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Abstract:

Business model design is increasingly playing a central role in entrepreneurship. In the past, the term
‘entrepreneurship’ has frequently been used interchangeably with the concept of 'self-employment’,
and the focus has been on considerations related to selecting the proper legal form for the business or
the appropriate financing structure. One reason for this neglect of the business model is the lack of
orientation regarding the theoretical economic roots of the concept. In this article, we explain that
based on the thoughts of Schumpeter, Kirzner, and Drucker, innovation and its successful realisation
in the market are an essential component of the concept of entrepreneurship, and that the
‘entrepreneurial design' (the innovative business model of a company) is the main task of the entre-

preneur.

Zusammenfassung:

Das Gestalten von Geschaftsmodellen wird zunehmend zu einem zentralen Gebiet des Entrepre-
neurship. Entrepreneurship wurde in der Vergangenheit haufig mit dem Begriff ,Sich-selbststandig-
machen” gleichgesetzt und der Fokus der Betrachtung auf die Wahl der richtigen Gesellschaftsform
oder der geeigneten Finanzierungsstruktur gelegt. Ein Grund fur die Vernachlassigung des Ge-
schaftsmodells ist die fehlende Orientierung an den wirtschaftstheoretischen Wurzeln des Begriffs. Wir
zeigen in diesem Beitrag, dass, basierend auf den Gedanken von Schumpeter, Kirzner und Drucker,
die Innovation und deren erfolgreiche Umsetzung im Markt ein essentieller Bestandteil des Begriffs
Entrepreneurship und dass das Gestalten des ,Entrepreneurial Designs” (des neuartigen Geschéafts-

modells eines Unternehmens) die Hauptaufgabe des Entrepreneurs ist.
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1. Entrepreneurship in der Zerreil3probe zwischen Theorie und Praxis

Der Begriff Entrepreneurship hat im Deutschen kein Aquivalent (Falgatter 2005), eine allgemein aner-
kannte Definition fehlt. Dies hat zur Folge, dass die Diskussion iber das Thema Entrepreneurship auf
sehr unterschiedlichen Ebenen gefiihrt wird; teils aus Sicht der die Grindungskredite vergebenden
Banken; teils aus Sicht der Politik, die versucht, die Arbeitslosigkeit zu reduzieren. Es besteht die Ge-
fahr, den fir die Marktwirtschaft zentralen Prozess des Entrepreneurship nur unter Partikularinteres-
sen zu betrachten und dabei einen nicht unerheblichen Teil des Potentials von Entrepreneurship un-

bertcksichtigt zu lassen.

Besonders die aktuelle wirtschaftspolitische Praxis bindet Entrepreneurship in eine Vielfalt von politi-
schen Interessen ein.
= Ein Grofteil der staatlichen Wirtschafts- und Innovationspolitik verfolgt das Ziel technologieba-
sierte Forschungsergebnisse zu generieren und diese in unternehmerische Initiativen umzuset-
zen. Dabei beziehen sich die Initiatoren auf Wirkungsmechanismen wie sie z. B. im Theoriemo-
dell des Global Entrepreneurship Monitors (GEM), das sich explizit mit der Bedeutung der For-
schung als Wachstumsmotor fur die Industrielander befasst, dargelegt werden (vgl. Kelly et al.
2011, S. 11).

= Die Veranstalter von Businessplan-Wettbewerben gehen von der Hypothese aus, dass das Aus-
formulieren von Geschéftsplanen mehr Menschen an das unternehmerische Denken heranfihrt
und die Zahl der tatséchlichen Grindungen erhdht (Mobilisierungsfunktion), wodurch die Zahl
der Arbeitsplatze gesteigert werden kann. Nicht zuféllig werden Businessplan-Wettbewerbe in
Deutschland mittlerweile haufig durch die regionale Wirtschaftspolitik geférdert (z. B. Berlin,
Nordbayern), wodurch Entrepreneurship als Instrument der staatlichen Beschéaftigungspolitik im
Kampf gegen die Arbeitslosenzahlen eingesetzt wird (besonders kontrovers wurde die Initiative
der Bundesregierung zur Férderung der Selbststandigkeit (“ich-AG") im Jahre 2003 diskutiert).

= Die staatliche Bildungspolitik und die Hochschulen stehen vor dem Problem, dass die Graduier-
tenzahlen steigen sollen (z. B. sollen im Rahmen des Hochschulpakts 2020 zusatzlich 275.000
Studienanfanger das Studium aufnehmen), wohingegen die traditionellen Abnehmer der Hoch-
schulen, GroBunternehmen und der 6ffentlicher Dienst, bereits seit den 80er Jahren tendenziell
weniger Absolventen als friher aufnehmen und teilweise Stellen abbauen (erstmals Al-
bach/Dahrenmdller 1986).

In diesem Interessensspektrum, das stark von aktuellen und partikularen Problemlagen gepréagt ist,
fallt ein wichtiger Bereich des Entrepreneurship haufig aus der Betrachtung heraus. Es sind die Unter-
nehmensgrindungen, deren Nutzeninnovationen auf der neuartigen Gestaltung von Geschéaftspro-
zessen basieren (vgl. Kim/Mauborgne 1997, 2005). Sie haben sowohl Ahnlichkeiten mit den technolo-
giebasierten Grindungen wie auch mit den Griindungen, die alltagssprachlich unter dem Begriff , Exis-
tenzgrindung” subsumiert werden. Diese bisher vernachlassigten Grindungen werden von uns ,Kon-

zept-kreative Grindungen” genannt (s. Faltin 2008, S. 19 f).



IMB Institute of Management Berlin Working paper No. 61
Hochschule fir Wirtschaft und Recht Berlin - Berlin School of Economics and Law

Wie die folgende Aufzahlung zeigt, handelt es sich keineswegs nur um kleine Unternehmen, sondern
auch um jene, die mit zu den erfolgreichsten Unternehmen der jingeren Wirtschaftsgeschichte geho-
ren. International zahlen u. a. IKEA, Migros, Body Shop, skype, Facebook und Youtube zur Gruppe
der Konzept-kreativen Griindungen, in Deutschland sind es u. a. Aldi, XING, Teekampagne, Wiirth

und die dm-Drogerie-Kette.

Wir halten es unter dem Gesichtspunkt der wirtschaftlichen Bedeutung fiir wichtig, dem Gebiet der
Konzept-kreativen Griindungen mehr Aufmerksamkeit zu schenken. Unbestritten kénnen Patente und
Forschungsergebnisse wichtige Elemente der wirtschaftlichen Entwicklung sein. Doch wie unsere
Beispielunternehmen zeigen, ist die Technologie nur eine Quelle der Entwicklung: neben der unter-
nehmerischen Kreativitat. Wir nennen Unternehmen wie IKEA, Body Shop und XING Konzept-kreative
Grindungen, weil sie gerade nicht aus einem Patent oder einem neuen Forschungsergebnis hervor-
gegangen sind, sondern auf der Basis eines innovativen Geschaftsmodells (Entrepreneurial Designs)
die Branche grundlegend verandert haben (zum Geschéftsmodellbegriff vgl. u. a. Mitchel/Coles 2003
und 2004, Stahler 2002, Magretta 2002, Hamel 2000).

Es ist daher notwendig, sich zurlickzubesinnen und die theoretische Funktion des Entrepreneurship in
der Okonomie zu betrachten. Dabei fallt auf, dass der Unternehmer in der 6konomischen Theorie eine
wichtige, aber keineswegs zentrale Rolle spielt. Dies lUberrascht insofern, als dem Unternehmer intui-
tiv eine zentrale Funktion in der Wirtschaft zugewiesen wird. So schrieb Casson (1990, S. xiii): "Entre-
preneurship is an important and, until fairly recently, sadly neglected subject. The literature is extrem-
ely diffuse.”, und Blanchflower/Oswald (1990, S. 22) nennen die Unternehmerrolle schlicht "the most
elusive and least understood form of economic behavior" und es ist gerade einmal etwas mehr als 10
Jahre her, dass Kirzner (1998, S. 1) schrieb: ,Leider hat die herrschende Wirtschaftswissenschaft die
Rolle des Unternehmers vernachlassigt. Dadurch ist beim Laien das vorhandene naive Bild des Un-
ternehmers verstarkt worden, das Bild eines funktionslosen Parasiten, der sich selbst auf Kosten der
unschuldigen Konsumenten und der hart arbeitenden Bevdlkerung bereichert. Diese Sichtweise ist zu
bedauern; nicht nur wegen ihrer inharenten Ungenauigkeit und Ungerechtigkeit, sondern auch wegen

ihres schéadlichen Potentials fur das allgemeine wirtschaftliche Wohlergehen.”

In Bezug auf den Unternehmer kann die 6konomische Ideengeschichte in drei Phasen unterteilt wer-
den: die Zeit vor der Neoklassik (Merkantilismus/Kameralismus, Klassik, Sozialismus, Historische
Schule), die Neoklassik und die Post-Neoklassik. Als Vertreter der Vor-Neoklassik, die sich mit der
Funktion des Unternehmers befassen, kdnnen u. a. Richard Cantillion (1697-1734) und Jean-Baptiste
Say (1767-1832), als Vertreter der Neoklassik u. a. Carl Menger (1838-1917) und Frank Hyneman
Knight (1885-1972) und als Vertreter der Post-Neoklassik z. B. Joseph Schumpeter (1883-1950) und
Israel M. Kirzner (*1930) genannt werden (Welzel 1995, S. 41 ff).

In der jungeren Entrepreneurship-Forschung wird selten der Versuch unternommen, den Begriff Ent-
repreneurship theoriegeleitet zu definieren bzw. sich vor der Anwendung in wirtschaftspolitischen In-

strumenten der 6konomischen Funktion des Entrepreneurs bewusst zu machen. Einige Beitrage zu
6
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diesem Thema gibt es dennoch, wie z. B. die Ubersichten zur historischen Entwicklung der Unter-
nehmerfunktion u. a. bei Baumol (1968), Hébert/Link (1988), Ripsas (1997) und Fallgatter (2002) zei-
gen. Es waren es vor allem Kirzner (1978), Casson (1982), Drucker (1992), Fallgatter (2002) und
Shane/Venkataraman (2000) bzw. Shane (2003), die sich der Aufgabe widmeten, einen Beitrag zu
einer Theorie des Entrepreneurship zu leisten und darin die Funktion des Unternehmers im Wirt-

schaftsprozess préazise zu beschreiben.

Im Ergebnis kénnen vier Hauptfunktionen des Entrepreneurs festgehalten werden (in Klammern die

wichtigsten Vertreter der jeweiligen Denkschule; vgl. ausfuhrlich Ripsas 1997, S. 10-51):
1. Ubernahme von Unsicherheit (Knight)
2. Innovationen am Markt durchsetzen (Schumpeter)
3. Entdecken von Preisarbitragen (Kirzner)
4

Koordination von Ressourcen (Casson)

Es haben sich vor allem die Ansatze von Schumpeter und Kirzner als geeignet Theoriegrundlage fir
die Betrachtung von Unternehmensgrindungen aus Sicht der Managementlehre gezeigt. Aber auch
die Funktion der Ressourcenkoordination (Casson) ist von groRer Bedeutung und erganzt die Funk-

tionen des Unternehmers im realen Wirtschaftsprozess auf sinnvolle Art und Weise.

Joseph Schumpeter, der vielen als Vater der Entrepreneurship-Theorie gilt, unterschied fiinf verschie-
dene Moglichkeiten einer Neukombination, die jede fir sich eine solch starke wirtschaftliche Kraft er-
zeugen kann, dass bestehende Marktstrukturen durch neue ersetzt werden kénnen (,kreative Zersto-
rung“, Schumpeter 1993, S. 100 f):

1. Herstellung eines neuen Gutes oder einer neuen Qualitat eines Gutes

2. Einfuihrung einer neuen, d. h. dem betreffenden Industriezweig noch nicht bekannten
Produktionsmethode

3. ErschlieBung neuer Absatzmaérkte

4. Eroberung einer neuen Bezugsquelle

5. Durchfiihrung einer Neuorganisation, wie Schaffung einer Monopolstellung oder Durchbrechen

eines Monopols

Zudem formulierte Schumpeter bereits zu Beginn des 20. Jahrhunderts die wichtige Unterscheidung
zwischen Erfindung (Invention) und Innovation, die fortan in der wirtschaftswissenschaftlichen Diskus-
sion tbernommen wurde und die fur das Verstandnis der Konzept-kreativen Griindungen zentral ist.
.Die Funktion des Erfinders oder Uberhaupt des Technikers und die des Unternehmers fallen nicht
zusammen. Der Unternehmer kann auch Erfinder sein und umgekehrt, aber grundsatzlich nur zufalli-
gerweise" (Schumpeter 1993, S. 129). Technologische Neuerungen kénnen die Basis von Unterneh-

mensgrindungen sein, missen es aber nicht.
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Folgt man Schumpeter so ist es vielmehr die ,Umsetzung” (das ,Durchsetzen der Innovation;
Schumpeter 1993, S. 128), die den eigentlichen Kern des unternehmerischen Prozesses ausmacht —
ein Gedanke, der sich in den Arbeiten von Casson wiederfindet. Mithin ist genau die Entwicklung
neuer Geschéaftsmodelle, die Konzeption von Konzept-kreativen Griindungen, die besondere Aufgabe
des Entrepreneurs. Patente oder Forschungsergebnisse sind Rohmaterialien, die der Transformation
durch einen Entrepreneur bedurfen, damit sie zu wirtschaftlichen erfolgreichen Innovationen werden
(Faltin 2008, S. 39).

Die moderne Entrepreneurship-Literatur betrachtet neben dem Geschaftsmodellbegriff den der ,Op-
portunity* und der Ressourcen (vgl. u. a. Kirzner 1978, Timmons 1994, Spinelli/Timmons 2008). Nicht
allein eine Ressource wie ein Patent oder ein Forschungsergebnis sind die Lésung, sondern die Frage
ist, ob tatsachlich eine ausreichend groRe Nachfrage vorliegt. Erst wenn eine Chance zur Gewinner-
zielung vorliegt (in diesem Sinne sei der Begriff Opportunity tbersetzt) und ein betriebswirtschaftlich
nachhaltig profitabler Unternehmensbetrieb ermdglicht ist, lohnt sich das Startup. Eine unternehmeri-
sche Gelegenheit kann auf einem Patent bzw. einem Forschungsergebnis ful3en. Sie kann aber auch
auf der Findigkeit des Unternehmers, der Informationen, die vorhanden und allen Marktteilnehmern

zugéngig sind, neu interpretiert und deren Einsatz im Produktionsprozess effizienter macht, beruhen.

Folgerichtig spricht der amerikanische Okonom Israel Kirzner davon, dass es die Aufgabe des Entrep-
reneurs ist, (vorhandene) Opportunities zu entdecken. Kirzer geht sogar weit, die Unternehmerfunkti-
on auf dieses Entdecken zu reduzieren und meint mit Entdecken das Erkennen, dass Neukombinatio-

nen der Produktionsfaktoren zu Gewinnen fiihren (1978, S. 39).

Auf der Basis seiner Marktprozesstheorie und der Pramisse, dass der homo agens von Ludwig von
Mises (1940) den gewinnmaximierenden homo oeconomicus abldst, schreibt Kirzner: ,Es hat sich als
AuRerst hilfreich erwiesen, wenn man statt des Okonomisierens den umfassenderen Begriff des men-
schlichen Handelns von Mises in den Mittelpunkt stellt. Mit dem von Mises entwickelten Konzept des
homo agens lasst sich alles, was man mit Hilfe der Begriffe Okonomisieren und Effizienzstreben errei-
chen kann, ebenfalls erreichen. Aber das Konzept des menschlichen Handelns begrenzt die Ent-
scheidungstrager (oder die 6konomische Analyse seiner Entscheidungen) nicht auf gegebene Mittel
und Zwecke, wie es das Allokations- und Okonomisierungskonzept tut. Menschliches Handeln in dem
von Mises entwickelten Sinne schlie3t Handlungen mit ein, die von Menschen unternommen werden,

um ,Unbequemlichkeiten zu beseitigen” und ,,um sich besser zu stellen” (Kirzner 1978, S. 26f).

Um genau diese Besserstellung zu erreichen, bedarf es der Findigkeit, der Kreativitat, des unterneh-
merischen Elements im menschlichen Handeln. Dieser Gedanke wurde von Peter Drucker aufgegrif-
fen, fur den das unternehmerische Handeln, auch in Anlehnung an Jean Baptiste Say (1767-1832)
darin bestand, dass der Entrepreneur Ressourcen aus einem Zustand niedrigerer Produktivitat in ei-
nen Bereich hoherer Produktivitat umleitete (,shift ressources from areas of low productivity and yield
to areas of higher productivity and yield“; Drucker 2007, S. 25). Es zeigt sich, dass das Entwickeln
innovativer Geschaftsmodelle und deren Umsetzung in Konzept-kreative Griindungen beim Entrepre-

neurship im Vordergrund steht.
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Innovationen missen somit nicht zwingend auf technologischem Fortschritt beruhen. Innovationen
kénnen sich aus einer Vielzahl von Kombinationen bereits vorhandener wirtschaftlicher Elemente
(Ressourcen, Prozesse, Prinzipien) ergeben; sie kénnen in der Ubertragung dieser Elemente in ein
anderes Feld; in dem diese bisher noch nicht angewandt wurden, bestehen. Sie kdnnen aus Elemen-
ten hervorgehen, die neu, originell und wirtschaftlich effizienter sind, ohne irgendetwas mit einem Pa-

tent und Forschungsergebnis zu tun zu haben.

Forschungsergebnisse stellen in der Bundesrepublik denn auch nicht den Engpass dar. Legt man die
Zahlen der Patentstatistik der Weltorganisation fiir geistiges Eigentum (Wipo 2010) zugrunde, gehért
Deutschland seit Jahren zu den fiihrenden Landern der Welt. Jedoch zeichnet der Global Entrepre-
neurship Report (Kelly et al. 2010) hinsichtlich der unternehmerischen Aktivitat ein wesentlich schlech-
teres Bild.

Technologische Innovationen stellen also nicht den alleinigen Engpass bei der wirtschaftlichen Ent-
wicklung dar — gleichermal3en bedeutend ist die Kompetenz der Birger, Konzept-kreative Grindun-
gen durch die Neukombination von Produktionsfaktoren zu realisieren. Eine besondere Chance bietet
das Internet, wodurch in einer hoch arbeitsteiligen Gesellschaft spezialisierte Dienstleistungen (Grin-
dungskomponenten), die Grindern vieles abnehmen kénnen, was bisher wie selbstverstandlich der
Arbeitsbereich des Unternehmers hinzugerechnet wurde, von sehr unterschiedlichen Regionen zu

standardisierten Qualitaten beschafft werden kénnen.

2. Konzept-kreative Griindungen und Entrepreneurial Designs

Nachdem der theoretische Hintergrund der Konzept-kreativen Grindungen in Kapitel eins gelegt wur-
de, moéchten wir im Folgenden auf die wichtigsten operativen Aspekte dieser Griindungsform einge-

hen.

Entrepreneure sind die Akteure, die im Sinne Schumpeters, Kirzners, Drucker und Hayeks (vgl. den
Aufsatz ,Markt als Entdeckungsverfahren* aus dem Jahre 1968) Marktchancen entdecken, Produkti-
onsfaktoren und -prozesse neu kombinieren und so innovative, gegeniiber den bestehenden Struktu-
ren effizientere Geschaftsmodelle entstehen lassen. Sie kreieren neue Angebote und férdern dadurch

Wohlstand und Entwicklung in der Gesellschaft.
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Konzept-kreative Griindungen, als Teilmenge aller Griindungen, ...

» ... sind besonders im Bereich des Handels zu beobachten®, kénnen aber prinzipiell in allen Be-

reichen vorkommen

= ... basieren oft auf der Ubertragung von vorhandenen ékonomischen Prozessen und Bausteinen

auf neue Anwendungsgebiete mit héherem Kundennutzen (Primat der Okonomie uiber die Tech-

nologie)
= ... erfordern die ,Spurnase” (das Gliick) fiir die richtige Zeit und den richtigen Ort,
= ... werden meist von starken Unternehmerpersonlichkeiten konzipiert und umgesetzt — z. B.

Werner (DM), Wirth, Gebrider Albrecht (Aldi) oder Hipp.

Von besonderer Bedeutung bei den Konzept-kreativen Griindungen ist der Prozess der Entwicklung
des Geschéftsmodells, denn er stellt hier den Kern der unternehmerischen Aktivitaten dar (zur Ideen-
entwicklung vgl. Faltin 2008, S. 36 f und S. 131 f, &hnlich auch der Prozess des Design Thinkings bei
Plattner et al. 2010). Anders als es die aktuellen empirischen Ergebnisse der Griindungsforschung
andeuten, gehen die Griindungsratgeberliteratur wie auch Teile der Griindungsberatung jedoch haufig
davon aus, dass der Griinder eine fertige Idee, die es umzusetzen gilt, mitbringt. Jedoch mehren sich
die Anzeichnen, dass die Vorstellungen der Griinder vom Geschaftsbetrieb zum Griindungszeitpunkt
(z. B. im Businessplan) oftmals deutlich verschieden von denen sind, mit denen sie sich spater am
Markt durchsetzen. Dieser Lernprozess, bei dem die erste ldee schrittweise zu einem sorgfaltig
durchdachten Geschéaftsmodell entwickelt wird (siehe dazu Kommissar/Mullins 2010, Ripsas/Zumholz
2011), wird selten systematisch gestaltet, obwohl mit dem Ansatz des Discovery-Driven Planning
(McGrath/MacMillan 2007) ein anwendbares Konzept vorliegt. Der Prozess der Geschaftsmodellent-
wicklung ist ein kreativer und stellt bei den Konzept-kreativen Griindungen den Kern der unternehme-
rischen Aktivitaten dar. Er kommt aber analog auch in den anderen Grindungsformen und Manage-
mentbereichen vor, wie aus der wachsenden Diskussion im den Begriffs des ,Design Thinkings" (vgl.

Plattner et al. 2010) zu erkennen ist, ist jedoch nicht von so zentraler Bedeutung.

Drucker betonten, dass es die Aufgabe des Entrepreneurs ist, durch eine innovative, effizientere Ge-
staltung der Leistungserstellungsprozesse die Ressourcennutzung von dem vorhandenen dékonomi-
schen Niveau auf ein hdheres Niveau mit besserer Verzinsung, z. B. durch einen verbesserten Kun-
dennutzen, zu heben (s. 0.). Teile dieses Gedankens finden sich bei Kim/Mauborgne (2005) unter

dem Begriff der Nutzeninnovation in ihrem ,Blue Ocen Strategy” Ansatz.

Mit der Analyse des spektakularen Scheiterns zahlreicher Grindungen der New Economy beginnt bei

der akademischen Betrachtung von Unternehmensgriindungen ein Umdenken einzusetzen (Faltin

! Als die Gebruder Albrecht Aldi er6ffneten, war es gerade nicht Mode, einfache Ladeneinrichten zu verwenden. Im Gegenteil:
aus zuvor leeren, wurden volle Schaufenster — Glasvitrinien, raffinierte Beleuchtung und andere Prasentationstechniken ent-

sprachen viel eher dem Zeitgeist. Besonders die Kaufhéauser, deren 6konomische Zeit im Jahr 2009 auch in D endgliltig zu-
ende zu gehen scheint, waren fihrend in der Anwendung neuer Prasentationsformen. Marktfiihrer wurden aber nicht sie,
sondern Aldi und andere Discounter wie IKEA und Media Markt/Saturn.
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2008. S. 37). Viele der Startups der Jahre 1995 bis 2000 zogen in den USA die besten Management-
talente an und verfiugten Uber exzellente Kapitalausstattung. Die Managementqualitat schien hervor-
ragend. Private Kapitalgeber beteiligten sich bereitwillig am Risiko. Weshalb dann die hohe Quote des
Scheiterns? Es fehlten durchdachte und ausgereifte unternehmerische Geschaftsmodelle. Eine Tech-
nologie allein, zumal eine, an die die Kunden noch nicht gewéhnt sind, ist noch kein ausreichendes
Konzept fiir eine Unternehmensgriindung. Wo dieses nicht vorhanden ist, helfen auch Kapital und

Management nicht weiter. Das ist die Lektion aus der New Economy.

Eine weitere mogliche Schlussfolgerung ist, dass der Prozess von der ersten ldee zur betriebswirt-
schaftlichen Umsetzung oft viel zu rasch und unkontrolliert vonstatten geht. New Economy Unterneh-
men hatten oft keine Zeit, am Markt zu lernen. Sie unterschéatzten das Risiko, das einer mit Venture
Capital (VC) finanzierten Unternehmensgriindung innewohnt. Eine VC Finanzierung kann mit dem
Start eines Rennwagens auf kaum erschlossenem Terrain verglichen werden. Stimmen die Annah-
men der Grinder und Investoren (der Piloten), dass die Strecke eben und gerade ist (dies zu erfor-
schen und zu belegen ist Aufgabe des Businessplans), dann wird mit den VC Mitteln eine Art ,Markt-
rakete" gezundet. Treffen die Annahmen zu, sind hohe (Pionier-) Gewinne aufgrund der Geschwindig-
keit moglich. Sind aber Fehler in den Annahmen (und dies ist in den meisten Businesspléane naturge-
maf der Fall, vgl. hierzu Kommisar/Mullins 2010)) und werden alle finanziellen Ressourcen auf die
erste ,ldee" statt auf ein sukzessive entwickeltes Konzepte gesetzt, dann fihrt dies schnell zum Aus
des ganzen Unternehmens. Eine hohe Realisierungsgeschwindigkeit, das schnelle ,Auf-den-Markt-
bringen* (zu starke Fokussierung auf die ,time-to-market*) und die einseitige Betonung des ,First-
Mover-Advantage” haben den Blick fir die Notwendigkeit verstellt, das Entrepreneurial Design schritt-
weise entlang der Marktreaktionen zu entwickeln. Gerade bei hoch innovativen Entrepreneurial De-
signs ist dieser iterative Prozess, das ,Schrittweise-erproben” ratsam, um Verluste aufgrund falscher

Annahmen gering zu halten.

An dieser Stelle sei auf das Konzept des Discovery-Driven Planning (DDP) von McGrath/MacMillan
(2007) verwiesen. Es wurde entwickelt, um die Umsetzung von innovativen Geschaftsmodellen, sei es
durch GrofRunternehmen oder durch Startups, erfolgreicher zu gestalten, als es z. B. im Fall des Starts
von Eurodisney der Fall war. Im DDP werden von Beginn an alle Annahmen explizit am Markt auf ihre
Richtigkeit gepruft und erst nach deren Bestétigung beginnt, entsprechend einem Meilensteinkonzept,
die nachste Entwicklungs- bzw. Investmentphase. Nachteilig wirkt sich dieses Vorgehen auf die Reali-
sierungsgeschwingdigkeit aus, aber der Vorteil der so gewonnen Rentabilitdt und Investitionssicher-

heit dirfte diesen Nachteil in vielen Griindungsvorhaben mehr als auswiegen.

Wir haben bereits erwahnt, dass bei der Griindungsférderung oft das Hauptaugenmerk auf die soge-
nannten technologiebasierten Unternehmen gelegt wird. Ausschlaggebend fir den Grindungserfolg
ist aber nicht die Qualitat der Erfindung, sondern ihre Akzeptanz im Markt. Das notwendige Bindeglied
zwischen einer Erfindung, einem Forschungsergebnis oder einer neuen Technologie auf der einen
Seite und dem wirtschaftlichen Erfolg im Markt auf der anderen ist das unternehmerische Konzept. Es
verbindet die Gestaltung des Kundennutzens mit einer effizienten Herstellungsweise. Es ist das ent-
scheidende Gelenkstiick zwischen Forschungs- und Marktorientierung. Neue Konzepte brechen dabei
11
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haufig mit langjéhrigen Traditionen, den bestehenden Konventionen — ihre Entwicklung ist ein kreati-
ver, fast kiinstlerischer Akt. Um dies zu betonen, wollen sie im Folgenden als Entrepreneurial Design

anstelle des haufiger verwendeten Begriffs Geschaftsmodell bezeichnen.

Wissen allein ist nicht ausreichend; auf die Formung und Anwendung des Wissens kommt es an, oder
anders ausgedriickt: auf die Transformation von Wissen in marktgerechte Lésungen, Entrepreneurial
Designs, kommt es an. Nicht Wissen oder Forschungsergebnisse werden im Markt gehandelt, son-
dern nutzbringende Produkte und Dienstleistungen, in denen das Wissen eine neue korperliche oder
intellektuelle Gestalt annimmt. Es kommt also nicht allein auf die an Effizienzkriterien orientierte Um-
setzung an, sondern darauf, dass die Gestaltung des neuen wirtschaftlichen Angebots sowohl fur die

Kunden als auch die Hersteller von gréBerem Nutzen ist.

Zu erkennen, in welcher Weise die Rohmaterialien eines Entrepreneurial Design (z. B. Erfindungen)
zu einem neuartigen Kundennutzen auf einem hoheren Niveau fiihren kénnen, verlangt eben jene

Kompetenzen, die die Okonomen Schumpeter, Kirzner und Casson dem Entrepreneur zurechneten.

Rohmaterial Entrepreneurial Markt
Design
Erfindungen, neue Ausgearbeitetes Wettbewerb,
Technologien, unternehmerisches Kundenakzeptanz
Opportunities Konzept,
Geschaftsmodell
Wirtschattlicher Wirtschaftlicher
Misserfolg Erfolg

Abbildung 1: Rolle des Entrepreneurial Designs als Bindeglied im Startup Prozess
Quelle: angelehnt an Faltin, 2008, S. 39

3. Was ein gutes Entrepreneurial Design leisten muss

An das Entrepreneurial Design missen wir hohe Anforderungen stellen, weil es eine ganze Reihe von

Problemen fur den Grinder lI6sen kann (s. a. Faltin 2008, S. 42).

Ein gutes Entrepreneurial Design sollte idealerweise
1. klare Marktvorteile im Sinne eines neuartigen, zusétzlichen Kundennutzens haben,
2. attraktive Margen ermdglichen,
3. Chancen fir einen dauerhaften Schutz vor Imitatoren und gréReren Wettbewerbern bieten und
4

einen Start mit moglichst wenig Kapital ermdglichen.
12
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Das erste und wichtigste Kriterium ist, dass eine Konzept-kreative Griindung Uber substantielle Markt-
vorteile gegeniber den etablierten Konkurrenten verfligen sollte; tiber eine unique selling proposition,
ein neuartiges Nutzenversprechen. Dieses kann z. B. anhand der von Kim/Mauborgne (1997) entwi-
ckelten Wertkurve (value curve) dargestellt werden (vgl. auch den Begriff der Geschaftsmodellinnova-
tion beschrieben in Stahler 2001, S. 77 f). Eine Grindung hat umso mehr Erfolgschancen, je gréR3er
dieser zusatzliche Marktvorteil ist. Je groRer der Innovationsvorsprung, desto schwieriger ist es fur
Imitatoren und etablierte, meist gréRere Wettbewerber, den adressierten Kunden ein gleichartiges
oder gar besseres Angebot zu machen. Es lohnt also, so lange an der Architektur des Entrepreneurial
Designs herum zu tifteln, bis ein erheblicher Marktvorteil herausgearbeitet werden kann (vgl. auch
Ripsas 2004). Faltin (S. 2008, S. 5 ff) macht den ,erheblichen Marktvorteil“ exemplarisch am Beispiel
der Projektwerkstatt Teekampagne GmbH deutlich. Sein Entrepreneurial Design beruht auf mehreren

fur den Teehandel innovativen Elementen:
=  Grol3packungen,
= Kampagnenprinzip und
= Beachtung des zunehmenden kritischen Bewusstseins der Kunden gegenitiber dem Einsatz

chemischer Pflanzenschutzmittel.

Faltin optimierte sein Geschaftsmodell der Teekampagne solange, bis er nicht nur einen klar erkenn-
baren Zusatznutzen fir den Kunden, sondern auch einen profitablen Geschaftsbetrieb fir sein Unter-
nehmen realisieren konnte. Mit einem niedrigen Preis fir hochste Qualitat konnte er ein exzellentes
Preis-Leistungs-Verhdltnis erreichen, das durch ein Geschaftsmodell ermdéglicht wird, das fir etablier-
te Unternehmen mit fixkostenintensiver Infrastruktur kaum nachzuahmen ist. Die Neuartigkeit des
Geschaftsmodells war so elementar, dass es, obwohl mittlerweile fast 25 Jahre alt, bis heute kaum

von anderen Teehandlern kopiert werden konnte.

Sollte eine Unternehmensgrindung erfolgreich sein, werden in einem funktionierenden Wettbewerbs-
umfeld immer Imitatoren folgen, die den Pionieren geféahrlich werden kénnen und deren Margen redu-
zieren. Wenn die Newcomer nicht in der Lage sind, schnell effiziente Vertriebsnetze aufzubauen und
zudem ausreichend Kapital (z. B. fur die kontinuierliche Weiterentwicklung des Produkts oder fur Wer-
bemalinahmen) zu akquirieren, ist das Risiko grof3, dass Sie Uberholt werden. Wirde ein Patent hier
schitzen? Vielleicht ,Ja“, aber nur kurze Zeit. Sobald die Konkurrenz erkennt, dass es ein Substitut
oder gar ein besseres Patent auf demselben Feld gibt, wird der Wettbewerb hart. Eine technologische
Innovation, so haben Mitchell und Coles (2003, S. 19) beobachtet, gibt einem Unternehmen héch-
stens einen Vorsprung von sechs bis zwdlf Monaten; Geschaftsmodellinnovationen hingegen kénne

sich langer auswirken, vor allem, wenn sie kontinuierlich erneuert werden.

Aber selbst wenn es einem jungen Unternehmen gelange, technologisch an der Spitze zu bleiben,
reicht das ja allein fur den Erfolg nicht aus. Auch auf der wirtschaftlichen Ebene muss sich das Unter-
nehmen behaupten. Wenn z. B. in Asien eine vergleichbare Leistung in einer gré3eren Serie, mit bes-
seren Economies of Scale gefertigt wird, kénnte das Griindungsunternehmen sonst das Nachsehen

haben.
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Aus diesen Uberlegungen folgt im Grunde paradoxerweise, dass die Uberlebenschancen steigen,
wenn das Startup gerade nicht auf eigene Hightech-Entwicklung setzt (Faltin 2008, S. 44), sondern
offen und flexibel bleibt und jeweils die technologisch am weitesten entwickelte bzw. preiswerteste
Loésung am Markt einkauft. Natilrlich gibt es erfolgreiche technologieorientierte Griindungen. Man
muss aber fairerweise die hohen finanziellen Risiken (z. B. Fixkosten fur Forschung und Entwicklung
bzw. Produktion) betonen, die fiir Griinder mit einer Hightech-Entwicklung angesichts der weltweiten
Forschungs- und Wettbewerbsintensitat gegeben sind und die sich auch den hohen Ausfallquoten von

Venture Capital Investitionen widerspiegeln.

Je geringer aber der Finanzierungsaufwand ist, den ein Entrepreneurial Design erfordert, desto flexib-
ler ist es und desto besser ist es fir die Entwicklungschancen. Dies erspart zeitraubende Verhandlun-
gen mit Kapitalgebern und reduziert die mit einer externen Finanzierung verbundenen Problemfelder.
Denn je weniger Fremdkapital bendtigt wird desto geringer ist die Gefahr, dass Kapitalgeber, die
schnell den Glauben an den Erfolg verlieren und ihre Kredite zurtickfordern, das Unternehmen in ei-
nen Liquiditdtsengpass treiben. Es lohnt fir den Entrepreneur also, lange zu tifteln, um den Kapital-

aufwand so niedrig wie moglich zu halten.

Gleiches gilt fir das Marketing. Die Fragen, wie das Marketing funktionieren soll, gehort zu den wich-
tigsten Aufgaben im Rahmen einer Konzept-kreativen Griindung. Als Grundsatz gilt: Je ,ausgefalle-
ner* die Idee ist, desto groRer sind die Chancen, in der Offentlichkeit wahrgenommen zu werden.
Schragheit ist in Sachen Marketing ein positiver Faktor. Bestehende Strukturen werden von einem
Entrepreneur mit einem kreativen Entrepreneurial Design nicht nur hinterfragt, sie werden im Sinne
Schumpeters zerstort — es ist eine Revolution. Nicht umsonst nannte Gary Hamel sein Buch tber Un-
ternehmen mit innovativen Geschéaftsmodellen ,Leading the Revolution” (2000). Hinzu kommt der
nicht zu unterschatzende Faktor Sympathie: wenn das neuartige Angebot die Werte der Kunden be-
riicksichtig und tatsachlichen Nutzen stiftet, dann ist die Kaufbereitschaft hoch und die durch das Un-
ternehmen aufzuwendenden Werbekosten niedrig — Kawasaki rat Griindern dementsprechend: ,Make
Meaning“ (2004, S. 5).

Diese Beispiele unterstreichen wie viel mehr in einem guten Geschéftsmodell, einer Konzept-kreativen
Grindung, steckt als nur ein erster Einfall oder eine Anfangsidee. Abraham Lincoln wird der Satz zu-
geschrieben: ,Wenn ich zehn Stunden Zeit hatte, einen Baum zu fallen, wirde ich neun Stunden da-
von auf das Scharfen der Axt verwenden.” So sollte man es auch beim Entrepreneurship halten. Im
Bereich der Konzept-kreativen Griindungen ist die Qualitat des Entrepreneurial Design die entschei-

dende Voraussetzung fir den Erfolg eines Unternehmens.

AbschlieRend sollen drei Prinzipien herausgearbeitet werden, deren Beachtung aus normalen Ge-
schaftsmodellen ,High Potentials* werden lasst:
Skalierbarbeit, Einfachheit und Risikominierung (Faltin 2008, S. 45).

Skalierbarkeit: Die Leistungen sollten sich vervielféaltigen lassen. Mdglichst in dem Sinne, dass bei

Wachstum die Kapazitaten (und damit die Kosten) nicht proportional erweitert werden muissen, son-
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dern Synergieeffekte auftreten. Software, die per Download im Internet erworben werden kann ist das

beste Beispiel dafur.

Einfachheit ist ein weiteres hilfreiches Prinzip. Die meisten Fehler bei der Griindung entstehen durch
nicht bewaltigte Komplexitat. Besonders bei raschem Wachstum multiplizieren sich die Probleme und
fihren zu typischen Wachstumskrisen in neu gegriindeten Unternehmen: ,Complexity kills. It sucks

your energy, flow and creativity* (Autor unbekannt).

Risikominimierung : Es ist nicht sinnvoll, auf das Prinzip Hoffnung zu setzen. Weder die finanziellen
Investitionen noch die investierte Zeit und die eigene Zukunft sollten einem zu hohen Risiko ausge-
setzt werden. Wir haben bereits auf das Konzept der schrittweisen Entwicklung des Geschaftsmodells
entlang des Feedbacks aus dem Markt hingewiesen (Discovery-Driven Planning). Wirklich exzellent
wird das Entrepreneurial Design, wenn es gelingt, diese Prinzipien bei der Ausarbeitung des Ideen-

Puzzles zu befolgen.

4, Die Chancen des Internet bei der Gestaltung von Geschéaftsmodellen: Grin-

den mit Komponenten

Ein modernes, hoch arbeitsteiliges Wirtschafssystem stellt dank des Internets vieles zur Verfiigung,
was man als Unternehmens-Komponenten nutzen kann und aus denen man ein Entrepreneurial De-
sign fur eine Konzept-kreative Griindung zusammensetzen kann. Aus dem Baukasten, der zur Verfi-
gung steht und der taglich an Bauteilen und Varianten zunimmt, gilt es, neue, verbesserte Kombina-
tionen bzw. effizientere Ablaufe zu finden. Man kann in diesem Sinne den Griinder mit einem Kompo-
nisten vergleichen, der aus einem bekannten (Orchester-) Instrumentarium etwas Neues zusammen-
setzt. In einem solchen Modell besteht die Aufgabe der Grinder darin, erstens ein Konzept, das aus
Komponenten zusammengesetzt werden kann, auszudenken, zweitens die Partner zu finden, die
diese Komponenten professionell anbieten, und drittens das Zusammenspiel der Komponenten zu

koordinieren und zu kontrollieren.?

Zum Beispiel stellt die im Jahr 2006 gegriindete RatioDrink AG (ratiodrink.de) ein aus Komponenten
zusammengesetztes Unternehmen dar. Wesentliche Teile des Wertschdpfungsprozesses werden
ausgelagert — die RatioDrink AG konzentriert sich auf die Gestaltung des Wertschopfungsnetzwerks
und agiert in der Sprache des Strategischen Managements lediglich als ein auf die Koordination der
Komponenten (Elemente des Netzwerks) fokussierter ,Orchestrator® (vgl. Muller-Stewens/Lechner
2003, S. 394).

Das Unternehmen bietet Saftkonzentrat in Drei-Liter-Gro3packungen im Internet an. Externe Partner

(z. B. aus der Bodenseeregion) produzieren das Konzentrat und schicken es in 1.000-Liter-Behéaltern

% Der Ansatz ,Griinden aus Komponenten* ist ausfiihrlich und mit Beispielen in dem Buch ,Kopf schlagt Kapital* (G. Faltin,
2008, Hanser Verlag) dargelegt.
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an einen Abfuller. Der wiederum hat die Aufgabe, das Konzentrat professionell, hygienisch in eine
Bag-in-Box-Verpackung abzufiillen. Ein weiteres Unternehmen transportiert diese zum Versender
nach Hamburg, der gemaR den Bestellungen der Kunden den Versand durchfiihrt. Das gesamte
Rechnungswesen ist an Dienstleister ausgelagert; die Steuerung der Prozesse, der Fluss der Daten
erfolgt Uber das Internet, mit Softwareldsungen, die kleinen Unternehmen auch ohne grof3e Kosten

zur Verfligung stehen.

Die Arbeit der RatioDrink AG konzentriert sich auf die Umsetzung der Kernidee, die Gestaltung und
permanente Verbesserung des Entrepreneurial Designs (Kundennutzen und Effizienz in der Leis-
tungserstellung) und beschrankt sich im Tagesgeschaft darauf, den Hersteller des Konzentrats am
Bodensee, den beauftragten Abflllbetrieb sowie den Hersteller des Verpackungsmaterials, sozusagen
die verschiedenen Komponenten zu koordinieren. Eine Darstellung des Prozesses der Entwicklung
des Geschaftsmodells als zentrale Aufgabe des Entrepreneurs findet sich in ahnlicher, wenn auch mit

anderen Schwerpunkten, auch bei Osterwalder/Pigneur (2009) und Rice (2011).

Auch die Gefahr des Unternehmeralltags, dass der Grinder mit einer Vielzahl von Anforderungen —
etwa betriebswirtschaftlicher, rechtlicher, organisatorischer Art — (iberfordert ist, den Uberblick verliert,
wird durch das Komponentenmodell entscheidend verringert. Der Gedanke des Griindens aus Kom-
ponenten baut auf der in angelséchsischen Landern zu beobachtenden Tendenz auf, unternehmeri-
sches Handeln unter zwei verschiedenen Aspekten zu betrachten: namlich Entrepreneurship (Wie
kommt das Neue in den Markt?) und Business Administration (Wie organisiere und verwalte ich ein
Unternehmen?). Heute sind beide Aufgaben derart umfangreich geworden, dass sie nur noch schwer

von Grundern gleichzeitig zu erfiillen sind. Das Komponentenmodell hat somit entscheidende Vorteile:

1. Statt zum Uberarbeiteten Selbstandigen zu werden, ermdglicht das Griinden mit Komponenten
dem Griinder in Konkurrenz mit seinen markterfahrenen Mitanbietern zu treten. Der Grinder ar-

beitet mit den Komponenten von Anbeginn an mit standardisierter Qualitat.

2. Variable Kosten treten im Grundsatz nur auf, wenn auch wirklich Bestellungen eingehen. Es sind
fast keine Investitionen erforderlich; damit entfallt ein Teil der aufwandigen Suche nach Kapital-
gebern. Finanzierungsaufwand und Risiken reduzieren sich fir den Grinder erheblich. Das

Prinzip heilt: ,Grol3 werden und dabei klein bleiben*.

3. Der Griunder kann sich auf das Geschaftsmodell und seine Weiterentwicklung konzentrieren,
statt sich im Tagesgeschaft der Unternehmensverwaltung — der Business Administration — auf-

zureiben.

Das Einsetzen von Komponenten, man konnte sie auch eingekaufte Leistungspakete nennen, veran-
dert das Problem der ,Umsetzung” des Geschéaftskonzepts radikal. Und zwar quantitativ wie qualitativ.
Im Vergleich zu den konventionellen Formen kénnen Komponenten-Griindungen rascher, einfacher
und professioneller (also mit besserer Qualitat) erfolgen. Die Unerfahrenheit vieler Grinder wird durch

den Einkauf professionell erstellter Komponenten kompensiert.
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Die burokratischen Anforderungen fur Grinder (z. B. die Auflagen der Arbeitsstattenverordnung) wer-
den durch das Grunden mit Komponenten deutlich geringer, da weniger eigene Betriebsteile einge-
richtet werden muissen. Natirlich bleibt betriebswirtschaftliches Denken und Handeln notwendig, aber
vieles davon wird durch die in den Komponenten eingebettete Professionalitét der Dienstleister tiber-

nommen und entlastet damit den Gruinder.

5. Fazit

Unser Ansatz Konzept-kreative Grindungen mit Komponenten zu starten, erhdht die (bisher eher
geringen) Uberlebenswahrscheinlichkeiten von Neugriindungen ganz erheblich. Durch die Riickbesin-
nung auf die theoretischen Urspriinge des Begriffs Entrepreneurship und die neuen Chancen des
Internet kann eine neue Qualitdt von Unternehmensgriindungen entstehen. Mit dem Fokus auf den
Prozess des Gestaltens von Geschaftsmodell als Kern unternehmerischer Fiihrung gewinnt Entrepre-
neurship als eigenstandige Disziplin an Kontur. Wir haben verschiedene Anséatzen, wie ,Discovery
Driven Planning“, ,Design Thinking“ und ,Business Model Generation* aufgegriffen. Besondere Be-
achtung bei der Entwicklung des Geschaftsmodell erféahrt aus unserer Sicht dem interativen Prozess
der Anpassung des Geschéaftsmodells an die Marktreaktionen (,Getting to Plan B“). Der Entrepreneur
als Person ist schon in der Theorie der Verantwortliche, um diesen Prozess erfolgreich voranzutrei-

ben.
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