternehmen D RQ3-1 Problem wird | umgelegt, weil man dort einfach groBeres
gelost Potenzial und einfach ein konkretes Problem hat.

Am Babymarkt ware es eher ein Nice-to-Have,
wobei es im stationaren Pflegebereich, also im B2B
Bereich ein Must-Have ist, wenn man das so
Ubertragen méchte.
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Ein konkretes

Die Idee ist frisch entstanden. Gute Freunde von
mir wurden Eltern, und wir waren auf einer Feier.
Der Vater und die Mutter haben immer wieder
nachgesehen ob die Windel des Babys zu wechseln
ist. Das ist ungefahr drei Jahre her und ich habe
mir dabei gedacht, dass es fiir jeden

Unternehmen D RQ3-1 Prol;l;rgs’\c/vwd Anwendungsfall eine Smart Solution gibt, es gibt
eine Uhr die deine Fitness anzeigt etc., und dass
es fur alles eine IoT Losung gibt, warum gibt es fiir
Babys keine Lésung also quasi einen Windelsensor.
Dann haben wir recherchiert und gesehen, dass es
sowas noch nicht wirklich gibt.

Nachdem wir auf das Skillmanagement gestoBen
Ein konkretes | sind, haben wir uns gefragt was wir besser
Unternehmen F RQ3-1 Problem wird | machen kénnten als unsere Konkurrenten, und
geldst was das Problem ist bzw. war, warum andere
Losungen nicht so gut funktionieren.
Ein konkretes | Es wurde dann nach der Informationssammlung
Unternehmen C RQ3-1 Problem wird | ein Market Need erkannt, darum haben wir
gelost gegriindet.
Was ich gemacht habe ist die Trends zu scouten.
Elektromobilitat ist ein groBer Trend und
autonomes Fahren ist ein groBer Trend und wenn
Ein konkretes | man die zwei kombiniert dann kommt man darauf,
Unternehmen E RQ3-1 Problem wird | dass ein Fahrzeug irgendwann automatisiert zu
gelost einer Ladestation fahrt und niemand da ist der den
Stecker betatigt. Daraus entsteht ein Customer
Need, der war mit dem Thema Induktiv Laden
befriedigt.
Ein konkretes Ich habe einfach diesen Customer Need erkannt
Unternehmen E RQ3-1 Problem wird . b - ..
gelst und eine zukiinftige Lésung daflir geschaffen.
Und bei uns ist es so, dass wir mit dem Martin
Ebner von der TU Graz immer sehr eng in Kontakt
waren, und ich aus meiner eigenen Erfahrung
Ein konkretes gem(_arkt hab_e, eir_m_e Univgrsité?t, du ha)st 500 _
: Studierende im Horsaal, ich bin eher introvertiert,
Unternehmen E RQ3-1 Problem wird : . . C .
geldst das helﬁt__es fallt mir sch\{ver r_mch in irgendeiner
Form zu auBern, und da ist die Idee entstanden ob
man das nicht Uiber ein Service I16sen oder eine
Webapplikation I6sen, damit man mit jedem
interagieren kann und nicht nur punktuell.
Also wir haben das Problem gesehen, dass man
Ein konkretes | keine genauen Daten hat. Das haben wir im Alltag
Unternehmen I RQ3-1 Problem wird | gesehen, allerdings wussten wir nicht oder nie
geldst driber nachgedacht wie groB dieses Problem
wirklich ist und wie groB3 ein Need dahinter ist.
Bei uns war es so, dass es ein konkretes Problem
. gab, fiir das unser Mitgriinder Valentin eine
Ein konkretes | 1\ rete L5 twickelt hat, zum Eigenbedarf

Unternehmen B RQ3-1 Problem wird onkrete Losung entwickelt hat, zu genbeadart,

gelost wobei die Nachfrage danach so grof3 war, dass das

Produkt der breiten Masse zugdnglich gemacht
wurde.
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Ein konkretes

Die Idee war die, dass wir in der Gastronomie ein

Unternehmen G RQ3-1 Problem wird | Problem erkannt haben, was die
gelost Onlinebewertungen angeht.
Wir haben daraufhin mit Kollegen und
Gastronomen gesprochen, die uns bestatigt haben,
dass Gaste alles als in Ordnung deklarieren, jedoch
Ein konkretes | im Nachgang eine schlechte Bewertung schreiben.
Unternehmen G RQ3-1 Problem wird | Weiters haben die Betreiber noch gesagt, dass
gelost wenn ich dem Kellner ein schlechtes Feedback
gebe, geht der Kellner nicht direkt zur zustandigen
Person und gibt die Information 1:1 weiter, also
kommt es hier zu einem erheblichen Datenverlust.
Ich bin eher introvertiert, das heiBt es fallt mir
Ei schwer mich in irgendeiner Form zu duBern, und
in konkretes S S
X da ist die Idee entstanden ob man das nicht Gber
Unternehmen H RQ3-1 Problem wird | . o - N
. ein Service l6sen oder eine Webapplikation losen,
gelost damit man mit jedem interagieren kann und nicht
nur punktuell.
Die Griindungsidee entstand aus einem Bediirfnis,
weil man auf Arbeitsplatzen einfach eine
Zeiterfassung benotigt. Das Problem ist, dass es
die Leute nicht gerne machen, weil es fiir die Leute
Ein konkretes | nur eine lastige Pflicht ist, darum bekommst du nie
Unternehmen I RQ3-1 Problem wird | genaue Daten, weil Mitarbeiter das auch oft im
gelost Nachhinein machen. Darum ist das meistens nur
eine Schatzung. (...) Darum ist es wichtig
supergenaue Daten zu haben, aber das hat
niemand, weil es niemand machen will. Es ist ein
bisschen ein Henne-Ei Problem.
Also wir haben das Problem gesehen, dass man
Ein konkretes | keine genauen Daten hat. Das haben wir im Alltag
Unternehmen 1 RQ3-1 Problem wird | gesehen, allerdings wussten wir nicht oder nie
geldst driber nachgedacht wie groB dieses Problem
wirklich ist und wie groB ein Need dahinter ist.
Also die Idee ist mit jemandem entstanden, der
das Problem sehr gut gekannt hat. Also wir haben
Ein konkretes | begonnen im Bereich der landwirtschaftlichen
Unternehmen J RQ3-1 Problem wird | Forschung mit Nutztieren, Kiihen, und da hats das
gelost Problem gegeben, dass man kontinuierliche
Messungen aus einem Tier nicht durchfiihren
konnte.
Da haben wir gesehen was der da so macht, und
Ein konkretes | haben uns gedacht, dass es eine einfachere
Unternehmen J RQ3-1 Problem wird | Lésung daflir geben miisste. Wir sind mit unserer
gelost Losung zu einem fiir uns vorher unbekannten
Problem gekommen.
. Mit unserem Hintergrund, mein Kollege ist
Ein konkretes - : L
: Elektrotechniker, haben wir sozusagen mit diesem
Unternehmen J RQ3-1 Problem wird e .
gelost anderen Knowhow als derjenige besitzt, der das

Problem kennt hier eine Lésung vorgeschlagen.

Tabelle 6: Motivation der Griindung - Zuordnung der relevanten Textstellen aus den
Experteninterviews zu RQ3-1 ein konkretes Problem wird geldst (eigene Darstellung)
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Kategorie RQ3-2: So etwas gab es bis zu diesem Zeitpunkt noch nicht

Insgesamt kénnen sieben relevante Textstellen ausgemacht werden, die eine véllige Neuheit
eines Produktes/einer Dienstleistung der befragten Start-ups und jungen Unternehmen
definieren (Siehe Tabelle 7: RQ3-2 — So etwas gab es bis zu diesem Zeitpunkt noch nicht).
Finf der zehn befragten Unternehmen geben somit an ihre Griindungsmotivation an die
Tatsache anzulehnen, etwas vollig Neuartiges fiir ihre Kunden zu schaffen, woraus ihre
jeweilige Motivation zur Griindung eines Unternehmens entsprang.

Kategorie -

Kategorie -

Unternehmen ID Name Textstelle
So etwas gab
es bis zu . .
Unternehmen D RQ3-2 diesem Dann haben wir recher_chlfart u_nd gesehen, dass
. es sowas noch nicht wirklich gibt.
Zeitpunkt noch
nicht
In erster Linie gab es glaube ich einen
So etwas gab | "technology push”, bei dem der "market need"
es bis zu noch nicht erkannt wurde. Und das ist die
Unternehmen A RQ3-2 diesem Aufgabe, die wir haben, herauszufinden was
Zeitpunkt noch | kann diese Technologie und welchen Market
nicht Need hat diese Technologie. Das ist der Job, den
wir taglich zu tun haben.
So etwas gab | Die Idee kam eigentlich aus dem Nichts, noch
es bis zu dazu bin ich ja aus einer véllig anderen Branche
Unternehmen C RQ3-2 diesem gekommen. Ich habe mir gedacht, in der
Zeitpunkt noch | Industrie gibt es sowas, wieso gibt es sowas im
nicht Baugewerbe nicht?
So etwas aab Das ist einfach aus der Idee entstanden, dass es
asg damals sowas noch nicht gegeben hat. Wir
es bis zu L . v
; haben es fiir eine Bachelorarbeit benétigt und
Unternehmen H RQ3-2 diesem
. haben uns dazu entschlossen den
Zeitpunkt noch : . .
. Studienkollegen anzubieten, das war dann ein
nicht -
Selbstlaufer.
Also das erste Unternehmen waren
So etwas gab | Serverdienstleistungen, und so wie man es heute
es bis zu von Google und Amazon kennt gibt es eine
Unternehmen H RQ3-2 diesem Infrastruktur, die in der Cloud gehostet werden
Zeitpunkt noch | kann, und das gab es damals nicht, zumindest
nicht nicht in der Qualitat wie wir es gebraucht hatten.
Darum haben wir das selbst gemacht.
So etwas gab
es bis zu Ja absolut, wir haben gesehen, dass eine Losung
Unternehmen H RQ3-2 diesem benétigt wird, die es vorher noch nicht gegeben
Zeitpunkt noch | hat.
nicht
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So etwas gab | Naja, Zeiterfassungslosungen softwarebasiert
es bis zu gibt es wie Sand am Meer, aber
Unternehmen I RQ3-2 diesem Zeiterfassungslésungen mit einer
Zeitpunkt noch | Hardwarekomponente gibt es nicht, da sind wir
nicht die Ersten.

Tabelle 7: Motivation der Griindung - Zuordnung der relevanten Textstellen aus den
Experteninterviews zu RQ3-2 So etwas gab es bis zu diesem Zeitpunkt noch nicht (eigene Darstellung)

Kategorie RQ3-3: Zukiinftiges Potenzial wurde durch ausreichendes Markt-
Vorwissen erkannt

Drei Textstellen werden in Verbindung mit zukiinftigem Marktpotenzial einer Geschaftsidee der
Griinderinnen und Griinder gebracht (sehe Tabelle 8: RQ3-3 - Zukiinftiges Potenzial wurde
durch ausreichendes Markt-Vorwissen erkannt). Drei der 10 untersuchten Start-ups und
jungen Unternehmen geben an, friihzeitig ein zukilinftiges Potential eines neuen
Produktes/einer neuen Dienstleistung erkannt zu haben. Dies ldsst sich auf bereits
vorhandenes Vorwissen sowie auf durchgefiihrte Recherchearbeiten mit Kunden im jeweiligen
Themengebiet der Griinderinnen und Griinder zuriickfiihren, was die Motivation zur Griindung
eines Unternehmens untersttzt hat.

Kategorie - Kategorie -

Unternehmen Textstelle

ID Name

Zgl;l:::giga?s Wenn es jetzt etwas gabe, das Beschleunigungen
wahrnimmt und Stiirze sowie Umlagerungen
e detektieren wiirde und das man einbauen kdénnte
Unternehmen D RQ3-3 ausreichendes - : .
dann ware es sehr interessant und etwas, dass die
Markt- . .. . -
: Heime kaufen wiirden. Und daran arbeiten wir
Vorwissen -
erkannt 9 )
Zukilnftiges

Potenzial Fir mich war es klar, wie ich mich sehr mit
wurde durch | Blockchain beschaftigt habe, habe ich gesehen,

Unternehmen A RQ3-3 ausreichendes | dass das Potenzial kommt, und welche groen
Markt- Veréanderungen diese Technologien mit sich
Vorwissen | bringen wird.
erkannt

Das ist jetzt gerade im Kommen. Ich habe damals
Zukiinftiges | als wir angefangen haben, vor ca. 2 Jahren, schon
Potenzial mit Bautragern gesprochen. Es geht bei uns um

wurde durch | eine Lebenszyklusanalyse vor allem fir das
Unternehmen C RQ3-3 ausreichendes | nachhaltige Bauen, und das war damals einfach
Markt- noch nicht richtig bekannt. Wir mussten und
Vorwissen | missen hier schon viel Grundlagenarbeit leisten.
erkannt Es kommt das Thema aber mehr und mehr,
weshalb wir auf den Zug aufspringen kénnen.

Tabelle 8: Motivation der Griindung - Zuordnung der relevanten Textstellen aus den
Experteninterviews zu RQ3-3 Zukinftiges Potenzial wurde durch ausreichendes Markt-Vorwissen
erkannt (eigene Darstellung)
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Kategorie RQ3-5: Kunden kénnen mit dem Produkt Zeit/Kosten sparen

Es wird von drei der zehn untersuchten Unternehmen im Zuge der Experteninterviews erklart,
dass Kunden mit ihrem Produkt/ihrer Dienstleistung eine Reduktion von Zeit und/oder Kosten
erreichen kdnnen, was ihre Motivation zur Firmengriindung bestarkte (Siehe Tabelle 9: RQ3-5
(Kunden kdnnen mit dem Produkt ihre Zeit/Kosten sparen). Mit dem Sensor Device flir den
Pflegesektor von Unternehmen D ist es den Kunden mdglich, Arbeitsschritte und damit Kosten
einzusparen. Unternehmen J entwickelte einen Sensor zur Uberpriifung von
Gesundheitszustanden landwirtschaftlicher Nutztiere, weshalb sich auch hier die Kunden
erhebliche Kosten und Zeit fiir arztliche Untersuchungen sparen kdnnen. Unternehmen B ist
wiederum Marktfiihrer flir eine auf Mobilgeraten anwendbare App. Diese App wird von
Studierenden zur Organisation aller studienrelevanter Abldufe verwendet, weshalb sich
Studierende mit dieser Anwendung Zeit sparen kdnnen.

Kategorie -

Kategorie -

Name Textstelle

Unternehmen ID

Kunden
kdnnen mit . .
Unternehmen D RQ3-5 dem Produkt Kunden meinten das Produkt ist sehr
. kosteneinsparend fiir die Heime
Zeit/Kosten
sparen
Mit unserem Hintergrund, mein Kollege ist
Kunden . . -
. . Elektrotechniker, haben wir sozusagen mit diesem
kGnnen mit anderen Knowhow als derjenige besitzt, der das
Unternehmen J RQ3-5 dem Produkt W als derjenig !
. Problem kennt, hier eine Lésung vorgeschlagen, da
Zeit/Kosten L . s
hier viele Kosten und viel Zeit eigespart werden
sparen
konnte.
Was war das? Es war so dass der mobile Zugang
zu einzelnen Websystemen der Universitat nicht
Kunden o . L
. .. | mit einer guten User-Experience mdglich war, das
O Gl hat der Valentin erkannt, das hat ihn gestort, er
Unternehmen B RQ3-5 dem Produkt . M it fiir i T
Zeit/Kosten wollte eine bessere Zuganglichkeit fiir sich und die
sparen Studenten der TU Graz schaffen, das hat er
P gemacht, das war praktisch, und so hat es sich
verbreitet

Tabelle 9: Motivation der Griindung - Zuordnung der relevanten Textstellen aus den
Experteninterviews zu RQ3-5 Kunden kénnen mit dem Produkt ihre Zeit/Kosten sparen (eigene
Darstellung)
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Kategorie RQ3-6: Eine Marktchance wurde durch eine technologische Neuerung

erkannt

Die Aussage von drei der zehn untersuchten Unternehmen zur Griindungsmotivation ergab
insgesamt vier Textstellen, die mit einer technologischen Neuerung in Verbindung gebracht
werden kdnnen (Siehe Tabelle 10: RQ3-6 - Eine Marktchance wurde durch eine technologische
Neuerung erkannt). Diesen Aussagen zufolge erkannten drei der Griinderinnen und Griinder
basierend auf einer neuen Technologie eine neue Marktchance, die sie dazu motivierte, ein

eigenes Unternehmen zu grinden.

Kategorie -

Kategorie -

Unternehmen ID Name Textstelle
Eine Was ich gemacht habe ist die Trends zu scouten.
Marktchance | Elektromobilitat ist ein groBer Trend und
wurde durch |autonomes Fahren ist ein groBer Trend und wenn
Unternehmen E RQ3-6 eine man die zwei kombiniert dann kommt man darauf,
technologische | dass ein Fahrzeug irgendwann automatisiert zu
Neuerung | einer Ladestation fahrt und niemand da ist der den
erkannt Stecker betatigt.
Eine
\I\//Iva:légzgirrfﬁ Es gab Unternehmen, die genau dieses Induktiv
RQ3-6 - laden bedient haben, und Matrix Loading ist
Unternehmen E eine . - .. .
technologische einfach eine Erganzung bzw. Innovation von der
N bereits bekannten Lésung des induktiv Ladens.
euerung
erkannt
Eine . . .
Ich habe mir aber geschworen, dass mir so ein
Marktchance |, " : . .
Fehler" nicht noch ein zweites Mal passiert, und
il Gl wenn ich das nachste Mal so eine groBe Chance
Unternehmen A RQ3-6 eine . B g ..
. sehe und so eine Veranderung sehe dann méchte
technologische | ; h ; it aufb
Neuerung [o d_as m!ttragen ur_ld mit aufbauen, und genau
das ist bei Blockchain der Fall.
erkannt
Eine
Marktchance
wurde durch . . . "
Unternehmen B RQ3-6 cine In erfter Linie gab es glaube ich einen "technology
. push
technologische
Neuerung
erkannt

Tabelle 10: Motivation der Griindung - Zuordnung der relevanten Textstellen aus den
Experteninterviews zu RQ3-6 Eine Marktchance wurde durch eine technologische Neuerung erkannt
(eigene Darstellung)
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Kategorie RQ3-9: Der Wunsch nach Selbststiandigkeit, ohne konkrete
Geschiftsidee

Insgesamt werden drei Textstellen definiert, die von zwei der zehn untersuchten Unternehmen
aus dem Textmaterial der Interviews entnommen werden kdnnen. Demzufolge wurde die
Motivation zur Unternehmensgriindung vom persdnlichen Wunsch nach Selbststandigkeit
bestarkt, wobei hier zu Beginn keine konkrete Geschaftsidee vorhanden war (Siehe Tabelle
11: RQ3-9 - Der Wunsch nach Selbststandigkeit, ohne konkrete Geschaftsidee).

Kategorie - Kategorie -

Unternehmen Textstelle

ID Name

Der Wunsch
nach Meine Mitgriinder und ich wollten einfach eine

Unternehmen F RQ3-9 Selbststandigkeit, | Firma griinden, haben fieberhaft iberlegt was

ohne konkrete | wir machen konnten,

Geschaftsidee

Der Wunsch
nach
Unternehmen F RQ3-9 Selbststandigkeit,
ohne konkrete
Geschaftsidee

Wie gesagt wollten wir einfach selbststéndig
sein.

Der Wunsch
nach
Unternehmen J RQ3-9 Selbststandigkeit,
ohne konkrete
Geschéaftsidee

Einerseits mal das Interesse daran, selbst so
etwas auszuprobieren ob man selber so etwas
auf die Reihe kriegt. Also die Neugierde sowas
aufzubauen.

Tabelle 11: Motivation der Griindung - Zuordnung der relevanten Textstellen aus den
Experteninterviews zu RQ3-9 Der Wunsch nach Selbststéndigkeit, ohne konkrete Geschéftsidee
(eigene Darstellung)

Kategorie RQ3-10: Der Wunsch nach Selbststindigkeit, ohne konkrete
Geschiftsidee

Zwei der zehn untersuchten Unternehmen geben hinsichtlich deren Griindungsmotivation an,
diese im Zuge einer personlichen Entwicklung erkannt zu haben. Die drei zugeordneten
Textstellen beinhalten die jeweilige, personenspezifische Entwicklung der Griinderinnen und
Grinder in Anbetracht deren Neugierde und ihrem ,Mindset” (Siehe Tabelle 12: RQ3-10
Motivation zur Firmengriindung durch persénliche Entwicklung).
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Unternehmen

Kategorie -

ID

Kategorie -
Name

Textstelle

Motivation zur
Firmengriindung

(...) und aus reiner Neugier bin ich da einmal

mitgefahren und habe mir das angesehen. Also

LIEEmED & K-l durch personliche | ein bisschen (iber den Tellerrand hinaus
Entwicklung schauen.
Ich wollte eigentlich nicht immer selbststandig
sein. Mein Plan war zu studieren und dann bei
einer Firma als Angestellter zu arbeiten. Meine
Kollegen und ich hatten zu Studienzeiten alle
drei einen Teilzeitjob und haben aus
I Eigenmotivation dann gesagt wir mochten das
Motivation zur . . . -
Firmengriindung hochziehen, wir haben alle drei als Entwickler
Unternehmen G RQ3-10 . gearbeitet. Im Nachhinein muss ich reflektieren
durch personliche . B
Entwicklung ur_1d ehrlich sagen, dass es flr mlch"vom
Mindset her gut passt mich selbststéndig
gemacht zu haben. Ich bin auch damals schon
friih ausgezogen, wollte auf eigenen Beinen
stehen und hatte das zwar nie auf die
Arbeitswelt umgelegt, bin jetzt aber sehr
gliicklich.
Und dann vor Allem dass wir beide schon
L unterschiedliche Unternehmen gesehen haben
Motivation zur . . . .
Firmengriindung und auch viele Dinge gesehen haben die uns in
Unternehmen G RQ3-10 o anderen Unternehmen und Organisationen
durch personliche | . A
) nicht so gut gepasst haben und die wir im
Entwicklung

eigenen Unternehmen besser machen wollten.
Das war fiir mich besonders eine Motivation.

Tabelle 12: Motivation der Griindung - Zuordnung der relevanten Textstellen aus den
Experteninterviews zu RQ3-10 (Motivation zur Firmengriindung durch personliche Entwicklung)

Um die Forschungsfrage zur Griindungsmotivation der Entrepreneure transparent und

strukturiert zu beantworten, wurden die zugeordneten Textstellen aus der ersten Ebene
(Kategorien der ersten Ordnung) gemadB der in Kapitel 5.3 beschriebenen qualitativen
Inhaltsanalyse in eine weiter abstrahierte Ebene zusammengefiigt und eingeordnet
(Kategorien der zweiten Ordnung). Mit diesem Schritt soll eine anschauliche Darstellung der
codierten Textelemente gewahrleistet werden, die sich an die Darstellungsform von Gioia et.
al (2012) orientiert. Mit dem Verfahren eines Entscheidungsbaumes werden die bereits
beschriebenen Kategorien nun ihrer zweiten, starker abstrahierten Ebene zugeordnet und
damit zusammengefasst. Abbildung 21 zeigt die beschriebene Zuordnung der Kategorien.
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Textstellen Textstellen
erster Ordnung zweiter Ordnung

Ein konkretes Problem wird gelost ] Ungleichgewicht

durch Problem /
Kunden kénnen mit dem Produkt Kundenbediirfnis

Zeit/Kosten sparen

Eine Marktchance wurde durch eine Technologische
technologische Neuerung erkannt Neuerung

So etwas gab es bis zu diesem Véllig neues
Zeitpunkt noch nicht
Produkt/neue

Zukunftiges Potenzial wurde durch Dienstleistung
ausreichendes Markt-Vorwissen
erkannt

Der Wunsch nach Selbststéndigkeit,

ohne konkrete Geschiftsidee Motivation der

Griinderinnen und
Griinder

Motivation zur Firmengriindung durch

personliche Entwicklung

Abbildung 21: Einordnung der Textstellen aus erster Ordnung in die zweite Ordnung (eigene
Darstellung nach Orientierung an Gioia, 2012)

Nach dieser Zuordnung kénnen vier grundlegende Griindungsmotivationen der Entrepreneure
aus den Experteninterviews definiert werden. Zum Ersten beschreiben die Griinderinnen und
Griinder eine Motivation in einem vorhandenen Marktungleichgewicht, das aus einem
konkreten Problem oder einer Veranderung der Kundenbedirfnisse hervorging. Diese
Probleme und Veranderungen wurden von den Unternehmerinnen und Unternehmern erkannt,
wonach sich eine Motivation zur Griindung eines Unternehmens ableiten lasst. Weiters wird
angegeben, dass die Motivation durch eine auftretende Marktchance ausgeldst wurde, die von
einer oder mehreren technologischen Neuerungen in Gang gesetzt wurde. Die dritte Kategorie
zeigt, dass verschiedene Unternehmerinnen und Unternehmer ihre Motivation in der Tatsache
sahen, den Kunden ein vollig neues Produkt/eine véllig neue Dienstleistung anbieten zu
kdnnen. Zu Guter Letzt kann in den Experteninterviews festgestellt werden, dass auch die
jeweilige personliche Einstellung die Motivation zur Firmengriindung hervorrufen oder
verstarken kann. Diese vier Einteilungen zur Griindungsmotivation der Entrepreneure wird in
Kapitel 7 detailliert interpretiert und diskutiert.
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6.2 Zuordnung der untersuchten Unternehmen zur Opportunity
Theory

Zur vollstandigen Beantwortung der Forschungsfrage 1 wird neben der Griindungsmotivation
auch der Zusammenhang von Unternehmensgriindungen mit der Opportunity Theory
hergestellt. Dazu wird jedes der befragten Start-ups hinsichtlich der in Tabelle 4 angefiihrten
Charakteristiken der beiden theoretischen Ansdtze aus Kapitel 0 untersucht. Das Textmaterial
der Experteninterviews wurde mithilfe dieser Charakteristiken deduktiv analysiert. Die daraus
resultierenden Ergebnisse sind im Folgenden dargestellt:

Analyseergebnis Unternehmen A:

Insgesamt koénnen fiinf Kategorien zur Opportunity Theory gefunden werden, wobei sich vier
dieser funf Kategorien mit dem Ansatz der Discovery Theory verbinden lassen. Das
Unternehmen A kann nach Analyse des Textmaterials somit der Discovery Theory zugeordnet
werden, da 80% der gefundenen Textstellen auf diesen theoretischen Ansatz hinweisen. Diese
80% beziehen sich auf die in Tabelle 13 angeflihrten und aus dem Textmaterial zugeordneten
Textstellen. In den folgenden Tabellen dieses Kapitels beziehen sich die prozentualen Angaben
der Zuordnung zur Opportunity Theory immer auf die in der jeweiligen Tabelle angefiihrten
Textstellen. Diese Darstellung wurde flr eine transparente und fir jedes Unternehmen
separate Zuordnung zur Opportunity Theory gewahit.

Discovery Creation

Theory Theory Ankerbeispiel

Kategorie

Mir war klar (...) dass das Potential kommt und
Uber die Herkunft der wglche grden Ver'anderungen dleseT Technologie
1 Gelegenheiten X mit sich bringen wird. Ich sehe da viele

Parallelen mit dem Internet, wie es grof
geworden ist.

Ich habe mir geschworen, dass mir so ein
"Fehler" nicht noch einmal passiert, und wenn
Uber die ich das nachste Mal so eine Chance und so eine
Unternehmer Veranderung sehe dann mochte ich das
mittragen und mit aufbauen, und genau das ist
bei Blockchain der Fall.

Uber die Blockchain war aus dem privaten Interesse
3 | notwendigen X heraus, weil ich mich schon sehr friih damit
Informationen beschaftigt habe.

Fiir mich war es klar, weil ich mich sehr mit
Blockchain beschaftigt habe, habe ich gesehen,
dass das Potenzial kommt, und welche groBen
Veranderungen diese Technologien mit sich
bringen wird. Ich sehe da sehr viele Parallelen
mit dem Internet, wie das Internet groB3
geworden ist. So glaube ich auch wird das auch
Blockchain machen und vollziehen

4 | Besonderheiten X




98

5 | Entscheidungskontext - - keine Textstellen

Der Market-Need wurde noch nicht erkannt. Und
das ist die Aufgabe, die wir haben,

Denk
6 | Denkansatz X herauszufinden was kann diese Technologie und
welchen Market Need hat diese Technologie.
7 | Strategie - - keine Textstellen
Umgang mit ) ) .
8 Mitarbeitern keine Textstellen
9 | Firmengrindung - - keine Textstellen

10 Vorteile gegentiber - - keine Textstellen
der Konkurrenz

Tabelle 13: Eingliederung zur Opportunity Theory des Unternehmens A (eigene Darstellung)

Analyseergebnis Unternehmen B:

Nach Analyse des Textmaterials zu diesem Unternehmen kdnnen insgesamt sechs Kategorien
zur Opportunity Theory ausgemacht werden. Drei dieser sechs Zuordnungen werden der
Discovery Theory und drei der Creation Theory zugeordnet. Darum kann der Ansatz der
Geschaftsgelegenheit flir dieses Unternehmen nicht eindeutig definiert werden, da eine
Verteilung von 50% des Textmaterials in Verbindung mit dem jeweiligen theoretischen Ansatz
erkannt wurde.

Discovery Creation

Theory Theory Ankerbeispiel

Kategorie

Bei uns war es klassisch aus der Opportunity

Theory heraus so, dass es ein konkretes Problem

.- . gab, fir das unser Mitgriinder eine konkrete

1 gZIeer Ce“:hzii;ﬁunft a7 X Losung entwickelt hat, zum Eigenbedarf, wobei
9 die Nachfrage danach so groB war, dass das

Produkt der breiten Masse zuganglich gemacht

wurde.

Der mobile Zugang zu einzelnen Websystemen
der Universitat war nicht mit einer guten User
Experience mdglich, das hat unser Mitgriinder
Uber die erkannt, das hat ihn gestort, er wollte eine
Unternehmer bessere Zuganglichkeit flr sich und die
Studenten der TU Graz schaffen, das hat er
gemacht, das war praktisch, und so hat es sich
verbreitet.

Der mobile Zugang zu einzelnen Websystemen
der Universitat war nicht mit einer guten User
Experience mdglich, das hat unser Mitgriinder
erkannt, das hat ihn gestért, er wollte eine
bessere Zuganglichkeit fiir sich und die
Studenten der TU Graz schaffen, das hat er
gemacht, das war praktisch, und so hat es sich
verbreitet.

Uber die
3 | notwendigen X
Informationen

4 | Besonderheiten - - keine Textstellen
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Nachdem wir einige Projekte parallel betrieben
. haben wurde schlussendlich entschieden uns nur
5 | Entscheidungskontext .
mehr auf Unternehmen B zu konzentrieren,
Problem-Solution-Fit
Es war so dass es ein konkretes Problem gab, fiir
6 | Denkansatz das unser Mitgriinder eine konkrete Losung
entwickelt hat.
7 | Strategie keine Textstellen
Umgang mit .
8 Mitarbeitern keine Textstellen
9 | Firmengrindung keine Textstellen
Vorteile gegeniiber Bei B2U sind wir Marktfiihrer, weil wir einfach die
10 Einzigen sind. Das war die Opportunity die wir
der Konkurrenz
nutzen konnten

Tabelle 14: Eingliederung zur Opportunity Theory des Unternehmens B (eigene Darstellung)

Analyseergebnis Unternehmen C:

Insgesamt koénnen drei von zehn Kategorien der Opportunity Theory zugeordnet werden.
Davon werden zwei Kategorien, also 67% der Aussagen, mit der Creation Theory in
Verbindung gebracht, weshalb auch das Unternehmen in diesen Ansatz der Opportunity
Theory eingegliedert werden kann.

Di s
iscovery Creation Ankerbeispiel

Theory  Theory

. . Die Idee kam eigentlich aus dem Nichts (...). Ich
1 Joar iz H_erkunft ey X habe mir gedacht in der Industrie gibt es sowas,

Gelegenheiten - . . .
wieso gibt es sowas nicht auch im Baugewerbe?

2 | Uber die Unternehmer - - keine Textstellen

Uber die notwendigen

. keine Textstellen
Informationen

4 | Besonderheiten - - keine Textstellen

5 | Denkansatz - - keine Textstellen

Ich mache es immer so, dass ich etwas
erarbeite, raus zu Kunden und Personen in

6 | Entscheidungskontext X meinem Netzwerk gehe, da ein Feedback zurlick
kommt und ich alles danach adaptiere, somit
wird alles immer weiter verdichtet.
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Das ist jetzt gerade im Kommen. Ich habe
damals als wir angefangen haben, vor ca. 2
Jahren, schon mit Bautrdagern gesprochen. Es
geht bei uns um eine Lebenszyklusanalyse vor

7 | Strategie x allem fiir das nachhaltige Bauen, und das war
damals einfach noch nicht richtig bekannt. Wir
mussten und mussen hier schon viel
Grundlagenarbeit leisten. Es kommt das Thema
aber mehr und mehr, weshalb wir auf den Zug
aufspringen kénnen.

8 lI;J/Iri:a?rT)r;?ter:?: - - keine Textstellen

9 | Firmengriindung - - keine Textstellen

10 Vorteile gegentiber der - - keine Textstellen

Konkurrenz

Tabelle 15: Eingliederung zur Opportunity Theory des Unternehmens C (eigene Darstellung)

Analyseergebnis Unternehmen D:

Aus der Analyse des Textmaterials mit der deduktiven Kategorienbildung ist ersichtlich, dass
dieses Start-up der Creation Theory zugeordnet werden kann. Insgesamt kdnnen sechs der
zehn Kategorien diesem theoretischen Ansatz zugeteilt werden, wobei fiir die (ibrigen vier
Kategorien keine Zuordnung getroffen werden kann. Das Unternehmen wird damit der
Creation Theory zugeordnet, da 83% der gefundenen Textstellen mit diesem Ansatz aus der
Opportunity Theory in Verbindung gebracht werden kdnnen.

Discovery Creation
Theory Theory

Kategorie

Ankerbeispiel

Die Idee ist frisch entstanden. Gute Freunde
von mir wurden Eltern, und wir waren auf
einer Feier. Der Vater und die Mutter haben

- . immer wieder nachgesehen ob die Windel des
1 Yot Gl s az- X Babys zu wechseln ist. (...) ich habe mir dabei

Catgeilnaten gedacht, dass es fiir jeden Anwendungsfall
eine Smart Solution gibt (...) warum gibt es
flir Babys keine Losung also quasi einen
Windelsensor.

2 | Uber die Unternehmer - - Keine Textstellen

3 Uber die notwendigen X Dann haben wir recherchiert und gesehen,
Informationen dass es sowas noch nicht wirklich gibt.

4 | Besonderheiten - - Keine Textstellen

In den ersten 2-3 Wochen der
Griindungsgarage haben wir begonnen
Interviews mit Pflegeeinrichtung zu fiihren,

5 | Denkansatz X die unsere Idee als sehr hilfreich und gut
betitelt haben. Es ware wirklich interessant
das umzusetzen, da haben wir sehr viel Input
am zukiinftigen Kunden gesammelt.
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Entscheidungskontext

Und im Zuge dessen gab es weitere
Gesprache mit Heimen, wobei uns die Heime
wiederum erklart haben, dass es sich bei
Inkontinenzsensoren um eine gute und
hilfreiche Idee handelt, wobei es aber sehr
hilfreich ware wenn wir uns auch dem Thema
der Sturzproblematik und Wundliegethematik
(Inkubidos) miteinbeziehen kdnnte.

Strategie

Die Idee ist frisch entstanden. Gute Freunde
von mir wurden Eltern, und wir waren auf
einer Feier. Der Vater und die Mutter haben
immer wieder nachgesehen ob die Windel des
Babys zu wechseln ist. (...) und ich habe mir
dabei gedacht, dass es fiir jeden
Anwendungsfall eine Smart Solution gibt(...)
und dass es fir alles eine IoT Lésung gibt,
warum gibt es flir Babys keine Losung also
quasi einen Windelsensor. Dann haben wir
recherchiert und gesehen, dass es sowas
noch nicht wirklich gibt. (...) Wir sind schnell
drauf gekommen, dass der Babymarkt nicht
ideal ist, weil die Eltern wissen wie die Babys
funktionieren, und unser Produkt, den
Windelsensor, auf den stationaren
Pflegebereich umgelegt, weil man dort einfach
groBeres Potenzial und einfach ein konkretes
Problem hat. Am Babymarkt war es eher ein
Nice-to-Have, wobei es im stationaren
Pflegebereich, also im B2B Bereich ein Must-
Have ist, wenn man das so libertragen
mochte.

Umgang mit
Mitarbeitern

Keine Textstellen

Firmengriindung

Keine Textstellen

10

Vorteile gegeniber
der Konkurrenz

Wenn man da ein Sensor-Device besitzt, das
erstens die bestmdgliche Versorgung im Falle
des Sturzes erkennt, und zweitens erkennt
dass eine Person nicht mehr umgelagert
werden muss, weil der Patient das schon
selbst erledigt hat, dann kann man Arbeit und
Unfallrisiko einsparen. Daraus ergibt sich ein
groBer Mehrwert an Kosteneinsparungen. Und
hier gab es einen Ausbau des
Businessmodells.

Tabelle 16: Eingliederung zur Opportunity Theory des Unternehmens D (eigene Darstellung)




102

Analyseergebnis Unternehmen E:

Insgesamt kdnnen in Verbindung mit diesem Unternehmen sechs von zehn Kategorien flr die
Zuordnung der Opportunity Theory gefunden werden. Alle diese sechs Kategorien stehen nach
der Analyse im Zusammenhang mit der Discovery Theory, was 100% der gefundenen
Textstellen entspricht. Aus diesem Grund wird dieses Unternehmen allgemein der Discovery
Theory zugeordnet.

Discovery Creation

Kategorie Theory Theory Ankerbeispiel
- . Was ich gemacht habe ist Trends zu scouten.
1 gzg i':hlgii;ﬁunﬁ L X Wenn man die Trends dann kombiniert (...)
9 entsteht daraus ein Customer Need.
5 Uber die « Ich habe einen Customer Need erkannt und eine
Unternehmer konkrete Losung dafir geschaffen
Uber die Es gab Unternehmen, die genau dieses induktive
. Laden bedient haben, und unser Produkt ist
4 | notwendigen X - . - . -
. einfach eine Erganzung bzw. eine Innovation von
Informationen - .
der bereits bekannten Lésung
5 | Besonderheiten - - keine Textstellen
Ich habe einfach Trends gescoutet und die
7 | Denkansatz X o
Trends kombiniert.
Es gab Unternehmen, die genau dieses induktive
. Laden bedient haben, und unser Produkt ist
8 | Entscheidungskontext X . ) - ) .
einfach eine Erganzung bzw. eine Innovation von
der bereits bekannten Losung
9 | Strategie « Ich habe einen Customer Need erkannt und eine
9 konkrete Losung dafiir geschaffen
Umgang mit ) ) .
10 Mitarbeitern keine Textstellen
11 | Firmengriindung = = keine Textstellen
12 Vorteile gegentiber - - keine Textstellen
der Konkurrenz

Tabelle 17: Eingliederung zur Opportunity Theory des Unternehmens E (eigene Darstellung)
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Analyseergebnis Unternehmen F:

Fir dieses Start-up kénnen im Zuge der Analyse flinf Kategorien aus der Opportunity Theory
erkannt werden. Drei dieser flinf Kategorien wurden dabei der Creation Theory zugeordnet,
wobei die Ubrigen zwei Kategorien mit der Discovery Theory in Verbindung gebracht wurden.
Das Unternehmen kann demnach global betrachtet der Creation Theory untergeordnet
werden, da 60% des Textmaterials auf diesen Ansatz hinweisen.

Discovery Creation

Kategorie Theory  Theory

Ankerbeispiel

Uber die Herkunft der Wir wollten einfach eine Firma griinden (...) Das
Gelegenheiten ganze Konstrukt hat sich Uber die Zeit entwickelt

Meine Partner und ich wollten eine Firma haben
und fieberhaft iberlegt was wir machen
konnten. (...) Nachdem wir auf das

Uber die Skillmanagement gestoBen sind haben wir uns

2 Unternehmer X gefragt was wir besser machen kénnten als
unsere Konkurrenten, und wo das Problem liegt
und warum andere Lésungen nicht so gut
funktionieren.

Uber die
3 | notwendigen = = keine Textstellen
Informationen
4 | Besonderheiten - - keine Textstellen
5 | Denkansatz = = keine Textstellen

Nachdem wir auf das Skillmanagement gestoBen
sind haben wir uns gefragt was wir besser

6 | Entscheidungskontext X machen kénnten als unsere Konkurrenten und
wo das Problem liegt und warum andere
Losungen nicht so gut funktionieren.

Nachdem wir auf das Skillmanagement gestoBen
sind haben wir uns gefragt was wir besser

7 | Strategie X machen kénnten als unsere Konkurrenten und
wo das Problem liegt und warum andere
Losungen nicht so gut funktionieren.

Umgang mit i i _
8 Mitarbeitern keine Textstellen

9 | Firmengrindung = = keine Textstellen

10 Vorteile gegeniiber - - keine Textstellen
der Konkurrenz

Tabelle 18: Eingliederung zur Opportunity Theory des Unternehmens F (eigene Darstellung)
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Analyseergebnis Unternehmen G:

Flr dieses Start-up kénnen vier von zehn Kategorien flr die Opportunity Theory herangezogen
werden. Davon werden drei dieser vier Kategorien der Discovery Theory zugeordnet, was 75%
aller relevanten Textstellen entspricht. Somit wird das Unternehmen dem Ansatz der Discovery
Theory untergeordnet.

Discovery Creation
Kategorie 1 Ankerbeispiel

Theory Theory

.. Die Idee war, dass wir in der Gastronomie ein
Uber die Herkunft der

1 . X Problem erkannt haben was die Onlinebewertungen
Gelegenheiten angeht

Ich wollte eigentlich nicht immer selbststéndig sein.
(...) Im Nachhinein muss ich reflektieren und ehrlich
sagen, dass es fiir mich vom Mindset her gut passt

mich selbststandig gemacht zu haben.

2 |Uber die Unternehmer X

Uber die notwendigen _
3 . - - keine Textstellen
Informationen

Ich habe als héchste Ausbildung den Bachelor in
Softwareentwicklung und Wirtschaft, und habe mich
schon wahrend dem Studium mit meinen Kollegen

4 |Besonderheiten X selbststdndig gemacht. (...) Ich muss sagen, dass ich
vom Studium nur wenig fir die Firma nutzen konnte,
aber zumindest wars ein bisschen was. Darf man
nicht nur schlecht sehen.

5 |Entscheidungskontext = = keine Textstellen

6 |Denkansatz - - keine Textstellen
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Grundsatzlich war es immer klar, dass wir ein
Subscription-Model fiir das Produkt anbieten wollen,
das dann je nach Entwicklung weiter ausgebaut
werden sollte. Zum Zeitpunkt der Griindung im Jahr
2016 war es also ein Software as a Service
Subscription Model. Man kauft die Lizenz zur
Nutzung der Software auf Monatsbasis, und hat die
Maglichkeit das Premiumpaket zu kaufen. (...) Das
war das erste Geschaftsmodell, es war eine
Webanwendung.

7 |Strategie X (...) Die erste Entwicklung war dann, dass wir aus
zwei Paketen dann drei gemacht haben. Irgendwann
kam ein viertes dazu. Aufgrund unserer Kunden
haben wir uns wiederum mit neuen Features und
Produkten beschaftigt. Dann kam eine neue
Kundenbindungslésung dazu namens Kubo, die auf
Native-App Basis funktionierte. Dann haben wir ein
Package angeboten, dass man einen Rabatt
bekommt wenn man zwei Produkte gemeinsam
kauft. Das Software as a Service Subscription Model
blieb allerdings immer gleich.

Umgang mit .
8| . i - - keine Textstellen
Mitarbeitern

9 [Firmengriindung - - keine Textstellen

Vorteile gegeniber der .
10 - - keine Textstellen
Konkurrenz

Tabelle 19: Eingliederung zur Opportunity Theory des Unternehmens G (eigene Darstellung)

Analyseergebnis Unternehmen H:

In Bezug auf die Opportunity Theory kdnnen aus dem Textmaterial sechs von zehn
kategorischen Ubereinstimmungen getroffen und damit sechs Textstellen den entsprechenden
Kategorien zugeordnet werden. Vier dieser sechs Zuordnungen, also 67%, werden im Weiteren
der Discovery Theory zugeteilt und zwei der sechs Zuordnungen erfolgte zur Creation Theory.
Darum wird das Unternehmen insgesamt der Discovery Theory zugeordnet.
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Kategorie

Uber die Herkunft der

Discovery Creation

Ankerbeispiel

Das ist einfach aus der Idee entstanden, dass es

damals sowas noch nicht gegeben hat. Wir
haben es fiir eine Bachelorarbeit benétigt und

Gelegenheiten haben uns dazu entschlossen den
Studienkollegen anzubieten, das war dann ein
Selbstlaufer.
- ) Ich war schon immer selbststdndig, habe also
Uber die R ) X
2 Unternehmer nie in einer Firma gearbeitet. Ich war schon
wahrend dem Studium selbststandig.
Uber die
3 | notwendigen keine Textstellen
Informationen
Ich habe an der TU Graz Softwareentwicklung
4 | Besonderheiten und Wirtschaft studiert. Ich bin
Geschaftsfiihrerin.
Es ist einfach daraus entstanden, dass es so
etwas noch nicht gegeben hat. Wir haben es fiir
5 | Entscheidungskontext eine Bachelorarbeit benétigt und haben uns dazu
entschlossen es den Studienkollegen anzubieten,
das war dann ein Selbstlaufer.
6 | Denkansatz keine Textstellen
Also das erste Unternehmen war eine Server
Dienstleistung, und so wie man es heute von
Google und Amazon kennt gibt es eine
7 | Strategie Infrastruktur, die in der Cloud gehostet werden
kann, und das gab es damals nicht, zumindest
nicht in der Qualitdt wie wir es gebraucht hatten.
Darum haben wir das selbst gemacht.
Umgang mit .
8 Mitarbeitern keine Textstellen
9 | Firmengrindung keine Textstellen
Also das erste Unternehmen war dieses
Unternehmen H, und so wie man es heute von
Google und Amazon kennt gibt es eine
10 Vorteile gegeniiber Infrastruktur, die in der Cloud gehostet werden

der Konkurrenz

kann, und das gab es damals nicht, zumindest
nicht in der Qualitdt wie wir es gebraucht hatten.
Darum haben wir das selbst gemacht. Daraus ist
das erste Projekt entstanden.

Tabelle 20: Eingliederung zur Opportunity Theory des Unternehmens H (eigene Darstellung)
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Analyseergebnis Unternehmen I:

Neun von zehn Kategorien kdnnen im Zuge der Analyse des Textmaterials zur Opportunity
Theory zugeordnet werden. Davon werden insgesamt drei Zuordnungen zur Discovery Theory
gefunden, was 33% des gesamten relevanten Materials entspricht. Im Gegensatz dazu kénnen
77% der gefundenen Textstellen der Creation Theory untergliedert werden. Darum wird das
Unternehmen I der Creation Theory zugeteilt.

Discovery Creation
Theory Theory

Kategorie

Ankerbeispiel

Es war eigentlich so, die Idee ist entstanden
Uber die Herkunft der unabhangig von der Motivation eine Firma zu
Gelegenheiten griinden. Wir haben das Produkt einfach fiir uns
selbst gemacht.

Naja, Zeiterfassungssysteme softwarebasiert gibt
es wie Sand am Meer, aber

Uber die . y "

2 Unternehmer X Zeiterfassungslésungen _mlt einer _ _
Hardwarekomponente gibt es nicht, da sind wir
die Ersten

Uber die Es war eine Mischung. Zum einen ein Bedirfnis,

3 | notwendigen X weil man auf Arbeitsplatzen einfach eine

Informationen Zeiterfassung bendétigt.

Wir haben das Produkt eigentlich fiir uns selbst
gemacht. In unserer Freelancer Tatigkeit haben
andere Personen und Kunden von uns gesehen
und haben uns gesagt das wiirden sie auch
gerne mal ausprobieren. Weil wir dann gesehen
4 | Besonderheiten X haben, dass dies sogar in unserem kleinen
Umfeld viel Anklang findet haben wir uns
gedacht wir kénnten ein Produkt daraus machen
und das vermarkten, und dann ist es schon
Schlag auf Schlag gegangen und wir haben die
Firma gegriindet.

Wir haben das Problem gesehen, dass man keine
genauen Daten hat. Das haben wir im Alltag

5 | Entscheidungskontext X gesehen, allerdings wussten wir nicht oder nie
dariiber Bescheid wie groB dieses Problem
wirklich ist und wie groB ein Need dahinter ist
Ich kenne das aus der Softwareentwicklung so,
dass es gerade bei agilen Projektmanagement
Modellen auf vergangener Erfahrung aufbaut.
Und wenn die Erfahrung eine Luge ist, weil die
6 | Denkansatz X Zeit nicht genau stimmt, wie kannst du dann ein
zukiinftiges Projekt schatzen? Darum ist es
wichtig supergenaue Daten zu haben, aber das
hat niemand, weil es niemand machen will. Das
ist ein bisschen ein Henne-Ei Problem

7 | Strategie = = keine Textstelle

Darum ist es ein gutes Argument, wenn man von
zuhause aus (also Remote) arbeiten kann, vor

X allem fiir Personen die Kinder haben. Uberwacht
wird das natirlich nicht, es lauft auf
Vertrauensbasis. Wir hatten auch schon

Umgang mit
Mitarbeitern
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Mitarbeiter fiir die das gar nicht gepasst hat und
flr die dieses Modell nichts war. Leistung ist
schwierig zu messen, und es ist einfach viel
Kommunikation dahinter.

Nachdem wir gesehen haben, dass dies sogar in
9 | Firmengrindung X unserem kleinen Umfeld viel Anklang findet
haben wir die Firma gegriindet.
Zeiterfassungslosungen mit einer

X Hardwarekomponente gibt es nicht, da sind wir
die Ersten

Vorteile gegeniber

10 der Konkurrenz

Tabelle 21: Eingliederung zur Opportunity Theory des Unternehmens I (eigene Darstellung)

Analyseergebnis Unternehmen J:

Anhand des Textmaterials des Experteninterviews konnen insgesamt sechs von zehn
Kategorien zur Opportunity Theory gefunden werden. Drei dieser sechs Kategorien werden
der Creation Theory zugeordnet, dies entspricht 50% der Aussagen. Darum kann keine
eindeutige Zuordnung des Unternehmens zu einem der beiden Ansatze aus der Opportunity
Theory erfolgen.

Discovery Creation

Kategorie Ankerbeispiel

Theory Theory

Die Idee ist mit jemandem entstanden, der das
Problem sehr gut gekannt hat. Also wir haben
X begonnen im Bereich (...) und da hat's das
Problem gegeben, dass man keine
kontinuierlichen Messungen durchfiihren konnte.
Da haben wir gesehen was er da so macht und
uns gedacht, es muss doch eine einfachere

Uber die Herkunft der
Gelegenheiten

2 Uber die X Ldsung daflir geben. Wir sind mit unserer
Unternehmer o . .. . .
Ldsung zu einem fiir uns bis dahin unbekannten
Problem gekommen
Nattirlich ist das was Neues, keiner von uns hat
Uber die bis dahin etwas mit diesem Thema zu tun
3 | notwendigen X gehabt, und hier war die Neugier
Informationen ausschlaggebend sich in einem komplett neuen
Umfeld mal umzusehen.
4 | Besonderheiten - - keine Textstelle

Nattirlich ist das was Neues, keiner von uns hat
bis dahin etwas mit diesem Thema zu tun

5 | Entscheidungskontext X gehabt, und hier war die Neugier
ausschlaggebend sich in einem komplett neuen
Umfeld mal umzusehen.

Lukrativer ist gut ausgedriickt, das alte System
hat einfach iberhaupt nicht funktioniert. Es war
6 | Denkansatz X keine Optimierung, sondern eigentlich eine
Uberlebensfrage. Aber so ist das eben mit einem
Start-up, es kommt immer anders als man denkt.

7 | Strategie = = keine Textstelle
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Und dann vor Allem dass wir beide schon
unterschiedliche Unternehmen gesehen haben
und auch viele Dinge gesehen haben, die uns
Umgang mit dort nicht so gut gepasst haben und die wir im

8 Mitarbeitern X eigenen Unternehmen besser machen wollten.
Was die Ablaufe angeht, den Umgangston, wie
Menschen behandelt werden etc. Das war fiir
mich besonders eine Motivation.

9 | Firmengrindung keine Textstellen

Vorteile gegeniiber

der Konkurrenz keine Textstellen

10

Tabelle 22: Eingliederung zur Opportunity Theory des Unternehmens J (eigene Darstellung)

6.3 Digitale Reife der untersuchten Unternehmen

Um die befragten Start-ups und jungen Unternehmen in Bezug auf den Grad der Digitalisierung
untersuchen und damit die zweite Forschungsfrage beantworten zu kdnnen, wird jedes der
Start-ups hinsichtlich der in Tabelle 5 erstellten deduktiven Kategorisierung zur Digitalisierung
aus Kapitel 0 analysiert. Die Ergebnisse sind im Folgenden dargestellt:

Analyseergebnis Unternehmen A:
Fir dieses Unternehmen werden hinsichtlich der Untersuchung zur digitalen Reife sechs
Textstellen zugeordnet. Alle ausgemachten Phrasen und Textstellen kbénnen in Verbindung mit

der hohen digitalen Reife gebracht werden. Dies entspricht 100% aller Zuordnungen, weshalb
das Unternehmen global auch dieser hohen digitalen Reife zugeordnet werden kann.

niedrige mittlere hohe

Annahme digitale digitale digitale Ankerbeispiel
Reife Reife Reife

. . Ja, unser Leitbild lautet "Digital
im Unternehmensziel " .
1 X Tomorrow", daher ist es auch sehr
verankert . .
prasent bei uns verankert.
Weil es immer starker dahingeht, dass
Mitarbeiter nicht mehr vor Ort, sondern
. irgendwo auf der Welt sitzen. Hier ist es
interne/externe o= ) ST
2 Ablsufe digital X wichtig, dass Dinge wie Video- und
Audiokonferenzen gut funktionieren,
stabil funktionieren und damit das
Erlebnis einfach besser wird.




110

. Was wir oft nutzen sind Technologien
Verwendung digitaler : . .
. = wie Google Drive, um gemeinsam an
Technologien fiir .
; Dokumenten und Daten kollaborativ zu
Kooperationen X . . . .
arbeiten. (...) Weiters eine Kollaboration
und/oder iber Blockchainbasi
Produktentwicklungen (C-c) WO uber Elodleals
Maschinendaten ausgetauscht werden.
Verwenduna diaitaler Klassisch liber Website, Werbung die
19 19 wir schalten, Blogposts (...) die tber
Technologien fiir . . X
. X soziale Kanadle geteilt werden, wo
Marketing und - . ,
. Personen auf die Website geleitet
Vertrieb
werden.
Ansonsten sind wir glaube ich schon
Digitalisierung der sehr stark digitalisiert. Wir haben wenig
Elemente des X Papier, das wir produzieren, und auf
Geschaftsmodells der Kundenseite IST die Digitalisierung
einfach unser Geschaft
Sammlung von .
Kundendaten keine Textstelle
Definitiv ist unser gréBtes Kapital fir
die Zukunft wenn wir gut ausgebildete
Leute im Team haben, die auch von der
Schulung von . . "

: . technologischen Seite verstehen "was
Mitarbeitern zu "

. X kann das" und dementsprechend
digitalen . - i al ich sehr viel Zei
Kompetenzen investieren wir glaube ich sehr viel Zeit,

dass die Leute sich mit dem
auseinander setzen kénnen und auf ein
héheres Level kommen kdnnen.

Tabelle 23: Eingliederung zur digitalen Reife des Unternehmens A (eigene Darstellung)

Analyseergebnis Unternehmen B:

Fir dieses Unternehmen werden insgesamt sechs relevante Textstellen ermittelt. Von diesen
sechs kann eine Aussage, also 17% aller Zuordnungen, der mittleren digitalen Reife zugeteilt
werden, wohingegen der Rest, also 83% der hohen digitalen Reife zugeordnet werden kann.
Aus diesem Grund befindet sich das Unternehmen zum Uberwiegenden Teil in der hohen
digitalen Reife.

niedrige mittlere hohe
digitale digitale digitale
Reife Reife Reife

Annahme

Ankerbeispiel

Wir sind Digitalisierungspartner fiir
Hochschulen und dementsprechend
leben wir Digitalisierung (...) so wie der
Leitspruch "Digital Tomorrow" ist. Der
Stellenwert kénnte also nicht hdher
sein.

im Unternehmensziel
verankert
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interne/externe
Ablaufe digital

Die Studenten kdnnen die App
bewerten, tagtdglich wird bewertet. Wir
haben schon 5000 Ratings bekommen
und sind sehr stolz auf unsere 4,5
Sterne. Da wird man stdndig bewertet
und man ist diesen Bewertungen und
den Riickmeldungen der User
"ausgeliefert".

Verwendung digitaler
Technologien fiir
Kooperationen
und/oder
Produktentwicklungen

Verschiedenste Technologien werden
verwendet, um mit
Kooperationspartnern zusammen zu
arbeiten. Gemeinsame
Entwicklungsprojekte, bei denen du mit
GitHub Dinge teilst, pushst,
Kommunikationsmedien, Emails, Google
Drive etc.

Verwendung digitaler
Technologien fiir
Marketing und
Vertrieb

Naturlich Gber Online Marketing, Social
Media, Google Ads und vor allem auf
der User Seite

Digitalisierung der
Elemente des
Geschaftsmodells

(...) was sich verandert hat, ist dass
sich der Trend Richtung Web verstarkt
hat und Native Entwicklung immer
weniger wird. Alles geht Richtung Web
Apps, Progressive Web Apps, einfach
aus geringerem Aufwand ,wenn man es
gesamt betrachtet, weil der Kosten-
Nutzen-Faktor besser ist und weil
Google das forciert.

Sammlung von
Kundendaten

keine Textstelle

Schulung von
Mitarbeitern zu
digitalen
Kompetenzen

Der GroBteil studiert noch oder hat
studiert und im Sinne des Lifelong
Learning wiirde ich nicht wollen dass
jemand das Studium flr die Arbeit
aufgibt. Die Ausbildung ist einfach Teil
der Arbeit.

Tabelle 24: Eingliederung zur digitalen Reife des Unternehmens B (eigene Darstellung)
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Analyseergebnis Unternehmen C:

Im Zuge der Analyse des Textmaterials werden insgesamt flinf relevante Textstellen fiir die
Zuordnung zur digitalen Reife des Unternehmens gefunden. Davon werden drei Textstellen,
das entspricht 60%, der mittleren digitalen Reife zugeordnet. Zwei Textstellen, 40%, kénnen
der hohen digitalen Reife zugeordnet werden. Damit wird das Unternehmen in die mittlere
digitale Reife eingegliedert, obwohl eine deutliche Auspragung in Richtung hoher digitaler Reife
vorhanden ist.

niedrige mittlere hohe
digitale digitale digitale Ankerbeispiel
Reife
im Unternehmensziel x Verankert wiirde ich jetzt nicht sagen,
verankert aber wichtig ist uns das Thema schon.
Woran sehr intensiv gearbeitet wird ist
ein softwareunabhangiges Dateiformat,
. in dem ich meine Subsysteme mit allen
interne/externe . o
Ablsufe digital X Daten und Informationen mit jeder
Softwareldsung fiir verschiedene
Anwendungen anwendbar und
kompatibel machen kann.
Das passiert eigentlich auch
- hauptsachlich alles Face-to-Face. Die
¥2m§2% u?egndflgitaler Softwareentwickler machen das schon
9 auch Uber GitHub, wo der Eine sieht
Kooperationen X .
und/oder was der Andere programmlert hat.
Produktentwicklungen Wenn es aber um Requirements,
9 Feedbacks etc. geht machen wir das
Face-to-Face
. Wir starten mit einer Plattform (...), das
Verwendung digitaler CL s . .
) > ist eine Website, auf der Fachwissen
Technologien fiir ) .

. X geteilt und auf der Kunden ihre Fragen
Marketing und llen ko it befind ich
Vertrieb stellen kénnen. (...) Damit befinden sic

Kunden damit im Smartbricks Rad
Es nutzen die besten Smartbricks nichts
Digitalisierung der wenn die Kunden sie nicht nutzen
Elemente des X koénnen. Also brauchen wir eine
Geschaftsmodells Gesamtlésung, die fiir alle anwendbar
ist.
Sammlung von .
Kundendaten keine Textstelle
Schulung von
Mitarbeitern zu :
digitalen - - - keine Textstelle
Kompetenzen

Tabelle 25: Eingliederung zur digitalen Reife des Unternehmens C (eigene Darstellung)
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Analyseergebnis Unternehmen D:

Insgesamt werden funf Textstellen den jeweiligen Kategorien zur digitalen Reife des
Unternehmens zugeordnet. Zwei dieser flnf Textstellen werden in Verbindung mit niedriger
digitaler Reife gesetzt, was rund 40% entspricht. Eine von funf Textstellen wird wiederum der
mittleren digitalen Reife untergeordnet, was 20% entspricht. Zu Guter Letzt werden die
Ubrigen zwei Textstellen, also die restlichen 40%, der hohen digitalen Reife zugeordnet. Damit
zeigt das Unternehmen eine starke Mischung der digitalen Auspragungen, wobei sowohl hoch
digitalisierte als auch niedrig digitalisierte Elemente im Unternehmen verwirklicht sind. Das
Unternehmen kann damit keiner eindeutigen digitalen Auspragung zugeordnet werden.

niedrige mittlere hohe

digitale digitale | digitale Ankerbeispiel
Reife

Da wollen wir auf diesen Zug
aufspringen. Digitalisierung ist flr
1 im Unternehmensziel « uns quasi was unser
verankert Geschaftsmodell und den Nutzen
fuir die Kunden betrifft ein
Kerngebiet.
Alle Daten, die wir gewinnen,
werden ja automatisiert in ein
Dokumentationsnetzwerk in einer
Cloud eingespeist. Der
5 interne/externe X Pflegebereich wird ja immer mehr
Ablaufe digital digitalisiert, und die bekannten und
typischen Klemmbretter werden
digitalisiert und mit Tablets
verwirklicht, worin wir unsere
Daten einbinden kénnen
Verwendung digitaler
Technologien fiir
3 | Kooperationen = = = keine Textstelle
und/oder
Produktentwicklungen
Jein, wir sind in verschiedenen
Clustern drinnen (...). Das sind
Verwendung digitaler Plattformen, bei denen man
Technologien fiir Unternehmensprofile erstellen kann
4 . X :
Marketing und und man sagt, dass wir
Vertrieb Pflegeeinrichtungen oder
interessierte Menschen suchen, die
unser Device testen wollen
Wir haben zwei Markte. Einer ist
Digitalisierung der der B2B Markt, mit den
5 | Elemente des X Pflegeeinrichtungen, und einer ist
Geschaftsmodells der B2C Markt, die privaten
Haushalte, Rotes Kreuz etc.
6 iir: drg::.l;agte\/:n - - - keine Textstelle
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Das Einzige was ich hier sagen
kann ist die Tatsache, dass wir,
sobald wir sehen, dass das Produkt
funktioniert und wir in eine Cloud
Losung gehen kdnnen einen
weiteren Developer und
Datenanalytiker bendtigen werden.
Tabelle 26: Eingliederung zur digitalen Reife des Unternehmens D (eigene Darstellung)

Schulung von
Mitarbeitern zu
digitalen
Kompetenzen

Analyseergebnis Unternehmen E:

Sechs Textstellen werden im Zuge der Analyse zur digitalen Reife dieses Unternehmens
erkannt. Davon kénnen zwei der sechs gefundenen Stellen aus dem Textmaterial der mittleren
digitalen Reife zugeordnet werden, was 33% des gesamten Materials entspricht. Die restlichen
67% und damit vier Textstellen werden der hohen digitalen Reife zugeordnet. Darum kann
das Unternehmen zum gréBten Teil in die Kategorie der hohen digitalen Reife eingeordnet
werden, wobei auch hier ein Drittel der Aussagen auf die Kategorie der mittleren digitalen
Reife zutrafen.

niedrige mittlere hohe
digitale digitale digitale
Reife Reife Reife

Ankerbeispiel

Einen zentralen Stellenwert. Wir
professionalisieren permanent bei den
administrativen Abldaufen, bedienen uns
gangiger Softwarepakete, auch im
Bereich Patentmanagement oder
Personalwesen.

im Unternehmensziel
verankert

Einsatz digitaler Technologien wird von
der Unternehmensleitung natdirlich
unterstitzt, die Verantwortlichkeiten sind
im Unternehmen geregelt. Wenn

X Personen Initiativen haben technische
Tools einzufiihren, die beispielsweise
eine Arbeitserleichterung gewahrleisten
kdnnen, wird das unterstiitzt wenn es
Sinn macht und Software angeschafft.

interne/externe
Ablaufe digital

Wir arbeiten intensiv mit anderen

Verwendung digitaler
Technologien fir

Kooperationen X zum Beispiel eine Cloud, das ist eine
und/oder Umgebung, auf die beide zugreifen
Produktentwicklungen kdnnen und demnach gemeinsam an

Unternehmen zusammen. Man definiert
immer eine Schnittstelle, in unserem Fall

Themen arbeiten konnen.
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Verwendung digitaler
Technologien fiir
Marketing und
Vertrieb

Also man baut ja ein Netzwerk auf, wir
gehen aktiv an unsere Kunden heran,
das funktioniert auch sehr gut, und sind
jetzt auch in Fachpresse aktiv und
prasent. Also wir haben eine B2B
Thematik, wodurch die Anzahl der fiir
uns relevanten Steakholder
Uberschaubar ist und wir dafir kein
eigenes komplexes CAM System haben.

Digitalisierung der
Elemente des
Geschaftsmodells

keine Textstelle

Sammlung von
Kundendaten

Also wir haben eine B2B Thematik,
wodurch die Anzahl der fiir uns
relevanten Steakholder (iberschaubar ist
und wir dafiir kein eigenes komplexes
CAM System haben

Schulung von
Mitarbeitern zu
digitalen
Kompetenzen

Ja klar. Also der erste Schritt ist, dass
man technische und digitale Losungen
implementiert und den Workflow
erleichtert. Dazu sind
Mitarbeiterschulungen ein wesentlicher

Bestandteil.
Tabelle 27: Eingliederung zur digitalen Reife des Unternehmens E (eigene Darstellung)

Analyseergebnis Unternehmen F:

Sieben relevante Textstellen werden im Zuge der Analyse zur digitalen Reife des
Unternehmens ausgemacht. Davon wird eine der Aussagen, also 14%, der niedrigen und zwei
Textstellen, 29%, der mittleren digitalen Reife zugeordnet. Die librigen 57% der gefundenen
Aussagen werden in die Kategorie der hohen digitalen Reife eingeordnet, weshalb das
Unternehmen mit auch gréBtenteils in diese Kategorie fallt. Da rund die Halfte aller
zugeordneten Aussagen aber sowohl der mittleren als auch der niedrigen digitalen Reife
zugeordnet werden kénnen bestehen Uberschneidungen von der hohen zur mittleren und zur
niedrigen digitalen Reife.

niedrige mittlere hohe

Annahme digitale digitale digitale Ankerbeispiel
Reife Reife Reife

. . Hoher konnte der Stellenwert nicht sein
im Unternehmensziel R -
1 verankert X die Digitalisierung ist unser
Hauptverkaufsargument
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Wir hosten und verwalten alles auf
7 interne/externe X unseren Servern, und spielen da
Ablaufe digital regelmaBige Updates ein. Das ist beim
Abovertrag inkludiert.
Wir haben ein Kooperationstool. Wir
haben ein groBes Partnerunternehmen,
Verwendung digitaler das ist ein Teil unseres
Technologien fiir Businesskonzeptes, dass wir ein hohes
3 | Kooperationen X Level an Support liefern mochten. Darum
und/oder haben wir ein Partnerunternehmen in
Produktentwicklungen der Consultingbranche, woraufhin
Verbesserungen stets weiter
eingearbeitete werden.
Verwendung digitaler Aktuell arbeiten wir an einer besseren
4 Technologien fiir X SEO Strategie, arbeiten mit sozialen
Marketing und Plattformen wie LinkedIn und wir
Vertrieb betreiben aktive Kundenaquise
Wir arbeiten gerade an einem Machine-
Digitalisierung der Learning Projekt, welches eine
5 | Elemente des X zweijahrige Entwicklungszeit beinhaltet.
Geschaftsmodells Somit versuchen wir so
zukunftsorientiert wie moglich zu sein.
Aktuell noch nicht. Wir arbeiten an
einem Feature, dass Kunden Bug-
Sammlung von .
6 K X Reports und Verbesserungsvorschlage
undendaten L .. o .
einbringen kdnnen, die wir verarbeiten
und umsetzen kénnen.
Schulung von Grundsatzlich schon, aber aktuell haben
v Mitarbeitern zu x wir sehr gemischte und spezielle
digitalen Aufgaben, wobei sich jeder sowieso in
Kompetenzen seinem Thema auskennt.

Tabelle 28: Eingliederung zur digitalen Reife des Unternehmens F (eigene Darstellung)

Analyseergebnis Unternehmen G:

Sieben Textstellen werden insgesamt im Zuge der Analyse des Textmaterials zugeordnet.
Davon fallen zwei dieser Textstellen in die Kategorie der mittleren digitalen Reife, was rund
29% des gesamten Materials betrifft. Die restlichen elf Textstellen, also 71%, entsprechen den
Kriterien fur die hohe digitale Reife. Darum wird das Unternehmen grundsatzlich in die hohe
digitale Reife eingeordnet, wobei knapp ein Drittel aller Aussagen aus dem Experteninterview
auf die mittlere Digitale Reife zutrafen und somit ein Teil des Unternehmens dieser Kategorie
entspricht.
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niedrige mittlere

digitale digitale digitale
Reife

Ankerbeispiel

im Unternehmensziel

Einen sehr groBen Stellenwert. Wir sind
darauf angewiesen und haben ein
bisschen eine Vorbildwirkung, dass

verankert wenn wir andere Betriebe digitalisieren
auch selbst digital affin und digital
ausgestattet sind.
Trotz der Tatsache, dass es mit diesen
interne/externe Zetteln funktioniert, haben wir mit

Ablaufe digital

unserer Technologie 80% der
Verwaltungskosten eingespart.

Verwendung digitaler
Technologien fiir
Kooperationen =
und/oder
Produktentwicklungen

Ich fahr nicht fiir einen kurzen Termin
nach Tirol, sondern versuche sowas per
Videochat abzuhandeln.

Verwendung digitaler
Technologien fiir
Marketing und
Vertrieb

Selbstverstandlich sind das Social
Media, oder Google Ads die wir
schalten. Wir hatten dafiir mal einen
Dienstleister, machen es aber jetzt
selbst.

Digitalisierung der
Elemente des
Geschaftsmodells

Wir haben uns selbst immer wieder mit
Alternativen beschaftigt, und trotzdem
kamen Leute auf uns zu und fragten
nach alternativen Einsatzmdglichkeiten
flir unsere Software. Da haben wir im
Patientenzufriedenheitsbereich bis hin
zu Personaldienstleistern, die mit
unserer Software ihren
Bewerbungsprozess abbilden.

Sammlung von

Wir haben nahezu alle Entwicklungen
durch Kundenfeedbacks bzw.

X Kundenwiinsche realisiert. Dazu wurde

Kundendaten )

auch unser eigenes Produkt verwendet,

genauso wie personliche Gesprache.
Schulung von Ja, grundsatzlich schon. Wir geben
Mitarbeitern zu x jedem die Zeit sich weiter zu bilden,
digitalen jedoch schicken wir nicht jeden auf
Kompetenzen spezielle und kostenpflichtige Seminare.

Tabelle 29: Eingliederung zur digitalen Reife des Unternehmens G (eigene Darstellung)
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Analyseergebnis Unternehmen H:

Im Zuge der Analyse dieses Unternehmens kdnnen sieben relevante Textstellen erkannt
werden, von denen 14%, also eine der sieben Aussagen, in Verbindung mit der mittleren
digitalen Reife gebracht werden kénnen. Die Ubrigen sechs Textstellen, also 86%, werden der
hohen digitalen Reife zugeordnet, weshalb das Unternehmen selbst auch eine hohe digitale
Reife, mit leichten Auspragungen in die mittlere digitale Reife, besitzt.

niedrige mittlere hohe

digitale digitale digitale Ankerbeispiel
Reife Reife Reife
Letztendlich ist Digitalisierung unser
. . taglich Brot. Der Stellenwert ist sehr,
im Unternehmensziel . .
X sehr hoch, auch intern versuchen wir
verankert . . e
im Team die Prozesse zu digitalisieren
und zu optimieren.
. (...) auch intern versuchen wir im Team
interne/externe ; S
. . X die Prozesse zu digitalisieren und zu
Ablaufe digital -
optimieren.
Verwendung digitaler Es wird eigentlich mit niemandem
Technologien fiir zusammen gearbeitet. In der
Kooperationen X Softwareentwicklung haben wir gewisse
und/oder Tools, um zu kooperieren, wie Git oder
Produktentwicklungen Jira.
Verwendur_mg dl_g_;ltaler Ja, daflir verwenden wir Blogposts,
Technologien fir . - .
. X Websites, Social Media, aber auch
Marketing und Newsletter per Email
Vertrieb P )
Digitalisierung der Das Unternehmen ist ein reines
Elemente des X Webservice, das heiBt alles funktioniert
Geschaftsmodells online.
Unumganglich ist auch
Kundenfeedback, das heiBt wir haben
Services integriert, extern von
Sammlung von x Drittanbietern, wo wir Support leisten
Kundendaten kénnen und wo wir sehen wie Kunden
mit der Anwendung interagieren, damit
wir sie entsprechend weiter entwickeln
kénnen.
Es gibt wenig externe
lil?t’]aurlll;eni?e\r/r?nzu SchulungsmaBnahmen. Wenn ein
. X Mitarbeiter sagt er méchte sich selbst
digitalen ) .
weiter entwickeln dann kommt er zu
Kompetenzen o . .
uns und wir finden eine Lésung.

Tabelle 30: Eingliederung zur digitalen Reife des Unternehmens H (eigene Darstellung)
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Analyseergebnis Unternehmen I:

Fir die Eingliederung dieses Unternehmens hinsichtlich der digitalen Reife kénnen sieben
relevante Textstellen aus dem Experteninterview ausgemacht werden. Alle dieser sieben
Textstellen, also 100%, kdnnen der hohen digitalen Reife zugeordnet werden. Dieses
Unternehmen fallt also vollstandig in die Kategorie der hohen digitalen Reife.

niedrige mittlere hohe
digitale digitale digitale Ankerbeispiel
Reife Reife
Digitalisierung hat einen sehr, sehr,
sehr hohen Stellenwert. Dadurch dass
wir kein Biiro besitzen kommunizieren
im Unternehmensziel wir vollig digital, machen alle Meetings
verankert X mit Zoom, nutzen Google Docs fiir alle
Dokumente, die wir haben. Ich
versuche mich daran zu erinnern wann
ich das letzte Mal einen Brief versendet
habe, ich weiB es wirklich nicht mehr.
Dadurch dass wir kein Biiro besitzen
: kommunizieren wir véllig digital. (...)
|ntca_rne/e>§t<_erne X Auch Verkaufsgesprache laufen online
Ablaufe digital gesp
und digital
Jede Anfrage, die wir im Support
Verwendung diaitaler bekommen, geht in ein Tool hamens
Technolo iegn fgr "Product Board". Damit kann man
Koo erat%nen X Anfragen kategorisieren. Wir ordnen die
un d?o der Supportanfrage einem bestimmten
. Feature zu und sehen was die Kunden
Preal e e g wollen. Damit haben Kunden einen
groBen Einfluss auf die Entwicklungen
. Unser Logistikpartner sitzt in Wien, das
¥:£\;]V§Onlf|) u?eg:jndflgitaler ist auch ein Start-up. Mit denen
Marketin gun d X arbeiten wir iber Dropbox, wobei sie
Vertrieb 9 direkt in unseren Onlineshop integriert
sind und alles voll automatisch ablauft.
Wir haben einen Onlineshop, und
Digitalisieruna der machen den kompletten Umsatz liber
Elegmente desg x diesen Shop. Es gibt uns nirgends
Geschaftsmodells physisch zu kaufen. Auch die
Verkaufsgesprache laufen online und
digital.
Wir haben auf der Homepage eine
Sammiuna von Roadmap wo wir zeigen was wir die
Kunden dagten X ndchsten Monate so machen. Dazu
kdnnen Kunden ein Feedback geben
und voten.
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Jeden Freitag geben wir den
Mitarbeitern die Gelegenheit selbst
Schulung von . )
- . neue Technologien auszuprobieren. Das
Mitarbeitern zu . . .
7 | .. X machen Entwickler sowieso immer,
digitalen L e .
aber hier kdnnen sie einfach probieren
Kompetenzen L
und womdoglich etwas Neues
entdecken.

Tabelle 31: Eingliederung zur digitalen Reife des Unternehmens I (eigene Darstellung)

Analyseergebnis Unternehmen J:

Sieben relevante Textstellen kénnen im Zuge der Analyse dieses Unternehmens gefunden
werden. Von diesen sieben Textstellen fallen drei in die Kategorie der mittleren digitalen Reife,
was 43% aller Textstellen ausmacht. Die restlichen vier Textstellen, also 57%, werden der
hohen digitalen Reife zugeordnet. Damit kann das Unternehmen grundlegend in die hohe
digitale Reife mit einer Auspragung zur mittleren digitalen Reife eingeordnet werden.

niedrige mittlere hohe

Annahme digitale digitale digitale Ankerbeispiel
Reife Reife Reife

Wir treiben das Thema Digitalisierung

voran, weil es Teil von unserem

. . Business ist. Auch bei den Kunden

im Unternehmensziel e " ;

1 verankert X haben wir die "first mover" und die
"early adopter", die da auch mit den

digitalen Kandlen sehr gut vertraut

sind.

Also wir verwenden ,Slack" fiir die
interne Kommunikation. Nachdem wir
ein sehr junges Team haben und auch
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
die nicht ganz frisch von der Uni
kommen, sind in der Regel die

5 interne/externe innovativeren Personen und sind affin
Ablaufe digital zu digitalen Kommunikationskanalen. Es
ist fir uns jetzt auch mit der
Homeoffice-Geschichten fiir die meisten
von uns keine groBe Umstellung. Es ist
so dass wir digital schon recht gut
abgebildet sind was die internen
Prozesse angeht.
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Wir haben natiirlich Kooperationen mit
Unternehmen, meistens mit
Forschungseinrichtungen, und
verwenden da alles was handelsiiblich
ist und wenn jemand mit etwas noch
nicht Handelstiblichem daher kommt
dann passen wir uns da auch an. Da
sind wir schon recht flexibel. Wir

Verwendung digitaler
Technologien fiir

K rationen X . .
ol IR schauen halt dass wir den rechtlichen
und/oder . i ;

. Rahmen immer einhalten, das heiBt
Produktentwicklungen

Dropbox wird bei uns nur noch
eingeschrankt verwendet, aus diversen
Griinden, und wir entscheiden kritisch
welche Daten auf Dropbox liegen
dirfen und welche sensiblen Daten auf
unserem Server liegen.

Einerseits haben wir einen
Direktvertrieb in manchen Landern, der
natirlich in engem Kontakt mit Kunden
ist und seine Ohren aufsperrt. Dann
haben wir ein fiir uns sehr wichtiges
Customer Success Team, das unsere
Kunden auch im taglichen Umgang mit
Verwendung digitaler den Produkten und vor allem zeitnah
Technologien fiir und Uber verschiedenste Kanale, also
Marketing und Online Chat, Telefon, Email etc. zur
Vertrieb Seite steht und die Kunden begleitet,
wenn es Usability Probleme gibt oder
Dinge nicht verstanden bzw. nicht
genutzt werden. Da haben wir eine
Nutzeranalyse wo wir sehen, welche
Features genutzt werden und welche
nicht. Da kénnen wir dann sehr gut
Anpassungen vornehmen.

Digitalisierung ist ja der Vorgang, dass
etwas nicht digitales digital gemacht
wird. In unserem Fall ist das vielleicht
nicht ganz richtig, weil das was wir
anbieten hat es vorher noch nicht
gegeben. Im Unternehmen war nicht
viel zu digitalisieren, es ist immer digital
gewesen. Der Prozess aus Kundensicht
ist jetzt nattrlich weitaus digitaler als es
damals der Fall war.

Digitalisierung der
Elemente des X
Geschaftsmodells

Dann haben wir ein fir uns sehr
wichtiges Customer Success Team, das
unsere Kunden auch im taglichen
Umgang mit den Produkten und vor
Sammlung von allem zeitnah und lber verschiedenste
Kundendaten Kanale, also Online Chat, Telefon, Email
etc. zur Seite steht und die Kunden
begleitet, wenn es Usability Probleme
gibt oder Dinge nicht verstanden bzw.
nicht genutzt werden.
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Wir haben vor allem fiir neue
Mitarbeiter ein eigenes "Buddy
Programm", oder wie man da sagt. Da
werden sie in unsere Gepflogenheiten
in der analogen und digitalen Welt
eingefiihrt. Digitale

Kommunikationskanale sind heutzutage
Schulung von . .

; . schon so alltaglich, dass man nicht
Mitarbeitern zu
7 | .. X mehr darum herum kommt. Also
digitalen . .

Personen, die das nicht nutzen kommen
Kompetenzen . .

erstens mal nicht zu uns, und zweitens
werden sie nicht langer bei uns bleiben.
Wenn jemand Slack noch nicht
verwendet hat dann zeigt einem der
Kollege wie es funktioniert, aber
Outlook fiir Beginner wird natrlich
nicht gezeigt.

Tabelle 32: Eingliederung zur digitalen Reife des Unternehmens J (eigene Darstellung)

6.4 Innovativitiat der untersuchten Unternehmen

Die untersuchten Start-ups und jungen Unternehmen werden fiir eine wissenschaftliche
Auswertung der Forschungsfragen in das von Jones und Barnir (2019) vorgestellte und in
Kapitel 2.5 beschriebene Modell zur Bewertung der Innovativitat eingegliedert. Diese
Eingliederung wird vorgenommen, um die Beantwortung der dritten Forschungsfrage
zusatzlich zu unterstiitzen. Die grundlegenden Informationen flr diese Eingliederung der
Unternehmen hinsichtlich der Kundenbekanntheit und der vorhandenen Konkurrenz im Markt
werden aus den Interviews gewonnen und tabellarisch dargestellt. Die befragten Start-ups
und jungen Unternehmen werden anhand dieser Auswertung in das besagte Modell zur
Innovativitat eingegliedert und visuell dargestellt.

Kunden kennen Konkurrenten im
das Produkt Markt Textstelle

Unternehmen

keine wenige viele keine wenige viele

Also, es ist schon schwierig zu
beantworten wie bekannt eine Marke
oder eine Firma ist. Bei uns ist es so
wie ich vorhin schon erwahnt habe:
Wir arbeiten jeden Tag daran den
potenziellen Kunden zu zeigen was mit
Blockchain alles mdoglich ist, weil hier
einfach viel Ungewissheit herrscht. Also
uns kennen sicher erst sehr wenige
Personen. Bei der Konkurrenz ist es
schwierig zu sagen, aber dadurch, dass
sich noch nicht extrem viele
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Unternehmen mit Dienstleistungen auf
Blockchaintechnik befassen wiirde ich
sagen, dass es derzeit noch keine
groBe Anzahl an Konkurrenten gibt,
obwohl definitiv welche da sind.

Also Konkurrenten haben wir eigentlich
keine. Wir sind derzeit, vor allem was
B2U angeht, die Einzigen am Markt, die
so ein Paket anbieten. Und zwecks
Bekanntheit bei Kunden wiirde ich
sagen, dass wirklich viele unser
Produkt kennen. Es ist quasi ein
Starterpaket wenn die Studis auf die
Uni kommen, es wird oft empfohlen
und es gibt eben teilweise auch
Kooperationen mit Unis. Also da sind
wir schon sehr bekannt, was mich
natlirlich sehr freut.

Gute Frage. Man fragt sich ja selbst
immer was wohl die Konkurrenten
gerade tun, und es ist schwierig das zu
beantworten. Rein vom Gefiihl her
wiirde ich sagen, dass uns ,noch" fast
keine Kunden wirklich kennen, weil wir
auch sehr neu am Markt sind und uns
erst einen Namen machen missen.
Gleichzeitig gibt aber auch keine
Konkurrenten, die genau das tun was
wir tun, ndmlich nachhaltiges Bauen
mit der Softwareunterstiitzung eines
Konfigurators zu bieten.

Dadurch dass wir, ich fange jetzt mal
bei den Konkurrenten an, dass wir uns
standig weiterentwickelt haben und
immer eng mit den Heimen in Kontakt
sind wirde ich sagen, dass es
niemanden gibt der genau das macht
was wir machen. Es gibt ein paar Big
Player fiir stationdre Losungen, aber
solche Sensor Devices wie wir hat
niemand. Und weil wir jetzt auch in die
Testphase gehen kennt unser Produkt
zwar noch niemand, aber sobald die
Testphase erledigt ist und wir gute
Ergebnisse erzielt haben wird sich das
hoffentlich andern. Wir sind guter
Dinge was das angeht, einfach weil uns
die Heime betatigt haben, dass die
Idee gut ist und sie es wirklich
brauchen kdnnen.

Da muss ich ganz klar sagen, dass wir
durch die Kombination verschiedener
Technologien bisher grundsatzlich nur
wenige Konkurrenten im Markt
gesehen haben, aber viele Anbieter
auch Lésungen fir induktives Laden
anbieten bzw. anbieten wollen. Es sind
also gar nicht so wenige Konkurrenten.
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Gleichzeitig gibt es trotz vieler
Kooperationen und
erfolgsversprechenden
Kundenkontakten noch viel Potenzial
hinsichtlich eines groBeren
Kundenstammes fiir uns. Auch weil die
Elektromobilitat noch fiir viele ein
Fragezeichen darstellt. Allerdings ist
der Automobilmarkt wirklich hart
umkampft, weshalb man nicht einfach
rein spaziert und sagt , hier bin ich mit
meinem Produkt". Es ist ein langer und
anstrengender Prozess, aber wir sind
guter Dinge in Zukunft weit mehrere
Kunden zu erreichen als bisher.

Kunden wiirde ich mal sagen gibt es
wenige, wobei wir viele Gesprache
fiihren und ein Wachstum erwarten.
Und Konkurrenten gibt es fast keine,
da wir mit unserem Skillmanagement
System den bisherigen Prozess mit der
altbekannten Skillmatrix in Excel
verbessert haben und wir noch keine
Konkurrenten gesehen haben, die das
Gleiche machen.

Eine echt gute Frage. Wir sind halt
nicht die Einzigen, die ein
Bewertungssystem digital anbieten,
das ist uns klar, obwohl wir
verschiedene Features haben, die
unsere Konkurrenten vielleicht nicht
umgesetzt haben. Trotzdem gibt es viel
Konkurrenz am Markt, was es schwer
macht sich richtig durchzusetzen.
Darum arbeiten wir auch schon an
weiteren Projekten. Und weil es viele
Konkurrenten gibt besteht auch ein
gewisses MaB an Nachfrage, wodurch
die Kunden uns und die anderen Player
nattrlich kennen und vergleichen. Das
macht es flir uns nicht leicht, aber so
ist halt das Business.

Konkurrenten gibt es schon einige, alle
ein bisschen unterschiedlich, aber das
weiB man nur wenn man sich damit
wirklich intensiv beschaftigt. Kunden ist
unser Produkt mittlerweile schon gut
bekannt, auch weil wir mittlerweile ja
auch in der Eventbranche tatig sind.
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So wie Uberall im Leben gibt's immer
Luft nach oben und
Verbesserungspotenzial. Also uns
kennen bereits einige Leute, aber da
geht sicher noch mehr, vor allem im
europdischen Raum kénnen wir uns
noch steigern. Und wie ich schon
gesagt habe, wir sind die Einzigen, die
eine Zeiterfassungssoftware mit einer
Hardwarekomponente anbieten, somit
gibt es da quasi keine direkte
Konkurrenz. Aber das ist natiirlich auch
immer Ansichtssache was genau eine
direkte Konkurrenz ist.

Obwohl wir schon seit einigen Jahren
tatig sind ist es schwierig eine genaue
Aussage Ulber Marken- bzw.
Produktbekanntheit zu machen.
Selbstverstandlich ist Potenzial fiir
Erweiterung vorhanden, wenn man
beginnt auch international zu denken,
] X X wo man neue Lander und Mérkte
erschlieBen kann. Also Ja wir sind
schon ganz gut bekannt, aber noch
lange nicht so, dass jeder schon mal
von uns gehort hat. Und zum Thema
Konkurrenz ist es gliicklicherweise so,
dass wir hier keine wirklichen
Konkurrenten haben.

Tabelle 33: Eingliederung zur Kundenkenntnis des Produktes/der Dienstleistung und der herrschenden
Konkurrenz im Markt der befragten Start-ups und jungen Unternehmen (eigene Darstellung)
Anhand der Auswertung in Tabelle 33 kann nun eine visuelle Darstellung zur Innovativitat der
jeweiligen befragten Start-ups und jungen Unternehmen durchgefiihrt werden. Damit wird

eine einfache und transparente Zusammenfassung der Ergebnisse in Abbildung 22 erreicht .
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Abbildung 22: Eingliederung der befragten Unternehmen in das Modell von Jones und Barnir (2019)
zur Innovativitat (eigene Darstellung in Anlehnung an Jones und Barnir 2019)

Die Darstellung zeigt, dass ein GroBteil der befragten Unternehmen ein hohes MaB an
Innovativitdt besitzt. Dies lasst sich aus der Tatsache schlieBen, dass fiir die jeweiligen
Unternehmen wenig bis keine Konkurrenz am Markt besteht.
Fir sechs der zehn Unternehmen (B, C, D, F, I, J) trifft diese Aussage zu, wobei Schwankungen
in der Kundenbekanntheit vorliegen. Wahrend Unternehmen B eine groBe Bekanntheit der
Kunden genieBt, befinden sich die Unternehmen F, I und J in einem Stadium der nicht
vollstandigen Bekanntheit. Das Unternehmen C befindet sich an der Grenze zwischen wenig
und keiner Bekanntheit und Unternehmen D ist im Markt von Kunden noch nicht registriert
worden.
Die Ubrigen vier Unternehmen (A, E, G, H) zeigen verschiedene Auspragungen hinsichtlich der
Kundenbekanntheit wie auch ihres Bekanntheitsgrades. Die Unternehmen G und H genieBen
einen hohen Bekanntheitsgrad, wobei sich auch viele Konkurrenten im Markt befinden. Die
Unternehmen A und E befinden sich im Mittelfeld der bestehenden Konkurrenz sowie der
Kundenbekanntheit im Markt.
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7 Interpretation und Diskussion

Das Ziel dieses Kapitels ist die Interpretation und Diskussion der in Kapitel 6 dargestellten
Ergebnisse aus der empirischen Untersuchung der Start-ups und jungen Unternehmen. Alle
relevanten Textstellen aus den Experteninterviews werden hier noch einmal aufgegriffen und
mit den Forschungsfragen in Zusammenhang gebracht.

7.1 Diskussion zur Griindungsmotivation der Unternehmen

Aus den gesammelten Daten, die aus der Zuteilung von relevanten Textstellen zu den
passenden Kategorien in Kapitel 6.1 entstanden, wurde eine Tabelle zur Darstellung der
Ergebnisse erstellt. Dabei sind die beschriebenen Kategorien zweiter Ordnung wie in Abbildung
21 vermerkt und die Kategorien erster Ordnung untergliedert. Es zeigten sich im Zuge der
Analyse eine Vielzahl an mdglichen Motivationsauslosern, die aus den Experteninterviews der
jeweiligen Griinderinnen und Griinder hervorgingen. Das breite Spektrum an motivierenden
Auslosern, die fur die Entrepreneure zur Firmengriindung geflihrt haben, ist in Tabelle 34
zusammengefasst.

Kategorie zweiter Kategorie Anzahl der Anzahl

Kategorie erster Ordnung Textstellen

Ordnung ID gesamt

Ein konkretes Problem wird

geldst 23

RQ3-1

Ungleichgewicht durch
Problem/Kundenbediirfnis Kunden kénnen mit dem

RQ3-5 | produkt Zeit/Kosten sparen

26

Eine Marktchance wurde durch
Technologische Neuerung RQ3-6 eine technologische Neuerung 4 4
erkannt

) So etwas gab es bis zu diesem
RQ3-2 Zeitpunkt noch nicht
vollig neues Produkt/neue
Dienstleistung

10
Zukuinftiges Potenzial wurde
RQ3-3 durch ausreichendes Markt- 3
Vorwissen erkannt

Der Wunsch nach
RQ3-9 Selbststandigkeit, ohne konkrete 3

Motivation der Geschéftsidee i

Griinderinnen und Griinder

Motivation zur Firmengriindung

RQ3-10° | yurch personliche Entwicklung

Tabelle 34: Darstellung der Kategorien erster und zweiter Ordnung zur Griindungsmotivation (eigene
Darstellung)
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Es wurden vier Hauptkategorien gebildet. Alle induktiv gebildeten Kategorien erster Ordnung,
die in Kapitel 6.1 angefihrt sind, wurden diesen vier Hauptkategorien untergeordnet. Anhand
dieser Gliederung lassen sich die jeweiligen Motivationen von Unternehmerinnen und
Unternehmern ablesen, die zu einer neuen Start-up-Griindung geflihrt oder sie tiberhaupt dazu
bewegt haben, sich Uber einen Schritt zur Unternehmensgriindung Gedanken zu machen.
Der GroBteil aller relevanten Textstellen konnte mit der Kategorie ,Ungleichgewicht durch
Problem/Kundenbediirfnis” in Verbindung gebracht werden. Insgesamt wurden hier 26
relevante Textstellen gefunden, die eine Motivation zur Firmengrindung durch ein
entstandenes Ungleichgewicht rechtfertigen konnten. Die Griinderinnen und Grinder
erkannten also eine neue Gelegenheit, indem sie Kundenbediirfnisse sowie Probleme ,besser”
und friiher” erkannten als andere Marktteilnehmer, woraus sie einen gewinnbringenden
Vorteil erarbeiten konnten. Insgesamt gaben die Unternehmerinnen und Unternehmer in 23
Textstellen an, mit ihrem Produkt/ihrer Dienstleistung ein konkretes Problem fiir Kunden zu
I6sen. Die Wachsamkeit der Entrepreneure flihrte somit zu Erkenntnis, Tatigkeitsabldufe und
Prozesse flr Kunden einfacher und effizienter zu gestalten. Viele dieser Probleme wurden
mithilfe der Digitalisierung vereinfacht, wie man am Beispiel von Unternehmen B erkennen
kann. Dieses Unternehmen konnte mit einer Zusammenfihrung von Informationen in einer
App den organisatorischen Aufwand flr Studierende erheblich reduzieren. In derselben
Kategorie zweiter Ordnung konnten drei Textstellen zugeordnet werden bei denen angegeben
wurde, mit einem Produkt/einer Dienstleistung eine Kosten- bzw. Zeitersparnis fiir Kunden zu
ermdglichen. Diese Ersparnis fand sich sowohl im B2B-Sektor, wie Unternehmen D zeigte, als
auch im B2C-Bereich. Unternehmen D gelang es ein Produkt zu entwickeln, mit dem ihre
Kunden, die Pflegeeinrichtungen, eine deutliche Kostenreduktion durch einen verringerten
Arbeitsaufwand realisieren kdnnen.

Die zweite angefiihrte Uberkategorie bezieht sich auf technologische Neuerungen, die von
Unternehmerinnen und Unternehmern erkannt wurde und aus der die Motivation zur Griindung
eines Unternehmens entsprang. Die Wahrnehmung einer solchen Mdglichkeit wird meist von
Entrepreneuren ermdglicht, die in dhnlichen technologischen Bereichen bereits Erfahrungen
sammeln konnten, wie Unternehmen E beweist. Diesem Unternehmen gelang es durch gezielte
Analyse von technologischen Trends eine automatisierte Lademdglichkeit fir autonom
betriebene Elektrofahrzeuge zu entwickeln. Der Grinder dieses Unternehmens konnte sich
damit einen technologischen Fortschritt zunutze machen und bietet einer Vielzahl an
Automobilherstellern  mittlerweile technische Lésungen flir induktives Laden von
Elektrofahrzeugen an.

Insgesamt wurden im Zuge der Analyse des Textmaterials zehn relevante Textstellen in
Verbindung mit der Kategorie ,vollig neues Produkt/neue Dienstleistung” gebracht. Dabei
basierte die Motivation zur Firmengriindung auf einer vollig neuen Idee flir ein Produkt/eine
Dienstleistung, die es bis zu diesem Zeitpunkt noch nicht gab. Die jeweiligen Ideen entstanden
hierbei sowohl durch die pure Kreativitat der Griinderinnen und Grinder als auch durch die
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Fahigkeit, das Potenzial bereits bestehender Anwendungen und Prozesse flir véllig neue
Bereiche zu erkennen. Unternehmen I zeigte dies in der Kombination einer softwarebasierten
Ldsung flir Zeiterfassungssysteme in Kombination mit einer Hardwarekomponente.

Die vierte Kategorie zweiter Ordnung bezieht sich auf die persdnliche Motivation der
Grunderinnen und Griinder. Hier konnten insgesamt sieben relevante Textstellen zugeordnet
werden, die einen ,Wunsch nach Selbststéndigkeit ohne konkrete Geschéftsidee ™ sowie eine
,Motivation zur Firmengriindung durch personliche Entwicklung’ beinhalten. Es zeigte sich,
dass einige der befragten Entrepreneure nach eigenen Aussagen bereits im Jugendalter
wussten einer selbststandigen Tatigkeit nachgehen zu wollen, obwohl sie keine konkrete
Geschaftsidee daftir hatten. Gelichzeitig wurde von einem Griinder aus Unternehmen G erklart,
dass er urspringlich keinen Wunsch nach Selbststéandigkeit verspirte, sich dieser jedoch Uber
Jahre hinweg entwickelte.

Im Hinblick auf alle gesammelten Daten und den daraus analysierten Textstellen ist ersichtlich,
dass der Uberwiegende Anteil aller Griinderinnen und Griinder eine ausgepragte Wachsamkeit
fur die Entwicklungen von Markten und Kundenbedirfnissen aufweisen. Der GrofBteil aller
Entrepreneure gab an, die Motivation zur Griindung eines eigenen Unternehmens aus der
Erkenntnis eines Ungleichgewichtes der herrschenden Marktsituation abzuleiten. An zweiter
Stelle der Griindungsmotivation reiht sich die Gelegenheit, mit einem vdllig neuen Produkt
und/oder einer vollig neuen Dienstleistung Gewinne zu erwirtschaften. Zu guter Letzt bleibt
noch die Wahrnehmung einer technologischen Neuerung als erfolgsversprechende
Griindungsmotivation, sowie der persdnliche Wunsch nach Selbststandigkeit. Die gesamte
Analyse zeigt, dass der GroBteil aller Griinderinnen und Grinder hauptsachlich durch die
Wahrnehmung von Marktanderungen und weniger durch kreative Neuschaffungen von
Produkten/Dienstleistungen motiviert werden, ein Unternehmen zu griinden.

7.2 Diskussion zur Opportunity Theory der Unternehmen

Anknilipfend an die bisherigen Ergebnisse zur Griindungsmotivation wurde hinsichtlich der
Beantwortung der ersten Forschungsfrage das Textmaterial mittels deduktiver
Kategorienbildung inhaltlich analysiert. Mit einer Gegeniberstellung von Charakteristiken der
beiden Theorien (Creation und Discovery Theory) wurde das Textmaterial fir jedes
Unternehmen separat betrachtet und ein Zusammenhang mit dem jeweiligen theoretischen
Ansatz hergestellt. Diese Betrachtung ergab das in Abbildung 23 dargestellte Ergebnis. Auf der
Y-Achse ist die Anzahl der zugeordneten relevanten Textstellen aus den Experteninterviews
angefihrt.
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Darstellung des verwendeten Ansatzes aus der Opportunity Theory zur
Identifikation einer neuen Gelegenheit
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Abbildung 23: Darstellung des verwendeten Ansatzes aus der Opportunity Theory zur Identifikation
einer neuen Gelegenheit (eigene Darstellung)
Anhand dieser Auswertung zeigt sich, dass vier Unternehmen (A, E, G und H) hinsichtlich des
Griindungsprozesses mit dem Ansatz der Discovery Theory in Verbindung gebracht werden
kdénnen. Vier der untersuchten Unternehmen (C, D, F und I) konnten wiederum dem Ansatz
der Creation Theory zugeordnet werden. Die verbleibenden zwei Unternehmen (B und J)
zeigen eine ausgeglichene 50-50-Verteilung bei der Auswertung des Textmaterials in Hinblick
auf die Opportunity Theory und somit keine eindeutig mdgliche Zuordnung zu einer der beiden
theoretischen Ansatze. Entgegen der verbreiteten Annahme, dass Entrepreneure eher dazu
neigen neue Gelegenheiten zu entdecken, anstatt diese zu erschaffen, zeigt sich, dass diese
Vermutung fir die zehn untersuchten Start-ups und jungen Unternehmen nicht zutrifft.
Obwohl der GroBteil der Grinderinnen und Grinder in Bezug auf die Grindungsmotivation
angab, durch ein erkanntes Ungleichgewicht im Markt, ausgelést durch spezielle
Kundenbediirfnisse oder ein Problem, den Schritt zur Selbststandigkeit gewagt zu haben, zeigt
sich keine eindeutige Tendenz in Richtung ,entdeckter” Firmengelegenheiten. Im Hinblick
darauf ist davon auszugehen, dass selbst im Prozess der Creation Theory, in dem neue
Gelegenheiten in einem iterativen Prozess durch Agieren und Reagieren entstehen, die
Entrepreneure an einen Punkt gelangen, in dem ihr Produkt/ihre Dienstleistung ein mdgliches
Problem im Markt 16st, das zu Beginn nicht bekannt war. Oftmals finden sich
Unternehmerinnen und Unternehmer am Ende der Entwicklung einer neuen
Geschaftsgelegenheit mit einem teils vollig anderen Produkt wieder als mit jenem, mit dem
begonnen wurde. So zeigte sich auch der Grindungs- und Entwicklungsprozess bei
Unternehmen D, das ein Sensor Device fiir Inkontinenzpatienten in Pflegeheimen entwickelte,



131

und nach zahlreichen Gesprachen mit Kunden den Fokus nun auf viele andere Features legt,
um den zukiinftigen Kunden ein optimales Produkt anbieten zu kénnen.

Da vier von zehn untersuchten Start-ups ihr Unternehmen offensichtlich in Anlehnung an die
Creation Theory griindeten, wird hier ein hoher Grad an Kreativitdt vorausgesetzt. Die
Schaffung neuer Geschéftsgelegenheiten beruht hier auf der Tatsache, Produkte und
Dienstleistungen zu entwickeln ohne im Vorhinein Wissen tber den Markt und die Konkurrenz
zu besitzen. Die Griinderinnen und Griinder finden damit immer neue Wege, vollig neue
Produkte und Dienstleistungen fiir Kunden anbieten zu kdnnen.

Hinsichtlich der Unternehmen, deren Eingliederung zu 50% der Discovery und zu 50% der
Creation Theory zugeordnet wurde, wird bestdtigt, dass sich die Entrepreneure im
Grindungsprozess situationsbedingt intuitiv mit den jeweiligen Aufgaben und Problemen
auseinandersetzen und keinem vorher definierten Ablauf der jeweiligen Opportunity Theory
folgen. Der Umgang mit verschiedenen Situationen wird von allen Griinderinnen und Griindern
selbst individuell bewaltigt, weshalb die Start-ups im Griindungsprozess nicht immer eindeutig
einem Ansatz der Opportunity Theory zugeordnet werden kdnnen. Der Griindungsprozess ist
stets personenabhdngig und von Unternehmen zu Unternehmen verschieden. Ob die
Entrepreneure eine Gelegenheit entdecken oder diese selbst erschaffen — der Zugang zu einer
neuen Opportunity ist stark vom Umfeld sowie der persénlichen Einstellung und bisherigen
Entwicklung der Griinderinnen und Griinder abhangig.

Es bedarf einer kritischen Betrachtung jener Unternehmen, fiir die nur wenige Kategorien der
Opportunity Theory zugeordnet werden konnten (Unternehmen C, F und G). Aus dem
Textmaterial der Experteninterviews konnten in diesem Zusammenhang fir Unternehmen C
nur drei, fur Unternehmen F und G vier Textstellen den jeweiligen Kategorien zugeordnet
werden. Hinsichtlich der Aussagekraftigkeit dieser Ergebnisse sollten flir weitere
Forschungsarbeiten auf diesem Gebiet mehrere Unternehmen befragt werden, um jene
Ergebnisse mit nur wenigen Kategorie-Zuordnungen aufzuwiegen.

7.3 Diskussion zur digitalen Reife der Unternehmen

Zur Beantwortung von Forschungsfrage zwei wurden die Start-ups und jungen Unternehmen
hinsichtlich ihrer digitalen Reife wie in Kapitel 5.3 beschrieben untersucht. Die in Kapitel 6.3
dargestellten Ergebnisse sind in der folgenden
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Darstellung der digitalen Reife der untersuchten Start-ups
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Ubersichtlich angefiihrt und zusammengefasst. Die Auswertung zeigt, dass alle Unternehmen
einen groBen Anteil an hoher digitaler Reife besitzen, wobei auch Auspragungen in Richtung
mittlerer und niedriger digitaler Reife vorhanden sind. Der Grund hinter diesem hohen digitalen
Grundniveau liegt in der Tatsache, dass alle dieser befragten Unternehmen verschiedene
digitale Aspekte fiir ihr Geschaftsmodell und in den meisten Fallen auch digitale Produkte und
Dienstleistungen anbieten.

Darstellung der digitalen Reife der untersuchten Start-ups
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Abbildung 24: Darstellung digitalen Reife der untersuchten Start-ups (eigene Darstellung)
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Zwei der zehn untersuchten Start-ups und Unternehmen (A und I) zeigen eine durchgehend
hohe digitale Reife in allen untersuchten Punkten. Die Unternehmen B, E, G und H zeigen
einen Uberwiegenden Anteil an hoher digitaler Reife. Die Aspekte mittlerer digitaler Reife
lassen sich auf die Schulung von MitarbeiterInnen zur digitalen Reife zurlickflihren, da diese
Prozesse vor allem in jungen Unternehmen oft zweitrangig dargestellt werden und auch aus
Kostengriinden keinen primdren Fokus besitzen. Die Unternehmen F und J zeigen nur mehr
einen knapp 50%-Anteil an hoher digitaler Reife. Dies liegt genauso wie bei den bereits
besprochenen Unternehmen an der Schulung der MitarbeiterInnen zu digitalen Kompetenzen.
Die Griinder der Unternehmens J vertreten die Ansicht, Personen mit bereits vorhandenen
Fahigkeiten einzustellen und diese nicht selbst aufzubauen, da auch hier der Fokus auf
wertschaffenden- und keinen wertdefinierenden Prozessen liegt. Unternehmen J bewegt sich
weiters in einem Tatigkeitsbereich, in dem das persdnliche Gesprach nach wie vor einen hohen
Stellenwert besitzt und nicht einfach durch digitale Prasenz und digitale Kommunikation ersetzt
werden kann. Ebenso wie Unternehmen J bewegt sich das Unternehmen F in einer Branche,
in der oftmals das personliche Face-to-Face Gesprach verlangt wird. Zusatzlich besitzt dieses
Unternehmen bestimmte Aspekte mit niedriger digitaler Reife. Dies lasst sich auf die Sammlung
von Kundendaten mit digitalen Technologien zurtickfiihren, die bisher noch nicht méglich ist.
Das Unternehmen F plant die Implementierung einer digitalen Technologie zur Sammlung von
Kundendaten bis zum Herbst 2020.

Die tbrigen Unternehmen C und D zeigen einen Anteil an hoher digitaler Reife unter 50%. Der
Grund hierfiir liegt am derzeitigen Entwicklungsstand dieser Unternehmen und deren
Produkten/Dienstleistungen. Unternehmen C befindet sich noch in der finalen
Entwicklungsphase eines Konfigurators fiir nachhaltige Bauvorhaben, mit dem sie aber bereits
verschiedene Pilotprojekte durchfiihren konnten. Das Unternehmen legt derzeit noch weniger
Wert auf interne digitale Ablaufe, sodass die Kommunikation mit MitarbeiterInnen intern noch
groBtenteils analog funktioniert. Das Unternehmen D befindet sich in einem ahnlichen Stadium
wie Unternehmen C. Hier befinden sich die Griinderinnen und Griinder bereits in einer mehrere
Monate andauernden Testphase fiir ihr Sensor Device, welches im Pflegesektor eingesetzt
werden soll. Auch hier zeigt sich, dass persénliche Gesprache mit Kunden nétig sind, um
Verbesserungspotenziale und Feedbacks zu erhalten, weshalb es hier sowohl niedrige als auch
mittlere digitale Reifegrade gibt.

Zur weiteren Veranschaulichung der Ergebnisse wurden die gewonnenen Daten gesammelt in
das digitale Reifegradmodell aus Kapitel 5.3 (Tabelle 5) integriert. Das Ergebnis ist in Abbildung
25Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden. dargestellt.
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digitale digitale digitale
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Abbildung 25: Das digitale Reifegradmodell zur Einordnung der universitaren Start-ups und
Unternehmen (Eigene Darstellung in Anlehnung an Hull et al. 2007 und PricewaterhouseCoopers
2014)

Dieses Modell zeigt, in welchen Teilbereichen die Unternehmen noch Potential flr eine weitere
Digitalisierung vornehmen kdnnen, wobei die digitale Reife aller befragten Unternehmen
bereits ein hohes Niveau besitzt. In einzelnen Fallen besteht eine externe Blockade fur
Entwicklungen in die digitale Richtung, weil Freigaben von Standards oder Gesetzen noch nicht
durchgefiihrt wurden, wie es bei Unternehmen C der Fall ist. Dieses Unternehmen wartet
derzeit auf den offentlichen Beschluss zur Verwendung eines einheitlichen Dateiformates fir
Datenverarbeitungsprogramme, das ihnen ermdglicht, ihren Konfigurator in allen geeigneten
Anwendungsprogrammen darzustellen. Die Unternehmerinnen und Unternehmer befinden sich
hierbei in einer Warteposition flir weitere Tatigkeiten und kdnnen sich nicht beliebig schnell
weiterentwickeln.

Global betrachtet erkennt man in Abbildung 25 deutliche Haufungspunkte in den Teilbereichen
des Unternehmensziels, der internen- und externen Abldufe, der Verwendung digitaler
Technologien flir Kooperationen und Produktentwicklungen sowie in der Digitalisierung der
Elemente des Geschaftsmodelles. Dies lasst darauf schlieBen, dass die grundlegende Vision
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der Unternehmerinnen und Unternehmer und die Strategie eine hohe Digitalisierung enthalten
und das sowohl interne- als auch externe Ablaufe bestmdglich digitalisiert sind. Die
Grinderinnen und Grlinder bestdtigten dies im Zuge der Interviews mit der Erkldrung, durch
digitale Prozesse einfacher mit Kunden bzw. Lieferanten kommunizieren und deutlich
transparenter und effizienter arbeiten zu kénnen. Es zeigt sich weiters, dass im Bereich von
Marketing und Vertrieb nicht immer das volle Potenzial der digitalen Mdglichkeiten
ausgeschopft wird und Unternehmen hier noch Optimierungen vornehmen kénnen. Die
Grinderinnen und Griinder rechtfertigten dieses Tatsache mit der Aussage, dass in vielen
Tatigkeitsbereichen das persdnliche Gesprach nach wie vor den héchsten Stellenwert einnimmt
und kein Marketing Uber digitale Kanale zielfiihrend ware.

Zu guter Letzt ist ersichtlich, dass die Schulung von MitarbeiterInnen mit der mittleren digitalen
Reife bewertet wurde. Die Entrepreneure erklaren dies mit dem Hintergrund, dass in einem
Start-up und jungen Unternehmen keine MitarbeiterInnen rekrutiert werden, um ihnen
moglichst umfangreiche Weiterbildungen zu ermdglichen. Ganz im Gegenteil werden die im
Unternehmen tatigen Personen aus dem Grund ihrer bereits vorhandenen Fahigkeiten
angestellt, um dem Unternehmen einen Mehrwert im Sinne von speziellem Knowhow zu bieten.

Stellt man nun die bisher dargestellten Ergebnisse zur digitalen Reife jenen der
Forschungsfrage eins hinsichtlich der Opportunity Theory gegeniiber, so erhdlt man den
gesuchten Zusammenhang von Opportunity Theory und Digitalisierungsgrad des jeweiligen
Unternehmens und die Beantwortung der Forschungsfrage drei dieser Masterarbeit. Die
folgende Abbildung 26: soll die zusammengefassten Informationen qualitativ visualisieren,
um eine Einschatzung zum Quereinfluss von digitaler Reife und der Opportunity Theory zu
zeigen.
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Abbildung 26: Discovery Theory, Creation Theory und die digitale Reife (eigene Darstellung)

Abbildung 26: zeigt eine leichte Tendenz in Richtung hdéherem Digitalisierungsgrad in
Verbindung mit dem Discovery Theory Ansatz. Dies lasst darauf schlieBen, dass
Unternehmerinnen und Unternehmer, die ihr Start-up unter dem Ansatz der Discovery Theory
grinden und ausreichend Informationen zum Markt und der Konkurrenz besitzen, einen
gréBeren Fokus auf die Digitalisierung legen kénnen als die Entrepreneure der Creation Theory.
Es lasst sich vermuten, dass Griinderinnen und Grinder in Zusammenhang mit der Creation
Theory ein hdheres MaB an Energie in die Entwicklung ihrer Geschaftsidee flieBen lassen, als
sich mit dem Thema des Unternehmensauftrittes und der Abldufe hinsichtlich der
Digitalisierung zu beschaftigen. Im Vordergrund steht bei der Creation Theory das zu
entwickelnde Produkt bzw. die zu entwickelnde Dienstleistung, wahrend die Entrepreneure in
der Discovery Theory einen gréBeren Fokus auf die Digitalisierung legen kénnen, da dort viele
Informationen zur Konkurrenz und den Kunden bereits vorhanden sind. Unternehmerinnen
und Unternehmer missen sich in Verbindung mit der Discovery Theory stets die Frage stellen,
was sie von den Produkten und Dienstleistungen der Konkurrenz abhebt sodass sie die erste
Wahl der Kunden sind, da hier die Opportunities flir andere Marktteilnehmer ebenso
,entdeckbar ” sind.

Ankniipfend an dieses Aussagen konnen die Aussagen von Fueglistaller et al. (2012)
beschrieben werden. Entrepreneure unterscheiden in wesentlichen Merkmalen von Nicht-
Entrepreneuren, da sonst jeder eine auftretende Geschaftsmdglichkeit identifizieren kénnte
und es damit zu groBer Konkurrenz kommen wirde. Darum missen aussichtsreiche
Firmengriinder den Konkurrenten immer einen Schritt voraus sein, um mdglichst frih eine
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Pionierstellung hinsichtlich einer unternehmerischen Geschaftsmoglichkeit erlangen zu
kdnnen. (Fueglistaller et al. 2012, S. 64 f.)

Jones und Barnir (2019) bestdtigen diese Annahme zusatzlich mit der Aussage, dass erfahrene
UnternehmerInnen der Discovery Theory imstande sind, die identifizierte Gelegenheit unter
den zur Verfligung stehenden Mdglichkeiten und Informationen zu nutzen und zu realisieren.
Die Entscheidungen, die von Entrepreneuren unter diesen Umstdnden getroffen werden,
basieren auf Risiko. Eine Entscheidung wird unter einem gewissen Risiko getroffen, wenn
genligend Informationen (iber mégliche Ergebnisse und deren Eintrittswahrscheinlichkeiten
vorhanden sind. Dabei kénnen verschiedenste Datenerhebungstechniken und
Analysemethoden eingesetzt werden, um mdgliche zukiinftige Ergebnisse zu verstehen und zu
bewerten. Somit ist der Zusammenhang zwischen Risiko und Gelegenheit maBgeblich fiir die
Entscheidung der Unternehmerinnen und Unternehmer, wobei das Risiko durch (Vor-)Wissen
Uber die herrschenden Umweltbedingungen deutlich gemildert werdenE kann. (Jones und
Barnir 2019, S. 3)

Hinsichtlich der Creation Theory bestdtigen GeiBler und Zanger (2015), dass Gelegenheiten
von den UnternehmerInnen selbst und deren Interaktion mit der Umwelt erschaffen werden.
Die Entrepreneure treffen Entscheidungen unter Unsicherheit, da nicht alle Informationen
im Vorfeld Uber den Markt, die Kunden und die Konkurrenten vorhanden sind. Aus der
Perspektive der Opportunity Creation gibt es flir die Entwicklung neuer Mittel-Zweck-
Beziehungen weder konkrete Mittel noch definierte Zwecke. Der Fokus der UnternehmerInnen
liegt vollstandig auf der Verwirklichung ihrer Gelegenheit. Die Griinderinnen und Griinder
nutzen in diesem Zusammenhang darum das in Kapitel 2.2.1 beschriebene ,Effectuation-
Prinzip ". Im Ublichen kausalen Prozess wird die hervorgerufene Wirkung einer Entscheidung
als gegeben angesehen. Deshalb fokussiert man sich bei diesem Prozess auf die Mittel, mit
denen eine angestrebte Wirkung erzielt werden soll. (GeiBler und Zanger 2015, S. 185 f.)

Von den befragten ExpertInnen wurde in den Interviews weiters bestatigt, dass Unternehmen,
die in Verbindung mit der Creation Theory gegriindet wurden, durch den pfadabhangigen
Prozess von ,Trial and Error' Ofter Iterationsschritte fir die Entwicklung ihrer Produkte
durchfiihren missen. Meist entwickeln die Griinderinnen und Griinder im Zuge dieses
Prozesses voéllig neue Produkte oder Dienstleistungen, sodass eine Orientierung an
Konkurrenten nicht mdglich ist und Kundenwiinsche bzw. die Marktakzeptanz nur schwer
vorhersagbar sind.

7.4 Diskussion zur Innovativitat der Unternehmen

Um die Beantwortung der Forschungsfrage drei zu ergdnzen, wurden die befragten Start-ups
und jungen Unternehmen neben der digitalen Reife auch hinsichtlich ihrer Innovativitat
untersucht. Dazu wird die von Jones und Barnir (2019) vorgestellte und in Kapitel 6.4
dargestellte Abbildung 22 herangezogen und diskutiert. Hier zeigt sich, dass die Unternehmen
B, C, D, F, I und J mit einer hohen Innovativitat bewertet wurden. Dieses Verhalten zeigt sich,



138

da alle Unternehmen keine nennenswerte Konkurrenz im Markt besitzen und groBtenteils
Kundenbekanntheit genieBen. Lediglich Unternehmen C und D zeigen geringe bis gar keine
Bekanntheit im Kundensegment. Der Hintergrund liegt in der Neuheit ihrer Produkte, die sich
noch in einer Entwicklungsphase befinden.

Die Unternehmen A, E, G und H zeigen dem Modell von Jones und Barnir (2019) zufolge eine
geringere Innovativitat. Dies wird sowohl durch vorhandene Kundenbekanntheit als auch durch
zahlreiche Konkurrenten im Markt hervorgerufen. Aus dem Modell von Jones und Barnir (2019)
ist ersichtlich, dass eine Vielzahl an Konkurrenten, sowie eine deutliche Kundenbekanntheit ein
Hinweis fir Unternehmen ist, die in Zusammenhang mit der Discovery Theory gerlindet
wurden. Wahrend des Grlindungsprozesses besitzen diese Unternehmen bereits zahlreiche
Informationen (ber Kunden, Konkurrenten und den Markt. Im Gegensatz dazu werden
Unternehmen nach Jones und Barnir (2019) in Zusammenhang mit der Opportunity Theory als
innovativer bezeichnet. Zum Zeitpunkt deren Griindung besitzen die Entrepreneure wenig bis
gar keine Informationen Uber die Kunden, den Markt oder die Konkurrenz. Dies hat den
Hintergrund, dass sich eine Unternehmensgriindung in der Creation Theory als
pfadabhdangigen Prozess beschreiben ldsst, bei dem die Unternehmerinnen und Unternehmer
durch , Trial and Error" nach und nach ihr Produkt entwickeln. Das Ergebnis dieses Prozesses
ist meist ein bis zu diesem Zeitpunkt nicht da gewesenes Produkt bzw. eine nicht da gewesene
Dienstleistung, die Kunden bisher nicht kannten und Konkurrenten nicht anboten.

Vergleicht man die Einordnung der Unternehmen zur Innovativitdt in Abbildung 22 mit der
Eingliederung der Unternehmen zur Opportunity Theory aus Abbildung 23, so zeigt sich, dass
die Unternehmen A, E, G und H tatsachlich der Discovery Theory zugeordnet wurden und eine
geringere Innovativitat durch eine hohe Anzahl an Konkurrenten sowie einer deutlichen
Kundenbekanntheit aufweisen. Gleichzeitig wurden die Unternehmen C, D, F und I der Creation
Theory untergeordnet. Sie zeigen durch keine Kundenbekanntheit und keine vorhandenen
Konkurrenten sowie durch die Neuartigkeit ihrer Produkte ein hohes MaB an Innovativitat. Die
Unternehmen B und J konnten in Kapitel 6.2 keinem Ansatz der Opportunity Theory zugeordnet
werden und finden sich im Modell von Jones und Barnir (2019) zwar im Bereich hoher
Innovativitat wieder, zeigen jedoch eine héhere Kundenbekanntheit, weshalb sie sich an der
Grenze zwischen Discovery und Creation Theory befinden. Der Grund hierflr liegt in der bereits
mehrere Jahre zurlickliegenden Griindung von Unternehmen J, wodurch sich dieses in ihrem
Nischenmarkt bereits etablieren konnte und eine positive Reputation aufgebaut hat.
Unternehmen B bewegt sich in einem Tatigkeitsbereich, in dem ihr Produkt von vielen
Studierenden genutzt wird, weshalb auch hier ein hohes MaB an Kundenbekanntheit vorliegt.

Es zeigt sich, dass das Modell von Jones und Barnir (2019) den Zusammenhang von
Unternehmen hinsichtlich der Opportunity Theory und der Innovativitat dieser Masterarbeit
bestatigt. Unternehmen, die aus dem Entdeckungsansatz hervorgehen, weisen ein geringeres
MaB an Innovation auf als jene die dem Entstehungsansatz entspringen. Die Erklarung hierfir
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wurde bereits kurz erldutert und bezieht sich auf die Tatsache, dass in Zusammenhang mit der
Discovery Theory neue Gelegenheiten von Entrepreneuren entdeckt werden, die aber von
anderen Marktteilnehmern ebenso wahrgenommen werden kdnnen. Spezialisierte und
wachsame Unternehmerinnen und Unternehmer koénnen hier Marktungleichgewichte
wahrnehmen und gewinnbringend umsetzen. Es besteht Grund zur Annahme, dass der Fokus
der Unternehmerinnen und Unternehmer hierbei auf der perfekten Vermarktung mit den
fortschrittlichsten technologischen Mdglichkeiten liegt. Damit soll ein Vorteil gegeniber
Konkurrenten erarbeitet werden. In der Creation Theory entstehen neue Gelegenheiten
hingegen durch Handlungen der Entrepreneure in iterativen Prozessen. Das Ergebnis besteht
hier aus kreativen und bisher nicht da gewesenen Produkten und Dienstleistungen. Da sich die
Unternehmerinnen und Unternehmer hier mit véllig neuartigen Situationen auseinandersetzen
mussen liegt der Fokus nicht vorab schon auf einer gréBtmdglichen Digitalisierung. Die
Entrepreneure der Creation Theory kimmern sich primar um die korrekte Entwicklung ihrer
Produkte und den bestmdglichen Kundennutzen. Die Digitalisierung spielt hierbei meist zu
Beginn eine zweitrangige Rolle.
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8 Conclusio und Zusammenfassung

Dieses Kapitel dient der Zusammenfassung dieser empirischen Untersuchung sowie der
Darstellung aller finalen Ergebnisse und Zusammenhange. Dazu werden die erkannten
Probleme sowie mdgliche Richtungen fiir weitere Forschungsarbeiten aufgezeigt.

8.1 Hauptergebnisse

Mithilfe der empirischen Untersuchung von zehn universitdtsnahen Start-ups und jungen
Unternehmen wurden Informationen gesammelt, um die definierten Forschungsfragen aus
Kapitel 1.3 korrekt und wissenschaftlich zu beantworten. Ein daflr erstellter Interviewleitfaden
lieferte das Fundament flir die Befragung der zehn Griinderinnen und Griinder, die als
ExpertInnen fungierten. Die Experteninterviews wurden anschlieBend vollstandig transkribiert
und mithilfe der qualitativen Inhaltsanalyse aus Kapitel 5.3 analysiert und interpretiert.

Hauptergebnis zur Forschungsfrage 1:

Die Auswertung der Experteninterviews zur Griindungsmotivation zeigte insgesamt sieben
verschiedene Motivationen, die von Entrepreneuren aufgezahlt wurden. Diese umfassten
sowohl die Entdeckung eines Marktungleichgewichtes aufgrund eines Problems oder eines
neuen Kundenbedirfnisses, als auch technologische Neuerungen und personliche
Einstellungen der Unternehmerinnen und Unternehmer. Der GroBteil der Grinderinnen und
Griinder erklarte, mit dem Produkt/der Dienstleistung ein konkretes Problem im Markt zu I6sen
und Kunden damit einen Mehrwert bieten zu kénnen. Dieser genannte Motivationsgrund zeigt,
dass sich der GroBteil aller befragten Entrepreneure mit sich andernden Marktsituationen
auseinandersetzt und potenzielle Gelegenheiten nach geeigneter Marktanalyse nutzt.
Zusatzlich gaben einige Grinderinnen und Grinder an, abgesehen von technologischen
Fortschritten oder Problemlésungsmoglichkeiten einen persdnlichen Wunsch nach
Selbststandigkeit versplrt zu haben, ohne dazu eine konkrete Geschaftsidee zu kennen.

Alle zehn Unternehmen wurden weiters in Bezug auf ihre Firmengrindung mit den
Charakteristiken der beiden Ansatze aus der Opportunity Theory verglichen. Dabei ergab sich
eine Verteilung von vier Unternehmen, die der Discovery Theory zugeordnet werden konnten,
sowie ebenfalls vier Unternehmen, die der Creation Theory zugeordnet werden konnten. Die
verbleibenden zwei Unternehmen konnten nicht eindeutig eingegliedert werden und zeigten
sowohl charakteristische Aspekte der Discovery als auch der Creation Theory. Somit konnte
kein eindeutiger Trend zu einer der beiden Ansatze in Hinblick auf die Firmengriindungen
erkannt werden.

Hauptergebnis zur Forschungsfrage 2:

Um die digitale Reife der universitatsnahen Start-ups und Unternehmen zu analysieren, wurde
das Textmaterial aus den Experteninterviews mittels deduktiver Kategorienbildung zum
digitalen Reifegrad untersucht. Hierbei ergab die Analyse, dass alle Start-ups und jungen
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Unternehmen ein hohes MaB an Digitalisierung aufweisen. Einige der Unternehmen zeigten
Aspekte mit mittlerer digitaler Reife, und nur sehr wenige Unternehmen Aspekte mit geringer
digitaler Reife. Diese mittlere und geringe digitale Reife lasst sich mit der Tatsache erklaren,
dass sich einige der befragten Unternehmen noch in einer Entwicklungsphase befinden und
verschiedene digitale Elemente ihres Geschaftsmodelles erst ausreifen missen.
Nichtsdestotrotz zeigte sich ein durchwegs konstantes Bild mittlerer und hoher digitaler Reife
in allen untersuchten Start-ups und jungen Unternehmen. Damit kdnnen die befragten
Entrepreneure der universitatsnahen Unternehmen als sehr zukunftsorientiert und digital affin
bezeichnet werden.

Hauptergebnis zur Forschungsfrage 3:

Zur Beantwortung dieser Forschungsfrage wurden die Ergebnisse aus den vorhergehenden
Fragen kombiniert. Die Auswertung der gegriindeten Unternehmen hinsichtlich der
Opportunity Theory ergab eine gleichmaBige Verteilung fiir Discovery und Creation Theory.
Die Auswertung der Unternehmen zur digitalen Reife ergab wiederum einen durchwegs
Uberwiegenden Anteil an mittlerer und hoher digitaler Reife. Bei genauer Betrachtung der
Ergebnisse zeigte sich jedoch, dass Unternehmen, die in Zusammenhang mit der Discovery
Theory gebracht werden konnten, einen héheren digitalen Reifegrad aufwiesen als jene, die
mit der Creation Theory verbunden wurden. Die Erkldrung fir dieses Phanomen mag in der
Basis der beiden theoretischen Ansdtze liegen. Unternehmerinnen und Unternehmer der
Discovery Theory kennen eine Vielzahl an Informationen Gber den Markt, die Konkurrenz und
die Kunden. Sie ,entdecken” durch besondere Wachsamkeit (Alertness) neue
Geschaftsgelegenheiten, die sich oft aus bereits vorhandenen Elementen des Marktes
zusammensetzen oder kleine Abwandlungen bereits bekannter Elemente darstellen. Damit
versuchen die Entrepreneure in diesem Zusammenhang Eintrittsbarrieren fir weitere
Konkurrenten zu schaffen, indem sie mdglichst viel Wissen aufbauen und ihr Produkt mithilfe
von modernsten Technologien weniger angreifbar und kopierbar machen.

Im Gegensatz dazu besitzen Unternehmerinnen und Unternehmer der Creation Theory meist
nur wenig bis gar keine Informationen Uber den Markt, die Kunden oder die Konkurrenz. Das
liegt daran, dass sich diese Personen im Zuge eines pfadabhangigen und iterativen Prozesses
mit vollig neuen Situationen auseinandersetzen. Dieser pfadabhangige Prozess dient der
Entwicklung des jeweiligen Produktes oder der Dienstleistung. Detailfragen, wie der Ablauf
interner Prozesse mit digitalen Technologien, wird hier oftmals als zweitrangig angesehen.
Dies fuhrt dazu, dass Unternehmen in Verbindung mit der Creation Theory eher zu einer
geringeren Digitalisierung neigen als jene der Discovery Theory.

Um noch einen weiteren Aspekt in Verbindung mit der Opportunity Theory zu bringen, wurden
die befragten Unternehmen und Start-ups auch hinsichtlich ihrer Innovativitat untersucht.
Anhand des Modells von Jones und Barnir (2019) wurden die Unternehmen eingeordnet und
anschlieBend mit dem Ansatz aus der Opportunity Theory verglichen. Es zeigte sich, dass
Unternehmen der Creation Theory ein héheres MaB an Innovativitat aufwiesen als jene der
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Discovery Theory. Dieses Phanomen lasst sich mit derselben Theorie wie der zum
Digitalisierungsgrad beschreiben. Unternehmerinnen und Unternehmer des Creation Ansatzes
kennen keinen Markt, keinen Kunden und keine Konkurrenz, weshalb sie keine oder nur wenige
Abschatzungen Uber die zukiinftige Akzeptanz der entwickelnden Produkte treffen kdnnen.
Gleichzeitig besitzen diese Produkte meist etwas Einzigartiges, das es bis zu diesem Zeitpunkt
noch nicht gab, weshalb der Grad der Innovation sehr hoch ausfallt.

Die Unternehmerinnen und Unternehmer der Discovery Theory entdecken neue
Geschaftsgelegenheiten durch besondere Wachsamkeit und Marktkenntnisse. Diese
Gelegenheiten sind jedoch auch von Konkurrenten wahrnehmbar, weshalb hier nur bedingt
innovative Ergebnisse zu erwarten sind. Unternehmen der Discovery Theory besitzen
tendenziell viel Konkurrenz und eine hohe Kundenbekanntheit.

8.2 Zusammenfassung

Die vorliegende Arbeit beginnt mit einer Problembeschreibung in Kapitel 0. Dynamische
Marktsituationen und komplexe Kundenbediirfnisse filhren zu einem stetigen Wandel in
Geschaftsmodellen fiir Unternehmen. Um langfristige Erfolge verwirklichen zu kénnen, miissen
sich neu gegriindete Start-ups intensiv mit neuen Aspekten beschaftigen, die sie in ihr
Geschaftsmodell integrieren k6nnen, um Kunden die erwarteten Leistungen zu erbringen.
Durch zunehmende Digitalisierungen verandert sich die bekannte Arbeitsweise eines
Unternehmens immer weiter hin zu neuen, dynamischen und digitaleren Ablaufen.

In diesem Zusammenhang werden in Kapitel 0 auch die Ziele dieser Masterarbeit beschrieben:
Erstens, die Motivation der Griinderinnen und Grinder, sich zu einem Schritt in die
Selbststandigkeit zu entscheiden. Zweitens, welcher Ansatz aus der Opportunity Theory mit
der Firmengrindung in Verbindung gebracht werden kann und welche digitale Reife die
gegriindeten Start-ups und Unternehmen besitzen. Drittens, wie sich ein Zusammenhang
zwischen der Opportunity Theory, der digitalen Reife sowie der Innovativitat der gegriindeten
Unternehmen darstellen Iasst.

Die Kapitel 2 bis 4 beschreiben theoretische Grundlagen, die flir die empirische Untersuchung
in Kapitel 5 herangezogen werden. Dabei wird in Kapitel 2 grundlegend das Thema der
Opportunity Theory beschrieben. Kapitel 3 behandelt die Digitalisierung und das Thema Digital
Entrepreneurship. Kapitel 4 beschreibt digitale Geschaftsmodelle, sowie die Anwendung von
digitalen Reifegradmodellen. AnschlieBend daran wird in Kapitel 5 auf den Forschungsprozess
sowie die Forschungsmethodik eingegangen, woraufhin in Kapitel 6 und 7 die Darstellung der
Ergebnisse sowie die Interpretation und Diskussion angeftihrt sind.

8.3 Limitationen und Ausblick

Mithilfe der qualitativen Textanalyse konnten die Ergebnisse fiir diese Masterarbeit erarbeitet
werden. Der Aufwand, der fir eine korrekte Auswertung und Interpretation von
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Experteninterviews betrieben werden muss, ist jedoch hoch. Das Problem dieser Art an
Informationssammlung besteht in der zeitlichen Komponente, da sich die Befragungen mit
Expertlnnen sowie deren Transkription und Auswertung Uber einen gréBeren Zeitraum
erstreckt. Gleichzeitig entgegnen viele Unternehmerinnen und Unternehmer einer Anfrage zu
einem Interview mit gewisser Ablehnung, da teils sehr detaillierte Informationen der
Unternehmen im Zuge einer Masterarbeit publiziert werden.

Als weitere Limitation kann hier die im Zuge der Auswertung auftretende Subjektivitat genannt
werden. Um die Stabilitat und Reliabilitdt der qualitative Inhaltsanalyse zu gewahrleisten,
werden die transkribierten Interviews von mehreren Personen betrachtet, woraufhin die
kodierten Textstellen im Anschluss den geeigneten Kategorien zugewiesen werden. Die
individuelle und personenabhdngige Einschatzung und Interpretation der Textstellen flihrt hier
zu verschiedenen Meinungen und schlussendlich zu einem Kompromiss, der im Zuge der
Auswertung eingegangen werden muss. Trotz dem hohen MaB an Professionalitat in der
Interkoderiibereinstimmung besteht immer ein kleiner Teil unterschiedlicher Einschatzungen
zum Thema der Kategorie-Zuordnungen.

Zusatzlich ist es bei kurzen und ungenau formulierten Aussagen der ExpertInnen im Zuge der
Interviews oft schwierig, eine ordnungsgemaBe Zuordnung einer Textstelle zur passenden
Kategorie zu finden. Auch hier findet sich die zum Teil subjektive Einschatzung wieder, wie es
beispielsweise die Auswertung von Kapitel 6.2 (Zuordnung der untersuchten Unternehmen zur
Opportunity Theory) zeigte. Nachdem die Textstellen durch einen individuellen und
personenabhangigen Wissensstand und einer damit einher gehenden individuellen
Interpretation zugeordnet werden konnten, erforderte die Zuordnung der Textstellen mehrere
Iterationsschritte.

Potenzial fiir die weitere Verbesserung der Ergebnisse kénnte die Betrachtung einer groBeren
Anzahl an ExpertInnen mit sich bringen, um noch deutlichere Resultate und Interpretationen
von Zusammenhdngen zu erreichen. Dies zeigt sich ebenfalls in der Auswertung zur
Opportunity Theory (Kapitel 6.2), bei der teilweile nur wenige Textstellen aus den
Experteninterviews zugeordnet werden konnten. Durch die zeitliche Limitierung einer
Masterarbeit, kbnnen jedoch nicht beliebig viele InterviewpartnerInnen gesucht und befragt
werden. Fur die weitere Untersuchung dieses Themengebietes sollte also die Probenzahl der
ExpertInnen erhéht werden.

Trotzdem konnten die definierten Forschungsfragen aus Kapitel 1.3 umfangreich beantwortet
und neue Forschungsergebnisse gewonnen werden.

Als positives Ergebnis sei hier des Weiteren hervorgehoben, dass diese Arbeit durch den
direkten Kontakt mit erfolgreichen Unternehmensgriinderinnen und -griindern eine persodnliche
Bereicherung mit sich brachte.
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Appendix 1 — Interviewleitfaden

Einleitende Fragen zum Griinder und dem Unternehmen

1.

2.

3.

Kurze Vorstellung mit Namen, Alter, Ausbildung des Grlinders

Tatigkeit des Griinders im Unternehmen und Tatigkeitsbereich (Beruf) vor der
Unternehmensgriindung

Branche und Zahl der Mitarbeiter im Unternehmen?

Fragen zur Opportunity Theory

4.

5.

Wie kam es zur Griindungsidee?

Probe: Hat sich die Idee zur Firmengrindung nach und nach aus einer ,,SpalB-Idee"
entwickelt?

Was waren die auslésenden Faktoren, die zur Griindung gefiihrt haben?

Probe: Wurde ein Problem aus dem Markt erkannt (z.B. Bedlirfnisse) oder musste mit
der Geschdéftsidee erst ein Anwendungsfall gefunden werden?

Fragen zum Geschiaftsmodell

6.

Wie hat das urspriingliche Geschaftsmodell inklusive deren Elemente zum Zeitpunkt
der Firmengriindung ausgesehen?

Wie hat sich das Geschdftsmodell Giber die Jahre entwickelt?
Welche Faktoren waren fiir diese Veranderungen verantwortlich?

Probe: Welche Einfiiisse haben eine Verdnderung hervorgerufen? (Kundenbedlirfnisse,
technische Entwicklungen, Innovationen, etc.)

Welche Elemente des Geschaftsmodells haben sich in den letzten Jahren
weiterentwickelt? (Stichwort Was, Wer, Wie, Wert?)

Fragen zur Digitalisierung
10. Welche digitalen Technologien sind notwendig, damit das Geschaftsmodell

funktioniert?

11. Was war der Grund sich flir genau diese Technologie(n) zu entscheiden?

12. Haben sich die verwendeten Technologien Uber die Zeit verandert, wenn man sie den

Technologien zum Zeitpunkt der Griindung gegenulberstellt?
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Fragen zum Reifegradmodell
13. Welchen Stellenwert besitzt die Digitalisierung im Unternehmen?

Probe: Zukunftsorientiertes Denken vorhanden?

14. Werden Kunden mittels digitaler Technologien in den Produktentwicklungsprozess
eingebunden?

15. Ist das Thema der Digitalisierung in der Unternehmensstrategie verankert?

16. Werden digitale Technologien genutzt um mit anderen Unternehmen zusammen zu
arbeiten?

17. Werden die Technologien bewertet und dabei entschieden, welche Technologien in
Zukunft interessant sein werden?

18. Werden digitale Technologien fir Marketing und Vertriebsaktivitaten genutzt?

Probe: Welche Technologien werden verwendet um die Kunden anzusprechen?

19. Wie treiben die Griinder /Unternehmensleitung den Einsatz digitaler Technologien
voran?

20. Werden MitarbeiterInnen in Bezug auf digitale Kompetenzen gefordert?

21. Wie wiirden Sie Ihre Kundenbekanntheit sowie die Anzahl an vorhandenen
Konkurrenten beschreiben?

AbschlieBende Fragen:
22. Wie schatzen Sie die zukiinftige Entwicklung des Unternehmens hinsichtlich der
Digitalisierung ein?

23. Gibt es MaBnahmen, Vorstellungen, Plane in diese Richtung?

24. Gibt es sonstige Anmerkungen zu diesem Thema Ihrerseits?
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Appendix 2 — Technologien zur digitalen Transformation

Eine Liste aus 26 digitalen Technologien, die von Unternehmen sowohl gegenwartig als auch
zukinftig eingesetzt werden kénnen und in Kapitel 3.7 beschrieben werden.

Technologie Beschreibung

Augmented Operator Die wortliche Ubersetzung des Begriffes bedeutet im
Grunde ,erweiterter Anwender, womit man sich auf
unterstiitzende, digitale Einrichtungen bezieht, die
Mitarbeitern eine Erweiterung ihrer Umwelt und den damit
verbundenen Informationen bieten sollen. Es gibt in diesem
Zusammenhang keine Verbindung zur Virtual Reality (VR),
da die Mitarbeiter eines Betriebes in diesem
Zusammenhang in eine vollig andere Realitdt eintauchen
wirden. Grundsatzlich werden Mitarbeitern nur situativ
bendtigte Informationen zur Verfligung gestellt, wodurch
der Augmented Operator eine computergestiitzte Assistenz
definierter Arbeitsschritte reprasentiert und der Mitarbeiter
eine eher passive, aber dennoch kontrollierende Rolle
einnehmen kann, da etwaig nétige Anderungs- oder
KorrekturmaBnahmen vom Mensch selbst durchgefiihrt
werden kénnen.

Big Data Grundsatzlich beschreibt Big Data kein Produkt oder

System, sondern vielmehr die Fahigkeit, groBe
Datenmengen, die zum GroBteil unstrukturiert vorliegen,
sinnhaft und effizient zu verarbeiten. Durch die Vielfalt an
Datentypen, die von verschiedensten Quellen stammen
(Smartphones, Autos, Webcams, Sensoren, etc.) und als
eigenstandige Informationen keinen Mehrwert bieten, wird
eine Vernetzung dieser Daten bendtigt, um daraus einen
unternehmerischen Nutzen ziehen zu kénnen.
Es werden Korrelationen und Wechselbeziehungen
zwischen verschiedensten Parametern erarbeitet, die fir
zukiinftige Geschaftsmodelle oder Unternehmensziele
verwendet werden kénnen.

Blockchain Der aus dem Sektor der Kryptowdhrungen bekannte und
mit vielen Fragen behaftete Begriff beschreibt ein
Verfahren, bei dem ein Vertrauen zwischen zwei Parteien
geschaffen werden soll, obschon prinzipiell kein Grund fiir
ein gegenseitiges Vertrauen besteht, wie beispielsweise im
Falle einer Transaktion.
Grundsatzlich basiert die Blockchain-Technologie auf einer
dezentral aufgebauten Datenbank, die in definierten
Zeitabstanden aktualisiert und erweitert wird. Jede
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Aktualisierung wird in einem Block gespeichert und an den
vorherigen Block angehangt, wodurch es zur Bildung einer
Kette (Chain) kommt. Der neue gespeicherte Datensatz
(Block) schlieBt an den vorherigen an und wird mit einem
Zeitstempel versehen, wodurch er nicht mehr verandert
werden kann. Die Verkettung eines Blocks mit der gesamten
Kette kann nur erfolgen, wenn die Mehrheit der
teilnehmenden Rechner die Richtigkeit der Transaktion
bestatigt, wodurch ein hohes MaB an Sicherheit
gewahrleistet wird.

Bots Abgeleitet von dem Wort ,Roboter* handelt es sich bei dieser
Technologie um eine Art Softwareroboter, der fiir die
Durchfiihrung seiner Tatigkeit nur eine einzige Initiierung
benétigt, um anschlieBend seiner Aufgabe nachzugehen.
Grundsatzlich haben sich drei Anwendungsgebiete flir einen
Bot entwickelt:

Crawler: Dieser Softwareroboter durchsucht das Internet
nach Inhalten, welche analysiert und nach definierten
Kriterien bewertet werden.

Chatbot: Hierbei handelt es sich um ein programmiertes
System, das mit Kunden sowohl textuell als auch auditiv
interagiert.

Social Bots: Sie werden in sozialen Medien eingesetzt und
fir das Liken, Kommentieren und Verbreiten von geteilten
Informationen herangezogen.

Genutzt werden diese Bots mittlerweile in vielen
Unternehmen, da im Zuge der Digitalisierung die
Kundenbindung und das  Customer-Relationship-
Management, also der Umgang mit Kundenbeziehungen,
einen immer hdheren Stellenwert einnehmen. Diese Bots
kdnnen haufige Kundenfragen beantworten und in
kiirzester Zeit Kundenwiinschen nachkommen.

Business Rule Management Business-Rule-Management-Systeme (BRMS) sind groBe
Datenbanken, in denen Geschaftsvorfalle organisiert
werden, die durch verschiedene Ereignisse ausgelost
werden. Dies bedeutet, dass Geschéftsprozesse durch die
herrschende Dynamik nie vollkommen gleich ablaufen und
daher den Kunden schnellstmoglich eine Riickmeldung bei
geanderten Anforderungen gegeben werden muss. Durch
diese Systeme konnen Unternehmen bei Anderungen, die
den Einkauf, die Produktion, die Distribution oder die
Finanzen betreffen, deutlich schneller reagieren.
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Business Activity Monitoring

Cloud-Computing

Context-Aware Computing

Crowdsourcing

Das Business Activity Monitoring (BAM) beschreibt
samtliche Prozesse, die eine Situationseinschatzung des
Gesamtunternehmens in Echtzeit ermdglichen. Dazu
werden Kennzahlen, sogenannte Key Performance
Indicators (KPIs), ermittelt und analysiert. Im ersten Schritt
werden relevante Daten erfasst, die durch definierte
Ereignisse wie das Klicken auf einen bestimmen Button
entstehen. AnschlieBend werden hieraus Informationen
gewonnen. Dabei ist es zentral, dass das BAM-System die
erhaltenen Informationen richtig bewerten und einordnen
kann, um unnétige Datenverluste oder Zeitaufwande zu
minimieren.

Der bereits aus einer Vielzahl von Anwendungen bekannte
Begriff der Cloud benennt ein weiteres Werkzeug in der
zunehmenden Digitalisierung von Geschaftsmodellen.
Cloud-Computing beinhaltet drei Hauptangebote, die sich in
die Themen Rechenleistung, Speicherkapazitét und
Software eingliedern. Alle diese Bereiche werden den
Nutzern virtualisiert zur Verfligung gestellt. Dadurch
ergeben sich sowohl fiir Kunden als auch fiir die Anbieter
eine Reihe von Vorteilen. Die Nutzer kdnnen Ressourcen
online in Anspruch nehmen und missen keine hohen
Anschaffungskosten auf sich nehmen, wohingegen Anbieter
von Cloud-Plattformen oder cloudbasierten
Softwarelésungen durch geschickte Abo-Systeme einen
Kapitalfluss generieren.

Jegliche Personen, die nach einer Google-Suche schon
einmal plétzlich die gesuchten Produkte in einer
Werbeanzeige wieder gefunden haben, kamen schon in
Bertihrung mit Context-Aware Computing. Es handelt sich
dabei um sogenannte kontextintensive Systeme, die fiir die
Charakterisierung einer bestimmten Situation genutzt
werden. Dabei wird eine Vielzahl von Daten potentieller
neuer Kunden ausgewertet und den Nutzern mittels
vorselektierter Definition zur Verfiigung gestellt.

Genau genommen bezieht sich der Begriff des
Crowdsourcing auf kein eigenstandiges technisches
Konzept, sondern vielmehr ermdglicht die Digitalisierung
eine  Umsetzung von  Crowdsourcing-Plattformen.
Zusammengesetzt aus den beiden englischen Begriffen
,crowd' und ,outsourcing® bedeutet Crowdsourcing eine
Nutzung von Kommunikationstechnolgien zur Verteilung
einer Wertschépfung unter einer definierten Menge an
Personen. Crowd bestimmt hierbei diese Gruppe von
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Cyber-Physical Production System

Digital-to-Physical Conversion

Enterprise Collaboration

Personen, die sich zu einem gemeinsamen Zweck
zusammenfindet, wohingegen Outsourcing eine
Verlagerung von internen Wertschopfungsaktivitédten nach
auBen und in diesem Fall auf die Crowd beschreibt.

Bei einem Cyber-Physical System handelt es sich um eine
Verkniipfung von realer und virtueller Welt. Physische Teile
werden mit informatorischen Komponenten verbunden und
die physische Welt mittels Software virtuell gespiegelt,
wobei die reale und die virtuelle Welt in Echtzeit verbunden
sind. Somit wird eine Anderung in der physischen Welt auch
virtuell abgebildet, wobei zusétzlich physische Anderungen
mithilfe der verkniipften Software ausgeldést werden
kdnnen. Dabei findet die Kommunikation dieser beiden
Systeme (iber das Internet statt, wobei ein Cyber-Physical
System auf dem Internet der Dinge (IoT) basiert (vgl. die
Definition von IoT in dieser Tabelle).

Hierbei wird der Ubertrag von digitalen Daten hin zu
physischen Produkten verstanden. Alle bekannten Konzepte
des Computer Integrated Manufactoring (CIM) fallen in
diese Kategorie, worunter sich Begriffe wie CAD
(rechnergestiitzte Konstruktion), CAP (rechnergestiitzte
Arbeitsplanung), CNC (Fertigung), CAQ (rechnergestiitzte
Qualitatssicherung), CAM (rechnergesttitzte Fertigung), PPS
(Produktionsplanung und -steuerung) und die BDE
(Betriebsdatenerfassung) einordnen lassen.

Begonnen in den 90er-Jahren, als Unternehmen anfingen,
sich auf ihre Kernkompetenzen zu konzentrieren und alle
weiteren anfallenden Aktivitdten auf externe Dienstleister
auszulagern, erkannte man die Notwendigkeit des Daten-
und Informationsaustausches mit den jeweiligen externen
Partnern. Aus dieser Forderung entstand ein
Kommunikationssystem, das die Kommunikation zwischen
den Mitarbeitern eines Unternehmens gewahrleisten soll.
Fir die unternehmensinterne Kommunikation werden
Kollaborationsplattformen, firmeneigene soziale Netzwerke,
das Intranet oder das Internet verwendet. Ziel ist es,
unabhangig von der verwendeten Technologie die interne
Kommunikation sowie die Kooperation und die Transparenz
in der gesamten Wertschdpfungskette zu verbessern.
Zusatzlich zu den ausgetauschten Informationen miissen
auch einheitliche Prozesse definiert und verwendet werden,
wodurch es zu einer (Teil-)Automatisierung in
verschiedenen Bereichen kommen kann.
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Informationssicherheit

Internet of Things (IoT)

Kiinstliche Intelligenz (KI)

Mit zunehmender Digitalisierung und dem damit
verbundenen Anstieg an allgemeiner Vernetzung erlang die
Frage nach Datensicherheit einen immer hdéheren
Stellenwert. Das Ziel der Informationssicherheit (die sich
hier auf elektronische Daten und Informationen bezieht) ist
es, die Vertraulichkeit, die Informationsintegritdt sowie die
Informationssicherheit zu garantieren. Dafiir wird vom
Information Security Management eine Norm verwendet,
die ISO 27001, die einen strukturierten Ansatz zum Umgang
mit Unternehmensdaten darstellt. In dieser Norm sind nicht
nur unternehmensinterne, sondern auch -externe
Menschen, Prozesse und IT-Systeme beriicksichtigt.
Diesbeziiglich werden die jeweiligen Anforderungen an die
Sicherheit von den verschiedenen Unternehmen immer
selbst definiert. Das hdchstrangige Ziel im Umgang mit
Informationssicherheit besteht in der Pravention des
Verlustes von geistigem Eigentum, sensiblen Daten,
Rufschadigung durch Cyber-Angriffe  und der
Beeintrachtigung von Geschaftsprozessen, die eine
Weiterflihrung des Unternehmens gefahrden kdnnten.

Das Internet der Dinge (engl. Internet of Things oder kurz
als IoT bezeichnet) beinhaltet im Grunde verschiedene
Technologien, bei denen alltagliche Gebrauchsgegenstande
mit Rechnerkapazitaten ausgestattet werden und damit
intelligent bzw. ,smart' gemacht werden. Durch die
Zusammenfiigung der Gegenstande mit Computertechnik
kdnnen diese auf Ooffentlich verfiigbare Informationen
zugreifen, Uber das Internet gesteuert werden oder auch
mit anderen intelligenten Gegenstdnden kommunizieren.

Der Terminus der kinstlichen Intelligenz (KI) ist ein derzeit
oft verwendeter und demnach sehr gehypter Begriff im
Bereich der Digitalisierung, wobei die KI als eine der
vielversprechendsten Werkzeuge bezeichnet wird. Dennoch
existiert keine einheitliche Definition.

Grundsatzlich findet man in der Literatur zwei
Herangehensweisen an das Thema, wobei die erste sich mit
dem Vergleich zum Menschen und der damit verbundenen
naturlichen Intelligenz und die zweite mit Teildisziplinen der
Computer- und Informationstechnik befasst. Letztere
beinhaltet somit klar abgesteckte Bereiche, in denen ein
Computersystem aktiv arbeiten soll. Grundsatzlich l&sst sich
festhalten, dass KI die Féhigkeit von Computern beschreibt,
Aufgaben von Menschen in definierten Bereichen zu
Ubernehmen, sie zu verstehen und dortige Probleme zu
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Mashup-Integration

Mensch-Maschine-Interaktion

(MMI)

Mobile Commerce (M-Commerce)

Near Field Communication (NFC)

I6sen. Dabei soll das menschliche Lern- und
Problemlésungsverhalten nachgebildet werden.

Mashup bezeichnet die grundlegende Transformation des
Internets von reiner Text-Bild-Darstellung hin  zur
Einbindung interaktiver Inhalte, was auch als Web 2.0 bzw.
Internet 2.0 bezeichnet wird. Diese interaktiven Inhalte
werden (ber eine bestimmte Programmierschnittstelle, mit
der verschiedene Anwendungsprogramme auf einer
Webseite eingebunden werden kénnen (auch als API
bezeichnet), integriert. Es werden damit bestehende
Inhalte oder Anwendungen zu einem neuen Medienangebot
einer Internetseite kombiniert. Inhalte wie Texte, Daten,
Bilder, Videos oder auch Applikationen werden miteinander
vereint und ein collagenartiger Medieninhalt generiert.

Die Automatisierung und die Entwicklung der Industrie 4.0
fihren zur einer immer weiteren Zunahme von Robotern
und Maschinen in den Produktionsprozessen, deren
Einsatzgriinde jedoch variieren. Oftmals wurden Roboter
aus Sicherheitsgriinden an Orten eingesetzt, die fir den
Menschen gefahrlich waren, wohingegen es durch die
Weiterentwicklung von Sensorik nun mdoglich ist, eine
direkte Interaktion von Mensch und Maschine zu
ermdglichen, die so genannte Mensch-Maschine-Interaktion
(MMI). In diesem Zusammenhang muss die Sensorik im
Stande sein, den Menschen zu erkennen und
situationsbedingt zu reagieren.

Per definitionem wird Mobile Commerce (Abk. M-
Commerce) als jede Art von geschaftlicher Transaktion
beschrieben, bei der die Transaktionspartner mobile
elektronische Kommunikationstechniken verwenden. Dabei
ist M-Commerce eine Subkategorie des bekannten
Electronic Commerce (E-Commerce) und beschreibt die
Verwendung  geschéftlicher  Transaktionen  mittels
Funkdateniibertragung durch mobile Endgerdate wie
Smartphones oder Tablet-PCs. Dabei wird diese
Technologie sowohl im Business-to-Customer- (B2C) als
auch im Business-to-Business-Bereich (B2B) verwendet.
Ziel bei der Anwendung von M-Commerce sind der Zugang
zu neuen Vertriebskandlen sowie die Lokalisierung des
Anwenders fiir ein noch besseres Konsumentenangebot.

Die Near Field Communication (NFC; dt.
Nahfeldkommunikation) beschreibt einen international
anerkannten Standard fir den kontaktlosen Austausch von
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Semantic Web

Smart Products

Daten via Funk. Die Anwendung basiert auf der RFID-
Technik und kann auch als Weiterentwicklung dieser
verstanden werden. Bei der NFC erfolgt der Datenaustausch
Uber maximal mehrere cm-groBe Distanzen, wobei diese
eher kurz gewdhlte Entfernung zweier kommunizierender
Gerate als Schutzfunktion ausgelegt ist, um etwaigen
Datenmissbrauchen vorzubeugen. Die NFC-Technologie hat
gegeniiber der RFID-Technologie den Vorteil, schnelle
Dateniibertragungen sowohl beim Datenaufbau als auch bei
der Ubertragung selbst zu erméglichen. Wahrend ein RFID-
Chip feste Informationen enthélt, ist die Ubertragung bei
NFC variabel.

Im Bereich des Semantic Web wird versucht, diverse
Zusammenhange, die fiir einen Menschen logisch
erscheinen, auch fiir Maschinen verstandlich zu machen.
Mittels selbstlernender Algorithmen werden
Softwarelésungen  kontinuierlich  im  Bereich  des
Verstandnisses inhaltlicher Kontexte und Zusammenhdnge
verbessert. Suchmaschinen kénnen hierbei Begriffe und
Informationen  selbststandig auswerten und diese
zueinander in Verbindung setzen. Beispielsweise schlagt
Google als Ergebnis der Suchanfrage von ,England' und
,Nationalhymne' nicht nur Seiten vor, die genau diese
Begriffe enthalten, sondern liefert auch eine Antwort auf die
Frage: ,Wie heiBt die englische Nationalhymne'. Zudem
werden diverse andere Datenpunkte wie Standortdaten
oder personliche Vorlieben des Nutzers in Beziehung
gesetzt, um die Relevanz der Suchergebnisse zu erhéhen.

Der Zweck von Smart Products besteht darin, auf 6ffentlich
verfigbare Informationen zugreifen, mit anderen
intelligenten Gegenstdanden kommunizieren und Uber das
Internet gesteuert werden zu kodnnen. Um dies zu
erreichen, werden die Produkte mit Rechnerkapazitdten
ausgestattet und somit intelligent gemacht (engl.: smart).
Es zeigen sich diesbeziiglich Ahnlichkeiten zu dem davor
beschriebenen Internet of Things (IoT, siche Kap. 0, wobei
das Ziel von Smart Products auf dem Fokus der
Wertschopfungskette oder der Entstehung des Produktes
liegt, wodurch sich diese vom Internet of Things
unterscheiden. Zusatzlich besitzen Smart Products eine
digitale Produktbeschreibung, einen sogenannten digitalen
Zwilling, der jederzeit bedeutende Informationen Uber die
derzeitige Situation des Produktes bereithalt. Damit ist es
moglich, festzustellen, ob ein Produkt gerade fertiggestellt
ist, momentan genutzt wird oder sich in der Produktion
befindet. Zudem lassen sich mittels eines digitalen Zwillings
auch hybride Produkte herstellen, die von Nutzern
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Social Machines/Machine-to-
Machine Communication

Weblogs

personalisiert werden kénnen, ohne dabei ihre physische
AuBerlichkeit zu verédndern. Damit sind die Smarten
Produkte fahig, sich an spezielle Bediirfnisse oder Vorgaben
anpassen zu lassen, wie beispielsweise an regionale
Gegebenheiten oder rechtliche- sowie gesellschaftliche
Rahmenbedingungen.

Als Social Machines werden Gerdate bzw. Maschinen
bezeichnet, die sich physisch in einer Fertigung von
Produktionsbetrieben  befinden, mit der gesamten
Fertigungslandschaft vernetzt sind und mit allen weiteren
Maschinen sowie mit in die Fertigung eingebundenen
Systemen kommunizieren. Unter diese fallen beispielsweise
Smart Products oder spezielle Kunden-  bzw.
Lieferantensysteme. Die Besonderheit dieser Maschinen
liegt in der Echtzeitreaktion auf Planabweichungen und den
damit verbundenen mdglichen Kostenreduktionen durch
unndtige Warte- und Stehzeiten der Maschinen. Basis fiir
den standigen Abgleich der Maschinen untereinander sowie
mit externen Programmen und Systemen bildet die
Machine-to-Maschine Kommunikation (M2M). Darunter
versteht man die direkte und unmittelbare Kommunikation
zwischen zwei digitalen Endgeraten, die die Informationen
und gewonnen Daten eigenstandig untereinander
abgleichen und aufeinander Ubertragen. Die Verbindung
kann hierbei sowohl (ber das Internet als auch lber
Drahtlosverbindungen, das Mobilfunknetz oder ein lokales
Netzwerk erfolgen. Die soziale Maschine (engl.
Social Machine) beschreibt in diesem Zusammenhang ein
System, bei dem es zu Interaktionen zwischen Menschen
und Maschinen kommt, wobei der Mensch in diesem Fall
genauso wie die Umwelt Informationen und Daten fir die
Maschine bereitstellt, die vom System gesammelt,
verarbeitet und verteilt werden.

Das aus den beiden Begriffen ,Web', als Kurzform fir das
Internet, sowie ,Log', als englische Kurzform fiir Tagebuch,
zusammengesetzte Kunstwort ,Blog® und der damit
verbundenen Aktivitat des ,Bloggen' beziehen sich auf das
Verfassen und Publizieren von diversen Aufzeichnungen,
Sachverhalten oder Gedanken, um diese dann dem
gesamten Internet oder einer definierten Personengruppe
zuganglich zu machen. Diese Weblogs werden jedoch nicht
nur in Verbindung mit Social Media, sondern ebenso bei
jeglichen Formen von Internetplattformen, -seiten und
webbasierten Softwarelésungen eingesetzt, die
Mdglichkeiten zum Teilen, Bewerten und Verbreiten von
Inhalten offerieren. Die damit entstehenden Inhalte
von Nutzern werden als Generated Content bezeichnet und
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Soziale Netzwerke

Virtualisierte Produktion

haben mittlerweile dazu gefiihrt, dass sich das passive und
konsumorientierte Web in eine groBe Plattform mit aktiver
Teilnahme entwickelt hat, das sogenannte Web 2.0.

Der durchaus bekannte Begriff der sozialen Netzwerke
wurde besonders durch Internetgiganten wie Facebook,
Instagram oder LinkedIn geprdgt. Per definitionem werden
soziale Netzwerke folgendermaBen definiert:

»Digitale soziale Netzwerke sind webbasierte Dienste, die es
Einzelpersonen ermdglichen, ein offentliches oder halb-
offentliches Profil innerhalb eines begrenzten Systems zu
erstellen, eine Liste anderer Nutzer zu erstellen, mit denen
sie eine Verbindung eingehen, und die Kontakte und
Verbindungen anderer in dem sozialen Netzwerk sehen und
nachverfolgen kénnen." (Boyd und Ellison, 2007)

Nach dem Beitritt zu einem dieser sozialen Netzwerke
werden die Nutzer aufgefordert, weitere ihnen bekannte
Personen zu identifizieren, mit denen eine Vernetzung
stattfindet. Die vernetzten Personen werden schlussendlich
als Freunde, Kontakte, Fans oder Follower bezeichnet.
Abhdngig vom gewahlten sozialen Netzwerk muss nicht in
allen Fallen eine bidirektionale Bestdtigung der
Kontaktaufnahme erfolgen. Aus unternehmerischer Sicht
bietet Social Media eine Vielzahl neuer Mdglichkeiten fur die
Organisation, da die Kundenkommunikation verbessert und
zusatzlich eine Kundeninteraktion erzielt werden kann.

Oft auch als ,digitale Fabrik' bezeichnet, bedeutet der
Begriff ,virtualisierte Produktion' eine experimentierfahige
Planung, Evaluierung und Steuerung von
Produktionsprozessen mithilfe digitaler Modelle. Die dabei
angewandte Simulationstechnik ermdglicht eine flexible und
virtuelle Experimentation von jeglichen Prozessen, die
wahrend einer Produktion ablaufen, ohne dabei vorher
physisch in den Produktionsablauf einzugreifen. Hierbei
wird das Ziel verfolgt, den kompletten
Produktentstehungsprozess  mithilfe von geeigneten
Simulationstechniken sowie ausreichend zur Verfligung
gestellten Informationen und Daten durch die
Digitalisierung zu optimieren und zu unterstiitzen. Durch die
Virtualisierung einer Maschine oder gar einer kompletten
Prozesskette konnen samtliche involvierte Prozesse und
integrierte Elemente wie Maschinen und Produktionsmittel
in einem virtuellen Raum gestaltet, verandert und verifiziert
werden. Durch die Virtualisierung kdnnen Optimierungen an
Produkten vorgenommen werden, ohne jemals Ressourcen
dafiir verwenden zu miussen. Somit kann der gesamte
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Virtuelle/erweiterte Realitat

Entstehungsprozess virtuell gesteuert und optimiert
werden, wodurch sich die Flexibilitédt, Effizienz und Qualitat
erhéhen und die Innovationszyklen verkirzt werden
kénnen.

Man spricht von einer virtuellen Realitdt (engl. Virtual
Reality, VR) wenn technisch eine computergenerierte,
dreidimensionale Realitat erschaffen wird, in die der Mensch
in Echtzeit eintauchen und mit der er schlussendlich auch
interagieren kann. Mittels VR kénnen sowohl beliebig
existente als auch nichtexistente Objekte realisiert und
virtualisiert werden, die in die generierte virtuelle
Umgebung eingebaut werden kdnnen. Das Eintauchen
sowie die Interaktion mit der computergenerierten
Umgebung, auch als Immersion bezeichnet, sollte fiir ein
optimales Ergebnis mdglichst glaubwiirdig und logisch
stattfinden, wodurch eine realitdtsnahe und plausible
Darstellung der Umgebung unumganglich ist.

Liste aus 26 digitalen Technologien, die von Unternehmen sowohl gegenwartig als auch zukiinftig
eingesetzt werden kénnen (Kieviet 2019, S. 60)



