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Business Model Canvas
zur Konzipierung innovativer Startups
am Beispiel der InTraSol GmbH

Kareen Schlangen, Sebastian Kupfer

Business Models haben in der Managementpraxis innovativer Existenzgrindungen
an Bedeutung gewonnen. Wahrend einst Businessplane das Geschaftskonzept ver-
schriftlichten, dienen gegenwartig Business Models als zentrales Bezugssystem fur
Analysen, Bewertungen und Planungen. Sie identifizieren und visualisieren die er-
folgskritischen Komponenten einer Grindung in einem konzeptionellen, aggregierten
Rahmen. So werden komplexe Vorhaben beschreibbar, realisierbar und Uberprufbar.
Das Wesentliche wird fokussiert, so dass die Strukturlogik des Unternehmens schnell
verstanden wird. Der Beitrag zeigt diese Besonderheiten von Business Models auf
sowie deren Entstehung und Ansatze. Die praktische Anwendung wird anhand der
Business Model Canvas nach Osterwalder/Pigneur (2010) sowie am Beispiel eines
Startups der Elektromobilitat erklart.

Business Models become more important in the management practise of innovative
business start-up. When once business plans are described the intended business
concepts, business models now serve as the central reference for planning, rating
und analyzing. They identify and visualize the critical components for success of the
startup within a conceptional and summarized frame, which makes an idea first de-
scribable then realizable and verifiable. The essential of the business is focused by
the business model so that the logic of a company's structure will be understood.
This article shows the characteristic of Business Models as well as their base and
origin. The practical application however is explained based on the Business Model
Canvas from Osterwalder/Pigneur (2010) and the example of a startup of the electric
mobility branche.
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erfolgte am Internationalen Hochschulinstitut Zittau zum Thema ,Regionalmanagement®. Praktische
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1. Business Model im Kontext
des Entrepreneurial Marketing
1.1 Von der Geschaftsidee zum Business Model eines Startups

Entrepreneurial Marketing definiert das Marketing fur Startups. Das sind innovative
Grandungs- und junge Wachstumsunternehmen, die sich von klassischen Existenz-
grundungen unterscheiden. Sie greifen die Theorie Schumpeters (1934) der kreati-
ven Zerstorung auf und kreieren experimenteller sowie radikaler neue Ansatze der
Wertschopfung. Im Jahr 2018 wurden 93% der 1.550 befragten Startups als innovativ
hinsichtlich ihrer Leistungen bewertet. Weitere Besonderheiten von Startups sind
(Kollmann et al. 2018, S. 18, 21; Kuckertz 2015, S. 2ff.):

e kleines Unternehmerteam sowie begrenzte Ressourcen,

¢ signifikantes Mitarbeiter- und Umsatzwachstum,

¢ intensive Kundenorientierung sowie

e innovatives, skalierbares, meist branchenubergreifendes Geschaftsmodell.

Ausgangspunkt eines jeden Startups ist die Geschaftsidee, die entweder am Markt
entdeckt oder vom Grunderteam kreiert wird. Sie greift den Impuls einer Kundenbe-
durfnislicke auf, erfasst technisch-/organisatorische Problemldsungen und pruft an-
schlielend die kaufmannische Umsetzbarkeit fur den Markteintritt. Das Ausreifen und
Formulieren dieser Geschaftsideen bis ins Detail zum Kalkulieren der Erfolgsfahigkeit
ist die Aufgabe von konzeptionellen Managementinstrumenten, wie der Businessplan
oder das Business Model (Synonym fur Geschaftsmodell). Ziel ist eine innovative
Wertschopfung, die einen eindeutigen Kundennutzen in einem attraktiven Markt bei
entsprechender Profitabilitat gewahrleistet (Freiling 2006, S. 196ff., 208ff.).

Startups sind folglich konzept-kreative Griindungen, in dessen Fokus nicht nur die
Neuentwicklung eines Produktes oder Services steht, sondern das innovative Design
des gesamten Business Models. So zeigt es der Erfolg von z.B. Uber, Facebook,
Netflix oder Tetra Pak, das 1943 entwickelt wurde. Der kommerzielle Durchbruch
erfolgte erst Mitte der 1960er-Jahre. Als Verpackungsspezialist hat sich die Tetra Pak
AG in die Wertschopfungskette der Milchproduzenten als Abfuller integriert und damit
sein Business Model sowie die Branchenlogik innoviert (Stahler 2017, S. 18ff., 137).
Nicht nur in der Praxis, auch in der Forschungsdiskussion wird zunehmend das Busi-
ness Model in den Innovationskontext gestellt (Foss/Saebi 2017, S. 200ff.).

1.2 Theoretische Ansatze und Definition

Die Wirtschaftsinformatik nutzte den Begriff ,,Business Model* seit Mitte der 1970er
im Zusammenhang mit Computer- und Systemmodellierungen. Daraus entwickelte
sich seit dem Jahr 1975 der informationstechnologische Business Model-Ansatz mit
dem Fokus auf Geschaftsmodellierungsprozesse. Die zunehmende Bedeutung der
Informationstechnologie und der folgende New Economy Boom lie3en die Aufmerk-
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samkeit des Begriffs in der Praxis und Forschung seit dem Jahr 1998 stark zuneh-
men, so dass sich zwei weitere Theorieansatze im Kontext der Managementlehre
herausbildeten: Zum einen entstand der organisationstheoretische Ansatz, der seit
dem Jahr 1995 die Unternehmensstruktur losgelost von der Informationstechnologie
gestaltet. Zum anderen entwickelte sich seit dem Jahr 2000 der strategische Ansatz
als ganzheitliche Beschreibung unternehmerischer Tatigkeiten. Der Modellierungs-
charakter von Business Models ruckt in den Hintergrund, die Strategie- und Organi-
sationsorientierung gewinnt hingegen an Bedeutung (Wirtz 2013, S. 7ff.). In der
Fachliteratur ist gegenwartig eine Debatte Uber die Beziehung zwischen Business
Model und Strategie zu finden, z.B. als separate oder weiterentwickelte Strategie
(Gocke 2015, S. 38; Massa et al. 2017, S. 85ff.).

Zusammengefasst existieren drei Hauptinterpretationen von Business Models: “(1)
business models as attributes of real firms having a direct real impact on business
operations, (2) business models as cognitive/linguistic schema, and (3) business
models as formal conceptual representations/descriptions of how an organization
functions” (Massa et al. 2017, S. 75). Infolge dieser Komplexitat wurde der Begriff
,Business Model“ weder einheitlich verwendet noch prazise definiert (Foss/Saebi
2017, S. 200ff.). Die in diesem Beitrag aufgefuhrten Definitionen und Ausfuhrungen
beziehen sich explizit auf die dritte Interpretation von Business Models als Konzepti-
onsrahmen.

Wirtz (2013) hat unter subjetbezogenen, funktionalen und teleologischen Aspekten
eine integrierte Definition konstatiert: ,Ein Business Modell stellt eine stark verein-
fachte und aggregierte Abbildung der relevanten Aktivitaten einer Unternehmung dar.
Es erklart, wie durch die Wertschopfungskomponente einer Unternehmung vermark-
tungsfahige Informationen, Produkte und/oder Dienstleistungen entstehen. Neben
der Architektur der Wertschopfung werden die strategische sowie die Kunden- und
Marktkomponente berucksichtigt (...)* (Wirtz 2013, S. 73).

Stahler (2002) bezieht die Definition direkt auf Startups: Geschaftsmodelle vermitteln
Dritten (z.B. Kapitalgeber, Netzwerkpartner, Kunden) nachvollziehbar, wie eine Ge-
schaftsidee fur Anspruchsgruppen Werte erzeugt und Nutzen stiftet, wie sie organi-
satorisch sowie technisch als auch rechtlich umgesetzt wird und wie attraktiv sie fur
Investoren ist. Das Modell ist eine vereinfachte, aggregierte Abbildung von Aus-
schnitten der Realitat, um Wirkungsmechanismen visuell zu reprasentieren. Es abs-
trahiert die Realitat, reduziert die Komplexitat und unterstutzt damit Entscheidungen.
Business Modells sind ein Rahmen, der relevante, interdependente Elemente eines
Geschafts architektonisch anordnet. Sie sind ein Instrument der Analyse grundlegen-
der Annahmen uber Strukturlogiken einer Ideenumsetzung und dienen als Experi-
mentierfeld fir Szenarien innovativer Wertschopfungskonzepte (Stahler 2002,
S. 771f).

1.3 Struktur und Funktionen

Business Models dienen als ganzheitlich konzeptionelles Managementinstrument
der strategischen Unternehmensfuhrung. Sie sind Grundlage sowie Gegenstand des
Managements im Sinne einer wirtschaftlichen Bewertung, strategischen Planung,
operativen Umsetzung und messbaren Kontrolle. Business Models visualisieren ver-
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einfacht die Kernlogik der unternehmerischen Wertschopfung durch die Fokussierung
auf wesentliche Kernelemente. Sie dienen als Vermittler zwischen Strategie und Pro-
zessen, indem sie Informationen stark aggregiert zur Anwendung auf operationaler
Ebene transferieren (und umgekehrt) (Wirtz 2013, S. 74ff., 110ff.).

Um diese integrativen Managementfunktionen wahrzunehmen, differenziert sich die
Struktur des Business Models in Partialmodelle. Wirtz (2013) klassifiziert aus drei
Perspektiven neun Partialmodelle (siehe Tab. 1), die ein interdependentes Netz von
Strukturelementen bilden. Je mehr Partialmodelle unterschieden werden, desto gro-
Rer ist der entstehende Optionenraum. Business Models differenzieren sich inhaltlich
durch die Spezifizierung ihrer Partialmodelle und deren Verknupfung, wahrend der
Strukturrahmen universell ist (Schallmo/Reinhart/Kunz 2018, S. 26, 73; Wirtz 2013,
S. 1211f.).

Perspektive Partialmodelle

Strategie Value Proposition Management Netzwerk
Kunde & Markt Kundensegmente/-beziehung Marktangebot Erlose
Wertschopfung Leistungserstellungsprozesse Ressourcen Finanzierung

Tab. 1 Ubersicht der Partialmodelle
(Quelle: Wirtz 2013, S. 124)

Business Models nehmen grundlegend drei Funktionen ein: Sie beschreiben erstens
die wesentlichen Elemente, Ressourcen und Akteure sowie deren internen und ex-
ternen Beziehungen skizzenhaft, erklaren zweitens dartber hinaus mittels Zweck-
Mittel-Analysen, FlussgroRen die Relationen zur Darstellung der Wertschopfung und
bereiten drittens Entscheidungen uber Managementalternativen in Szenarien vor. Sie
konnen auf verschiedenen Ebenen mit entsprechenden Abstraktionsgraden in
Wechselwirkung zum Einsatz kommen: Industrie/Branche, Unternehmen, Geschafts-
einheit bis hin zu einzelnen Leistungen. Zum tieferen Verstandnis ist es sinnvoll, eine
Geschaftsidee von mehreren Ebenen aus zu betrachten. So wird die Wertschopfung,
Profitabilitat und Wettbewerbsstellung ganzheitlich in Beziehung zur Umwelt erfasst
(Gocke 2015, S. 37; Oehlrich 2013, S. 25; Wirtz 2013, S. 114ff.).

1.4 Abgrenzung zum Businessplan

Wahrend das Business Model symbolisch fur innovative Startups steht, steht der Bu-
sinessplan flur klassische Existenzgrindungen. Er ist das obligatorische Standardin-
strument und halt als schriftliches Ergebnisdokument die Resultate eines intensiven
Planungsprozesses uber die ,(...) Realisierungsstrategie der Unternehmensziele mit
allen wesentlichen Voraussetzungen, Planungen und MalRnahmen in einem Zeithori-
zont von meist drei bis funf Jahren (...)" fest (Nagl 2015, S. 3). Insbesondere gegen-
uber externen Entscheidungstragern, wie z.B. Kapitalgebern, soll ein Businessplan
beweisen, wie rentabel eine Geschaftsidee, nachhaltig die Marktpositionierung und
optimal die Wertsteigerung ist (Nagl 2015, S. 3f.).

Ein typischer Businessplan enthalt eine Executive Summary, qualitative Ausfihrun-
gen zum Marktteil, wie z.B. Geschaftskonzept, Zielgruppe, Markt, Unternehmensor-
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ganisation sowie quantitative Planungen zum Finanzteil, wie z.B. Investition, Erfolgs-
rechnung. Dabei bildet das Geschaftsmodell das Kernstlck eines Businessplans.
Es veranschaulicht die Geschaftsidee, indem es die wichtigsten Anhaltspunkte wie
Leistungserstellungsprozesse, Wertschopfungsketten sowie Beziehungen zwischen
den beteiligten Anspruchsgruppen beschreibt (Nagl 2015, S. 9f.; Oehlrich 2013, S.
28f.). Somit ist der Businessplan ein weiterfuhrendes, konkretisierendes Planungs-
instrument des Business Modells zum Ziel der Formalisierung, Kalkulation und Eva-
luation (Freiling 2009, S. 226f.). Beide Instrumente beschreiben abstrahiert und ope-
rationalisiert die Geschaftsidee, aufgeteilt in erfolgskritische Komponenten. Wahrend
Businessplane jene Komponenten planerisch auflisten, beschreiben Geschaftsmo-
delle gestalterisch deren Beziehung zueinander. Die Tab. 2 listet weitere Unterschie-
de auf.

Businessplan Geschaftsmodell
reife Uberlegungen zur Geschéftsidee erste Uberlegungen zur Geschéftsidee
Ergebnis eines statischen Planungsprozes- | Trager eines dynamischen, flexiblen Pla-
ses ohne Irrtimer nungsprozesses zum Testen von Irrtimern
externe Adressaten mit nur nach au3en zu | externe und interne Adressaten, auch mit
kommunizierenden Informationen sensiblen Informationen
Momentaufnahme bei Fertigstellung nach situative Zeitreihenentwicklung durch steti-
zeit- und kostenintensiver Erstellung ge und spontane Erstellungen
chronologischer Aufbau als Schriftstiick mit | beziehungsstrukturierter Aufbau als Work-
einem Umfang von ca. 20-50 Seiten ing Paper mit einseitigen Posterformaten
Tab. 2 Businessplan versus Business Model

(Quelle: in Anlehnung an Freiling 2006, S. 193ff.; Nagl 2015, S. 9ff.)

Das blofRe Erstellen eines klassischen Businessplans ist kein Garant fur den Grun-
dungserfolg. Er verleitet dazu, eine Umsetzungsidee im Detail auszuarbeiten. Es wird
eine Plangenauigkeit am Schreibtisch erarbeitet, dessen Wahrheitsgehalt sich erst in
den Folgejahren der Grindung zeigt. Businessplane ermdglichen kein Ausprobieren.
Sie sind eine Ansammlung unbewiesener Annahmen. Aus einem Umsatzplan wird
ein Arbeitsplan mit offiziellem Starttermin, der eine voreilige Skalierung erzeugt. Klar
definierte finanzielle Meilensteine reprasentieren den Fortschritt und sind angelehnt
an die Erfolgsmessung bestehender Unternehmen. Dieses Wachstumsdenken kann
verheerende Folgen haben. Ziel ist nicht, den Plan umzusetzen, sondern auf den
Markt und die Kunden zu achten. Business Modelle bieten einen strukturierten Pro-
zess zum Testen und lassen Raum fur Fehler, Lerneffekte, Iterationen und Feedback
(Blank/Dorf 2017, S. 10ff.). Eine innovative Existenzgrindung erfordert deshalb die
Entwicklung eines Business Models, wie z.B. die Business Model Canvas, als
Grundlage zur Erstellung eines Businessplans.
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2. Business Model Canvas in der Praxis

2.1 Definition und Aufbau

Die Business Model Canvas nach Osterwalder/Pigneur entstand als organisati-
onstheoretischer Ansatz im Jahr 2009 und ist in der Praxis etabliert sowie weit ver-
breitet. Die Business Model Canvas reprasentiert abstrakt die Strukturlogik des Un-
ternehmens, um die Mechanismen des Schaffens, Erfassens und Vermittels der
Wertschopfung zu verstehen — “A business model describes the rationale of how an
organization creates, delivers, and capture value” (Osterwalder/Pigneur 2010, S. 14).
Die Definition zeigt die instrumentelle Sicht auf das gesamte Management im Sinne
von Beschreibung, Analyse und Gestaltung. Die Canvas ist eine schnelle, visuelle
Methode zur Erfassung der Funktionsweise von Organisationen. Das bedarf eine
intuitive, fokussierte Einfachheit bei gleichzeitiger Abbildung der Komplexitat (Wirtz
2013, S. 29, 32ff.).

Die Business Model Canvas gliedert sich in neun Bausteine (siehe Abb. 1). Sie die-
nen dem Finden einer gemeinsamen Sprache zum Angleichen der Vorstellungen,
damit alle Beteiligten Uber das Selbe reden und die gleiche Grundlage haben. Erst
die systematische Zusammenfuhrung aller neun Blocke fuhrt zur optimalen Lésung
fur das identifizierte Kundenproblem am Markt (Osterwalder/Pigneur 2011, S. 171f.).

The Business Model Canvas

Key Partners & Key Activities ° Value Propositions ﬁ Customer Relationships ' Customer Segments ’
Net ‘ Hauptaktivitaten Wertversprechen Art und Weise der
Pe tzwer aus zur Realisierung des Kundenbindung, Differenzierung
;:Nr;ecrdz:rm des Business Unternehmens 2.B. zum Ziel der nach (End-)
Do Models an den Kunden: Weiterempfehlung Anwendern,
. ' ProblemIésung in Kunden und
Vorteils- )
sicherung , Form eines Auftraggebern:
- ' KeyRespirces 26 Nutzenpaketes Ciaringte % Auswahl,
Risikoreduktion o
sowie Akquise ) aus Produkten Definition und
physische, und Services mit Kommunikation Observierung,
von Ressourcen finanzielle . sonas .
und Aktivitaten e ' g nachhaltigem und Distribution z.B. mittels
intsllektuslle un Wettbewerbs- (Multi-Channel- Persona
personale vorteil Management)
Ressourcen
Cost Structure 6 Revenue Streams 6
Kosten der Umsetzung des Geschaftsmodells Einnahmequellen im Verhéltnis zum Gesamtumsatz
(Kostenminimierung vs. Wertorientierung) und Preisgestaltungsmechanismen
@eee® e T @® Strategyzer

DESIGNED BY: Strate
The makers of Business

strategyzer.com

Abb. 1 Business Model Canvas nach Osterwalder/Pigneur (2010)
(Quelle: https://strategyzer.com/canvas/business-model-canvas;
Zugriff: 25.10.2018; in Anlehnung an Osterwalder/Pigneur 2011, S. 26ff.)
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In Bezug auf die Partialmodelle, die die grundlegende Aufbaustruktur eines Busi-
ness Models pragen, reprasentiert die Business Model Canvas drei Kerndimensio-
nen: Wertversprechen (innovative Bedurfnisidee), Wertschopfungsarchitektur (tech-
nische Problemlésungsidee) und Ertragsmodell (kaufmannische Umsetzungsidee)
(Freiling 2006, S. 214). Das Herz eines jeden Business Models ist der Fit zwischen
Value Proposition und Customer Segments. Es ist die ganzheitliche Betrachtung,
wie ein Leistungskonzept einen Nutzen aus Kundensicht mit Betrachtung alternativer
Konkurrenzangebote generiert. Die weiteren Bestandteile der Canvas konnen je
nach Kundensegment variieren. Das Ergebnis ist die Unique Selling Proposition, eine
klar erkennbare Antwort auf die Frage, was ist die Leistung, fur wen und warum
(Maurya 2013, S. 24, 30; Nohr 2011, S. 62). Im Anschluss erfolgt die Gestaltung der
Wertschopfungsarchitektur. Infolge notwendiger Kooperationen, neuer IT-
Technologien und zunehmender Kundenintegration entstehen unternehmensuber-
greifende Wertschopfungsnetzwerke. Das Gestalten von Schnittstellen in der Pro-
zessarchitektur zeigt, welche Leistung auf welchem Markt angeboten wird, in wel-
chen Stufen der Wertkette mit welchen Beteiligten die Wertschopfung umgesetzt
wird, welche Ressourcen und Kompetenzen dafur erforderlich sind sowie wie Kunden
erreicht und gebunden werden (Freiling 2006, S. 217ff.; Schallmo/Reinhart/Kunz
2018, S. 40ff.). Das Ertragsmodell klart abschliefend die Frage, wodurch und wie
Erldse aus der Value Proposition erzielt werden (z.B. Verrechnungsmodi) und
wodurch Kosten in der Wertschopfungsarchitektur verursacht werden. Im Fokus steht
die Beurteilung des 6konomischen Erfolgs, die Rentabilitat der Geschaftsidee (Frei-
ling 2006, S. 224).

2.2 Ablauf und Anwendung

Jedes Business Modell-Projekt ist einzigartig. Die Reihenfolge der Bearbeitung der
neun Bausteine hangt vom Kontext sowie vom Impuls der Geschaftsidee ab. Zum
Beispiel definiert die Kreation einer innovativen Nutzenstiftung das Wertangebot als
Startpunkt und identifiziert im Anschluss die Kundensegmente. Allen gemeinsam ist
der Gestaltungsprozess von der Idee zum marktfahigen Prototyp uUber diverse Pro-
zessschritte, wie Mobilisieren, Verstehen, Vertiefen, Gestalten, Testen, Implementie-
ren sowie Modifizieren (Osterwalder/Pigneur 2011, S. 248ff.). Das Testen steht nach-
folgend aufgrund seiner Bedeutung fur den Markterfolg im Fokus.

Fir jeden der neun Blocke sind jeweils Hypothesen auf Basis gegenwartiger Bedin-
gungen zu formulieren. Diese Kernannahmen sind zu hinterfragen und durch diverse
Lésungsvarianten experimentell qualitativ zu validieren und quantitativ zu testen. Ziel
sind erprobbare Aussagen, keine Annahmen. Durch diese iterativen Lernschleifen
sind Unsicherheiten Uber den Geschéaftserfolg zu reduzieren. Im Zeitablauf entstehen
durch das Testen und Neuaufstellen der Hypothesen zahlreiche Canvas. Entschei-
dend ist, sich nicht zu zeitig einzuengen. Die Canvas ist ein organisches Dokument,
das Zeit zum Entwickeln des Prototyps braucht. Aus anfanglich skizzierten Hypothe-
sen werden Fakten. Es entwickelt sich ein am Markt bestatigtes, ausformuliertes Ge-
schaftsmodell (Blank/Dorf 2017, S. 10ff., 51ff.; Maurya 2013, S. 62ff.).

Kunden- und Marktanforderungen sind dynamisch. Die Canvas ist daher stetig zu
aktualisieren, um Anderungen bewusst und sichtbar zu machen. Ein Griandungspro-
zess ist mit einer Entdeckungsreise zu vergleichen, zu denen auch einige Irrfahrten
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zahlen. Ein groRRer Fehler besteht im Festhalten einer ersten, ungetesteten, meist im
Businessplan verschriftlichten Idee. Die Lernkurve eines Grinders ist steil und per-
spektivenreich — als Kundenversteher, Geschaftsarchitekt, Basisokonom und Team-
bauer (Stahler 2017, S. 132ff., 199).

Die Business Model Canvas ist eine einseitige Blaupause im Posterformat. Sie ist
grof¥flachig zu drucken und im Team zu bearbeiten, z.B. mit Post it-Zetteln. Die Can-
vas fordert zentrierte, fokussierte Kernaussagen. ,Weisse Flecken® dienen der Sicht-
barmachung von Schwachstellen. Die erste Canvas ist in einem Durchzug zu skizzie-
ren zum Visualisieren spontaner, intuitiver Gedanken. Zusammenfassend bietet die
Canvas in der Anwendung folgende Vorteile (Maurya 2013, S. 5f.; Osterwal-
der/Pigneur 2011, S. 19, 46):

e Im Vergleich zum Verfassen eines Businessplans nimmt das Skizzieren eines Ge-
schaftsmodells viel weniger Zeit in Anspruch. Je klarer die Gedanken dazu sind,
desto schneller ist das Wesentliche erkannt.

» Die Ergebnisse der Canvas sind kurz und bindig, d.h. Worte sind sorgfaltig ge-
wahlt, es wird sich auf das Wesentliche konzentriert. Dies ist eine gute Ubung, um
das Geschaftsmodell in kiirzester Zeit zu beschreiben.

e Das Arbeiten mit einer Canvas ist handlich und praktisch, zum Prasentieren, Aktu-
alisieren und Transportieren.

Osterwalder/Pigneur (2011) zeigen eine Vielfalt an logisch-analytischen Mustern
und Designtechniken zum Ausgestalten der Canvas, die gedankliche Grenzen
uberwinden, neue Optionen erkennen und die Sichtachse erweitern (Osterwal-
der/Pigneur 2011, S. 59, 129, 203). Daruber hinaus entwickelten Osterwal-
der/Pigneur (2014) das Value Proposition-Design, das den Fit zwischen Wertver-
sprechen und Nutzenerwartung fokussiert (Osterwalder et. al. 2014, S. 6ff.). Weiter-
hin adaptierten sie den Business Model-Gedanken auf die personliche Lebenspla-
nung. Bei der ,Business Model You“ wird die Person mit ihren Talenten und Fahigkei-
ten zur Schlusselressource (Clark/Osterwalder/Pigneur 2012, S. 52ff.). Neben der
Business Model Canvas existieren weitere Spielarten von Business Models, die
im Grundsatz mit ahnlichen Dimensionsbegriffen arbeiten, sich jedoch im Aufzeigen
von Wirkmechanismen unterscheiden: Der St. Galler Startup Navigator™ besteht aus
vier Partialmodellen — Kunde, Nutzenversprechen, Wertschopfungsarchitektur und
Ertragsmechanik (Grichnik et al. 2018, S. 17ff.). Das Business Modell von Stahler
fugt zu den drei Partialmodellen der Business Model Canvas eine vierte Dimension
hinzu, der Unternehmensgeist (Stahler 2017, S. 26ff.). Die Lean Canvas von Maurya
fokussiert die Leistung und deren Risiken. So werden die Schlusselpartner zu den
Hauptproblemen des Kunden und die Schliusselressourcen zu den Hauptfunktionen
der Problemlésung (Maurya 2013, S. 5, 8).

2.3 Business Model Canvas der InTraSol GmbH

Der Weg eines Startups beginnt bei der Entdeckung einer zindenden Grindungs-
idee, fuhrt Uber den Entwicklungsprozess eines innovativen Geschaftsmodells hin zu
der Ausarbeitung eines detaillierten Businessplans fur Kapitalgeber und im Ergebnis
zu einer erfolgreichen Markteinfuhrung. Diesen Prozess hat die InTraSol GmbH

PraxisWISSEN Marketing 1/2019 DOI 10.15459/95451.30 S. 52



AfM

Arbeitsgemeinschaft
fur Marketing

PraxisWISSEN Marketing

durchlaufen: Seit der Grindung im August 2016 in Nordhausen begleitet das Startup
Kommunen und Unternehmen in das Zeitalter der E-Mobilitat mit mittlerweile 15 Mit-
arbeitern. Zum Geschaftsgegenstand zahlen herstellerunabhangige Mobilitatskon-
zepte von der Umstellung des Fuhrparks bis hin zum Aufbau einer individuellen Lad-
einfrastruktur mit regenerativer Energieerzeugung. Das Business Model der InTraSol
GmbH befriedigt unerfullte Marktbedurfnisse (z.B. E-Carsharing ,mobeno®), fuhrt
neue Services im Markt ein (z.B. Mobility-as-a-Service), bricht einen bestehenden
Markt auf (z.B. Mobilitatswende vom Verbrenner zum Elektrofahrzeug) und schafft
einen vollig neuen Markt (z.B. High-Power-Charging fur Elektrofahrzeuge).

Die Business Model Canvas ist seit Anbeginn ein begleitendes Werkzeug der Un-
ternehmensgrindung und -entwicklung. Bis zur Grindung wurden ca. zehn Canvas
skizziert bis die vorerst finale Version im Mai 2016 als strukturelle und inhaltliche
Grundlage fur den 55-seitigen Businessplan feststand. ,Die Canvas ist ein kreativbe-
tontes Instrument der Geschaftsentwicklung mit guter Visualisier- und Erklarbarkeit®,
betont Sebastian Kupfer, technischer Geschaftsfuhrer der InTraSol GmbH. Sie hat
Kapitalgeber und Geschaftspartner Uberzeugt und dient aktuell als Managemen-
tinstrument der ganzheitlichen Unternehmenssteuerung (siehe Abb. 2).
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Abb. 2

Business Model der InTraSol GmbH — Stand Oktober 2018

Durch den iterativen Prozesscharakter der Business Model Canvas sind Entschei-
dungen durch Markttests zu hinterfragen. Beispielsweise hat das Startup durch Kun-
denbefragungen die Hypothese belegt, dass die Kostenersparnis das Hauptmotiv fur
die Nutzung des E-Carsharing ist und arbeitet daraufhin derzeit an innovativen
Preismodellen.
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In der Wachstumsphase entwickelt sich ein Startup weg von dem anfanglichen,
grunderbezogenen Entrepreneurial-Modus in einen adaptiven Modus, d.h., es
finden schrittweise Anpassungen an sich verandernde Umweltbedingungen statt.
Entscheidungen werden reaktiver, konsensualer und verhandelnder getroffen. Diese
Entwicklung ist notwendig, um das Startup in den Planmodus mit analytischem Vor-
gehen, ausgerichtet auf Wachstums- und Effizienzziele zu Gberfuhren (Wirtz 2013, S.
228ff.). Nach zwei Jahren Geschaftstatigkeit konstatiert die InTraSol GmbH den
Ubergang vom entrepreneurial in den adaptiven Modus. Die Ankunft im Planmodus
ruckt in greifbare Nahe, da die InTraSol GmbH aktuell die Ladeparkkonzeption fur E-
Autos in Nordhausen baut, der bundesweit als Blaupause dienen soll.

3. Fazit: Business Models sind ,ungefahr richtig"

Innovative Startups entstehen nicht per Zufall. Sie brauchen die Systematik von Bu-
siness Models zum Heben und Ausschopfen des kreativ-innovativen Potenzials. Aus
einer Geschaftsidee konnen vollig unterschiedliche Business Modelle entwickelt wer-
den. Das vorschnelle Verfolgen einer ersten Losung fuhrt meist nicht zum gewulnsch-
ten Markterfolg. Der innovative Designprozess ist anfangs ungewiss, teilweise auch
chaotisch. Die vielen alternativen Prototypentests wirken manchmal planlos und op-
portunistisch. Erfolgswirksam ist es, mehrere Optionen der Umsetzung zu durchden-
ken, im direkten Kunden-Markt-Kontakt zu testen und daraus das optimale Busi-
ness Model abzuleiten — so lange bis eine Reife erlangt wird, dass ein innovatives,
wettbewerbsfahiges und leistungsstarkes Unternehmen daraus erwachsen kann. Je
iterativer das Vorgehen ist, desto hoher ist die Ergebnisqualitat (Osterwalder/Pigneur
2011, S. 248ff.; Stahler 2017, S. 21).

So wie Marktentwicklungen dynamisch sind und Zukunft unvorhersehbar ist, ist auch
die Planung eines Startups komplex und braucht entsprechend abstrahierende
Werkzeuge. Die herausragende Eigenschaft von Business Models ist die Fahigkeit
zur strukturierten, vereinfachten Darstellung komplexer Zusammenhange und zur
Beschrankung auf wesentliche Informationen. Als praxisorientiertes, visuelles Ma-
nagementinstrument fordert die Business Model Canvas das Verstandnis sowie Kre-
ativitat im Grunderteam. Ein derart dynamisches, flexibles und teamorientiertes
Business Model ist erfolgversprechender als ein statischer Businessplan. Denn der
Fortschritt eines Startups ist nicht immer anhand der Umsatzplanung messbar. Ele-
mentarer sind Kundenfeedbacks, die Annahmen durch Fakten ersetzen. Startups
befinden sich meist in einem Suchraum. Ein Business Model hat deshalb die elemen-
tare Aufgabe, erfolgswirksame Hypothesen zu testen und aus Fehlschritten zu ler-
nen. Erst wenn Vertrieb und Marketing vorhersagbar, reproduzierbar und skalierbar
sind, sind weitere Investitionen zu tatigen — und nicht wenn der Businessplan sie vor-
sieht. Die in klassischen Businessplanen geforderte Excel-Dreijahresplanung auf
zwei Nachkommastellen ist zwar mathematisch korrekt, jedoch meist nicht realis-
tisch. Aus diesem Grund gleicht die Wahl zwischen Businessplan und Business Mo-
dell der Frage: Lieber prazise falsch als ungefahr richtig (Stahler 2017, S. 196)?
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