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1. Einleitung

1.1. Problemstellung

Unternehmensgriindungen sind fiir die dynamische Entwicklung von Volkswirtschaf-

ten ein wichtiger Faktor [Kollmann, 2009, S. 1]. Wichtige Neuerungen werden in
vielen Féllen nicht von etablierten Unternehmen geleistet , 2010, S. 74], die

zwar iiber eine umfangreiche Kapitalausstattung verfiigen, denen aber aufgrund der

fiir ihr reibungsloses Funktionieren notwendigen Strukturen und Hierarchien die F&-
higkeit zum kreativen Um-Denken oder Neu-Denken zum Teil verloren gegangen

1st.

Diese Fiahigkeit bringen zumeist junge, unbedarfte Unternehmensgriinder mit, de-
nen aber auf der anderen Seite oft die notwendige Kapitaldecke und der operative
Erfahrungsschatz etablierter Unternehmen fehlen. In Zeiten der vollstdndigen Eta-
blierung des Internets in groflen Teilen der Gesellschaft und der damit verbundenen
Umstellung (gewichtiger) Teile der Wertschopfungsketten auf virtuelle Giiter und
Dienstleistungen ist dies jedoch kein Ausschlusskriterium mehr. Die Markteintritts-
barrieren in diesem Bereich sind, zumindest was die Kapitalausstattung anbelangt,
geringer als wohl je zuvor in einer Branche. Es verwundert nicht, dass dies dazu fiihr-
te, dass sich aufgrund dieser Ausgangsbedingungen eine vielfiltige Griinderszene im

Internetbereich entwickelte.

Dieses Phédnomen ist auch der Wissenschaft nicht verborgen geblieben, und so konnte
man ab den 90er Jahren die Griindung der ersten Universitétslehrstiihle mit dem Ti-
tel ,,Unternehmensgriindung® oder ,, Entrepreneurship® beobachten, die sich in vielen
Féllen vor allem mit Griindungen im Internetbereich befassten. Neben der Vermitt-
lung von praktischem Wissen an Studierende haben sie sich zur Aufgabe gemacht,

die Erfolgsbedingungen von Unternehmensgriindungen theoretisch zu untersuchen.
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Dieser Forschungsbereich ist allerdings noch relativ neu [Blackburn und Kovalainen,
2009, S. 128] und bislang wenig systematisiert. Gerade die Erforschung von Erfolgs-

bedingungen von Unternehmensgriindungen im Internetbereich beruht zumeist auf

Fallstudien. Die in den genannten Fallstudien betrachteten Unternehmen waren je-

doch fast ausschliefSlich solche, die sich noch am Markt befanden und erfolgreich

téitig waren [Schwartz, 2011, S. 492]. Doch gerade der genannte Bereich ist geprégt

davon, dass nur wenige Unternehmensgriindungen tatséchlich zu erfolgreichen Un-
ternehmen heranreifen [Ganesh| 2012; McKeown|, 2012; Nobel| [2011]. Dies fiihrt zu

einer drastischen Unterreprésentation von nicht erfolgreichen Unternehmensgriin-

dungen!/in der Erforschung der Erfolgsfaktoren in der Internetdkonomie und daraus

moglicherweise resultierenden Verzerrungen.

Dieses Phianomen ist aus der Medizin und den Finanzwissenschaften bekannt. Es
wird dort als survivorship bias bezeichnet und soll anhand der folgenden Anekdote

verdeutlicht werden:

Im Zweiten Weltkrieg hat die britische Luftwaffe ihre Bomber nach Riick-
kehr ihres Einsatzes iiber Deutschland auf Einschusslocher hin analysiert
(Abb. . Um die Bomber sicherer zu machen, wurde nach ein paar
Monaten vorgeschlagen, iiberall dort die Bereiche zu verstédrken, wo die
meisten Einschusslocher waren. In diesem Falle war das an den Fligeln

und am Heck, was laut der Analyse die kritischen Punkte waren.

Abbildung 1.1.: Kumulierte Haufigkeit der Einschiisse an den Bombern

Dieser Vorschlag wurde nicht umgesetzt. Denn all diejenigen Bomber, die
am Rumpf, wo der Treibstofftank lag, oder im Cockpit getroffen wurden,
also in den wirklich kritischen Bereichen, stiirzten sofort ab. Deshalb

waren sie in der Analyse erst gar nicht enthalten?

'Engl.: undersampling of failure | 2003].

2Frei zitiert aus einer Mathematikvorlesung im SS 2006 nach Dr. Martin Volkers, KIT. Auch zu
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Diese Anekdote soll verdeutlichen, dass die Untersuchung eines von Selektion betrof-
fenen Phinomenbereiches sowohl nicht ausselektierte, als auch ausselektierte Entité-
ten — also die Grundgesamtheit — erfassen sollte, um eine vollstéindige Erfassung der
relevanten Kausalbeziehungen in diesem Bereich zu identifizieren. Dies trifft auch
auf den Bereich von Unternehmensgriindungen zu, was in der Erforschung dieses
Bereiches hiufig vernachlissigt wurde [Schwartz, 2011} S. 492].

1.2. Ziel der Forschungsarbeit

Ziel der Forschungsarbeit ist es, Griinder von erfolglosen, deutschen E-Ventures®| zu
befragen, um die Erfolgsfaktoren von Unternehmensgriindungen in der Internetko-

nomie aus deren Sicht zu identifizieren.

Schaubild[1.2] verdeutlicht das Ziel dieser Arbeit. Links sei die Menge aller E-Ventures
in Deutschland, die zu einem bestimmten Zeitpunkt t am Markt existieren und exis-
tiert haben, schematisch dargestellt. In bisherigen Studien wurden hauptséchlich
leicht wahrnehmbare E-Ventures betrachtet, also solche, die noch existierten und
zugleich erfolgreich waren. A,B,C seien drei Erfolgsfaktoren, die diese Studien iden-

tifizierten.

Rechts sei ebenfalls die Menge der E-Ventures in Deutschland, die zu einem be-
stimmten Zeitpunkt t am Markt existieren und existiert haben, dargestellt. Ziel
dieser Arbeit ist es nun, leicht zu iibersehende E-Ventures? zu betrachten. Mégliche
Ergebnisse dieser Arbeit sind, dass Erfolgsfaktoren identifiziert werden, die bereits
in der Literatur bekannt sind (A,B), ein in der Literatur identifizierter Erfolgs-
faktor sich als iiberschétzter Erfolgsfaktor herausstellt (C) oder ein Erfolgsfaktor
unterschitzt wird (D).

Diese Arbeit stellt eine explorative Studie dar, die ein recht unerschlossenes Feld

betrachtet [Blackburn und Kovalainen, 2009, S. 128], um zu priifen, ob hier weiterer,

aussichtsreicher Forschungsbedarf beispielsweise fiir quantitative Forschungsarbeiten
besteht. Insgesamt wird ein Beitrag geleistet, die Erfolgswahrscheinlichkeit in der
Early-Stage-Phase’ von deutschen E-Ventures zu erhghen.

finden unter oder unter ,operations research* auf www.en.wikipedia.org [Stand:
20.12.2012].

3Griinder, deren E-Venture nicht mehr am Markt existiert oder deren E-Venture zwar noch am
Markt existiert, aber innerhalb von zwei Jahren kein Produkt auf den Markt brachte, das
Aufmerksamkeit bei potentiellen Kunden erzeugt.

4E-Ventures, die nicht mehr am Markt existieren oder die innerhalb von zwei Jahren kein Produkt
auf den Markt brachten, das Nachfrage bei potentiellen Kunden erzeugt.

5Diese Phase bezeichnet die erste Entwicklungsphase eines E-Ventures. Siehe hierzu Kapitel .
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In bisherigen Studien In dieser Arbeit
betrachtete E-Ventures betrachtete E-Ventures

A,B als Erfolgsfaktoren bestéatigt
C als Erfolgsfaktor iiberschétzt

********************************* D ist ein bisher nicht identifizierter
@® Leicht wahrnehmbares E-Venture, weil zum
Erfolgsfaktor

Zeitpunkt t noch am Markt existent

O Leicht zu tibersehendes E-Venture, weil zum |
Zeitpunkt t nicht mehr am Markt existent 3

Abbildung 1.2.: Ziel der Arbeit

1.3. Relevanz

Diese Forschungsarbeit ist relevant, weil in wissenschaftlichen Studien erfolglose E-
Ventures zu wenig betrachtet werden [Denrell, 2003, S. 229; [McGrath, [1999, S. 16;
Schwartz,[2011}, S. 492] und empirische Untersuchungen zum Thema Misserfolg selten

sind [Cardon et al, 2011, S. 80]. Die Entrepreneurshipforschung muss kritischer
werden, damit sie sich, insbesondere im Bereich der Datengrundlage [vgl.
et al., [2011] S. 170], weiterentwickelt [vgl. Blackburn und Kovalainen, [2009, S. 130].

Besonders noch junge Griindungen, die frith wieder vom Markt verschwinden, werden

sehr leicht {ibersehen. Damit ist die potentielle Verzerrung von bereits identifizierten
Erfolgsfaktoren sehr groff [Denrell, 2003, S. 231 f]ﬁ

Andere Arbeiten haben bereits die Erfolgsfaktoren von Unternehmensgriindungen
untersucht [Jacobsen, 2006} [Kollmann| 2009]. Diese sind aber nicht explizit auf die

Problematik des surivorship bias eingegangen. Desweiteren gibt es Arbeiten, die

speziell Griinder mit erfolglosen Griindungen untersuchen [Cope, 2011} |Gelderen|
et al.| 2005} |Gulst], [2011]. Diese beziehen sich allerdings nicht speziell auf E-Venture-
Griindungen und deren Erfolgsfaktoren. Es ist jedoch wichtig, das Teilgebiet des

E—Entrepreneurshi separat zu betrachten, da sich Unternehmensgriindungen in

5Vgl. Kapitel
"E-Entrepreneurship ist der Entrepreneurshipforschungsbereich, der sich mit Unternehmensgriin-
dungen in der Internetékonomie befasst. Siehe hierzu Kapitel
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der Internetckonomie in vielen Punkten von Unternehmensgriindungen auflerhalb

der Internetékonomie unterscheiden [Kollmann| 2009, S. 11].

1.4. Methodik und Aufbau der Arbeit

Antworten auf die Forschungsfrage geben acht leitfadengestiitzte, qualitative Exper-
teninterviews mit Griindern von E-Ventures, die bereits wieder vom Markt gegangen
sind oder deren Produkt innerhalb von zwei Jahren nach Griindung (noch) kei-
ne Nachfrage bei potentiellen Nutzern erzeugte. Die Interviews wurden semantisch

analysiert und ausgewertet.

Eine ausfiihrliche Recherche der Literatur zum Thema , E-Entrepreneurshipforschung®
(Kap. 2)) bildet die Grundlage fiir das Forschungsdesign dieser qualitativen Arbeit

(Kap. 4)). Die Ergebnisse der Interviews (Kap. [5), insbesondere die identifizierten

Erfolgsfaktoren wurden den in der Literatur gefundenen Erfolgsfaktoren (Kap. [3)

gegeniibergestellt und kritisch diskutiert (Kap.[6).






2. Grundlagen der

E-Entrepreneurshipforschung

Ziel dieses Kapitels ist es, die fiir diese Arbeit relevanten Begriffe zu erlautern. Ei-
ne der wenigen deutschsprachigen Arbeiten, die sich explizit mit Erfolgsfaktoren
von Unternehmensgriindungen in der Internetékonomie auseinandersetzen ist das
Standardwerk ,, E-Entrepreneurship® von Kollmann [2009]. Es bildet die theoretische
Grundlage fiir dieses Kapitel.

2.1. Unternehmensgriindung

Der Begriff Unternehmensgriindung wird bei nidherer Betrachtung haufig synonym
mit anderen Begriffe verwendet [vgl.[Kollmann| 2009, S. 1]. Deshalb ist es hilfreich,
die Typen der Unternehmensgriindung anhand der Unterscheidungen unselbstéandi-
ge/selbstiandige und derivative/originire Griindung zu klassifizieren [vgl.
und Nathusius| 1999, S. 26-30].

Selbstandige Griindungen Diese erfolgen durch einen Griinder, der in einem selbst-
stdndigen Arbeitsverhéltnis steht und die Griindung zum Aufbau oder zur

Sicherung einer selbstdndigen unternehmerischen Existenz durchfiihrt.

Unselbstdndige Griindungen Diese erfolgen durch Griinder, die in abhéngiger Stel-
lung beschéftigt sind und die Griindung als Teil ihres Aufgabenbereichs durch-
fithren (z.B. als Geschéftsfiihrer einer GmbH, die eine Tochtergesellschaft griin-
den will).

! Beispiele fiir solche synonym verwendeten Begriffe sind ,,Existenzgriindung®, ,, Entrepreneurship,

»Selbstindigkeit [Kollmann] 2009, S. 1].
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Orginare Griindungen Dabei erfolgt ein volliger Neuautbau ohne Riickgriff auf evtl.
bereits vorhanden Unternehmensstrukturen, wodurch ein breiter Aktionsraum
wegen geringer Restriktion durch vorhandene Strukturen besteht. Dies fiihrt
dazu, dass originédre Griindungen in ihren Entscheidungen sehr offen sind. We-
gen fehlender fester und bewéhrter Strukturen sind sie aber gleichzeitig mit

grofBerem Risiko verbunden.

Derivative Griindungen Dabei handelt es sich um eine existierende Wirtschafts-
einheit, die durch Ubernahme, Umgriindung oder sonstige Mafinahmen (z.B.

Restrukturierung) in eine neue Unternehmungseinheit transformiert wird.

Stellt man diese Unterscheidungsmerkmale in einer Tabelle gegeniiber (s. Tab. 2.1),
so ergeben sich vier Arten von Unternehmensgriindungen. Bei der selbstéindig-orginé-
ren Unternehmensgriindung ist das Ergebnis des Griindungsvorganges eine selbstén-

dige neugeschaffene Wirtschaftseinheit, weshalb sich der Begriff ,Unternehmensgriin-

dung“ auf diese Griindungsform bezieht [vgl. Szyperski und Nathusius|, [1999] S. 29].

Dieser Griindungstyp ist Gegenstand dieser Arbeit. Der wesentliche Unterschied zu
den anderen Griindungstypen liegt in einem grofieren Gestaltungsaspekt, der da-
durch entsteht, dass ein eigenstdndiges Unternehmenskonzept, sowie eine rechtliche
Einheit erst geschaffen werden miissen [vgl. Kollmann, 2009} S. 3]

orginir derivativ
selbstandig Unternehmensgrindung Existenzgriindung
unselbstindig Betriebsgriindung Transformationsgriindung

1999

Tabelle 2.1.: Verschiedene Griindungstypen [Quelle: ’Szyperski und Nathusius
S. 27].

d P

Kollmann| [2009] S. 4] definiert den Begriff ,, Unternehmensgriindung® wie folgt:

Unter einer ,,Unternehmensgriindung® wird die Schaffung einer selbstén-
digen und orginéren rechtlichen Wirtschaftseinheit verstanden, innerhalb
der die selbsténdige(n) Griinderperson(en) mit einem spezifischen Ange-

bot (Produkt bzw. Dienstleistung) einen fremden Bedarf decken moch-
te(n).

2Der Vollstindigkeit halber seien hier noch kurz die drei anderen Griindungstypen erwihnt. Bei
der Transformationsgrindung handelt es sich z.B. um Fusionen und Umgriindungen [vgl.
S. 2 f.]. Bei der Betriebsgrindung handelt es sich um ein sogenanntes ,,Spin-off*,
welches eine separate Geschéftseinheit eines grofileren Unternehmens darstellt (z.B. Tochterge-
sellschaft) [a.a.0., S. 3]. Bei der Existenzgriindung baut der Griinder durch Ubernahme einer
bereits bestehenden Wirtschaftseinheit seine eigene unternehmerische Existenz auf (z.B. Uber-
nahme eines Handwerkbetriebes) [vgl. [Szyperski und Nathusius| 1999} S. 29].
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Ein weiteres Unterscheidungsmerkmal, bezogen auf Unternehmensgriindungen, ist

der Innovationsgrad des Unternehmenskonzeptes [Nathusius| 2001} S. 4 £.]. Bei in-

novativen Grindungen kommt es zu einer neuen Kombination von Einsatzfaktoren
(materielle oder immaterielle®) im klassischen Schumpeterschen Sinne [Schumpe-
ter, 1964} S.100 f.; vgl. Nathusius| 2001} S. 5]. Bei imitierenden Grindungen folgt

der Griinder bereits existierenden und bekannten Unternehmenskonzepten, von de-

nen die vorhandene Verwendung von Einsatzfaktoren kopiert bzw. leicht modifiziert
wird?| [vgl. [Nathusius, 2001} S. 5 und [Kollmann, 2009, S. 4]. Selbstindig-originére

Griindungen konnen eher bei innovativen Griindungen beobachtet werden [Koll-

mann, 2009, §. 4].

2.2. Internetokonomie

Das Umfeld, in denen die in dieser Arbeit betrachteten Unternechmensgriindungen
stattfinden, ist die Internetékonomie. Sie existiert in Deutschland seit ca. 1990
mann, 2009, S. 37; [Clement und Schreiber] [2010, S. 1] und ist somit ein neuer
Wirtschaftsbereich und ein neues Forschungsfeld [Blackburn und Kovalainen, 2009,

S. 128]. Die Basis der Internetokonomie bilden die Informations- und Kommunika-
tionstechnologien und deren Vernetzung [vgl. [Wirtz], 2010, S. 73]. ,, Technologische
Treiber sind dabei die steigenden Rechnerleistungen, die drastisch zunehmende Ver-

fiigharkeit von Bandbreite, die Miniaturisierung, die Digitalisierung und die Vernet-

zung der Computersysteme in Form des globalen Internets [Clement und Schreiber],
, S. 1]. Der Wandel, der dadurch in der Wirtschaft und Gesellschaft ausgelost
wurde, wird hiufig als 5. Kondratieff-Zyklus (s. Abb. bezeichnet [vgl.
und Schreiber] 2010, S. 1]. Damit wurde in den letzten Jahren der Wandel von der

Industriegesellschaft {iber die Dienstleistungsgesellschaft hin zur Informationsgesell-

schaft eingeleitet. Dabei stehen die Informations- und Kommunikationstechnologi-
en fiir verschiedene bereits existente und neuartige Giiter und Dienstleistungen im

Computer-, Telekommunikations- und Medienbereich.

Durch die anhaltende Verbreitung des Internet steigt die Bedeutung der Inter-
netokonomie zunehmend. Mittlerweile hat sich die Internetékonomie zu einem der
wichtigsten Wirtschaftszweige fiir Wachstum und Beschéftigung entwickeltﬁ
2010} S. 82]. In Deutschland ist der Anteil der Informationswirtschaft an der Gesamt-

3Bei der Unternehmensgriindung in der Internetékonomie haben immateriellen Faktoren eine
groflere Bedeutung. Vgl. Kapitel
4Typisches Beispiel sind z.B. Franchisesysteme [vgl. , 2009, S. 4].

5Nach eigenen Angaben sind fast zwei Drittel der Deutschen im Internet aktiv , 2011},
S. 14]. Die durchschnittliche Verweildauer der Deutschen im Internet lag im Jahr 2008 bei 120

Minuten S. 16].

6In Deutschland waren alleine in der Informations- und Kommunikationstechnologiebranche im
Jahr 2007 ca. 800.000 Menschen beschiftigt [vgl. 2010| S. 82].
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Abbildung 2.1.: Informations- und Kommunikationstechnologien als fiinfter Kon-

dratieff-Zyklus [Quelle: Wirtz, 2010, S. 4].

beschiftigung mittlerweile bei iiber 50 % angelangt, gefolgt von dem Dienstleistungs-
und dem Produktionssektor (siche Abb. [2.2).

Die Begriffe, Bereiche und Anwendungsgebiete rund um die Internetokonomie kon-
nen anhand des Schalenmodells von Kollmann| [2011], S. 70] erldutert werden (Abb.
. Ausgangspunkt ist die gesellschaftliche Entwicklung hin zur Wissensgesell-

schaft, ermoglicht durch die Innovationen im Bereich Informationstechnik und In-

formationstechnologie (Internet, Mobilfunk, interaktives Fernsehen). Fiir die 6ko-
nomische Betrachtung sind die Plattformen des FElectronic Business relevant. Sie
ermoglichen den Einkauf (E-Procurement), Verkauf (E-Shop) oder den Handel (E-
Marketplace) von digitalen und physischen Giitern [vgl. [Clement und Schreiber]
2010, S. 6 und [Kollmann| 2011} S. 69 £.].

Bei dem Begriff | Internetokonomie” ist ,,Internet” nicht wortlich zu verstehen, son-

dern ist ein Platzhalter fiir verschiedene neuartige Informationstechnologien [vgl.

Skiera et al. 2006} S. 1]. Die folgende Definition grenzt das Forschungsumfeld dieser
Arbeit ab [vgl. Clement und Schreiber} 2010} S. 6]:

[Die Internetékonomie| ist der wirtschaftlich genutzte Bereich von elek-
tronischen Datennetzen, die iiber verschiedene elektronische Plattformen
die Abwicklung von Informations-, Kommunikations- und Transaktions-

prozessen erlauben. Ziel ist die Generierung von elektronischer Wert-
schopfung|

"Vgl. hierzu Kapitel
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Abbildung 2.2.: Entwicklung zur Informationsgesellschaft [Quelle: , 2010,

S. 87).
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Abbildung 2.3.: Schalenmodell der Internetékonomie [Quelle: ’Kollmann, 2011, S.70].
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Im Folgenden werden einige Eigenschaften der Internetokonomie erldutert. Diese
Eigenschaften charakterisieren die Internetékonomie und unterscheiden sich z.T. von

der Realokonomie:

Netzwerkeffekte Bei der Entwicklung von Geschéftsmodellen spielen in der In-
ternetokonomie Netzwerkeffekte eine groBe Rolle [Skiera et al. [2006, S. 1].

Netzwerkeffekte gehoren zu den positiven externen Effekten. Sie beschreiben

das Phénomen in Netzwerken, dass der Nutzen jedes einzelnen Knotens im
Netzwerk mit jedem weiteren hinzukommenden Knotens gréfler wird. Damit
steigt auch der Gesamtwert des Netzwerkes und es ist dadurch noch attrak-
tiver, dem Netzwerk beizutreten. Es kommt zu einer positiven Riickkopplung.
Mit steigender Nutzerzahl steigt also der Nutzen eines Gutes (z.B. Facebook-
Mitgliedschaft). Damit hiangt auch zusammen, dass Netzwerke eine kritische

Masse erreichen miissen, bis sie sich lohnen.

Globalitdt Die Internetokonomie fithrt zu globalen Interaktionen zwischen Akteu-

ren in der Internetckonomie und wirkt sich auf diverse gesellschaftliche Berei-
che wie Privatpersonen, Unternehmen und Volkswirtschaften aus [Kelly, 2001,

S. 10; [Wirtz, 20101 S. 76].

Winner-takes-it-all-Markte Mit den vorherigen zwei Eigenschaften héangt oft zu-
sammen, dass sich langfristig Nutzer nur auf wenigen Plattformen konzentrie-
ren und zwar dort, wo bereits viele Nutzer sind oder wo die Aussicht auf viele
Nutzer in der Zukunft hoher ist. ,,Stars und Hits kommen grofl raus, wahrend
der Rest dahindarbt* [Kelly] 2001, S. 46]. Innerhalb dieser wenigen grofien
Plattformen koénnen jedoch wieder Nischenmirkte erschlossen werden (siche

iTunes mit seiner App-Economy).

Zeit und Raum Durch globale Vernetzung von Endgerdten mittels Informations-
und Kommunikationstechnologie und enorm gesenkten Transaktionskosten fiir
digitale Giiter, nimmt die Relevanz von Raum und Zeit ab [Kelly|, 2001, S.104],

denn digitale Information kann praktisch in Echtzeit iiberall auf der Welt aus-
getauscht werden [Wirtz, [2010, S. 76].

Schnellebigkeit und Dynamik Eben Genanntes ermoglicht, dass, wie in grofien Stad-
ten, viele Menschen zusammenkommen konnen, um sich auszutauschen. Des-
halb und weil die Grundlage der Internetckonomie, Information, sich sehr
schnell verdndern kann, ist die Internetokonomie mit der dynamischste Wirt-
schaftsbereich, den es gibt [Kollmann| 2009, S. 16].

Hohe Risiken Aus der vorherigen Charakteristik folgt ein hohes Risiko fiir entspre-

chende Investitionen in diesem Bereich [Kollmann| 2009, S. 9]. Finanzierungen

folgen einem ,lotterieartigen Modell“ und haben Parallelen zur Olwirtschaft:
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,Ein paar sprudelnde Olquellen zahlen fiir viele trockene Bohrlocher® [Kelly,
2001}, S. 58]. Demgegeniiber sieht Kollmann| [2009, S. 9], dass es sich um einen

yzentralen Wachstumsbereich® mit ,,zahlreichen Chancen® handelt.

Okonomie der Nischen Da die Distributions- und Lagerungskosten von digitalen

Produkten nahe Null gehen, konnen fragmentierte Markte defragmentiert wer-

den |

Elektronische Wertkette Die Wertkette in der Internetokonomie ist eine andere als
in der Realékonomie@. Was in der Internetokonomie im Uberfluss vorhanden

ist, ist Information. Diese kann z.B. gesammelt, strukturiert, kombiniert oder

verteilt werden, sodass ein Wert fiir den Kunden entsteht [Kollmann, 2009
S. 8.

Immaterielle Faktoren In der Internetékonomie werden immaterielle Faktoren, wie
Ideen, Informationen, Beziehung und Humankapital in Form von Wissen und
Kreativitidt immer wichtiger [Kelly, 2001, S. 10; vgl. Wirtz, 2010, S. 73,75].

Der ,,Rohstoff* Information gewinnt immer mehr an Bedeutung [Clement und|
Schreiber} 2010} S. 6], wohingegen die menschliche Aufmerksamkeit wegen der

Informationsflut zu einem knappen Faktor wird [Clement und Schreiber] 2010}

S. 130; [Kellyl [2001, S. 86;[Wirtz, 2010, S. 73],

Digitale Giiter Die Vervielfiltigung ist bei vielen Produkten und Dienstleistungen

in der Internetokonomie wegen der geringen Vervielfaltigungskosten (Grenz-
kosten gehen gegen Null) sehr viel einfacher moglich als auerhalb der Inter-
netékonomie [vgl. [Clement und Schreiber] 2010} S. 339 f.].

Die Internetokonomie mit ihren oben genannten Eigenschaften beeinflusst viele ge-
sellschaftliche Bereiche [Kelly| [2001], S. 14]:

Die neue Wirtschaft [Internetokonomie] handelt von Kommunikation, in
der Tiefe und in der Breite. Kommunikation ist die Grundlage der Ge-
sellschaft, unserer Kultur, unserer Menschlichkeit, unserer eigenen indivi-
duellen Identitit und aller wirtschaftlichen Systeme!'’] Deswegen wirken
sich die Effekte ihrer Technologisierung auch sehr stark in alle Bereiche

aus.

Insbesondere kommt es auch zu betriebs- und volkswirtschaftlichen Verdnderungen
[vgl. [Skiera et al. [2006, S. 1]. Auf betriebswirtschaftlicher Ebene entstehen z.B.
neue Moglichkeiten beziiglich der Wertschépfung von Unternehmen'!| [vgl. Kollmann,

2009, S. 7).

8Siehe hierfiir \ S. 61 f.], der vom ,long tail“ spricht.

9Vgl. Kap.

OFiir den deutschen Soziologen Niklas Luhmann besteht Gesellschaft ausschliefSlich aus Kommu-
nikation [Kneer und Nassehi} [2000} S. 65-68].

HSiehe Kapitel @
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2.3. Entrepreneurship

Im Deutschen wird statt dem Begriff ,,Unternehmertum® der Begriff ,,Entrepreneur-
ship* verwendet. Der Begriff |, Unternehmertum® eignet sich nicht zur Verwendung,
denn er ist mit drei unterschiedliche Funktionen belegt [Faltin, [2008, S.36]: Der Ei-
gentumsfunktion (wem das Unternehmen gehort), der Managementfunktion (wie das
Unternehmen geschiéftlich geleitet wird) und der innovativen Funktion (mit welchem
Konzept das Unternehmen gegriindet und weiterentwickelt wird). Da der Begriff
,Unternehmertum® nur verwirren wiirde, wird auf dessen Verwendung verzichtet.
Stattdessen wird mit dem besser differenzierten Begriff | Entrepreneurship“ operiert
[vgl. [Faltin| [2008, S.36], der weitestgehend mit der beim Begriff Unternehmertum

genannten innovativen Funktion iibereinstimmt.

Faltin [a.a.0., S. 35] weist auch ausdriicklich auf die Differenz zwischen den zwei
Begriffen aus dem angelsédchsischen Sprachraum , entrepreneurship® und ,,business

administration hin:

Wihrend [...] [,business administration®] die Bewiltigung der Unter-
nehmensaufgaben unter den mehr organisatorischen und verwaltenden
Aspekten beschreibt, lenkt uns der Begriff | Entrepreneurship® auf die

eher kreativen, innovativen Teile einer Neugriindung.

2.4. E-Entrepreneurship

Diese Arbeit beschéftigt sich mit Unternehmensgriindungen in der Internetokonomie.
Diese unterscheiden sich in einigen wesentlichen Punkten von Unternehmensgriin-
dungen, die aufierhalb der Internetokonomie stattfinden [Kollmann| 2009, S. 11].

Deshalb ist ein eigenstindiger Untersuchungsansatz fiir Unternehmensgriindungen

in der Internetokonomie gerechtfertigt [ebenda). Dieser Teilbereich der Entrepreneur-

shipforschung heiit E-Entrepreneurship [Kollmann, 2009, S. 11]:

Unter ,E-Entrepreneurship® wird die Schaffung einer selbstdndigen und
origindren rechtlichen Wirtschaftseinheit in der Net Economy [Internet-
okonomie] (E-Venture) verstanden, innerhalb der die selbstdndige(n)
Griinderperson(en) mit einem spezifischen Online-Angebot (Produkt bzw.

Dienstleistung) einen fremden Bedarf decken méchte(n).

Entrepreneurship wird als wichtige Ursache fiir die positive Entwicklung der In-
ternetokonomie angefiihrt. Wichtige technologische Neuentwicklungen werden nicht
mehr nur innerhalb grofier Technologiekonzerne getétigt, sondern in diesem Bereich
auch zunehmend in kleinen und mittleren Unternehmen [vgl. , , S.74].
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Abbildung 2.4.: Entwicklungen des Web 1.0, Web 2.0, Web 3.0 [Quelle: Kollmann|

2009, S. 17].

Fiir die verschiedenen Entwicklungen in der Internetokonomie hat sich in der Lite-
ratur und Praxis die Unterscheidung zwischen Web 1.0 und Web 2.0 durchgesetzt
(s. Abb. [vgl. Kollmann|, 2009} S. 16 £.]. Mit beiden waren jeweils Griinderwellen
verbunden [ebenda]. Beim Web 1.0 standen angebotsorientierte Systeme im Mittel-
punkt, die tiber Plattformen den Einkauf (E-Procurement), den Verkauf (E-Shop)
und Handel (E-Marketplace) ermoglichten und somit fiir Anbieter von Produkten

und Dienstleistungen einen weiteren Distributionskanal darstellten [ebenda]. Beim
Web 2.0 handelt es sich um Vernetzungssysteme, die private oder gewerbliche Nutzer
tiber die Plattform der E-Community verbinden [ebenda]. Das Web 3.0 wird nach

Kollmann| [2009, S. 17] durch nachfrageorientierte Systeme gekennzeichnet sein, die

das personliche Bediirfnis des Nachfragers erfassen, um ein Angebot oder individu-

elles Produkt anzubieten.

Die Wertkette in der Internetokonomie unterscheidet sich von der Wertkette au-
erhalb der Internetokonomie. Die Wertkette der Realdkonomie nach (1999,
S. 63-70] gliedert die relevanten Aktivitdten eines Unternehmens auf, mit denen
Produkte geschaffen werden, fiir die der Kunde bereit ist zu bezahlen [vgl.
mann| 2009] S. 7]. Information wird hier nur als unterstiitzendes Element gesehen,
mit dessen Hilfe vorhandene Prozesse besser analysiert und kontrolliert werden kon-
nen [ebendal. Nach [Weiber und Kollmann| [1998] S. 606 f.] jedoch kénnen in der

Internetokonomie unabhéngig von einer physischen Wertkette Aktivitdten rund um

Information zu einem ,elektronischen Produkt® fithren, fiir das der Kunde zu bezah-
len bereit ist [Kollmann| 2009, S. 8]. Dabei entsteht eine elektronische Wertkette,
die nur in der Internetdkonomie zu finden ist [ebenda] und bei der Information z.B.
gesammelt, systematisiert, verteilt und bewertet wird (s. Abb. .
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Abbildung 2.5.: Konzept der elektronischen Wertkette [Quelle: ’Kollmann
S. 8.

2009,

Y

2.5. E-Venture

Unternehmensgriindungen in der Internetékonomie werden E—Venture genannt
Kollmann| 2009} S. 11]:

Unter einem ,,E-Venture® wird ein gegriindetes und damit junges Unter-
nehmen mit einer innovativen Geschéftsidee innerhalb der Net Econo-
my [Internetokonomie] verstanden, welches iiber eine elektronische Platt-
form in Datennetzen seine Produkte und / oder Dienstleistungen auf Ba-
sis einer rein elektronischen Wertschopfung anbietet, wobei dieses Ange-
bot erst durch die Entwicklungen der Informationstechnologie erméglicht

wurde.

E-Ventures haben eine Reihe spezifischer Merkmale, die sie charakterisieren [vgl.
Kollmann| 2009} S. 36]:

e Sie basieren auf einem Technologie-orientierten Geschéftsmodell mit einer elek-
tronischen Wertschopfung und einem iiberdurchschnittlichen Anteil an F&E-

Aufwendungen.

e Sie existieren erst seit Kurzem und koénnen somit keine langere Unternehmens-

geschichte und Unternehmensdaten vorweisen.

12Ein oft synonym verwendeter Begriff ist ,,Start-up“ , 2009, S. 36].




2.5. E-Venture 17

e Die Griinder pragen Entscheidungsprozesse im E-Venture sehr stark.

e Sie operieren in einem dynamischen, sich sténdig verdindernden Umfeld und

weisen gerade am Anfang ein iiberproportionales, quantitatives Wachstum auf.
e Finanzielle und personelle Ressourcen sind extrem knapp.

e Hohe Aufbauinvestitionen in immaterielle Vermogensgegenstande (bspw. Mar-

kenaufbau, Technologieentwicklung) sind notwendig.
e Sie erwirtschaften noch einen negativen Cashflow und keinerlei Gewinn.

e Die Eigenkapitalliicke wird hiufig von Investoren (externe Kapitalgeber) ge-

schlossen, die oftmals einen zentralen Einfluss auf das E-Venture ausiiben.

Von einem Unternehmen in der Realwirtschaft unterscheidet sich ein E-Venture
durch die folgenden vier Punkte [vgl. Kollmann|[2009] S. 10]:

Griindungstyp Ein E-Venture ist meist eine selbstéindige, originidre und innovative

Unternehmensgriindung'| innerhalb der Internetékonomie.

Griindungsumfeld Ein E-Venture ist geprédgt durch ein enormes Wachstumspoten-

tial bei gleichzeitiger Unsicherheit iiber die zukiinftige Entwicklung.

Griindungsbezug Ein E-Venture basiert auf einer Geschéftsidee, die durch die Nut-

zung innovativer Informationstechnologien erst ermdoglicht wird.

Griindungsbasis Ein E-Venture basiert auf einem Unternehmenskonzept mit einer
elektronischen Wertschopfung fiir den Kunden, welche iiber eine elektronische
Plattform der Internetokonomie angeboten wird und einer stéindigen Weiter-

entwicklung bzw. Betreuung bedarf.

Die Entwicklungsphasen eines E-Venture (s. Abb. lassen sich unterscheiden, in-
dem man der Idee im Zeitverlauf folgt [vgl. [Kollmann| 2009} S. 45]. Als erstes muss

die Idee auf ihre Erfolgswahrscheinlichkeit gepriift (Ideenfindung) und ausgearbeitet
werden (Ideenformulierung). Im Regelfall ist zu diesem Zeitpunkt noch kein Unter-
nehmen gegriindet und obwohl noch kein Produkt existiert, entstehen hier bereits
Vorbereitungskosten fiir z.B. Marktstudien. Wird die Idee dann umgesetzt (Ideenum-
setzung), beginnt die Start-up-Phase, in der Produktion- und Personalkapazititen
aufgebaut werden, der Markteintritt vorbereitet wird und die Internet-Plattform
programmiert wird. Mit dem Online-Start der Dienstleistung oder des Produktes
endet die sogenannte Early-Stage-Phase [Achleitner und Bassen| [2001], S. 438; vgl.
Kollmann| 2009, S. 46], die Gegenstand dieser Arbeit ist. Wichtigste Erfolgsfakto-

ren in dieser Phase sind das Produkt und das Management. Griinder finanzieren

sich in dieser Phase meistens iiber eigene Mittel oder 6ffentliche Fordermittel (z.B.
EXIST-Stipendium).

13Giche Kapitel
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Abbildung 2.6.: Entwicklungsphasen von E-Ventures [Quelle: vgl. ’Kollmann
S.49].

2009

Y )

Auf die Early-Stage-Phase folgt die Expansion-Stage [Achleitner und Bassen) 2001}
S. 439], in der die Idee weiterentwickelt wird und an den Markt angepasst wird
(Ideenintensivierung) [vgl. Kollmann| [2009, S. 47 f.]. Abschliefend muss sich die

Idee am Markt etablieren (Ideenfortfiihrung), was in der Later-Stage [Achleitner]
und Bassen| 2001} S. 439] geschieht [vgl. Kollmann| 2009, S. 48 f.].

2.6. Griinder und Griinderteams

Griinderteams lassen sich anhand der folgenden fiinf Kriterien definieren [Kollmann)

2009] S. 69]:

e mindestens zwei natiirliche selbsténdige Personen,

e die ein Unternehmen neu griinden,™|

14Es handelt sich dabei um eine originire Griindung. Vgl. Kapitel
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e dazu einen wesentlichen Teil des Eigenkapitals des Unternehmens aufbringen,

e sich hauptberuflich fiir den Erfolg des Unternehmens in leitender Funktion

engagieren, dabei die Unternehmensidee vorantreiben und
e das Risiko des Geschéftsbetriebs personlich tragen.

Der Begriff ,,Griinder* bezieht sich in dieser Arbeit auf eine Personen in einem Griin-
derteam. Fiir den Fall, dass alleine gegriindet wird, bezieht sich der Begriff ,Griinder*

auf eine Person, fiir die alle Punkte bis auf den Ersten zutreffen.

In der Literatur wurden Griinderteams bislang vernachléssigt. Dies ist einerseits auf
die ,Dominanz der individualistischen, angloamerikanischen Geisteshaltung® zuriick-
zufithren und andererseits auf den Einfluss herausragender Wirtschaftswissenschaft-
ler (z.B. Schumpete, die sich auf den einzelnen Unternehmer fokussieren [vgl.
Kollmann| 2009} S. 69].

2.7. Erfolg und Misserfolg

In der Literatur gibt es keine einheitliche Definition von Unternehmensmisserfolg

[Pretorius, 2009, S. 4]. In den Untersuchungen dariiber wird der Begriff jeweils so
definiert, wie es zu der jeweiligen Forschungsfrage passt [Gulst, 2011, S. 45]. Wie

Misserfolg und die Konsequenzen daraus erfahren werden, unterscheidet sich geo-

graphisch [Cardon et al., 2011} S. 82]. In Europa ist Misserfolg ein schweres soziales

Stigma [vgl.[European Commission| [1998] S. 3]. Griinder selbst sehen Misserfolg aber

nicht in einem negativen Kontext, solange sie aus ihren Erfahrungen lernen [Gulst,
2011} S. 216]. Gulst [a.a.O., S. 45] spricht deshalb vom , failure paradoz®, weil es
erstens an einer gemeinsamen Definition von Misserfolg von Unternehmensneugriin-
dungen fehlt, zweitens die Einstellung gegeniiber Misserfolg kulturell variiert und
drittens Verwechslung zwischen Misserfolg des Unternehmens und Misserfolg des
Griinders besteht.

Grofier Erfolg wird in der Offentlichkeit und in einigen akademischen Theorien als
Zeichen von Kompetenz gesehen. Jedoch spielen auch andere Faktoren wie z.B. Gliick
eine Rolle. Groler Erfolg ist bestenfalls ein verrauschtes Signal fiir Kompetenzen.
Weil grofler Erfolg ein seltenes Ereignis ist, kommt dieses eher bei Unternehmen vor,
deren Geschiftspraktiken Ergebnisse mit hoher Variabilitdt erzeugen. Wenn diese
Geschéftspraktiken zu niedrigeren Durchschnittserfolgen fithren, kann auflerordent-
lich groBer Erfolg ein Zeichen von Inkompetenz als von Kompetenz sein [vgl. Denrell,

2005, S. 292][1]

15vgl, ’Schumpeter‘ [1964“.

I6Tnteressant ist, hierzu auch zu betrachten, der in seiner Analyse elf US-
amerikanische ,great companies®, die iiberdurchschnittlich gut in ihrer Branche abschnitten,
untersuchte. Dabei ist eins der elf Unternehmen im Jahr 2009 pleite gegangen (Circuit City
Stores), eins 2008 wegen Bankrott verstaatlicht worden (Fannie Mae) und eins wurde mit 25
Mrd. US Dollar 2008 von der US-Regierung unterstiitzt (Wells Fargo).
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Fiir diese Arbeit wird eine mulitkriterielle Definition fiir erfolglose E-Venture her-
angezogen. Die Bezeichnung ,erfolgsloses E-Venture* bezieht sich in dieser Arbeit
auf E-Venture, die mindestens 10.000 Euro verwendeten”| und mindestens eine der

folgenden zwei Bedingungen erfiillen:

e Das E-Venture ist Mangels geniigender Nachfrage vom Markt gegangen.

e Innerhalb von zwei Jahren wurde kein Produkt auf den Markt gebracht, das

Aufmerksamkeit bei potentiellen Nutzern erzeugte.

Nahezu alle Studien sind sich einig dariiber, dass die meisten Unternehmensgriindun-
gen nicht erfolgreich sind [vgl. [Shane] 2008, S. 98]. [Pretorius| [2009] S. 1] spricht von
einer Erfolgsquote von 10-50%. Die Wahrscheinlichkeit fiir Misserfolg ist am Anfang
am hochsten und nimmt dann kontinuierlich ab [Briiderl et al., 2009, S. 302 ff.]. Die
Erfolgsquote bei E-Ventures liegt aber deutlich unter der Erfolgsquote von Unterneh-

mensgriindungen auflerhalb der Internetokonomie. Genaue Zahlen gibt es dazu nicht,
aber verschiedene Autoren [Ganesh, 2012; [McKeown| [2012; [Nobel, [2011] sprechen

von etwa 5-20 % Erfolgsquote bei Unternehmensgriindungen in der Internetékono-

mie.

Misserfolg kann durch individuelle Fehler des Griinders oder durch externe Probleme,

die auflerhalb der Kontrolle des Griinders liegen, eintreten [Cardon et all [2011]

S. 81 f.]. Es gibt mehrere mogliche Griinde, warum die Erfolgsrate bei E-Ventures

im Vergleich zu Unternehmensgriindungen in der Realckonomie so niedrig ist:

1. Die Internetékonomie ist ein sehr dynamischer Bereich und es besteht hohe
Unsicherheit bei der Vorhersage der Entwicklung [Kollmann| 2009} S. 9]. Dies

bedeutet, dass E-Ventures einem kritischen externen Faktor (Marktentwick-

lung) ausgesetzt sind.

2. Wegen positiver Netzwerkeffekte und globaler Konkurrenz kommt es in der In-
ternetokonomie haufig zu Winner—ta,kes—it—all—Méirkten. Da zu einem frithen
Zeitpunkt des Konzentrationsprozesses noch keine Gewinner hervorgebracht
wurden, treten viele Marktteilnehmer begiinstigt durch niedrige Marktein-
trittsbarriere , , S. 74] in den Markt ein. Dies fiihrt dazu, dass es
im Laufe des Konzentrationsprozesses zu einer groen Anzahl an Marktaustrit-

ten kommt.

"Dadurch soll die Ernsthaftigkeit der Unternehmensgriindung gewihrleistet werden.

18vygl, Kapitel

9Niedriger im Vergleich zu Unternehmensgriindungen in der Realskonomie (z.B. Eréffnung eines
Stahlwerkes).
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1. Sympathie fiir
eine Idee

4. Einseitige 2. Investitionen /

Auswertung Handlungen

3. Feedback /
Ergebnisse

Abbildung 2.7.: Grundmuster der ,passion trap® [Quelle: iibersetzt nach ,

2011 S. 38].

»

3. Uberoptimismus , und Selbstﬁberschéitzun ﬂHayward et al.

2006, die moglicherweise daher riithren, dass insbesondere in der Internetko-
nomie iiberproportional stark Erfolge wahrgenommen werden [Dobelli| 2011}

S. 6], lassen Griinder trotz niedriger Erfolgswahrscheinlichkeit (unvorbereitet)
[Bradberry| 2011} S. 51 ff.] griinden.

. E-Ventures schaffen es hiaufig nicht, Méarkte und Nutzer zu erschlieen. Es fehlt
ihnen an Nutzern und einem gepriiften Finanzmodell [vgl. , 2007, S. 5] .

. Leidenschaft und Begeisterung [Blank und Dorf] 2012, S. 44; [Jobs| [2007] sind
zwar auf der einen Seite sehr wichtig, konnen aber auch der Grund fiir Misser-
folg sein. Bradberry| [2011] S. 37 ff.] spricht von der ,,passion trap“ (s. Abb.[2.7).

Man ist von einer tollen Idee begeistert (1.) und investiert Zeit, Geld und Ener-

gie, um die Idee voranzubringen (2.). Von dem Feedback, das man bekommt
(3.), wird dasjenige beachtet und iibernommen, was bestehende Vorstellungen
bestdrkt. Diejenigen Informationen, die den eigenen Vorstellungen widerspre-
chen, werden nicht beriicksichtigt und iiberhort (4.). Dadurch erscheint die Idee

noch vielversprechender und der Griinder ist noch begeisterter von der Idee (1.)

[vgl. Bradberry}, 2011} S. 38 £.]. Im Kern ist die ,,passion trap“ die Tendenz von

Griindern subtilen kognitiven Wahrnehmungsverzerrungen zu unterliegen/?

20Engl.: Hypris [Hayward et al.}7 ’2006“.
21Dies ist nach Blank 2007F S. 5] der hiufigste Grund fiir Misserfolg.

2Diese kognitiven Wahrnehmungsverzerrungen (cognitive biases) sind gut dokumentiert. Im An-
hang |A|findet sich eine fiir Griinder relevante Liste von solchen kognitiven Wahrnehmungsver-

zerrungen.
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2.8. Verzerrung durch die Uberreprisentation er-
folgreicher Unternehmen

Erfolgreiche Unternehmen werden in der Offentlichkeit leichter wahrgenommen als
erfolglose [vgl. Dobelli, [2011], S. 5]. In der Wirtschaft besteht die Tendenz sich in
Biichern, der Presse und in Fallstudien auf erfolgreiche Unternehmen zu konzentrie-
ren [vgl. Denrell, 2003, S. 227; McGrath, 1999, S. 16]. Auch in wissenschaftlichen

Untersuchungen werden meistens nur Unternehmen, die zum Zeitpunkt der Unter-

suchung noch am Markt existieren, betrachtet (also ,erfolgreiche“ Unternehmen)
[Schwartz, 2011} S. 492]. Unternehmen, die nicht mehr auf dem Markt existieren,
werden nur wenig beachtet [Denrell, 2003} S. 227]. In den meisten wissenschaftlichen
Untersuchungen [Schwartz], 2011}, S. 492; Politis und Gabrielsson, 2009, S. 364] und
bei den meisten Individuen [Denrell| 2003, S. 329] besteht diese Tendenz, sich auf

erfolgreiche Unternehmen zu konzentrieren. Diese Uberreprisentation erfolgreicher

Unternehmen kann zu Verzerrungen fithren, welche ein bekanntes Phénomen in der
Medizin und den Finanzwissenschaften sind und dort auch als survivorship bias>’|

bezeichnet werden.

Zu jedem Zeitpunkt sind die beobachtbaren Unternehmen die Uberlebenden eines
Selektionsprozesses, der einen groflen Teil der zugrundeliegenden Gesamtpopulation
aussortiert [vgl. Denrell, S. 227]. Dies bedeutet im Umkehrschluss aber nicht,
dass nie erfolglose Unternehmen betrachtet werden, denn auch insbesondere grofle

Unternehmenspleiten kommen in der Wirtschaftspresse vor [a.a.O., S. 229].

Die Situation der E-Ventures nach der Early-Stage-Phase wird anhand der Abbil-
dung schematisch dargestellt. Von den urspriinglichen gegriindeten E-Ventures
existieren nur noch wenige auf dem Mark{*'] (Ist-Situation). In der Wissenschaft und
den Medien werden jedoch hauptsichlich die wenigen, erfolgreichen bzw. die noch
am Markt existierenden Unternehmen betrachtet (Wahrnehmung). Problematisch

ist nun, dass auf dieser nicht-repriasentativen Stichprobe von E-Ventures in wissen-

schaftlichen Studien Schliisse iiber Erfolgsfaktoren gezogen werden [Hauschildt und|
, 2011} S. 33 £.; [Politis und Gabrielsson| 2009, S. 364].

Es ist bekannt, dass Stichprobenziehung ausschliefllich aus der Menge der Unterneh-

men am Markt zu Verzerrungen bei der Einschétzung der Erfolgsfaktoren fiithren
kann [vgl. 2003, S. 229]. Eine mogliche Auswirkung ist, dass Erfolgsfaktoren
leicht {ibersehen werden, wenn sie zwar zum Bestehen am Markt beitragen, aber

innerhalb der Teilmenge der noch am Markt bestehenden Unternehmen nicht zu

23Im Deutschen gibt es keinen geeigneten Begriff dafiir. Dobelli| [2011, S. 5] schlégt vor, den Begriff
2013

survivorship bias mit ,,Uberlebensirrtum® zu iibersetzen. 2012| tibersetzt survivorship bias
frei mit ,Verzerrung zugunsten der Uberlebenden®.

24vgl. Kap.
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Ist-Situation i @ crfolgreiches E-Venture

. O erfolgloses E-Venture

Wahrnehmung . —> Erfolgsfaktoren

Abbildung 2.8.: Problematik des survivorship bias

tiberdurchschnittlichem Erfolg einzelner Unternehmen beitragen [a.a.O., S. 229. f.].
In Abbildung sei schematisch die Menge der E-Venture in Deutschland nach der
Early-Stage-Phase zu einem bestimmten Zeitpunkt t gegeben. Betrachtet man nun
die zwei noch am Markt befindlichen Unternehmen (o), so wird der Erfolgsfaktor A
bei der Analyse nur schwer wahrgenommen, wenn er nicht zu iiberdurchschnittlichem
Erfolg beitréagt, sodass eine Differenz zu anderen E-Ventures in dieser Teilmenge ent-
steht. Wiirde man allerdings die Gesamtmenge betrachten, wiirde sofort auffallen,
dass eine Differenz bei den zwei Teilmengen besteht und zwar um den Erfolgsfak-
tor A.

® E-Venture existiert am Markt zum Zeitpunkt t
O E-Venture existiert nicht mehr am Markt zum Zeitpunkt t

A.B,C sind Erfolgsfaktoren, die das E-Venture anwendet

Abbildung 2.9.: Schematische Darstellung fiir einen leicht zu iibersehenden
Erfolgsfaktor

Die zweite mogliche Auswirkung auf Erfolgsfaktoren ist, dass Erfolgsfaktoren, die

bei der Betrachtung der gesamten Population gar keine Erfolgsfaktoren sind, bei der
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Betrachtung der Teilmenge moglicherweise als solche erscheinen [a.a.O., S 230]. In
Abbildung 2.10]ist dies anhand eines Beispiels erldutert. Unternehmen, die z.B. eine
riskante Strategie verfolgen, welche eine hohe Variabilitdt als Ergebnis hat ,
, S. 292|, haben zwar hohe Gewinne, wenn sie am Markt bestehen, aber auch
hohe Verluste, wenn sie nicht am Markt bestehen (hohe Variabilitét). Dadurch, dass
in den meisten Untersuchungen nur am Markt bestehende Unternehmen betrach-
tet werden, ergibt sich eine Wahrnehmung, wie in Abbildung 2.10, (a) dargestellt.
Dies bedeutet, dass diejenigen Unternehmen, die eine riskante Strategie verfolgten
und damit erfolglos waren (untere Hilfte bei (b)), in den meisten Untersuchungen
nicht betrachtet werden. Wird nur die obere Hélfte des Schaubildes betrachtet (a),
so erscheint eine riskante Strategie als Erfolgsfaktor. Betrachtet man hingegen die
gesamte Population (b), so kann es moglicherweise sein, dass der Durchschnitts-
erfolg negativ ist und eine riskante Strategie z.B. kein Erfolgsfaktor ist [ebendal.
Dennoch konnen riskante Strategien die einzige Moglichkeit sein, in Winner-takes-

it-all-Méarkten, wie sie in der Internetokonomie héufig vorkommen, eine vorteilhafte

Position zu erlangen [vgl. [Denrell, [2003] S. 235].

Unternehmenswertsteigerung Unternehmenswertsteigerung
t e t
O O o
O O 0 O O O
O o O O
>‘ ' >
Risiko c.ler O I:IEI O Risiko der
L Strategie O Strategie
L O
(a) (b)

Abbildung 2.10.: Beispiel fiir einen scheinbaren Erfolgsfaktor [Quelle: , 2003,
S. 230]

Eine weitere Auswirkung ist, dass Griinder die Erfolgsaussichten von E-Venture-
Griindungen deutlich zu hoch einschétzen, wenn sich die Betrachtung nur auf er-
folgreiche Unternehmen konzentriert [Bradberry, 2011} S. 41; [Dobelli, 2011} S. 6;
Levinthal und March} [1993] S. 101].

In den meisten Studien sind erfolgreiche Unternehmen iiberreprésentiert. Dies be-
deutet, dass die Studien Daten von Unternehmen sammeln, die zu einem bestimmten
Zeitpunkt der Untersuchung noch am Markt existieren [Schwartz|, 2011} S. 492]. Be-

sonders im Bereich von Unternehmensgriindungen in der Internetékonomie kann dies

zu Problemen fiithren, denn hier liegt die Erfolgswahrscheinlichkeit bei nur etwa zehn
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Prozent | Dies bedeutet, dass die deutliche Mehrheit der Unternehmensgriindungen
in der Internetokonomie nach wenigen Jahren wieder vom Markt verschwinden. Die
Uberreprisentation erfolgreicher Unternehmen fithrt nicht immer zu Verzerrungen
von Erfolgsfaktoren, aber 2003}, S. 231 ff.] schligt u.a. zwei Rahmenbedin-
gungen vor, unter denen die Verzerrung von Erfolgsfaktoren besonders hoch ist und

welche auf E-Ventures zutreffen:

Instensity of Selection Viele Unternehmen mit niedriger Performance sind zum
Zeitpunkt der Betrachtung bereits wieder vom Markt verschwunden. Dies trifft
auf E-Ventures zu, denn das wahrscheinlichste Szenario eines E-Venture ist,
dass es wieder vom Markt geht , , S. 6] und insbesondere nach
dem Zusammenbruch der Kapitalmérkte im Méarz 2000 sind viele E-Ventures
vom Markt verschwunden [Kollmann|, 2009, S. 33].

Precision of Selection Es gibt keine angehduften Ressourcen, die ein Ausscheiden
aus dem Markt bei niedriger Performance hinauszégern kénnten. Dies trifft

ebenfalls auf E-Ventures zu, da diese extreme Knappheit bei finanziellen und

personellen Ressourcen haben [vgl. Kollmann|, 2009, S. 36].

Allgemein ist es sicherlich auch eine vielversprechende Fragestellung welche soge-

nannten Erfolgsfaktoren E-Ventures anwendeten, die nicht mehr auf dem Markt
sind [Dobelli} 2011, S. 7].

In der Literatur werden mehrere mogliche Griinde genannt, warum erfolglose Unter-

nehmen héufig unterreprisentiert sind:

1. Es fehlen grundlegende Daten wie z.B. die Anschrift von neugegriindeten Un-
ternehmen (sogar bei Unternehmen, die in einem Inkubator gegriindet wurden
[Schwartz, 2011, S. 492]). Deshalb ist es schwierig, diese Unternehmen in Ana-

lysen miteinzubeziehen.

2. Viele Personen sind sich nicht der Problematik der Uberreprisentation erfolg-
reicher Unternehmen bewusst [vgl. Denrell, 2003, S. 229].

3. Selbst wenn Informationen iiber erfolglose Unternehmen verfiigbar sind, ten-
dieren Fallstudien, Managementbiicher und Geschichten in den Massenmedien

dazu, diese zu ignorieren [vgl. ebenda].

4. Psychologische Studien haben gezeigt, dass bei der Suche nach Ursachen fiir ein
Ergebnis (z.B. starker Anstieg des Unternehmenswertes) Personen sich eher auf

die Falle konzentrieren, bei denen das Ergebnis aufgetreten ist [vgl. ebenda].

2Vgl. Kapitel 2.7
26Sjehe auch Ktel






3. Erfolgsfaktoren von

Unternehmensgriindungen

Bei Erfolgsfaktoren handelt es sich allgemein um Faktoren, die den Erfolg beein-

flussen. Die Erfolgsfaktorenforschung hat zum Ziel, diese Faktoren zu identifizieren

[Démétor, [2011] S. 26]. Eine Grundannahme ist dabet, ,,dass einige wenige Variablen

iber den Erfolg oder Misserfolg eines Unternchmens entscheiden® [ebenda]. Abbil-
dung zeigt ein vereinfachtes Modell solch einer typischen Erfolgsfaktorenstudie,
bei der versucht wird, eine endliche Anzahl von Erfolgsfaktoren zu identifizieren, die

Einfluss auf den Unternehmenserfolg haben.

’ Erfolgsfaktor 1 ‘
’ Erfolgsfaktor 2

’ Erfolgsfaktor 3

’ Erfolgsfaktor 4 ’7

’ Erfolgsfaktor 5

’ Erfolgsfaktor n

Abbildung 3.1.: Vereinfachtes Modell von typischen Erfolgsfaktorenstudien [Quelle:
Démbtor, 2011, S. 26]

Auch im Bereich der Unternehmensgriindungen wurden solche Erfolgsfaktorenstudi-
en durchgefiihrt, bzw. wurden solche Erfolgsfaktoren identifiziert. In diesem Kapitel
werden nun einige der in der Literatur zu findenden Erfolgsfaktoren von Unterneh-
mensgriindungen aufgefiithrt. Dabei wird insbesondere auf die Werke von
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[2009], [Faltin| [2008], Bradberry| [2011] und |Gulst| [2011] eingegangen. Bei
handelt es sich um ein deutsches, wissenschaftliches Standardwerk zum The-
ma ,,E-Entrepreneurship, das eine akademische, umfassende und differenzierte Auf-
zahlung von Erfolgsfaktoren von E-Ventures in der Early-Stage-Phase bietet.
[2008], ebenfalls ein deutscher Autor, behandelt nicht ausschlieflich Unternehmens-

griindungen in der Internetékonomie, zeigt aber anhand eines empirischen Beispielg']

dass seine Ideen auch auf E-Ventures anwendbar sind. Bradberry| [2011], ein US-

amerikanischer Autor, geht insbesondere auf die negativen Auswirkungen von ko-
gnitiven Wahrnehmungsverzerrungen?, denen Griinder unterliegen kénnen, ein und
leitet davon sechs Erfolgsfaktoren fiir Unternehmensgriindungen ab. Bei
handelt es sich um eine aktuelle, thematisch und methodisch &hnliche Arbeit, in der
27 australische Entrepreneure mit einer erfolglosen Unternehmensgriindung befragt
wurden. Dabei wurden Erfolgsfaktoren in der Literatur und bei der Befragung iden-
tifiziert. Abschliefend werden in dem Kapitel 3.5 weitere in der Literatur gefundene
Erfolgsfaktoren von Unternehmensgriindung aufgefithrt. Alle in der Literatur ge-
fundenen Erfolgsfaktoren werden abschliefend in Kapitel diskutiert. In diesem
Kapitel sind Erfolgsfaktoren hervorgehoben dargestellt.

3.1. Erfolgsfaktoren nach Kollmann

Allgemein sind das Management und das Produkt fiir [Kollmann [2009] S. 49] die
wichtigsten Erfolgsfaktoren bei E-Venture-Griindungen in der Early-Stage-Phase.

Daneben gibt es weitere Erfolgsfaktoren wie den Marktzugang, die Finanzen und
die Prozesse innerhalb des E-Ventures, welche allerdings innerhalb der Early-Stage-
Phase nicht so sehr im Vordergrund stehen. Es folgt eine differenzierte Aufzéhlung

der Erfolgsfaktoren von E-Venture-Griindungen innerhalb der Early-Stage-Phase:

Griinderperson Die Personlichkeit des Griinders ist ein Erfolgsfaktor [a.a.O, S. 60].
Durch ,Verdnderungs- und Kompensationsstrategien® konnen allerdings auch
,dem Idealtyp des Unternehmers nicht entsprechende Personen erfolgreich griin-
den“ [a.a.0., S. 62]. Weiterhin sind die Kompetenzen des Grinders ein Er-
folgsfaktor. Insbesondere weiche Qualifikationen, wie Zeitmanagement, ,,Nein‘-
Sagen konnen, Konfliktmanagement, Umgang mit Fehlern, Stressmanagement
und kommunikative Kompetenz spielen ein wichtige Rolle [a.a.0., S. 64]. Bei
den harten Qualifikationen zahlt der Ausbildungsgrad und die Branchenerfah-
rung [a.a.0., S. 65].

Team In Bezug auf das Griinderteam ist Teamfdhigkeit bei den einzelnen Griindern
und ein heterogenes Team wichtig [a.a.0., S. 69]. Das ,kreative Chaos” der An-

fangszeit muss schnell in ,,geordnete Bahnen iiberfithrt werden [a.a.0., S. 91].

Vgl. www.direktzurkanzlerin.de be 2008, S. 24 ff.].
A

2Engl.: Biases. Vgl. hierzu Anhang .
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Das Team muss das notwendige Commitment entgegenbringen und die notwen-
digen Qualifikationen besitzen [a.a.O.; S. 133 ff.]. Weiterhin sollten die Perso-
nen im Griinderteam einer ibergeordneten Vision zustimmen [a.a.O., S. 137];
konkrete Ziele planen [a.a.0., S. 137], die deckungsgleich mit personlichen Zie-
len sind [a.a.0., S. 136]; und Klarheit bei der Rollenverteilung innerhalb des
E-Ventures bestehen [a.a.0., S. 138]. Besonders muss die Willensbildung und
Entscheidungsfindung organisiert werden, damit es zu tragfdhigen Entschei-
dungen kommt [a.a.0., S. 263]. Innerhalb des Teams sollten auch Meilensteine
[a.a.0., S. 208, S. 212 f.] formuliert werden, die anhand von Kennzahlen nach

einem gewissen Zeitraum iiberpriift werden [a.a.O., S. 211].

Geschaftsmodell FExperteninterviews helfen mogliche latente Kundenbediirfnisse her-
auszufinden und mit Hilfe einer Wirtschaftlichkeitsanalyse das Umsatzpotenti-
al zu ermitteln [a.a.0., S. 83]. Im Falle einer angebotenen, innovativen Leistung
ist es notwendig, die Nutzerakzeptanz zu entwickeln und zu fordern [a.a.O.,
S. 109]. Weiterhin sind die Analyse des Wettbewerbs [a.a.O., S. 169-174], des
Marktes [a.a.0., S. 164], der Kunden [a.a.0., S. 166-169] (fundierte Untersu-
chung der Zielgruppe [a.a.O., S. 277]) und Multiplikatoren, die den Marktein-

tritt unterstiitzen kénnen [a.a.O., S. 110], wichtig.

In einem Businessplan erfolgt die schriftliche Darstellung der Geschéaftsidee
und auch die Beschreibung des Griinderteams [a.a.O., S. 133]. Darin muss das
Alleinstellungsmerkmal [a.a.0., S. 153], das Ertragsmodell?| [a.a.0., S. 149],
sowie mogliche Kooperationspartner, iiber die durch Kooperation Kosten re-
duziert werden konnen, definiert sein. Weiterhin sollte eine Finanzplanung,
welche eine moglichst vollstdndige und realistisch geplante Liquiditédtsplanung
[a.a.0., S. 247-250], eine Gewinn- und Verlustrechnung [a.a.O., S. 242-247|
und einen Break-Even-Punkt beinhaltet, gemacht werden. Diese Betrachtun-

gen sollten iiber einen Zeithorizont von bis zu fiinf Jahren getétigt werden
[a.a.0., S. 242].

Rechtliches Da bei E-Ventures hiufig der Produktname identisch mit der Marke
und der Domain ist, sollte die Domain friithzeitig gesichert werden [a.a.O.,
S. 107]. Der Schutz der intellektuellen Leistung, wenn moglich, und die Wahl
der Rechtsform [a.a.O., S. 179-194] sind weitere Erfolgsfaktoren.

Marketing Der Aufbau der Marke, sowie die Gestaltung des Online- und Viralen-
Marketings sind ebenfalls entscheidend fiir den Erfolg [a.a.0., S. 222-230,
S. 278].

3 Als typisches ,Dotcom-Problem*“ beschreibt Stephen Kaufer, Mitbegriinder von TripAdvisor, das
Folgende: ,,Das Produkt war entwickelt worden, die Leute mochten es, wir erhielten ein durchweg
positives Feedback und es kamen die ersehnten Anfragen, ob wir weiter ausbauen wiirden |. .. ]
— aber wir verdienten keinen Cent dabei* [Livingston} 2011} S. 508].
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Finanzierung Die Ausgestaltung der Finanzierung ist wichtig, da die erste Finan-
zierungsrunde wesentlich die Strategie des geplanten Unternehmens beeinflusst

und den Handlungsspielraum terminiert [a.a.0., S. 115].

Standort Die Wahl des Standortes, welcher nachtraglich nur schwer zu revidieren
ist, ist ein weiterer Erfolgsfaktor [a.a.O., S. 177 ff.].

Abbildung zeigt abschlieBend eine Ubersicht der fiinf Erfolgsfaktoren von E-
Ventures wihrend aller Entwicklungsphasen®, Dabei stehen in der Early-Stage-Phase

die Erfolgsfaktoren ,Management und ,Produkt* im Vordergrund [Kollmann| 2009
S. 49].

Management Produkt/Service

e Internetokonomie-Know-How e Idee/Konzept

o Branchenwissen/Erfahrung e Technologie

e Kommunikationskompetenz e Businessmodell

o Organisationsfiahigkeiten o Alleinstellungsmerkmal

o Fiihrungsqualitéten o Kundennutzen/-mehrwert

Prozesse Marktzugang/Netzwerk Finanzen

o Arbeitsabldufe/Planung o Marketing o Cash-Flow-Orientierung
e Organisationsaufbau e Vertrieb e Liquiditatsplanung
e Projektmanagement ¢ Kooperation  Controlling/Reporting
e Prozessmanagement e Multiplikatoren ¢ Beteiligungsmanagement
¢ Krisenmanagement ¢ Public Relations e Investor Relations

2009

Y

Abbildung 3.2.: Erfolgsfaktoren von E-Ventures [Quelle: nach’Kollmann

| S. 43]

3.2. Erfolgsfaktoren nach Faltin

Den Schwerpunkt bei seinem Konzept zur Unternehmensgriindung legt
auf die Ausarbeitung eines Entrepreneurial Designs und auf das Grinden aus Kom-
ponenten. In der Ausarbeitung eines Entrepreneurial Designs (unternehmerischen
Konzeptes) liegt die eigentliche unternehmerische Leistung [a.a.O., S. 40].
betont, dass das , Entrepreneurial Design [...] nicht die betriebswirtschaftli-
che Umsetzung [ist]“ [a.a.0., S. 39, H.d.A.].

Erfolgsfaktoren sind ,, Kreative Einstellungen und Arbeitsweisen, [...] [die] durch ein
enriched enviromnet, also ein impulsreiches Umfeld, stimuliert und gefordert [wer-

den]. [...] [Man benétigt nur| einen Kopf zum Denken und eine gewisse Hartndickig-
keit* [a.a.0., S. 31, H.d.A].

4Farly-Stage, Expansion-Stage, Later-Stage. Vgl. Kapitel
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Ein gutes Entrepreneurial Design (unternehmerisches Konzept) zeichnet sich durch

die folgenden Eigenschaften aus [vgl. a.a.0., S. 42-45]:

Klare Marktvorteile Das unternehmerische Konzept sollte einen erheblichen Markt-

vorteil besitzen, denn dies erhoht die Chancen auf Erfolg. Weiterhin muss der
Vorteil deutlich fiir die Kunden erkennbar’| sein.

Vorsprung vor Imitatoren Das unternehmerische Konzept besitzt einen Vorsprung

vor Imitatoren. Ein Patent kann dabei schiitzen, allerdings nur fiir kurze Zeit.

Schutz vor Obsoleszenz Das Produkt ist vor technologischer und wirtschaftlicher

Veralterung geschiitzt.

Geringer Finanzierungsaufwand Der Finanzierungsaufwand wird z.B. {iber das

Griinden durch Komponenten minimiert.

Marketing Integraler Bestandteil des unternehmerischen Konzeptes ist das Marke-
ting. Es gilt der Grundsatz: ,Je ausgefallener die Idee, desto gréfler sind die

Chancen, in der Offentlichkeit wahrgenommen zu werden“ [a.a.0., S. 44].

Ein ,,High Potential Entrepreneurial Design' liegt dann vor, wenn das Entrepreneu-

rial Design (unternehmerische Konzept) auch noch die folgenden drei Eigenschaften
besitzt [a.a.0., S. 45 fI.]:

Skalierbarkeit Die angebotenen Leistungen miissen sich so vervielféltigen lassen,
,dass bei Wachstum die Kapazitdaten nicht proportional erweitert werden miis-

sen, sondern Synergieeffekte auftreten“ [a.a.0., S. 45].

Einfachheit Die meisten Fehler bei Griindungen haben als Ursache eine nicht bew4l-
tighbare Komplexitét. Insbesondere ,,bei raschem Wachstum multiplizieren sich
die Probleme und fithren zu typischen Wachstumskrisen“ [a.a.0., S. 46]. Die
Dinge miissen so lange durchdacht werden, bis sie einfach und tiberschaubar

sind.

Minimierte Risiken Griinder sollten nicht risikobereit sein, sondern so viele Risiken

wie moglich in ihrem Vorhaben vermeiden und ausschalten [a.a.0., S. 45 f.].

Insgesamt sollte so lange am Entrepreneurial Design (unternehmerischen Konzept)
,, getiiftelt” werden, bis alles stimmig ist. Das fertige Konzept muss dabei zum Griin-
der im Bezug auf die personlichen Einstellungen, den gewiinschten Lebensstil und
die eigenen Werte passen [a.a.O., S. 74]. sieht den Entrepreneur als

Komponist®, der bereits vorhandene Komponenten von professionellen Betrieben

®Dies bedeutet, dass Kunden ,,[...] den Vorteil wahrnehmen und in seinem Umfang beurteilen
kénnen“ [Faltin} [2008] S. 42].
6Das Bild des Komponisten ist passend, ,,[. . .] weil erfolgreiche Entrepreneure oft keineswegs etwas

Neues erfinden, sondern Vorhandenes neu kombinieren, also bestehende Komponenten zu etwas

Neuartigen zusammenfiihren® , 2008, S. 92 f.].
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oder Dienstleistern kombiniert. Dies kann in der Form geschehen, dass Verwaltungs-
und Rechnungswesen abgegeben werden; Biiro- und Logistikdienstleister eingesetzt
werden; und der Einkauf {iber standardisierte Mérkte, Borsen oder Auftragsproduk-
tionen erfolgt [a.a.0., S. 92].

Als Griinder muss man nicht notwendigerweise im Unternehmen arbeiten, sondern
am Unternehmen [a.a.0., S. 70]. Dies wird moglich, indem man Kompetenzen dele-
giert [a.a.0., S. 69]. Weiterhin empfiehlt ,nicht die eigenen Freunde,
Bekannten oder Mitstudenten einstellen® [a.a.0., S. 76, H.d.A.] und sparsam mit den
Mitteln umzugehen [a.a.0., S. 78].

Bestimmte Persb’nlichkeitsmerkmal zu besitzen ist kein Erfolgsfaktor. Es gibt kei-
ne vorgegebenen Charaktereigenschaften eines Griinder, die Vorhersagen fiir den
wirtschaftlichen Erfolg zulassen“ [a.a.O., S. 179]. Die einzige Gemeinsamkeit erfolg-
reicher Griinder ist, dass sie ,[...] eine Idee zum Reifen [brachten], indem sie beharr-
lich immer wieder um das gleiche Problem kreisten, und dies in einer Art und mit

einer Beharrlichkeit, die ,normalen‘ Menschen schon fast als absonderlich erscheint®
[a.a.0., S. 15].

Weiterhin sollte der Griinder sich Vorbilder und Berater suchen, die moglichst oft be-
reits selbst gegriindet haben [a.a.0., S. 47|. Bei einer Unternehmensgriindung , liegt
die entscheidende Aufgabe darin, die Psychologie der Mérkte und ihre Verdnde-
rung richtig einzuschdtzen, mit raschem technologischem Wandel umzugehen und

ein Konzept zu entwickeln, das in solch schwierigem Umfeld Aussicht auf Bestand
hat* [a.a.0., S. 40, H.d.A.].

3.3. Erfolgsfaktoren nach Bradberry

Leidenschaft und Begeisterung sind ein zweischneidiges Schwert. Zwar sind sie not-

wendig fiir die Griindung eines Unternehmens, konnen jedoch auch in Form der

passion trap‘| gefihrlich werden. In sechs Bereichen sieht [Bradberry| [2011] negati-

ve Auswirkungen dieser ,,passion trap“ und den dieser zugrunde liegenden kognitiven
Wahrnehmungsverzerrungen®. Von diesen sechs Bereichen werden sechs Erfolgsfak-
toren abgeleitet, die die Wahrscheinlichkeit fiir eine erfolgreiche Unternehmensgriin-
dung erhéhen [vgl. [Bradberry, [2011], S. XVI ff., S. 46 £.]:

Bereitschaft des Griinders Der Griinder ist anfangs der wichtigste Treiber des Un-
ternehmens. Bedeutender Erfolgsfaktor ist, dass er selbst vorbereitet und bereit

ist, ein Unternehmen zu griinden. Insbesondere ist es wichtig, seine eigenen

"Engl.: Traits.

8Siehe Kap.
9Siehe Anhang
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Féhigkeiten und die eigenen Aufgaben im Unternehmen in Einklang mit den

Zielen des Unternehmens zu bringen.

Marktorientierung Weiterer Erfolgsfaktor ist, sich von der eigenen Idee zu losen
und sich stattdessen am Markt zu orientieren. Dazu gehort sténdig den Markt

zu betonen und ihn genau zu kennen, sowie Chancen am Markt zu nutzen.

Geschidftsmodell Die meisten Unternehmensgriindungen planen durch die rosa-rote
Brille: Sie iiberschétzen den anfénglichen Umsatz und unterschétzen die Kos-
ten. Deshalb ist ein Geschdftsmodell mit einem klaren Blick auf den Gewinn

und die Finanzierung ein weiterer Erfolgsfaktor.

Agilitat Kein Plan erfasst auch alle unerwarteten Wendungen. Deshalb sind Agilitat
und viele [terationen, in Form von kontinuierlichen Tests der Hypothesen und

Anpassungen des Geschiftsmodells, notwendig.

Aufrichtige Kommunikation Oft sehen ambitionierte Griinder nur das, was sie se-
hen wollen und weisen unangenehme Fakten ab. Durch eine friihzeitige Verbes-
serung der Kommunikation, die gesunde Auseinandersetzungen und Aufrich-
tigkeit hervorbringt, konnen Entscheidungen besser auf der Realitdt basieren
und helfen die ,Wohlfiihl-Blase“ [a.a.O., S. 47], in denen sich Griinder teilweise

befinden, zum Platzen zu bringen.

Ausdauer Die meisten gegriindeten Unternehmen werden nicht erfolgreich. Grund
ist hdufig, dass im Laufe des Griindungsprozesses das Geld oder die Zeit ausge-
hen. Widerstandsfihigkeit und Beharrlichkeit des Griinders sind daher notwen-
dig. Techniken, die dies langfristig ermoglichen, sind sich auf erreichbare Zie-
le zu konzentrieren und eine gesunde Work-Life-Balance zu finden. Zu einem
groferen Durchhaltevermogen auf der Ebene des Unternehmens fiithrt das Ver-
offentlichen des Produktes nahe am Kunden, eine frihe Erkennung der grifsten
Risiken, bewusster Umgang mit Ressourcen und mehr Geld zu beschaffen, als

man denkt zu benotigen.

3.4. Erfolgsfaktoren nach Gulst

In der methodisch und inhaltlich #hnlichen Arbeit von 12011] wurden neben

den in der Literatur zu findenden Erfolgsfaktoren auch zusétzlich die folgenden vier

Erfolgsfaktoren identifiziert [vgl. Gulst] 2011} S. 167, S. 215 £.]:

Vom Unternehmen loslosen Griinder sollten sich von ihrer Unternehmung loslo-
sen. Sie sollten Griinde fiir einen potentiellen Misserfolg ausmachen und nach
wesentlichen Méangeln bei dem geplanten Vorhaben suchen und Losungen fin-

den, diese Méngel zu umgehen, bevor sie zu Problemen fithren. Griinder sollten
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sich bewusst sein, dass einige Unternehmensgriindungen nicht erfolgreich wer-
den, sowie darauf vorbereitet sein, das Unternehmen lieber frither als spéter

hinter sich zu lassen.

Zeit lassen Griinder sollten sich Zeit lassen, ihr Unternehmen und ihr Produkt zu
entwickeln. Es lohnt sich nicht immer, der Erste am Markt zu sein. Weiterhin
sollten Griinder Zeit und Geld fiir eine detaillierte Priifung und Bewertung der

Produktidee investieren.

Fokus Griinder sollten sich nur auf die Dinge konzentrieren, die das Unternehmen
weiterbringen. Auf die Dinge, die nur Zeit verschwenden, sollte verzichtet wer-

den.

Akzeptanz von Misserfolg Erfolg und Misserfolg sind Teil einer Unternehmens-

griindung und sollten als Gegenstand der Lernerfahrung akzeptiert werden.

3.5. Sonstige Literatur

Steve Blank [Blank und Dorf] [2012] ist u.a. fiir sein Modell des Customer Develop-

ment bekannt. Dabei wird die wissenschaftliche Methode auf den Griindungsprozess

angewendet. Im Kern geht es darum, die Annahmen, die dem Geschiftsmodell (und
dem Produkt) zugrunde liegen, kontinuierlich zu iberprifen. Als erster Schritt wer-
den dem Geschéiftskonzept zugrundeliegende Annahmen identifiziert. Daraus werden
einzelne, falsifizierbare Hypothesen aufgestellt. In Versuchen'® werden diese Hypo-
thesen anhand von Kennzahlen iiberpriift. Die Versuche sind so konstruiert, dass sie
eindeutigd'!| Ergebnisse liefern. Aus den Ergebnissen der Versuche werden Schliisse

gezogen und daraus ggf. neue Hypothesen formuliert.

In dem Konzept Lean Startup von [2011] sind die Prinzipien des Customer
Developments mit schnellen Produktverdffentlichungszyklen und iterativen Entwick-

lungsmethoden kombiniert [Cooper und Vlaskovits|, 2010, S. 41]. Fiir
und Pigneur| [2010] ist die Entwicklung des Geschiftsmodells wichtiger Erfolgsfak-

tor. Dabei miissen in allen relevanten Bereiche des Geschiftsmodelld™?| funktionie-

rende Konzepte herausgearbeitet werden, bis ein funktionierendes Gesamtmodell
(Geschiftsmodell) existiert.

0Djese Versuche kénnen z.B. darin bestehen, potentiellen Kunden eine Demowebseite oder einen
physischen Prototypen zu zeigen [vgl. Blank und Dorf| 2012} S. 38].

"Dies bedeutet, dass es bei dem Versuch nur zwei mogliche Ausginge gibt. Entweder ist die
Hypothese korrekt (verifiziert) oder die Hypothese ist falsch (falsifiziert).

12Das Geschiftsmodell setzt sich aus den folgenden Bereichen zusammen: Kundensegmente (custo-
mer segments), Wertangebot (value propositions), Kanéle (channels), Kundenbeziehung (custo-
mer relationships), Einnahmequellen (revenue streams), Schliisselressourcen (key ressources),
Schliisselaktivititen (key activities), Schliisselpartner (key partnerships) und Kostenstruktur
(cost structure) [Osterwalder und Pigneur) 2010} S. 16 f.].
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Hypothese

v ™~

Einsichten / Lernen Versuchsaufbau

\ Durchfithrung des /

Versuchs
(Test der Hypothese)

Abbildung 3.3.: Der Erkenntniskreis des customer developments [vgl. [Blank und

Dorf, [2012} S. 38, Fig. 2.3]

Fiir [Jacobsen| [2006], S. 226 f.] gibt es weder einen klaren Unternehmertypus noch

einen klaren Weg in die Selbsténdigkeit, denn hinter Entrepreneurship stehen , evolu-
tiondre, kumulative, aulerordentlich komplexe Prozesse mit direkten und indirekten
Wirkungen, Dynamik, Pfadabhingigkeit und Riickkopplungen“. Entscheidend fiir
den FErfolg ist der richtige Mix aus den Faktoren Grinderperson; Geschiftsmodell
mit einer innovativen, aber nicht zu erklarungsbediirftigen Geschéftsidee; und ma-
krodkonomisches Umfeld [a.a.O., S. 227|. Der zentrale Erfolgsfaktor ist der Grinder
mit seinem Team [a.a.0., S. 228]. Als weitere Erfolgsfaktoren werden das Netzwerk
und der Standort genannt, da diese einen verbesserten Zugang zu Informationen und
Ressourcen bieten [a.a.0., S. 230]. Weiterhin professionelle Hilfe und Beratung, ins-
besondere in Bereichen, in denen der Griinder geringe oder keine Erfahrungen und
Kenntnisse besitzt. Auch der Zufall ist ein Einflussfaktor auf den Erfolg, welcher
einerseits nicht iiberbewertet, andererseits aber auch nicht vernachlassigt werden
sollte [vgl. a.a.0., S. 231].

3.6. Zusammenfassung

Die vorangegangen Abschnitte haben gezeigt, dass bereits viele Erfolgsfaktoren fiir
Unternehmensgriindungen in der Literatur genannt werden. Insbesondere auch FEr-
folgsfaktoren, die speziell fiir Unternehmensgriindungen in der Internetokonomie und
der Early-Stage-Phase gelten™|

Die Autoren setzen z.T. unterschiedliche Schwerpunkte. Einige fokussieren sich eher

auf die Entwicklung eines funktionierenden Geschéftsmodells [Blank und Dorf, [2012;

Faltin| 2008]. Bradberry| [2011] hingegen betrachtet den Griindungsprozess stérker

aus der Sicht des einzelnen Griinders.

Einigkeit besteht bei den verschiedenen Autoren darin, dass ein funktionierendes

Geschdftsmodell ein wichtiger Erfolgsfaktor ist. Um zu einem funktionierenden Ge-

13Siehe hierzu insbesondere \ 2009].
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schiftsmodell zu kommen, miissen die dem Geschéftsmodell zugrunde liegenden An-
nahmen iiberpriift werden und ggf. bei Falsifizierung von Annahmen, neue Annah-
men aufgestellt werden. Dieser Prozess erfolgt iterativ. Dabei kann die Entwicklung
von einer Ursprungsidee hin zu einem tragfihigen Geschéftsmodell ein langwierigen

Prozess sein.

Desweiteren besteht Einigkeit bei den Autoren darin, dass Beratung und professio-
nelle Hilfe, insbesondere in den Bereichen, in denen wenig oder keine Expertise beim

Griinder, respektive dem Griindungsteam, vorhanden ist, helfen kénnen.

Einigkeit besteht auch darin, dass das Comittment und die Ausdauer des Griinders
den Erfolg mafigeblich beeinflussten. Uneinigkeit besteht z.T. bei den Autoren darin,
ob die Personlichkeit des Griinders ein Erfolgsfaktor ist [Kollmann| 2009] oder nicht

[Falfin] 2008)

Das Umfeld wurde ebenfalls als Erfolgsfaktor von den Autoren identifiziert, da es

fiir den Griinder und sein Team Zugang zu Informationen und Ressourcen bietet,

insbesondere auch zu Beratern.

Im folgenden Kapitel |4/ wird nun die Konzeption der Expertenbefragung erldutert,
deren Ergebnisse (Kap. [5) mit den in diesem Kapitel identifizierten Erfolgsfaktoren
kritisch diskutiert werden (Kap.[6).
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4.1. Forschungsfrage

Managementbiicher, Fallstudien und Beitrdge in den Massenmedien beziehen sich oft

auf erfolgreiche Unternehmen und tendieren dazu, weniger erfolgreiche Unternehmen

nicht zu beachten [Denrell, 2003| S. 229; Dobelli, [2011, S. 6; McGrath| 1999, S. 16].

In Kapitel wurde bereits ausfiihrlich erlédutert, dass Erfolgsfaktoren berschdtzt

oder unterschdtzt werden konnen, wenn in Analysen erfolglose Unternehmen unter-

reprasentiert sind. Weiterhin kann es auch zu falschen Erwartungen beziiglich der
Erfolgsaussichten von E-Ventures kommen [Bradberry, [2011], S. 41; Dobelli, 2011,
S. 6].

Ziel der Forschungsarbeit ist es deshalb, Griinder von deutschen E-Ventures, welche
leicht in der Forschung und in den Medien iibersehen werden!|zu befragen, um die
Erfolgsfaktoren aus deren Sicht zu identifizieren. Diese identifizierten Erfolgsfaktoren
werden in der Literatur gefundenen Erfolgsfaktoren gegeniibergestellt, um dadurch
Hypothesen iiber einzelne Erfolgsfaktoren, die iiber- oder unterschéitzt werden, zu

generieren, denn es bestehen die folgenden zwei Vermutungen:

Vermutung 1: Ein Erfolgsfaktor wird iiberschéitzt. Dies ist moglicherweise ein An-
zeichen dafiir, dass dieser Erfolgsfaktor wegen der Unterrepriisentation von er-
folglosen Unternehmen in der Literatur kein Erfolgsfaktor in der Early-Stage-
Phasd? ist. Fiir diesen Erfolgsfaktor gilt Hypothese 1.

Vermutung 2: Ein Erfolgsfaktor wird unterschétzt. Dies ist moglicherweise ein An-

zeichen dafiir, dass dieser Erfolgsfaktor wegen der Unterreprisentation von

IGriinder deren E-Venture nicht mehr am Markt existiert oder deren E-Venture zwar noch am
Markt existiert, aber innerhalb von zwei Jahren kein Produkt auf den Markt brachte, dass
Aufmerksamkeit bei potentiellen Kunden erzeugte.

2Die erste Entwicklungsphase eines E-Ventures. Siehe hierzu auch Kapitel .
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erfolglosen Unternehmen in der Literatur ein ubersehener Erfolgsfaktor in der

Early-Stage-Phase ist. Fiir diesen Erfolgsfaktor gilt Hypothese 2.

Schaubild 4.1 verdeutlicht das Ziel dieser Arbeit. Links sei die Menge der E-Ventures
in Deutschland, die zu einem bestimmten Zeitpunkt t am Markt existieren und
existiert haben, schematisch dargestellt. In bisherigen Studien wurden hauptséchlich
leicht wahrnehmbare E-Ventures betrachtet, also solche, die erfolgreich am Markt

existierten. Seien A, B, C drei Erfolgsfaktoren, die diese Studien identifizierten.

Rechts sei ebenfalls die Menge der E-Ventures in Deutschland, die zu einem be-
stimmten Zeitpunkt t am Markt existieren und existiert haben, dargestellt. Ziel
dieser Arbeit ist es nun leicht zu {ibersehende E—Venture zu betrachten. Mogliche
Ergebnisse dieser Arbeit sind, dass Erfolgsfaktoren identifiziert werden, die bereits in
der Literatur bekannt sind (A, B), ein in der Literatur identifizierter Erfolgsfaktor
sich als iiberschétzter Erfolgsfaktor herausstellt (C), der somit Hypothese 1 (H1)
erfiillt, oder ein iibersehener Erfolgsfaktor identifiziert wird (D), der somit Hypo-
these 2 (H2) erfiillt.

In bisherigen Studien In dieser Arbeit
betrachtete E-Ventures betrachtete E-Ventures

A.,B als Erfolgsfaktoren bestétigt
C als Erfolgsfaktor tiberschétzt (H1)

****************************************** D ist ein bisher nicht identifizierter
Leicht wahrneh s E- il
@® Leicht wahrnehmbares E-Venture, weil zum Erfolgsfaktor (H2)

Zeitpunkt t noch am Markt existent

O Leicht zu iibersehendes E-Venture, weil zum |
Zeitpunkt t nicht mehr am Markt existent 3

Abbildung 4.1.: Ziel der Forschungsarbeit

3E-Ventures, die nicht mehr am Markt existieren oder die innerhalb von zwei Jahren kein Produkt
auf den Markt brachten, dass Aufmerksamkeit bei potentiellen Kunden erzeugt.
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Zentrale Forschungsfrage dieser Arbeit ist:

Was sind die Erfolgsfaktoren innerhalb der Early-Stage-Phase deutscher
E-Ventures, die von jungen® Griindern aus dem Hochschulumfeld heraus

gegriindet Wurden
Davon abgeleitete Unterfragen sind:

Welche Erfolgsfaktoren wurden unterschétzt?

Welche Erfolgsfaktoren wurden iiberschitzt?

Dies stellt eine explorative Arbeit dar, in der ein relativ neues Forschungsfeld [Black-|
burn und Kovalainen| [2009] S. 128] untersucht wird. Es soll iiberpriift werden, ob

hier weiterer Forschungsbedarf, fiir z.B. quantitative Arbeiten, in denen die in dieser

Arbeit moglicherweise generierten Hypothesen validiert werden kénnen, besteht.ﬁ

Die Wahl dieser Forschungsfrage ist aus verschiedenen Griinden relevant. Erstens
weil in wissenschaftliche Studien erfolglose E-Ventures zu wenig betrachtet werden
[Denrell, 2003} S. 229; McGrath|, [1999] S. 16; [Schwartz, [2011], S. 492] und empirische
Untersuchungen zum Thema Misserfolg selten sind [Cardon et al], 2011, S. 80]. Die

Entrepreneurshipforschung muss kritischer werden, damit der Bereich sich weiterent-

wickelt [vgl. [Blackburn und Kovalainen, 2009} S. 130], insbesondere im Bereich der

Datengrundlage [vgl. Markova et al., 2011} S. 170]. Besonders in der Early-Stage-

Phase werden junge Griindungen, die frith wieder vom Markt verschwinden, sehr
leicht {ibersehen. Damit ist die potentielle Verzerrung von Erfolgsfaktoren sehr grof3

, 2003, S. 231 f.]. Zweitens ist die Betrachtung der Early-Stage-Phase von

E-Ventures wichtig, weil hier bereits viele Griindungen im Internetbereich wieder
vom Markt gehen |

4.2. Wahl der Forschungsmethode

In der Entrepreneurshipforschung von angehenden Griindern herrscht die Problema-
tik, dass die Erkenntnisse der letzten 15 Jahre auf einer kleinen Anzahl an Daten-
erfassungen beruhen ﬂMarkova et al.\, ]2011\, S. 170]@]Markova et al.\ ﬂ2011\, S. 170]

4Jung bedeutet hier jiinger als 30 Jahre.

®Der Grund fiir die starke Eingrenzung der Forschungsfrage zusitzlich nach Alter der Griinder
und dem Hochschulumfeld ist, dass die Varianz der Stichprobe reduziert werden soll. Siehe
hierzu insbesondere Merkmal 3 in Kapitel

5Es kann auch niitzlich sein, herauszufinden, dass ein gewisser Forschungsbereich unergiebig ist
[vel. S. 17].

"Vgl. Kapitel

8Vgl. Kapitel

9Von 114 betrachteten Studien verwendeten 102 Studien Sekundirdaten. Davon wiederum ver-
wendeten 83 % Daten von zwei grofien Datensammlungsinitiativen (Global Entrepreneurship

Monitor (GEM) und Panel Study of Entrepreneurship Dynamics (PSED)) [vgl. Markova et al.|

2011} S. 181 £].
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glaubt, dass es duflerst wichtig ist fiir das Vorankommen dieses Forschungsbereiches,
die zugrundeliegenden Daten zu priifen. In den meisten Studien werden Unterneh-
men, die nicht mehr am Markt sind, nicht in die Analysen miteinbezogen [Schwartz,
, S. 492]. Es liegen bislang also keine ausfiihrlichen statistischen Daten iiber er-
folglose E-Venture-Griindungen in der Early-Stage-Phase vor. Deshalb fiel die Wahl
auf eine empirische Arbeit in Form einer qualitativen Befragung von Griindern, die
ein E-Venture gegriindet haben und deshalb umfangreiche Erfahrungen beziiglich

der Erfolgsfaktoren haben.

Mit der Entscheidung fiir eine qualitative Arbeit ist gleichzeitig eine Entscheidung
gegen eine quantitative Arbeit verbunden, welche u.a. den Vorteil haben kann, re-
prisentative Ergebnisse zu liefern. In Tabelle[4.1]sind die Auspriagungen dieser quali-
tativen Arbeit fett hervorgehoben und den Ausprigungen einer quantitativen Arbeit

gegeniibergestellt.

’ Question

H Qualitative

‘ Quantitative

What is the purpose of
the research?

To describe and explain. To ex-
plore and interpret. To build
theory.

To explain and predict. To con-
firm and validate. To test theory.

What ist the nature of
the research process?

Holistic. Unknown variables.
Flexible guidelines. Emergent
methods. Context-bound. Per-
sonal view.

Focused. Known  variables.
Established guidelines. Prede-
termined methods. Somewhat

context-free. Detached view.

What are the data like,
and how are they col-
lected?

Textual and/or image-based
data. Informative, small sam-
ple. Loosely structured or
nonstandardized  observations
and interviews.

Numeric data. Representative,
large sample. Standardized in-
struments.

How are data analy-
zed to determine their
meaning?

Search for themes and categories.
Acknowledgment that ana-
lysis is subjective and poten-
tially biased. Inductive reaso-
ning.

Statistical analysis. Stress on ob-
jectivity. Deductive reasoning.

How are the findings
communicated?

Words. Narratives, individual
quotes. Personal voice, literary
style.

Numbers. Statistics, aggregated
data. Formal voice, scientific sty-
le.

Tabelle 4.1.: Gegeniiberstellung der Charakteristiken qualitativer und quantitativer
Herangehensweisen [Quelle: ’Leedy und Ormrod, 2010, S. 96].

»

Fiir die vorliegende Arbeit wurde fiir die Befragung die Methode der Experteninter-

views gewahlt, welche ein hiufig eingesetztes Verfahren in der empirischen Sozialfor-

schung ist [vgl. Bohnsack et al., 2011, S. 57 f.]. Als angemessenes Erhebungsinstru-
ment hat sich ein leitfadengestiitztes Intervie bewihrt [ebendal. Die Entscheidung

fiel somit gegen einen Fragebogen aus. Dieser hétte u.a auf einer Literaturrecherche

basiert und wére somit nicht geeignet gewesen, die komplette Forschungsfrage zu

10Giche Kapitel
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beantworten: Néamlich gerade die Erfolgsfaktoren zu identifizieren, die bisher in der

Literatur tibersehen wurden.

Die {iibliche Stichprobengrofie, bei der hermeneutische Interpretationen beginnen,
liegt bei sechs Befragten [Helfferich, 2005] S. 155]. Obgleich der Zugang zu poten-

tiellen Befragten schwierig'!| war, konnte von einer Erreichung dieser Mindeststich-

probengrofle im Vorfeld ausgegangen werden. Die Lénge der Interviews wurde mit

90 Minuten veranschlagt.

4.3. Interviewpartner

Bei der Auswahl der Stichprobe war es das Ziel, die Gruppe der Befragten mog-

lichst eng einzugrenzen und innerhalb der Gruppe moglichst heterogene Individuen

zu finden [Helfferich| 2005, S. 154]. Zusétzlich sollten Personen aus verschiedenen

Stadten ausgewahlt werden, um die Anonymitét fiir die befragten Griinder zu wah-
ren. Die Art der Stichprobenwahl war die des convenient samples. Dabei werden
Personen ausgewéhlt, die einfach verfiighar sind, und es wird dabei kein Anspruch
auf Reprisentativitit gestellt [Leedy und Ormrod, [2010] S. 212].

Um die Stichprobe einzugrenzen, mussten die potentiellen Interviewpartner vier
Merkmale besitzen. Diese werden im Folgenden beschrieben und es wird erléautert,

warum gerade diese Merkmale Voraussetzung waren.

Merkmal 1 Der Befragte soll Griinder oder Mitgriinder eines E-Ventures (gewesen)
sein. Die Annahme ist hierbei, dass diese Person einen guten Uberblick iiber

den Griindungsprozess des E-Ventures besitzt.

Merkmal 2 Bei dem E-Venture des Befragten soll (1) das Hauptprodukt entweder
nie auf den Markt gekommen sein oder (2) das Hauptprodukt ist auf den
Markt gekommen, aber es wurde innerhalb mindestens eines Jahres nicht vom
Markt angenommen. Hierbei sind die Annahmen, dass dadurch erstens das
E-Venture nur sehr schwer wahrgenommen' werden kann und zweitens es zu

gravierenden Problemen kam.

Merkmal 3 Der befragte Griinder soll aus einer Hochschule heraus gegriindet haben
und zum Zeitpunkt der Griindung nicht &lter als 30 Jahre alt gewesen sein.
Diese Arbeit soll sich auf junge Personen im Hochschulumfeld konzentrieren.
Dadurch soll die Varianz der Stichprobe verringert und so eine homogenisier-
tere Gesamtpopulation erreicht werden. Dies soll den Nachteil des convenient

samples, dass die gewonnene Stichprobe an Griindern nicht reprasentativ ist,

17Ziel dieser Arbeit ist es Griinder zu befragen, deren gegriindete(s) E-Venture(s) sehr leicht zu
tibersehen ist/sind.
12Relevant wegen der Problematik des survivorship bias. Vgl. Kap.
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(Mit-)Griinder ist unter dreifig Jahre alt und griindet aus dem
Hochschulumfeld heraus ein E-Venture

l

’ E-Venture noch am Markt? ‘

Veroffentlichung des Hauptproduktes ’ Vor max. 3 Jahren vom Markt gegangen? ‘
innerhalb von 2 Jahren?

Hauptprodukt erzeugte innerhalb

eines Jahres Traktion auf dem Markt?

y

Betrachte Griinder in dieser Arbeit

Abbildung 4.2.: Betrachtete Griinder in dieser Arbeit

abschwichen und die Aussagekraft der Forschungsarbeit erh6hen. Denn je ge-
ringer die Varianz der Stichprobe ist, desto kleiner kann die Stichprobe sein
[Bryman und Bell, 2011} S. 189).

Merkmal 4 Wenn das E-Venture des Befragten vom Markt ging, soll dieser Zeit-

punkt nicht ldnger als drei Jahre zuriickliegen. Denn je ldnger das Ereignis

zuriickliegt, desto stédrker konnen sich Retrospektionseffekt , 2007;

Cassar und Craig| 2009] auf die Ergebnisse auswirken.

Abbildung 4.2 gibt einen Uberblick iiber die in dieser Arbeit betrachteten Griinder.

Uber den Kontakt zu sogenannten Tdrwc’ichtern‘ die die Griinderszene in Karls-
ruhe, Miinchen und Berlin gut kannten, sowie durch private Kontakte wurden Namen
und Kontaktdaten von potentiellen relevanten Griindern fiir die Interviews gesam-
melt. Die gefunden Personen wurden anhand der bereits erhaltenen Informationen
wie Alter, Stand des Produktes und Griindungsdatum, sowie einer Internetrecherche
auf Relevanz weitestgehend vorsortiert. Danach wurde mit einem kurzen Anschrei-
ben per E-Mail oder wenn moglich telefonisch zu den Interviews angefragt und dabei
iberpriift, ob die Person die Merkmale (s. Abb. erfiillten. AnschlieBend wurde
ein ausfiihrliches Informationsblatt (s. Anhang|C) zugesandt.

13Zusammenfassende Bezeichnung fiir kognitive Wahrnehmungsverzerrungen, bei denen riickbli-
ckende Einschétzungen von Ereignissen systematisch positiv oder negativ verindert werden.
14Gchliisselpersonen in Institutionen, die die Kontaktaufnahme erleichtern, da eine fiir den poten-

tiellen Befragten bekannte Person um das Interview bittet [vgl. [Helfferich, |2005, S. 155]. Engl.
Gatekeeper [Leedy und Ormrod, 2010, S. 139].
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Anfanglich gab es 31 Kontakte von potentiellen Befragten. Nach einer Recherche
iiber das Internet und wenn moglich einem Telefongespréch stellten sich noch zwolf
Griinder als relevant dar. Letztendlich wurden acht Griinder interviewt['® Zwei Griin-
der griindeten jeweils bereits zwei Unternehmen, die wieder vom Markt verschwan-
den. Insgesamt wurden in dieser Arbeit also acht Griinder und zehn dazugehorige
E-Ventures betrachtet. Im Anhang B findet sich ein anonymisierter Uberblick iiber

die befragten Griinder und ihre gegriindeten Unternehmen.

4.4. Interviewleitfaden

Ein Interviewleitfaden sollte zwischen acht bis fiinfzehn Fragen pro Stunde enthalten,
iibersichtlich sein und maoglichst nicht mehr als zwei Seiten umfassen [Gléser und
Laudel, S. 144]. Die enthaltenen Fragen sollten in der Alltagssprache gestellt
werden und klar, leicht versténdlich und einfach sein [vgl. a.a.O., S. 145 f.]. Insgesamt
sollte der Leitfaden maximal vier durch Erzdhlaufforderungen eingeleitete Blocke

und ein flexibel handhabbares, hierarchisiertes Nachfragereservoir enthalten [vgl.

Helfferich, 2005, S. 161]. Erzéhlanregungen sind wichtiger als Detailfragen, denn

letztere eriibrigen sich moglicherweise im Laufe des Gespriichs [Glaser und Laudel,

2000, S. 145 £..

Der Interviewleitfaden wurde nach dem Vorgehen von Helfferich| (2005, S. 161-169]

erstellt. Als erstes wurden moglichst viele Fragen gesammelt, die rund um die For-

schungsfrage von Interesse waren, ohne die Eignung der Fragen zu diesem Zeitpunkt

zu bewerten. Einige Fragen wurden von einer thematisch und inhaltlich &hnlichen
Arbeit [Gulst, [2011] S. 112 ff.] iibernommen.

Als zweiter Schritt wurde die Frageliste reduziert und strukturiert. Viele Fragen, die

z.B. nur Informationsfrage waren oder Fragen, die eigene implizierte Erwartungen

bestétigen sollten, wurden gestrichen [vgl. Helfferich, 2005, S. 162f.]. Es war wichtig

die moglichen Antworten nicht durch eine zu eng gefasste Frageform zu beschrin-
ken'”| wm unerwartete, nicht mit den persénlichen Vermutungen {ibereinstimmende

Antworten zuzulassen.

Als Drittes wurden die Fragen zu Biindeln zusammengefasst und sortiert. ,,Die An-
ordnung der Fragen ist sehr wichtig, da auch bei qualitativen Interviews Ausstrah-
lungseffekte, wie sie aus der Fragebogenkonsrtruktion bekannt sind, vorkommen koén-
nen“ [Gliser und Laudel, [2009] S.146].

15Vier Griinder zeigten keine Bereitschaft fiir ein Interview oder meldeten sich zu spét auf die
Anfrage.

16Ein paar wenige Informationsfragen wurden am Anfang des Interviews gestellt, die zur Einord-
nung des Befragten und zur Auflockerung der Gesprichssituation dienten.

1"Dies vor allem wegen dem Verdacht 2, dass moglicherweise unbekannte Erfolgsfaktoren heraus-

gefunden werden. Vgl. Kapitel und
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Am Ende wurden die Fragen noch einmal so subsumiert, dass jedem Fragenbiindel
eine Erzdhlaufforderung vorangeht, von der ,moéglichst erzdhlgenerierend wirken-

der und mdoglichst wenig Prasuppositionen enthaltender Impuls [ausgeht]* mit dem

Ziel, monologische Passagen beim Interviewpartner zu generieren [Helfferich| 2005,

S. 161,165]. Diese Erzahlaufforderungen wurde dann mit méglichen Nachfragen zu
gewissen Themenbereichen, die durch die Literaturrecherche gefunden wurden, er-

ganzt fiir den Fall, dass der Gespréchsfluss hinkt.

Mit dem fertigen Interviewleitfaden wurde ein Testinterview mit einer Person aus
der Stichprobe durchgefiihrt. Ziel war es im Anschluss des Interviews zu iiberpriifen,
ob die Fragen versténdlich waren und das Thema vollstdndig abdeckten. Da es keine
nennenswerten Anderungen in der Art der Interviews und dem Interviewleitfaden

selbst gab, wurde auch das Testinterview mit in die Auswertung iibernommen.

Der fertige Interviewleitfaden wird nun im Folgenden erldautert. Der erste Teil des
Interviewleitfadens wurde vom Interviewer auf einem Formular (s. Anhang E) se-
parat ausgefiillt. Dieser Teil wurde dann mit einer Nummer versehen und dient der
Ubersicht iiber die Interviewpartner (s. Anhang . Die separate Behandlung dieser
Daten (keine Tonaufnahme) sollten dem Interviewpartner ein zusétzliches Gefiihl
der Anonymitat geben. Weiterhin diente dieser Teil der Auflockerung und Einstieg
in das Interview [Gléser und Laudel, 2009, S. 147].

Im zweiten Teil (s. Anhang startete die Aufzeichnung, welcher die folgenden
Abschnitte enthielt:

Erster Abschnitt Dieser diente als Reflexionsaufforderung, um iiber die Erfolgsfak-

toren zu reflektieren, da die Griinde fiir den Misserfolg eng mit den Erfolgs-

faktoren zusammenhéngen [vgl. Gulst, [2011] S. 18].

Zweiter Abschnitt Hier wurden dann die Erfolgsfaktoren explizit, positiv thema-
tisiert. Es war wichtig, moglichst offene Erzdhlaufforderungen zu stellen, um
den moglichen Antwortraum nicht durch zu spezielle Fragen zu limitieren und
dadurch mogliche wichtige Erfolgsfaktoren nicht zur Sprache kommen zu las-
sen. Dieser und der vorherige Abschnitt dienten dazu, direkte Antworten auf

die zentrale Forschungsfragd'®| zu bekommen.

Dritter Abschnitt Dieser Abschnitt diente dazu, Antworten auf die an der zentralen
Forschungsfrage abgeleiteten Unterfragen zu generieren, also die Frage, welche
Erfolgsfaktoren iiber- und unterschéitzt wurden. Dadurch sollten Hinweise fiir

die Generierung von Hypothesen'| gefunden werden.

18GSiche Kapitel
19Giche Kapitel
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Vierter Abschnitt Die Erfolgsfaktorenforschung kann notwendige Bedingungen fiir
die erfolgreiche Griindung eines E-Venture herausarbeiten, jedoch sind die-
se Bedingungen nicht hinreichend fiir die Griindung eines erfolgreichen E-
Ventures. Im vierten Abschnitt sollten nun die moglichen Grenzen der Er-
folgsfaktorenforschung thematisiert werden, um diese Arbeit besser in einen
Gesamtzusammenhang einordnen zu kénnen, sowie mogliche Verbesserungen
bei der Heranfiihrung von Griindern an notwendige Bedingungen fiir die er-

folgreiche Griindung eines E-Ventures zu finden.

4.5. Durchfiihrung der Interviews

Es war fiir das Forschungsthema wichtig, dass Vertrauen wihrend der Interviews
aufgebaut wurde, damit die Befragten mogliche sozial-unerwiinschte Themen nicht
verschweigen und nicht grundsétzlich Dinge ,schonfirben”. Dies wurde durch die
Anonymitédt und eine transparente Durchfiihrung der Interviews gewéhrleistet. Es

wurde die Du-Form fiir die Interviews verwendet /2’

Bei der Durchfithrung der Interviews wurde sich an die Maxime von [Helfferich| [2005]

S. 161] gehalten: ,,So offen und flexibel — mit der Generierung monologischer Passa-
gen — wie moglich, so strukturiert wie aufgrund des Forschungsinteresses notwendig.”
Alle Interviewpartner hatten bereits ausfiihrlich iiber ihr(e) E-Venture(s) reflektiert.
Dadurch konnten sie sehr ausfiihrliche Antworten geben und viele Folgefragen wur-

den dann oftmals bereits im Monolog beantwortet.

Die Interviews wurden von Anfang September bis Mitte Oktober 2012 durchgefiihrt

und transkribiert. Die Gesamtaufnahmezeit der acht Interviews waren zehn Stunden.

4.6. Auswertung der Interviews

Es wurde ein einfaches Transkript [Dresing und Pehl| 2012 S. 18-24] von den auf-

gezeichneten Interviews (mit Hilfe des Programms FJ) angefertigt. Anschliefend

wurden die Transkripte parallel zum Audiomitschnitt durchgegangen und auf Voll-
standigkeit und Korrektheit kontrolliert. Bei diesem Schritt wurden Codes fiir die
semantische Analyse mit dem Programm Atlas.ti erstellt. Bei den Codes war es zum
einen wichtig, dass diese vollsténdig sind, also alle Themenbereiche abdecken und
zum anderen auf jeder Ebene disjunkt waren. Die Kodierungsmatrix mit den Codes
enthielt zwei Dimensionen. Die erste Dimension bezog sich auf die Forschungsfrage
und ihre Unterfragen. Die zweite Dimension diente zur Differenzierung der Antwor-
ten nach Themenbereichen, um einen besseren Uberblick der Antworten zu ermog-

lichen. Jede relevante Textstelle wurde nach beiden Dimensionen kodiert. Daraus

20Das formale ,,Sie erschien zu streng, da die Befragten, etwa das (junge) Alter des Interviewers
hatten und alle durch einen personlichen Kontakt akquiriert wurden.
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ergibt sich eine zweidimensionale Kodierungsmatrix, die in Anhang |G| dargestellt

ist. Dabei ist zu beachten, dass es auch leere Felder gibt.

In Abbildung ist ein Screenshot aus dem Programm Atlas.ti zu sehen, in dem
eine Textstelle exemplarisch kodiert wurde. Nachdem alle transkribierten Interviews
kodiert waren, konnten die relevanten Textstellen nach Fragestellung und Thematik
gebiindelt ausgegeben werden. Im néchsten Kapitel sind nun die Ergebnisse dieser

Auswertung dargestellt.

# da - ATLAS.ti

Select: Codes

2.1 Einkommensmodell {13-0}

2.10 Marketing/Sales {12-0}

2.2 Bedirrfrisse Zielgruppe erkenne...
2.3 Nutzen fir Nutzer herausarbeit. ..
2.4 Wie Nutzer erreichen? {5-0}

2.5 Zielgruppe genau definieren {1...
2.6 Frither Nutzerkreis {13-0}

2.7 MarkkjMitbewerber kennen {5-0}
2.8 Annahmen frih prifen {24-0}
2.9 Fokussieren und einfach mache. ..
3 Produkk {22-0}

3.1 Fokussierung bei den Featuren ...
3.2 Bedirfnisse Zielgruppe befriedi...
3.3 frihe Kommunikation nach aufs...
3.4 Design {4-0}

3.5 Schnelle Entwicklungsiteratione. ..
3.6 Eigene Marke {Logo, Name, De...
3.7 Wachstum {1-0}

4 Umfeld {1-0}

4.1 Direktes {(Familie, Freundin) {2-0} “

machen. as ist das Zweite. Das Dritte / oder |ch will es Jelzt gar nicht
allzu sehrin eine Reihenfolge setzen. Ich glaube das sind einfach die
wichtigsten. Einer der wichtigsten, oder der wichtigste ist sicherlich auch
das Team. Also im Team missen alle Kompetenzen vertreten sein.

4.2 Indirektes {(Grinderklima) {7-0}

L% 1 Team

L% 1.3 Heterogenitat
L% 6. Erfolgsfaktor

S Rechtliches {17-0}
6.1 Beratung {9-0}
7 Finanzierung {15-0}

Oder zumindest die wichtigste, die Produktkompetenz. Also es muss ein
Produkttyp geben, der das Produkt entwickelt. Mindestens einen. Gutes
Beispiel, die Jungs [anonymisiert] die dieses [Unternehmen] machen.

Bei denenist es total gut. Das sind zwei. Der eine macht das Produkt.

Der hat die Ideen. Der spinnt rum und Uberlegt sich Sachen. Und der
Andere verkauft es. Und bei denen ist es ganz klar getrennt. Der, der
verkauft sagt, ich verkaufe. Mach du das Produkt. Und der sagt aber

auch, wenn der mit neuen Ideen kommt, okay, langsam wir verkaufen v

7.1 Investoren {3-0}

7.2 Kosten {1-0}

8. Idee {3-0}

9. Scheitern {16-0}

A. Verzigerung oder Problem {72-0}
A.8 Grund fir Misserfolg {10-0}

C. Unterschatzter Erfolgsfaktor {S4...
D. Uberschatzer Erfolgsfaktor {31-0}
E. Gleichgebliebener Erfolgsfaktor {...
F. Was geholfen hat {19-0}

G. Was geholfen hatte {22-0}

H. Grenzen der Erfolgsfaktorenfors...
1. Allgemeine Erfahrung zum Thema... v

Lo [

Close

J

Abbildung 4.3.: Codierung mit dem Programm Atlas.ti
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In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der ausgewerteten Interviews dargestellt.
Insbesondere wird auf die Ursachen fiir Probleme in den E-Ventures der Befragten,
Antworten auf die Forschungsfrage, was die Erfolgsfaktoren in der Early-Stage-Phase
sind, sowie Antworten auf die abgeleiteten Forschungsfragen, welche Erfolgsfaktoren
unter- und iiberschétzt wurden, eingegangen. In den Tabellen in diesem Kapitel refe-
renzieren die Zahlen in jeder Spalte auf den entsprechenden Absatz in den jeweiligen
Interviews (A-H) im Anhang. Gleiches gilt fiir die Zitate. So referenziert z.B. [A12]

auf ein Zitat im zwolften Absatz des ersten Interviews.

5.1. Ursachen fiir Probleme im Griindungsprozess

Die drei wesentlichen Ursachen fiir Probleme und Verzégerungen in den E-Ventures
der Befragten, welche letztendlich dazu gefiihrt haben, dass das Produkt (noch) nicht
auf den Markt kam oder das E-Venture wieder vom Markt verschwand, waren im
Bereich Team, Geschéiftsmodell und Produktentwicklung. Auch das Versdumnis, sich
mit anderen Griindern zu vernetzen, um u.a. Feedback beziiglich des Griindungs-

prozesses allgemein zu bekommen, wurde als Ursache fiir Probleme genannt.

5.1.1. Ursachen im Bereich Team

Im Bereich Team waren am haufigsten Ursachen fiir Probleme im Griindungsprozess
zu finden. Alle Teams der befragten Griinder gaben Ursachen fiir Probleme in die-
sem Bereich an. Teilweise fithrten die Probleme in diesem Bereich konkret dazu, dass
das E-Venture aufgegeben wurde. Insbesondere die Aufgaben- und Verantwortungs-

bereiche wurden in den Teams oftmals nicht klar genug definiert und auch so, dass
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alle relevanten Bereiche in der Early-Stage-Phase (Entwicklung, Vertrieb) durch ein
Teammitglied abgedeckt wurde.

E2: [...] unser Team bestand im Prinzip aus drei Leuten, die alle das
Gleiche machen wollten. Und wir haben es nicht geschafft, die Rollen
richtig zu verteilen. Das war im Grunde das grofite Problem, was uns
am Ende des Tages auch ein stiickweit total ausgebremst hat, weil wir es
eben nicht geschafft haben zu sagen, du machst jetzt Produkt, du machst

jetzt Vertrieb und du machst jetzt irgendwie Technologie oder so.

Aber selbst, wenn die Aufgaben- und Verantwortungsbereiche klar definiert wur-
den, gab es bei einigen Teams Probleme damit, dass diese Bereiche auch von al-
len Teammitgliedern akzeptiert und eingehalten wurden. So kam es immer wieder
zu Uberschreitungen der Aufgaben- und Verantwortungsbereiche, was z.T. zu einer
skatastrophalen“ [C12] Teamkultur fithrte.

F1: Wo bei uns die gréfften Probleme waren, waren tatséchlich teamin-
terner Natur. Insbesondere, dass einige Personen im Grunde ihren Auf-
gabenbereich nicht wahrnehmen wollten oder nicht in der Form wahr-
nehmen wollten, wie es eigentlich gedacht war. Diese Aufgabentrennung

war somit das grofite Problem.

Ein weiteres Problem war haufig, dass nicht alle Teammitglieder fokussiert Vollzeit
an dem E-Venture arbeiteten. Einige Teammitglieder studierten, arbeiteten oder
hatten ehrenamtliche Tétigkeiten nebenher. Dies fiihrte zum Einen dazu, dass der
,Kopf nicht frei“ war, um sich auf das E-Venture zu konzentrieren und zum Anderen

dazu, dass es problematisch war, sich im Team terminlich abzustimmen.

Ein weiterer Grund fiir den fehlenden Fokus war, dass Tétigkeiten, die nicht in
die Aufgabenbereiche der einzelnen Teammitglieder fielen, nicht an externe Dritte

abgegeben wurden (Outsourcing).

E11: Wir haben uns viel zu lange damit beschéftigt, wie unser Produkt
aussehen soll. Zum Beispiel Grafik. Dafiir gibt es Grafiker. Dafiir gibt es
Screendesigner und Photoshopexperten, die dir die beste Grafik inner-
halb von zwei, drei Wochen machen und du ein Vierteljahr daran sitzt
und es ist nicht mal halb so gut. Der kostet dann halt tausend Euro,
aber das ist dann halt gut investiertes Geld. Und du hast den Kopf frei
und die Zeit gespart, um dich auf dein Produkt zu konzentrieren. Damit
haben wir uns auch viel zu lange beschéftigt. Wir salen Wochen lang da
und haben Screendesign gemacht. Volliger Blodsinn. Gehort iiberhaupt

nicht zu unseren Aufgaben.

1Vgl. Kapitel auf S.
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Dem steht aber gegeniiber, dass bei zwei Teams gerade das Outsourcen von Kern-
bereichen, insbesondere der Entwicklung, zu groflen Problemen fiihrte. Es fehlte an
Erfahrung, wie man Projektmanagement betreibt, um komplexe Projekte an Dritte
abzugeben. Die Folge bei diesen Teams war, dass sie zwar viel Geld fiir externe Pro-
grammierer bezahlten, letztendlich aber dann Quellcode hatten, der ,nur Schrott®
[H7] war.

Weiterhin fithrte auf der menschlichen Ebene fehlendes Vertrauen dazu, dass auch

grofle Probleme nicht unmittelbar angesprochen und zeitnah gelost werden konnten.

F29: [...] du musst den Leuten so tief vertrauen konnen, [...] [dass
man grofe Probleme] in ein paar Tagen l6sen kann. Vertrauen, wirklich
ernst gemeintes Vertrauen. Nicht nur Vertrauen im Sinne von, ,es ist
noch nichts passiert, sondern Vertrauen im Sinne von ,es wird nichts
passieren”. Das ist ganz wichtig. Das war bei uns, glaube ich, am Anfang

schon nicht vorhanden.

Andererseits fithrte aber teilweise ,naives* [D21] Vertrauen, das zwei Business Angels
entgegengebracht wurde, speziell bei einem Griinder zu Problemen. Die zwei Busi-
ness Angels waren zwar Teil des Griindungsteams, brachten aber nicht das anfangs
versprochene Engagement in das E-Venture ein. Es fehlte dann an verpflichtenden
Vereinbarungen (z.B. im Rahmen eines Griindungsvertrages), um diese zwei Business

Angels wegen ihres fehlenden Engagements aus dem Griinderteam zu werfen.

Probleme entstanden auch bei den Teams, bei denen das Kernteam nicht am selben
Ort arbeitete. Obwohl Techniken angewendet wurden, um iiber die Distanz hinweg

miteinander zu kommunizieren, war die Kommunikation dadurch ,erschwert“ [F6].

C12: Bei der ersten Griindung waren wir eben nicht am gleichen Ort.
[Wir] sind dann wieder alle zwei Wochen irgendwo hingefahren, [haben)]
uns getroffen; haben zwischendurch so Telefonmeetings gemacht. Heute
wiirde ich sagen, also moglichst wenig mit Telefonmeetings machen. Mog-
lichst wenig auch mit so Chat-Funktionen. Gibt es ja alles. Aus meiner

Sicht ist es am effizientesten, wenn man direkt miteinander spricht.

Teilweise ,kippte“ in manchen Teams die Stimmung und es entstand eine ,,Kul-
tur, wo im Grunde niemand Spafl hatte [C24]. Ein Team arbeitete in einem ,billig
eingerichteten“ Biiro, in dem es ,keine gute Atmosphéire* gab zum Arbeiten [D27].
Insbesondere in einem Team wurde die Stimmung durch Anteilsdiskussionen negativ
beeintréachtigt, da in diesem Bereich nicht friihzeitig Klarheit bei allen Teammitglie-
dern geschaffen wurde. Ein Befragter héitte aus diesem Grund frither eine Rechtsform
gewihlt, damit diese Inhalte im Rahmen der rechtlichen Griindung und besonders

auch ,negative Folgen“ [D47] angesprochen worden wéren.
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Ursache fiir Probleme

|alBlc|Dp[E|F[G][H

Keine klare Aufgaben- und
Verantwortungsverteilung

34

12

33

4 1

Kein fokussiertes Arbeiten am
E-Venture

54

60 4 1

Kein/ineffizientes Outsourcen

11 7

Fehlendes Vertrauen unter-
einander

29

Gutgléubigkeit gegeniiber
Teammitgliedern

21

Unterschiedliche Arbeitsorte

12

Schlechte Stimmung im Team

95

12

Fehlender Klarheit bei der

Anteilsverteilung

Zu homogene Teamzusam-
menstellung

Fehlende Vision

51

Tabelle 5.1.: Ubersicht iiber die Ursachen fiir Probleme im Bereich Team

Bei einem Team fehlte eine gemeinsame Vision, die {iber das Geldverdienen hinaus

ging. Dies fiihrte in dem Moment zu Problemen, als sich das damals aktuelle Ein-

kommensmodell als nicht funktionsfahig herausstellte. Es fehlte dann im Team der

gemeinsame Zusammenhalt an einer Vision, die {iber das Geldverdienen hinausging,

um das Geschéftsmodell, insbesondere das Einkommensmodell, weiter zu iterieren.

Darauthin brach das Team auseinander.

5.1.2. Ursachen im Bereich Geschaftsmodell

Ein weiterer wesentlicher Problembereich bei den Befragten war der Bereich des

Geschéftsmodells, indem alle, bis auf ein Team Probleme hatten.

Al: Auf Grund unserer Unerfahrenheit und unserer Priagung durch die

Uni, war sicherlich fiir mich das zentrale Hauptproblem, dass wir unser

Thema zu akademisch angegangen haben und zu wenig Erfahrung und

Hintergrundwissen hatten in Bezug auf die Reduzierung des Themas, in

Bezug auf die Méglichkeiten der Realisierung. Also wir haben das Ganze

mehr als akademischen Erkenntnisprozess betrieben, als wirklich gezielt

zu fragen, wie konnen wir schnell ein moglichst erfolgreiches Geschéft

aufbauen.

Héufig wurden die Annahmen, die den einzelnen Teilen des Geschéftsmodells zu-

grunde lagen, nicht frith genug validiert.
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’ Ursache fiir Probleme H A ‘ B ‘ C ‘ D ‘ E ‘ F ‘ G ‘ H ‘
Kein funktionierendes
Geschaftsmodell 1 19 2 )
Annahmen nicht frith 1 7 1 9
validiert/ kein Feedback 11
keine genaue Definition der 9 13 9
Zielgruppe
Zielgruppenbediirfnisse nicht
2 2 2
erkannt
Qeschaftsmodell nicht fokus- 10 1
slert genug
Kein funktionierendes 1
Vertriebsmodell
Nutzen fiir potentielle Kun- 12
den nicht herausgearbeitet

Tabelle 5.2.: Ubersicht iiber die Ursachen fiir Probleme im Bereich Geschéftsmodell

H2: [...] aber der grofite Fehler war, dass wir uns gar kein Feedback
vom Markt geholt haben, um unsere Hypothesen beziiglich Produkt und

Markt zu validieren.

Dadurch konnte nicht frith gepriift werden, ,was funktioniert und ,, was nicht funk-
tioniert”, um dann Letzteres aus dem Geschéiftsmodell zu streichen und so das Ge-
schiftsmodell zu fokussieren. Ein weiterer Grund dafiir war, dass die Zielgruppe
oftmals nicht genau genug definiert wurde. Dies erschwerte in den betroffenen Fal-
len die Bediirfnisse der Zielgruppe zu definieren. Somit konnte nicht gesagt werden,
was denn der ,,Nutzernutzen® [D12] des Produktes sein solle. Dies fithrte dann bei der
Produktentwicklung wiederum zu den konkreten Problemen, dass man nicht wusste,
welche Features man einbauen solle, oder Features einbaute, ,,die iiberhaupt nicht

notwendig waren“ [H2].

H2: Und dann haben wir einfach entwickelt ohne zu hinterfragen, ob
das, was wir gerade entwickeln, iiberhaupt gebraucht wird. Und dann
hatten wir ein Produkt, das viele, viele Features, die nicht unbedingt
notwendig waren [hatten] und mussten dann feststellen, dass es eigent-
lich iiberhaupt keine Nachfrage fiir unser Produkt gab. Und das hétten
wir eigentlich frither herausfinden koénnen, bzw. nach friithem Feedback
héitten wir das Produkt so anpassen konnen, dass es doch niitzlich fiir

eine gewisse Zielgruppe ist. Und das haben wir nicht gemacht.

Es wurde auch angesprochen, dass der Vertrieb vernachlissigt wurde. Insbesondere
war nicht geklart, wie man das Vertriebsmodell gestalten sollte. Grund hierfiir war

z.B., dass es niemanden im Team gab, ,,dem diese Aufgaben gefallen haben“ [C11].
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5.1.3. Ursachen im Bereich Produktentwicklung

Eines der zwei grofiten Ursachen fiir Probleme bei der Produktentwicklung war es,
dass das Produkt nicht frithzeitig nach auflen kommuniziert wurde, um dadurch zu
einem frithen Zeitpunkt bereits Feedback zu erhalten. Hindernis war in den betroffe-
nen Fillen zum Einen, dass das erste Produkt bereits sehr kompliziert und dadurch
aufwendig zu entwickeln war. Das erste Produkt wurde somit nicht auf ein , mini-
malstes Feature-Set?* [G1] reduziert. Erschwerend kam oft hinzu, dass der eigene
Anspruch beziiglich u.a. Design sehr hoch war und dass man Dinge ,, hundertachzig-
prozentig® [E6] anging. In einem Griinderteam hat man — aus Angst jemand anderes
konne die ,,Idee klauen® — die Produktidee bewusst zuriickgehalten (,,Stealth-Phase®)
[F20, F24]. Dies hat aus Sicht dieses Griinder dem ,ersten Produkt den Nacken
gebrochen® [ebendal.

H3: [...] wir haben viel zu lange gewartet, bis wir mit dem Produkt
live gegangen sind. Wir hétten eigentlich mit der ersten Version, mit
einer sehr einfachen Version, schon die Hypothesen testen [konnen]. Wir
haben immer neue Features entwickelt und das Produkt wurde immer
komplexer und komplexer ohne zu wissen, ob diese Features iiberhaupt

notwendig sind fiir das Produkt.

B1: Ja, wir haben uns halt kein Feedback von anderen Leuten, wie sie
dariiber gedacht hatten, eingeholt. Wir hatten den ganz klassischen An-
fangerfehler gemacht: Zu wenig iiber unsere Idee mit anderen Menschen
zu reden; zu wenig von der Erfahrung unseres Netzwerkes zu profitieren
und dadurch zu viele Fehler selber zu begehen. Deshalb ist das Produkt,

wie es hétte erfolgreich sein sollen, nie entstanden.

Dieses fehlende Feedback zur Produktidee, insbesondere iiber die Sinnhaftigkeit ein-
zelner Features, war ein Grund dafiir, dass die ,Komplexitit des Produktes* [G5]
nicht reduziert werden konnte. Im Endeffekt wurden dann mit einem hé&ufig be-
reits sehr komplizierten Produkt nicht die Bediirfnisse der Zielgruppe befriedigt.
Wie vorher bereits angesprochen, fiihrte der eigene Anspruch beziiglich Perfektion,
insbesondere des Designs, vereinzelt dazu, dass der Fokus zu stark auf dem Pro-
duktdesign. Folglich wurde der Entwicklung von Features und der Uberpriifung auf
deren Sinnhaftigkeit in Bezug auf die Nutzerbediirfnisse zu wenig Aufmerksamkeit

beigemessen.

2Vgl. hierzu ,, Minimum Viable Product*: ,A product with the fewest number of features needed
to achieve a specific objective, and users are willing to pay in some form of a scarce resource*
[Cooper und Vlaskovits, 2010} S. 39].
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Ursache fiir Probleme H A ‘ B ‘ C ‘ D ‘ E ‘ F ‘ G ‘ H ‘
Nicht ,nach draufilen“ gehen/ 9 1 6 19 1 2
fehlendes Feedback 24 3
Fehlender Fokus bei den 13 5 17 1 3
Features

Tabelle 5.3.: Ubersicht iiber die Ursachen fiir Probleme im Bereich Produkt-
entwicklung

5.2. Identifizierte Erfolgsfaktoren im Griindungs-

prozess

Ein weiteres Ziel der Interviews war es, explizit formulierte Erfolgsfaktoren aus Sicht
der Griinder zu identifizieren, um damit Antworten auf die Forschungsfrage, was die
Erfolgsfaktoren in der Early-Stage-Phase sind, zu bekommen. Oftmals sind die hier
in Kapitel 5.2/ genannten Erfolgsfaktoren Umkehrungen von den im vorherigen Kapi-
tel 5.1/ genannten Ursachen fiir Probleme. Im Bereich Team wurden mit Abstand die
meisten Erfolgsfaktoren genannt, gefolgt von Erfolgsfaktoren im Bereich Geschéfts-

modells, Produktentwicklung und im personlichen Bereich.

5.2.1. Erfolgsfaktoren im Bereich Team

Der Bereich Team wurde als sehr wichtiger, von manchen befragten Griindern sogar
als der wichtigste Erfolgsfaktor genannt. So wichtig, dass man ohne ein gutes Team
nicht anfangen brauche [vgl. D80]. Als Griinder sollte man in einem , moglichst guten
Team* [B23] arbeiten. ,Wie erkennt man, dass man in einem guten Team arbeitet?
Man stellt sich die Frage, konnte das Produkt auch ohne diese jeweilige Person,
unabhéngig einer persénlichen BINDUNG zu dieser Person, erfolgreich werden?*
[ebenda]. Ein weiterer Hinweis ist, dass ,wenn du denkst, du bist der Schlechteste

im Team, bist du in einem sehr guten Team* [ebendal].

H19: Man hat, wenn man ein Start-up griindet |[...] viele gute und viele
schlechte Phasen. Und das Einzige, das man am Ende des Tages hat,
sind deine Mitgriinder, die auch die gleichen Dinge erleben |[...] [und]

man unterstiitzt sich gegenseitig.

Die Wichtigkeit einer gemeinsamen Vision im Team zu Beginn einer Griindung
wurde von allen befragten Griindern betont. Den Kern der Vision sollte jedes Team-
mitglied teilen [G31].

F64: [...] das Team ist die Vision. Vor allem muss es auch das sein, weil

das sehr gefihrlich wird, wenn jeder eine andere Vision hat. Auch wenn
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die sich nur weltanschaulich daran unterscheiden, dass der eine viel Geld

verdienen mochte und der andere nur etwas Tolles machen mochte.

Insbesondere sollte diese Vision iiber eine monetére Vision hinausgehen, da die Vi-
sion den Zusammenhalt des Teams stiarkt und so auch schwierige Phasen und grofle

Richtungswechsel bei der Produktentwicklung leichter verkraftet werden konnen.

D51: [...] als die anderen beiden gesagt haben, das Wirtschaftsmodell
funktioniert nicht, da war dann eben nicht, dass sie gesagt haben, aber
unsere Vision ist trotzdem, dass wir das schaffen; sondern es war eben
dieses, jetzt fehlt uns irgendwie die Energie da nochmal von vorne anzu-
fangen; das Produkt umzubauen; und wieder bei Null anzufangen. Also

Vision ist definitiv sehr wichtig.

E72: Also man trifft ja immer wieder Leute, die griinden mit der Absicht
[...] wo das Monetére total im Vordergrund steht. Die sagen, haja, ich
verkaufe dann in zwei Jahren meine Firma fiir drei Millionen Euro. Ich
glaube, das ist der falsche Ansatz. Also ich glaube, dass der Erfolg auto-
matisch kommt, wenn du ein gutes Produkt hast. Also wenn du irgend-
ein Bediirfnis befriedigst oder irgendeine Erkldrung zu einem Problem

lieferst oder jemandem bei einem Problem hilfst.

WEeil die Vision so wichtig ist, sollte man sich Zeit und Ruhe fiir die Formulierung und
yStrukturierung® der Vision nehmen [A15].  Es ist schon, wenn man eine Idee hat.
Dann ist man meistens ein bisschen euphorisch und freut sich. Aber komm runter.
Nach der grolen euphorischen Erleuchtung kommt die niichterne, verstandesgeleitete
Analyse des Ganzen® [ebenda]. Dieser Prozess kann durchaus iiber mehrere Monate

gehen.

C20: Und dass man sich auch wirklich hinsetzt und mal so eine Achtzehn-
monatsplanung macht und sich iiberlegt, wie viel Ausgaben meinetwegen
im Marketing und bei der Biiromiete oder fiir Mitarbeiter; dass man das
wirklich auch visuell darstellt, wo man hinmd&chte und wie das Unterneh-

men auch aussieht. Ja, sehr, sehr wichtig wiirde ich sagen.

Ein weiterer Grund fiir die Wichtigkeit der Vision ist, dass sie dazu verwendet werden
kann, bei jeder Entscheidung, sei es iiber Personen im Team oder bei Kunden, zu
priifen, ob diese zur Erfiillung der Vision dienen und ob man damit der Vision nédher
kommt. Somit fungiert die Vision auch als Entscheidungshilfe. Eine klare Vision ist
auch deshalb wichtig, da anfanglich gute Mitarbeiter eher iiber die Vision motiviert
werden, denn die Gehélter sind in einem E-Venture anfangs sehr niedrig. Wenn man
die Vision erweitert, besteht die Gefahr, dass sie an Schérfe verliert, was wiederum

die Kommunikation iiber das, was man machen will, erschwert.



5.2. Identifizierte Erfolgsfaktoren im Griindungsprozess 55

H35: [...] Gehalt gibt es immer wenig; vor allem am Anfang im Start-up.
Und man mochte trotzdem talentierte Leute bekommen. Und die kann
man nicht {iber Geld motivieren, weil man eben kein Geld hat. |[...]
Héufig ist, dass man die allerersten Mitarbeiter iiber die Vision motiviert.

Also wir mochten was Cooles bauen und kannst du uns helfen?

Die Vision kann sehr grofl sein und als , Fixstern“ [A13] dienen. Dann sollte aber
die konkrete Idee, das Produkt, mit dem man starten mochte, sehr, sehr fokussiert
werden, da sonst die Komplexitit zu sehr steigt und dies mit den extrem knappen

Ressourcen in einem E-Venture nicht mehr bewéltigbar ist.

B34: Man sollte sich im Klaren sein, man hat halt immer limitierte Res-
sourcen. Gerade als Start-up hat man SEHR limitierte Ressourcen. |. . .|
wir miissen eine Idee validieren und wir miissen uns auf diese Idee fokus-
sieren und deshalb ist es halt wichtig eine Vision zu haben. Wo wollen
wir hin? [...]| Passt dieser Kunde? Passt diese Feature? Passt es in unsere

Vision?

Bereits bei der Teamzusammenstellung ist wichtig, dass jeder seine ,Verantwortung"
und seine ,,Kompetenz*“ kennt. Wie bei einer ,,Fulballmannschaft* muss jeder seine
»Spielerposition® kennen. Es ist gut, ,, gerade in der Friihstphase, wenn einer den Ton

angibt und im hértesten Fall sagen kann, sorry du bist raus [...]* [A18].

Eine wichtige ,,Spielerposition“ [ebenda] ist auch, jemanden zu haben, der zumindest
ab und zu dafiir zustandig ist, am E-Venture zu arbeiten. Diese Person priift, ob
die ,,Grundrichtung®, die , Teamzusammenstellung* und die ,Zielgruppe“ stimmen,
sl .| weil wenn das Schwachsinn ist, was man da macht |...] ist [es] eine grofiere
Gefahr, dass man daran kaputt geht, weil man soviel Energie und Zeit da rein steckt

und Emotionen, und das nirgendwo hinfiihrt* [C12].

Wegen der groflen Wichtigkeit der Teamzusammenstellung sollte man dabei langsam
vorgehen und sehr bedacht. Man sollte sich ein Team suchen, das einen ergénzt, zu

einem passt und das man moglichst gut kennt [vgl. A26).

H35: Bei den Mitgriindern ist es wichtig, dass die Chemie stimmt. Also
dass man sich menschlich vertragen kann. Weil wie gesagt, es gibt viele
schlechte Phasen im Start-up-life. Und da muss man sich trotzdem ertra-
gen konnen. Und dass man komplementére Fahigkeiten hat. Du méchtest
nicht nur Entwickler oder nur BWLer, weil dann wenige neue Idee oder
innovative Ideen entstehen. Und aus Sicht der Investoren ist es immer

besser, wenn man ein Team hat, was sich ergénzt.

C12: Was im Kleinen [nicht] funktioniert, kann im Grofilen auch nicht

funktionieren. [...] so eine Unternehmensgriindung ist eine sehr, sehr
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intensive Phase, wo man immer an bestimmte Grenzen kommt. Sowohl
fachlich als auch emotional. Und da muss man aus meiner Sicht darauf
achten, kann man mit der anderen Person? Funktioniert das? [...] An so
kleinen Dingen zu erkennen, kann ich mir vorstellen mit den anderen da
durch Dick und Diinn zu gehen? Eine Frage, die ich mir bei der ersten
Griindung nicht gestellt habe und die Probleme sind dann im Laufe der

Zeit aufgetreten.

Bei der Auswahl der Teammitglieder sollte darauf geachtet werden, dass jedes Team-
mitglied einen ,wesentlichen Beitrag zur Erfiillung des Produktes* [B24] einbringt.
Wenn man Mitarbeiter anstellt, sollte man eine Festanstellung solange es irgendwie

geht, herauszogern und dem Grundsatz aus dem Englischen , hire slowly, fire quickly*
[G16] folgen.

Um die Ernsthaftigkeit von versprochenem Engagement, das potentielle Mitgriinder
versprechen zu geben, zu iiberpriifen, kann ein kleiner finanzieller Beitrag jedes
einzelnen Griinder als hilfreicher Filter fungieren. Zusétzlich stellt es auch ,eine erste
kleine Finanzierung* dar und ,schweifit [das Griindungsteam| zusammen, wenn die
Kohle im Topf ist“ [A24]. Aus diesem Grund hétte ein Befragter im Nachhinein
frither gegriindet, um im Rahmen einer rechtlichen Griindung diesen finanziellen

Beitrag von jedem einzufordern und somit die Ernsthaftigkeit zu iiberpriifen.

Auch sollte bereits zu Anfang der Griindung besprochen werden, wie die Verteilung
der Anteile geregelt wird und dies auch verbindlich festhalten, da so potentielle

Konflikte frith thematisiert werden.

Héufig wurden gemeinsame Werte (z.B. Verlasslichkeit, Ehrlichkeit, Aufrichtigkeit,
Respekt) als Erfolgsfaktoren genannt. Es sollte darauf geachtet werden, dass auch
insbesondere neue Personen, die dem Team beitreten, den gemeinsamen ,Werteka-

non* erfiillen, damit es nicht zu ,Grundsatzdiskussionen* kommt [G39].

C12: [...] eine weitere Sache [ist], dass man bei der Auswahl der Team-
mitglieder sehr stark [...] darauf achtet, dass man gemeinsame Werte
hat. Das geht immer auseinander. Es ist nie deckungsgleich. Es ist, glau-
be ich, auch nicht gut, wenn das komplett deckungsgleich ist, weil so eine
gewisse Reibung manchmal auch Vorteile haben kann. Aber so bestimmte
Grundwerte, die miissen definiert sein. Die miissen ausgeschrieben sein.
Und da muss jeder auch sagen, okay, da stehe ich dazu. Habe ich bei
der ersten Griindung iiberhaupt nicht bedacht. Habe ich so ein bisschen

beldachelt. Wiirde ich heute sagen, das ist sehr, sehr wichtig.
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Ein sehr wichtiger Erfolgsfaktor in Bereich Team ist das gegenseitige Vertrauen
(,Ur-Vertrauen“ [G37]). Es muss Vertrauen darin bestehen, dass jeder ,das Bes-
te* [F49] will. Besonders dann, wenn es zu Problemen kommt, kénnen diese eher
gelost werden, als wenn nur wenig oder kein Vertrauen da ist. ,Vertrauen ist ganz,
ganz wichtig®‘[A14]. Als Vorteil, wenn man mit Freunden und Bekannten griindet

wurde genannt, dass eben dieses ,,Grundvertrauen“ [A19] bereits besteht.

Im Gegensatz dazu steht allerdings, dass bei einem Griinder genau solches ,blin-
des Vertrauen® [F39] und auch Gutglédubigkeit Probleme im Team verursachte. Zwei
Business Angels, die mit im Griindungsteam waren, wurde zu groles Vertrauen ent-
gegengebracht. Der Griinder zog fiir sich den Schluss, nicht zu sehr zu vertrauen und

auch Dinge ,,abzusichern® und ,festzuzurren® [D21].

Als Erfolgsfaktoren wurden bereits die Vision und Grundwerte, die von allen Team-
mitglieder geteilt werden, aufgefiihrt. Dies ist im Zusammenhang eines weiteren Er-
folgsfaktors, der Heterogenitdt im Team, wichtig. Dieser bedeutet, dass moglichst
sandere Blickwinkel“ [H19] im Team vorhanden sein sollten. Diese Verschiedenartig-
keit fithrt aber auch oft zu Reibungen und Spannungen. Damit darunter das Team
nicht auseinanderbricht, ist diese gemeinsame Vision, diese gemeinsamen Werte und
das ,fast schon blinde Vertrauen“ [F39], die bereits aufgefiihrt wurden, sehr wichtig.
Mit der Aussage , heterogenes Team® beschrieben die Griinder implizit auch, dass alle
Kernbereiche mit Kompetenzen abgedeckt sein sollten. So besteht idealerweise eine
senorme Vielfalt®, die es ermoglicht, . flexibel“ auf unterschiedliche Anforderungen

zu reagieren [G39].

B26: [...] wenn zwei Techniker oder zwei BWLer oder Menschen mit
einem dhnlichen Background zusammen griinden [...] ich glaube sie ha-
ben es schwieriger — unabhéngig von einer Erfolgsaussage. Verschiedene
Standpunkte fithren zu heftigen Diskussionen, aber zu einem sehr hohen
Qualitatsstandard.

Moglichst verschiedenartige ,,Préaferenzprofile ermoglichen dann in einem Team,
dass man Aufgaben- und Verantwortungsbereiche einzelnen Teammitgliedern ,, gu-
ten Gewissens® iibertragen kann [G34]|. Dies macht dann das Zusammenarbeiten

,wesentlich einfacher* [ebendal].

Es wurde bereits genannt, dass, wenn man mit Freunden griindet, ein Vorteil ist,
dass man sich bereits gut kennt und bereits mehr gegenseitiges Vertrauen da ist.

Die Gefahr dabei ist aber, dass man nicht in ein klares ,Rollenverhéltniss“ [A18]

3Moglicherweise ist der Grund fiir die Wichtigkeit von Vertrauen, dass dadurch die Zusammen-
arbeit, durch die Reduktion von Komplexitéit [vgl. hierzu 2000, S. 27 f.], einfacher
wird.
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findet. Es ist deshalb wichtig, besonders wenn man mit Freunden und Bekannten
griindet, dass man im Team ,in ein Rollenverhéltnis findet, das die Spielregeln und
die Aufgaben klar definiert [...]“ [ebenda)].

Die fehlende klare Aufgaben- und Verantwortungsverteilung wurde héufig als Pro-
blem genannt /! Daraus folgte fiir die meisten befragten Griinder, dass bereits am
Anfang fiir eine klare Aufgaben- und Verantwortungsverteilung gesorgt werden miis-
se. In jedem Bereich sollte einer das ,letzte Wort“ haben, denn dies macht die Zu-

sammenarbeit ,einfacher und man kommt ,,schneller zu Entscheidungen® [C11].

Wenn die Aufgaben- und Verantwortungsbereiche klar definiert sind, ist auch wich-
tig, dass alle Teammitglieder diese Bereiche akzeptieren und respektieren. Auch sollte
die Verantwortungs- und Entscheidungsgewalt ,, gebiindelt* [E18] werden. So kann
zwar diskutiert und demokratisch entschieden werden, die letztliche Entscheidungs-
gewalt liegt aber immer bei der Person mit der Verantwortung in dem jeweiligen

Bereich.

Outsourcen von Teilbereichen kann den Teammitgliedern erméglichen, dass sie sich
ausschliellich auf ihren Aufgabenbereich konzentrieren. Dabei sollte allerdings dar-

auf geachtet werden, dass keine Kernaufgaben outgesourct werden.

Ein weiterer Erfolgsfaktor ist, dass alle Griinder Vollzeit und fokussiert an dem E-
Venture arbeiten und sich dort voll ,,comitten“. Der Grund ist, dass Nebentétigkeiten

dazu fithren konnen, den Fokus zu verlieren.

E60: Also wenn du iiberzeugt bist, dann ist es auf jeden Fall wichtig, dass
man das Vollzeit macht, wenn das geht. Bei uns war es so, wir hatten
alle drei einen Job bei der Firma, wo wir gearbeitet haben. Hatten alle
drei schon mehr oder weniger versucht, nebenher etwas zu machen, und
haben festgestellt, das funktioniert nicht. Du kommst einfach abends
nach der Arbeit nach Hause und hast dann noch zwei, drei Stunden Zeit
und machst dann am Wochenende noch etwas. Aber du kommst da nie

wirklich voran.

G8: [...] ich wiirde sagen, mache lieber bewusst ein Urlaubssemester.
Nehme dir ein oder ein halbes Jahr Zeit. Griinde, mache die Idee. Wenn
die Idee wirklich gut lduft, dann schaue, ob du das Studium integriert

bekommst oder sage, lass das Studium weg.

Fiir eine gute Zusammenarbeit im Team sollten ,feste Ziele“ [C17] und , Konse-

quenzen [E8] bei Nichterreichen dieser Ziele definiert werden. Innerhalb des Teams

4Vgl. Kapitel
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sollte eine ., ldsungsorientierte’ und ,zukunftsorientierte* Kommunikation stattfin-

den [B28] und oft Feedback gegeben werden. Insgesamt ist die Kommunikation auch

ein wichtiger Faktor, wenn es um die Stimmung im Team geht. Konflikte sollten friih
erkannt und angesprochen werden, um diese friihzeitig zu losen. Dadurch wird zu

einer guten , Arbeitskultur® [C12] und ,,Harmonie im Team® [D27] beigetragen.

Wichtig ist auch, dass das Kernteam am selben Ort ist. Grund dafiir ist, dass die

Kommunikation eine andere ist, wenn man sich sieht, anstatt zu telefonieren oder

E-Mails zu schreiben.

Erfolgsfaktor | Al B|]c| D] E|F ]| G ]|H
Geeignete Teamzusam- 18 2324 | 11 12 80 15 18 6 35
menstellung 26 36 56 17 38 25 53
Gemeinsame Vision 6 82732 ) o1 28 29 40 6 31 35
9 15 34 20 80 72 75 64 46
Gegenseitiges 14 97 21 30 29 39 37 19
Vertrauen 19 50 40 49 75
Gemeinsame 12 17 40
Grundwerte 27 24 53 44
Alle notigen Kompe- 11 50 15 34 19
tenzen abdecken 12 39 35
Klare Aufgaben- und 7 13
Verantwortungs- 18 7 33 16 18 34
. 21 34
verteilung 27
Produktive 93 12 27 18 ?5 éfé
Arbeitsatmosphére 24 30 27 44
. . 7 29 6
Vollzeit arbeiten 12 54 60 3
Friithzeitige Klarheit
iiber die Verteilung der 46 81 28
Anteile
Finanzielles Risiko fiir || 7 12 17 m
jedes Teammitglied 23 24
. . 11 14
Effektives Outsourcing 13 16 36
Ziele und Konsequen- 17 17 8 22
zen definieren 34 25 27 31
Gemeinsamer 12 28
Arbeitsort 50
Kleines 6
Griindungsteam 26

Tabelle 5.4.: Ubersicht iiber die identifizierten Erfolgsfaktoren im Bereich Team
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5.2.2. Erfolgsfaktoren im Bereich Geschiftsmodell

Wichtigster Erfolgsfaktor im Bereich Geschéftsmodell ist es, die Annahmen, die dem
Geschéftsmodell in den einzelnen Bereichen zugrunde liegen, so friih es geht zu tiber-
priifen. Dazu ist viel Feedback von Menschen in seinem nahen Umfeld, potentiellen
Kunden und Nutzern, erfahrenen Entrepreneuren und Investoren nétig. Um Annah-
men, die dem Geschéftsmodell zugrunde liegen, kontinuierlich zu iiberpriifen, sollte
sich das E-Venture als Experiment begreifen [G44]. Das E-Venture sollte sich in eine
,Experimentierumgebung” [G13] und einen iterativen Prozess® [G9] versetzen und

immer wieder ,Reflexionspunkte [ebenda] setzen.

G9: Also da [...] weniger in so eine mythische, wir sind die Griinder, wir
bekommen das schon irgendwie hin, Situation begeben — die eigentlich
auch schon ist, aber das auch eine schone Welt ist, die aber dann doch
sehr mythisch halt bleibt — und mehr in so eine Ingenieurdenke: Dass
man dann sagt, okay, wir haben ein Problem, wir nehmen eine Lésung

an. Wir testen die Losung.

Um diese Annahmen iiberpriifen zu konnen, ist ein friher Kontakt zu potentiellen
Nutzern und Kooperationspartner notwendig. Idealerweise sollte schon bevor ein ers-
tes Produkt auf dem Markt ist, ein ,,Dunstkreis“ an Personen, ,die bereits wissen,
dass sie es [das Produkt] haben wollen“ bestehen [F38]. Eine Grofenordnung dieser

,Groupies“ von 300-1.000 wire ,,wiinschenswert® [ebenda].

Durch dieses frithe Abpriifen der Hypothesen, die dem Geschéftsmodell zu Grun-
de liegen, kann das Geschdftsmodell und insbesondere das Produkt sehr fokussiert
werden, weil herausgefunden werden kann, was funktioniert und was nicht. Dies ist
besonders vor dem Hintergrund der extrem limitierten Ressourcen, personeller und
finanzieller Art, eines E-Ventures wichtig, erleichtert aber auch die Kommunikation

des Produktes und des dahinter liegenden Geschéftsmodells.

F49: Blof§ nicht komplex werden. Und wenn du glaubst, dass es einfach
ist, dann rede nochmal mit zwanzig Leuten dariiber. Und dann wirst du
wieder rausfinden, dass es einfacher wird. Und erst wenn du vielleicht
einen Monat lang festgestellt hast, dass du es nicht mehr einfacher hin-

bekommst, dann [...] kénnte das [das|] Produkt sein.

Zu einem fokussierten Geschéaftsmodell gehort eine kleine, , stark definierte Zielgrup-

pe* [A21], deren Probleme und Bediirfnisse man sehr genau kennen sollte.

C9: [...] zu einer ganz, ganz frithen Phase, also sogar schon in der Ide-
enphase, die Zielgruppe mit an Bord [...] haben. Also immer wieder neu
hinterfragen: Wir wollen das und das machen, was meint ihr? Wir wollen

das so und so machen, was meint ihr?
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Hat man die Bediirfnisse der eng gefassten Zielgruppe herausgefunden, ist weiter er-
folgsentscheidend, die Annahmen zu validieren, die dem Einkommensmodell zugrun-
de liegen. Es ist zu priifen, ob der Kunde auch bereit ist, Geld fiir die Befriedigung
seines Bediirfnisses auszugeben, denn, ,die beste Idee bringt halt nichts, wenn sie
sich in den Zahlen nicht irgendwie rechnet* [E34]. Dies kann moglicherweise bereits

frith mit einem funktionierenden ,,Zahlungssystem* abgepriift werden [H30].

B30: Das Geschéftsmodell in den Vordergrund zu stellen. [...] Dass man
sich nicht iiberlegt, jetzt mache ich etwas Cooles, sondern, dass man sich
iiberlegt, jetzt mache ich etwas Cooles, womit man auch so und so Geld
verdienen kann. Also alles, was nicht dazu gedacht ist, eine Gelddruck-
maschine zu werden, hat viel weniger Aussicht auf Erfolg, als andersrum.
Und deshalb sollte man sich immer iiber das Geschéftsmodell im Klaren

sein.

Im Widerspruch dazu stand allerdings, dass einer der Befragten meinte, dass man
auch nicht sofort ,monetarisieren muss“, sondern erstmal fiir ,Wachstum, Nutzer,

Aufmerksamkeit” sorgen sollte [A2].

Ein weiterer wichtiger Bereich beim Geschéftsmodell ist das Vertriebsmodell, also
wie man die Nutzer und Kunden erreichen moéchte. Auch hier sollten moglichst friith

die Annahmen validiert werden.

C11: [...] Ich muss aus meiner Sicht einen sehr grofien Fokus auch auf,
[...] wie verkauft man das Produkt am Anfang, wenn man Null Nut-
zer hat [legen]. Wie kommt man an die ersten Tausend, an die zweiten
Tausend [Nutzer|?

E24: Und was dann ein Stiick weit {iber das Produkt hinausgeht, ist aber
auch wichtig, glaube ich, dass man sich iiberlegt, nicht nur: wer ist die
Zielgruppe, wer benutzt mein Produkt, sondern, wie komme ich an die
heran? Also was sind meine Vertriebskanéle fiir dieses Produkt? Bevor
ich das nicht weif3, [...] bringt es auch nichts, wenn ich das Produkt baue.
[...] Ich glaube, es ist wichtig, wenn man mal diese ganze Prozessstrecke

am Anfang einmal durchtestet.

Als weiterer Erfolgsfaktor wurde auch die Kenntnis der Mitbewerber genannt, die
eigene potentielle Nutzer oder Kunden davon ,abhalten® konnten, das ,eigene Pro-
dukt® zu nutzen [B13]. Griinder sollten sich iiberlegen, ob der ,Markt grofi genug®
ist oder ob es nur ,eine kleine Nische“ ist [H19] und dass man bereits funktionie-
rende Konzepte am Markt , teilweise kopieren® sollte und somit ,,das Rad nicht neu

erfinden® [D61].
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Erfolgsfaktor H A ‘ B ‘ C ‘ D ‘ E ‘ F ‘ G ‘ H ‘
24 15
Annahmen friih priifen / 9
frith Feedback einholen 6 1 21 18 34 44 25
37 31
6
Geschiéftsmodell 13 38
fokussieren/vereinfachen 15 34 H 48 29 24
26
. : 37
Zielgruppe stark eingrenzen 21 9 38 44 24
e . 12
Bediirfnisse der Zielgruppe 9
37 6 22
erkennen 11
23
Nutzen fiir pot.entlellen Kun- 91 14 37 99 6
den herausarbeiten
11
Funktionierendes 14
Einkommensmodell 15 34 441633 29
31
Marketing- und Vertriebs- 11
kanile finden 21 21 18 24 29
Mitbewerber/Markt kennen 31 13 61 ;g
Tabelle 5.5.: Ubersicht iiber die identifizierten Erfolgsfaktoren im Bereich
Geschéftsmodell

5.2.3. Erfolgsfaktoren im Bereich Produktentwicklung

Wie auch bei dem Geschéftsmodell ist es wichtig, sich bei der Produktentwicklung

zu fokussieren. Dies bedeutet im Bereich der Produktentwicklung sich auf wenige

Features zu konzentrieren. Manche Griinder sprachen davon, sich sogar auf nur ein

einziges Produktfeature zu begrenzen. Allgemein sollte das Produkt, das entwickelt

wird, anfangs so wenige Produktfeatures wie moglich besitzen, dabei aber dennoch

das Kernproblem der Zielgruppe l6sen. Es wurde bereits aufgefiihrt, dass man mit

einem sehr kleinen Team starten sollte. Ein Grund liegt auch darin, dass es schwie-

rig ist, mit einem grofien Team diesen starken Fokus bei den Produktfeaturen zu

realisieren [C41].

F17: Es war am Anfang viel zu komplex gedacht und es hat ein halbes

Jahr gedauert, das nur runterzubrechen auf das, was es wirklich aus-

macht. [..

.] man neigt sehr stark dazu, am Anfang die Dinge viel zu

komplex anzugehen und das ist das, was man erst nach einem Jahr oder

so lernt, dass die Dinge so einfach wie moglich sein miissen. Dass es auch

wirklich ernst gemeint ist; so einfach wie mdoglich heifit eine Funktion.
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Mehr gibt es nicht. Eine Einzige. Und sobald du zwei hast oder andert-
halb, funktioniert das nicht mehr. Vor allem, weil du irgendwann nicht

mehr klar kommunizieren kannst, was dein Produkt eigentlich noch ist.

(C41: Ich glaube, riickblickend ist es gerade im Start-up sehr, sehr wichtig,
diesen Fokus hinzubekommen und nur das zu machen, was unbedingt
notwendig ist. Und so muss das Produkt auch aussehen. Das wesentliche
Problem, das man 16sen mdochte, muss gelost werden vom Produkt. Das
geht mit ganz wenigen Features. Und alle Features, die nicht direkt zur

Losung des Produktes beitragen, sollen erstmal rausgelassen werden.

Ein Produkt mit einem oder extrem wenigen Produktfeatures zu entwickeln ist sehr
viel leichter, da die Komplexitét viel geringer ist, als bei einem Produkt mit vielen
Features. Dadurch kann man schneller mit einem ersten Produkt ,nach drauflen*
gehen. Dies ist wichtig, weil man damit bereits frihzeitig Feedback bekommt und
erkennt, ob eine Richtung, in die man geht, relevant ist oder nicht. Dabei ist zu
beachten, dass mit dem Begriff ,, Produkt“ nicht ein fertiges, abgeschlossenes Produkt

gemeint ist, sondern im wesentlichen eine Funktionalitit.

F20-24: Es gibt immer so einen schonen Begriff. Stealth. Stealth-Phase.
Im Nachhinein [...] kann ich jedem nur sagen, niemals machen. Von
Anfang an kommunizieren, was man tut. [...] Von Anfang an Feedback
sammeln. Man darf keine Angst haben, dass irgendjemand einem die
Idee klaut. Selbst wenn es passiert, heifit das nicht, dass die Idee vom
Anderen, also die Umsetzung besser ist. ... ]| Keine Stealth-Phase haben.
Das war bei uns auf jeden Fall das, was dem ersten Produkt den Nacken
gebrochen hat. Die Stealth-Phase.

C18: Schnell zum Produkt kommen. [. .. ]| Trotz allem nicht den Anspruch
haben, das perfekte Produkt auf den Markt zu bringen. Im Zweifel lie-
ber definieren, was ist das Kernproblem, was wir l6sen, und ein erstes
Produkt fertigstellen, was dieses Problem betrifft, und dann da weiter-
machen. Hat auch zu lange gedauert bei meiner ersten Griindung. |...]
viele von diesen Dingen habe ich mir auch vorher bewusst gemacht, die

auch als Ratschldge schon bekommen; trotzdem die Fehler gemacht.

Mit dem Feedback, das man bekommt, nachdem man mit einem ersten Produkt
,hach drauflen” gegangen ist, sollte man in kontinuierlichen Entwicklungsiterationen
das Produkt mit ersten Nutzern zusammen weiterentwickeln. Als weiterer Erfolgs-
faktor wurde genannt, ,auch Wochen von Arbeit* gewillt sein zu ,pernichten®, wenn
man das Gefiihl hat in eine ,falsche Richtung® gearbeitet zu haben [F49]. Modelle,
die helfen konnen, dies umzusetzen, sind ,, Rapid Prototyping, Lean Start-up oder

Lean Management“ [AT].
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Erfolgsfaktor H A ‘ B ‘ C ‘ D ‘ E ‘ F ‘ G ‘ H ‘
.. . 2 6 8

Frithe Kommunikation nach 1 9 91 95 6 15

auflen 9% 18 31 31 32

Fokussierung bei den 9

Features 4l 25 31 18 6 38

e 37

Schnelle kontinuierliche 7 18 49 9 53

Entwicklungsiterationen 50 26

Angemessene Skalierung der 35

Infrastruktur

Tabelle 5.6.: Ubersicht iiber die identifizierten Erfolgsfaktoren im Bereich
Produktentwicklung

G44: Dann diese Produktentwicklung als Experiment begreifen, wo man
eben versucht, Annahmen zu testen, und schaut, was kommt raus, und
trifft danach neue Annahmen. Und da ist nicht der am Besten, der die
besten Annahmen am Anfang hat, sondern der, der am schnellsten zu

den richtigen Annahmen kommt.

Von einem Befragten wurde auch genannt, dass man keine Uberskalierung betreiben

sollte, sondern ,, geméf seines realen Wachstums seine Skalierung aufbaut“ [B35].

5.2.4. Erfolgsfaktoren im personlichen Bereich

Die meisten Griinder nannten, dass es hilft, sich mit der Literatur zu dem Thema
E-Venture-Griindungen zu beschéftigen. Die Literatur ist noch nicht sehr lange so
umfangreich und niitzlich, wie aktuell. Deshalb hatten die meisten Griinder sich zum
Zeitpunkt ihrer Griindung wenig bis gar nicht mit der Griindungsliteratur ausein-
andergesetzt. Die Meinung dariiber, ob es hilfreich war, diverse Blogs im Internet
zu lesen, war uneindeutig. Einige Biicher wurden als hilfreich erwahn Da sich die
Zeiten rasant schnell verandern und Biicher deshalb auch schnell an Aktualitat und

Niitzlichkeit verlieren, ist immer zu priifen, welche Literatur man liest [B51].

Mit einigen personlichen Fragen sollten sich Griinder beschéftigen, bevor sie anfan-
gen, ein E-Venture zu griinden. Dazu gehort: ,Passt das zu meinem Leben? Passt

das zu meinen Team? Wie sieht es aus mit der Life-Work-Balance?* [A7]. Einige

°In den Interviews wurden die folgenden Biicher als hilfreich erwihnt: Running lean von
, Crossing the chasm von , Rework von|Fried und Hansson| [2010], The Lean-
Startup von[Ries|[2011], Don’t make me think! von [Krug|[2006], The four steps to the epiphany
von Blank| [2007], Kopf schligt Kapital von [Faltin| [2008] und Business Model Generation von
(Osterwalder und Pigneur| [2010]. Generell Biicher zum Thema Lean Startup und Customer
Development.
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Erfolgsfaktor H A ‘ B ‘ C ‘ D ‘ E ‘ F ‘ G ‘ H ‘
Relevante Literatur lesen ;?2) ?g’ 37 96 51 81 286
Auch erfolglose Griindungen 62

betrachten 69

Figenen moglichen Misserfolg 15 61 70
bedenken

Risikobereitschaft,

Durchhaltewille 4 62 4
Comittment 7 59 54 29

Souverdner Umgang mit

emotionaler Belastung 91

Personliche Identifikation mit
dem Produkt

Souverdner Umgang mit

29

Feedback 16 60
Sich den Konsequenzen ei-
ner Griindung im personli- 36 88
chen Bereich bewusst sein
Kongruenz von personlichen

1 8 11
Kompetenzen und personli- 13 99

chen Aufgaben im E-Venture

Tabelle 5.7.: Ubersicht iiber die identifizierten Erfolgsfaktoren im persénlichen
Bereich

Personlichkeitsmerkmale wie ,Durchhaltewille” und ,,Leidensfidhigkeit” sind ,ange-

bracht* und ,,durchaus sinnvoll* fiir einen Griinder [G44].

Einige befragte Griinder meinten, man solle nicht auf andere Leute horen [D60], bzw.
nur auf diejenigen, die sich in dem Gebiet auskennen oder potentielle Nutzer sind.
Es ist aus den Interviews nicht ersichtlich, ob dies moglicherweise mit einer Aussage
in Kapital im Widerspruch steht. Dort werden als Erfolgsfaktoren konstantes

Feedback und ,mit so vielen Leuten sprechen, wie es geht genannt.

Weiterhin muss man sich ,,den Ristken auch bewusst sein®, denn die ,Wahrscheinlich-
keit, dass es nicht funktioniert, ist deutlich, deutlich hoher, als die Wahrscheinlich-

keit, dass es doch klappt® und damit muss man persinlich zurecht kommen [H70].

Weiter wurde auch genannt, dass man sich durchaus auch mit erfolglosen Unter-
nehmensgriindungen beschéftigen sollte und nicht nur die Erfolgreichen betrachtet.
Personlich sollte man den Misserfolg nicht ausblenden, sondern es darauf anlegen,
Misserfolg zu erfahren, in dem Sinne, dass man Ereignisse herbeifiihrt, die eine ein-
deutige Aussage enthalten, sodass man jeden Tag aus seinen Fehlern lernen kann
[vgl. B62].
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Auf der personlichen Ebene wurde zusétzlich erwéhnt, dass ein Unternehmen griin-
den wie eine ,,Achterbahnfahrt“ ist: ,,Es geht hoch, aber meistens auch wieder runter®
[GI1]. Dieses ,,Auf und Ab* personlich auszuhalten, sich darauf einzustellen und da-

mit Umgehen zu lernen wurde auch als wichtiger Erfolgsfaktor genannt.

H55: Es gibt Tage, wo man euphorisch ist, an dem die Dinge gut laufen
und man ist leidenschaftlich unterwegs. Ein Start-up ist wie ein Baby,
kein normaler Job. Und es gibt Tage, wo Dinge nicht laufen, oder wo
etwas schief geht und da wird man depressiv. Das ist super stark, diese
Phasen von Euphorie und Depression. Am Anfang hat mich das sehr
betroffen. Und mit der Zeit lernt man, damit umzugehen. Man wird ein
bisschen ruhiger auf beiden Seiten [...], damit man auch konsequent

arbeiten kann, ohne irgendwie emotional zu werden.

5.2.5. Sonstige Erfolgsfaktoren

Als wichtiger sonstiger Erfolgsfaktor wurde das Umfeld genannt. Dies betrifft zum
einen das personliche Umfeld. Dazu gehort der enge Kreis der Familie, der Lebens-
partner und die Freunde. Besonders sollte darauf geachtet werden, dass diese genann-
ten Personen Verstindnis fiir die Unternehmensgriindung haben, denn im Falle von
viel Arbeit, sind das diejenigen Personen, ,,die am meisten [...]| verzichten miissen
auf Zeit und Aufmerksamkeit* [G21].

G20: Und was wahrscheinlich noch wichtig ist, [...] das ist die Partnerin
[...] und dann die WG-Mitbewohner oder eben das, was das soziale
Umfeld halt ausmacht. Also wenn die nicht verstehen, was du gerade
tust, dann wird es relativ schwer, dass irgendwer in der Regel versteht,
was du tust. Und sich da durchaus die Zeit zu nehmen, mal der Mutter zu
erkléren, wie denn gerade die Firmenkonstellation so ist. [...] da hat man
eine recht gute Erdung. [...] Das ist zum einen fiir einen Selbstschutz,
zum anderen aber auch, wenn das Umfeld, wenn die wissen was du tust,
dann ist eher ein Versténdnis dafiir da, warum du jetzt mal nicht auf der
einen Familienfeier dabei bist oder warum du gerade sehr viel Zeit da

rein steckst [...].

Auch das Umfeld im weiteren Sinne ist ein Erfolgsfaktor. Insbesondere eine Grinder-
gemeinschaft, wo es regelméflig zu Austausch mit anderen Griindern und erfahrenen

Investoren und Business Angels kommt, und die als ,,Katalysator® [G43] dient. Sich
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dann in dieser Griindergemeinschaft ein Netzwerk bauen, von dem man Hilfe be-

kommt.

F32: Ganz wichtig natiirlich: ganz, ganz viel mit einer Griindercommu-
nity zu tun zu haben. [...] dieses Feedback von Leuten zu bekommen,
die selber im Business sind und die dich tatséchlich relativ schnell auf
irgendetwas hinweisen konnen, was falsch lauft, das wesentlich intensi-
ver auszunutzen, ist ein ganz, ganz wesentlicher Punkt. Ganz wichtiger
Punkt.

E15: Das Zweite ist, dass du das richtige Netzwerk hast, um Unterstiit-
zung fiir deine Idee zu bekommen. Also viele Ideen werden erst dann zu
guten Ideen oder werden erst dann erfolgreich, wenn du den richtigen
Partner hast. Wenn du einen Mentor hast, der dir die richtigen Kontak-
te vermittelt oder wenn ein Partner, der dir entsprechend den Kunden
bringt, der dir dein Produkt testet. Oder ein Netzwerk, wo du Reichweite

erzeugen kannst, um es bekannt zu machen.

Zwei Befragte nannten in Deutschland Berlin wegen seines ,,dynamischen Umfelds®

[F34]

als den besten Ort fiir Grilndungen im Internetbereich.

F34: Das einzig gute Umfeld zu griinden in Deutschland ist Berlin. [...]
Es gibt zwar in manchen Stéddten auch solche Veranstaltungen, die Qua-
litdt und das Lebensgefiihl sind allerdings nicht da. Viele der Stéadte sind
einfach nicht dafiir geeignet, Start-ups das zu bieten, was sie brauchen. Es
muss ein sehr, sehr dynamisches Umfeld sein. Das erreicht man nicht nur
durch die Leute, sondern das ist auch abhingig von den Veranstaltun-
gen, die fiir Griinder angeboten werden. Alle Events, die explizit Griinder
mit anderen Griindern zusammen bringen, damit sie von einander lernen

konnen.

Weiter nannten zwei Befragte, dass es wichtig sei, bei allen rechtlichen Fragen Exper-

ten hinzuzuziehen und darauf zu achten, ,dass es, so lange es geht, giinstig bleibt®

[G17]. Die erforderliche Beratung kann z.B. durch einen Rechtsanwalt aus einem

Griindernetzwerk erfolgen.

Diejenigen Griinder, die schlechte Erfahrungen dahingehend gemacht haben, dass

Teammitglieder nicht das versprochene Engagement und die versprochene Leistung

in das E-Venture einbrachten, nannten auch die rechtliche Griindung als Erfolgsfak-
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Erfolgsfaktor H A ‘ B ‘ C ‘ D ‘ E ‘ F ‘ G ‘ H ‘
Austausch mit Mentoren 15 62 68 73 79 60
65 93
. 32
Austausch mit anderen 43
.. 70 34 61
Griindern 73 47
Verstandnis im familidren
Umfeld 35 20
15
Gut ausgebautes Netzwerk 15 59
Riickgriff auf Experten bei 43 17
rechtlichen Themen
Rechtzeitig Markenname und 19 97

Domain sichern

Tabelle 5.8.: Ubersicht iiber sonstige, identifizierte Erfolgsfaktoren

tor. Als Griinde dafiir wurde genannt, dass einerseits jeder bereits Geld, das mogli-
cherweise danach weg ist, einbringen muss und dies ein guter Filter in Bezug auf die
Ernsthaftigkeit der Teammitglieder ist’; andererseits das versprochene Engagement
aber auch vertraglich festgehalten wird, wodurch eine weitere Verbindlichkeit hinzu-
kommt. Bei der rechtlichen Griindung sollten ,,Standardgrindungsdokumente” [H27]
verwendet werden, da, sobald neue Investoren hinzukommen, diese sowieso wieder

gedndert werden.

Weiterhin sollte gepriift werden, ob die Idee und der Name irgendwelche Patente

oder Markenrechte verletzen. Die Domain sollte frithzeitig gesichert werden.

Als Erfolgsfaktor wurde auch genannt, sich Hilfe von erfahrenen Entrepreneuren,
denen man vertrauen kann und die als Vorbild dienen kénnen, zu holen. Dabei aber
auch kritisch priifen, was der Entrepreneur fiir einen Lebenslauf hat und was seine
Motivationen sind, um nicht einem ,Schwaller* [A45] aufzusitzen. Da , gute Men-
toren® auch nicht ihre Zeit ,,mit irgendwelchen Hirngespinsten“ vergeuden méochten,
ist es allerdings schwierig, an sie heranzukommen [F73]. Auf die Frage, was ihm bei

seiner ersten Griindung geholfen hétte, antwortete ein befragter Griinder:

A65: Gespriche mit Leuten, die wirklich erfolgreiche Unternehmer sind.
Kontakt zu erfolgreichen Unternehmern. Leute, die nicht dariiber spre-
chen, dass es wichtig ist, dass wir mehr Innovation in Deutschland haben,

sondern Leute, die es gemacht haben.

6Siehe Kapitel auf Seite
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5.3. Unterschitzte Erfolgsfaktoren

5.3.1. Erfolgsfaktoren im Bereich Team

Das Team ist als wichtiger, von manchen Befragten als der wichtigste Erfolgsfaktor
genannt worden. Obwohl sich die befragten Griinder also iiber die Wichtigkeit dieses
Erfolgsfaktors bewusst waren, wurde die Wichtigkeit dieses Erfolgsfaktors dennoch
héufig unterschétzt. Allgemein wurden in diesem Bereich am héufigsten Erfolgsfak-
toren unterschétzt. Dazu gehort eine geeignete Zusammensetzung des Grindungs-

teams.

F53: Und es reicht vor allem nicht, eine gute Idee zu haben, sondern
du musst die Leute davon iiberzeugen, dass dein Team auch mit einer
anderen Idee perfekt funktionieren wiirde. Weil die meisten Investoren
dariiber vollkommen im Klaren sind, dass es nicht um die einzelne Idee
geht. Mit einer einzelnen Idee kann man zwar starten, aber fiir die meis-
ten Unternehmen ist es sowieso so, dass je weiter sie sich entwickeln, desto
mehr werden sie entweder andere Produkte noch haben; desto mehr wer-
den sie iiberhaupt zu einem andern Produkt switchen. Und dann ist es
ganz wichtig, dass das Team noch stimmt. D.h. man unterschitzt die
Wichtigkeit des Teams und iiberschétzt die Wichtigkeit der Idee.

Weiterhin wurde unterschétzt, wie wichtig ein Problembewusstsein ist, damit , klei-
ne Brinde“ [C12] im Team friihzeitig erkannt und problematisiert werden. Uber die
Kenntnis von anderen E-Ventures, in denen es zu Problemen kam, konnten Pro-
blemmuster, nach Aussage einiger Befragter im eigenen E-Venture besser erkannt

werden.

Es wurde unterschétzt, klar und offen iiber die Bedingungen zu kommunizieren, die
Voraussetzung dafiir sind, Vollzeit am E-Venture arbeiten zu kénnen. Insbesondere
wurde unterschéitzt wie wichtig es ist, dariiber zu sprechen, wie sich jedes Teammit-

glied finanziert und wie viel es zum Leben braucht [G19].

Im Bereich des Teams wurde weiterhin unterschéitzt, dass das Kernteam zumindest
groBtenteils am selben Ort in einem gemeinsamen Arbeitsumfeld arbeiten sollte. Dies

ermoglicht, direkt von Mensch zu Mensch zu kommunizieren.

Weiterhin wurde unterschétzt, wie lange es dauert, bis das Team von dem E-Venture
leben kann und dass es ,ein langer Weg sein kann“ [G52], was man also fiir einen
langen Atem benotigt. Es wurde auch unterschétzt, wie schwierig es ist, zu planen

und sich Ziele zu setzten und die Vision im Team zu formulieren.
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Unterschétzter Erfolgsfaktor H

A

(plE|F[c[H]

Geeignete Teamzusammen-
stellung

65

40

53

Produktive
Arbeitsatmosphére

18
37
95

19

Gemeinsamer Arbeitsort

70

71

Ziele setzen und Konsequen-
zen definieren

19

48

Gemeinsame Vision

19

Fiithrungskompetenzen

o7

Problembewusstsein

56

Tabelle 5.9.: Ubersicht iiber die unterschitzten Erfolgsfaktoren im Bereich Team

5.3.2. Erfolgsfaktoren im Bereich Geschiftsmodell
Allgemein wurde die Wichtigkeit des Geschdiftsmodells unterschétzt.

G67: Also eine Annahme war, dass sich ein Geschéftsmodell sich so ne-

benbei entwickelt, vielleicht irgendwie. Also das ist so nicht richtig. Das

habe ich unterschatzt.

Héufig wurde die Schwierigkeit, das Produkt letztendlich an den Kunden zu ver-

kaufen, unterschéitzt. Dafiir miissen zum einen funktionierende Vertriebskandle und

zum anderen ein tragfihiges Finkommensmodell gefunden werden.

E48: Und sich von vornherein Gedanken dariiber zu machen, wie man
das Produkt verkaufen will. Also wirklich zu wissen, wer bezahlt fiir dein
Produkt. Das hatte ich auch unterschitzt. Am Anfang haben wir auch
viel zu sehr im Produkt gedacht. [...] Aber wir haben uns nie {iberlegt,
wer bezahlt eigentlich wie viel Geld fiir diese Dienstleistung. Das haben
wir dann erst spéter gemacht und festgestellt, oh, wir miissen in eine
ganz andere Richtung gehen, damit das iiberhaupt rentabel ist. Und das

kann dein ganzes Geschéftsmodell iiber den Haufen schmeifien oder deine

Produktidee zerstoren.

Um ein funktionierendes Einkommensmodell und Vertriebsmodell zu finden ist wich-
tige Voraussetzung eine stark eingegrenzte Zielgruppe definiert zu haben, was eben-

falls haufig unterschétzt wurde.

G52: Und was ich unterschétzt habe, ist dieses, wir machen ein Produkt,
was die Welt braucht. [. . .] also die Welt kommt nicht von sich aus alleine,

sondern man muss erstmal eine Nische der Welt kennen lernen und dann
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Unterschétzer Erfolgsfaktor H A ‘ B ‘ C ‘ D ‘ E ‘ F ‘ G ‘ H ‘

Funktionierendes Vertriebs- 47
modell 19 48 40

Tragfihiges Einkommens-
modell

48 50

Funktionierendes Geschéfts-
modell

Mitbewerber kennen 40

67

Zielgruppe stark eingrenzen 52

Bediirfnisse der Zielgruppe

. 49
eruieren

Tabelle 5.10.: Ubersicht iiber die unterschiitzten FErfolgsfaktoren im Bereich
Geschéaftsmodell

dort schauen, dass man da eine gewisse Durchdringung erreicht. [...]
Dass man nicht mit der Welt anfingt, sondern erstmal mit einem kleinen

Teil davon.

5.3.3. Erfolgsfaktoren im persdnlichen Bereich

Es wurde mehrmals genannt, dass es wichtig ist, sich personlich bewusst zu sein,
auf was man im Vergleich zu den néchst besten Alternativen verzichten muss, wenn
man sich fiir eine Unternehmensgriindung entscheidet. Insbesondere die monetére
,Diskrepanz“ zwischen einer Arbeit als ,,Festangestellter in einem grofleren Konzern*
und als Griinder, die sehr groB ist, wurde unterschétzt [G52]. Aus diesen Griinden
sollte man sich sehr intensiv fragen, ob man griinden méchte. Hat man sich dann
allerdings entschlossen zu griinden, wurde weiterhin unterschétzt, wie wichtig es ist,

sich personlich voll auf das E-Venture zu konzentrieren und sich voll zu comitten.

Als Griinder kann man nur schwer abschalten, weshalb es kein ,einfacher Job“ [H70]
ist und ein Grund ist, warum die ,j,emotionale Belastung® [C29] sehr hoch ist. Die

Schwierigkeit, diese Belastung aushalten zu kénnen, wurde auch unterschétzt.

(C29: Diese emotionale Belastung. Das habe ich unterschéitzt. Wie einen
das mitnimmt. Dass es einem den Schlaf raubt. Die Sorgen, die man hat.
Die Unsicherheit. Ja, habe ich unterschétzt.

Aufgrund der groflen emotionalen Belastung ist privater Ausgleich sehr wichtig. Die-

sen fiir sich zu organisieren wurde ebenfalls unterschétzt.

Manche Griinder nannten gewisse Charaktereigenschaften, wie z.B. narzisstische Zii-
ge, Héarte und Kompromisslosigkeit, die man ,,eigentlich als unangenehm® empfindet,

als Erfolgsfaktoren. Weiterhin wurde auch unterschétzt, was man personlich fiir ein
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Unterschétzer Erfolgsfaktor H A ‘ B ‘ C ‘ D ‘ E ‘ F ‘ G ‘ H ‘

Souveriner Umgang mit emo-

tionaler Belastung 47 29 92 70

Personlichen Ausgleich
organisieren

Comittment 62

Auch unangenehme Entschei-
dungen treffen konnen

86

53

Tabelle 5.11.: Ubersicht iiber die unterschiitzten Erfolgsfaktoren im personlichen
Bereich

ydickes Fell* mitbringen muss, wenn man etwas ,Innovatives® macht, was ,,beste-
hende Geschéftsmodelle gefihrdet” und wenn man wie bei ,Schumpeter der kreative
Zerstorer ist“, der ,,Unternehmer, der die Bude durchriittelt* [A47].

5.3.4. Sonstige Erfolgsfaktoren

Bei der Produktentwicklung wurde unterschétzt, wie lange es dauert, ein erstes klei-
nes Produkt| zu entwickeln, um dieses friih auf den Markt zu bringen und damit

frithzeitig Feedback einzuholen.

F50: Selbst wenn es einfach ist, dauert es unfassbar lang, wenn man
etwas fiir den Massenmarkt haben mochte, weil du einfach viel beachten
musst. Es muss perfekt funktionieren. Das nimmt sehr, sehr viel Zeit in

Anspruch. Das hat man absolut unterschéitzt. Den Zeitaufwand.

Die Wichtigkeit eines gut ausgebauten Netzwerkes, einer Grindergemeinschaft und

Verstéandnis und Riickhalt im persénlichen Umfeld wurden ebenfalls unterschétzt.

E49: Was ich unterschétzt habe, war noch das Umfeld, und zwar das
freundschaftliche und das familiire Umfeld. Im Grunde dahingehend,
dass du mit allen Leuten, die in deiner Griindungsphase um dich herum
sind, den totalen Riickhalt brauchst. Wenn ein Griinder dabei ist, der
eine Freundin hat, die es scheifle findet, ist es ein Problem. Ein echtes

Problem, weil der ndmlich immer zwiegespalten ist.

Es wurde auch unterschétzt, sich bewusst zu sein, dass Berater und Investoren oft

~eigene Interessen verfolgen“ [A49].

"Vgl. hierzu Minimum Viable Product*: ,A product with the fewest number of features needed
to achieve a specific objective, and users are willing to pay in some form of a scarce resource*
[Cooper und Vlaskovits, 2010} S. 39].
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Unterschétzer Erfolgsfaktor H A ‘ B ‘ C ‘ D ‘ E ‘ F ‘ G ‘ H ‘

Schnell ein erstes Produkt auf
den Markt bringen

Gut ausgebautes Netzwerk 52 66

Verstandnis und Riickhalt im
personlichen Umfeld

18 50 67

49

Tabelle 5.12.: Ubersicht iiber sonstige, unterschitzte Erfolgsfaktoren

5.4. Uberschiitzte Erfolgsfaktoren

Im Vergleich zu den unterschétzten Erfolgsfaktoren wurden weniger Erfolgsfaktoren
iiberschétzt. Es wurde genannt, dass die Bedeutung eines groflen Teams iiberschétzt
wurde. Bei einem groflen Team ist die Gefahr, den Fokus auf das Wesentliche, also
das, was das ,wesentliche Problem* [C41] des Kunden l6st, zu verlieren. Aber auch,
dass die Grofle des Teams nicht ausschlaggebend ist, sondern, dass man die ,Netto-
Arbeitszeit® [G52] betrachten muss, also wie viel Zeit die Personen wirklich in das

E-Venture einbringen.

(C41: Die Gefahr, wenn man ein zu grofles Team hat, ist, dass man diesen
Fokus verliert und sich auf Features konzentriert, die nicht direkt dazu
fithren, dass die Kundenbediirfnisse besser erfiillt werden, bzw. dass das
Problem, das man 16sen will, gelost wird. Und das kostet sehr viel Zeit

und auch sehr viel Ressourcen, wenn man ein gréfleres Team hat.

Die erste Produktidee wurde als Erfolgsfaktor iiberschétzt. Grund ist, dass diese sich
sehr wahrscheinlich im Laufe der Produktentwicklungsiterationen sowieso dndert.
Deshalb ist diese erste Produktidee nicht so wichtig, sondern, dass das ,, Team auch

mit einer anderen Idee perfekt funktionieren wiirde* [F53].

Die Wichtigkeit der von konkreten Nutzern losgeloste Marktanalysen wurden eben-
falls iiberschétzt.

G24: Und dann sich nicht zu viel Zeit damit [zu] beschéftigen, wie viel
Milliarden Dollar der Markt grof ist. [...] da jetzt irgendwie groe Hoch-
rechnungen zu machen, wie viel Menschen es auf dem Globus gibt, die
vielleicht genau in die Richtung gerade etwas tun [wollen] [...]. Lieber
dann die eigene Nische kennenlernen und da dann wirklich wissen, was
sind meine ersten zehn Kunden, die ich angehe. Welches Umfeld haben
die? Welches Budget haben die? Welche Software oder welches Produkt,
welchen Service nutzen sie gerade, um das Problem zu l6sen? Also in die

Richtung.
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Ein weiterer iiberschétzter Erfolgsfaktor war die Priasenz des E-Ventures in der Griin-
derpresse. Jegliche PR, die nicht dazu fiihrt, konkret Nutzer oder Kunden zu akqui-

rieren, ist anfangs zweitrangig und sollte vermieden werden [D76].

Auch die Ausarbeitung eines aufwendigen Produktdesigns wurde am Anfang iiber-
schitzt. Infolgedessen wurden riickblickend gesehen bei einigen Befragten zu viele
Ressourcen fiir das Produktdesign verwendet und zu wenige fiir die Entwicklung des
Produktes, insbesondere die Entwicklung von notwendigen Produktfeatures. Aller-
dings widersprach dem auch ein Griinder, der meinte, bei der néchsten Griindung
mehr darauf zu achten, wie das Produkt von aulen wahrgenommen wird, wie die
yoerinesst [C26] des Produktes ist. Diese Aussage beinhaltet moglicherweise auch
das Produktdesign.

In eine dhnliche Richtung geht auch der folgende, iiberschétzte Erfolgsfaktor. Es
wurde iiberschétzt, iiber ein fertiges Produkt zu verfiigen, sobald man das Produkt

einem grofferen Nutzerkreis vorstellt.

D78: Die Wichtigkeit des fertigen Produktes habe ich iiberschétzt und

sozusagen die Vorstellungskraft der Leute unterschétzt.

H48: [...] man denkt immer, man sollte ein komplettes Produkt haben,
bevor man iiberhaupt den Markteintritt macht. Und man denkt immer,
dass man dieses Produkt launcht als groflen Bang; auf einmal. Das ist
nicht so. Es ist viel hadufiger so, dass man ein Produkt an den Markt
schickt, das noch gar nicht fertig ist. Und dann fingt man an, vom Markt

Feedback zu holen, um eben das Produkt zu vervollstédndigen.

Auch eine frithzeitige Investorenaquise wurde von einigen als Erfolgsfaktor iiber-
schétzt.

B43: Es wird zu stark, in Deutschland zumindest, wahrscheinlich in jedem
anderen Land auch, auf Investoren geachtet. Deshalb gibt es auch viele
Investoren, die einen gewissermafien im hohen Ross empfangen. [. .. ] Man
braucht die richtigen Investoren; aber nicht irgendwelche. [...] Anstatt
das Produkt zu entwickeln, anstatt einfach vorwérts mit der Vision zu
machen, irgendwie gesagt wird, so, in den néchsten Monaten akquirieren

wir jetzt erstmal hunderttausend Euro [...].

Auch wurde eine rechtliche Griindung in ihrer Wichtigkeit {iberschétzt. Die rechtliche
Griindung ist sehr zeitaufwendig und bindet dadurch Ressourcen, die in wichtigeren
Bereichen im E-Venture fehlen. Dazu gehort an erster Stelle die Entwicklung des Ge-
schiftsmodells und das Uberpriifen der diesem zugrundeliegenden Annahmen. Die
relevanten Voreile innerhalb der Early-Stage-Phase, die durch eine rechtliche Griin-

dung entstehen, wie finanzielles Risiko fiir jeden Griinder und dadurch eine héhere
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Uberschiitzter Erfolgsfaktor H A ‘ B ‘ C ‘ D ‘ E ‘ F ‘ G ‘ H ‘

Aufwendiges Produktdesign 76 42

Friihe rechtliche Griindung 58 15 35

Grofles Team 41 52

Vorhandensein einer ersten 55
Produktidee 63

69

Von konkreten Nutzern losge-
loste Marktanalysen

50 24

Wahrgenommen werden in
der Griinderszene

50 76

Zum Zeitpunkt des ersten
Markteintritts iiber ein ferti- 78
ges Produkt verfiigen

48

Friithzeitige Investorenaquise

43
50

Verfassen eines Businessplans 47

Tabelle 5.13.: Ubersicht iiber die iiberschitzten Erfolgsfaktoren

Verbindlichkeit der Griindungspersonen, kann auch ohne eine rechtliche Griindung

organisiert werden, indem jeder Griinder Eigenkapital einbringt. Rechtlich abgesi-

chert zu sein ist am Anfang gegeniiber der Ausarbeitung eines Geschéftsmodells und

der Uberpriifung der dem Geschéftsmodell zugrundeliegenden Annahmen zweitran-

gig.

B15: Wir haben die rechtliche Griindung |...] iiber ein Jahr nach dem
Beginn der Programmierung gestartet. Das war uns viel wichtiger zu wis-
sen, ob wir damit Geld verdienen kénnen, als das jetzt irgendwie rechtlich
abzudecken. |...] diese ganzen rechtlichen Fragen, die sich Jungunterneh-

mer sehr frith stellen, meiner Meinung nach zu friih, sind zweitrangig.

5.5. Sonstige Ergebnisse

Die Problematik, dass {iberwiegend erfolgreiche Unternehmen wahrgenommen wer-

den, und die Folgen davon wurden teilweise von den Befragten erwéhnt.

F50: Man iiberschétzt den Erfolg. [...] man bekommt nur mit, wenn
Unternehmen gut laufen und [du] bekommst nicht mit, wenn sie schlecht
laufen. Die ganze Presse geht natiirlich um die Start-ups, die [. .. ] riesige
Summen beispielsweise in den Staaten holen. Es ist sehr aufwendig. Es
dauert sehr lange. [...] Deswegen ist das Wichtigste, dass man wéhrend
dieser Zeit auch Spafl hat, weil das sind ein bis zwei Jahre in deinem

Leben mindestens, die du in irgendetwas steckst. Und wenn du nicht
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hundertprozentig iiberzeugt und dir das nicht absolut Spafl macht und
nicht das Beste ist, was du gerade machen kannst, dann vergeudest du

Lebenszeit.

Von einigen Griindern wurde die personliche Leistungsfahigkeit iiberschétzt. Einer-
seits vom Arbeitspensum her, aber auch von den Kompetenzen. Allerdings wurde
positiv angemerkt, dass man ohne diese Selbstiiberschitzung moglicherweise gar

nicht erst anfange wiirde, ein E-Venture zu griinden [F51].

Ein Griinder beschrieb, wie die Zeit nach dem Aus seines ersten E-Ventures war
und wie er sich dabei fiihlte. Er beschrieb es als ,,schlimme Zeit“ und dass er fiihlte,
,ein Jahr verloren zu haben. Dennoch entschied er sich dafiir, weiter zu machen,

weil es ihn ,, gliicklich® mache und ,,wenn man damit anfangt wird es schwer, wieder
aufzuhoren® [H72].

Die meisten befragten Griinder, die ihr erstes Unternehmen wieder beendeten, hat-
ten bereits wieder erneut ein E-Venture gegriindet oder wollten zumindest in der
Zukunft eins griinden. Obwohl der fehlende Erfolg bei fast allen Befragten auch mit
sehr negativen Erlebnissen verbunden war, sprachen alle Griinder von einer sehr

bereichernden Erfahrung, die ihre Personlichkeit extrem weiterentwickelte.

(C39: Und das Scheitern war bitter. Es hat sehr, sehr weh getan. Tut bis
heute weh. Es ist etwas, wo ich bis heute fast jeden Tag daran denke.
Aber wenn man sich klar macht, dass sich die Erde trotzdem weiter dreht
und die Sonne weiter aufgeht und dass man selber fiir sich auch einen
Weg findet, weiter zu machen, das stiarkt einen sehr. Und das gibt einem
auch ein Gefiihl von Freiheit, wo ich merke, dass viele andere, dann auch
in anderen Bereichen Barrieren haben, vielleicht auch Angst haben, die

man selbst nicht hat.

Ein Unternehmen zu griinden empfehlen die Befragten jedem weiter, der sich per-
sonlich in der Lage dazu sieht, dies zu tun. Ansonsten hatten mehrere Griinder
erwahnt, dass es aus ihrer Sicht gewisse Grenzen bei der Aneignung von Fahigkeiten
und Wissen durch die Literatur gibt. Grenzen sind z.B. im Bereich der ,weichen
Erfolgsfaktoren®. Insbesondere auch dort, wo es um Interaktion mit Menschen geht.
Fiir deren Aneignung ist allerdings ,simulierte Praxis“ [A64] oder die Mitarbeit in
einem E-Venture [vgl. B62| hilfreich.

Was ein Befrager als hilfreich fiir Unternehmensgriindungen aus dem universitéren
Umfeld heraus nannte, war, dass man diese besser mit dem Studium vereinbaren
konnte. Dies konnte in der Form geschehen, dass man ein Praktikum im eigenen
Unternehmen machen kann oder leichter ein Urlaubssemester auf Grund der Unter-

nehmensgriindung bewilligt bekommt.
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Die befragten Griinder haben durch ihre Unternehmensgriindung wichtige Dinge ge-
lernt, die zum FErfolg eines E-Venture beitragen, die man sich nach Meinung der
Befragten jedoch nicht iiber theoretische Herangehensweisen aneignen kann. Diese
Dinge lernt man nur in der Praxis. Dazu gehort allgemein alles, was mit Menschen zu
tun hat, insbesondere Kontakte kniipfen (netzwerken), Kundenaquise, die Produk-
tidee anderen Menschen zu présentieren (pitchen), andere Menschen von der Vision

zu begeistern und mit der , Achterbahnfahrt® im Unternehmen lernen umzugehen.

A63: Wie rede ich mit Leuten? Wie verschaffe ich mir Zugang? Wie bringe
ich das Team zusammen? Wie schaffe ich es, gemachte Pldne wieder
aufzugeben? |[...] Also Pléne werden gemacht, um sie auch wieder zu
revidieren. Alles Dinge, die natiirlich jemandem, der von der Uni kommt,
iiberhaupt nicht gefallen. Also alles dieses, was so ein bisschen wuschelig
daherkommt, was man nicht so prézise fassen kann, was aber trotzdem
enorm wichtig ist, das kann man meines Erachtens nur in der Praxis

lernen. Mir hat das teilweise Angst gemacht.

G76: [...] den letzten Schritt [machen]; wirklich dann dieses ausliefern;
das kann man wirklich nur erleben, wenn man ausliefern muss. Also nur

wer Pizzabote war, weif3, was es heifit, die Pizza auszuliefern.
Auch die Grenzen der Erfolgsfaktorenforschung wurden vereinzelt angesprochen.

C17: Wenn man eine Griindung machen mochte, die ein Problem 16st,
dass so noch nicht gelost ist, dann ist diese ganze Unternehmung trotz
allem, also trotz dieser ganzen Vorbereitungen, immer mit einem grofien
Risiko verbunden. Und es ist durchaus mdglich, dass man alles richtig
gemacht hat und trotzdem keinen Erfolg hat. [...] Deswegen [...] halte
ich das grundsétzlich fiir sehr schwierig, diesen ganzen Griindungsprozess
zu formalisieren. Also ich glaube nicht, dass man da so feste Regeln

aufstellen kann, wie z.B. in anderen Bereichen.

A62: Etwas, was mich an der Uni extrem gestort hat, war, dass man auf
Grund verschiedenster Einflussgréfien, nicht zuletzt der Vermarktbarkeit
von Forschung, sich in unzuléssige Vereinfachungen gefliichtet hat, die
dann bestimmte empirische, statistische oder einfach sehr formalistische
Methoden den Weg gedffnet haben. Und dann hat man eine bessere Ver-
kaufbarkeit. [...Die Forschung] ist prézise und genau. Aber ich habe ja

schon alle Schwierigkeiten vorher in der Annahme ausgeklammert.

Ein Befragter meinte, dass im generellen Diskurs iiber Griindungen und Innovati-

on alles ein ,,bisschen weich gewaschen® und ,,harmonisch® dargestellt wird und ihm

8Vgl. Kapitel auf Seite
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zu kurz komme, dass eine Unternehmensgriindung keine ,, gemeinsame Urlaubsreise
wird“ und es im Team durchaus Konflikte geben kann und man auch eine ,, Konflikt-

kultur® entwickeln miisse [A18].

5.6. Zusammenfassung der Ergebnisse

Insgesamt waren die Ergebnisse der Interviews, abgesehen von einigen kleineren Wi-
derspriichen, inhaltlich konsistent. Bei der iiberwiegenden Anzahl von Fragen waren

somit die Antworten auf die gestellten Fragen weitestgehend iibereinstimmend.

Die meisten Ursachen fiir Probleme wihrend des Griindungsprozesses lagen bei den
betrachteten E-Ventures im Bereich Team, Geschéftsmodell und Produktentwick-
lung. Diese Ursachen hingen hiufig mit den spéter genannten Erfolgsfaktoren zu-

saminern.

Uberrascht hat die Fiille an detaillierten Erfolgsfaktoren, die im Bereich Team ge-
nannt wurden. Neben einigen Erfolgsfaktoren im Bereich Geschéftsmodell wurde das

Umfeld, insbesondere auch das personliche Umfeld, als Erfolgsfaktor genannt.

Insgesamt wurden mehr Erfolgsfaktoren unterschitzt als iberschatzt. An erster Stel-

le der unterschétzten Erfolgsfaktoren steht dabei der Erfolgsfaktor Team.

Ein interessantes Ergebnis ist, dass die Literatur zu dem Thema , Unternehmens-
griindung” von den Befragten als niitzlich und hilfreich angesehen wurde. Dies war

vor wenigen Jahren aus Sicht der Befragten noch nicht so.

Aus Sicht der Befragten werden die Erfolgsaussichten von E-Ventures deutlich zu
hoch eingeschétzt, da man meistens nur die erfolgreichen Griindungen mitbekommt.
Dies deutet auf die Verzerrung hin, die durch die Unterreprésentation von erfolglosen

Unternehmen entstehen kann.

Diese Arbeit und insbesondere die Ergebnisse der Interviews werden nun im folgen-

den Kapitel [6] einer ausfiihrlichen und kritischen Diskussion unterzogen.



6. Diskussion und Ausblick

In diesem Kapitel werden die Durchfithrung der Interviews und ihrer Ergebnisse
einer kritischen Wiirdigung unterzogen. Es werden insbesondere die identifizierten
Erfolgsfaktoren und deren Verhéltnis zu den in der Literatur genannten Erfolgsfak-
toren diskutiert. Abschlieend werden Bereiche aufgezeigt, in denen weiterer For-
schungsbedarf besteht.

6.1. Diskussion der Forschungsmethode

Wie bereits in Kapitel 4| Forschungsdesign beschrieben, ist das Ergebnis einer qua-
litativen Befragung in Form der vorliegenden Arbeit zunéchst eine Abbildung von
Einzelmeinungen ohne den Anspruch auf Repréasentativitit. Ziel dieser explorativen
Arbeit war es, eine erste Untersuchung vorzunehmen und Bereiche mit weiterem

Forschungsbedarf aufzuzeigen.

Diese Arbeit besitzt verschiedene Limitationen. Erstens war die Stichprobe fiir die
Interviews nicht repréasentativ; zweitens stellen die in der Literatur gefundenen Er-
folgsfaktoren nicht die Gesamtheit der in der Literatur vorhanden Erfolgsfaktoren
dar. Fiir Letzteres ist eine Inhaltsanalysd' notwendig; fiir Ersteres eine quantitati-
ve Studie, die repriasentative Ergebnisse liefert. Gilt laut dieser Arbeit Hypothese 1
(iiberschitzter Erfolgsfaktor in der Literatur) fiir einen Erfolgsfaktor A, so besteht
die Moglichkeit, dass bei der Betrachtung einer deutlich grofleren, repriasentativen
Gruppe von Interviewpartnern, dieser Erfolgsfaktor A nicht als iiberschétzter Er-
folgsfaktor genannt wird. Wenn fiir einen Erfolgsfaktor B die Hypothese 2 (iiberse-
hener Erfolgsfaktor in der Literatur) laut dieser Arbeit gilt, kann trotzdem auflerhalb

LA content analysis (Inhaltsanalyse) is ,a detailed and systematic examination of the contents
of a particular body of material [...] for the purpose of identifying patterns, themes, or biases
within that material* [Leedy und Ormrod} 2010} S. 108].
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der in dieser Arbeit betrachteten Literatur dieser Erfolgsfaktor B genannt worden

sein. Somit wére dieser Erfolgsfaktor B nicht iibersehen worden.

In dieser Arbeit wurde eine Retrospektivbefragung durchgefiihrt, welche innerhalb
der Erfolgsfaktorenforschung kritisiert wird [Démétor] [2011) S. 56; [March und Sut-|
ton, (1997, S. 701 £.], da die riickblickenden Einschétzungen der Befragten potentiell

positiv oder negativ verzerrt werden kénne. Aus Zeitgriinden (sechs Monate Bear-

beitungszeit fiir diese Arbeit) und fehlendem, externe verfiigharen Datenmateria
wurde dennoch mit Bewusstsein dieser moglichen Verzerrung, die Methode der Re-

trospektivbefragung gewihlt.

Weiterhin wird auch kritisiert, dass ,,Erfolgsfaktoren und Erfolg meist zum gleichen
Zeitpunkt erfasst werden, was eine Identifizierung von Ursache und Wirkung er-
schwert“ [Hauschildt und Salomo) 2011}, S. 33 f.; vgl. auch March und Sutton, 1997,
S. 700 f.]. Einige Kritiker stellen Erfolgsfaktorenstudien grundsditzlich in Frage, da

»eine Vielzahl interdependenter interner und externer Variablen den Unternehmens-

erfolg” bestimmen, ,,wobei die Erfolgswirksamkeit einzelner Variablen nicht isoliert

werden konne (Prinzip der multiplen Kausalitit)“ [vgl. Démétor] 2011] S. 55] und so-

mit auch nicht eindeutig bestimmt werden kénnen. Es ist wohl so, dass die Erfolgsfak-
torenforschung zwar Bedingungen fiir die Griindung eines erfolgreichen E-Ventures
identifizieren kann, diese Bedingungen aber nicht hinreichend fiir die Griindung eines
erfolgreichen E-Ventures sind. Die Erfolgsfaktorenforschung ist also sinnvoll, sollte
sich aber immer bewusst sein, dass sie auf Grund der Komplexitét ihres Forschungs-
gegenstandes (soziale Entitéiten) kaum die Gesamtheit aller Erfolgsfaktoren in ihrer

gegenseitigen Abhéngigkeit wird identifizieren kénnen.

In dieser Arbeit konnten einerseits Erfolgsfaktoren identifiziert werden, die konsis-
tent innerhalb der Interviews und konsistent mit der betrachteten Literatur waren.
Andererseits konnten Bereiche aufgezeigt werden, in denen weiterer Forschungsbe-
darf besteht. Somit konnte trotz dieser oben genannten Einschrénkungen und Kritik

ein Beitrag zur E-Entrepreneurshipforschung geleistet werden.

Der Zugang zu potentiellen Interviewpartnern erfolgte ausschliellich iiber das eige-
ne private Netzwerk und iiber das Netzwerk des ,,Center fiir Innovation und Entre-

preneurship* am Karlsruher Institut fiir Technologie. Auflerhalb dieses Netzwerkes

2Der Fachterminus dafiir ist ,,retrospective bias“. ﬂMarch und SuttonL ’1997L S. 701, H.d.A.] schrei-
ben dazu: ,Informants exist in a world in which organizational performance is important. That
world ist filled with widely believed conventional stories about the causes of good and poor
performance, and those stories are evoked by knowledge of performance results. As a result,
retrospective reports of independent variables may be less influenced by memory than by a
reconstruction that connects standard story lines with contemporaneous awareness of perfor-
mance results®.

3Viele Studien, mit den ihnen zugrundliegenden Daten, beinhalten meistens nur erfolgreiche, noch

am Markt existierende Unternehmen [Schwartz, 2011}, S. 492].
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konnten keine potentiellen Interviewpartner gewonnen werden. Trotz dieses limitier-
ten Zugangs konnte das urspriingliche Ziel von mindestens acht Interviewpartnern

erreicht werden.

Positiv hervorzuheben ist, dass diejenigen Griinder, die an den Interviews teilnah-
men, sich sehr interessiert zeigten und die Interviews von einer kooperativen, freund-
lichen Atmosphére geprigt waren. Insgesamt waren die Ergebnisse der Interviews
inhaltlich konsistent und es gab nur wenige Widerspriiche zwischen den Aussagen
einzelner Interviewpartner. Daher sind die in dieser Arbeit gewonnen Erkenntnisse,
unter Beriicksichtigung der eben genannten Limitationen, eine gute Grundlage fiir

weitere Forschung auf diesem Gebiet.

6.2. Diskussion der Ergebnisse der Interviews

Bei den Ergebnissen der Interviews konnten einige Erfolgsfaktoren identifiziert wer-
den. Diese Arbeit kommt, wie eine aktuelle, methodisch und inhaltlich &hnliche
Arbeit [Gulst) zu einer vergleichbaren Feststellung: Die in den Interviews ge-
nannten Erfolgsfaktoren sind haufig eine Umkehrung der Ursachen fiir Probleme im
Griindungsprozess [a.a.0., S. 18]. Die allermeisten Erfolgsfaktoren, die in den In-
terviews identifiziert wurden, sind bereits in der Literatur aufgefiihrt [vgl. a.a.0.,
S. 212]. Insbesondere die Erfolgsfaktoren rund um den Bereich des Geschéftsmodells
und der Produktentwicklung sind von der Literatur bereits ausfiihrlich abgedeckt?.

Zu einem der wichtigsten, wenn nicht sogar dem wichtigsten Bereich fiir den Griin-
dungsprozess innerhalb der Early-Stage-Phase ist jedoch noch verhéltnisméafig wenig
in der Literatur zu finden: Dem Team. Der Bereich Team war héufig der Bereich, in-
dem es zu gravierenden Problemen bei den betrachteten E-Ventures kam. Teilweise
fiihrten Probleme in diesem Bereich direkt zum Beenden der Griindungsaktivité-
ten. Dieser Problembereich ist in der Literatur durchaus als Problemfaktor bekannt
[Egeln et al] 2010, S. X] und es gibt Studien, die die Griinde bei erfolglosen Un-

ternehmensgriindungen zu zwei Drittel auf Probleme im Team zuriickfiihren [vgl.

Wasserman), [2012] S. 3]. Allerdings ist die zu diesem Thema existierende Litera-

tur verhaltnisméBig wenig ausfiihrlich. Es gibt zwar Literatur, die teilweise darauf

eingeht [z.B. [Bradberry| 2011 [Wasserman, 2012]. Insgesamt wurde aber deutlich

weniger umfassende und praxisnahe Literatur, wie sie analog fiir die Bereiche der
Produktentwicklung und der Entwicklung des Geschéftskonzeptes existieren [z.B.
Mauryal, 2012], gefunden. Es wurde in den Interviews erwiihnt, dass eine Art Hand-
buch helfen kénnte, welches potentielle Probleme innerhalb des Teams benennt und

konkrete Losungsvorschldge auffithrt. Aus Sicht der Befragten war ein moglicher

47u erwihnen sind hier die Werke von ’Blank und Dorﬂ ﬂ2012ﬂ, ’Bradberry‘ [2011[]7 ’Faltin‘ [2008ﬂ,
[Kawasaki [2004], Maurya/ [2012], |Osterwalder und Pigneur| [2010] und Ries [2011].
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Grund fiir die deutlich geringere Betrachtung des Bereichs Team in der Literatur
und dessen mangelnde Vermittlung, dass eben dieser Bereich nur schwer zu erfassen

und zu formalisieren ist.

Fiir angehende Griinder wurde aktuelle Literatur iiber Unternehmensgriindungen
groftenteils empfohlen, obwohl die befragten Griinder sich selbst kaum mit der Lite-
ratur iiber Unternehmensgriindungen auseinandergesetzt haben. Grund hierfiir ist,
dass zum Zeitpunkt ihrer E-Venture-Griindungen die Literatur noch nicht so niitz-
lich und umfangreich war, wie dies heutzutage der Fall ist. Fiir die Vermittlung der
iiber Lektiire schwer vermittelbaren Erfolgsfaktoren®| wurde von den Befragten Um-
gebungen mit Laborcharakter, in denen man simulierte Praxis erleben kann oder

Praktika in E-Ventures, empfohlen.

Es fillt auf, dass insbesondere bei umfangreichen Werken zum Thema Erfolgsfak-

toren von E-Ventures [z.B. Kollmann| 2009] der Fokus auf die wichtigsten Erfolgs-

faktoren verloren geht, da sehr viele Erfolgsfaktoren genannt werden. Die Literatur

allgemein, insbesondere aber die US-amerikanische Literatur [Blank und Dorf] [2012;

Bradberryl [2011], tendiert dazu, den Erfolgsfaktor Team zwar zu benennen, verpasst

es aber haufig, konkrete Aussagen dariiber zu machen, was genau ein ,, gutes” Team
ausmacht und konkrete praxistaugliche Handlungsempfehlungen zu geben.
, S. 69, H.d.A ] fithrt dies auf die ,Dominanz der individualistischen, angloame-
rikanischen Geisteshaltung® zuriick und auf den Fokus , herausragender Wirtschafts-
wissenschaftler auf den einzelnen Unternehmer, Dies bedeutet allerdings nicht,

dass Erfolgsfaktoren im Bereich des Teams, wie beispielsweise ein heterogenes Team

[u.a. Kollmann| 2009] oder eine gemeinsame Vision [z.B. Kawasaki| [2004], nie in der

Literatur genannt werden.

Als wichtigste Erfolgsfaktoren fiir eine E-Venture-Griindung innerhalb der Early-

Stage-Phase wurden in den Interviews die folgenden Erfolgsfaktoren identifiziert:

Team Es bendtigt grofles Vertrauen zwischen den Teammitgliedern. Eine grofie Vi-
sion’| und Grundwerte miissen von allen Teammitgliedern geteilt werden. Ist
dies erfiillt, dann ist grofftmogliche Heterogenitdt u.a. bei den Kompetenzen ein
weiterer Erfolgsfaktor. Weiterhin ist ein gemeinsamer Arbeitsort wichtig; eine
klare Rollenverteilung und in jedem Bereich eine Person, die das letzte Wort
hat. Dies muss auch von allen akzeptiert werden. Als Filter fiir die Ernsthaf-
tigkeit und bereits als erste Finanzierung, leistet jeder Griinder einen kleinen
finanziellen Beitrag. Die Verteilung der Anteile sollte bereits sehr friith geregelt

werden.

5Dies bezieht sich insbesondere auf Erfolgsfaktoren im Team.
SHierbei ist beispielsweise Schumpeter‘ [1964ﬂ ZU nennen.
"Diese Vision sollte iiber das Geldverdienen hinausgehen.
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Geschaftsmodell Das Problem der Zielgruppe, das es zu losen gilt, muss klar defi-
niert sein. Weiterhin sollten Griinder die Zielgruppe sehr stark eingrenzen, gut
kennen und frihzeitig Kontakt zu ihr aufnehmen, um Feedback einzuholen.
Generell miissen alle Annahmen, die dem Geschiftsmodell zugrunde liegen,
insbesondere das Einkommensmodell, frihestmaglich validiert und korrigiert
werden. Es sollte mit so vielen Personen, die das Thema der eigenen Unterneh-
mensgriindung betrifft, gesprochen und das Unternehmenskonzept prasentiert
werden. Das Geschéiftsmodell und insbesondere das Produkt mit seinen Fea-
tures und der Nutzen, den das Produkt liefert, sollten sehr einfach gehalten

werden.

Umfeld Die Personen im engsten sozialen Umfeld (u.a. Familie, Lebenspartner,
Freunde) miissen Verstindnis fir die Unternehmensgriindung haben. Weiter
ist ein dynamisches Umfeld, in dem viele Moglichkeiten zum Austausch mit

anderen Griindern und erfahreneren Unternehmern existieren, sehr hilfreich.

Ein weiteres Ziel dieser Arbeit war es, Hypothesen zu in der Literatur iiberschétzten
(Hypothese 1) und nicht aufgefithrte Erfolgsfaktoren (Hypothese 2) zu generieren.
Zu den Erfolgsfaktoren in der Early-Stage-Phase, die Hypothese 1 erfiillen, gehtren
die folgenden Erfolgsfaktoren:

Rechtliche Griindung Die rechtliche Griindung ist sehr zeitaufwendig und bindet
dadurch Ressourcen, die in wichtigeren Bereichen im E-Venture fehlen. Dazu
gehort an erster Stelle die Entwicklung des Geschiftsmodells und das Uberprii-
fen der diesem zugrundeliegenden Annahmen. Die relevanten Voreile innerhalb
der Early-Stage-Phase, die durch eine rechtliche Griindung entstehen, wie fi-
nanzielles Risiko fiir jeden Griinder und dadurch eine héhere Verbindlichkeit
der Griindungspersonen, kann auch ohne eine rechtliche Griindung organisiert
werden, indem jeder Griinder Eigenkapital einbringt. Rechtlich abgesichert zu
sein ist am Anfang gegeniiber der Ausarbeitung eines Geschéftsmodells und der
Uberpriifung der dem Geschiftsmodell zugrundeliegenden Annahmen zweit-

rangig.

Produktidee Die konkrete, erste Produktidee wurde von manchen Befragten {iber-
schétzt. Es ist viel wichtiger, dass das Team auch fahig ist, eine andere Pro-
duktidee umzusetzen. Grund ist, dass sich im Laufe der Iterationen des Ge-

schaftsmodells die Produktidee sehr wahrscheinlich ohnehin dndert.

Das Produktdesign, auf das einige der befragten Griinder grolen Wert legten, wurde
zwar teilweise {iberschétzt, ist jedoch in der Literatur nicht als Erfolgsfaktor iden-
tifiziert und erfiillt somit nicht Hypothese 1. Gleiches gilt bei der Annahme, man
miisse mit einem fertigen Produkt auf Personen zugehen. Dies wurde zwar von eini-

gen Griindern iiberschétzt, ist aber ebenfalls nicht in der Literatur als Erfolgsfaktor
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identifiziert worden und erfiillt somit nicht Hypothese 1. Ebenfalls trifft dies auf das
Schreiben eines Businessplans zu. Dies wurde iiberschétzt, aber in der Literatur fin-
det sich der Hinweis, man sollte darauf verzichten [Blank und Dorf, 2012, S. 35] und

stattdessen ein dynamisches Business Modell® verwenden. Auch wurde die Priisenz

in der Grﬁnderpresseﬁ als Erfolgsfaktor iiberschéatzt. Die Marketinganstrengungen,
mit dem Ziel in der Griinderpresse wahrgenommen zu werden, binden Ressourcen.
Griinder sollten sich nur auf das Marketing konzentrieren, welches konkret zur Ge-
winnung von Kunden und Nutzern fithrt. Da in der Literatur jedoch kein Hinweis

auf diesen Erfolgsfaktor zu finden ist, erfiillt dieser ebenfalls nicht die Hypothese 1.

Deutlich mehr Erfolgsfaktoren wurden von den Befragten unterschitzt. Allerdings
sind die meisten dieser unterschétzten Erfolgsfaktoren in der Literatur aufgefiihrt.
Somit erfiillen die meisten unterschéitzten Erfolgsfaktoren nicht die Hypothese 2, ei-
nes in der Literatur iibersehenen Erfolgsfaktors. Zu den Erfolgsfaktoren, die dennoch

Hypothese 2 erfiillen, gehtren die folgenden:

Gemeinsamer Arbeitsort Das Kernteam sollte zumindest die iiberwiegende Zeit an
einem gemeinsamen Ort, in einer gemeinsamen Umgebung, zusammenarbeiten.
Ist dies nicht der Fall, erschwert das die Kommunikation innerhalb des Teams
erheblich.

Personliches Umfeld Im personlichen Umfeld muss Verstindnis fiir die Unterneh-

mensgriindung da sein.

Entscheidungsfindungsprozesse Im Team sollte in jedem Bereich einer das letz-
te Wort haben. Dies muss auch von den anderen Teammitgliedern akzeptiert

werden.

Finanzieller Beitrag Jedes Griindungsmitglied sollte einen kleinen finanziellen Bei-
trag in das E-Venture einbringen. Dies stellt einerseits bereits eine erste kleine
Finanzierung dar und zweitens ist es ein Filter, die Ernsthaftigkeit der Mit-

griinder zu {iberpriifen.

Ein weiteres Ergebnis dieser Arbeit war, dass einige Faktoren von angehenden Griin-
dern unterschétzt wurden. Neben dem personlichen Einkommen wurde die zeitliche

und emotionale Belastung unterschéatzt. Dazu das folgende Zitat:

8:41: Aber ich wiirde sagen, dass jeder der Unternehmer werden méchte,
verstehen sollte, dass das kein einfacher Job ist. Weil es eben kein Job
ist. Es ist eine Lebensentscheidung. Man mdchte sein Leben ja in einer
gewissen Weise fithren und Unternehmertum gehort dazu. Und man kann
nicht abschalten. Also man ist Griinder vierundzwanzig Stunden am Tag.
Und das ist fiir viele Leute nicht so einfach. Und das wird unterschétzt.

8Siehe hierzu z.B. ’Osterwalder und Pigneur‘ u2010ﬂ.
97.B. www.gruenderszene.de.
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6.3. Bereiche mit weiterem Forschungsbedarf

Die vorliegende Arbeit hat eine Reihe von Hypothesen hervorgebracht und verschie-
dene Bereich aufgezeigt, in denen weiterer Forschungsbedarf besteht. Dies wire zum
einen eine differenziertere, nihere Betrachtung des Erfolgsfaktors , Team®. Mogli-
cherweise konnte eine interdisziplinédre Forschung, insbesondere unter Einbeziehung
von Disziplinen wie der Psychologie und der Soziologie, interessante Erkenntnisse
hervorbringen. Es sollte genauer untersucht werden, was ein ,, gutes Team ausmacht
und konkrete, praxistaugliche Handlungsempfehlungen herausgearbeitet werden, die

Griindern helfen, ein ,, gutes® Team zusammenzustellen und darin erfolgreich zu ar-

beiten. Wichtig wire dabei, dhnlich wie es bereits Bradberry| [2011] getan hat, ver-

mehrt auf die kognitiven Wahrnehmungsverzerrungen!'®) die den Griindungsprozess
beeinflussen, einzugehen, um so besser den negativen Auswirkungen dieser kogni-
tiven Wahrnehmungsverzerrungen entgegenzuwirken. Dies konnte anschliefend in
Form eines sehr an der praktischen Umsetzung orientierten Handbucheg™| versffent-
licht werden, worin konkrete Handlungsempfehlungen, die den Prozess der Teamzu-
sammenstellung und des Teamaufbaus betreffen, aufgefiihrt sind. So konnten Griin-
der moglicherweise besser auf die notwendige Bedingungen im Bereich Team fiir die

erfolgreiche Unternehmensgriindung aufmerksam gemacht werden.

Diese Arbeit kam, wie eine thematisch und methodisch &hnliche Arbeit , ,
zu der Festellung, dass die genannten Erfolgsfaktoren oftmals eine Umkehrung der
Griinde fiir Probleme und Misserfolg in E-Ventures waren. Dies ermutigt, sich ins-
besondere auch in der Wissenschaft mehr mit erfolglosen Unternehmensgriindungen
zu befassen, da sie gute Hinweise auf wichtige Erfolgsfaktoren fiir Unternehmens-
griindungen geben konnen. Dazu muss allerdings erst eine geeignete Datengrundla-
ge geschaffen werden. Dies konnte in Form einer quantitativen Langzeitstudie, die
kontinuierlich Griinder zu Erfolgsfaktoren befragt und den Griindungsprozess des
E-Ventures dokumentiert, umgesetzt werden. Wichtig wére dabei, dass die Grund-
gesamtheit der betrachteten Unternehmen erhalten bleibt und nicht erfolglose Griin-

dungen systematisch herausgenommen werden. Dies konnte die Ergebnisse verzerren.

Die Tatsache, dass viele Erfolgsfaktoren, die in der Literatur bereits identifiziert
wurden, in dieser Arbeit unterschitzt wurden, deutet darauf hin, dass durchaus
noch Forschungsbedarf zu der Frage besteht, wie Erfolgsfaktoren den angehenden

Griindern von E-Ventures vermittelt werden konnen.

0Engl.: Biases. Siehe Kapitel und Anhang

11Vgl. hierzu z.B. das Werk von 12012].






7. Zusammenfassung

Die vorliegende Arbeit erméoglicht einen qualitativen Uberblick iiber die Erfolgsfak-
toren von E-Venture-Griindungen innerhalb der Early-Stage-Phase. Die wichtigsten

Ergebnisse dieser Arbeit sind nun in diesem Kapitel zusammengefasst.

Ziel dieser Arbeit war es, Erfolgsfaktoren aus Sicht derjenigen E-Ventures zu iden-
tifizieren, die hédufig in der Forschung und den Medien unterreprisentiert sind: E-
Ventures, die frith wieder vom Markt verschwanden oder die innerhalb von zwei
Jahren kein Produkt auf den Markt brachten, das Aufmerksamkeit bei potentiellen
Kunden erzeugte. Fiir die Realisierung dieses Ziels wurden Experteninterviews mit

acht Griindern, die solche eben beschriebenen E-Ventures griindeten, durchgefiihrt.

Der Literaturiiberblick iiber die Erfolgsfaktoren von Unternehmensgriindungen hat
gezeigt, dass die beriicksichtigten Autoren darin iibereinstimmen, dass das Comitt-
ment und die Ausdauer der Griinderperson respektive des Griindungsteams, und ein
funktionierendes Geschéftsmodell zu den wichtigsten Erfolgsfaktoren zdhlen. Auch
ein dynamisches Umfeld mit regelméfligen Veranstaltungen, bei denen es zum Aus-
tausch zwischen Griindern, erfahrenen Entrepreneuren und Investoren kommt, wur-
den in der Literatur einheitlich als Erfolgsfaktor identifiziert. Der Bereich Team
wurde zwar immer wieder als sehr wichtiger Erfolgsfaktor in der Literatur und den
Interviews erwihnt, die Literatur verpasst es allerdings haufig aufzuzeigen, was denn
ein ,, gutes® Team ausmacht, bzw. wie man ein , gutes® Team zusammenstellt und

erfolgreich darin arbeitet.

Die Ergebnisse der Interviews zeigten, dass die meisten Ursachen fiir Probleme wéh-
rend des Griindungsprozesses genau in diesem Bereich Team lagen. Die zweithadufigs-
te Ursache fiir Probleme lag im Bereich Geschéftsmodell. Eine Feststellung dieser
Arbeit ist, dass die genannten Erfolgsfaktoren oftmals eine Umkehrung der Ursa-

chen fiir Probleme in den E-Ventures sind. Dies deckt sich mit dem Ergebnis einer

methodisch und thematisch &hnliche Arbeit [Gulst|[2011].
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Es verwundert deshalb nicht, dass die allermeisten in den Interviews genannten Er-
folgsfaktoren im Bereich Team zu finden sind; gefolgt von Erfolgsfaktoren im Bereich
Geschéftsmodell. Zu den wichtigsten in dieser Arbeit identifizierten Erfolgsfaktoren
gehort das Grindungsteam mit einer gemeinsamen Vision, gemeinsamen Grundwer-
ten, groffem gegenseitigem Vertrauen untereinander, einem gemeinsamen Arbeitsort,
grofftmoglicher Heterogenitdat und einem kleinen finanziellen Beitrag, der von jedem
Griindungsmitglied eingebracht wird. Weiter das Geschdftsmodell, das persinliche
Umfeld (u.a. Familie, Lebenspartner, Freunde), sowie das weitere Umfeld, in Form
einer Grindergemeinschaft mit regelméaffigen Veranstaltungen, bei denen es zum

Austausch zwischen Griindern, erfahrenen Entrepreneuren und Investoren kommt.

Auch die aktuelle Literatur zum Thema Unternehmensgriindung wurde als hilfreich

erwahnt. Dies war vor wenigen Jahren aus Sicht einiger Befragter noch nicht so.

In der Literatur genannte Erfolgsfaktoren, die in den Interviews als iiberschétzte
Erfolgsfaktoren identifiziert wurden, sind die rechtliche Griindung und eine erste
Produktidee.

Zu den moglicherweise in der Literatur iibersehenen Erfolgsfaktoren, also Erfolgs-
faktoren, die nicht in der betrachteten Literatur genannt, aber in den Interviews
als (unterschiitzte) Erfolgsfaktoren identifiziert wurden, gehoren ein gemeinsamer
Arbeitsort; Verstindnis fir die Grindung im personlichen Umfeld; in jedem Unter-
nehmensbereich eine Person, die das letzte Wort hat und dies auch von allen anderen
Griindungsmitglieder akzeptiert wird; sowie ein kleiner, finanzieller Beitrag, der von

jedem Griindungsmitglied eingebracht wird.

Diese Arbeit besitzt gewisse Limitationen. Zum einen erheben die Ergebnisse dieser
Arbeit keinen Anspruch auf Reprisentativitit. An der Erfolgsfaktorenforschung wird
kritisiert, dass héufig, wie auch in dieser Arbeit, Retrospektivbefragungen durchge-
fithrt werden und dass, wie auch in dieser Arbeit, die Erfassung der Erfolgsfaktoren
und des Erfolgs zum gleichen Zeitpunkt geschieht, was die Identifikation von kausalen

Zusammenhéngen erschwert.

Mit Bewusstsein dieser methodischen Limitation konnte diese Untersuchung jedoch
weitere Bereiche mit Forschungsbedarf aufzeigen. Dazu gehort zunéchst einmal eine
genauere Betrachtung des Erfolgsfaktors Team. Desweiteren konnte gezeigt werden,
dass die Erfolgsfaktoren haufig eine Umkehrung der Ursachen fiir Probleme in den E-
Ventures waren. Dies ermutigt, sich vermehrt auch mit den Ursachen von erfolglosen
Griindung zu beschiftigen, um daraus wichtige Erfolgsfaktoren abzuleiten. Weiterhin
hat sich in dieser Arbeit gezeigt, dass viele von den befragten Griindern unterschétzte
Erfolgsfaktoren bereits in der Literatur genannt wurden. Dies deutet darauf hin,
dass durchaus noch Forschungsbedarf zu der Frage besteht, wie Erfolgsfaktoren den

angehenden Griindern von E-Ventures vermittelt werden kénnen.



Anhang

A. Kognitive Wahrnehmungsverzerrungen

Bradberry|[2011], S. 39-42] z&hlt einige kognitive Verzerrungen auf, die jeder Griinder

kennen sollte. Diese sind auf der einen Seite sehr hilfreich, wenn es um schnelle
Entscheidungen unter unvollstandiger Information geht, kénnen aber auch Treiber

der ,passion trap“ seint
77p p

Confirmation Bias Our tendency to select and interpret available information in a

way that confirms our pre-existing hopes and beliefs.

Representativeness The tendency for entrepreneurs to reach conclusions based on
a small number of observations or a few pieces of data. Entrepreneurship re-
searchers have concluded that startup founders often fall victim to this bias,
because they operate in uncertain and fast-moving environments where facts
can be hard to obtain. The new founder who hears positive reviews from three
out of four friends and then assumes that 75 percent of the general population
will react similarly is under the spell of representativeness. It’s also in play
when a wanna-be entrepreneur reads a magazine’s worth of success stories
and assumes much higher success rates than actually exist across the general

population.

Overconfidence/lllusion of Control These are actually distinct cognitive biases,
and each has both positive and negative impacts on entrepreneurial success.
Overconfidence leads founders to read their assumptions as facts and see less
uncertainty and risk than actually exists. Illusion of control causes business
owners to overrate their abilities and skills in controlling future events and
outcomes. Both of these tendencies drive entrepreneurs to develop rose-colored

plans and fail to prepare for inevitable bumps in the road.

Anchoring Our mind’s tendency to give excessive weight to the first information
we receive about a topic or the first idea we think of. This bias is all about

the stickiness of first ideas and impressions. It encourages founders to cling to

Siche Kap.
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an original idea or, if pressed, to consider only slight deviations from the idea
instead of more radical alternatives. An example of anchoring is the role it
plays after initial sales or cost targets are set by a founding team. Even if the
forecasts are wildly optimistic (as they often are), they continue to serve as
anchors for future planning processes, influencing forecasts toward unrealistic

levels.

»ounk cost” fallacy The tendency to continue or increase commitment to an endea-
vor based on prior investment of money, time, and energy. Startup founders
may refuse to abandon a losing strategy in an attempt to preserve whatever

value has been created up to that point.
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B. Ubersicht iiber die befragten Griinder und ihre

E-Ventures

Anzahl der Griinder

Alter
24-26 27-29 30-32 33-35

Abbildung B.1.: Alter der befragten Griinder

Anzahl der Griinder
7

Position im E-

S~ N W e ot O

Venture

CEO CFO CTO CMO

CEO: Chief Executive Officer (Geschéftsfiihrer)

CFO: Chief Financial Officer (Kaufménnischen Geschiftsfiihrer)

CTO: Chief Technical Officer (Technischer Geschéftsfiihrer)

CMO: Chief Marketing Officer (Geschiftsfithrer Marketing & Vertrieb)

Abbildung B.2.: Position der befragten Griinder im E-Venture
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Anzahl der Griinder

S = N W ke ot O

Nach Misserfolg neu
Ja Nein gegriindet?

Abbildung B.3.: Erneute Griindung nach Misserfolg

Anzahl der E-Ventures
3
2
1
0 Jahr
<2008 2008 2009 2010 2011 nie rechtl.
gegriindet

Abbildung B.4.: Rechtliches Griindungsjahr der E-Ventures der befragten Griinder

Anzahl der E-Ventures

4

3

2

1 Grofse des

0 Griinderteams
9 3 4 5 [Personen]

Abbildung B.5.: Gréfle der Griinderteams
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Anzahl der E-Ventures

4

3

2

) Anzahl der
abhéngig

0 beschéftigten

0 1-5 6-10 >10 Mitarbeiter

Abbildung B.6.: Anzahl der Mitarbeiter in den E-Ventures

Anzahl der E-Ventures

Max. Anzahl der

Nutzer zu einem
0 1-500 501-1.000 1.001-1.500 1.501-2000  =>2.000 Zeltpunkt

Abbildung B.7.: Maximale Anzahl der Nutzer eines Produktes der E-Ventures

Eingesetztes Kapital
[TSD Euro]

1.500
1.350
1.200
1.050
900
750
600
450
300
150
0 E-Venture
1 2 3 4 5) 6 7 8 9 10

Angaben in Personenmonaten wurden in der Tabelle mit einem Griindergehalt von
2000 Euro/Monat umgerechnet, wie es das EXIST-Programm veranschlagt.

Abbildung B.8.: Eingesetztes Kapital in den E-Ventures
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Anzahl der E-Ventures
6
5
4
3
2
1 Entwicklungsdauer
0 des Kernproduktes
1-8  9-16 17-24 [Monaten]|

Abbildung B.9.: Entwicklungsdauer des Kernproduktes

Anzahl der E-Ventures
5
4
3
2
1 Dauer von der ersten Idee
0 bis zum Vollzeit-
- 35 68 Engagement am
E-Venture [Monate]

Abbildung B.10.: Dauer von der ersten Idee bis zum Engagement Vollzeit am E-
Venture
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C. Informationsblatt

- Informationsblatt -

Lieber Griinder,

mein Name ist Christian Ziegler und ich mo6chte Dich einladen bei einem In-
terview im Rahmen der Diplomarbeit mit dem Titel ,Kritische Betrachtung
der Erfolgsfaktoren von deutschen E-Ventures in der Early-Stage-Phase” teil-
zunehmen. Dieses Informationsblatt soll Dich iiber das Forschungsprojekt, fiir
das ich Dich gern interviewen méchte, und iiber mein Vorgehen informieren.

Ziel der Forschungsarbeit Ziel ist es, die Erfolgsfaktoren von E-Ventures
in der Early-Stage-Phase (pre-seed, seed und start-up-Phase) zu betrachten,
um angehenden Griindern von E-Ventures zu helfen, erfolgreichere E-Ventures
zu griinden.

Zum Projekt Die Interviews finden im Rahmen meiner Diplomarbeit am
Institut fiir Entrepreneurship, Technologie und Innovation (EnTechnon) am
Karlsruher Institut fiir Technologie (KIT) statt. Die Arbeit wird von Prof.
Dr. Orestis Terzidis betreut. Insgesamt sollen zehn Interviews mit Griindern
durchgefiihrt werden.

Zur Durchfithrung Das Interview wird etwa 90 Minuten dauern. Thema-
tisch soll es iiber die Herausforderungen und Problemstellungen gehen, die Du
bei der Griindung Deiner E-Ventures vorgefunden hast. Auf Wunsch kann ich
Dir gerne im Vorfeld den Interviewleitfaden zusenden. Das Interview kann in
den Raumlichkeiten des Instituts stattfinden oder an einem anderen geeigneten
Ort. Vor dem Interview musst Du eine Einwilligungserkldrung unterschreiben,
in der Du zustimmst, dass ich das Interview aufzeichne, transkribiere, anony-
misiert auswerte und es fiir wissenschaftliche Zwecke verwende.

Anonymitit  Die Interviews werden anonymisiert verwertet und dienen
allein wissenschaftlichen Zwecken. Das Gesprach wird aufgezeichnet und tran-
skribiert. Die transkribierten Interviews werden anonymisiert (Verdnderung
aller Personen-, Orts- und Straflennamen). Sowohl den Mitschnitt als auch
das Transkript kann ich Dir hinterher zukommen lassen. Das Transkript wird
nicht vertffentlicht.

Die Datenschutzbestimmungen verlangen auch, dass ich Dich noch einmal
ausdriicklich darauf hinweise, dass aus einer Nichtteilnahme keine Nachteile
entstehen. Du kannst Antworten auch bei einzelnen Fragen verweigern. Auch
die Einwilligung in die Teilnahme ist freiwillig und kann jederzeit von Dir
widerrufen werden.
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Was bringt Dir die Teilnahme am Interview?  Erstens lasse ich Dir
gerne den Audio-Mitschnitt und das Transkript des Interviews zukommen.
Zweitens ebenso die fertige Arbeit, eine kritische Untersuchung iiber Erfolgs-
faktoren bei E-Ventures. Drittens leistest Du einen Beitrag dazu, die Entre-
preneurshipforschung einen kleinen Schritt vorwérts zu bringen.

Zu meiner Person Mein Name ist Christian Ziegler und ich studiere Wirt-
schaftsingenieurwesen am KIT. Das Thema Entrepreneurship begeistert mich
und ich mochte mit dieser Arbeit einen Beitrag dazu leisten, jungen, angehen-
den Griindern zu helfen, erfolgreichere Start-ups zu griinden.

Ich wiirde mich iiber Deine Teilnahme sehr freuen und stehe Dir gerne fiir
mogliche Riickfragen per Handy [ N odcr per Mail IR
I, i Verfiigung.

Herzliche Griifie,

Christian Ziegler

Institut fiir Entrepreneurship, Technologie-Management
und Innovation (EnTechnon)

Gebidude 10.21
Wilhelm-Nusselt-Weg 2
76131 Karlsruhe
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D. Einwilligungserklirung

Diplomarbeit ,,Kritische Betrachtung von Erfolgsfaktoren deutscher E-Ventures
in der Farly-Stage-Phase”

- Einwillingsungserkliirun

Ich bin iiber das Vorgehen bei der Auswertung der personlichen, freien Inter-
views mit einem Informationsblatt informiert worden (u.a.: Anonymisierung
des Transkripts, das Transkript gelangt nicht an die Offentlichkeit, ausschlief-
liche Verwendung des Transkripts fiir wissenschaftliche Zwecke).

Ich bin damit einverstanden, dass einzelne Passagen der Interviews fiir wis-
senschaftliche Zwecke, insbesondere fiir die Anfertigung der Diplomarbeit von
Christian Ziegler, genutzt werden kénnen.

Unter diesen Bedingungen erklére ich mich bereit, das Interview zu geben. Ich
bin damit einverstanden, dass das Interview aufgezeichnet, transkribiert und
anonymisiert ausgewertet wird.

Unterschrift.....oeviiiiiiiiiiieis yden ..l

2 Angelehnt an [Helfferich [2005, S. 183].
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E. Formular fiir personliche Daten

Interview Nr.

Name, Alter

Letzte Station im Bildungssystem vor Start des Unternehmens?

Wann wurde das Unternehmen rechtlich gegriindet? Besteht das Unternehmen
noch?

Name des Unternehmens, Ort, GroBe (Anzahl Beschiftigte, Anzahl Nutzer)?

Wie viel Kapital wurde verbraucht?

Position im Unternehmen? Wann bist Du ggf. aus dem Unternehmen ausge-
schieden?

Kurze Beschreibung des Kernproduktes

Wie lange wurde das Kernprodukt (bis jetzt) entwickelt?

Wie lange war die Dauer von der ersten Idee bis zur Griindung des Unterneh-
mens?

Hast Du neu gegriindet?
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F. Interiewleitfaden

- Interviewleitfaden -

Einleitung

Ziel der Untersuchung, Zweck des Interviews, Datenschutz, Anonymitét

Formular ausfiillen

I. Spezifische Probleme und Herausforderungen bei der Griindung

1.
2.

Wo kam es im Unternehmen zu Problemen und Verzégerungen?

Was waren aus Deiner Sicht die Griinde dafiir, dass das Unternehmen
wieder vom Markt ging? Bzw. warum das Hauptprodukt noch nicht auf
den Markt kam/ vom Markt angenommen wurde?

Gibt es etwas, was Du beim Start eines néchsten Start-ups vermeiden
wiirdest? (Wenn ja, was?)

I1. Positive Erfolgsfaktoren aus heutiger Sicht

1.

® N o ot W

Worauf ist es wichtig, beim Griinden eines Start-ups zu achten? Gibt es
noch weitere bis jetzt noch nicht genannte wichtige Dinge?

Was sind wichtige Schritte vor der rechtlichen Griindung des Unterneh-
mens?

Worauf kommt es bei der Produktentwicklung an?
Was sollte beim Geschéftsmodell beachtet werden?
Worauf sollte beim Markteintritt geachtete werden?
Worauf bei der Teamzusammenstellung?

Was héttest Du im Nachhinein anders gemacht?

Was waren die wichtigsten Dinge, die Du durch Deine Griindung dazu-
gelernt hast?

Was miissen angehende Griinder tun, damit die Erfolgswahrscheinlich-
keit ihres Start-ups steigt? Was fiir Empfehlungen/Tipps kannst Du jun-
gen Griindern von Start-ups geben?
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I1I. Uber- und Unterschitzung von Erfolgsfaktoren

1. In welchen Bereichen hast Du wichtige Erkenntnisse, die Du vorher nicht
auf dem ,Radar” hattest, gewonnen?

2. Gibt es Deiner Meinung nach Dinge, die beim Aufbau eines Start-ups
sehr wichtig sind, die aber in der Literatur, in den Medien und bei jungen
Griindern héufig untergehen? (Wenn ja, welche?)

3. Gibt es Faktoren, von denen Du frither dachtest, sie seien sehr wichtig
fiir eine erfolgreiche Griindung, von denen Du das heute aber nicht mehr
denkst? (Wenn ja, welche? Erzéhle mir bitte von falschen Annahmen,
Vorstellungen und Vorurteilen.)

4. Gibt es Faktoren beim Aufbau eines Start-ups, die Du heute, wie da-
mals vor Griindung Deines Unternehmen, fiir wichtig héltst? (Wenn ja,
welche?)

IV. Grenzen der Erfolgsfaktorenforschung in der Praxis

1. Gibt es wichtige Dinge, die man nur in der Praxis, also nicht aus Biichern,
lernen kann? (Wenn ja, welche?)

2. Welche externen Angebote (Beratung, Griindertreffen, Biicher, Bildungs-
angebote, ...) hitten Dir damals beim Griinden zu einer hoheren Erfolgs-
wahrscheinlichkeit verholfen?

3. Waren die Ergebnisse der Entrepreneurshipforschung hilfreich fiir Deine
Griindung? (Wenn nein, warum nicht?)
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1. Team
1.1 Vision

1.2 Grundwerte

1.3 Heterogenitit

1.4 Aufgaben- und Verantwortungsverteilung

1.5 Verteilung der Anteile

1.6 Finanzielles Risiko fiir jeden

1.7 Klima / Stimmung

1.8 Arbeitsort

1.9 Outsourcing

1.10 Mitarbeiter

1.11 Vollzeit arbeiten / Comittment

1.12 Vertrauen

1.13 Ziele und Konsequenzen definieren

1.14 Teamgrofle

| 2. Personliches

3. Geschiftskonzept

3.1 Einkommensmodell

3.2 Bediirfnisse Zielgruppe erkennen

3.3 Nutzen fiir Nutzer herausarbeiten

3.4 Markteintritt

3.5 Zielgruppe genau definieren

3.6 Frither Nutzerkreis

3.7 Markt/Mitbewerber kennen

3.8 Annahmen friih priifen

3.9 Fokussieren und einfach machen

2.10 Vertrieb

4. Produktentwicklung

4.1 Fokussierung bei den Features

4.2 Bediirtnisse Zielgruppe befriedigen

4.3 frithe Kommunikation nach auflen

4.4 Design

4.5 Schnelle Entwicklungsiterationen

5. Umfeld

4.1 Direktes (Familie, Freund/in)

4.2 Indirektes (Klima, Veranstaltungen)

| 6. Rechtliches

l 7. Netzwerk

| 8. Beratung/Coaching

9. Finanzierung

9.1 Investoren

9.2 Kosten

[ 10. Produktidee

| 11. Fehler machen / Misserfolg
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H. Transkribierte Interviews

In diesem Abschnitt sind nun die transkribierten Interviews aufgefiihrt. Tabelle

erlautert die dabei verwendeten Symbole und deren Bedeutung.

[anonymisiert| Informationen wurden nicht ins Transkript iibernommen, da
jene Informationen leicht Riickschliisse auf den Befragten er-
moglichen.

unvst.| Unverstédndliches Wort.

Ort_Interview] Ort, an dem das Interview durchgefiihrt wurde.

o] Handlung, die wiahrend des Interviews passierte.

10sec] Zehn Sekunden Pause beim Befragten.

#00:03:34-1# Bezieht sich auf Zeitpunkt bei der Aufnahme. Hier drei Minuten
und 34 Sekunden.

\ Wort- oder Satzabbruch

Tabelle H.1.: In den Transkripten verwendete Symbole
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