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Abstrakt

Deutsch

Digitale Start-ups treten in der heutigen Zeit immer hdufiger auf, weswegen sich die For-
schung damit beschdftigt, dieses Teilgebiet zu definieren und deren Erscheinungsformen
zu verstehen. Obwohl das Business Model Canvas hdufig zur Nutzung von Start-ups ver-
wendet wird, wurde beziiglich der Einfliisse von den genaueren Geschiftssegmenten auf
den Erfolg wenig Aussagen getroffen. Diese Arbeit beschiftigt sich mit der Analyse des
einzelnen Auftretens und die Verflechtung von Erfolgsfaktoren in dem Business Model
Canvas. Dabei wurde eine systematische Literaturrecherche verwendet, um die einzelnen
Geschiftssegmente zu beschreiben. FEs zeigt sich, dass der Erfolg in den Teilsegmenten
verstdrkt durch digitale Dienstleistungen, Kunden und den Potenzialen der Technologie
beeinflusst werden. Gesamtbetrachtet bilden sich Muster, bei denen Kunden am ganzen
Prozess eingebunden, digitale Dienstleistungen abgewogen genutzt und die Technologie agil
und iterativ perfektioniert wird. Es wird interpretiert, dass solche Faktoren auftreten, um

die Vielfiltigkeit der technologischen Mdglichkeiten zu bewdltigen.

Englisch

Digital startups are becoming increasingly common in today’s world, which is why research
has focused on defining this subfield and understanding their manifestations. Although the
Business Model Canvas is often used to leverage startups, little has been said regarding
the influences of the more specific business segments on success. This thesis deals with
the analysis of the single occurrence and the interconnectedness of success factors in the
Business Model Canvas. A systematic literature review was used to describe the individual
business segments. It emerges that success in the sub-segments is increasingly influenced
by digital services, customers and the potential of technology. Viewed as a whole, patterns
emerge in which customers are involved throughout the process, digital services are used
i a balanced manner, and technology is perfected in an agile and iterative approach. It is

interpreted that such factors occur to manage the multiplicity of technological possibilities.
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1 Einleitung

Digitale Technologien nehmen einen erhchten Einfluss und Stellenwert bei Unternehmern

ein.

»Angesichts dieser groflien Auswirkungen der IT auf das Unternehmertum ist die Forschung
in diesem Bereich jedoch noch spérlich und iiber verschiedene Disziplinen verstreut. Auch
die Definitionen der damit verbundenen Phéanomene (z. B. digitale Geschéftsmodelle und
digitale Start-ups) sind vage oder nicht vorhanden.“(Eigene Ubersetzung vonSteininger
(2019), S. 364)

Das von Steininger stammende Urteil aus dem Jahr 2019 beschreibt die damalige Auf-
fassung der Literatur zum digitalen Unternehmertum. Aus diesem Hintergrund wurden
zu eben dieser Zeit die Definitionen und Einteilungen im digitalen Unternehmertum wei-
terfithrend erkundigt ( Vgl. Kollmann et al. (2022)). Es galt ein allgemeines Verstéindnis

des Forschungsfeldes zu schaffen, was eine Mehrzahl von Literaturreviews herbeifiihrte.

Auch das Business Model Canvas (BMC) von Osterwalder und Pigneur ( Vgl. Oster-
walder/Pigneur (2011)) gewann an Aufmerksamkeit und fand in diesem Themengebiet
Anwendung (Vgl. Weber etal. (2022); Vgl. Steininger (2019)). Das Business Model Can-

vas bildet dabei ein wichtiges Tool innerhalb der Start-up-Szene.

Doch stellt sich nach der Definition eines solchen Themengebietes die Frage, wie das
Geschéftsmodell eines solch beschriebenem ,,digitalen Start-up“ aussehen muss, um einen
Erfolg zu generieren. Also auch, was die Erfolgsfaktoren von digitalen Start-ups sind. Der
Fokus vieler Literatur befindet sich in der Definition und Kategorisierung des Themenge-
biets ( Vgl. Steininger/Kathryn Brohman/Block (2022), S. 6). Es werden dabei ein effizi-
enterer Umgang oder verbesserte Leistung in den Kategorien beschrieben. Diese bilden je-
doch oft einen zweitrangigen Aspekt. Auf die Verdnderung in bisherigen Geschéftsmodellen
(Vgl. Steininger/Kathryn Brohman/Block (2022), S. 10) sowie die Beachtung von Leis-
tungsaspekten (Vgl. Elia/Margherita/Passiante (2020), S. 10) wird bereits als weitere

Forschungsagenda hingewiesen.

Ziel der Arbeit ist es also, die Grundlage der aktuellen Literatur so zu konsolidieren, dass
eine Erfolgsstruktur im Geschéftsmodell eines digitalen Start-ups ersichtlich wird. Ent-
sprechend beschéftigt sich diese Arbeit mit den Fragen: (1) Wie treten Erfolgsfaktoren
innerhalb der Struktur eines Business Model Canvas fiir digitale Start-ups auf? (2) Inwie-
fern weist die momentane Literatur Strukturen von Erfolg in seinen Definitionen innerhalb
des Business Model Canvas auf? (3) Wie lassen sich Erfolgsfaktoren in ihren einzelnen Seg-

menten in einem Business Model Canvas verflechten?

Es soll eine systematische Literaturrecherche angewandt werden, um die Erfolgsfaktoren
von digitalen Start-ups innerhalb des Business Model Canvas zu analysieren. Diese soll
lediglich einen beschreibenden Faktor der Ergebnisse beinhalten und sich in einem selekti-

ven Feld befinden. Dabei soll auch auf Liicken der Literatur erkenntlich gemacht werden.
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Dazu werden zuerst die im Kapitel 2 bestehenden Grundlagen von digitalen Start-ups
aufgefasst, um als Néchstes das angewandte Tool eines Business Model Canvas in Kapitel
3 zu erldutern. Anschlielend soll das Vorgehen bei der systematischen Literaturrecherche
im Kapitel 4 beschrieben und die Analyse der Erfolgsfaktoren in Kapitel 5 gelistet werden.
Kapitel 6 bildet die darauf folgende Gesamtbetrachtung, wihrend Kapitel 7 das letzliche

Fazit mit beschriebenen Limitationen wiedergibt.

Bei den Grundlagen wird kaskadenférmig von auflen nach innen vorgegangen. Zuerst wird
dabei die Digitalisierung und das allgemeine digitale Okosystem eines Start-ups betrachtet.
Anschlieflend wird die Definitionen des Forschungsfeldes von digital Entrepreneurship bis
zum Forschungsobjekt des digital Start-ups der aktuellen Literatur erlautert. Zum Schluss
sollen die Erfolgsfaktoren selbst definiert werden. Das Business Model Canvas wird in
seinem Aufbau und Nutzen beschrieben. Die systematische Literaturrecherche wird in
seinen Schritten der Ermittlung, Bewertung und Synthese ausgefiihrt, wihrendem die

Erfolgsfaktoren in den Bausteinen des Business Model Canvas unterteilt werden.

2 Grundlagen digitaler Start-ups

Um die Grundlagen digitaler Start-ups so représentativ wie moglich zu gestalten, wurde
eine Mischung von praxisbezogenen Daten des Global Entrepreneurship Monitors (Vgl.
Hill etal. (2022)) Grundliteraturbiicher (Vgl. Kollmann (2019)) und wissenschaftlicher
Fachliteratur verwendet. Bei der Fachliteratur wurde hauptsichlich die Methodik einer
Vorwértsrecherche und Riickwirtsrecherche angewandt. Hierzu wurde einerseits Steinin-
gers "What is new if anything?”(Vgl. Steininger/Kathryn Brohman/Block (2022)) zuge-
zogen, um eine Aktualitit zu gewihrleisten und infolgedessen Kollmans ,,Eras of Digital
Entrepreneurship“(Vgl. Kollmann etal. (2022)) und Zaheers Literaturreview (Vgl. Za-
heer/Breyer/Dumay (2019)) fiir einen riickblickenden Aspekt beachtet.

2.1 Start-up in Zeiten der Digitalisierung

Es werden auf der einen Seite neue digitale Start-ups gegriindet und auf der anderen Seite
bereits bestehende Unternehmungen auf digitaler Basis weiterentwickelt oder direkt digi-
tal transformiert (Vgl. Kollmann (2019), S. 11). Die Notwendigkeit von digitaler Transfor-
mation im Bereich des Unternehmertums wird anhand von 3 wichtigen externen Faktoren
ausgemacht. Die verstirkte Nutzung und Entwicklung von E-Commerce, welche durch das
Internet und einer immer gréffer werdenden Menge an weiteren Technologien angetrieben
wird und einen Einfluss auf die Kostenstruktur hat. Die Neugestaltung des Wettbewerbs
durch neue digitale Technologien und die Verdnderung des Kundenverhaltens als Reaktion
zur Digitalisierung (Vgl. Verhoef etal. (2021), S. 890-891). Digitale Technologien lassen
sich dabei auch in digitale Plattformen, digitale Artefakte und digitale Infrastruktur un-
terteilen (Vgl. Elia/Margherita/Passiante (2020), S. 2). Auch die COVID-19-Pandemie
ist ein Katalysator fiir die Griindung digitaler Start-ups und digitale Transformation von
etablierten Unternehmen (Vgl. Soto-Acosta (2020), S. 264).



Fiir den Beginn eines erfolgreichen Start-ups selbst miissen zu den digitalen Faktoren
das Humankapital beziiglich Unternehmertum des Griinders weiterhin bedacht werden.
Fiir wachsende digitale Start-ups muss sich infolgedessen ein Griinder zudem zutrauen
konnen, die unternehmerischen Aktivitdten durchzufithren, zur Organisation passen und
damit eine Bindung am Start-up besitzen (Vgl. Griva et al. (2021), S.11).
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Abbildung 1: Anteil Erwartung digitaler Technologien
Quelle: Vgl. Hill etal. (2022), S. 39

Der Anteil an Start-ups in der Anfangsphase (TEAs) und etablierten Unternehmen (EBOs),
bei denen erwartet wird, dass mehr digitale Technologien zum Verkauf von Produkten oder
Dienstleistungen genutzt werden, ist weltweit ein wichtiger Faktor in der heutigen Zeit.
Besonders bei jungen Unternehmungen haben digitale Technologien einen erhéhten Stel-
lenwert (siehe Abbildung 1). Dabei schafft eine erhohte digitale Infrastruktur den Anreiz
auf Internationalisierung bei nicht digitalen Start-ups und Fokus auf die bereits digitale
inldndische Unternehmensumgebung bei digitalen Start-ups, wéihrend eine nicht digitale
Infrastruktur zur Internationalisierung von digitalen Start-ups fiithrt. (Vgl. Brieger et al.
(2022),S. 16) Die Verteilung von Giitern durch die Nutzung von Internet und mobile
Gerdten hat sich allgemein auf eine groflere Reichweite in internationale Ebenen ausge-
dehnt. (Vgl. Soto-Acosta (2020),S. 260) Aufgrund verringerter Kosten und Maoglichkeit,
neue Kunden oder Partner zu erwerben, ist die Digitalisierung ein Grund dafiir, warum
neue internationalen Unternehmungen erfolgreich sind. (Vgl. Brieger etal. (2022),S. 13)
Ein digitales Start-up nimmt dahingehend eine spezielle Rolle bei der Betrachtung des

Okosystems ein.

Kollektive Intelligenz kann in zwei verschiedenen Auftretungsformen unterteilt werden.
Sie treten einerseits als menschliche Beziehungen limitiert in ihrer geografischen Lage auf

oder werden andererseits durch Informationstechnologien global ermdoglicht (Vgl. Elia/
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Margherita/Passiante (2020), S. 5). Unter der Pramisse, dass ein digitales Entrepreneur-
ship Okosystem als ein System kollektiver Intelligenz gesehen werden kann, lisst sich ein

Modell mit 4 Dimensionen Aufstellen.

Dabei lassen sich als hauptséchliche digitale Aktivitéiten das digitale Roadmapping, Teilen
von Informationen und Wissen oder digitale Losungen fiir Probleme festmachen. Diese wer-
den durch digitale Aktoren wie Organisationen, Vermittler oder Portale etc., durchgefiihrt.
Digitale Motivationskriterien bilden dabei Finanzielle- oder Geschéftsmoglichkeiten, Web
Popularitéit und Einfluss in sozialen Netzwerken oder soziale & emotionale Ziele. Durch-
gefithrt wird das System durch Digitale Organisation wie Vermittlungen, kollektive Ent-
scheidungen oder digitales Crowdsourcing (siehe Abbildung 2).
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Abbildung 2: Kollektive Intelligenz des digitalen Entrepreneurship Okosystems
Quelle: Vgl. Elia/Margherita/Passiante (2020), S. 7

2.2 Definition eines digitalen Start-ups im digitalen Entrepreneurship

Dadurch das die Digitalisierung sehr wichtig ist und auch iiberall vorkommen kann, bil-
det sich auch bei der Definition von digitaler und realer Wirtschaft eine Ungenauigkeit
in der Abgrenzung (Vgl. Kollmann (2019), S. 118). Auch nimmt das Themenfeld des Un-
ternehmertums eine allgemeine Rolle ein, bei der verschiedene wirtschaftliche Teilgebiete
Anwendung finden. Weiterfiihrend kann der Begriff Start-up in seiner Definition grofie Un-
terschiede beinhalten (Vgl. Skala (2019), S. 14). Infolgedessen ist das digitale Start-up im
Themenfeld des digitalen Unternehmertums von verschwommenen und interdisziplindren
Grenzen geprégt.

Die Begriffe digitale Entrepreneurship und digitales Start-up bilden hierbei einerseits das
Forschungsfeld und andererseits das Forschungsobjekt. (Vgl. Kollmann (2019), S. 19)

Um das Unternehmertum in der Digitalisierung zu definieren, wurden im Laufe der Zeit un-
terschiedliche Begriffe verwendet. Das ”Digital Entrepreneurship”nimmt dabei die grofite
und aktuellste Rolle im Forschungsfeld ein, wobei die verschiedenen Begrifflichkeiten und
Themenfelder hdufig zusammen erwihnt werden und sich gegenseitig beeinflussen. Es ist
zu beobachten, dass sich der Fokus von Internet- zu allgemein digitalen Anwendungen

verandert hat. (Siehe Abbildung 3) Infolgedessen wird das ”Digital Entrepreneurshipéls
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Abbildung 3: Suchbegriffe des digitalen Unternehmertums
Quelle: Vgl. Kollmann etal. (2022), S. 22

Hauptbegriff fiir das Forschungsfeld verwendet. Um dem Forschungsfeld ein genaueres
Verstéindnis zu unterbreiten und eine eventuelle Anderung des Begriffes in der Zeit zu
beachten, stellt die Tabelle (siehe Tabelle 1) eine Ansammlung von Definitionen zu unter-
schiedlicher Zeit dar.

Die Definitionen unterscheiden in Spektrum des digitalen Bereichs zuerst nur ein spe-
zifisches online Angebot, dann Medien und Informationstechnologie und zuletzt digitale
Technologien im Allgemeinen. Im Laufe der Arbeit soll die neueste und verallgemeinerte
Aspekt gelten, da die Digitalisierung der heutigen Zeit in etlichen Arten auftreten kann
und damit eine vollstindige Abdeckung des Themengebiets stattfindet.

Trotz der verschiedenen Definitionen von Start-ups herrscht eine Ubereinstimmung iiber
bestimmte Aspekte wie Wachstum, Innovation oder Risiko (Vgl. Santisteban/Mauricio/
Orestes (2021), S. 399). Aufgrund dessen kann folgende Definition betrachtet werden:

»,Ein Start-up ist ein kleines, dynamisches, flexibles, risikoreiches Unternehmen, das ein
reproduzierbares und skalierbares Geschiftsmodell hat und innovative Produkte und/oder
Dienstleistungen anbietet.“(Vgl. Santisteban/Mauricio/Orestes (2021), S. 399)

Dabei ist der Hintergrund zu beachteten, dass digitale Technologien im digitalen Unter-
nehmen (Start-ups) ein wichtiger Bestandteil sind und sie mehr als auf eine simple Weise
genutzt werden (Vgl. Griva etal. (2021), S. 1). Informationstechnologie kann sich dabei
auf 4 verschiedene Arten auf ein Geschéftsmodell auswirken. Zuerst als Moderator durch
Verkauf von traditionellen Giitern und Dienstleistungen. Zweitens als Vermittler durch

Vermittlung von traditionellen Giitern und Dienstleistungen. Drittens als Ergebnis durch



Tabelle 1: Definition digitales Unternehmertum

] Forschungsfeld ”digital Entrepreneurship” ‘
Autor ‘ Definition ‘
( Kollmann | ,,Unter ,E-Entrepreneurship“ bzw. ,Digital Entrepreneurship*
(2006), S. 333) | wird die Schaffung einer selbstidndigen und originéren rechtlichen
Ubersetzt in (| Wirtschaftseinheit in der Digitalen Wirtschaft (E-Venture) ver-
Kollmann (2019), | standen, innerhalb der die selbstidndige(n) Griinderperson(en) mit

S. 19) einem spezifischen Online-Angebot (Produkt bzw. Dienstleistung)
einen fremden Bedarf decken mochte(n)“

Figene ,» Wir bezeichnen digitales Entrepreneurship als die Verfolgung von

Ubersetzung Chancen auf der Grundlage der Nutzung digitaler Medien und

von (Davidson/ | anderer Informations- und Kommunikationstechnologien. Digitale
Vaast (2010), S. | Unternehmer stiitzen sich auf die Eigenschaften digitaler Medien

2) und IT, um Chancen zu verfolgen.”

Eigene ,Erstens umfasst digitales Entrepreneurship in diesem Quadran-
Ubersetzung ten jeden Akteur, der in irgendeiner Art von Unternehmung t#tig
von ( Sussan/Acs | ist, sei es im kommerziellen, sozialen, staatlichen oder unterneh-
(2017), S. 66) merischen Bereich, die digitale Technologien nutzt.

Eigene Darstellung
Quelle: Vgl. Kraus/Palmer etal. (2019), S. 355; Vgl. Kollmann etal. (2022), S. 2/

den Verkauf von Hardware oder Software. Zuletzt allgenwertig durch Anwendung in jedem
Geschiftssegment (Vgl. Steininger (2019), S 381).

Tabelle 2: Definition digitales Start-up

] Forschungsobjekt ”digital Start-up” ‘

] Autor ‘ Definition ‘
Eigene ,Digitale Start-ups werden als neue Unternehmen definiert, die
Ubersetzung IT als allgegenwiirtigen Faktor nutzen, was bedeutet, dass sie

von ( Steininger | vollstéindig I'T-gestiitzte und digitale Geschéftsmodelle nutzen, um
(2019), S. 382) Werte zu schaffen und zu erfassen. “

Eigene Darstellung

Es wird dahingehend die Definition von Steininger ( siche Tabelle 2) verwendet, weil sich
die Digitalitét iiber das gesamte Geschéaftsmodell hinwegzieht. Mithilfe dieser Definition
konnen auch auf einfachere Weise die Erfolgsfaktoren der unterschiedlichen Teilgebiete
eines Businessmodells beobachtet werden, da diese vereinzelt betrachtet werden kénnen.
Das "digital Venture” (digitale Unternehmung) wird auf dieser Basis ohne die genaueren

Eingrenzungen eines Start-ups definiert.

2.3 Definition von Erfolgsfaktoren digitaler Start-ups

Die Literatur weist viele Definitionen davon auf, was Erfolg in einem Unternehmen be-
deuten kann (Vgl. Santisteban/Mauricio (2017), S. 9; Vgl. Santisteban/Mauricio/Orestes
(2021), S. 401) dabei ldsst sich jedoch kein allgemeiner Konsens ermitteln, weil diese De-

finitionen in verschiedenen Szenarien auftreten und diese sich in ihren Konditionen unter-
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scheiden (Vgl. Santisteban/Mauricio/Orestes (2021), S. 400-401). Infolgedessen tritt auch

der Erfolg von digitalen Start-ups in unterschiedlichsten Erscheinungsformen auf.

Unter den etlichen Einflussmoglichkeiten auf Unternehmen bilden die Geschéftsinfrastruk-
tur und die Kundenorientierung wichtige Faktoren (Vgl. K. Watson/Hogarth-Scott/Wilson
(1998), S. 4-5). Dabei werden Erwartungen von Kunden und Organisation durch erfolg-
reiche Start-ups befriedigt, wihrend gleichzeitig mehr Gewinn erzielt wird als bei der
Konkurrenz dieses Sektors (Vgl. Santisteban/Mauricio (2017), S. 401). Es soll also in die-
ser Arbeit der Erfolg im Bezug auf das Erreichen der jeweiligen Geschéftsziele untersucht

werden, um die unterschiedlichen Bedingungen mitaufnehmen zu kénnen.

Aufgrund der mafigeblichen Unterschiede von Erfolgsfaktoren werden diese haufig katego-
risiert. Dabei werden diese oft in verschiedenen Sichtweisen beobachtet. Diese Sichtweisen
sind in eine individuelle/Unternehmer, organisatorische/ unternehmerische Prozess und
externe/Okosystem Kategorie unterteilt (Vgl. Santisteban/Mauricio (2017), S. 13; Vgl.
Eggert/Chwallek /Wollf (2022), S. 4; Vgl. Satalkina/Steiner (2020), S. 9).

Die individuelle Kategorie beschreibt die Auseinandersetzung von Humankapital des ein-
zelnen Unternehmers oder des Unternehmerteams (Vgl. Santisteban/Mauricio (2017), S.
13).

Gegenséchlich dazu befasst sich die externe Kategorie mit Umweltfaktoren und dem mit
dem Unternehmen verbundenen Okosystem (Vgl. Santisteban/Mauricio (2017), S. 13-14;
Vgl. Satalkina/Steiner (2020), S. 13-14). Im Falle digitaler Start-ups wére dies das in
Kapitel 2.1 beschriebene digitale Entrepreneurship Okosystem.

Die organisatorische Kategorie oder auch die unternehmerischen Prozesse behandeln das
operative und strategische Verhalten eines Start-ups. In Bezug auf Digitalitdt werden The-
men wie Voraussetzungen, Verdnderungen, Geschéftsmodell, Innovationen und Leistungen
im Geschift beschrieben (Vgl. Satalkina/Steiner (2020), S. 12-13).

Weiterfithrend werden Erfolgsfaktoren oft stattdessen in einzelne Teilgebiete des Start-ups
aufgeteilt. Infolgedessen unterteilt Kollman die Erfolgsfaktoren in verschiedene Themen-
gebiete. Die 5 Teilgebiete sind Management, Marktzugang/Netzwerk, Finanzen, Prozesse
und Produkt/Service(siehe Abbildung 4). Dabei wird allerdings nicht auf die Unterteilung

von individuell, organisatorisch und extern unterschieden.

Im Rahmen dieser Arbeit soll dabei auf die organisatorischen Erfolgsfaktoren eingegangen
werden. Eine dhnliche Unterteilung von Angebot, Kunden, Infrastruktur und finanzielle
Uberlebensfihigkeit Unternehmensbereiche von Osterwalder und Pigneur (Vgl. Osterwal-
der/Pigneur (2011), S. 19) lésst sich im Business Model Canvas unterbringen. Der Bereich
Management sowohl weiterfithrende Faktoren innerhalb der Themen werden somit ausge-
schlossen. Auch werden Geschéftsmodelle und die einzelnen Segmente fiir Erfolgsfaktoren
in der Literatur benannt. Das Business Model Canvas bietet hier also ein passendes Rah-
menmodell. Unter der Annahme, dass Erfolg dadurch definiert wird, wenn ein jeweiliges
Ziel erreicht wird, sollen die organisatorischen Erfolgsfaktoren ermittelt werden, indem auf

die Ziele des jeweiligen Segmentes im Business Model Canvas eingegangen wird. Folglich



Digitale Wirtschaft-Know-how
Branchenwissen/Erfahrung
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« Businessmodell
» Alleinstellungsmerkmal
+ Kundennutzen/-mehrwert

Netzwerk

Cash-Flow-Orientierung
Liquiditatsplanung
Controlling/Reporting
Beteiligungsmanagement
Investor Relations
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Organisationsaufbau
Projektmanagement Prozesse
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Abbildung 4: Erfolgsfaktoren der Unternehmensgriindung in digitaler Wirtschaft
Quelle: Vgl. Kollmann (2019), S. 129

besitzt jeder Abschnitt eines Businessmodells andere Eigenschaften und Merkmale, die
einen Erfolg generieren. Dies fordert eine erhéhte Vielschichtigkeit.

Es soll eine allgemeingiiltige Abgrenzung zu den Erfolgsfaktoren ermittelt werden, welcher
sich iiber das gesamte Model hinwegzieht. Innerhalb der grofien Verkniipfung der un-
ternehmerischen Aktivitdten zum Unternehmer und der Umwelt (Vgl. Satalkina/Steiner
(2020),S. 12), wird auf weitere Aspekte, die iiber die Unternehmensbereiche hinausgehen,
nicht geachtet. Es werden also nur Schnittstellen mit dem organisatorischen Aspekt aus in-
dividuellen oder externen Faktoren aufgenommen. Auf die durchgéngige Unterteilung des
digitalen Start-ups in seinen Zeitlichen oder wirtschaftlichen Phasen und der Abhéngigkeit

der Erfolgsfaktoren auf diese Zeitrdume wird im Rahmen dieser Arbeit verzichtet.

Doch nicht nur das Erreichen der Ziele fithrt zu jeweiligen Erfolg. Die richtige Kombinati-
on der Geschiiftssegmente, also die Gesamtbetrachtung des Geschéiftsmodells, kann dabei
einen Unterschied bewirken. Beispielsweise Subskription oder Freemium Geschéftsmodelle
bewirken eine Erhdhung der Uberlebenswahrscheinlichkeit eines Start-ups, wihrend an-
dere Formen wie Cross Selling einen Abstieg hervorbringen (Vgl. Weking et al. (2019), S.
5-6). Auch lassen sich nicht alle Ziele gleichzeitig erreichen. Es miissen Prioritéten gesetzt
werden. So zeigt das jeweilige Bedenken von technologischen Aspekte (Push Faktor) und
Kundenorientierung (Pullfaktor) eine schlechtere Leistung als der Fokus auf eines der bei-
den Orientierungspunkte (Vgl. Guo/Wang et al. (2020), S. 15). Infolgedessen miissen auch

Erfolgsfaktoren in der Gesamtverflechtung untersucht werden.

3 Das Business Model Canvas

Das Business Model Canvas von Osterwalder und Pingneur (Vgl. Osterwalder/Pigneur
(2011)) oder Blank (Vgl. Blank (2013)) ist eine weit verbreite Methode zum Konzipieren,
die in der Praxis ihre Anwendung findet. (Vgl. Woods/Dell/Carroll (2022), S 87; Vgl.
Davidsson/Recker/Briel (2020), S 326-327; Vgl. Soltanifar/Hughes/Gécke (2021), S. 72)
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Auf Google Scholar sind fiir das Buch ”Business model generation: a handbook for vi-
sionaries, game changers, and challengers” 17525 Zitationen zu finden, wihrend der Text
im Harvard Business Review, der sich unter anderem mit dem Business Model Canves
beschéftigt, 2482 Zitationen besitzt. Dies zeigt den enormen Einfluss dieser Literatur und
dem damit verbundenen BMC auf die Start-up-Szene. Dieses Kapitel besitzt einen struk-
turierenden Charakter und schafft einen Rahmen fiir das weitere Vorgehen. Infolgedessen

werden hauptséchlich Basisliteratur verwendet, um diesen Rahmen zu beschreiben.

3.1 Aufbau des Business Model Canvas

Der allgemeine Aufbau des Business Model Canvas entspricht der anschaulichen Dar-
stellung eines Geschiéiftsmodells. Dabei wird entsprechend die Definition von Osterwalder
und Pingeur verwendet: ,Ein Geschéftsmodell beschreibt das Grundprinzip, nach dem
eine Organisation Werte schafft, vermittelt und erfasst” (Osterwalder/Pigneur (2011), S.
18). Dieses Geschéftsmodell beinhaltet die wichtigesten vier Unternehmensbereiche von
Angebot, Kunden, Infrastruktur und finanzieller Uberlebensfihigkeit und wird in neun
Grundbausteine aufgeteilt. (Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 19; Vgl. Osterwalder/
Pigneur/Tucci (2005), S. 18). Es ist zu bedenken, dass die Unternehmensbereiche auch

iiber die jeweiligen Segmente hinaus gehen, sie hier aber vereinfacht unterteilt sind.

Angebot

Das Werteangebot als Voraussetzung, Kunden zu erhalten, ist der Grundbaustein im
Zentrum des Business Model Canvas. Als Paket von Produkten und Dienstleistung fin-
det Wertschopfung an einem Kundensegment statt. Dabei werden die Probleme und
Bediirfnisse gelost oder erfiillt. Was ein Grund zur Zuwendung von Kunden ans Unter-
nehmen schafft. Auch die Art des Auftretens kann sich beim Werteangebot unterscheiden.
Es gibt neue, innovative und durchschlagende Angebote oder auch Angebote, die dem
bisherigen Markt sehr #hnlich und jedoch zusétzliche Aspekte mitbringen (Vgl. Osterwal-
der/Pigneur (2011), S. 26-27).

Kunden

Bei Kundensegmenten als Basis eines Unternehmens geht es um den sinnvollen Umgang
mit Kunden. Sie beschreiben, welche Kundengruppen als strategisch wichtig identifiziert
werden, ob es sich um Massen oder Nischenmarkt handelt und in welcher Form sich der
Mehrwert fiir den Kunden bildet. (Vgl. Lukas (2018), S. 148)

Dabei zeigen Kanéle den richtigen Weg vom Unternehmen zum Kunden auf. Sie werden
demnach als Schnittstelle und Beriihrungspunkt genutzt. Kaniile lassen sich unterteilen
in Kommunikations-, Distributions- und Verkaufskanéle. Auch koénnen sie auf direktem
Wege zum Kunden oder auf indirektem Wege iiber Partner oder Grolhéndler ausgefiihrt
werden (Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 30-31). Auch wird durch Kanéle der Kunde
auf das Unternehmen erst aufmerksam.

Kundenbeziehungen, die im wesentlichen Transaktionen sind, werden zu einer dauerhaf-
ten Beziehung umgewandelt, um Kunden fortlaufenden Unterstiitzung zu kénnen und ihre
personenabhingige Probleme im gesamten Okosystem und ihren Wertschopfungsprozessen

zu verstehen. Besonders die digitale Interaktion mit Kunden nimmt durch die Vernetzung
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im Internet und aufgrund von digitale Dienstleistern zu (Vgl. Ubelhor (2019), S. 459-460).

Infrastruktur

Schliisselressourcen werden benétigt, um das Werteangebot erst zu verwirklichen. Diese
Ressourcen in unterschiedlicher Art und Weise auftreten. So kénnen diese physischer, im-
materieller, intellektueller, menschlicher und finanzieller Natur sein. Beispiele fiir physische
Ressourcen wiren Werkzeuge oder Fabriken, wahrend immaterielle Ressourcen, Patente
oder Daten sein kénnen (Vgl. Lukas (2018), S. 149).

Schliisselaktivititen sind fiir ein Unternehmen notwendigen Handlungen. Wie auch bei
den Schliisselressourcen miissen das Werteangebot erfiillt, Mérkte erreichen und Kunden-
beziehungen geschaffen werden, um einen Gewinn zu erzielen (Vgl. Osterwalder/Pigneur
(2011), S. 40). Das Erstellen und Verbessern von iiblichen Produkten wird zukiinftig wei-
tergehend durch die Entwicklung von Software und die Analyse von Daten ausgebaut.
Dazu spielt auch die Sicherheit dieser Daten eine immer grofier werdende Rolle. Zusétzlich
dazu bildet die digitale Vernetzung mit dem Kunden eine weitere wichtige Aktivitat. (Vegl.
Ubelhor (2019), S. 460).

Das Feld Schliisselpartnerschaften ermutigt die Benutzer des Tools, dariiber nachzu-
denken, auf welchen Teil des Serviceangebots sie sich konzentrieren sollten. Es muss in
Erwégung gezogen werden, ob allein ein vollstdndiges Werteangebot erbracht werden soll
oder einige Bereiche durch Outsourcing betrieben werden. Primére Partner kénnten Lie-
feranten, andere Unternehmen oder Start-ups oder auch IT-Dienstleister sein. Letzteres
bietet einen enormen Mehrwert in digitaler Transformation zusétzlich kénnen mit den
Kunden selbst Schliisselpartnerschaften eingegangen werden, beispielsweise kénnen diese
eine Plattform mitgestalten (Vgl. Lukas (2018), S. 149-150).

finanzielle Uberlebensfihigkeit

Mit Einnahmequellen ist der Umsatz, den ein Unternehmen innerhalb der Verschiede-
nen Kundensegmenten erwirbt, gemeint. Dazu konnen sich Preisfestlegungsmechanismen
wie beispielsweise Listenpreise, Verhandlungen, marktabhéngiges oder mengenabhéngiges
Ertragsmanagement unterscheiden. Auch die Art und Weise, wie Einnahmen generiert
werden, konnen dabei unterschieden werden. Zum Beispiel kénnen Wirtschaftsgiiter di-
rekt verkauft oder Nutzungsgebiihren festgelegt werden. Auch Lizenzen und Werbung
sind dabei eine Einnahmemdglichkeit (Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 34-35).
Letztlich sollte ein erfolgreicher Businessplan die Kostenstruktur nicht aufler Acht las-
sen. Dieser Abschnitt bewertet die wichtigsten Ressourcen, Aktivitéiten und Partnerkosten
und fiigt potenzielle Ausgaben hinzu, die noch nicht beriicksichtigt wurden. So kénnen die
wichtigsten Kostenfaktoren einfach identifiziert und bei Bedarf verbessert werden. Es kann
zum Beispiel in Betracht gezogen werden, einen I'T-Dienstleister zu beauftragen, wenn der
IT-Betrieb und die I'T-Wartung sehr teuer sind (Vgl. Lukas (2018), S. 150).

Gesamtmodell

Die wichtigsten Verstdndnisfragen werden durch die Tabelle 4 dargestellt. Es soll ein bes-

seres Verstiandnis und Uberblick der jeweiligen Bedingungen und Ziele geschaffen werden.
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3.2 Nutzen des Business Model Canvas

Das Business Model Canvas-Tool kann niitzliche Anwendungen vorschlagen. Durch das
BMC kann ein ganzeinheitliches Geschéftsmodell in seine Grundbautsteine zerlegt werden.
Damit wird die Darstellung strukturiert, was als Grundlage fiir Analysen und Uberarbeit-
ungen dienen kann. So kann es beispielsweise darum gehen, eine digitale Losung in ein
bestehendes Geschéftsmodell zu integrieren und dessen Stérken und Schwichen zu iden-
tifizieren. Man kann also geringfiigige oder vollstéindige Anderungen durchfiihren. (Vgl.
Lukas (2018), S. 146).

Die Daten, insbesondere beim Vergleich digitaler und nicht-digitaler Betriebe, liefern
iiberzeugende Belege fiir verschiedene Préiferenzen in der Entwicklung von Geschéftsmodell-
en. Die Entwicklung eines Unternehmenskonzepts fiir digitale Unternehmen scheint dabei
einfacher zu sein als fiir nicht-digitale Unternehmen. Dies kann sich gleichzeitig im Ein-
reichen von Businessplanvorschligen bei Wettbewerben widerspiegeln (Vgl. Konig et al.
(2019), S. 7).Es ist fiir digitale Unternehmen sehr wichtig, dass von Anfang an Angebote
des Unternehmens fiir den Kunden nachvollziehbar sind. Ein ausgewogener Aufbau eines
Wertschopfungsnetzes ist fiir diese digitalen Unternehmen zunéchst nicht unbedingt notig
(Vgl. Konig et al. (2019), S. 7).

Das Scheitern im Eintritt am Markt von neuen inovativen Wertversprechen oder Produk-
ten wird mithilfe einer Anbindung zu einem Geschéftsmodell vermieden, weil dadurch das
Versténdnis iiber das Vorgehen im Gescchéft oder Modell zur Nutzung vorhanden ist. Die
Anbindung an ein Geschéftsmodell bewirkt, dass neue Innovationen oder neue Produkte
nicht fehlschlagen, weil eine durchgéingige Lokgik im Geschéft und damit der Aufbau eines
Modells nicht bedacht wurde. Doch im Gegensatz zu etablierten Unternehmen ist dies ge-
rade fiir junge Start-ups wichtig. Denn die Geschéftsmodelle, welche einen Markteintritt
erméglichen, sind in diesem Bereich meist noch nicht unvollendet. (Vgl. Eckert (2018), S.
108).

4 Rahmenkonzept der systematischen Literaturrecherche von
Erfolgsfaktoren

Die Methodik zur Ermittlung der Erfolgsfaktoren digitaler Start-ups und der damit einher-
gehenden richtigen Literatur soll so systematisch und {iberschaubar wie moéglich gehalten
werden. Es wurden schrittweise fiir das Rahmenkonzept der systematischen Literaturre-
cherche bereits bestehende Literatur betrachtet und kaskadenférmig unterteilt. Dabei wur-
den als erstes Empfehlungen zur grundsétzlichen Literaturrecherche (Vgl. Xiao/M. Watson
(2019); Vgl. Tranfield/Denyer/Smart (2003)) einbezogen. Als Zweites wurden allgemeine
Hinweise zur Behandlung der Themengebiete von einerseits Entrepreneurship (Vgl. Kraus/
Breier /Dasi-Rodriguez (2020)) und andererseits von Wirtschaftsinformatik (Vgl. Brocke
etal. (2015); Vgl. Webster/R. T. Watson (2002)) einbedacht. Der dritte Schritt beinhaltet
die Orientierung und Auseinandersetzung der von Kolllmann et al.(Vgl. Kollmann et al.
(2022), S. 19) gelisteten anderen wichtigen Literaturreviews, die sich mit einer &hnlichen
Zielsetzung befasst haben (Vgl. Steininger (2019); Vgl. Kraus/Palmer et al. (2019); Vgl.
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Elia/Margherita/Passiante (2020)).

4.1 Rahmenkonzept bei der Literaturermittlung

Als erste Mafinahme im Literaturreview wurden die Datenbanken zur Suche der Literatur
festgelegt. Dabei wurden die fiir das Unternehmertum von Kraus empfohlenen und ange-
wandten Datenbanken EBSCO/ Business Source Premier, SienceDirect und Springerlink
ausgewéhlt. (Vgl. Kraus/Breier/Dasi-Rodriguez (2020), S. 1034; Vgl. Kraus/Palmer et al.
(2019)). Zusétzlich wurde die Datenbank IEEE fiir die Perspektive der Informatik ein-
bezogen. Als weitere Suchmethoden wurden dabei Vorwirt- und Riickwertrecherche mit
bedacht.

Die Auswahl der Schliisselworter erfolge als néchster Schritt. Die booleschen Operatoren
(startup OR start-up OR Btart upOR entrepreneurship ) AND (digital OR online) wur-
den zur weiteren verwendet, damit wichtige Schliisselbegriffe wie z.B. ”digital start-upin
einem breiten Suchfeld untersucht werden. Weiterfithrend wurden diese Grundbegriffe mit-
hilfe einer weiteren UND-Verkniipfung an das einzelne Geschiiftssegment angebunden. Es
wurden die Begriffe ,, value proposition*, ,,customer segment*, ,,channel“, , customer relati-
onship“, , activities“, ,resources®, , partner®, , cost“ und , revenue“ verwendet. Es wurden
in der Identifikation nicht mehr als 400 Journals pro angezeigtem Teilgebiet betrachtet.
Damit bildet sich ein Endende, die das Business Model Canvas und digitale Start-ups

widerspiegeln soll.

Tabelle 4: Identifizierte Artikel

SienceDirect SpringerLink EBSCO IEEE

value proposition 400 400 1 1
customer segment 259 146 0 0
channel 400 400 1 0
customer relationship 400 311 2 24
activities 400 400 1 1
resources 400 400 18 2
partner 400 400 13 28
cost 400 400 1 0
revenue 400 400 5 46

Quelle: Eigene Darstellung

Die Strategie bei der Suche der Literatur entspricht dabei einer selektiven Literaturrecher-
che. Damit Ereignisse auf Aktualitdt eingegrenzt werden, wurde dabei nur ab dem Jahr
2018 verdffentlichte Literatur verwendet. Um die Auswahl auf qualitative Literatur ein-
zugrenzen, wurde ein Journal Ratingsystem verwendet. Hierzu wird das von Kraus (Vgl.
Kraus/Breier/Dasi-Rodriguez (2020)) empfohlene VHB Jourqual (JQ) 3 (Vgl. Tabellen
zum Download - vhbonline.de (2022)) angewandt. Die Methodik von Steininger (Vgl. Stei-
ninger (2019), S. 366) bei der Auswahl von Entrepreneurship, Wirtschaftsinformatik- und
generellen Managementjournals wurde mit bedacht.

Es wurden 4 Listen ausgewéhlt unter der Priamisse ausgewéhlt, dass die Literatur iiber digi-

13



Fokus auf Wirtschaftsaspekte

2

JQ3 A. BWL JQ3 Wirtschaftsinformatik
Fokus auf Fokus auf
Geschafts- » Digitalitat &
aspekte Technologie

JQ3 Technologie, Innovation

JQ3 Entrepreneurship Entrepreneurship

v

Fokus auf Unternehmungen

Abbildung 5: Auswahl der Themenfelder im VHB Jourqual (JQ) 3
Quelle: Eigene Darstellung

tale Start-ups durch Abwiegen von einerseits allgemeinen Wirtschafts- & Unternehmungs-
aspekten und andererseits allgemeinen Geschiiftsaspekten & digitale Nutzung vollsténdig
abgedeckt ist (siehe Abbildung 5). Dabei sind 17 der von Steininger angewandten 18 Jour-
nals (Vgl. Steininger (2019), S. 366) in einer hohen Einstufung im VHB Ranking wieder
zu finden. Auch ldsst sich ein Verlauf in der Literatur erkennen, bei dem neuere Artikel
durch die Themengebiete des Entrepreneurship, Management und Wirtschaftsinformatik
das Themengebiet des digitalen Entrepreneurships vollsténdig abdecken (Vgl. Zaheer/
Breyer/Dumay (2019), S. 6). Zur Bewertung der Qualitétsgrenzen wurde dabei das von
Kraus selbst angewandte Kriterium von C oder hoher verwendet (Vgl. Kraus/Palmer et al.
(2019)).

Um die Ergebnisse der Datenbanken nach der Eingabe von Suchoperatoren und Eingren-
zungskriterien nach Eignung zum Thema zu iiberpriifen und auszusortieren, ist nach ei-
nem &dhnlichen Schema vorgegangen worden. Beinhalten die Titel und anschlieend die
Abstrakte eine Auseinandersetzung die Thematiken ,digitale Unternehmenspraktiken*,
»,Umsténde von digitalen Start-ups®, ,,Start-up Erfolg®, ,erfolgreiche Unternehmensprak-
tiken“ wurde es fiir ein weiteres Lesen in Betracht gezogen. Ist bei einem Thema ersichtlich,
dass dieses nicht in die Rahmenbedingungen des Business Model Canvas oder beim orga-
nisatorischen Erfolg Anwendung findet, wurde dieses Thema nicht betrachtet. Aus diesem
Grund wurden zum Beispiel finanzielle Stakeholder nicht einbezogen, solange diese keine
weitere Partnerschaft mit dem Unternehmen fithren. Weitere Inklusions und Exklusions-
kriterien traten in der Spezifikation des Themas auf. Es galt Themen wie beispielsweise
,der Effekt der Komplexitit eines Autos auf digitale Dienstleistungen® auszusortieren, da
die Ubertragbarkeit nicht ausreichend genug ist. Wenn ein Sektor als Spezifikation genannt
wurde, ist die Literatur mit eingeflossen. Es wurde nur englische Literatur aufgenommen.
Es wurden auch Artikel iiber Start-ups, die digitale Aspekte beinhalten, aufgenommen,

wie zum Beispiel ein Plattform-Start-up.
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4.2 Auswertungsmethodik der Erfolgsfaktoren

Bei der Bewertung der Qualitét der Literatur wurde weiterfithrend das VHB Ranking ver-
wendet. Dabei wurden zwischen dem Rang des Journals und der passenden Zugehorigkeit
des Themas abgewogen. Hierbei ist zu bedenken, dass der Rang der jeweiligen Listen
nicht miteinander abzugleichen ist. Der Rang in einem Themengebiet sagt nur etwas iiber
den Einfluss dieses Journals auf das Teilgebiet aus. So kann es zum Beispiel sein, dass
ein Journal sowohl in ,, Wirtschaftsinformatik“ als auch in ,, Technologie, Innovation und
Entrepreneurship“ vorkommen kann. Auch bedeutet die Kategorisierung eines Journals
nicht, wie gut der jeweilige Artikel in das Thema passt. Ein Journal mit gutem Ranking
in ,, Wirtschaftsinformatik “ kann also auch einen wichtigen Einblick in digitale Start-ups

erbringen.

Da in Kapitel 2.2 bereits festgelegt wird, wie sich die Digitalitit durch das gesamte
Geschiftsmodell eines digitalen Start-ups zieht, werden bei der Themeneingrenzung ei-
nerseits die digitalen Faktoren des Geschiéftssegments und andererseits die eingrenzenden
Faktoren fiir erfolgreiche Start-up- oder Unternehmenspraktiken betrachtet. Daher werden
Zitate ausgewihlt, die solche Aspekte beinhalten. Bei der Auswertung eines Artikels wurde
zuerst Abstrakt und Abschluss verglichen und das Vorkommen der Suchbegriffe des jewei-
ligen Segments und des Erfolgs gepriift. Bei Themen mit Spezifikationen wie beispielsweise
der Sektor wurde darauf geachtet, ob auch allgemeine Aussagen getroffen werden, die da-
nach erst spezifiziert werden und ob die Methodik, auf der Aussagen basieren, spezifisch
ist. Je nachdem erfolgte ein Aussortieren von Artikeln oder Passagen. Traten alle Kriterien
auf, konnte der Artikel genauer betrachtet und aufgenommen werden. Es wurden zuerst

Literatur aus der spezifischen Suche des Segments betrachtet.

4.3 Synthese der Daten

Das Erste, was bei der Betrachtung der Suchergebnisse auffillt, sind die unterschiedlichen
Ergebnisspannen in einerseits den Datenbanken und andererseits den Geschéftssegmenten.
So lieferten Springerlink und SienceDirect weitaus mehr Ergebnisse, wihrend EBSCO
und IEEE nahezu keine ergaben. Auch war abzusehen, dass die Suche der Ergebnisse
bei Aktivitdten oder Ressourcen mehr Literatur beinhaltet als durch Suchbegriffe wie
,customer relationship“. Jedoch iibertrafen Ergebnisse von Infrastruktur und Finanzebene
die der Kundenebene um ein Weites. Es wurde auch festgestellt, dass in der Kundenebene
mehrere Journals aus der Marketingwelt anzeigt wurden. Diese konnten nicht bedacht
werden. Aus den 6860 identifizierten Artikeln wurden 179 Artikel hinzugefiigt. SchlieSlich
wurde die Schlussmenge aus 43 Artikeln fiir das Kapitel 5 ausgewéhlt. Es ist auch zu
erwihnen, dass das Teilgebiet von Infrastruktur dabei groBe Uberschneidungen unter sich
sowie mit den Gebieten finanzielle Uberlebensfihigkeit und Wertversprechen hat. Artikel
wurden also mehrfach in verschiedenen Geschiftssegmenten verwendet. Die Abbildung 6
zeigt dabei das Ranking und das Teilgebiet von Journals auf, die im jeweiligen Segment
Anwendung gefunden haben. Es ist zu beachten, dass mehrfach verwendete Artikel auch
mehrfach représentiert sind und bei einem Gesamtvergleich oder Zusammenzihlen nicht

die 43 Artikel reprasentiert werden.
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Ein A-Rang bedeutet, dass das Journal eine fithrende Rolle auf dem Gebiet hat, wahrend
B-Rang wichtige und angesehene Zeitschriften widerspiegelt und ein C-Rang eine aner-

kannte Zeitschrift représentiert.

5 Teilbetrachtung und Segmentierung der Erfolgsfaktoren im

Business Canvas Model

5.1 Wertversprechen

Das Festlegen des inhérenten Wertversprechens beim Entwickeln von Geschéftsmodellen
kann in technologiebasierten Unternehmungen besonders komplex und anspruchsvoll sein.
(Vgl. Ghezzi/Sanasi/Cavallo (2020), S. 4755). Ungeloste Probleme und nicht identifizier-
te Bediirfnisse unserer Kunden zu l6sen, wird grundsétzlich durch neue Technologien
ermoglicht (Vgl. Steininger/Kathryn Brohman/Block (2022), S. 2). Bei digitalen Unter-
nehmungen wird sich als Hauptmerkmal auf digitale Technologien gestiitzt. Digitale Start-
ups bieten neue Wertversprechen, dies sich auf Kunden beziehen und Ideen zur Erfiilllung
von Kundenbediirfnissen. Gleichzeitig vollziehen etablierte Firmen einen digitalen Wandel,
um zu vermeiden, von disruptiven Start-ups beeintréichtigt zu werden (Vgl. Soto-Acosta
(2020), S. 264).

Die Werterzeugung durch unterschiedliche Geschéftsmodelle und neue Beziehungen mit
Anwendern in digitalen Technologien kann in der Verbesserung autonomer Agenten dar-
gestellt werden. Auf personlicher Interaktion beruhende Aktivitdten wie beispielsweise die
Terminfestlegung vom Autoservice oder die Nutzung von Taxidiensten werden aufgrund
von Autonomie unnétig und bestehende Geschéftsmodelle dieser Art von destruktiven Un-
ternehmen ausgeldscht (Vgl. Steininger /Kathryn Brohman/Block (2022), S. 2). Es kénnen
hinsichtlich des Wertversprechens in der Form von Kiinstliche Intelligenz (KI) die zwei Ein-
teilungen von KI-Kernwert und kontinuierliches Lernen unterschieden werden. Der mithilfe
KI-Losung geschaffene Mehrwert kennzeichnet den KI-Kernwert und findet seine Anwen-
dung in sowohl Produkt als auch Dienstleistungen. Kontinuierliches Lernen stellt dabei
die Lernmethode in der Datenaufnahme dar, in der die Unabhéngigkeit der Entwicklung
eine Rolle spielt (Vgl. Weber et al. (2022), S. 97- 98). Das Wertversprechen in der Nutzung
von kiinstlicher Intelligenz kann sich also von selbst iiber die Zeit durch verstidrkte Ge-
nauigkeit und Verbesserungen erhshen (Vgl. Weber et al. (2022), S. 97). Auch kann eine
entwickelte Datenpipeline oder KI-Algorithmus haufig mit sehr geringen Grenzkosten und
Netzwerkeffekten an alle Nutzer weitergegeben werden (Vgl. Sjodin/Parida/Palmié et al.
(2021), S. 583). Dies macht die Form von Technologie zu wichtigen einem Aspekt fiir das

Wertversprechen.

Die Nutzung kiinstlicher Intelligenz werden von den Dimensionen primére KI-Technologie,
Datentyp, Datenquelle und Hardwareausstattung beeinflusst (Vgl. Weber et al. (2022), S.
98). Losungen von KI werden einerseits durch Analyse grofler, meist unstrukturierter Da-
tenmengen, kognitive Einblicke, Analyse von Datenstrémen zur Uberwachung und Erken-

nung von Anomalien, interaktive Prozess- und Aufgabenunterstiitzung fiir Menschen oder
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andererseits in Aufgaben durch autonome Roboter und Bots zu automatisieren, widerge-
spiegelt (Vgl. Weber et al. (2022), S. 98).

Bei zweiseitigen Plattformen zeigt sich, dass sich Anbieter relativ leicht fiir Plattformen
gewinnen lassen, auch wenn keine wiederkehrende Nachfrage besteht, sobald bereits Res-
sourcen durch eigene oder firmennahe Quellen vorhanden sind. Es ist moglich, dass das
Potenzial des Wertversprechens einer Plattform ausreicht, um Anbieter zu generieren (Vgl.
Veisdal (2020), S. 554). Ob Daten einen Mehrwert in einem Unternehmen generieren
konnen, hingt davon ab, ob die Analyse von Daten wichtige Ergebnisse zur Nutzung neuer
Geschiftsmoglichkeiten und Abwehr von Wettbewerbsbedrohungen liefern kann. Obwohl
diese Frage den hauptséchlichen Wert bestimmt, ist sie jedoch schwer zu beantworten
(Vgl. Grover etal. (2018), s. 392). Gegensiitzlich dazu miissen Intenet of Things Appli-
kationen, Nutzungsaufwand, Sicherheit- und Privatsphire und die verbundenen Kosten
mit dem Produkt iiberwunden werden. Dahingehend wird das Wertversprechen von der
Uberwindung von Grenzen und Herausforderungen neuer Technologien abhingig gemacht
(Vgl. Molling/Zanela Klein (2022), S. 900). Es ldsst sich also behaupten, dass anders
als bei normalen Unternehmen digitale Start-ups eine vollkommene Abhéngigkeit zu ihrer
Technologie haben und bei Uberwindung der individuellen technologischen Faktoren dafiir

enorme Vorteile im Geschéft mitbringen.

Low Medium High

Firm performance
s
Firm performance
°

203 4

04

-0.5

0.6
Valueproposition innovation 04

Valueproposition innovation

= Low exploitative innovation — m- High exploitative mnovation
—+—Low explorativeinnovation = B= High explorative innovation

Abbildung 7: Abhéngigkeit von Firmenleistung und Value Proposition Innovation
Quelle: Vgl. Guo/Yang/Han (2021), S. 804

Innovationen, die darauf abzielen, neue Prozesse, Produkte oder Dienstleistungen zu ent-
wickeln, indem neues Wissen erzeugt wird, heiflen explorative Innovationen und schaffen
eine bessere Synergie zwischen dem Wertversprechen und der Innovation, was wiederum zu
einer besseren Unternehmensleistung fithrt. Gegensétzlich dazu schwichen Innovationen,
die bestehende Prozesse, Produkte oder Dienstleistungen durch bereits vorhandenes Wis-
sen verbessern, die Beziehung von Wertversprechen und Innovation. Gleichzeitig jedoch
werden die Effekte beider Formen der Innovation in einem sehr unsicheren Nachfrageum-
feld verstiarkt (Vgl. Guo/Yang/Han (2021), S 806). Die Abbildung (siehe Abbildung 7)
zeigt also auf der linken Seite, wie die Steigung von Leistung und Wertversprechensinno-
vation bei hoherer explorativer Innovation schwicher wird, wihrend auf der rechten Seite

die explorativen Innovationen diese Steigung erhohen. (Vgl. Guo/Yang/Han (2021), S.
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803-804). Es ist jedoch zu vermerken, dass beide Herangehensweisen von Innovation die

Leistung in einem Unternehmen verstéarken.

Zur Konzipierung eines Wertversprechens ist das Verstédndnis von Kundenproblemen und
zusétzlich der Transfer in das Geschéftsmodell unabdingbar (Vgl. Witschel et al. (2019),
S. 1055). Ein weiteres Problem ist die Tatsache, dass die zunehmende Gréfie und Auto-
nomie, die die digitale Technologie bietet, die Kundenbeziehungen volatiler gemacht hat
(Vgl. Steininger /Kathryn Brohman/Block (2022), S. 2). Das heifit das Unternehmen nicht
mehr ihr Wertversprechen einfach vorstellen und durchsetzen hingegen vielmehr durch
Einbindung des Kunden bereits im Wertversprechen selbst variabel gemacht wird. Es
werden mehr Kunden gewonnen und diese automatisch einbezogen. Digitale Wertverspre-
chen werden nicht einfach von Kunden und Anbietern akzeptiert oder abgelehnt, sondern
durch die kollektive und kontinuierliche Sensibilisierung von Anbietern und Kunden, dass
die schrittweise Annahme, Erfahrung, Verhandlung und Suggestion nach sich zieht, er-
zeugt (Vgl. Piepponen etal. (2022), S. 322). Beispielsweise kann die Zusammenarbeit mit
dem Kunden in einem diskreten Anwendungsfall mit einem klaren Nutzenversprechen
und einer agilen Vorgehensweise Unsicherheit in der Entwicklung kiinstlicher Intelligenz
iiberwinden (Vgl. Sjodin/Parida/Palmié et al. (2021), S. 581). Auch werden mit erhohter
Anzahl verbundener Kunden die KI und somit das Unternehmen verstirkt (Vgl. Sjodin/
Parida/Palmié et al. (2021), S. 583). Die Nutzer werden zu einem integralen Bestandteil
des Wertversprechens, weil viele neue Unternehmungen im digitalen Bereich mit exter-
nen Netzwerken verbunden sind (Vgl. Steininger/Kathryn Brohman/Block (2022), S. 2).
Das Wertversprechen ist somit zum Instrument geworden, womit ein erwarteter Wert von
sowohl Unternehmen als auch Kunden ausgehandelt, gestaltet und gemeinsam geschaf-
fen werden kann (Vgl. Piepponen etal. (2022), S. 313). Durch Integration des Kunden
in die Ideengenerierung des Wertversprechens konnen kundenrelevante Anwendungsfille
fiir ein Wertversprechen aus Kundensicht generiert werden (Vgl. Witschel et al. (2019),
S. 1055). Unternehmen, die eine Effektivitdt in ihrem Verhalten zum Kunden erreichen
wollen, indem sie die Wahrnehmung des Kundenwerts verbessern, investieren deswegen
auch in digitale Technologien. So wird das Wertversprechen mehr an Kunden angepasst
und die Verbindung in der Kundenbezichung erhéht. Daher werden auch in diesem Be-
zug Kundenzufriedenheit, Net Promoter Score oder Wachstum der Verkaufszahl schon
im Wertversprechen vom Unternehmen als Einflussfaktor betrachtet. (Vgl. Guenzi/Habel
(2020), S. 70 -71). Infolgedessen hat sich die Mitsprache & Mitbestimmung des Kunden
als ein wichtiger Faktor zu Implementierung vom digitalen Wertversprechen herauskris-

tallisiert.

5.2 Kunden

»,Digitale Start-ups in der Frithphase, die Wachstum erleben, verbessern ihre Verkaufs-
fihigkeiten und zeigen ein hohes Mafl an Empathie fiir ihre Kunden.“(Eigene Ubersetzung
von Griva etal. (2021), S. 11)

Mit dieser Aussage beschrieben Griva et al. nach ihrer Untersuchung digitale Start-ups
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in ihrem Umgang mit Kundenorientierung. Es sollen weitergehend die Auftretungsformen
der Kundenorientierung als Herangehensweise der Geschiftsziele und damit auch Unter-

nehmererfolgs betrachtet werden.

5.2.1 Kundenarten

Da sich die Anwendung von Kanilen rapide éndert und Fortschritt in technologischen und
sozialen Kontexten das Kundenfeld extrem verédnderbar macht, miissen Kundensegmente
konstant im Feedback verschiedener Kanéle iiberpriift werden, damit Relevanz und Genau-
igkeit gewihrleisten bleiben (Vgl. Dwivedi et al. (2021), S. 8). Auch Plattformen sollten
ihre technologischen, analytischen oder operativen Grenzen durch kontinuierliche Beob-
achtung von Kundensegmenten iiberpriifen (Vgl. Jovanovic/Sjédin/Parida (2021), S. 10).
Plattformen kénnten also neue Kundensegmente fiir sich gewinnen, indem sie verschiedene
Verénderung an ihrem Format austesten (Vgl. Zhao et al. (2020), S. 11). Bei Strategien von
Plattformen ldsst sich also entweder mit anderen Unternehmen konkurrieren oder versu-
chen, andere Méarkte mit anderen Kundensegmenten zu finden (Vgl. Karhu/Ritala (2021),
S. 14). Die Identifikation von Gruppen, Foren oder Organisationen in sozialen Medien ist
eine weitere wichtige Einflussgrofie geworden, Kunden mithilfe von Strukturen in der De-

mografie oder gemeinsamen Interessen zu segmentieren (Vgl. Kapoor et al. (2018), S. 546).

Die Anzahl an Kanilen, mit der ein Unternehmen mit einem Kunden umgehen kann,
werden immer hoher. Damit werden die Mdoglichkeiten der Informationsiibermittlung im-
mer weiter fragmentiert. Zusétzlich zu den iiblichen digitalen Formen von Websites und
Apps wird die Nutzung von Erweiterungen wie virtuellen Assistenten, Beschwerden iiber
soziale Medien oder Eigenbedienungstechnologien immer weiter ausgebaut. Problematisch
ist dabei jedoch, dass unterschiedliche Demografien unterschiedlich Feedback geben. (Vgl.
Dwivedi etal. (2021), S. 8). Beispielsweise besitzen &ltere Menschen oft nur einen rela-
tiv simplen Umgang mit digitalen Moglichkeiten. Diese weiteren Einflussmoglichkeiten in
Faktoren, mit der ein Unternehmen Leistungen iiberpriift, erschwert die Ermittlung von

Kundensegmenten.

Kiinstliche Intelligenz tibernimmt einen Grofiteil des Aufwandes, der zuvor in die Analyse
von Daten zum Verstindnis von Kundensegmenten aufgebracht wurde und selbst Mar-
keting Strategien basieren weiterfithrend auf die inkrementelle verbesserung von Profit
durch Datenanalyse. (Vgl. Singh etal. (2022), S. 3). Infolgedessen ist zu erkennen, dass
der Erfolg im Segmentieren von Kunden eine weitaus groflere Komplexitit angenommen
hat und eine erhthte Abhéngigkeit von jeweiligen Technologien in der Informationswieder-
gabe als auch in der Analyse von Daten besitzt. Es ist jedoch zu vermerken, dass sich zum
Begriff Kundensegment weniger Artikel mit direkter Auseinandersetzung erkennen lassen.
Hinsichtlich wird vermutet, dass sich andere Begriffe wie digitales Marketing und Big Da-
ta Analytica etc. eventuell bessere Erkenntnisse liefern. Die Analyse von Komplexitét in
Kundensegmenten konnte ein weiteres Forschungsfeld bilden, besonders fiir die limitierten

Kapazitdten in einem digitalen Start-up.
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5.2.2 Vertriebs- und Kommuniktationskanale

Kunden kénnen iiber verschiedene Kanéle und Medien, mit verschiedenen Stufen an di-
gitalen Technologien mit dem Unternehmen interagieren. Ist das digitale Start-up eine
Plattform oder wird eins verwendet, spielen die Offenheit dieser Plattform eine Rolle.
Dabei ist einerseits gemeint, wie viele verschiedenen Kanile angeboten werden und ande-
rerseits, wie hoch die Funktionalitét des Kanals ist (Vgl. Broekhuizen (2021), S. 909).
Aus diesem Grund befasst sich das Konzept von Customer Journey mit Weg des Kunden
zum Unternehmen (Vgl. Matsuoka (2020), S. 161). Diesen Weg durch Kanéle zu opti-
mieren, bildet einen Erfolg in diesem Segment. Die Funktionalitéit von Kanélen zu beein-
flussen, kann verschiedene Auswirkungen haben. So kénnen durch geringere Komplexitét
mehr Synergien zu eignen Kanélen schaffen, aber auch zu Nachteilen in der Konkurrenz
fithren (Vgl. Broekhuizen (2021), S. 909). Wie im Kapitel Kundensegmente angesprochen,
héngt die Funktionalitét der technologischen Erweiterung und Komplexitét auch von dem
Kundensegment ab. Hat die gezielte Kundengruppe ein grofieres erwartetes Wissensspek-
trum, so kénnen technologische Erweiterungen eingesetzt werden. Zusétzliche Faktoren
sind interne Aspekte wie Kosten sowie Produktcharakteristiken oder Faktoren im Markt
(Vgl. Broekhuizen (2021) S. 909).

Im Bereich des E-Commerce sollte ein Unternehmer darauf achten, wie viele Kanéle in-
tegriert werden sollen. Verschiedene Kanile machen einen Kunden zufriedener, weil er
verschiedene Moglichkeiten, mit dem Unternehmen zu interagieren, hat und daher ein
Mehrwert und zusétzliche Niitzlichkeit fiir den Kunden entsteht. Es ist jedoch abzuwie-
gen, ob sich dieser Mehrwert fiir das Unternehmen in Bezug des zusétzlichen Aufwandes
und Kosten lohnt. Mehrere Kanéle zu integrieren, benotigt ein komplexes Informationssys-
tem, welches Ressourcen und Wissen anwendet. Diese Art der Informationsanalyse kann
jedoch auch Innovationen fordern (Vgl. Cuellar-Ferndndez/Fuertes-Callén/Serrano-Cinca
(2021), S. 7-8). Dabei ermdglichen digitale Technologien die enorme Aufnahme von Kun-
dendaten aus Kanélen (Vgl. Matsuoka (2020), S. 196).

Eine hohere Offenheit der Kaniile bedeutet als hohere operative Kosten (Vgl. Broekhuizen
(2021), S. 909). In einem solchen System konnen Kundendaten durch Onlineshops oder
mobile Apps einbezogen werden. Damit kann ein Unternehmen einsehen, welche Kanile
effizienter Kunden generieren und dahingehend entsprechende Ursachen in den Unterschie-
den festmachen. Diese Daten sind entweder durch den Einkauf selber vor dem Einkauf oder
nach dem Einkauf entstanden (Vgl. Matsuoka (2020), S 181).

Bei neuen Plattformen fokussiert man sich in der Regel auf eine relative kleine und genau
definierte Anzahl von Kanélen, um zuerst die Nutzerbasis zu bilden. Bei einem Wachstum
konnen dann bewusst Kanéle in Form und Anzahl werden. Damit die Offenheit fiir einen
hoheren Nutzerwert ausgebaut und ab einem bestimmten Zeitpunkt der Fokus in Bezug
auf Zugénglichkeit geéndert werden kann (Vgl. Broekhuizen (2021), S. 911). Infolgedessen
sollte ein digitales Start-up die Nutzung verschiedener Kanéle mit einem Informationssys-
tem in Betracht ziehen, sobald dafiir die Mo6glichkeit besteht.
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Zusétzlich zeigt sich, dass das Risiko einer Pleite im Einzelhandel um 1.437 hoher ist,
wenn nur reine online Kanéle und nicht zusétzlich ein physischer Shop vorhanden sind
(Vgl. Cuellar-Fernandez/Fuertes-Callén/Serrano-Cinca (2021), S. 13) Sollten also digitale
Start-ups die Moglichkeit haben, ihre Produkte wie bei Internet of Things Anwendungen
in der physischen Welt anzubieten, ist die Anwendung von traditionellen Handelskanélen
eine Uberlegung wert. Auch ist das Risiko 2,779-mal hoher, falls man nur seine Produkte
im lokalen Umfeld anbietet und 1,787-fach hcher, wenn man es nicht schafft in einem Jahr

profitabel zu sein (Vgl. Cuellar-Fernandez/Fuertes-Callén/Serrano-Cinca (2021), S. 13).

5.2.3 Kundenbeziehungen

CRM STRATEGIC USE

Strategy development Multichannel mtegratlon
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OUTCOMES

SOCIAL CRM PROCESSES « Sales

¢ Market share

* ROI

Relationship initiation Relationship maintenance Relationship termination * Cost reduction

Customer engagement initiatives

+ Satisfaction

P+ Customer Loyalty
* Retention

/ CAPABILITIES \ N /!

Social CRM capabilities Marketing CRM capabilities

* Generating customer interactions on social
media.
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\ Social media technologies /

Abbildung 8: Themenfelder des Social-Customer-Relationship- Management
Quelle: Vgl. Perez-Vega/Hopkinson etal. (2022), S. 8

* Capturing customer data
* Processing customer data
¢ Executing CRM strategies

Eine neue und wachsende Form des Customer-Relationship-Management (CRM) bildet
das Social-Customer-Relationship, bei dem zusétzlich zur iiblichen Handhabung von Kun-
denbeziehungen soziale Netzwerke als Kanéle miteinbedacht werden. Es wird versucht,

Kundendaten durch soziale Medien zu erweitern, bei denen viele neue Applikationen ge-
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testet werden. (Vgl. Perez-Vega/Hopkinson etal. (2022), S. 12) Dazu werden einerseits
durch interne Informationsverarbeitungs- und Managementsystemen sowie andererseits
durch Social-Media-Technologien Daten verarbeitet. Diese Datenverarbeitung héngt dann
wiederum von der wie im vorherigen Kapitel beschriebenen Gewinnung, Verarbeitung und
strategischen Planung von Kundendaten ab und wird mit Social-Media-Interaktionen er-
weitert. Letztlich wird der Erfolg an finanziellen Ausgéngen wie Verkaufszahlen, Marktan-
teil, Return of Investment und Kostenreduktion oder durch nicht-finanzzellen Ausgéngen
wie Kundenzufriedenheit und Loyalitit, Bindung gemessen (siehe Abbildung 8). Die Aus-
wirkungen von CRM auf Marketing von Unternehmern verbessern sich durch die effiziente
Nutzung von zur Verfiigung stehenden Werkzeugen. Dabei wird unter den Dimensionen
von Kundenbindung festgestellt, dass besonders Kundenbindung und Kundenentwicklung
fiir Unternehmer, die nach Werkzeugen zur Erfolgsgenerierung des Unternehmermarke-
tings suchen, wichtig sind. Sie werden auch in der Literaturwelt mehr untersucht. Die
wichtigsten Elemente bilden dabei Treueprogramme, Customer-Lifetime-Value und Di-
rektmarketing (Vgl. Guerola-Navarro et al. (2022), 28-29)

Dabei kann kiinstliche Intelligenz den Prozess der Kundenbindung férdern, indem die
Informationen aus den Datenbanken und Systemen verarbeitet werden. Die Erweiterung
der Daten durch soziale Medien wird dabei mitbedacht. Schlussendlich werden einerseits
automatische und andererseits manuelle Reaktionen durchgefiihrt (siehe Abbildung 9). Es
zeigt sich also, dass in der digitalen Kundenbindung nicht nur die Moglichkeiten erweitert
werden, sondern die Verarbeitung durch kiinstliche Intelligenz stéirker wird und dadurch

die iiblichen Leistungsfaktoren beeinflusst werden.

3
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Abbildung 9: Online Kundenbindung durch kiinstliche Intelligenz
Quelle: Vgl. Perez-Vega/Kaartemo etal. (2021), S. 904

Es sollte jedoch vorsichtig mit der Innovation von CRM umgegangen werden, da Kunden
negativ darauf reagieren, wenn sich die Kundeninteraktionen zu schnell verdndern und
damit ein Misstrauensgefiihl entsteht. Kunden betrachten solche Firmen als weniger inno-
vativ (Vgl. Kurtmollaiev/Lervik-Olsen/Andreassen (2022), S. 97-98). Abschlieflend zeigt
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sich in diesem Segment also, dass eine digitale Ebene hier bereits iiblich ist und norma-
le Erfolgsfaktoren von einer gut ausgebauten digitale Technologie profitieren, aber diese

nicht zu schnell beim Umgang mit Kunden verdndert werden sollte.

5.3 Unterhnehmensinfrastruktur

Wie in Kapitel 4 bereits erwiihnt, gibt es eine hohe Anzahl von Uberschneidungen zwischen
Schliisselressourcen, Schliisselaktivititen und Schliisselpartnerschaften. Dies lésst sich ei-
nerseits damit begriinden, dass sie das unternehmerische Handeln selbst widerspiegeln.
Jedoch werden, wie in Bereich Aktivitdten genauer beschrieben wird, die Grenzen zwi-
schen Segmenten immer verschwommener. Des Weiteren sollte bedacht werden, dass ein
Unternehmen digitale Dienstleistungen nutzen, gleichzeitig in digitalen Start-ups selbst

auch angeboten werden kénnen.

5.3.1 Schliissel-Ressourcen

Im Bereich der Ressourcen besteht das Hauptziel darin, die Firmenaktivititen zu ermog-
lichen. Ressourcen bilden dabei die Basis der Profiterweiterung in der Chancensuche von
Start-ups (Vgl. Wang et al. (2022), S. 3) Dahingehend wird fiir den Erfolg dieses Segments
die effiziente Nutzung und Ermittlung von Ressourcen betrachtet. Ein Vorteil des digita-
len Entrepreneurship besteht darin, dass die Knappheit von Ressourcen verringert wird.
Dies wird durch digitale Technologien wie kiinstliche Intelligenz oder Crowdsourcing &
Crowdfunding ermoglicht, dessen Plattformen jedoch Eingrenzungen auf Regeln und Ab-
stimmung einfordern. Digitale Technologien wandeln also oft ein einfaches Zuliefer- und
Empféngersystem in ein Netzwerk um, indem jeder einen Beitrag leistet (Vgl. Steininger/
Kathryn Brohman/Block (2022), S. 2-3). Die iibliche Umgangsweise mit Lieferantensich-
teweise als Ressourcenquelle konnte dabei mogliches Mitbeteiligte und Wissen iibersehen,
welches bei Innovation oder operativem Handeln eine Rolle spielt (Vgl. Flowers/Meyer
(2020), S. 12). Auf der anderen Seite wird der Ressourcenknappheit von Personal durch
die weitergehende Automatisierung entgegengesteuert und dadurch die Moglichkeit von
Wachstum innerhalb des Vertriebs geschaffen. Damit kénnen simultan die Kapazitéiten
der Menschen fiir kreativere Zwecke genutzt werden (Vgl. Griva etal. (2021), S.12). Fiir
digitale Start-ups stellt das aufgrund der kleinen Anzahl der Unternehmer ein besonders

wichtiger Aspekt dar.

Soziale Medien koénnen dabei eine wichtige Informationsressource liefern, um Kunden zu
verstehen, wobei natiirlich nicht jeder den gleichen Zugang an Informationen besitzt (Vgl.
Yeganegi/Laplume/Dass (2021), S. 2). Es ist heute zum Standard geworden, das Geschift
mit einer parallelen Social-Media-Strategie, online Marketing oder Plattformnutzung zu
erweitern (Vgl. Cutolo/Kenney (2021), S. 601). Dabei werden soziale Medien hiufig fiir
Informations- und Reaktionsstrategien in &hnlichen Verhéltnissen verwendet (Vgl. Rude-
loff etal. (2022), S. 692). Das heifit, dass Unternehmer Informationen auf einseitigem
als auch auf zweiseitigem Wege wiedergeben. Die Informationsentnahme ist ein allge-
genwirtiger Faktor fiir Start-ups, sei es in der Anfangsphase als auch im Endstadium,
dabei wird die Untersuchung von verschiedenen Trendverldufen von Unternehmern und

Entwicklern genutzt, um Einblicke zu generieren. Wird dieser Informationsfluss bei der
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Nutzung einer jeweiligen Plattform gebrochen, kann das moglicherweise schédliche Folgen
haben (Vgl. Yeganegi/Laplume/Dass (2021), S. 2-3). Ist eine solche Beziehung vorhanden,
kann man von einer Plattformabhéngigkeit sprechen, wenn die Plattform den Zugang zum
Markt bestimmt. Die Kontrolle iiber Kundeninformationen bestéirkt eine Plattform in der
Beeinflussung eines Start-ups (Vgl. Cutolo/Kenney (2021), S. 589). Restriktionen in der
Informationsaufnahme sind dabei weitaus schédlicher fiir ein Start-up, welches sich auf
Technologien stiitzt, denn Technologien fordern immer einen Einblick in Aktualitat der
Nutzung fiir das Geschiéift. Normale Start-ups kénnen sich stattdessen auf traditionelle und
bewihrte Verhaltensweisen stiitzten (Vgl. Yeganegi/Laplume/Dass (2021), S. 4). Fiir digi-
tale Start-ups heifit das also, dass die Zugénglichkeit von Informationen als Einflussfaktor
fiir den Erfolg weitaus wichtiger geworden ist. Informationszugénglichkeit ermoglicht und
beeinflusst den Trend der Technologieentwicklung (Vgl. Yeganegi/Laplume/Dass (2021),

S. 4), sowie die Kundenorientierung wie im vorherigen Kapitel beschrieben.

Doch werden soziale Medien und Plattformen nicht nur zur Informationszugénglichkeit
benutzt. Sie bieten haufig auch digitale Dienstleistungen an, die einem bei der Tétigkeit
im Geschéft unterstiitzen oder diese sogar erst erméglichen. Beispielsweise werden di-
gitale Infrastrukturen, Datenanalysen und maschinelle Lerndienste durch das Amazon-
Web-Service (AWS) angeboten (Vgl. Kreuzer et al. (2022), S. 58). Die meisten digitalen
Start-ups verlassen sich auf eine Could-Infrastruktur wie das AWS. (Vgl. Steininger/Ka-
thryn Brohman/Block (2022), S. 3). Algorithmen, Software-Entwicklungskits, Application
Programming Interface (API) und die bereitgestellten Daten und Grundressourcen sind
ein wichtige Bausteine einer Plattform (Vgl. Cutolo/Kenney (2021), S. 590). Auch kann
man feststellen, dass sich ein KI Start-up grofie Ahnlichkeiten im Geschéftsmodell mit
IT-orientierten Unternehmensgeschéften wie das Software-as-Service-Modell besitzt (Vgl.
Weber et al. (2022), S. 101). Man sollte Software-as-a-Service gegeniiber offen sein, weil sie
Organisationen in ihren Entscheidungen unterstiitzen, sobald diese Technologie zum jewei-
ligen Geschéftsmodell passt. Anders als bei traditioneller Softwaretechnologie kénnen diese
Cloud basierten digitalen Technologien durch ihre geringen Anschaffungskosten glénzen.
Probezeitraume ermoglichen es Firmen, Software-as-a-Servic (SaaS) erst auszutesten. Da-
bei sollte jedoch darauf geachtet werden, dass diese SaaS-Technologie in ihrer Funktion
und Relevanz fiir das Geschiéftsmodell und zukiinftigen Vorgehensweisen verstanden wer-
den, um keine Ressourcen an der Implementation der Software zu verschwenden (Vgl.
Mero (2022), S. 591). Das sich stetig &ndernde Geschéftsumfeld sorgt dabei erst dafiir,
dass die Analytik in E-Commerce Start-ups zum Einsatz kommt. Den diese dynamische
Geschéftsumgebung erfordert ein genaues Versténdnis von gegenwiértigen und zukiinftigen
Ausgangssituationen. Das liegt an dem Konkurrieren der Beteiligten um jeden einzelnen
Vorteil. Deswegen ist ein funktionierendes Analyse-Tool eine lebenswichtige Ressource
(Vgl. Behl et al. (2019), S. 288). Nicht nur also die Verfiigharkeit von Informationen, son-
dern auch die harmonisierten digitalen Dienstleistungen als Ressource fiir das Geschéft

sind ein wichtiger Faktor fiir digitale Start-ups.

Ermoglichung der Nutzung von Data-Analytik-Tools werden durch die Kenntnisse in der

Technik und das Training eines Arbeiters fest gemacht. Diese konnen den Prozess des
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eigenen Aufbaus einer digitalen Analyse beschleunigen und damit die Abhéngigkeit ge-
geniiber Anbietern, welcher spéiter genauer beschrieben wird, reduzieren. Dafiir miissen
dann jedoch eigene Ressourcen aufgewandt werden, um dieses Analysetool zu fiittern. So-
bald es fiir das Tool einfacher wird die Datenquellen und den Prozess, wie das Geschéft
unterstiitzt werden soll, zu verstehen, stirken eigene Ressourcen die Data-Analytics. Der
wichtigste Faktor innerhalb des Aufnahmeprozesses bildet also die technischen Erkenntnis-
se von eigenen Ressourcen. Die Zugangsmoglichkeit von fahiger Arbeitskraft, technischem
Support oder einer funktionierenden IT-Infrastruktur sind dabei auch zu beachten (Vgl.
Behl et al. (2019), S. 296) Ein automatisiertes Marketingsystem einzurichten beansprucht
dabei grofle Mithen im manuellen Aufbau. Diese kénnen durch Einschrénkungen in der
Organisation weitergehend verhindert werden. Fehlen die menschlichen Ressourcen in ei-
nem solchen Projekt, konnen die grundsétzlichen Funktionsbausteine des automatisierten
Tools nicht bestimmt werden. Flexibilitdt und simples Design des Informationssystems
erleichtern dabei eine Integration in die verédnderbaren Elemente des Vertriebs (Vgl. Mero
(2022) S. 589). Gleichzeitig zeigt sich bei innovativen Start-ups, dass Wissen als Ressour-
ce einen signifikanten Unterschied macht. Dieses sollte dabei breit geféichert in seinem
Spektrum sein als auch einen hoheren Grad an Neuigkeit besitzen. Aus diesem Grund
iibertreffen Griinder aus Universitdten solche aus Firmen. Das technologische Wissen in
seiner Form bildet also eine leistungsbestimmende Ressource. (Vgl. Minola/Hahn/Cassia
(2021), S. 564-566).

With 95% Confidence Limits
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Abbildung 10: Einfluss von Informationsverfiigbarkeit und der Rechte am geistigen Eigentum auf tech-
nologische Unternehmen
Quelle: Vgl. Yeganegi/Laplume/Dass (2021), S. 7

Zusitzlich ist es wichtig zu bedenken, dass sich der Effekt von Informationsverfiigharkeit
durch die Stérke der Rechte des geistigen Eigentums verbessert wird. Ein Unternehmen,
welches viele Informationen zur Verfiigung hat, aber diese nicht Umsetzen, kann sich al-
so nicht Verbessern, wihrend andersherum ein starkes geistiges Eigentum signifikant von

mehr Informationen profitiert (Vgl. Yeganegi/Laplume/Dass (2021), S 6). Das Ganze ldsst
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sich eindeutig an der stetigen Steigung zwischen der blauen und lila Linie in der Abbildung

10 erkennen.

»Informationen sind vielleicht nicht weniger wertvoll als friiher, sie sind immer noch wert-
voll. Allerdings war der Zugang zu den Informationen friither der teure Teil. Der Zugang
ist einfach geworden. Und ja, das macht natiirlich einige Geschéftsmodelle kopierbar, und
ein Griinder muss sich dessen bewusst sein. Andererseits, wenn ich einen konsistenten
Plan habe, wenn ich schnell genug bin und auch die Ressourcen zur Verfiigung habe, dann
kann ich mir einen Vorsprung erarbeiten, der es anderen schwer macht, zu konkurrieren.
“(Eigene Ubersetzung von Steininger (2022), S. 113)

So lautet die Antwort von Frank Petry, einem Seriengriinder, Serieninvestor und Urgestein
der deutschen-Start-up-Szene, in einem Interview bei der Frage nach der Wichtigkeit von

Informationen in digitalen Start-ups.

Fiir digitale Start-ups bildet also die Informationsverfiigbarkeit die Basis als FErfolgsfaktor.
Danach muss zwischen der Nutzung von digitalen Dienstleistungen, Human- & Wissensres-

sourcen beziiglich Technik und der Stérke des geistigen Eigentums abgewogen werden.

5.3.2 Schliissel-Aktivitiaten

Um Erfolgsfaktoren im digitalen Unternehmertum zu analysieren, ist ein Verstédndnis
vom Effekt digitaler Technologien auf Chancenerkennung unabdingbar (Vgl. Kreuzer et al.
(2022), S. 62). Kreuzer et al. Untersuchungen in digitale Chancenerkennung liefert dabei
tiefe Einblicke in Literatur sowie Fallstudien (Vgl. Steininger/Kathryn Brohman/Block
(2022), S. 7). Weitergehend bestimmen das Erkennen und Handeln nach Chancen die
weiteren Aktivitdten in einem Unternehmen. Digitale Technologien beeinflussen dabei die
Ressourcen, Akteure und den Markt durch direkte Effekte. Das Entdecken einer Chance
oder Idee findet dann durch diese 3 Einflussgréflen auf transitivem Weg statt (siehe Ab-
bildung 11).
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Abbildung 11: Digitale Technologie zur Erkennung von Chancen
Quelle: Vgl. Kreuzer etal. (2022), S. 56
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Dabei beschreibt der erste direkte Effekt (1), dass Unternehmer nicht mehr nur unter
sich agieren, sondern mit einer wachsenden Anzahl und Vielfalt von Akteuren zusammen-
arbeiten. Dies wird einerseits durch mehrschichtige modulare Architektur und anderer-
seits durch zunehmende digitale Invaliditdt ermdglicht. Diese multiplen Aktoren beteili-
gen sich an unternehmerischen Aktivitdten und helfen bei Generierung von neuen Ideen
(Vgl. Kreuzer etal. (2022), S. 56-58). Es entsteht dann der transitive Effekt (4), bei dem
die kontextabhéngigen Restriktionen von digitalen Artefakten sich in eine Vielzahl von
verschiedenen Kombinationsmdoglichkeiten entfalten. Dieser Effekt wird aus dem gleichen
Grund wie die wachsende Anzahl von Aktoren ermdglicht (Vgl. Kreuzer etal. (2022), S.
60-61), das heifit, dass eine Mehrzahl von Aktoren in seinen Aktivitdten eine Mehrzahl
von kombinierten digitalen Technologien einsetzt, um ein bestimmtes Ziel zu erreichen.
Ein Beispiel fiir die Beteiligung mehrerer Aktoren wire die kreative Kollaboration oder
auch Co-Creation, bei dem sich Kunden an den Aktivitdten der Welterschaffung im Un-
ternehmen beteiligen (Vgl. Sjodin/Parida/Kohtamaiki et al. (2020), S. 480).

Wachsende digitale Start-ups besitzen ein hohes Level an Innovativitit und nutzen gezielt
ihre digitalen Fahigkeiten, wiahrend sie absorptive und adaptive Féhigkeiten ausbauen
und dabei eine agile Herangehensweise besitzen (Vgl. Griva etal. (2021), S. 10-11). Die
F&higkeit, digitale Kompetenzen der Unternehmer oder auch Mitarbeiter zu erhalten und
zu erneuern, sind dabei der Grund fiir ein Wachstum. Um dieses Verhalten durchzusetzen,
muss eine agile Herangehensweise in sowohl der Kultur als im gezielten Einsatz der digi-
talen Fahigkeiten kombiniert mit absorptiven, adaptiven und vertrieblichen F#higkeiten
eingesetzt werden. Es wird die Kundensichtweise bedacht und nur Mitarbeiter eingestellt
und gefordert, welche sich mit diesem agilen Verhalten identifizieren (Vgl. Griva et al.
(2021), S. 13). Besonders fiir Start-ups, welche sich in einer unsicheren Umgebung be-
wegen und sich durch ihren Aktivitdten erkunden, ist das agile Verhalten geeignet (Vgl.
Wang et al. (2022), S. 5). Diese Agilitdt sogt also fiir den Erfolg bei der Implementierung

von digitalen Technologien oder SaaS. Hierzu folgende Definition:

"Folglich schlagen wir vor, dass die agile Implementierung von SaaS ein Prozess ist, bei
dem eine Organisation die Merkmale einer SaaS mit ihren organisatorischen Routinen
abgleicht, indem sie eine Reihe von miteinander verflochtenen Anpassungen sowohl an
den technologischen Merkmalen als auch an den organisatorischen Routinen vornimmt,
die auf den wahrgenommenen Moglichkeiten und Einschrénkungen und ihren organisato-

rischen Zielen basieren.” (Eigene Ubersetzung von Mero (2022), S.585)

Doch nicht nur bei der Implementierung von Dienstleistungen spielt die Agilitét eine Rol-
le, sondern auch bei den Schliisselaktivitdten der zuvor beschriebenen Co-Creation. Dabei
wurden verschiedene Fille fiir ein Modell verglichen (Vgl. Sjodin/Parida/Kohtamaiki et al.
(2020), S. 482). Hierbei werden einerseits die Aspekte der Digitalisierung, das agile Entwi-
ckeln und die operative Implementation beachtet und andererseits die Stufen von Identifi-
zierung digitaler Bediirfnisse bis hin zur Evaluierung von Mikrovorteilen (siche Abbildung
12). Hohe Level an Agilitdt und die Moglichkeit, schneller Innovationen auszubauen, bei

denen Prozesse digitalisiert ablaufen, sind Merkmale, fiir die Start-ups als Spitzenreiter in
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digitaler Transformation anerkannt werden (Vgl. Nadkarni/Priigl (2021), S. 269). Es ldsst
sich also eine Struktur erkennen, bei dem Digitalisierung in Start-ups Agilitét erfordern.
Die Agilitét einer Firma konnte als Erfolgsfaktor eingetreten sein, um die Chancenverfol-
gung der verschiedenen Moglichkeiten der Digitalisierung durch Aktoren und Artefakte zu
bewéltigen. Auch zur digitalen Transformation werden agile Projektteams eingesetzt, wo-
bei jedoch beachtet werden muss, dass durch eine zu hohe Flexibilitdt und breit geféicherte

Suche der Fokus nicht verloren gehen soll, um Ressourcen nicht zu verschwenden (Vgl.
Nadkarni/Priigl (2021), S. 266).
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Abbildung 12: Schliisselaktivitédten fiir verschiedene Rollen und Phasen im Co-Creation-Prozess
Quelle: Vgl. Sjodin/Parida/Kohtamdki etal. (2020), S. 484

Der zweite direkte Effekt (2) und der jeweilige transitive Effekt (5) in der Technologie auf
die Chancengewinnung wird durch digitale Plattformen und Auflésung von Unternehmens-
und Kundengrenzen ermdoglicht. Direkt bedeutet das einen Wandel von ausschlieflich in-
ternem Zugang zu externem gemeinsamen Zugang. Transitiv werden Ergebnisse nun mehr-
fach in iterativen Prozessen kontinuierlich angepasst, statt ein endgiiltiges deterministi-
sches Endergebnis bereitzustellen (Vgl. Kreuzer et al. (2022), S. 58-62). Fiir effiziente und
organisierte Aktivitdten innerhalb eines Start-ups wird iterative Exploration mithilfe einer
iterativen Software verwendet. Es werden Mobil-, PC- und Cloud-Funktionen kombiniert,
damit dieses Tool die Explorationsaktivititen in Echtzeit anwenden kann (Vgl. Wang
etal. (2022), S. 12). Das Problem ist, den richtigen Weg in den verschiedenen Anwen-
dungsmoglichkeiten zu erkennen. Es miissen mehrerer Versuche durchgefithrt und Fehler
verstanden werden, damit die richtige Losung eins Problems gefunden werden kann, was
zu Erfolg fithrt (Vgl. Mero (2022), S. 591). Es muss jedoch zwischen innovativen und
unternehmerischen Chancen unterschieden werden. Zwar werden diese beiden oft gleich-
gesetzt, doch orientieren sich Innovationen nicht an einem finanziellen Erfolg, so wie es
bei unternehmerischen Aktivitdten der Fall ist. Daher fiihrt eine Innovation nicht immer
direkt auch zu unternehmerischen Tétigkeiten (Vgl. Flowers/Meyer (2020), S. 123). Die
Moglichkeit die Prozesse iterativ austesten, spielt also in der digitalen Umgebung eine

besondere Rolle fiir den Erfolg.

Die letzten Effekte von digitalen Technologen werden von verschwommenen Produkt und
Branchengrenzen und digitaler Okosysteme angetrieben. Dabei bildet der Wandel von

hierarchischen zu multilateralen Vernetzungen den letzten direkten Effekt (3) und die
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Veranderung von gelegentlichen Interaktionen zu kontinuierlicher Integration den letzten
transitiven Effekt (6) (Vgl. Kreuzer et al. (2022), S. 60-61). Dabei wird auf die Beziehung
in Partnerschaften im né#chsten Kapitel eingegangen. Es ist jedoch zu bedenken, dass
digitale Dienstleistungen einerseits durch digitale Start-ups eingesetzt und anderseits als
Geschéftstitigkeit angeboten werden. Wenn man hierzu die verschwommenen Grenzen von
Partner, Ressourcen, Kunden, Produkten, Infrastruktur beachtet, ist es dabei schwer zu
sagen, was in den Aktivitdten genau den Erfolg ausmacht. Hierbei wird vermutet, dass das
ein Grund sein kénnte, warum sich mit digitalen Okosystemen weiterfiihrend beschéftigt
wird. Da sich die Aktivitdten in einem digitalen Start-up stark unterscheiden, sind auch
die Erfolgsfaktoren schwieriger zu bestimmen. Hier wurden die Chancennutzung von digi-
talen Technologien, die Agilitdt in der Durchsetzung, das Einbinden von Kunden und die

Moglichkeit von gezielten iterativen Vorgéngen bestimmt.

5.3.3 Schlissel-Partner

Aufgrund des hohen Zeitdrucks bei dem Erschaffen eines funktionierenden Geschéftsmo-
dells und das Problem, dass das Wissen einer einzelnen Person alleine wegen der Digita-
lisierung nicht mehr ausreicht, werden Kooperationen gestartet. Um diesen Bedingungen
entgegenzuwirken, gleichzeitig den Markt zu erweiterten und um das Risiko zu minimieren,
werden Innovationen zugénglich gemacht und geteilt. Fiir eine erfolgreiche Zusammenar-
beit miissen jedoch zuerst mehrere Hiirden iiberwunden werden. Auf der einen Seite muss
der Informationsaustausch selbst zwischen Konkurrenten offen und andererseits die Aus-
wahl der richtigen Partner bedacht sein. Dieser Interaktionen miissen durch Einigungen
reguliert sein (Vgl. Witschel et al. (2019), S. 1056).

Bei der richtigen Auswahl eines Partners gibt es verschiedene Einflussméglichkeiten. In ih-
rer Partnerauswahl legen sich Start-ups oft auf grofle und etablierte Unternehmen fest. Dies
ldsst sich damit begriinden, dass potenziellen Absatz-, Werbe- und Wachstumsmoglichkeit-
en erhoht werden koénnen. Gleichzeitig besitzen sie auch die Moglichkeit, diese Unterneh-
men durch ihre Innovationsfihigkeit und neuen Technologien fiir sich zu gewinnen (Vgl.
Hora etal. (2018), S. 430). Auf der anderen Seite wird die Suche nach Entwicklerteams
auf ihre Bezahlbarkeit eingegrenzt. Daher werden diese in Regionen der Welt ausgewahlt,
in denen das Angebot hoher ist und die Lohne niedriger sind. (Vgl. Steininger/Kathryn
Brohman/Block (2022), S. 3). Auch die Datenbeschaffung spielt bei der Partnerauswahl
eine Rolle. So wihlen KI-Start-ups oft Industrieunternehmen als Partner aus, um rea-
le und exklusive Daten der Fertigung zu ergattern. Fine weitere Moglichkeit, sich auf
einen Partner festzulegen, besteht darin, die Suche auszuweiten, um durch branchen- oder
linderiibergreifenden Perspektiven erweiternde Erkenntnisse zu generieren. Das bildet da-
bei einen Grund zur Partnerschaft mit einem Start-up (Vgl. Witschel etal. (2019), S.
1072). Die Partnerauswahl ist aufgrund der verschiedensten Bedingungen eine wichtige
Variable.

Wie im Kapitel Ressourcen bereits erwihnt, nutzten viele digitale Start-ups Cloud-Infra-

strukturen wie AWS. Es werden dazu Datencenter von Anbietern genutzt, statt eigene
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aufbauen zu miissen, das macht ein solches Start-up jedoch diesem Anbieter gegeniiber
abhéngig (Vgl. Steininger/Kathryn Brohman/Block (2022), S. 3). Genauso verlduft es
auch bei Plattformen, die in zwar mit angebotenen Ressourcen oder anderen Vorteilen
das Aufbauen einer Beziehung oder Partnerschaft mit Unternehmer erméglichen wollen,
jedoch gleichzeitig gegensitzliche Risiken und Limitationsfaktoren bewirken koénnen. Es
bildet sich also ein ungleichméfiges Verhiltnis, bei dem Unternehmer von der Plattform
abhéngig sind (Vgl. Cutolo/Kenney (2021), S. 589).

Auf der einen Seite schafft eine Plattform einen Zugang zum Markt. Damit ist sowohl
der Verkauf von Produkten, das Anbieten von Dienstleistungen, das Vermarkten des Un-
ternehmens sowie das Nutzen von angebotenen Klassifikationssystemen als Unterstiitzung
gemeint. Dies ist jedoch der erste Grund einer ungleichméfigen Machtdynamik. Denn
gleichzeitig kann die Plattform den Kunden auch von Unternehmern abschotten. Beispiels-
weise werden die E-Mail-Adressen in Transaktionsplattformen nicht an die Unternehmer
weitergegeben, um der Plattform eine Vermittlerrolle zu bewahren. Im schlimmsten Fall
kann das dazu fithren, dass ein Unternehmen bei einem Ausschluss seine Kundschaft ver-
liert. (Vgl. Cutolo/Kenney (2021), S. 589-591). Zusétzlich dazu miissen sich Unternehmer,
die sich an einem solchen Okosystem beteiligen, auch an dessen Regeln und Bestimmungen
halten und die Tatigkeit des Geschéfts an diese angepasst werden. Beispielsweise muss eine
entwickelte App, die im Playstore oder Apple Store angeboten wird, bestimmte Anforde-
rungen erfiillen (Vgl. Steininger /Kathryn Brohman/Block (2022), S. 3). Diese Bestimmun-
gen konnen bei Plattform einerseits ein Vorteil sein, weil das Unternehmen sich nicht um
die Regulierung kiimmern muss. Andererseits sollte jedoch nicht vergessen werden, dass
die Anbieter solcher digitalen Dienstleistungen selbst Unternehmer sind. Der Betreiber ist
also nicht unbedingt neutral, sondern konnte ein Konkurrent werden. Das ist besonders
problematisch, weil die Aktivitdten durch Betreiber eingesehen werden koénnen und sie
damit die Entscheidungsfiahigkeit iiber das weitere Verharren besitzen. Auch steht immer
eine Gefahr {iber das Verdndern der Nutzerbedingung aus (Vgl. Cutolo/Kenney (2021),
S. 589-592).Ein Unternehmer kann jederzeit durch die verénderte Nutzerbedingung ausge-
schlossen werden (Vgl. Steininger/Kathryn Brohman/Block (2022), S. 4) Um gegen eine
solche Abhéngigkeit vorzugehen, kénnen verschiedene Mafinahmen getroffen werden. Das
Unternehmen kann sein Produkt oder Dienstleistung auf vielen verschiedenen Plattformen
oder auch durch eigene Kanile anbieten. Auch kénnen dabei die Einkommensquellen di-
versifiziert werden. Als letztes Mittel konnen Unternehmen kollektiv gegen den Betreiber
vorgehen oder diese durch Gesetze eingeschrénkt werden (Vgl. Cutolo/Kenney (2021), S.
594-596). Ein dhnlicher Vergleich wire hier die Beziehung zwischen Industrieunternehmen
und Lieferanten. Kann der Partner hier nicht liefern, steht dann die Produktion, weswe-
gen haufig mehrere Lieferanten bezogen werden. Da die Plattform jedoch weitaus mehr
Aspekte als gezielte Ressourcen bestimmt, ist die Abhéngigkeit dabei weitaus héher. Die
Abhéangigkeit von digitalen Dienstleistungen oder auch Plattformen zieht sich damit durch

das ganze Geschéaftsmodell von digitalen Start-ups und entscheidet daher {iber den Erfolg.

Wie zuvor erwdhnt, kann innerhalb digitaler Start-ups auch eine Partnerschaft mit Kun-

den eingegangen werden. Es konnen Unternehmen alleine oder mehrere gleichzeitig mit
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Kunden interagieren. Damit in der IT erfolgreich ein Mehrwert innerhalb Co-Creation
und der Zusammenarbeit von verschiedenen Firmen erzeugt werden kann, muss eine hohe
Einsatzbereitschaft und Hingabe gegeniiber der Partnerschaft gezeigt werden. Dies miissen
Manager durch die aktive Auseinandersetzung mit treibenden Personen wahrnehmen. Eine
bestimmte Reihenfolge wird im Auftreten des Werts in der IT befolgt. Es gibt einerseits den
gefiihlsbezogenen Wert, der den Prozess zuerst antreibt und anderseits den intermedidren
Wert, der als Briicke zum letztlichen wirtschaftlichen Wert dient. Wenn Unternehmen mit-
einander kommunizieren, tauschen sich dabei aus, was sie vom Gegeniiber erwarten und
wie die Vorteile durch die Partnerschaft beziiglich gewonnener wirtschaftlicher Aspekte
aussehen und welche intermedidren Bedingungen es gibt, die dazu fithren. Dadurch wird
erreicht, dass die Beteiligten einen gefiihlsbedingten Wert empfinden. Durch diese Gefiihle
wird die Partnerschaft gestirkt und gefestigt (Vgl. Westergren/Holmstrém /Mathiassen
(2019), S. 15). Die Aktivitdten mit dem Kunden miissen dabei mithilfe von zusétzlichen
Kooperationen in der Pflege langfristig erweitert werden. Der Kunde bleibt aber immer
der Hauptfokus des Unternehmens. Auf diese Weifle entsteht ein digitales Okosystem. Da-
bei werden nicht nur Best Practices verglichen, sondern auch der Informationsaustausch
in der Vernetzung und Kommunikation in seiner Effizienz verbessert. In diesem neuen
benéstigten Umfeld der Transformation sind offene und neue Denkweisen unabdingbar,
um Kooperationen zu entwickeln (Vgl. Witschel etal. (2019), 1083). Die iterativen Pro-
zesse der Verifikation von Annahmen basiert daher auf persoénliche Interviews und einen
Austausch mit sowohl Kundschaft als auch Partnerschaft (Vgl. Wang et al. (2022), S. 11).
Die Kooperationsbereitschaft eines Unternehmens ist also auch ein wichtiger Einflussfaktor

in Teilgebiet der Partnerschaften.

5.4 Finanzielle Uberlebensfihigkeit

Das Kapitel der finanziellen Uberlebensfihigkeit nimmt in der Betrachtung des Erfolgs
eines digitalen Start-ups eine besondere Rolle ein. Wenn allgemein vom Erfolg eines Un-
ternehmens gesprochen wird, ist dabei hiufig der finanzielle Aspekt das Erste, was in den
Sinn kommt. In der Betrachtung der Segmente Revenue und Kosten wird dabei auf ein
Versténdnis der Ein- und Ausgaben geachtet. Anders als bei anderen Teilgebieten wie zum
Beispiel der Aktivitéit, die stark abhéingig ist von dem, was man genau macht und oft eine
indirekte Rolle spielt, spiegelt das Erreichen der Ziele dieser Segmente auch auf direkte

Weise Unternehmenserfolg wider.

5.4.1 Einnahmequellen

Fiir Unternehmer ist der Finanzaspekt ein sehr wichtiger Faktor. Problematisch ist je-
doch, dass diese meistens eher auf die Moglichkeit Investitionen zu generieren achten.
Infolgedessen werden also die Geldquellen in den Einnahmen als Wachstumsfaktor ver-
nachléssigt (Vgl. Griva etal. (2021), S. 4). Hinzukommt, dass die Gewinnerzielung in der
Digitalisierung schwer einzuschétzen ist. Gemeint ist damit das paradoxe Verhalten, bei
dem digitale Dienstleistungen die Einnahmen zwar erhéhen, jedoch auch die Kosten stei-
gen und damit oft kein Mehrwert erzielt werden kann (Vgl. Sjodin/Parida/Kohtaméki
etal. (2020), S. 479). Auch muss in digitalen online Plattformen auf zusitzliche Preisfak-

toren geachtet werden. Es gibt auf der einen Seite die Verkéuferhistorie, die einen Aussage

32



iitber die Verkédufererfahrung macht, indem darauf geschaut wird, wie lange schon das
Unternehmen verkauft und auf der anderen Seite der Plattform-, Kanal- und Unterneh-
mermarkenwert (Vgl. Christen et al. (2022), S. 91). Beides sollten Aspekte sein, die sich ein
digitales Start-up erst erarbeiten muss. Um ein paradoxes Verhalten im Aufbau digitaler
Dienstleistungen zu vermeiden, wird auch die bereits erwidhnte Co-Creation praktiziert.
Jdoch zeigt sich trotzdem, dass die Investitionen, die in eine digitale Dienstleistung ge-
steckt werden miissen, um neue Innovationen zu erreichen, nicht durch eine Erhéhung der
Einnahmen gedeckt werden und damit mit dem Einkommen allein nicht gerechtfertigt sind
(Vgl. Sjodin/Parida/Kohtamaiki et al. (2020), S. 484). Unternehmer und eine qualitative
Studie sind sich dabei einig, dass ein Start-up zwar wachsen und Kunden sowie Investitio-
nen generieren kann, dies aber nicht durch die Einnahmen, Kapitalfluss oder dem Return
of Investment wiedergegeben werden muss (Vgl. Griva et al. (2021), S. 10). Die erwarteten
Einnahmen dieser digitalen Dienste werden oft iiberschétzt, weswegen diese Dienstleistun-
gen oft keinen Mehrwert erzielen. Ein gutes Beispiel ist die Fehleinschétzung der etlichen
Funktionalitéiten in einer Plattform, die vom Kunden gar nicht erst angewendet werden,
das macht diese Plattform unndotig kostspielig. Der Preis kann sich damit auch in die Hohe
treiben, was die Nutzung fiir den Kunden nicht wertvoll genug macht, um dafiir Geld
auszugeben (Vgl. Sjodin/Parida/Kohtamaiki et al. (2020), S. 484). Es lésst sich also sagen,
dass obwohl die Einnahmen nicht unbedingt eine verbesserte Firmenleistung bedeuten
(Vgl. Griva etal. (2021), S. 11), die richtige Einschétzung der Einnahmengenerierung not-
wendig fiir den weiteren digitalen Ausbau der Preisbewegung und zur Kundengewinnung
ist. Eine passende Abschitzung von digitalen Einnahmen erfiillt das Ziel dieses Segments

und spielt damit einen Faktor im Unternehmenserfolg.

Fiir die richtige Betrachtung des Wertversprechens im Zusammenhang mit Einnahmemo-
dellen muss verstanden werden, mit welchen Problemen sich der Kunde auseinandersetzt
und wie der dazu passende Zahlungsablauf aussehen muss. (Vgl. Witschel et al. (2019), S.
1055). So kann der durch kiinstliche Intelligenz generierte Mehrwert mehrere Auftretenser-
scheinungen haben. Kiinstliche Intelligenz, die ein Produkt oder eine Dienstleistung un-
terstiitzen, werden meistens an andere Geschiéfte direkt verkauft, kann aber aufgrund von
hoher Standardisierung auch an Privatkunden weiterverkauft werden. Wenn die kiinstliche
Intelligenz aber in seiner Entwicklung unterstiitzt werden soll, werden Abonnements als
regelméfBiger Zahlungseingang verwendet. Bildet sie ein Datenanalysetool, dann werden
Transaktions- oder abonnementbasierte Einnahmequellen ausgewihlt. Wird versucht, die
Forschung kiinstlicher Intelligenz selbst voranzutreiben, kann keine Standardisierung statt-
finden und deswegen nur von spezifische Geschéftskunden in Form von instabilen Einnah-
men erzieht werden. Solche Formen werden oft von anderen finanziert. (Vgl. Weber et al.
(2022), S. 100). Es lisst sich erkennen, dass es ein grofies Problem sein kann, wenn das
verwendete Geschéft keine passenden Einnahmen generieren. Das passende Einnahmemo-
del holt das meiste in effizientester Weise aus einem Geschéftsmodell raus. Es ist schwer,
einen geeigneten Transfer aufzubauen, denn es fehlt jedoch oft das Wissen iiber digitale al-
ternative Einnahmemethoden, wenn bisher nur der einfache Verkauf durchgefiihrt wurde.
Beispiel hierfiir sind Freemium-Modelle, Abonnements, Affiliate-Systeme oder Pay-per-
Use-Modelle (Vgl. Witschel et al. (2019), 1055-1556)
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5.4.2 Kosten

Klassifikationssysteme in Plattformen sorgen dafiir, dass Unternehmer weniger Kosten
dafiir aufwenden miissen, entdeckt zu werden. So kann man sich trotz enormer Marktgrofie
beteiligen (Vgl. Cutolo/Kenney (2021), 589). Auch bilden Social-Media-Plattformen ein
weiteres Werkzeug, mit geringen Kosten mit Kunden zu interagieren, was diese wichtig
fiir Start-ups macht (Vgl. Rudeloff etal. (2022), S. 701). Kurz gesagt bieten die Platt-
formen, sei es in den Aktivitidten oder auf indirekte Weise durch leichtere Auffindbarkeit
eine Kostenreduktion fiir digitale Start-ups. Je nachdem, wie abhéngig ein Start-up von
einer Plattform ist, bietet sich die Moglichkeit an, das Risiko und auch die Kosten in der
Anfangsphase zu minimieren. Dabei ist die Anfélligkeit dafiir in der Zukunft hoher. Die
Abbildung 13 zeigt dabei den Kostenverlauf von plattformabhéngigen und unabhingigen
Unternehmen. Die Kostenersparnis der Nutzung solcher digitaler Dienstleistung ist somit

ein wichtiger Anreiz und Einflussfaktor auf den Erfolg fiir Unternehmer.

Traditional
Entrepreneurship model
(Non-platform based)

Platform Dependent
Entrepreneurship model

Positive
Platform effect

————
-

-
e I .

Negative
Platform effect

Costs, Risks and Uncertainty

START-UP GROWTH MATURITY

Time

Abbildung 13: Kostenentwicklung fiir plattformabhingige Unternehmer
Quelle: Vgl. Cutolo/Kenney (2021), S. 589

Auch das zuvor beschriebene agile Vorgehen verringert Fehler und Kosten. Das Produkt
wird in kleinen Kreisldufen immer weiter auf kleine Weise verbessert und es wird fiir mehr
Flexibilitdt und Anpassungsfihigkeit an Kunden gesorgt. Die Kostenreduktion findet hier-
bei in der Dokumentation statt. Wichtig ist dabei eine kontinuierliche Kommunikation und
Durchsichtigkeit, um die Teamfihigkeit zu steigern (Vgl. Witschel et al. (2019), S. 160).
Start-ups, die unsichere Elemente in ihrem Geschéftsumfeld besitzen, sparen dabei mit ei-
nem methodischen Vorgehen von Versuch und Fehlschlag Kosten in ihrem Geschéftsmodell
(Vgl. Wang et al. (2022), S. 5). Dabei erspart die Nutzung von Prototypen unnétige und
groflere Investitionen in der Anfangsphase, was wiederum Kosten reduziert (Vgl. Frese/
Geiger/Dost (2020), S.647). Dabei stellt eine lénderiibergreifende Analyse den deutlichen

Zusammenhang von Innovationsneigung und den Kosten eines Start-ups. Das heifit al-
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lerdings nicht, dass Kosten Auswirkungen auf die Innovationsqualitit haben. Es kommen
zum Beispiel Unternehmer, die innovative Ideen umsetzten, auch vermehrt in Ladndern mit
hohen Start-up-Kosten vor (Vgl. Darnihamedani et al. (2018), S. 365)

Online Transaktionen werden durch die verschiedenen Moglichkeiten innerhalb des Modells
eines Unternehmens Geld vom Kunden einzunehmen, erleichtert. Beispiele von anderen
Moglichkeiten der Einnahme sind hier das Freemium Modell und das abonnementbasierte
Modell. Die Moglichkeit, verschiedene Online-Tools zu nutzen, ldsst die Kommunikation
mit dem Kunden durch Kanile auf vielfache Weise gestalten. Transaktionskosten werden
in anhéngig von der digitalen Zusammenarbeit gesenkt und erlaubt es mehr Akteuren
Wert zu schopfen (Vgl. Sahut/Iandoli/Teulon (2021), S. 1163). Die Kooperation zwischen
Konkurrenten, genauer gesagt ein erfahrenes Unternehmen und eim Start-up, sorgt fiir
Reputation, Zeit und Kostenvorteile fiir das Start-up (Vgl. Hora et al. (2018), S. 424)

Das widerspriichliche Verhalten in der Digitalisierung entsteht auf der zweiten Weise durch
die Kosten der Uberbringung des Produktes oder der Dienstleistung. Das Fehlen einer
groflen materiellen Investition fithrt dazu, dass das Unternehmen die Kosten der kunden-
orientierten Wertgenerierung durch digitale Dienstleistungen unterschéitzten. Damit eine
digitale Dienstleistung ihren Zweck erfiillen kann, miissen die Fihigkeiten entwickelt ge-
nug sein, mit diesem Dienstleistungstool umzugehen. Den Umgang mit einem digitalen
Service zu lernen, kann grofle Kosten verursachen. Um zum Beispiel die Tools einer di-
gitalen Plattform zum Versténdnis und der fraglichen Anpassung an Nutzerbediirfnisse
zu ermoglichen, wird erst der Aufbau eines funktionierenden Vorgehens bendétigt (Vgl.
Sjodin/Parida/Kohtaméki et al. (2020), S. 484). Dies zeigt, dass die Kosten in Gebiet der

digitalen Dienstleistungen nicht unterschitzt werden sollten.

Auch konnen die Kosten von digitalen Dienstleistungen durch opportunistisches Verhal-
ten des Kunden in die Hohe getrieben werden. Das kann passieren, wenn der Anbieter fiir
einen bestimmten Teil des Services verantwortlich ist, diese Verantwortung aber vom Kun-
den ausgenutzt wird. Weil aber auch normale Kundenerwartungen immer weiter steigen,
vermehren sich diesbeziiglich die operativen Kosten von digitalen Systemen, da die An-
passung an den Kunden Kosten verursacht (Vgl. Sjodin/Parida/Kohtamiki et al. (2020),
S. 484).

6 Gesamtbetrachtung und Verflechtung der Erfolgsfaktoren im

Business Model Canvas

Es ist wichtig zu bedenken, dass die Geschiftssegmente eines Unternehmens sich immer be-
einflussen und daher nicht unabhéngig voneinander sind. Wenn ein Teilsegment veréndert
wird, kann das also Auswirkungen auf das gesamte Geschiftsmodell haben. Ein Beispiel
dafiir wire, dass die Ersetzung eigener Kanile durch Amazon Marketplace die Kontrol-
le und Markenreprésentation des eigenen Unternehmens unterbinden kann (Vgl. Teece
(2018), S. 45).
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Wenn sich das Start-up auf E-Commerce spezialisiert, sollte einem in der Gesamtbetrach-
tung bewusst sein, dass nur 47,64% von Unternehmen mit weniger als 10 Mitarbeitern
nach 7 Jahren iiberleben, wihrend grofiere Start-ups eine Chance von 67,65% haben (Vgl.
Cuellar-Fernandez/Fuertes-Callén/Serrano-Cinca (2021), S. 13). In einer digitalen Platt-
form miissen, um eine Relevanz beizubehalten und Partner- sowie Kundenerwartungen zu
erfiillen, die Innovationen der Plattformlésungen angetrieben werden (Vgl. Modgil et al.
(2022), S. 11). Im Bereich der kiinstlichen Intelligenz miissen Start-ups immer den Zugang
und die Erfassung von Daten in seiner strategischen Umsetzung bedenken (Vgl. Weber
etal. (2022), S. 102).

Bei der Gesamtbetrachtung wurden zuerst alle aus der systematischen Literaturrecherche
stammenden Erfolgsfaktoren der Teilgebiete mithilfe der Abbildung 14 zusammengefasst.
Als Néchstes sollen die Faktoren der einzelnen Segmente verkniipft werden, indem die-
se jeweils miteinander verglichen werden. Dazu sollen zuerst die Ergebnisse von jeweils
zwei Segmenten im Zusammenhang interpretiert werden. Anschlieend sollen auf Basis
der Analyse der Geschéftssegmente und der Interpretationen der abhéngigen Betrachtung

Muster in dem Gesamtgeschiftsmodell festgestellt werden.

Als Nichstes findet die Venkiipfung der Faktoren der einzelnen Segmente statt, indem
diese jeweils miteinander verglichen werden. Dazu sollen zuerst die Ergebnisse von jeweils

zwei Segmenten im Zusammenhang interpretiert werden.

Bei dem Wertversprechen & Kundensegmente kann man ableiten, dass durch die Mitspra-
che des Kunden gleichzeitig seine digitale Affinitdt gepriift werden konnte. Aus Wertver-
sprechen und & Kanélen kann man dabei entnehmen, aus welchen Kanilen die Kunden
zur Mitbestimmung hinzugezogen werden. Wertversprechen & Kundenbeziehungen ma-
chen hier noch mal deutlich, dass Interaktionen mit Kunden in digitalen Start-ups einen
weitreichenden Einfluss zu sich ziehen kann. Auch Wertversprechen & Schliisselaktivitéiten
verdeutlichen diesen Einfluss, da der Kunde das Unternehmen von Anfangs- bis Endphase
mitbestimmt. Aus Wertversprechen & Schliisselressourcen kann man die effiziente Nut-
zung von Informationen, Diensten und Wissen mit einem starken geistigen Eigentum zur
Entfaltung des Potenzials fiir das Wertversprechen entnehmen. Bei Wertversprechen &
Schliisselpartnerschaften sorgen die etlichen Moglichkeiten von Technologien fiir mehr Ko-
operationsbereitschaft, um dem entgegenzuwirken. In Wertversprechen & Kostenstruktur
ist zu bedenken, dass eine Verringerung der Kosten bessere Innovationen hervorbringt. In
Wertversprechen & Einnahmequellen ist die richtige Einbindung der Einnahmen an das

Geschiftsmodell mit dem Wertsprechen wichtig.

Bei Kundensegmente & Kanéle kann man einen Einfluss von der digitalen Affinitét auf die
Plattformoffenheit vermuten. Die Betrachtung Kundensegmente & Kundenbeziehungen
deutet auf eine groflere Erreichbarkeit durch soziale Medien, digitale Unterstiitzungs und
Analysefihigkeit, bei dem grofleren Mengen bedacht und traditionelle Indikatoren bestéarkt
werden konnen. Kundensegmente & Schliisselressourcen machen auf eine erleichterte Infor-

mationsverfiigharkeit durch technologische Analysefihigkeit bewusst. In Kundensegmente
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& Schliisselaktivitdten konnte die digitale Affinitéit und der Kunden wieder ein Einfluss auf
das unternehmerische Handeln haben. Bei Kundensegmente & Schliisselpartnerschaften
kann man die Moglichkeit von Partnerschaften mit Kunden erkennen. Bei Kundensegmen-
te & Kostenstruktur wird technische Analysefdhigkeit durch Grad der digitalen Dienst-
leistung oder eigener digitaler Technologien beeinflusst. Fiir Kundensegmente & Einnah-
mequellen ist die Auswahl der richtigen Geldeinnahmemethodik wichtig, die die digitale
Affinitét des Kunden einbezieht.

Kanile & Kundenbeziehungen machen deutlich, dass ein komplexes Netzwerk mit ange-
passten Funktionen und bedachter Vielféltigkeit in der digitalen Umgangsweise nétig ist.
Fiir Kanéle & Schliisselressourcen ist zu bedenken, dass das Informationssystem und die
Offenheit eines Kanals die Informationszugénglichkeit sowie die Nutzungsmoglichkeit di-
gitaler Dienste als Ressourcen beeinflussen kénnen. Kanile & Schliisselaktivitdten machen
einerseits auf die Chancennutzung von Plattformen bewusst und schaffen andererseits den
erstmaligen Zugang, mit dem Kunden in die Aktivitdten eingebunden werden. Kanile &
Schliisselpartnerschaften zeigen auf, dass die Nutzung anderer Plattformen eine Form von
Partnerschaft sei kann, die Vorteile mit sich zieht, aber auch negative Konsequenzen mit
sich bringen. Kanile & Kostenstruktur machen bewusst, dass die Erhaltungskosten durch
zum Beispiel Wartungen von digitalen Kanélen nicht unterschitzt werden soll. Hier ist
auch zwischen eigenen Kanélen und wie Firmenwebsites und anderen Kanélen der Kos-
tenaufwand zu unterscheiden. Bei Kanélen & Einnahmequelle sollte einem klar werden,
dass die Form eines Kanals die Art der Einnahmen durch erforderliche Transaktionen be-

einflusst.

In Kundenbeziehungen & Schliisselressourcen kénnen harmonierte digitale Dienstleistun-
gen das Unternehmen auf relevante Weise in seinen Interaktionen unterstiitzen. Kunden-
beziehungen & Schliisselaktivititen machen bewusst, dass Beziehungen nicht mehr nur
gefithrt werden, um den Kunden an das Unternehmen zu binden, sondern auch der Bei-
trag des Kunden als wichtige Moglichkeit gesehen wird. Kundenbeziehungen & Schliissel-
partnerschaft deuten darauf hin, wie die Beziehung der Kunden weiter bis auf eine Part-
nerschaft ausgebaut werden kann. Auch die Abhéngigkeit von digitalen Plattformen kann
iiber diese Kundenbeziehungen entscheiden. Durch Kundenbeziehung & Kostenstruktur
lasst sich erkennen, wie die Nutzung anderer digitaler Technologien beispielsweise durch
Social-Media-Plattformen Kosten einsparen kann. Bei Kundenbeziehungen & Einnahme-
quelle muss bedacht werden, dass die Art des Geldtransfers die Kundenbeziehungen be-
einflusst, wie bei zum Beispiel Freemium oder Subscribition in denen ein anderer Fokus

liegt.

In Schliisselressourcen & Aktivitdten sollten die zur Verfiigung stehenden Ressourcen
agil, iterativ und zusammen mit Kunden genutzt werden, um digitale Chancen zu nutz-
ten. Schliisselressourcen & Schliisselpartnerschaften machen deutlich, wie verschiedene di-
gitale Dienstleistungen eine wichtige Ressource und damit auch eine Abhéingigkeit ge-
geniiber dieser Anbieter bildet. Schliisselressourcen & Kostenstruktur zeigen, wie die bes-

sere Zugianglichkeit von Ressourcen Kosten einsparen kann. Beispielsweise lassen sich di-
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gitale Technologien durch hohe Wissensressourcen effizienter und damit kostensparender
gestalten. In Schliisselressourcen & Einnahmequellen sollte die Harmonisierung digitaler

Dienstleistungen und damit die passende Eignung des Transfers iibermittelt werden.

Schliisselaktivititen & Schliisselpartnerschaften zeigen, wie Aktivitdten eines digitalen
Start-ups immer offener werden, so werden einerseits mehrfach Partner und andererseits
mehr Kunden einbezogen. Bei Schliisselaktivitdten & Kostenstruktur ist zu vermerken,
wie agiles und iteratives Verhalten falschen Umgang mit den etlichen M6glichkeiten ver-
meiden und damit Kosten einsparen soll. In Schliisselaktivitdten & Einnahmequellen ist es
wichtig, den passenden Transfer zu den passenden Aktivitédten zu besitzen und zu wissen,

welche Einnahmemdglichkeiten durch diese entstehen.

In Schliisselpartnerschaften & Kostenstruktur fillt dabei der Zusammenhang von Abhéng-
igkeit gegeniiber Plattformen und digitalen Dienstleistung und den Kostenersparnissen, die
durch die Nutzung entstehen, auf. Aus diesem Aspekt muss also eine Entscheidung genau
abgewogen werden. Bei Schliisselpartnerschaften & Einnahmequellen ist ein Verstdndnis
der Einnahmequellen und Ziele von Partnern fiir eine bessere Kooperationsbereitschaft

und passende Partnerschaftsform wichtig.

Letztlich ist bei Kostenstruktur & Einnahmequellen sich vor Augen zu halten, ob der Auf-
bau digitaler Technologie und die Nutzung von digitalen Dienstleistungen einen Mehrwert
erzielen kann und ob dabei nicht auf widerspriichliche Weise Kosten und Einnahmequellen

im selben Verhaltnis erhoht werden.

Es lassen sich durch die Gesamtbetrachtung der Erfolgsfaktoren und Verkniipfung der
Geschéftssegmente einige Strukturen im Erfolg erkennen, auf die weiter eingegangen wer-

den soll.

Muster 1: Erfolg durch durchgéingige und iterative Kundenmitbestimmung

Bei der Gesamtbetrachtung fillt einem auf, dass die Auseinandersetzung mit dem Kunden
nicht mehr nur in den Gebieten der Kundensegmente, Distributionskanélen und Customer-
Relationship-Management, sondern auch in den anderen Segmenten besonders in Wert-
versprechen und Schliisselaktivititen vertreten sind. Ein erfolgreiches digitales Start-up
orientiert sich also nicht mehr nur an Kunden, sondern beteiligt sie auch am Prozess.
Muster 2: Erfolg durch effiziente und abgewogene Nutzung digitaler Dienstleistungen
Ein Unternehmen zu fithren, ohne dabei digitale Dienstleistungen zu nutzen, ist schwer
vorstellbar geworden. Dabei zeigt sich, dass diese Dienstleistungen besonders wichtig fiir
digitale Start-ups sind. Sei es in der Datenanalyse der Kunden Nutzung von Social-
Media, Plattformen, Anwendung von spezifischen Plattformen in der Verwendung von
Unterstiitzungstools oder durch den digitalen Transfer. Ein erfolgreiches digitales Start-up
wiegt diese Nutzungsmoglichkeit und gleichzeitig damit die Abhingigkeit und Kostenef-
fizienz von solchen digitalen Technologien richtig ab, um das Unternehmen optimal zu
unterstiitzen.

Muster 3: Erfolg durch Perfektionierung der digitalen Technologie.

39



Erfolgreiche Unternehmen erkennen das Potenzial ihrer Technologie und innovieren dabei
ihr Wertversprechen, wihrend sie iterative und agile Prozesse mit einer grofien Koopera-
tionsbereitschaft in der richtigen Partnerschaftsform zum unabhéngigen kosteneffizienten
Aufbau nutzen. Informationen werden mit Wissen und geistigen Eigentum effizient ge-

nutzt, wihrend die Fahigkeit der Einnahmegenerierung des Unternehmens bedacht wird.

7 Fazit

Conclusion:

Das Ziel dieser Arbeit bestand darin, den Erfolg digitaler Start-ups durch die Umsetzung
der Ziele der einzelnen Segmente festzumachen. Dazu wurde das Business Model Canvas
verwendet. Dabei sollte auch ein Vergleich in der Literatur stattfinden. Zum Schluss galt

es die Zusammenhénge zu betrachten.

Die Untersuchung im Bereich Wertversprechen zeigt die umfassende Mitsprache des Kun-
den, wiahrend dieses Wertversprechen weiter innoviert wird. Das Teilgebiet der Kunde-
norientierung deckt auf, dass fiir die erfolgreiche Auseinandersetzung mit Kunden allge-
mein sich auf digitale Aspekte verlassen wird, wobei dabei Kundenbindungen eine immer
grofler werdende Rolle spielen. Fiir eine erfolgreiche digitale Infrastruktur ist einerseits
der effiziente Umgang mit Informationen & digitalen Dienstleistungen und andererseits
eine kollaborative, aber agile Verhaltensweise mit Aktoren und Kunden nétig, um digi-
tale Chancen zu ergreifen. Dabei muss zwischen einer hohen Abh#ngigkeit zu anderen
Dienstleistungen & Plattformen oder eigenem Aufbau abgewogen werden. Die finanzielle
Uberlebensfihigkeit eines Unternehmens wird einerseits durch abgewogene Entscheidun-
gen beziiglich der Kosten in eigenen digitalen Technologien oder fremder Dienstleistungen
und andererseits in der richtigen Einschétzung der Transfermdglichkeit und der Einnahme-
mengen festgemacht. Ein digitales Unternehmen muss darauf achten, einen tatséchlichen

Mehrwert zu generieren.

Die Strukturen von Business Model Canvas werden dabei mehr von allgemeiner BWL und
Wirtschaftsinformatik Journals aufgefasst. Das Wertversprechen wurde dabei mehrheitlich
durch Wirtschaftsinformatik représentiert. Die Kundenorientierung wurde hauptséichlich
mit allgemeiner BWL Journals ermittelt. Die digitale Infrastruktur wurde durch Wirt-
schaftsinformatik Journals reprisentiert. Finanzielle Uberlebensfihigkeit ist durch BWL-

Journals festgemacht worden.

Die Verflechtung von Segmenten lassen die Erfolgsstrukturen von durchgéngiger und ite-
rativer Kundenmitbestimmung, effiziente und abgewogene Nutzung digitaler Dienstleis-

tungen und Perfektionierung der digitalen Technologie erkenntlich werden.

Implication:
Theoretische Implikationen
In der Forschung von Unternehmertum sind zwar die Griinderperson und die Finanzie-

rung sehr wichtig, dennoch sollte das Bild eines aktuellen Start-ups nicht vernachlissigt

40



werden. Besonders in einer Zeit, in der Kunden mehr mitbestimmen, sollte daher ihre Ka-
tegorisierung und Erreichbarkeit auch im Unternehmertum und nicht nur im Marketing
bedacht werden. Als Grund fiir die geringe Représentation bekannter Journals aus dem
Entrepreneurship wird dabei die umfassende Betrachtung des digitalen Okosystems wie
in Kapitel 2.1 beschrieben vermutet. Auch stellt sich fiir das Business Model Canvas die
Frage, wo genau Plattformen untergeordnet werden, da die Fragestellungen von Kanilen
sowie Kundenbeziehungen mit diesen verbunden sind. Fiir die weitere Forschung wird die
quantitative Auseinandersetzung mit der Nutzung von digitalen Dienstleistungen fiir Un-

ternehmererfolg vorgeschlagen.

Praktische Implikationen

Fiir digitales Start-up deutet diese Arbeit eine Richtung des Umgangs mit den wachsenden
Moglichkeiten der Digitalisierung. Dabei sollten Griinder nicht den Umgang mit digitalen
Dienstleistungen fiir das Unternehmen unterschétzen. Auch sollte im Ansatz der Unter-
nehmensgestaltung bewusst sein, wie man diese wachsende Vielfalt bewé&ltigen will, sei es
durch agile & iterative Ansétze oder durch mehr Einbindung von Partner & Kunden in
das Geschiftsgeschehen. In Bezug auf das Unternehmertum sollte ein Griinder eine offene
Denkweise haben, die die verschiedenen digitalen Optionen und seinen Umgang auf op-
timale Weise bedenken kann. Auch kann diese Arbeit als ein Uberblick fiir die Nutzung

eines Business Model Canvas im digitalen Bezug genutzt werden.

Limitationen:

Wie auch in jeder anderen wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit einem Thema bringt
die Untersuchung des Erfolgs digitaler Start-ups mithilfe des Business-Model-Canvas und
auch die Methode der Literaturrecherche eine Vielzahl von Limitationen mit sich. Zuerst
einmal sorgt der Versuch einer allgemeinen Darstellung des gesamten Geschéftsmodells
dafiir, dass auf die detailreichen Einzelheiten weniger eingegangen wurde. Die Arbeit kann
und soll also nur einen Uberblick liefern und stellt keine vollstindige Abdeckung des The-
mengebiets dar. Auch wurden die Erfolgsfaktoren in ihrer Betrachtung offen definiert, um
eine Abdeckung von der Vielfiltigkeit in den Teilgebieten zu ermdéglichen. Deswegen konn-
te auch nicht die relative Wichtigkeit der einzelnen Erfolgsfaktoren festgemacht werden.
Der Erfolg wurde also nicht an wenigen festen Bedingungen, sondern an den jeweiligen
Zielen festgemacht. Es ldsst sich auch eindeutig nicht sagen, dass alle Erfolgsfaktoren im
Geschiftsmodell betrachtet werden konnten. Auch wurden trotz ihrer groien Wichtigkeit
AuBleneinfliisse und personliche Einfliisse, die nicht direkt mit dem Geschéftsmodell zu-
sammenspielen, sowie allgemeine Faktoren, nicht beachtet. Des Weiteren wurde bei dem
Unternehmen nicht darauf eingangen, in welchem Sektor das Geschéftsmodell aufgebaut
wird oder ob es sich um ein Busniness-to-Customer oder Business-to-Business Geschéft
handelt. Diese Arbeit soll und kann also nicht den Erfolg eines digitalen Start-ups vorher-

sehen.

Zur Literaturrecherche selber wurde einerseits die Auswahl der Literatur durch das VHB
Ranking eingegrenzt. Weil sich mit den Themengebieten unterschiedlich stark und auf

unterschiedliche Weise in der Literatur auseinandergesetzt wurde und diese Unausgegli-
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chenheit erst ermittelt werden sollte, galt das Eingrenzen der Suchbegriffe in der Genauig-
keit und damit das richtige Ausgabespektrum in Datenbanken als erschwert. Auch wurde
nicht auf den Landesursprung eines Artikels geachtet, obwohl die geografische Lage einen
starken Einfluss auf Bedingungen haben kann. Das Eingrenzen der Artikel auf das friihste
Erscheinungsjahr Jahr 2018 sorgt zwar fiir eine Aktualitat der Thematik, aber kénnen da-
durch wichtige grundlegende Artikel nicht in die Betrachtung einflieBen. So fehlt also auch

hier die Vollstandigkeit. Damit dient diese Arbeit nur als eine Erweiterung der Grundlage.

Ausblick:

Die Nutzung von digitaler Anwendung lésst sich in jeglicher Start-up-Form vorstellen. In
der wachsenden Digitalisierung kénnte dieser Einfluss noch weiter steigen. Schon jetzt wer-
den Kundenorientierung und Marketing verstarkt mit digitalen Analyse-Tools erweitert.
Wie sich Digitalisierung in der Zukunft auf die Aktivitdten selber einwirkt, bleibt dabei
noch abzuwarten. Ob sich Technologien wie beispielsweise kiinstliche Intelligenz auf das
unternehmerische Handeln in seinen Aktivitdten in naher Zukunft weiter auswirkt und

wie hoch die Rate an digitalen Start-ups sein wird, bleibt abzusehen.
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