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Vorwort

Seit 2016 fordert die Jiirgen Manchot Stiftung die Graduiertenschule ,Wettbe-
werbsfahigkeit junger Unternehmen” an der Wirtschaftswissenschaftlichen Fa-
kultdt der Heinrich-Heine-Universitat Diisseldorf. Die erste Kohorte bestehend
aus zehn Promotionsstipendiat/innen wurde bis April 2019 geférdert, anschlie-
Bend startete die zweite Kohorte. Als Sprecher der Graduiertenschule freuen
wir uns sehr, mit dem vorliegenden Werk ,Wettbewerbsfahigkeit von Start-ups.
Erfolgreiche Diisseldorfer Unternehmen® Ergebnisse der ersten Forderperiode
prasentieren zu konnen.

In der Graduiertenschule erforschen unsere Promotionsstipendiat/innen, wie
junge Unternehmen wettbewerbsfihig werden und in Konkurrenz zu etablierten
Unternehmen zu Marktfiihrern aufsteigen kénnen. Sie befassen sich hierbei mit
den besonderen Herausforderungen in den friihen Phasen der Unternehmensent-
wicklung, die mehrere Teildisziplinen der Betriebswirtschaftslehre betreffen. Die
geforderten Dissertationsprojekte der Promotionsstipendiat/innen der ersten Ko-
horte waren jeweils an Schnittstellen der folgenden drei betriebswirtschaftlichen
Bereiche verortet: (1) Personal und Organisation, (2) Finanzierung und Control-
ling sowie (3) Markt und Strategie.

In der Graduiertenschule ist uns die Ndhe zur Praxis besonders wichtig. Mit
ihrer empirischen Erforschung zu Griinder/innen und Griindungen identifizieren
die Stipendiat/innen Erfolgsfaktoren fiir junge Unternehmen und entwickeln dar-
aus evidenzbasierte Gestaltungsvorschldge. Zudem legen wir besonderen Wert
auf Verbindungen zur regionalen Griindungsszene. Die Stipendiat/innen der ers-
ten Kohorte haben daher jeweils ein Diisseldorfer Start-up intensiv analysiert. Ba-
sierend auf Interviews mit den Griinder/innen stellen sie konkrete Entscheidungs-
situationen dar, welche die Wettbewerbsfihigkeit der Unternehmen beeinflusst
haben.

Es freut uns sehr, dass wir zehn Diisseldorfer Start-ups mit diesem Sammel-
band besonders wiirdigen. Wir mdchten damit die Diskussion zu Erfolgsfaktoren
von Start-ups in Wissenschaft und Praxis erweitern. Aufierdem moéchten wir die
Entwicklung der einzelnen Unternehmen in den Mittelpunkt riicken und aufzei-
gen, wie vielfiltig sich die Griindungszene in Diisseldorf insgesamt entwickelt
hat.

Wir danken allen Griinder/innen fiir ihre Unterstiitzung bei der Erstellung der
Fallstudien. Dies sind im Einzelnen (in alphabetischer Reihenfolge):

— Pascal Christiaens, Volunteer World GmbH
—  Philipp Dommers, Welect GmbH
—  Peter Hornig, dighub Diisseldorf/Rheinland

https://doi.org/10.1515/9783110663839-201



VI — Vorwort

— Dr. Fabio Labriola, Fashionette GmbH

— Heribert-Josef Lakemeyer, Pinpools GmbH

— Matthias Rombey, Yomaro GmbH

—  Dr. Christian Schwarz, Numaferm GmbH

— Marcus Stahl, Boxine GmbH

—  Anna Ullrich-Cattien, The Bloke Custom Suits
—  Dr. Frank Wiiller, Compeon GmbH

Beim Aufbau junger Unternehmen ist Zeit ein duflerst kostbares und stets knap-
pes Gut und wir schitzen es daher sehr, dass die Griinder/innen uns einen Teil
ihrer Zeit geschenkt haben. Die Interviews haben die Stipendiat/innen inspiriert
und waren die Basis dafiir, dass sie die spannenden Fallstudien haben schreiben
konnen. Fiir die weitere Unternehmensentwicklung wiinschen wir allen Griinder/
innen weiterhin viel Erfolg!

Besonders danken m6chten wir der Jiirgen Manchot Stiftung, ohne deren fi-
nanzielle Unterstiitzung die Promotionsprojekte und dieses Werk nicht méglich
gewesen waren. Wir freuen uns darauf, auch mit der zweiten Kohorte bestehend
aus zehn Stipendiat/innen die Griindungsszene in Diisseldorf zu begleiten und
mit neuen Forschungserkenntnissen zur positiven Entwicklung der regionalen
Griindungsforderung beizutragen.

Professorin Dr. Eva Lutz

Professor Dr. Stefan Siif3

Herausgeber/innen und Sprecher/innen der Manchot Graduiertenschule
»Wettbewerbsfahigkeit junger Unternehmen*
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Die Erfinder der Toniebox: Markus Stahl und Patrick FaBbender
(Bildnachweis: tonies.de)



Paulina Heil

1 Boxine GmbH - Kein Erfolg ist kinderleicht

Das Unternehmen Boxine GmbH griindeten Patric Falbender und Marcus Stahl
im Dezember 2013 in Diisseldorf. Sie hatten ein innovatives Produkt an der
Schnittstelle zwischen Kinderspielzeug und Audiogerit fiir Kinder kreiert, das
sie ,,Toniebox“ nannten (Abb. 1.1). Dabei handelt es sich um ein elektronisches
Gerdt in Form eines farbenfrohen, gepolsterten Wiirfels, das Musik, Horbiicher
sowie andere Audiodateien abspielen und auf dem man spezielle Horspielfigu-
ren (,,Tonies*) platzieren kann. Um eine Nutzung fiir Kinder ab einem Alter von
drei Jahren zu erméglichen, musste die Box einfach und sicher zu bedienen sein.
Die Boxine GmbH hatte zum Zeitpunkt der Unternehmensgriindung weder in
Deutschland noch auf dem internationalen Markt direkte Wettbewerber.

Nachfolgend stellt die Fallstudie die Entwicklung der Boxine GmbH seit ih-
rer Griindung ausfiihrlich dar in Verbindung zur Entwicklung der relevanten Teil-
mérkte (Musik, Horbiicher sowie Audioprodukte fiir Kinder). Schwerpunkt wird
die Analyse der Herausforderungen sein, mit denen die Boxine GmbH von Anfang
an konfrontiert war, sowie die Losungsstrategien, die das Team dafiir angewendet
hat. Zuletzt erfolgt die Zusammenfassung der Analyseergebnisse und ein kurzer
Ausblick.

Abb. 1.1: Tonieboxen mit Tonies (Bildnachweis: tonies.de)

https://doi.org/10.1515/9783110663839-001
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Entwicklung der Teilmarkte fiir Musik, Horbiicher
und Audioprodukte fiir Kinder

Die Boxine GmbH hat dank einer innovativen Griindungsidee eine Marktnische
geschaffen, die es zuvor nicht gab. Die fiir das Unternehmen relevante Marktseg-
mente sind Musik, Horbiicher sowie Audioprodukte fiir Kinder (Abb. 1.2).

Toniebox

Audioprodukte
flir Kinder

Abb. 1.2: Zuordnung der Produktion der Boxine
GmbH zu den relevanten Marktsegmenten (eigene
Darstellung)

Diese Marktsegmente entwickelten sich in Deutschland in den Jahren 2016 und
2017 besonders dynamisch (Abb. 1.3). Der Umsatz von physischen Tontrdgern wie
zum Beispiel CDs sank von 989 Millionen Euro im Jahr 2016 auf 848 Millionen
Euro im Jahr 2017. Im Gegensatz dazu stieg der Umsatz von digitalem, also nicht
physischem Musikverkauf wie zum Beispiel Audiostreaming oder Downloadser-
vices in demselben Zeitraum von 604 Millionen Euro auf 741 Millionen Euro an.
Die Entwicklung des Umsatzes von speziell fiir Kinder entwickelte Audioproduk-
te verlief ebenfalls positiv: Er wuchs von 138 Millionen Euro im Jahr 2016 auf 149
Millionen Euro im Jahr 2017.

Ein negativer Trend ist bei dem Umsatz von Horbiichern in Deutschland zu
beobachten: Er ging von 85 Millionen Euro im Jahr 2016 auf 80 Millionen Euro
im Jahr 2017 zuriick. Zum Vergleich: In den USA - dem weltweit grofiten Markt
fiir die digitale Verlagsbranche — nahm der Umsatz von Horb{ichern in derselben
Zeitspanne von 2,1 Milliarden US-Dollar auf 2,5 Milliarden US-Dollar zu.!

1 Vgl. Statista (2019), verfiighar unter https://www.statista.com/statistics/249854/audiobook-
industry-size-in-the-us/.
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Abb. 1.3: Umsatzentwicklung in Millionen Euro in den Teilmdrkten Musik, Audioprodukte fiir
Kinder und Horbiicher in Deutschland von 2016 und 2017 (Quelle: Musikindustie in Zahlen
(2017), verfiigbar unter http://www.musikindustrie.de/fileadmin/bvmi/upload/02_Markt-
Bestseller/MiZ-Grafiken/2017/BVMI_ePaper_2017.pdf)

Um die Marktsituation in Deutschland besser verstehen zu konnen, ist es
wichtig, sich auch mit der Altersstruktur der Hérbuchkaufer auseinanderzuset-
zen. Die grofite Kdufergruppe stellten im Jahr 2016 mit ca. 40 Prozent die 40- bis
59-Jdhrigen dar. Die Daten lassen keine differenzierte Betrachtung zu, welche
Horbuchkategorie sie am haufigsten kauften. Da diese Altersgruppe von einer Fa-
miliensituation dominiert wird, darf man annehmen, dass ein Teil der von ihnen
gekauften Horbiicher fiir Kinder bestimmt war. Bei den 10- bis 19-Jdhrigen ist der
Anteil von den Hérbuchkédufern in den Jahren 2015 und 2016 von ca. 4 Prozent
auf 9 Prozent gestiegen.? Dieser Zuwachs ist inshesondere vor dem Hintergrund
der vergleichsweise geringen Kaufkraft dieser Altersklasse bedeutend.

Stahl vertritt die Meinung, dass die Boxine GmbH keinem grofien Wettbe-
werbsdruck ausgesetzt ist (Stand: Juni 2018). Das erste und bislang einzige di-
rekte Konkurrenzprodukt prasentierte das Hamburger Unternehmen Tiger Media
Deutschland GmbH erst im Jahr 2017 auf der Frankfurter Buchmesse: Die tiger-
box ist ein Multifunktionslautsprecher, der ausgesuchte Inhalte auf einer Hor-
spiel- und Musikplattform (tigertones) abspielt. Optisch ist die tigerbox der Tonie-
box dhnlich, aber alle tigerboxen bestehen aus Holz und haben eine gummierte,
rutschfeste Oberflache. Die tigerbox warb mit iiber 1.000 Horspielen und Musikti-
teln, die bereits im Startpaket enthalten waren, sie hat jedoch keine eigene Spiel-

2 Vgl. Analyse des Hérbuchmarkts (2017), verfiighar unter https://www.boersenblatt.net/artikel-
analyse_des_gfk_consumer_panels.1298661.html.



4 = Paulina Heil

figur, das heif3t kein Aquivalent zum Tonie. Die Preise fiir verschiedene tigerbox-
Editionen variieren zwischen 26,99 Euro und 34,99 Euro,3 wahrend eine Toniebox
fiir 79,95 Euro deutlich teurer war.*

Von der Griindungsidee zum Unternehmen

Die Griindungsidee stammt von Faf3bender: Als er seinen Kindern beim Spielen
zusah, fragte er sich, wie es sein kann, dass es keine Moglichkeit gab, Audiopro-
dukte fiir Kinder wie zum Beispiel Horbiicher, Horspiele und Musik wiederzuge-
ben. Digitale Medien wurden bis dato auf Gerdten wie Smartphones, Tablets und
Computern gespeichert und wiedergegeben. Diese Situation brachte insbesonde-
re fiir Kleinkinder eine Reihe von Nachteilen mit sich, zum Beispiel Schwierigkei-
ten bei der Bedienung, standige elterliche Kontrolle und Reiziiberflutung wegen
visueller Eindriicke aufgrund blinkender Bildschirme. Zudem sind physische Ton-
trager wie zum Beispiel CDs nicht fiir das Spielen von Kindern geeignet.

Faflbender setzte sich zusammen mit seinem Freund Stahl, der ebenfalls Va-
ter ist, das Ziel, diese Situation zu dndern. Sie entwickelten einen Tonie, also eine
Horfigur, die man auf einen gepolsterten Wiirfel mit der notwendigen elektroni-
schen Ausstattung, der Toniebox, stellen kann, um Hoérspiele, Musik und andere
Audiodateien abzuspielen. Sie sollte fiir Kinder ab einem Alter von drei Jahren
einfach zu bedienen, dabei robust und sicher sein sowie den natiirlichen Spiel-
trieb unterstiitzen. Der Tonie ist bei Horspielen der Protagonist der jeweiligen Ge-
schichte, die das Kind hort. Zusétzlich gibt es Tonies, die Liedersammlungen be-
inhalten, und Kreativ-Tonies, die von den Kunden/innen selbst bespielt werden
konnen.

Um diese Idee umzusetzen, griindeten Faf3bender und Stahl im Dezember
2013 das Unternehmen Boxine GmbH. Zuvor war Fafibender jahrelang als Kreativ-
direktor einer grofien Agentur titig gewesen, wahrend Stahl in einer Automobil-
zulieferergesellschaft gearbeitet hatte. Vor der Griindung der Boxine GmbH hatte
Stahl ein Geschift im Sinne vom Buy-out iibernommen. Eine Griindungserfah-
rung im engeren Sinne konnten beide nicht vorweisen. Ebenfalls hatte keiner von
ihnen in der Vergangenheit bei einem Unternehmen gearbeitet, das Kinderpro-
dukte vermarktete.

3 Vgl. Horspielspaf3 im Kinderzimmer mit der tigerbox (2017), verfiigbar unter https://tiger.
media/wp-content/uploads/2017/10/PM_tigertones_tigerbox_n.pdf.
4 Vgl. Boxine GmbH (2018), verfiigbar unter https://tonies.de/.
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Obwohl die Griinder sowohl mit dem Start-up als auch mit der Branche ein fiir
sie komplett neues Terrain betraten, erlebten sie die Griindung von Boxine GmbH
nicht als einen ,,Sprung ins kalte Wasser“. Stahl erklart: ,,Wenn die Entscheidung
getroffen ist, dann ist das alternativlos und man arbeitet tdglich mit einer grofien
Leidenschaft und Energie daran. Ich hatte nie eine schonere Zeit.“ Neben der Lei-
denschaft fiir das eigene innovative Produkt habe laut Stahl die Unterstiitzung der
Familie, die die beiden Griinder von Anfang an gehabt haben, eine wichtige Rolle
gespielt.

Faf3bender und Stahl sehen sich als ,,Diisseldorfer” und lieben die Stadt am
Rhein. Sie leben hier seit vielen Jahren mit ihren Familien und verfiigen iiber ein
breites soziales Netzwerk vor Ort, das ihnen unter anderem fiir die Griindung ihres
Unternehmens hilfreich war. Die Stadt bietet vielfdltige Start-up-Events an. Hier
stellen potenzielle Griinder ihre Ideen vor einer aus Investoren bestehenden Jury
vor, tauschen Erfahrungen aus und kniipfen niitzliche Kontakte. Allerdings sieht
Stahl an dieser Stelle noch viel Verbesserungspotenzial: ,,Bei wirklich wichtigen
Dingen, die so eine Griindung braucht, ndmlich Geld und Raumlichkeiten, miiss-
te Diisseldorf viel nachholen.“ Zusatzlich wiirden die potenziellen Griinder seiner
Erfahrung nach von einer Beratung in Rechtsfragen profitieren, die die Stadt an-
bieten stellen konnte.

An anderen beliebten Start-up-Standorten in Deutschland wie zum Bei-
spiel in Berlin habe, so Stahl, zum Griindungszeitpunkt eine dhnliche Situation
geherrscht. Er erklart das damit, dass in Deutschland eine risikovermeidende
Mentalitdt besteht: Banken sowie die Stddte seien hierzulande nicht bereit, in
innovative und somit risikobehaftete Griindungen zu investieren. Bei weniger in-
novativen und deshalb sichereren Unternehmensgriindungen, zum Beispiel die
Eroffnung eines Eiscafés, sei die Investitionsbereitschaft seitens der Stadt und
der Banken seiner Meinung nach erheblich héher. Auch die Griinder der Boxine
GmbH hatten zu Beginn Schwierigkeiten damit, potenzielle Investoren von ihrer
Idee zu iiberzeugen.

Vor dem Hintergrund der skizzierten Investitionssituation in Deutschland
entschieden sich Falbender und Stahl dafiir, die Griindung der Boxine GmbH mit
Eigenkapital zu finanzieren. Da die Toniebox ein komplexes Elektronikprodukt
darstellt und somit einen anspruchsvolleren Herstellungsprozess als zum Beispiel
eine App erfordert, waren die Kosten fiir die Produktentwicklung entsprechend
hoch. Von der Unternehmensgriindung im Jahr 2013 bis zum Produktlaunch im
Jahr 2016 trugen die Griinder 100 Prozent der Kosten. Spater schlossen sie einen
Gesellschaftsvertrag ab und iibergaben Anteile an die neuen Gesellschaftsmitglie-
der, die sie iiber ihr soziales Netzwerk akquirieren konnten. Zuséatzlich bemiihten
sich beide um die Finanzierung durch diverse Banken in Diisseldorf.
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Die Boxine GmbH entwickelte sich rasant von einem Start-up, dessen Team
im Jahr 2013 lediglich aus den beiden Griindern bestand, zu einem erfolgreichen
jungen Unternehmen, fiir das im Jahr 2018 am Standort Diisseldorf 80 Mitarbeiter/
innen tatig sind. Die ersten fanden die Griinder im eigenen sozialen Netzwerk, das
auch spater die wichtigste Ressource fiir die Mitarbeiterrekrutierung blieb. Weite-
res Personal fanden sie iiber Initiativbewerbungen, spezialisierte Headhunter fiir
IT-Fachkrifte und Stellenanzeigen. Entgegen der verbreiteten Meinung, junge Un-
ternehmen seien insbesondere fiir Hochschulabsolventen attraktiv, besteht das
Team der Boxine GmbH aus Mitarbeitern/innen verschiedenen Alters zwischen
20 und 60 Jahren (Stand: Juni 2018). Stahl zufolge liegt dem Unternehmen ,,eine
gute Mischung aus vielen erfahrenen Leuten und vielen jungen Leuten® zugrun-
de.

Der Umsatz entwickelte sich positiv. Nach dem Produktlaunch und dem ers-
ten Weihnachtsgeschaft im Jahr 2016 umfasste der Umsatz iiber 2 Millionen Euro.
Im ersten vollen Geschiftsjahr 2017 erzielte die Boxine GmbH rund 17 Millionen
Euro Umsatz. Im Jahr 2018 lag der Umsatz bei 60 Millionen Euro (Abb. 1.4).

70

50 /
40 /

30 /

20 /

10 /

/

0 T 1
2016 2017 2018

Jahr

Umsatz in Mio Euro

Abb. 1.4: Umsatzentwicklung der Boxine GmbH in Millionen Euro zwischen 2016 und 2018 (ei-
gene Darstellung)

Die Expansion auf internationale Markte ist ein wichtiges strategisches Ziel der
Boxine GmbH. Stahl dazu: ,,Wir wollen wirklich, dass die Tonies in jedes Kinder-
zimmer weltweit kommen.“ Die Situation scheint dafiir giinstig zu sein, da der
weltweit grofite Horbuchmarkt in den USA sich in den letzten Jahren positiv ent-
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wickelte und die Boxine GmbH national wie international kaum direkte Konkur-
renten hat. Vor diesem Hintergrund wagte das Unternehmen im Jahr 2018 einen
ersten Schritt tiber Deutschlands Grenzen hinaus und eréffnete eine Zweignieder-
lassung in London. In Zukunft sollen die Méarkte in den USA, Asien und europai-
schen Landern erschlossen werden.

Gute Idee, gutes Konzept

Das Konzept fiir die Toniebox stand bereits bei der Unternehmensgriindung fest.

Aufgrund der konkreten Gestaltung der Toniebox ergaben sich jedoch einige Fra-

gen, fiir die es aufgrund der Innovation des Produkts noch keine fertigen Losun-

gen gab. Eine besonders wichtige Rolle spielte dabei die Oberflichengestaltung.

Um das Produkt fiir Kinder ansprechend zu gestalten, sollte die Oberfliche der

Toniebox weich gepolstert sein. Doch diese Idee brachte zahlreiche Anforderun-

gen mit sich:

—  Sicherheit: Sowohl die oberste Stoffschicht als auch der Polsterstoff sollten
den strengsten Qualitdtsrichtlinien entsprechen, um die Gesundheit der Kin-
der nicht zu gefahrden.

—  Stabilitit: Der Stoff durfte trotz der hohen Belastung beim Spielen (hdufiges
Anfassen, Ziehen, Fallenlassen etc.) nicht leicht kaputtgehen.

- Optik und Haptik: Der Stoff sollte sich im Hinblick auf die Optik und Haptik
ansprechend gestaltet sein, um ein spielerisches Erlebnis bei der Benutzung
zu gewdhrleisten. Zum Beispiel sollte der Stoff in verschiedenen Farben in der
gleichen Qualitit zur Verfiigung stehen.

Einen Stoff zu finden, der alle genannten Kriterien erfiillte, war nicht einfach. Eine
Zeit lang diskutierte das Team dariiber, stattdessen einen Kunststoff zu verwen-
den. Die beiden Griinder trafen jedoch die Entscheidung, weiter nach dem geeig-
neten Stoff und der Polsterung zu suchen, denn er unterstrich die Einzigartigkeit
des Produkts. Die Experimente mit der Oberflachengestaltung von der Toniebox
nahmen insgesamt ca. elf Monate in Anspruch. Schlief3lich wurde ein Polsterstoff
gefunden, der allen Anforderungen entsprach.

Der Prototyp der Toniebox wurde im Januar 2016 auf einer Spielwarenmesse
in Niirnberg prasentiert und beworben. Der Produktlaunch war fiir Juni 2016 ge-
plant. Als das Team der Boxine GmbH im Méarz 2016 feststellte, dass die technische
Ausstattung der Toniebox nicht zuverladssig genug funktionierte, lagen bereits die
ersten Kundenbestellungen vor. Nun gab es zwei Optionen:

1. die Auftrage erfiillen und dabei die technische Unfertigkeit in Kauf nehmen
oder
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2. die Auftrdge voriibergehend auf Eis legen und erst die technische Ausstattung
der Toniebox optimieren, sodass sie den hochsten Anforderungen entsprach.

Die erste Option hatte einen kurzfristigen finanziellen Vorteil, da die Kunden/
innen die erworbenen Produkte bezahlen wiirden und so ein Umsatz erfolgte.
Gleichzeitig brachte sie das Risiko mit sich, die Kunden/innen aufgrund einer un-
zureichenden Produktqualitdt zu enttduschen und somit die Unternehmungsre-
putation dauerhaft zu schadigen.

Bei der zweiten Option verhielt es sich umgekehrt: Kurzfristig bestand die Ge-
fahr, finanzielle Ressourcen zu verlieren, da die Kunden/innen kein Produkt be-
zahlen wiirden, das ihnen nicht rechtzeitig zur Verfiigung stiinde. Die Ausgaben
fiir die fortwdhrende Produktmodifizierung und die Mitarbeitergehdlter blieben
wahrenddessen bestehen. Langfristig sollte jedoch die reibungslos funktionieren-
de technische Ausstattung der Toniebox die Kundenzufriedenheit etablieren, stei-
gern und einen Grundstein fiir die hervorragende Unternehmensreputation legen.
Diese sollte wiederrum den langfristigen Zugang zu finanziellen Ressourcen und
die weitere Entwicklung des Unternehmens sichern.

Zum Vergleich mit Global Playern

In solchen Entscheidungssituationen befinden sich keinesfalls allein junge Un-
ternehmen. Vielmehr sind alle Unternehmen (unabhéngig von Alter und Grof3e)
damit konfrontiert, sich mit der Entwicklung von innovativen Produkten ausein-
anderzusetzen. Es bietet sich ein international etabliertes Unternehmen fiir einen
Vergleich an, das ebenfalls auf die Entwicklung technischer Innovationen ange-
wiesen ist, ndamlich Microsoft.

Der Softwarekonzern beschéftigte sich ab dem Jahr 2001 mit der Entwicklung
der Version Windows Vista und brachte das Produkt am 30. Januar 2007 auf den
Markt.> Nach einigen Schdtzungen investierte das Unternehmen 500 Millionen
US-Dollar in die Marketingkampagne und rechnete damit, dass die Hilfte der An-
wender innerhalb der darauf folgenden zwei Jahre die Premiumversion nutzen
wiirde.®

Trotz der relativ langen Entwicklungszeit, der relativ hohen Entwicklungs-
kosten und einer aggressiven Marketingkampagne entsprach Windows Vista

5 Vgl. Facts About Microsoft (2018), verfiighar unter https://news.microsoft.com/facts-about-
microsoft/.

6 Vgl. AdAge (2007), verfiigbar unter http://adage.com/article/digital/microsoft-pumps-500-
million-vista-marketing-campaign/114589/.
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nicht den Anforderungen der Kunden/innen, denn sie nahmen es als ein Pro-
dukt wahr, das fiir eine Vermarktung noch nicht bereit war. Dafiir gab es mehrere
Griinde. Zum einen hatte sich das Unternehmen das Ziel gesetzt, die Nutzerkon-
ten so sicher wie moglich zu machen. Infolgedessen wurden die Nutzer selbst
bei trivialen Operationen wie dem Offnen eines Programms oder einer Datei mit
Systemmeldungen konfrontiert und mussten das Fortfiihren der jeweiligen Ope-
ration zundchst bestdtigen. Daraus ergab sich insgesamt eine zu hohe Anzahl von
Systemmeldungen, die den Arbeitsfluss storten.

Auflerdem beanspruchte Windows Vista eine zu grof3e Speicherkapazitit vie-
ler Computerfestplatten, die zu diesem Zeitpunkt auf dem Markt waren, das heif3t,
bei dlteren Gerdten kam es zu Kompatibilitatsproblemen zwischen der neuen Soft-
ware und der bestehenden Hardware. Aufgrund der fehlenden technischen Kom-
patibilitét erlebten viele Nutzer die Arbeit mit dem neuen System als zu langsam
und instabil.

Dabei war Windows Vista nicht giinstig. So kostete die Version Windows Vis-
ta Ultimate ca. 400 US-Dollar und Vista Home Premium 239 US-Dollar (zum Ver-
gleich: Windows 10 Pro, eine spétere Version mit vergleichbaren Features, kostete
nur 199 US-Dollar). Die hohen Kosten und die sich schnell verbreitende negative
Kritik fiihrten zu der Entscheidung vieler Nutzer, ihr System nicht gegen Windows
Vista zu tauschen. Die Einnahmen des Softwarekonzerns konnten somit nicht das
anvisierte Niveau erreichen.”

Der gescheiterte Produktlaunch von Windows Vista wurde von dem direkten
Konkurrenten Apple in seiner Werbekampagne in der Serie ,,I'm a Mac* ausge-
nutzt. Nach einigen Einschétzungen wire der Schaden fiir Microsoft noch gro-
Ber gewesen, wenn zu dem Zeitpunkt soziale Netzwerke bereits etabliert gewesen
wadren, da sie zur Verbreitung der negativen Nutzerkritik erheblich beigetragen
hétten.? Diese These stiitzen Nutzerstatistiken: Im Dezember 2006, kurz vor dem
Launch von Windows Vista, hatte der Vorreiter auf dem Gebiet der sozialen Medi-
en Facebook weltweit 12 Millionen aktive Nutzer monatlich, wiahrend ihre Anzahl
im Juni 2018 bereits 2,23 Milliarden betrug.®

7 Vgl. Windows Central (2018), verfiigbar unter https://www.windowscentral.com/windows-
vista-5-things-you-might-not-know-about- microsoft-messiest- os- release.

8 Vgl. Spiegelonline (2011), verfiighar unter http://www.spiegel.de/karriere/a-786369.html.

9 Vgl. Newsroom Facebook — Company Info (2018), verfiighar unter https://newsroom.fb.com/
company-info/.



10 —— Paulina Heil

Vergangenheit, Gegenwart, Zukunft

Die Boxine GmbH wurde im Dezember 2013 von Falbender und Stahl in Diis-
seldorf gegriindet. Das junge Unternehmen wollte ein innovatives Produkt, die
Toniebox, entwickeln und somit eine neue, bisher nicht existierende Nische auf
dem globalen Markt besetzen. Seit seiner Griindung musste das Unternehmen vie-
le Herausforderungen iiberwinden, um zum Beispiel eine staatliche Forderung
oder einen Bankenkredit als Startfinanzierung zu erhalten. Der Grund dafiir ha-
be, so Stahl, in der durch die deutsche Mentalitédt bedingte Neigung der potenziel-
len Investoren bestanden, Risiko zu vermeiden. Deshalb mussten er und Faf3ben-
der die Unternehmensgriindung mit Eigenkapital finanzieren. Auch bei der Suche
nach geeigneten kostengiinstigen Biirordumen und bei rechtlichen Fragen hétten
sie sich mehr Unterstiitzung seitens der Stadt Diisseldorf gewiinscht, als sie zum
Zeitpunkt der Griindung erhalten haben.

Weitere Hiirden ergaben sich im Zuge der Produktentwicklung: Die Tonie-
box musste fiir Kinder in einem Alter ab drei Jahren einfach und sicher zu be-
nutzen sein, technisch reibungslos funktionieren und gleichzeitig als Spielzeug
optisch attraktiv gestaltet sein. Diese Schwierigkeiten haben die Griinder gemeis-
tert, indem sie sich fiir die hohe Produktqualitdt und nicht fiir den kurzfristi-
gen Profit entschieden. Die positiven Folgen dieser Entscheidung fiihrten das
Unternehmen zum wirtschaftlichen Erfolg: Umsatz und Gewinn stiegen rasant
an, wahrend die Anzahl technischer Reklamationen gering blieb. Dieser Erfolg
innerhalb Deutschlands erlaubt der Boxine GmbH, fiir die Zukunft eine inter-
nationale Expansionskampagne zu planen. Einen ersten Schritt in diese Rich-
tung ging das Unternehmen, indem es 2018 eine Zweigniederlassung in London
eroffnete.

Auch die Zahl der Mitarbeiter/innen entwickelten sich positiv: Aus dem Duo
der Griinder im Jahr 2013 ist ein Team aus ca. 80 Personen im Jahr 2018 gewor-
den. Im Unternehmen wird Wert darauf gelegt, eine partizipative Kultur aufrecht-
zuerhalten. Diese steigert sowohl seine Attraktivitét als Arbeitgeber als auch die
Motivation der Mitarbeiter/innen.

Die steigenden Verkaufszahlen fiir die digitalen, nicht physischen Tontrager
in Deutschland sowie fiir die Horbiicher auf dem weltweit grofiten Markt in den
USA bilden die Grundlage fiir eine positive Prognose. Eine direkte Konkurrenz
war zum Zeitpunkt der Fallstudienvorbereitung gering (Stand: November 2018).
Es ist anzunehmen, dass die Boxine GmbH aufgrund der bestehenden Nachfra-
ge und des mangelnden Angebots erfolgreich expandieren und auch auf dem
internationalen Markt einen guten Umsatz erzielen wird. Stahl rechnet damit,
dass wenn das Konzept von Toniebox internationale Bekanntheit erlangt, andere
Unternehmen es nachahmen und modifizieren werden. In der langfristigen Per-
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spektive ist es infolgedessen moglich, dass das Angebot in diesem Marktsegment
zunehmend vielfaltiger, giinstiger und der Markt gesattigt sein wird. Dies wird
den Wettbewerbsdruck auf die Boxine GmbH erhéhen, worauf das Unterneh-
men mit der Erweiterung des Portfolios auf weitere Altersgruppen, zum Beispiel
Grundschulkinder, und der Beibehaltung von hohen Qualitdtsstandards reagie-
ren konnte.
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Max Bomer
2 Compeon GmbH - Digitaler Finanzmarktplatz
am Rhein

Die Digitalisierung in Wirtschaft und Gesellschaft ist in der vergangenen Dekade
in den Fokus der gesellschaftlichen Diskussion geriickt. Die Digitalisierung kann
das Wachstum und die Produktivitdt hierzulande steigern, gleichzeitig entstehen
neue Arbeitspldtze in innovativen Unternehmen, welche die Wettbewerbsfahig-
keit Deutschlands verbessern kénnen.

Auch die Finanzindustrie ist von der Digitalisierung betroffen. Hier sind in
den letzten Jahren junge Finanztechnologieunternehmen (,,Fintechs*) entstan-
den, die durch den Einsatz neuer Technologien innovative Finanzprodukte an-
bieten. Im Mittelpunkt dieser Fallstudie steht die Diisseldorfer Compeon GmbH,
welche einen digitalen Marktplatz fiir gewerbliche Finanzierungen entwickelt
hat. Auf der einen Seite haben Unternehmen die Moglichkeit, auf dieser Inter-
netplattform Finanzierungswiinsche einzustellen. Auf der anderen Seite kénnen
die kooperierenden Finanzdienstleister hierzu Angebote abgeben, aus denen
die Unternehmen das passende auswahlen. Dariiber hinaus bietet die Plattform
auch Finanzvertrieben und Unternehmensberatern Potenziale durch die Finan-
zierungsvermittlung.

Da die Griinder der Compeon GmbH einen finanzwirtschaftlichen Hinter-
grund und keine Kklassische Ausbildung als Software-Entwickler absolviert ha-
ben, wurde die technische Entwicklung der Internetplattform bei der Griindung
der Compeon GmbH im Jahr 2012 einer Agentur als externem IT-Dienstleister
iiberlassen. Im Zuge der Etablierung fassten die Griinder spater den weitreichen-
den Entschluss, eine eigene IT-Abteilung aufzubauen, um die Weiterentwicklung
der Plattform in die eigene Hand zu nehmen und weitere IT-Entwicklungen um-
zusetzen.

Vor diesem Hintergrund analysiert die vorliegende Fallstudie die Umsetzung
des IT-Insourcings am Beispiel der Compeon GmbH. Zuerst wird die Fintech-Bran-
che in Deutschland nadher beleuchtet und die Unternehmensgeschichte erzihlt.
Der Hauptteil konzentriert sich auf die Umsetzung des IT-Insourcings und zeigt
auf, welche Griinde und Herausforderungen fiir die Compeon GmbH mit dieser
Entscheidung verbunden waren. Abschlieflend erfolgt eine Zusammenfassung
der Analyseergebnisse.

https://doi.org/10.1515/9783110663839-002
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Finanzwelt im Umbruch

Mit Verbreitung des Internets und der Digitalisierung sind neue Geschaftsmodel-
le und Produkte entstanden, die nicht selten ganze Branchen grundlegend ver-
dandert haben. In der vergangenen Dekade sind in Deutschland besonders viele
Innovationen und Neugriindungen im Bereich der Finanzdienstleistungen ent-
standen. Hinter den Innovationen stehen junge Unternehmen, die als ,,Fintechs*
bezeichnet werden. Eins ihrer gemeinsamen Merkmale ist, dass sie Finanzdienst-
leitungen durch internetbasierte Apps und den Einsatz moderner Technologien
(kiinstliche Intelligenz, Big-Data-Analyse, Blockchain etc.) anbieten.

Der technische Fortschritt, die internationale Finanzkrise ab 2008 und das
damit eingebiifite Vertrauen gegeniiber Banken gelten als zentrale Faktoren fiir
die Entstehung der Fintech-Branche in Europa und den USA. Vor allem junge
Kunden/innen wandten sich von etablierten Banken ab, um die benutzerfreund-
lichen und transparenten Apps der Fintechs auszuprobieren. In diesem Sinne tre-
ten viele Fintechs mit ihren disruptiven Geschaftsmodellen in direkte Konkurrenz
zu klassischen Finanzdienstleistern. Zudem gibt es eine weitere Gruppe von Fin-
techs, die das bestehende Bankenangebot um Mehrwert- oder Zusatzleistungen
ergédnzt. Eine dritte Gruppe von Fintechs biindelt die Dienstleistungen verschie-
dener Banken in Form von Vergleichs- und Vermittlungsportalen. Zu dieser letzten
Gruppe zdhlt die Compeon GmbH. In der Vermittlung von gewerblichen Finanzie-
rungen gab es im Jahr 2018 neben der Compeon GmbH als Marktfiihrer nur einen
aktiven Wettbewerber mit einem vergleichbaren Geschéftsmodell.

Die zahlreichen Kooperationen zwischen Banken und Fintechs verdeutli-
chen, dass sie mehr als nur konkurrierende Wettbewerber sind. Auf der einen
Seite stehen Fintechs, die iiber innovative Losungen und agile Teams verfiigen,
um kurzfristig auf Marktverdnderungen reagieren zu kénnen — haufig fehlen ih-
nen aber die notwendigen Ressourcen, um schnell und erfolgreich zu wachsen.
Auf der anderen Seite stehen Banken, die aufgrund ihrer Organisationsstruktur
eher trage agieren, wenn es um die Entwicklung und Implementierung neuer L6-
sungen geht. Allerdings besitzen sie umfangreiche finanzielle Ressourcen, einen
grofien Kundenstamm und die notwendigen regulatorischen Befugnisse, um bei-
spielsweise Konten zu fiihren oder Gelder zu bewegen. Vor diesem Hintergrund
haben Kooperationen zwischen alten und neuen Finanzdienstleistern ein grof3es
Synergiepotenzial. Im Jahr 2016 waren knapp 90 Prozent aller deutschen Kredit-
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institute bereits eine Kooperation mit einem Fintech eingegangen oder planten
zumindest eine solche Zusammenarbeit in der nahen Zukunft.t

Im europdischen Vergleich hat Deutschland mit iiber 700 jungen Unterneh-
men im Jahr 2017 die zweitgrofite Fintech-Branche nach Grof3britannien. Seit 2008
ist sie jahrlich um durchschnittlich 33 Prozent gewachsen. Damit steht die Fin-
tech-Branche bei der Anzahl der Griindungen an vierter Stelle in Deutschland.
Zudem registrierten deutsche Fintechs eine steigende Anzahl an Nutzern. 2017
hatte ein Drittel der deutschen Internetnutzer indirekten Kontakt zu dem Produkt
von mindestens einem Fintech aus dem B2C-Bereich.2 Die meisten Fintechs sind
in den Grof3stadten Berlin, Miinchen, Hamburg und den Metropolregionen Rhein-
Main und Rhein-Ruhr beheimatet. Inshesondere in der Bundeshauptstadt hat sich
durch das wachsende Start-up-Okosystem und die hohen Venture-Capital-Inves-
titionen in den vergangenen Jahren eine pulsierende Fintech-Szene entwickelt.

Als Nachteil fiir den Fintech-Standort Deutschland fithren einige Experten die
regulatorischen Hiirden an. Fiir das Betreiben der meisten Finanzdienstleistun-
gen benétigen Unternehmen in Deutschland nach dem Kreditwesengesetz oder
anderen Normen eine kostspielige Lizenz. Im Unterschied zu Deutschland haben
mehrere Lander wie Grof3britannien, die Schweiz oder Singapur besondere regu-
latorische Rahmenbedingungen geschaffen, um Fintech-Griindungen zu férdern.
Die sogenannten regulatorischen Sandkasten erlauben Fintechs, ihr Geschifts-
modell fiir einen bestimmten Zeitraum (zum Beispiel sechs Monate in Grof3bri-
tannien) auszufiihren, ohne die gewGhnlichen regulatorischen Vorgaben der Fi-
nanzaufsicht einhalten zu miissen.

Die Brexit-Entscheidung der Briten kann ein Wachstumstreiber fiir den deut-
schen Fintech-Markt sein, da Fintechs in Groflbritannien Gefahr laufen, den An-
schluss an den EU-Binnenmarkt zu verlieren. Bisher war es aufgrund der EU-Zuge-
horigkeit fiir britische Fintechs moglich, ihre Dienstleistungen ohne besondere
Einschrankungen in Kontinentaleuropa zu vertreiben. Nach dem Wegfall der EU-
Mitgliedschaft kénnten einige britische Unternehmen ihren Hauptsitz von Lon-
don nach Deutschland verlagern. In diesem Fall wiirden insbesondere deutsche
Fintech-Hochburgen wie Berlin profitieren.

1 Vgl. Bundesfinanzministerium (2016), verfiighar unter https://www.bundesfinanzministerium.
de/Content/DE/Standardartikel/ Themen/Internationales_Finanzmarkt/2016-11-21- Gutachten-
Langfassung.pdf?__blob=publicationFile&v=3.

2 Vgl. Digital Pioneers (2018), verfiighar unter https://t3n.de/news/fintech-Start-ups-
deutschland-1097615/.
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Griinder, die sich verstehen

Die Compeon GmbH wurde 2012 von Dr. Frank Wiiller, Kai B6ringschulte und
Dr. Nico Peters in Emsdetten (Nordrhein-Westfalen) gegriindet. Neben der beruf-
lichen Tatigkeit in ihrem Unternehmen verbindet die Gesellschafter eine jahre-
lange Freundschaft: Alle drei stammen aus dem Miinsterland und kennen sich
bereits seit dem Grundschulalter. Eine weitere Gemeinsamkeit der Griinder be-
steht darin, dass jeder von ihnen eine klassische Ausbildung bei einer Bank bzw.
Sparkasse absolviert hat. Mit Beginn des Studiums trennten sich ihre Wege dann
vorlaufig.

Wiiller studierte Betriebswirtschaft und internationale Finanzwirtschaft an
der Fachhochschule Miinster und der Graduate School Pforzheim, bevor er spa-
ter an der Bergischen Universitdat Wuppertal promovierte. Béringschulte erlangte
wissenschaftliche Abschliisse in Volkswirtschaftslehre und Betriebswirtschafts-
lehre an der Fernuniversitdt Hagen. Peters schloss an der Universitdat Miinster den
Studiengang Betriebswirtschaftslehre mit den Schwerpunkten Finanzwirtschaft
und Supply Chain Management ab und promovierte im Anschluss an der Bergi-
schen Universitdat Wuppertal.

Nach ihren Abschliissen arbeiteten die drei zunichst wieder in ihren Aus-
bildungsunternehmen, bevor sie in den Jahren 2006 und 2007 zu einer bank-
orientierten Unternehmensberatung nach Miinster wechselten, um dort im Fir-
menkundenbereich tatig zu werden. Zentrale Schwerpunkte waren prozessuale,
vertriebliche und strategische Fragestellungen der gewerblichen Finanzierung.
Dariiber hinaus haben sie Banken und Sparkassen deutschlandweit beraten, mit-
unter iiber deutsche Grenzen hinaus.

Trotz der dhnlichen Lebensldaufe macht Wiiller deutliche Unterschiede hin-
sichtlich der Kompetenzen der Griinder aus: ,,Nico Peters ist bei uns der strate-
gische Kopf, weil er sehr analytisch denkt. Kai Boringschulte ist sicherlich sehr
stark im Vertrieb, und ich bin eher Generalist und kiimmere mich aufierdem um
die Themen Finance und Operations. Das waren auch damals schon unsere Rollen
bei der ZEB und die haben wir auch bei Compeon fortgefiihrt.*

Am Anfang war die Idee

Auf die Geschiftsidee, die Compeon GmbH zu griinden, ist das Trio im Jahr 2010
aufgrund seiner Beratertétigkeit fiir Banken gekommen. Im Rahmen von Projek-
ten bearbeiteten die drei viele Fragestellungen zum Firmengriindergeschift. Da-
bei hatten sie auch Einblicke in den Privatkundenmarkt, der sich zu dieser Zeit
durch die Digitalisierung rasant verdnderte. Wiiller erinnert sich: ,,Fiir uns lag
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der Schluss nahe, dass die Digitalisierung beim Firmenkundengeschaft nicht Halt
machen wiirde. Die Ideen spielten sich in dem Umfeld Digitalisierung, Firmen-
kundengeschift und Kundengewinnung bzw. Kundenbindung ab. Daher sind die
Gedanken aufgekommen, dass wir Spaf daran haben wiirden, uns selbststdan-
dig zu machen. Es stand natiirlich die Frage im Raum, wie wir dies konkret ma-
chen. Unterschiedliche Recherchen, Projekte, Interviews und Ahnliches haben
uns dann letztlich dazu veranlasst, ein Marktplatzmodell fiir gewerbliche Finan-
zierungen ins Leben zu rufen, und das haben wir dann Ende 2012 mit der Griin-
dung umgesetzt.“

Als Vorbild dienten diverse digitale Marktpldtze aus verschiedenen Branchen
und Industrien. Ein spezielles Marktplatzmodell aus dem Bereich Finanzdienst-
leistungen, welches sich die Griinder sehr genau angeschaut hatten, war interhyp.
Dariiber hinaus beschéftigten sich die drei Griinder auch grundsétzlich mit dem
Thema Marktplatzokonomie und gingen der Frage nach, wie Marktpldtze eine ho-
here Effizienz erzielen kénnen. Dafiir untersuchten sie die grof3en strukturierteren
und standardisierten Marktpladtze wie Check24, Amazon oder Airbnb.

Die ersten fiinf Jahre

Nach dem Markteintritt im Jahr 2013 hat die Compeon GmbH es geschafft, das
Anfragevolumen und den Umsatz jedes Jahr zu verdoppeln. Bislang wurden be-
reits mehr als 500 Millionen Euro an Finanzierungsvolumen erfolgreich bei Ban-
ken platziert. Fiir das Jahr 2019 strebt die Compeon GmbH die Uberschreitung der
1-Milliarden-Grenze an. Wiiller erkldrt das rasante Wachstum mit zwei Effekten:
»Zum einen gibt es den Effekt, dass wir durch die steigende Gré3e mehr Marke-
ting machen und dadurch prasenter sind. Der zweite Effekt ist, dass der Markt fiir
online vermittelte Finanzierung ein sehr stark wachsender Markt ist. Der Markt-
wachstumseffekt erklart sich durch einen Wandel von der stationédren 1:1-Haus-
bankbeziehung hin zu unabhéngigen Anséitzen. Unsere Wachstumskurve flacht
dadurch nicht ab, sondern gewinnt an Dynamik.*

Der Erfolg der Compeon GmbH ldsst sich unter anderem an der Mitarbeiteran-
zahl ablesen. Nach dem Start mit den drei Griindern stieg in den folgenden zwei
Jahren die Anzahl der Mitarbeiter/innen langsam auf zehn. Im Sommer 2018 um-
fasste das Team bereits etwa 80 Mitarbeiter/innen in den Bereichen IT, Marketing,
Firmenkundenbetreuer und Administration. Anfang 2019 ist die Zahl der Mitar-
beiter auf mehr als 100 gestiegen.
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Was Insourcing mit dem Standort zu tun hat

Die wichtigste Entscheidung der Griinder fiir ihr Unternehmen war der Aufbau
einer eigenen IT-Abteilung, um die Compeon-Plattform vollstindig unabhédngig
von externen Dienstleistern betreuen zu konnen, nachdem mit der Entwicklung
der Plattform zunéchst eine Agentur beauftragt worden war.

Im betriebswirtschaftlichen Kontext spricht man an dieser Stelle von ,,In-
sourcing®, das heifdt, zuerst wird eine unternehmerische Aktivitit an ein anderes
Unternehmen ausgelagert (Outsourcing), welche dann in einer spiteren Unter-
nehmensphase internalisiert wird. Es gibt verschiedene Griinde, warum Unter-
nehmen zunichst die IT auslagern. Meistens mdchten sie sich zuerst auf andere
Hauptanliegen konzentrieren. Im Fall der Compeon GmbH stand zunéchst die
Gewinnung von Banken im Vordergrund. Wiiller dazu: ,,Der Kern unserer Tatig-
keit war zu Beginn von Compeon die Bankengewinnung. Diese lag sehr stark bei
uns Griindern, da wir viele Banken aus unserer alten Tatigkeit kannten. Schét-
zungsweise 80 Prozent der Zeit, die wir tdglich allokiert haben, wurde fiir die
Partnergewinnung investiert. Wir haben uns damit auf die Angebotsseite des
Marktplatzes konzentriert. Das Kundenmarketing und die IT waren damals noch
ausgelagert.“

Ein weiterer Grund fiir die initiale Auslagerung der IT war, dass die Griinder
eher Kompetenzen auf den Gebieten Betriebs- und Finanzwirtschaft besitzen und
keine Programmierer sind.

Im Laufe einer Unternehmensentwicklung beginnen viele Griinder, die Aus-
lagerungssituation kritisch zu hinterfragen. Grundsatzlich bestehen verschiede-
ne Ursachen, warum Insourcing in einer spateren Unternehmensphase attraktiv
wird:

1. Geschwindigkeit und Flexibilitat:

Vor allem im IT-Bereich sind schnelle Reaktionszeiten und eine hohe Flexibi-

litdt von hoher Bedeutung. Eine interne Entwicklung erméglicht eine schnel-

lere und effizientere Kommunikation als zu einem externen Entwickler. Hier
kommt es hadufig zu Riickfragen und langen Umsetzungs- bzw. Entwicklungs-
zeiten.

2. Wiedererlangen von Know-how:

Mit der Outsourcing-Entscheidung ist gleichzeitig ein Verlust von firmenin-

ternem Know-how verbunden. Dies ist vor allem dann kritisch, wenn es um

das sensible Kerngeschéaft von Unternehmen geht.

3. Reduzierung der Abhidngigkeit:
Durch die Auslagerung von Prozessen begibt sich das Unternehmen in eine
Abhiéngigkeit von externen Anbietern.
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Arbeitsmoral und -loyalitét:

Mitarbeiter/innen, die sich stark mit einem Unternehmen und dessen Produk-
ten identifizieren, liefern oft bessere Ergebnisse als solche, die keinen unmit-
telbaren Bezug zu dem Unternehmen haben.

Kontrolle und Sicherheit:

Erfolgt die Produktion intern, hat die Geschiftsfiihrung eine bessere Uber-
sicht und Kontrolle der Projekte. Sie wird jederzeit {iber Fortschritte informiert
und kann ggf. Mafinahmen ergreifen, falls Probleme auftreten. Die direkte
Kontrolle einer internen Produktion schiitzt das Unternehmen besser gegen
Verbrechen, Diebstahl, Angriff, Sabotage und Spionage.

Hohere Servicequalitdt und Kundenzufriedenheit:

Die interne Produktion kann zudem die IT-Servicequalitidt und Kundenzufrie-
denheit steigern, da die tatsdchliche Qualitédt der ausgelagerten Produktion
mitunter durch standardisierte Losungen aufseiten des Anbieters nicht den
Kundenerwartungen entspricht.

Kostenreduktion:

Outsourcing dient dazu, Kosten zu senken. Falls jedoch standardisierte Lo-
sungen zu einer unerwartet schlechten Servicequalitit fiihren, kommt es wie-
derum verstirkt zu Anderungswiinschen, welche mit einem deutlichen Kos-
tenanstieg verbunden sind.

Die entscheidenden Motive fiir das Insourcing der IT waren im Fall von Compe-
on eine Steigerung von Geschwindigkeit und Flexibilitdt, um die Entwicklungszy-
klen zu verkiirzen und die Umsetzungszeiten zu verringern.

Insourcing hat fiir Unternehmen in bestimmten Situationen viele Vorteile. Al-

lerdings sind verschiedene Herausforderungen und Risiken mit dieser Entschei-
dung verbunden, welche unbedingt beriicksichtigt werden sollten:

1.

Preis:

Unternehmen neigen bei der Planung des Insourcings dazu, den Business Ca-
se ,,schon zu rechnen®. Dabei passen sie hdufig die bevorstehenden Kosten
fiir die interne Umsetzung so an, dass sie unterhalb der Kosten des externen
Servicepartners liegen. Dies birgt allerdings die Gefahr, dass Abstriche hin-
sichtlich Umsetzungszeit und Qualitdt notwendig sind.

Ubergabe:

Auch bei und nach der Ubergabe des Projekts kann es zu unangenehmen
Uberraschungen kommen, wenn Rechte und Pflichten im Zusammenhang
mit der extern hergestellten Leistung in der Exit-Vereinbarung nicht eindeu-
tig oder zum Nachteil des Unternehmens geregelt sind. Es kann zum Beispiel
sein, dass bestimmte Lizenz- oder Verfiigungsrechte an dem Projekt bei dem
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externen Dienstleister verbleiben und somit eine Abhdngigkeit bestehen
bleibt.
3. Betriebsblindheit:
Nachdem das Projekt internalisiert wurde, besteht die Gefahr, dass keine oder
eine nur unzureichende objektive Einschdtzung im Hinblick auf die eigenen
Leistungen stattfindet. So werden einfache Fehler iibersehen und alternative
Losungsansdtze aufer Acht gelassen. Beides kann in letzter Konsequenz zu
hohen Kosten und einer gehemmten Innovationsfahigkeit des Unternehmens
fithren.
4. Personal:

Der zentrale Punkt beim Insourcing ist der Aufbau eines Teams, welches die
Aufgaben des zuvor ausgelagerten Projekts iibernimmt. Hierfiir muss genii-
gend Personal mit zeitgem&flen IT-Fachkenntnissen zur Verfiigung stehen.
Nur dann ist eine erfolgreiche Ubernahme des Projekts gewihrleistet. Steht
nicht ausreichend qualifiziertes Personal zur Verfiigung oder sind weitere
benoétigte Ressourcen (Hardware-Ausstattung, Server-Kapazitdt, Software-
Lizenzen etc.) nicht korrekt geplant, kann es zu kostspieligen Engpissen
kommen. Teilweise versuchen Unternehmen dann, bestimmte Aktivitdten
anderen Abteilungen zu iibergeben, um den eigenen Aufwand zu senken,
was allerdings zu uniibersichtlichen und schwer handhabbaren Prozessen
fithrt. Dariiber hinaus miissen Unternehmen gewahrleisten, dass Mitarbeiter/
innen mit den schnelllebigen Entwicklungen in der IT Schritt halten. Dafiir
miissen sie laufend weitergebildet und geschult werden, wodurch zusétzliche
Kosten entstehen.

Standortwechsel - gut fiir das Personal

Fiir die Compeon GmbH bestand die gr6f3te Herausforderung beim Insourcing der
IT darin, ein eigenes IT-Team aufzubauen, welches die Arbeitsfelder der Agen-
tur iibernahm und fortfiihrte. Dabei zog die Entscheidung des IT-Insourcings eine
weitere Schliisselfrage nach sich.

Die Compeon GmbH wurde in Emsdetten, einer Kleinstadt mit etwa 36.000
Einwohnern, gegriindet. Bei dem Versuch, dort ein eigenes IT-Team aufzubauen,
stellten die Griinder fest, dass sie im Miinsterland zwar Bankkaufleute gut rekru-
tieren konnten, allerdings keine qualifizierten IT-Fachkréfte. Wiiller erinnert sich:
,»Als wir begonnen haben ITler zu suchen, die Know-how im Online-Marketing ha-
ben und sich in der Nische Internet und Finance auskennen, mussten wir schnell
feststellen, dass nur sehr wenige Bewerbungen eingingen. Hinzu kam, dass die
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Bewerber an Homeoffice-Ansédtzen interessiert waren, weil sie sich nicht vorstel-
len konnten, nach Emsdetten zu ziehen.*

So wurde den Griindern klar, dass ein neuer Standort fiir die Compeon GmbH
benétigt wird, um eine schlagkriftige eigene IT-Abteilung aufbauen. Es kamen
verschiedene Standorte infrage. Um herauszufinden, welche Stddte am besten
fiir den Aufbau des IT-Teams geeignet sind, verdffentlichten die Griinder Stellen-
anzeigen fiir verschiedene Standorte und warteten das Feedback ab. Wiiller da-
zu: ,,Wir stellten fest, dass Diisseldorf bei den Bewerbern gut ankam. Wir haben
uns dann dazu entschieden, den kleinen Standort, der bereits in Diisseldorf be-
stand, stetig zu erweitern. Also korrelierte der Teamaufbau der IT stark mit dem
Umstand, dass wir nach Diisseldorf gegangen sind.“

Die drei Griinder fanden in Alex Bierhaus einen IT-Experten als Leiter des
IT-Teams, der zuvor schon im Raum Diisseldorf verortet war und als neuer vier-
ter geschiftsfiihrender Gesellschafter den Aufbau der internen IT-Abteilung maf3-
geblich vorantrieb. Wiiller erinnert sich: ,,Alex Bierhaus ist bei unterschiedlichen
Events aufgetreten und hat Compeon bekannter gemacht. Dadurch haben wir es
geschafft, sehr gute Entwickler, die am Markt rar gesét sind, fiir Compeon zu ge-
winnen.“

Die Landeshauptstadt unterscheidet sich von anderen Start-up-Metropolen
wie Berlin laut Wiiller in der geringeren Arbeitnehmerfluktuation, inshesondere
bei IT-Fachkraften. Aufierdem ist eine hohe Anzahl an IT-Fachkriften durch die
breit gefacherte Unternehmenslandschaft und die verschiedenen Hochschulen in
Diisseldorf unmittelbar beheimatet. Zudem hat die Stadt eine gewisse Strahlkraft
und Fachkréfte sind gewillt, fiir einen neuen Job nach Diisseldorf umzuziehen.
Wiiller dazu: ,,Wir haben einige Kollegen gewinnen konnen, die aus der Region
Miinster kommen und es als spannendes Momentum gesehen haben, jetzt mit
einer Jobveranderung nach Diisseldorf zu ziehen.“

Standortwechsel - gut fiir Kunden

Die Entscheidung des IT-Insourcings ging mit einem Wechsel des Standorts von
Emsdetten nach Diisseldorf einher, da dort eine bessere Personalverfiigbarkeit
von IT-Fachkraften gegeben ist. Dariiber hinaus brachte der neue Standort wei-
tere wichtige Vorteile mit sich, die sich positiv auf das Wachstum der Compeon
GmbH auswirkte.

Die Compeon GmbH spricht mit ihrem Marktplatz fiir die Vermittlung von ge-
werblichen Finanzierungen mehrere unterschiedliche Zielgruppen an. Zum einen
handelt es sich um Unternehmen, die iiber die Plattform wegen einer Finanzie-
rung anfragen. Zum anderen sind die angeschlossenen Finanzdienstleister eben-
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falls als Kunden anzusehen, da die Compeon GmbH durch das Marktplatzmodell
von ihnen nach erfolgreicher Vermittlung eine Vergiitung erhalt und mit der An-
zahl an Finanzdienstleistern das Angebot fiir die Unternehmen wéchst und die
Plattform attraktiver wird. Des Weiteren bietet die Plattform auch Potenzial fiir
Finanzbetriebe und Berater, die durch die Plattform Finanzierungsvorhaben ih-
rer gewerblichen Kunden ausschreiben. Auch Unternehmen nutzen Compeon fiir
den Absatz ihrer Produkte, um ihren Kunden so direkt die passende Finanzierung
zum Produkt liefern zu kénnen.

Im Hinblick auf die Firmenkunden ist Diisseldorf als neuer Standort fiir die
Compeon GmbH interessant, da die Stadt geostrategisch im Rheinland und in der
Nidhe des Ruhrgebiets liegt. Aufgrund dieser Lage haben sich dort viele Firmen
aus unterschiedlichen Industrien angesiedelt, was ebenfalls bei der Standortent-
scheidung beriicksichtigt wurde. Wiiller erklart: ,,In NRW findet man im européi-
schen Vergleich die grofite Akkumulation von mittelstindischen Unternehmen
vor. Mit unserem Business-to-Business-Konzept war das ein sehr wichtiger Fak-
tor in unserer Standortentscheidung.*

Uber die digitale Plattform der Compeon GmbH schliefen Kunden in ganz
Deutschland online Finanzierungen ab. Daher nehmen die Kundenbetreuer des
Unternehmens selten Termine auf3er Haus wahr. Allerdings stellt Wiiller fest, dass
eine gewisse raumliche Ndhe einen positiven Effekt auf Wahrnehmung der Fir-
menkundschaft ausiibt.

Dariiber hinaus wurde die Dichte an Finanzinstituten bei der Standortwahl
beriicksichtigt. In Deutschland stellt Frankfurt am Main den Hauptfinanzmarkt-
platz dar. Im Fall der Compeon GmbH war dies allerdings nicht ausschlaggebend.
Wiiller dazu: ,,Frankfurt ist zwar der gréf3te Finanzplatz in Deutschland. Aber von
unseren zentralen Partnern sitzen gar nicht mehr so viele in Frankfurt. Wir set-
zen sehr bewusst darauf, mit den Primérinstituten wie Volksbanken, Raiffeisen-
banken und Sparkassen zusammenzuarbeiten. Dariiber hinaus sitzen aber auch
die grof3en Privatbanken oder auch Kleinere Privatbanken in anderen Stadten als
Frankfurt. Diisseldorf bietet daher mit der zentralen Lage fiir uns weitere Vor-
teile.”

Kurz und biindig

Die Digitalisierung betrifft jeden, da sie mit einem tiefgreifenden Wandel in nahe-
zu jedem Lebensbereich verbunden ist. Die digitale Transformation in Deutsch-
land birgt grofle Chancen fiir mehr Lebensqualitit, neue Geschaftsmodelle und
effizienteres Wirtschaften.
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Inzwischen hat die Digitalisierung in Deutschland auch die Finanzindustrie
eingeholt. Junge Fintechs iiberraschen mit innovativen Ideen und sorgen fiir Auf-
bruchsstimmung. Einige von ihnen werden zu einer Gefahr fiir etablierte Banken
und Versicherungen, da ihre Dienstleistungen mdgliche Alternativen fiir Kunden
darstellen. Andere Fintechs arbeiten bewusst mit Banken zusammen und nutzen
Synergiepotenziale.

Eins der erfolgreichsten Fintechs in Deutschland ist die Compeon GmbH.
Uber ihre Internetplattform fiir gewerbliche Finanzierungen bringt sie Firmen-
kunden, die Finanzierungen nachfragen, und Finanzpartner, die Finanzierungs-
16sungen anbieten, zusammen. Auf diese Art und Weise eroffnet das Unterneh-
men den Banken einen neuen Vertriebsweg und bietet den Firmen eine transpa-
rente Auswahl an Finanzierungsangeboten.

Wie bei den meisten Fintech-Griindungen kam auch die Idee fiir die Compe-
on GmbH von erfolgreichen Branchenkennern, hier Beratern, die auf eine jah-
relange Berufserfahrung im Firmenkundengeschift zuriickblickten. Nach einer
intensiven Auseinandersetzung mit gewerblichen Finanzierungen erkannten die
drei Griinder, dass digitale Marktpldtze auch im Bereich der Mittelstandsfinanzie-
rung zu einem erheblichen Effizienzgewinn fiihren kénnen. Die technische Um-
setzung des digitalen Geschiftsmodells erfolgte zunédchst wie bei den vielen Fin-
techs durch eine beauftragte Agentur.

Die externe Entwicklung einer digitalen Plattform ist hdufig die zundchst bes-
te Losung fiir Fintech-Griinder, da diese — wie im Fall der Compeon GmbH - aus
der Finanzindustrie stammen und keine Software-Entwickler im klassischen Sin-
ne sind. Die externe Betreuung der Plattform bringt allerdings auch diverse Nach-
teile mit sich. Da digitale Geschiaftsmodelle permanent auf dem Priifstand stehen
und laufend weiterentwickelt werden miissen, entschieden sich die Griinder da-
fiir, eine eigene IT-Abteilung aufzubauen, um die Plattform schnell und flexibel
pflegen zu kénnen. Dariiber hinaus entwickeln die IT-Mitarbeiter neben der zen-
tralen Plattform auch weitere Service-Angebote fiir Kunden wie einen Chatbot,
Voice Assist oder die Integration in Partnersysteme iiber tiefe Schnittstellen.

Im Zuge dieser Umstrukturierung bemerkten die Griinder bald, dass an ih-
rem urspriinglichen Griindungsort Emsdetten nicht ausreichend Programmierer
vorhanden waren und Programmierer auf3erhalb der Stadt nicht iiberzeugt wer-
den konnten, in die Kleinstadt zu wechseln. Daher zog die Entscheidung des IT-
Insourcings eine Verlegung des Standorts nach Diisseldorf nach sich, da die Ver-
fiigharkeit von gut ausgebildeten IT-Spezialisten in der Rheinmetropole deutlich
besser aussah. Zudem befindet sich die Compeon GmbH nun nédher an vielen Fir-
menkunden und Banken, welche zu einem grofien Teil im Ballungsgebiet Rhein-
Rubhr verortet sind.
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Infolge der IT-Eingliederung haben sich die Entwicklungszyklen fiir die Platt-
form deutlich verkiirzt. Die Compeon GmbH ist inzwischen deutlich schneller und
flexibler bei der Entwicklung und Implementierung neuer Features. Die hohere
Agilitét in der Plattformentwicklung iibt zudem einen unmittelbaren Einfluss auf
die Anzahl der Anfragen aus. Damit ist das Unternehmen nun bestens aufgestellt,
um weiterhin zu wachsen und die Rolle des Marktfiihrers in Deutschland in der
digitalen Vermittlung von gewerblichen Finanzierungen zu behaupten.
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3 digihub Diisseldorf/Rheinland -
Digitale Geschadftsmodelle

Die Bedeutung der digitalen Wirtschaft nahm nicht nur international wie bei-
spielsweise im Silicon Valley, sondern auch in Deutschland rasant zu. In diesem
Zuge hielt die Digitalisierung Einzug in alle Branchen, Unternehmen und Ge-
schiftsmodelle — auch in Nordrhein-Westfalen. Besonders fiir diesen Industrie-
standort stellten der Strukturwandel und die Digitalisierung eine grof3e Heraus-
forderung dar, gleichzeitig jedoch auch eine grofie Wachstumschance. Mit der
Initiative Digitale Wirtschaft NRW (DWRNW) setzte sich das Land im Jahr 2015
das Ziel, die Rahmenbedingungen fiir die digitale Wirtschaft zu verbessern, in-
dem es anhand verschiedener Mafinahmen elektronische Geschaftsmodelle und
-prozesse starkte. Eine Schliisselmafinahme der DWNRW-Strategie stellen sechs
DWNRW Hubs dar. Einer dieser Hubs — der digihub Diisseldorf/Rheinland -
hat das Ziel, zum Matchmaker und Accelerator fiir den Mittelstand, Start-ups,
Hochschulen und Konzerne zur Entwicklung neuer digitaler Geschiftsmodelle,
Produkte und Losungen in Diisseldorf und Umgebung zu werden. Da innovative
Start-ups fiir den digitalen Fortschritt in Deutschland eine wichtige Rolle spielen,
ist die Unterstiitzung der lokalen Griindungsszene ein Schwerpunkt des digihubs
Diisseldorf/Rheinland. Nachdem er 2016 den Zuschlag fiir die Férdermittel als
DWNRW Hub erhielt, stand sein Team vor einer zentralen Entscheidungssituati-
on: Wie kann der digihub die Férdermittel sinnvoll einsetzen, um Matchmaker
fiir Start-ups, Mittelstand, Hochschulen und Konzerne zur Entwicklung neuer
digitaler Geschaftsmodelle, Produkte und Lésungen zu werden und die Start-up-
Landschaft in Diisseldorf nachhaltig wettbewerbsfahig zu machen?

Nach einer Analyse sinnvoller Mafinahmen zum Aufbau eines Digital Hubs
mit den Schwerpunkten Matchmaking und Open Innovation, wie zum Beispiel
eigener Co-Working Space, Events, Digital Academy, Workshops, Accelerator-Pro-
gramm oder Digitalberatung entschied sich der digihub Diisseldorf/Rheinland,
mit den Bausteinen ,,Events“ und ,,Ignition“, dem eigenen Accelerator zu starten.
Durch die Implementierung dieser Bausteine gelang es dem digihub Diisseldorf/
Rheinland seit seiner Griindung im Jahr 2016, die Griinderszene in Diisseldorf und
Umgebung vielfaltig positiv zu beeinflussen.

https://doi.org/10.1515/9783110663839-003
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Digitale Wirtschaft

Die digitale Wirtschaft umfasst alle Wirtschaftszweige, die von der Digitalisie-
rung betroffen sind. ,,Digitalisierung® beschreibt die Entwicklung und Verdnde-
rung von Produkten, Dienstleistungen, Geschaftsmodellen und unternehmens-
internen Kernprozessen durch die Nutzung von Informations- und Kommunikati-
onstechnologien (IKT). Der digitale Wandel bietet Méglichkeiten fiir neue digitale
Produkte, Dienstleistungen, Prozesse und Geschiftsmodelle, zudem ergeben sich
Chancen fiir mehr Lebensqualitit, revolutiondre Geschaftsmodelle und effizien-
teres Wirtschaften.!

Die Bedeutung der digitalen Wirtschaft hat sowohl international als auch in-
nerhalb von Deutschland seit den 2000ern rasant zugenommen, sodass neue di-
gitale Losungen bestehende Branchen, Unternehmen und Geschéaftsmodelle ge-
fahrdeten. Dementsprechend formulierte die Bundesregierung im Jahr 2014 fiir
Deutschland das Ziel, digitales Wachstumsland Nr. 1 in Europa zu werden, um
langfristig international wettbewerbsfidhig zu bleiben. Die Studie ,,Wirtschaft DI-
GITAL" maf3 mit dem ,Wirtschaftsindex Digital“ in einer Zahl, inwiefern die Digi-
talisierung in deutschen Unternehmen fortgeschritten war. 2018 lagen deutsche
Unternehmen im Schnitt lediglich bei einem Index von 54 von 100 Punkten, jedem
vierten deutschen Unternehmen bereitete die Digitalisierung noch Schwierigkei-
ten.2

Neben bestehenden Corporates, mittelstindischen Unternehmen und Uni-
versitdten spielen vor allem Start-ups eine wichtige Rolle fiir den digitalen Fort-
schritt aufgrund ihrer innovativen und disruptiven Ideen. Deshalb wird im di-
gitalen Wandel Deutschlands verstiarkt auf die Innovationskraft von Start-ups
gesetzt.? Voraussetzungen hierfiir sind kluge Rahmenbedingungen und eine ge-
zielte Forderung. Insbesondere fiir mittelstindische Produktionsunternehmen
stellt die Digitalisierung einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil, jedoch auch
eine bedeutende Herausforderung dar. Daher sind sie auf Forder- und Beratungs-
angebote angewiesen. Diese Angebote stellt beispielweise die Initiative DWNRW
durch verschiedene Maf3inahmen bereit.

1 Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (2019), verfiighar unter https://www.bmwi.de/
Redaktion/DE/Dossier/digitalisierung.html.

2 Vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (2018), verfiighar unter https://www.
bmwi.de/Redaktion/DE/Publikationen/Digitale- Welt/monitoring-report-wirtschaft-digital-
2018-langfassung.pdf?__blob=publicationFile&v=4.

3 Vgl. Presse- und Informationsamt der Bundesregierung (o. ].), verfiighar unter https://www.
digitale-agenda.de/Webs/DA/DE/Handlungsfelder/2_DigitaleWirtschaft/digitale-wirtschaft_
node.html.
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Initiative DWNRW

Die Digitalisierung war besonders fiir Nordrhein-Westfalen eine Herausforderung,
da im Ruhrgebiet traditionelle Industrien wie beispielsweise die Montanindus-
trie und der Maschinenbau lange Zeit vorherrschten. Gleichzeitig bedeutete die
Digitalisierung jedoch auch eine grof3e Wachstumschance. Das Bundesland ver-
fiigte bereits iiber eine starke industrielle Basis an Unternehmen: die zahlreichen
Global Player der Industrie sowie die international erfolgreichen ,,Hidden Cham-
pions“ des Mittelstands. Nordrhein-Westfalen sah deshalb ein hohes Innovations-
potenzial sowie einen Wettbewerbsvorteil in der Verbindung dieser bestehenden
Unternehmen mit den kreativen Ideen digitaler Start-ups.*

Verschiedene Studien ermittelten die Voraussetzungen wie Netzwerke, die
Finanzierung sowie Unterstiitzung von anderen Wirtschaftsakteuren fiir die er-
folgreiche Entstehung von Start-ups. Deshalb wurde im Jahr 2015 die ,,Digitale
Wirtschaft NRW“, eine Initiative des Ministeriums fiir Wirtschaft, Innovation,
Digitalisierung und Energie des Landes NRW, gegriindet. Das Ziel war es, die
Rahmenbedingungen fiir die digitale Wirtschaft zu verbessen. Deshalb stellte
das Land einen konkreten Mafinahmenkatalog mit einem Volumen von bis zu
42 Millionen Euro vor, um die Digitalisierung hinsichtlich elektronischer Ge-
schiftsmodelle und -prozesse zu starken. Unter dem Leitmotiv ,,Kopfe, Kapital
und Kooperation“ von und fiir Start-ups, Mittelstand und Industrie fiir digitale
Geschiftsprozesse und -modelle in Nordrhein-Westfalen wurden sechs konkrete
Unterstiitzungsmafinahmen entwickelt. Eine dieser sechs Mafinahmen waren die
DWNRW Hubs als regionale Zentren fiir die ,,Digitale Wirtschaft NRW*.>

DWNRW Hubs

Schliisselmafinahme und Herzstiick der DWNRW-Strategie waren sechs Hubs in
Aachen, Bonn, Diisseldorf, Kéln, im Miinsterland und im Ruhrgebiet (Abb. 3.1).
Die Hubs stellen, als gemeinsamer Verbund fiir NRW, Plattformen fiir die Koope-
ration von Start-ups, Mittelstand, Konzernen, Universitdten und Investoren bei
Digitalprojekten dar. Als iibergeordnete Zielsetzung galten die Aspekte Kapital-
aktivierung, Kooperationswerkstatt sowie ein Flachen- und Regionalbezug, der
spezifische digitale Stirken, Strukturen und Perspektiven verbinden sollte. Ne-

4 Vgl. Ministerium fiir Wirtschaft, Innovationen, Digitalisierung und Energie des Landes Nord-
rhein-Westfalen (0. ].), verfiigbar unter https://www.wirtschaft.nrw/digitale-wirtschaft.
5 Vgl. Ministerium fiir Wirtschaft, Innovationen, Digitalisierung und Energie des Landes Nord-
rhein-Westfalen (0. ].), verfiigbar unter https://www.wirtschaft.nrw/digitale-wirtschaft.
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ben der Tatigkeit als Anlaufstelle und Kooperationsvermittler fiir die handelnden
Akteure ermdglichten die DIWNRW Hubs es den Unternehmen digitale Prototypen
und White-Label-Losungen fiir Geschéftsmodelle im Netz zu erarbeiten.®

Region Dusseldorf/Rheinland

digihub ¥ s

digitalhub .!'..

cologne

JislHUB

N
’Ai
DIGITALHUEDE

Abb. 3.1: Der digihub Diisseldorf/Rheinland und fiinf weitere DWNRW Hubs (Quelle: https://
digihub.de/)

digihub Diisseldorf/Rheinland

Im Januar 2016 erfolgt ein Forderaufruf des Landes Nordrhein-Westfalen, auf
welchen hin sich jede Stadt und jede Kommune bewerben konnte. Der damali-
ge Leiter der Wirtschaftsforderung in Diisseldorf verantwortete den Antrag der

6 Vgl. Ministerium fiir Wirtschaft, Energie, Industrie, Mittelstand und Handwerk des Lan-
des Nordrhein-Westfalen (0. J.), verfiigbar unter https://www.ptj.de/lw_resource/datapool/
systemfiles/cbox/2926/live/lw_bekdoc/web_nrwbroschre_hubs.pdf.
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Region Diisseldorf/Rheinland und kontaktierte Peter Hornik und Dr. Klemens
Gaida. Beide besafien bereits jahrelange Erfahrung: Hornik war etablierter Se-
riengriinder, Angel Investor, Mitinitiator der Start-up-Sprints in Diisseldorf und
Berater bei einem Energiekonzern. Gaida hatte im Bereich Mobile Kommuni-
kationssysteme und -dienste promoviert und war als Innovationsmanager sowie
Unternehmensberater titig gewesen. 2012 griindeten sie gemeinsam die 1stMover,
ein Beteiligungs- und Beratungsunternehmen, durch welches sie mit zwei wei-
teren Business-Angels-Erstfinanzierungen (ca. 25.000 bis 100.000 Euro) gegen
einen Unternehmensanteil fiir Start-ups tatigten. Diese Tatigkeit betrieben sie mit
grofler Leidenschaft und gehorten fiir diesen Bereich zu den ersten Anbietern in
Diisseldorf.

Da Hornik und Gaida sich gut vorstellen konnten, die Geschaftsfiihrung eines
DWNRW Hubs in Diisseldorf zu iibernehmen, stiegen sie in die Antragstellung
mit ein. Sie pitchten erfolgreich fiir die Stadt Diisseldorf, sodass am 8. Juli 2016
der Erhalt des Zuschlags von dem damaligen NRW-Wirtschaftsministers Garrelt
Duin verkiindet wurde. Daraufhin wurde der digihub Diisseldorf/Rheinland im
September 2016 mit einem kleinen Gesellschafterkreis — bestehend aus der Lan-
deshauptstadt Diisseldorf, der IHK Diisseldorf, dem Rhein-Kreis Neuss und der
Wirtschaftsforderung Ménchengladbach — gegriindet und nahm im Oktober 2016
mit vielen weiteren Kooperationspartnern seine Tatigkeit auf.

Die Finanzierung

Die Finanzierung der DWNRW Hubs, unter anderem des digihubs Diisseldorf/
Rheinland, erfolgte durch verschiedene Parteien. Im Rahmen der ausgeschriebe-
nen Fordermittel konnte pro Hub eine Férdersumme in Héhe von bis zu 1,5 Millio-
nen Euro (Férderquote: maximal 50 Prozent, 500.000 Euro pro Jahr bei drei Jah-
ren Forderzeitraum; 50 Prozent Eigenmittel) beantragt werden. Dariiber hinaus
mussten Eigenmittel akquiriert werden. Die Eigenmittel von 500.000 Euro pro Jahr
wurden durch die Partner des digihubs Diisseldorf/Rheinland bereitgestellt. Die
Landeshauptstadt Diisseldorf stellte mit 250.000 Euro pro Jahr den gréfiten Teil
zur Verfiigung. Die weiteren Gesellschafter — IHK Diisseldorf, WFMG Wirtschafts-
forderung Monchengladbach und der Rhein-Kreis Neuss — zahlten jeweils wei-
tere 20.000 bis 50.000 Euro pro Jahr. Alle assoziierten Kooperationspartner wie
beispielsweise Vodafone oder der Flughafen Diisseldorf zahlten ebenfalls bis zu
50.000 Euro pro Jahr zur Sicherung der Ko-Finanzierung. Dariiber hinaus bestand
die Moglichkeit einer Anschlussférderung des digihubs Diisseldorf/Rheinland zu
den gleichen Bedingungen fiir weitere zwei Jahre, sofern im dritten Férderjahr der
Hub mit Erfolg evaluiert wurde und dariiber hinaus die nétigen Haushaltsmittel
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fiir die Férderung zur Verfiigung standen. Hornik zufolge musste der digihub Diis-
seldorf/Rheinland wie die anderen DWNRW Hubs hierfiir durch eine Zwischen-
evaluation gehen, einen Folgeantrag einreichen und vor einer Jury pitchen. Au-
Berdem mussten sie jeden einzelnen Partner/jede einzelne Partnerin von ihrem
Erfolg iiberzeugen, sodass sie weitere Férdersummen fiir den Anschlusszeitraum
erhalten wiirden.

Die Mission und die angebotenen Services

Die Mission lautete: ,,Der digihub Diisseldorf/Rheinland ist Matchmaker und Ac-
celerator fiir Mittelstand, Start-ups, Hochschulen und Konzerne zur Entwicklung
neuer digitaler Geschiftsmodelle, Produkte und Lésungen.“” Der Fokus lag da-
bei auf der digitalen Wirtschaft im Allgemeinen und wurde nicht auf bestimmte
Branchen und digitale Technologiefelder ausgerichtet.
Diese Mission sollte erfiillt werden, indem der digihub Diisseldorf/Rheinland
folgende Services anbot:
-, Zugang zum Start-up-Okosystem, neuen Trends und frischen Képfen,
— Austausch zu Best Practice im Bereich digitale Technologien und Transfor-
mation,
— Innovative Events zur Entwicklung neuer Digitalprodukte und Geschéaftsmo-
delle,
— Forderung von Start-up-, Hochschul- und Companyteams.“®

Diese Services wurden iiber verschiedene Bausteine des digihubs Diisseldorf/
Rheinland umgesetzt: Events, das Ignition-Programm, welches frisch formierte
Teams dabei unterstiitzte, ihre digitalen Innovationsprojekte voranzutreiben,
und Corporate Services fiir Corporate-Innovation-Teams, zum Beispiel Accelera-
tion-as-a-Service, Bootcamps und Corporate Innovation Challenges. Das Team
des digihubs Diisseldorf/Rheinland bestand zu Beginn neben den Geschiftsfiih-
rern aus vier weiteren Personen und zwei Werkstudenten, die sich um Arbeits-
gebiete wie beispielsweise Marketing, Kommunikation, Events, Strategie und
Programme kiimmerten.

7 Digihub Diisseldorf Rheinland (o.].), verfiighar unter https://digihub.de/.
8 Digihub Diisseldorf Rheinland (o. ].), verfiigbar unter https://digihub.de/.
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Wettbewerber des digihubs Diisseldorf/Rheinland

Im Rahmen der Initiative DWNRW wurden neben dem digihub Diisseldorf/Rhein-

land die Hubs in Aachen, Bonn, Koln, im Miinsterland und im Ruhrgebiet ins

Leben gerufen. Nach Hornik gab es in gewisser Weise unter den Hubs einen ,,ge-

sunden Wettbewerb“. Da sie alle sehr talentierte Hub-Kollegen/innen waren,

forderten sie sich durch neue Ideen und Erfolge gegenseitig heraus. Genau das
half den Hubs wie dem digihub Diisseldorf/Rheinland erheblich dabei, ,,die Span-
nung hochzuhalten, immer neue Dinge zu testen und nicht aufzuhéren Gas zu
geben und sich weiter zu entwickeln.* (Hornik). Gleichzeitig betonte er, dass die

DWNRW Hubs als Verbund agierten und ein ,,Miteinander“ praktizierten. Des-

halb standen die Hubs in engem Austausch und unterstiitzten sich gegenseitig

beispielsweise bei Matches zwischen Start-ups und mittelstindischen Unterneh-
men oder Corporates, die sich im jeweiligen ,,Gebiet* der anderen Hubs befanden.

Diese Kombination aus Kooperation und Wettbewerb wurde auch beim ersten

DWNRW Hub Battle, das alle Hubs gemeinsam veranstalteten, offensichtlich.
Nachdem der Wirtschaftsminister im Juli 2016 den Erhalt des Zuschlags als

DWNRW Hub verkiindet hatte, erfolgte die Griindung der Digital Innovation Hub

Diisseldorf/Rheinland GmbH am 22. September 2016. Es stellte sich die Frage, wie

die Ziele und Aufgabenstellung als DWNRW Hub am sinnvollsten umgesetzt wer-

den konnten. Das Start-up-Okosystem in Nordrhein-Westfalen sollte ausgebaut
werden, um so gemeinschaftliche Investitionen in eine tragfahige Infra- und Fi-
nanzierungsstruktur fiir Start-ups der digitalen Wirtschaft anzuregen und Anlauf-
stellen fiir internationale Start-ups zu bieten.® Die konkrete Aufgabenstellung in
Verbindung mit der Férdersumme enthielt die folgenden fiinf Punkte:
Der digihub Diisseldorf/Rheinland sollte

— als Drehschreibe fiir die Organisation der Zusammenarbeit zwischen Start-
ups, Industrie und Mittelstand fungieren,

— die Anlaufstelle fiir die handelnden Akteure der digitalen Wirtschaft in NRW
sein,

- ein Ort fiir die Entwicklung von digitalen Prototypen und White-Label-Losun-
gen fiir Geschaftsmodelle im Netz von Start-ups, Mittelstand und Industrie
sein,

— lokale Aktivitaten im Hinblick auf den 6rtlichen Aufbau von Kooperationen
zwischen Start-ups, Mittelstand und Industrie fiir die digitale Wirtschaft und
deren iiberregionale Vernetzung bzw. Zusammenarbeit unterstiitzen und

9 Vgl. Ministerium fiir Wirtschaft, Innovationen, Digitalisierung und Energie des Landes Nord-
rhein-Westfalen (o.].), verfiigbar unter https://www.wirtschaft.nrw/dwnrw-hubs.
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— sowohl die Raumlichkeiten, das relevante Netzwerk und die inhaltliche,
serviceorientierte und organisatorische Zusammenarbeit zwischen den han-
delnden Zielgruppen sicherstellen.t°

Aufgrund dieser Aufgabenstellungen stand fiir den digihub Diisseldorf/Rhein-
land die folgende Frage im Vordergrund: Wie konnen wir die Férdermittel sinnvoll
einsetzen, um Matchmaker fiir Start-ups, Mittelstand, Hochschulen und Konzer-
ne zur Entwicklung neuer digitaler Geschaftsmodelle, Produkte und Losungen zu
werden und die Start-up-Landschaft in Diisseldorf nachhaltig wettbewerbsfahig
zu machen?

Events und Accelerator

Um eine zielfiihrende Losung zu finden, wurden verschiedene Alternativen erwo-
gen. Zur Debatte standen: Coworking Space, Events, Academy, Bootcamp, Ideen-
workshops, Inkubator und Accelerator.

Die Griindung eines Coworking Space wire eine offensichtliche und nahe-
liegende Losung gewesen, um die Férderbedingungen zu erfiillen. In einem Co-
working Space lassen sich verschiedene Akteure auf einfache Art und Weise zu-
sammenbringen, um das Netzwerken, den Austausch und die Zusammenarbeit
zu fordern. Abgesehen von diesen Vorteilen galt es, auch die Nachteile zu beriick-
sichtigen. Sollte ein nicht unerheblicher Teil des Budgets fiir die Investition in
einen Coworking Space verwendet werden? Dem Team wurde nach einigen Be-
obachtungen und Analysen schnell bewusst, welche grof3e Herausforderung es
wadre, einen Coworking Space profitabel zu betreiben. Die standige Aufgabe wiir-
de darin bestehen, geniigend Mieter, das heif3t Hub-Benutzer, zu akquirieren, um
die Miete fiir den Hub und alle weiteren Fix- und variablen Kosten abzudecken.
Zusétzlich miisste der Coworking Space sich als Eventfldche eignen, um durch-
gehend Events zu hosten. Dariiber hinaus erfolgte eine Bestandsanalyse fiir den
Coworking-Markt in Diisseldorf, die ergab, dass er bereits gesittigt war. Seit Ende
2016 bzw. Anfang 2017 gab es als Anbieter und Wettbewerber bereits den Factory
Campus, das Gewdchshaus und den Startplatz, die insgesamt ca. 15.000 Quadrat-
meter Coworking-Flache boten. Deshalb fiel die Entscheidung gegen die Griin-
dung eines eigenen Coworking Space und fiir die Einmietung in den bestehenden

10 Vgl. Ministerium fiir Wirtschaft, Energie, Industrie, Mittelstand und Handwerk des Lan-
des Nordrhein-Westfalen (0. J.), verfiigbar unter https://www.ptj.de/lw_resource/datapool/
systemfiles/cbox/2926/live/lw_bekdoc/web_nrwbroschre_hubs.pdf.
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Coworking Space des Startplatzes in Diisseldorf. Der Standort im Medienhafen
profitierte von der Ndhe zu anderen Start-ups und Unternehmen wie trivago, sip-
gate und CUMULOCITY.

Baustein 1: Events

Da das explizite Ziel der DWNRW Hubs die Vernetzung und Kooperation zwi-
schen Start-ups, Mittelstands- und Industrieunternehmen in der digitalen Wirt-
schaft war, legte das digihub-Team den Baustein ,,Events® recht bald fest. Bei den
Events wurden die verschiedenen Akteure zusammengebracht, um den Start-ups
die Moglichkeit zu bieten, in Kontakt zu wichtigen Entscheidern wie Investoren
und Corporates zu treten, transparent zu erscheinen, ihre Produkte und Services
bekannt zu machen, Pilotprojekte abzuschlieflen und Finanzierungen zu erhal-
ten. Dariiber hinaus boten die Events den etablierten Unternehmen die Moglich-
keit fiir Reverse Pitches. Denn diese erhielten nicht mehr automatisch die besten
Hochschulabsolventen/innen eines Jahrgangs oder die innovativsten Kooperati-
onspartner/innen. Um das Angebot so vielfiltig wie moglich zu gestalten, wurden
sowohl Events in kleinem Rahmen wie beispielsweise das monatliche Griinder-
friihstiick als auch grof3e Events mit bis zu 2.500 Besuchern, beispielsweise am
»Demo Day*“, angeboten. Dabei war die Wahl der Location fiir die Events von be-
sonderer Bedeutung, um eine entspannte, zielfiihrende Atmosphdare schaffen zu
konnen. Deshalb setzte der digihub Diisseldorf/Rheinland statt auf iibliche Loca-
tions wie Kongresszentren oder Hotels eher auf auflergewohnliche Orte wie alte
Industrieareale. Nach vier Wochen wurden die ersten Events veranstaltet, und im
Jahr 2018 war der digihub Diisseldorf/Rheinland mit Events wie ,,Hackathons®,
»oummits“, ,NRW Hub Battles®, ,Innovation Nights“, ,,Bar Camps“ und ,,De-
mo Days“ nach eigener Aussage regelrecht zu einer ,,Eventmaschine® (Hornik)
geworden.

Baustein 2: Ignition — der digihub Accelerator

Obwohl der Baustein ,,Events“ erfolgreich war, bedurfte es weiterer Angebote, um
die digitale Wirtschaft in Diisseldorf und Umgebung weiterhin zu foérdern. Das
Team zog Alternativen in Erwdgung, zum Beispiel Bootcamps, Ideen-Workshops
und eine Academy. Allerdings hatten diese Ideen einen entscheidenden Nachteil:
Es waren alles relativ kleine Bausteine, welche zu wenig Output generieren wiir-
den. Deshalb fiel im Marz 2017 die Entscheidung, ein Accelerator-Programm zu
starten. Zu diesem Zeitpunkt war nur der Corporate Accelerator :agile von E:ON
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sowie der STARTPLATZ Accelerator auf dem Markt in Diisseldorf und Umgebung
tatig. Es gab noch kein Non-Corporate-Accelerator-Programm, welches die Beson-
derheiten anbot, die sich das digihub-Team vorstellte: Leistungen bis zu einer
Héhe von 25.000 Euro, intensives Mentoring und Coaching, eine On-Boarding-
Woche, ein Platz in dem Coworking-Space-Startplatz, ein Fokus auf die digita-
le Wirtschaft und Offenheit gegeniiber Start-ups, Wissenschaftsteams und Com-
panyteams. Die Start-ups sollten fiir die Teilnahme am digihub Accelerator Kkei-
ne Eigenkapitalanteile abgeben wie bei anderen Accelerators, die zwischen 8 bis
10 Prozent verlangen. Hornik war der Auffassung, dass ,,gute Griinder/innen, ge-
rade Seriengriinder/innen, wissen, dass man in dieser frithen Phase seine Anteile
besser nicht abgeben sollte und meiden solche Programme dann einfach®. Da der
digihub Accelerator die besten Start-ups finden und unterstiitzen wollte, bot der
digihub Diisseldorf/Rheinland das Programm ohne Gegenleistungen in Form von
Eigenkapitalanteilen an. Der digihub Diisseldorf/Rheinland setzt mit seinem Ac-
celerator-Programm Ignition ein intensives Programm um, welches explizit {iber
einen Coworking Space hinausgeht und den geforderten Start-ups drei bis sechs
Monate intensives Coaching und Mentoring sowie die Chance auf eine Anschluss-
finanzierung nach dem ,,Demo Day*“ zur Verfiigung stellt.

Ignition bot zunéchst fiinf Pldtze fiir Start-ups, die weniger als ein Jahr alt wa-
ren. Die zeitliche Begrenzung bezweckte, dass die Start-ups so friih wie méglich
mit der bendtigten Expertise und der Unterstiitzung versorgt wurden. Aufierdem
sollten sie so friih wie moglich auf ein Anschlussinvestment vorbereitet werden.
Denn, so Hornik, ein Technologie-Start-up braucht bis zum Erfolg viele Finanzie-
rungsrunden: ,,Am Ende des Tages geht es bei Technologieunternehmen immer
darum, die nédchste Finanzierungsrunde zu sichern. [...] Und bis Technologieun-
ternehmen wirklich erfolgreich sind nach sieben, acht oder zehn Jahren — das ist
immer so ein grof3er Trugschluss, dass nach zwei Jahren schon der grofie Erfolg
eintreten wiirde — dann hast du in der Regel auch bereits sechs bis zehn Finan-
zierungsrunden hinter dir. Und wir wollen Sie an die Stelle bringen, sodass sie ih-
re erste verniinftige Finanzierungsrunde, die ndchsten 100.000 Euro bis 400.000
Euro einsammeln kénnen. Das ist unser Anspruch, den wir mit einer sehr grofien
Ernsthaftigkeit verfolgen.“ Aufierdem lag die besondere Expertise von Hornik und
Gaida in ihren umfangreichen Erfahrungen in der Early-Stage-Phase, weswegen
sie die Start-ups bestmoglich unterstiitzen konnten. Hornik hatte bereits selbst in
der Vergangenheit in ein Duzend Start-ups investiert und tiber 60 Start-ups per-
sonlich begleitet und unterstiitzt.

Die ,,Batch #1%, das heif3t die erste geforderte Kohorte von fiinf Start-ups,
wurde im Mai 2017 ausgeschrieben, die Auswahl erfolgte im Juni 2017 und die
Forderung begann im Juli 2017. Zunidchst bestand das Accelerator-Programm aus
drei Monaten Forderung bis zum ,,Demo Day“ und drei weiteren Monaten Forde-
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rung fiir das beste Projektteam. Dabei wurden die folgenden Services im Wert von
25.000 Euro angeboten:

Biiroplatz im Coworking-Space-Startplatz,

Entwicklung des Prototyps bzw. des MVP (Minimal Viable Product),
Coaching, Mentoring, mafigeschneiderte Workshops und Seminare,
Vernetzung mit Investoren und Business Angels,

digihub-PR und regionales Netzwerk,

freier Eintritt fiir Messen, Branchenevents und digihub-Formaten.

Der digihub Diisseldorf/Rheinland achtete bei der Planung des Ignition-Pro-
gramms speziell darauf, sich von Wettbewerbern abzuheben und fiir die Start-
ups einen besonderen Mehrwert zu schaffen. Deshalb entwickelten sie folgende
spezifische Merkmale:

1.

Neben ,,Standard“-Angeboten wie Coaching, Mentoring und Coworking Space
unterstiitzte das Ignition-Programm die Teams, indem sie das erste MVP oder
den Prototyp finanzierten. Dabei bezahlte der digihub Diisseldorf/Rheinland
fiir Entwickler oder Spezialisten, die den ersten Hardware-Prototyp erstellten.
Dieser Service allein schaffte einen grof3en Mehrwert fiir die Start-up-Teams,
da ihnen héufig das spezifische Know-how oder die finanziellen Mittel fiir die
Entwicklung des Prototyps fehlten.

Die Teams erhielten Unterstiitzung bei Verhandlungen mit Dienstleistern.
Aufierdem wurde das Programm ,,verschult“, sodass die Teams einen Anreiz
erhielten, stetig ,,am Ball zu bleiben“; alle Teams mussten an mindesten drei
Tagen pro Woche im Coworking Space vor Ort sein, an der obligatorischen On-
Boarding-Woche und den Mentoring Sessions, die alle zwei Wochen stattfan-
den, teilnehmen. Durch diese Mechanismen stellte der digihub Diisseldorf/
Rheinland sicher, dass die Start-ups wahrend der gesamten Programmlauf-
zeit nicht den Fokus verloren.

Die Onboarding-Woche und die Mentoring Sessions betreuten dieselben Trai-
ner, um Stetigkeit und eine enge Zusammenarbeit zu gewadhrleisten.

In den Mentoring Sessions kamen alle Teams aus der Batch zusammen, be-
richteten iiber ihre aktuellen Fortschritte und erhielten ,,Hausaufgaben® fiir
die folgenden zwei Wochen; hier profitierten die Teams enorm vom Feedback
ihrer ,,Klassenkameraden®, wuchsen als ,,Klasse“ eng zusammen und unter-
stiitzten sich gegenseitig bei ihren Herausforderungen.

Das Ignition-Programm machte die Teams bereit fiir ihr erstes Investment und
stellte Kontakte zu potenziellen Investoren her. Da sowohl Hornik als auch
Gaida selbst Angel-Investoren waren, wussten sie, worauf es bei einem In-
vestment ankommt und konnten die Start-ups so optimal trainieren.
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Bei der urspriinglichen Implementierung des Ignition-Programms und der an-
schlieflenden Durchfiihrung blieb es jedoch nicht. Mit der ,,Batch #1“ hatte der
digihub Diisseldorf/Rheinland eine Erkenntnis gewonnen: Es stellte sich heraus,
dass drei Monate Forderung insbesondere fiir Erstgriinder/innen nicht ausreich-
ten. Sie mussten in den ersten zwei bis zweieinhalb Monaten intensiv vom digi-
hub Diisseldorf/Rheinland gefiihrt werden. In dieser Zeit erhielten sie das unter-
nehmerische Riistzeug. Auflerdem musste iiber Markforschung herausgefunden
werden, ob die angebotene Losung bei den Kunden/innen auf Resonanz stief3.
In der Regel nahmen diese Aktivitaten bereits drei Monate in Anspruch, sodass
nicht genug Zeit blieb, um einen Prototyp zu entwickeln und die Start-ups auf die
Anschlussfinanzierung vorzubereiten. Um verniinftige Ergebnisse zu erreichen,
musste deshalb eine Losung gefunden werden, die den Start-ups mehr Zeit ver-
schaffte. So entschied der digihub Diisseldorf/Rheinland: Die ersten drei Mona-
te der Férderung wurden auf fiinf Monate erh6ht. Anschlieflend fand ein grof3er
»,Demo Day“ mit einer Teilnehmeranzahl von 100 bis 170 Personen statt, an wel-
chem jedes Team seine Idee pitchte. Das beste Team erhielt weitere 25.000 Euro
und nochmals eine Forderung von fiinf Monaten. Diese Losung wurde direkt bei
der ,Batch #2* angewendet.

Die Geschiftsfiihrer des digihubs Diisseldorf/Rheinland legten gro3en Wert
auf diese Art des konstanten Lernprozesses. Regelméafiig wurden Ideen und Pro-
zesse entwickelt, hinterfragt und verbessert, um die Griinder/innen bestméglich
zu unterstiitzen: ,,Das machen wir heute immer noch. Hinsichtlich des Ignition-
Programms hinterfragen wir: Ist es gut? Fehlt noch etwas? Wo kénnen wir noch et-
was besser machen? Das ist, glaube ich, ein niemals endender Prozess.“ (Hornik)

Auswirkungen auf die Griindungsszene in Diisseldorf

Durch die Griindung des digihubs Diisseldorf/Rheinland und des Ignition-Pro-
gramms stand den Start-ups in Diisseldorf und im Rheinland die Méglichkeit ein
Accelerator-Programm zur Verfiigung und die Teilnahme an vielen Events im Be-
reichderdigitalen Wirtschaft. 2018 gingeninjeder Batch ca.30bis 60 Bewerbungen
von neuen Teams mit ihren Start-up-Ideen ein, die sowohl aus Diisseldorf wie auch
aus der Region, zum Beispiel von der RWTH Aachen, Universitdten aus dem Ruhr-
gebietund Griinder/innen aus dem Bergischen Land kamen. ,,Offensichtlich haben
junge Start-ups eine Anlaufstelle gefunden, wo sie sich wirklich so etwas wie einen
Boost erhoffen.” (Hornik) Der Erfolg war fiir den digihub Diisseldorf/Rheinland
quantitativ anhand einer stetig steigenden Anzahl von Bewerbungen und qua-
litativ messbar. Unter den Bewerbungen befanden sich kaum wiederkehrende.
Stattdessen waren jedes Mal innovative, zukunftstrachtige neue Ideen darunter.
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Dariiber hinaus war der digihub Diisseldorf/Rheinland im Bereich der Schnitt-
stelle zwischen Mittelstand, Corporates, Universitdaten und Start-ups erfolgreich.
Neben bereits erfolgten 12.546 Matches zwischen Start-ups, Unternehmen und
Investoren zogen Teams aus mittelstindischen Unternehmen, Corporates und
der Heinrich-Heine-Universitat Diisseldorf in das Ignition-Programm ein. Es un-
terstiitzte beispielsweise ein Start-up des mittelstindischen Unternehmens ABC-
Logistik aus Diisseldorf. Nachdem es einen Ignition-Platz bei der Smart-City-Ver-
anstaltung 2017 gewonnen hatte und sein Team in den Startplatz gezogen war,
wurde die Incharge GmbH ins Leben gerufen. Auch Vodafone, einer der Part-
ner des digihubs Diisseldorf/Rheinland, schickte bereits ein Innovationsteam in
das Ignition-Programm. Dariiber hinaus gewann das Start-up innoMMT von der
Heinrich-Heine-Universitdt Diisseldorf zundchst den zweiten Platz beim haus-
eigenen Ideenwettbewerb. Im Anschluss erhielt es das Griinderstipendium der
Gesellschaft von Freunden und Férderern der Heinrich-Heine-Universitét Diissel-
dorf und zog dann in das Ignition-Programm des digihubs ein. Diese Beispiele
zeigen die Vernetzung verschiedener Akteure — digihub Diisseldorf/Rheinland,
Heinrich-Heine-Universitédt Diisseldorf und Unternehmen - in der Diisseldorfer
Start-up-Szene.

Zudem lésst sich die Entwicklung des digihubs Diisseldorf/Rheinland auch
anhand von Zahlen darstellen. Bis Ende 2018 wurden fiinf Runden des Ignition-
Programms'! mit insgesamt 28 Start-up-Teams durchgefiihrt. An den Events, wel-
che der digihub Diisseldorf/Rheinland veranstaltete, nahmen bis 2018 iiber 15.468
Griinder/innen teil. AufSerdem entstanden 30 neue Digitalprojekte, zum Beispiel
durch Events wie Hackathons, bei welchen sich Teams bildeten, um gemeinsam
an neuen Digitalprojekten zu arbeiten. Zudem lieferte der digihub Diisseldorf/
Rheinland 83 Beitrdge zu verschiedenen Veranstaltungen und zdhlte 45 Koope-
rationspartner wie beispielsweise das I0X Lab oder Vodafone.

Die Entwicklung der Ignition-Teams war ein weiterer Indikator fiir den Erfolg
des digihubs Diisseldorf/Rheinland. Da die Teams lediglich mit einer Idee starte-
ten, war der erste Erfolg, dass sie nach dem Programm bereit fiir den Markteintritt
und die erste externe Finanzierungsrunde waren. Eins der Ignition-Teams sagte
dazu: ,,Zum einen wurden wir mit 25.000 Euro unterstiitzt. Mit dem Geld konn-
ten wir unter anderem unseren Konfigurator-Prototyp entwickeln. Auferdem gab
es auch einige sehr wertvolle Gruppenworkshops, aus denen wir sehr viel lernen
konnten. Am wichtigsten ist jedoch das tolle Netzwerk, das wir aufbauen konnten.
Wir haben zu vielen ein sehr freundschaftliches Verhiltnis, was sicherlich nicht
immer iiblich ist.“ Auch Lena Ehrenpreis von innoMMT berichtete {iber Erfolge

11 Batch 1: Juli 2017 bis Oktober 2017; Batch 2: Oktober 2017 bis Mérz 2018; Batch 3: Marz 2018 bis
Juli 2018; Batch 4: Juli 2018 bis November 2018; Batch 5: Oktober 2018 bis Marz 2019.
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im Ignition-Programm: ,,Es ist Wahnsinn, was man alles in sechs Monaten schaf-
fen kann, wenn man {iber seinen Schatten springt. Wir haben unsere komplette
Markteintrittsstrategie gedndert, um schneller eine gréf3ere Community zu errei-
chen und unser Produkt so mit gréf3erer Statistik zu testen.” Das Start-up GREEN
FOR ME, welches sich nach der ersten Ignition-Férderung eine zweite Runde si-
cherte, erklarte: ,,Wir konnten insbesondere vom Netzwerk profitieren, dass der
digihub uns auf jegliche Events mitgenommen und eingebunden hat. Das NRW
Hub-Battle hat viel PR mit sich gebracht, der WDR hat einen Beitrag iiber uns ge-
dreht, dadurch haben wir viele Tester fiir unser Produkt gefunden.“

Kurz und biindig

Der digihub Diisseldorf/Rheinland, der als einer der sechs DWNRW Hubs Teil der
Initiative ,,Digitale Wirtschaft NRW* war, hatte sich zum Ziel gesetzt, Diisseldorf
und die Region im Bereich digitale Wirtschaft zu stdrken. Das Land Nordrhein-
Westfalen hatte hierfiir ein besonderes Alleinstellungsmerkmal aufgrund der
zahlreichen Global Player der Industrie sowie der international erfolgreichen
,Hidden Champions* des Mittelstands vorgesehen. Gleichzeitig spielten jedoch
vor allem junge, innovative Start-ups eine wichtige Rolle fiir den digitalen Wan-
del in Deutschland. Insbesondere diese Unternehmen hatten einen verstarkten
Forder- und Beratungsbedarf.

Um dies zu bewerkstelligen und die Férdermittel des Landes fiir den DWNRW
Hub digihub Diisseldorf/Rheinland sinnstiftend zu investieren, wurden verschie-
dene Moglichkeiten mit ihren Vor- und Nachteilen erwogen. Da das Angebot an
Coworking Spaces in Diisseldorf zum Zeitpunkt der Griindung des digihubs Diis-
seldorf/Rheinland 2016 bereits geséttigt war, schied diese Alternative aus. Auch
Ideen wie beispielsweise Bootcamps, Ideenworkshops oder eine Academy hétten
zu wenig Output generiert.

Den grofiten Einfluss konnte der digihub Diisseldorf/Rheinland mit den bei-
den Bausteinen ,,Events“ und ,,Ignition* — dem Accelerator des Hubs — erzielen.
Die Events stellten dabei eine Losung dar, um verschiedene Akteure, zum Bei-
spiel Start-ups, Corporates, mittelstindische Unternehmen und Wissenschaftler/
innen, zusammenzubringen und Kooperationen zu vermitteln. Das Ignition-Pro-
gramm spezialisierte sich auf die Unterstiitzung von digitalen Start-ups anhand
einer finanziellen Unterstiitzung, einem Platz im Coworking Space, intensivem
Coaching und Mentoring, einer Moglichkeit, einen Prototyp zu entwickeln, sowie
die Chance auf eine Anschlussfinanzierung nach dem ,,Demo Day“. Mit diesen
beiden Bausteinen wurde der digihub Diisseldorf/Rheinland zu einem erfolgrei-
chen Treiber der Diisseldorfer Griindungsszene.
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Heute ist die Fashionette GmbH ein erfolgreicher Online-Héndler, der sich auf den
Verkauf von Taschen, Schuhen und Kleinlederwaren spezialisiert hat. Seit 2013
schreibt das in Diisseldorf ansdssige Unternehmen schwarze Zahlen und beschif-
tigt mittlerweile {iber 140 Mitarbeiter.

Doch der Weg von der Griindung im Jahre 2008 bis zum heutigen Erfolg war
ein langer, gepragt von wichtigen Entscheidungen, die das Griinderteam treffen
mussten, um das Wachstum des Unternehmens voranzutreiben. Dabei haben die
Griinder viel gelernt, unter anderem, dass nicht immer alles nach Plan verlauft
und Strategien auch mal angepasst oder gedndert werden miissen. Dies erfuhr
das Team gleich zu Beginn des Eintritts in den deutschen Markt, als sich das ur-
spriingliche Geschaftsmodell als nicht profitabel erwies und zu scheitern drohte.
Sobald den Griindern dies klar wurde, entwickelten sie einen alternativen Plan.
Ahnlich gingen sie in der weiteren Geschiftsentwicklung vor, so im Zuge der In-
ternationalisierung. Dabei wurde auf Basis erster Marktergebnisse der einzelnen
Lander iiber den weiteren strategischen Verlauf entschieden.

Eine Idee im Wandel

Mit dem Ziel einer erfolgreichen Griindung der Fashionette GmbH war ein struktu-
rierter Ideenfindungsprozess verbunden. Nach eigens entwickelten Kreativitats-
methoden trafen sich Dr. Sebastian Siebert, Ronald Reschke, Dr. Fabio Labrio-
la und spéter auch dessen Frau Yulia Labriola zundchst zum Brainstorming am
Wochenende, damals noch in Miinchen. Es entstanden insgesamt 150 Geschifts-
ideen, die das Team auf fiinf wirtschaftlich realistische Ideen reduzierte.

Mit diesen fiinf ausgearbeiteten Ideen im Gepack machte das Team Gebrauch
vom eigenen Netzwerk und holte sich Feedback von bekannten Business Angels
(privaten Investoren) ein. Nach dem Prinzip des ,,Market Sounding* priifte das
Griinderteam, welche der ausgewdhlten Ideen am meisten Anklang bei den Pri-
vatinvestoren fanden. Es stellte sich innerhalb kurzer Zeit schnell heraus, dass
fiir die Idee der ,,Fashion Rental“ das grofite Interesse bestand.

Die Idee bestand darin, die Nutzung von Designertaschen aus dem internatio-
nalen Luxussegment jedermann zu ermoglichen, indem das Unternehmen einen

https://doi.org/10.1515/9783110663839-004
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Verleih von Luxustaschen anbietet. Zu diesem Zeitpunkt gab es kein vergleich-
bares Geschaftsmodell auf dem Markt. Luxusartikel wie Designertaschen waren
somit einem wohlhabenden Klientel vorbehalten. Mit der Option des Verleihs er-
moglichten die Griinder nun auch Personen mit geringeren finanziellen Mitteln,
in den Genuss des Statusobjekts ,,Luxustasche® zu kommen.

Investoren zur Finanzierung des Unternehmensaufbaus (,,Seedphase) wa-
ren schnell gefunden. Um Frauen deutschlandweit erreichen zu kénnen und mit
den Entwicklungen des Handels zu gehen, stellte sich die Fashionette GmbH als
reines E-Commerce Unternehmen auf.

Der Markteintritt erfolgte Anfang 2009. Zu diesem Zeitpunkt bestand ein aus-
gepragter Wettbewerb zu anderen Anbietern von Designertaschen. Die Verleih-
option stellte jedoch ein Alleinstellungsmerkmal der Fashionette GmbH dar. Der
Vorteil des Verleihs war es, dass ein Nischenmarkt bedient und Fashionette so
eine groflere Zielgruppe als seine Wettbewerber ansprechen konnte. Die Verleih-
option wurde zwar Anfang 2010 durch den Ratenkauf ersetzt, trotzdem bot das
angepasste Geschdftsmodell weiterhin die Moglichkeit, eine breitere Zielgruppe
als die Konkurrenz zu erreichen.

Ein weiteres Alleinstellungsmerkmal der Fashionette GmbH war und ist die
Spezialisierung. Die Griinder verfolgten von Anfang an das Ziel, sich als Anbieter
fiir Handtaschen von renommierten Labels wie Gucci, Prada, Michael Kors, Chloé
oder DKNY zu etablieren, um sich so ein Image als Experte fiir qualitativ hochwer-
tige Taschen sowie aufstrebende Talente unter den Designern zuzulegen. Anders
als Zalando wird die Fashionette GmbH daher heute in erster Linie mit Designer-
taschen assoziiert.

Aufgrund der Spezialisierung konnte sich die Fashionette GmbH als Anbie-
ter etablieren, welcher fiir Luxus und Qualitat steht, und als treuer, stilsicherer
Begleiter fiir Frauen mit einer ausgepragten Liebe zur Handtasche. Durch die
stringente Spezialisierung hat das Unternehmen einen grofen Bestand an De-
signtaschen und mittlerweile auch Accessoires und Schuhen bekannter Hersteller
aufgebaut. Anders als nicht-spezialisierte Online-Héndler, kann die Fashionette
GmbH seinen Kunden nahezu das gesamte Produktsortiment exklusiver Desi-
gnermarken bieten.

Wechselvolle Geschichte

Zum Zeitpunkt der Griindung verfiigte das Team {iiber fundierte Kenntnisse, da
nahezu alle Mitglieder einen betriebswirtschaftlichen Hintergrund haben. Sebas-
tian Siebert verfiigte als Einziger sogar iiber erste Griindungserfahrungen. Bereits
wihrend seines Studiums hatte er das Lebensmittelunternehmen ,,Kafer“ gegriin-
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det. Ronald Reschke und Dr. Fabio Labriola arbeiteten zuvor einige Jahre in der
Unternehmensberatung, wohingegen Yulia Labriola als Diplomingenieurin direkt
nach der Universitat bei Fashionette einstieg.

Um als E-Commerce Unternehmen die Fachkenntnisse des Teams entspre-
chend zu erweitern, stellten die Griinder als ersten Mitarbeiter einen IT-Spezia-
listen als Programmierer ein. Dieser war fiir die Website verantwortlich, sodass
im Februar 2009 die Fashionette GmbH zundchst als Verleihunternehmen von
Designerhandtaschen online gehen konnte. Anfang 2010 wurde das Unterneh-
men zum reinen Handelsunternehmen und bietet seitdem neben dem iiblichen
Sofortkauf von Taschen die Moglichkeit des Ratenkaufs an, welcher die Option
des Verleihs abloste. Der Ratenkauf fand gro3en Anklang bei den Kunden/innen
und seitdem wuchs das Unternehmen bestidndig.

Ende 2010 erhielt die Fashionette GmbH ihre erste institutionelle Finanzun-
terstiitzung durch die NRW-Bank. Das Forderprogramm war mit der Bedingung
verbunden, den Unternehmensstandort nach Nordrhein-Westfalen zu verlegen.
Zu diesem Zeitpunkt lebten die Griinder in unterschiedlichen Stadten, weswegen
ihr Biiro im fiir alle gut erreichbaren Frankfurt am Main lag.

Im Zuge der Standortdnderung entschied sich das Team dann fiir Diisseldorf.
Der grof3e Modebezug der Stadt und die damit einhergehende Ndhe zu Modelie-
feranten und Modehochschulen sollte sich als grofier Vorteil erweisen. Dr. Fabio
Labriola hilt dazu fest: ,,Wir haben hier bestimmt 50 Prozent unserer Einkaufs-
termine, weil fast alle Modemarken hier in Diisseldorf eine Dependance haben.
Zudem, durch die ganzen FHs und Unis im Modebereich, haben wir wirklich auf
sehr viele Stellen immer super Bewerbungen.*

Die Unternehmensentwicklung verlief mit der Standortverlegung nach Diis-
seldorf positiv, jedoch erkannten die Griinder mit der Zeit, dass die Marke Fash-
ionette durch eine reine Online-Prdsenz und die Fokussierung auf Online-Mar-
keting Kanile, wie Preissuchmaschinen oder Search Engine Advertising (SEA),
nicht die Bekanntheit erlangen wiirde, welche die Griinder anstrebten. Im Zuge
der Starkung der Marke ,,Fashionette* entschied sich das Team Anfang 2012 dazu,
aus dem reinen Online-Marketing auszusteigen und zuséatzlich Offline-Werbung
in Form von TV und Print zu schalten. Dies erwies sich als grof3er Erfolg, sodass
Offline-Werbung seitdem einen wichtigen Bestandteil des Marketing-Budgets ein-
nimmt.

Im Jahr 2015 fand ein Wechsel der Mehrheitseigentiimer statt. Nachdem die
Griinder unter anderem mithilfe der finanziellen Unterstiitzung durch die NRW-
Bank das Unternehmen in der Textilbranche etabliert hatten, verfolgten sie das
Ziel mit dem neuen Mehrheitseigentiimer, der Hamburger Beteiligungsgesell-
schaft Genui Partners, das Wachstum des Unternehmens voranzutreiben. Mit
dem Eigentiimerwechsel gewann die Fashionette GmbH den erfolgreichen, erfah-
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renen Griinder und Inhaber von Fressnapf, Torsten Toeller, als Portfoliomanager
und Beiratsvorsitzenden. Seitdem ist dieser einen wichtiger Ansprechpartner
fiir das Griinderteam und steht als Coach bei strategischen Fragen mit Rat und
Tat zur Seite. So zum Beispiel im Zuge der Internationalisierung der Fashionette
GmbH. Um das Wachstum des Unternehmens weiter voranzutreiben, war es fiir
die Griinder klar, dass Fashionette sich auch in internationalen Markten etablie-
ren soll. Bei der Erstellung des Internationalisierungsplans konnte das Team auf
die Erfahrungen und Ratschldge von Torsten Toeller zuriickgreifen und in der
Planung beriicksichtigen. Heute ist das Unternehmen in den europdischen Lin-
dern - Osterreich, der Schweiz, Italien, Frankreich, Schweden, UK und Holland —
erfolgreich unterwegs.

Neben der Internationalisierung verfolgten die Griinder als weitere Wachs-
tumsstrategie, das Produktsortiment zu erweitern. Bei der Auswahl der Produkte
folgten sie weiterhin ihrer Unternehmensphilosophie, ndmlich Luxus und Status
zu verkaufen. So entschied sich das Team dafiir, Schuhe in das Sortiment aufzu-
nehmen. Dr. Fabio Labriola erldautert das so: ,,Sowohl bei Taschen als auch bei
Schuhen erkennt man bei den grofien Marken schon aus hundert Meter Entfer-
nung, zu welcher Marke das gehort. Also sprich, Schuhe sind genauso wie Ta-
schen ein Statussymbol, iiber das man sich identifizieren kann oder auch zu einer
gewissen Gruppe zugehorig fiihlen kann.“

2008 : 2009 : 2010 : 2011 2012 ; 2013 2014 2015 2016 2017 2018

EGrUndung'der Fashidnette Gmb.H
$250.000 EUR Seedfunding

;Website g}eht online

;Wechsel z.um Ratenklauf H
Institutionelle Finanzierung durch NRW-Bank

;Standortv:erlegung n:ach Diisseldorf
;Einf'uhrun:g Print & TV Werbung

;Break-Even Point wird erreicht

Neuer Mehrheitseigentimer "Genui"
Internationalisierung
Sortimenterweiterung um Schuhe

{Erdffnung Pop-up-Store

élo-ja'hriges Jubildum

Abb. 4.1: Wichtige Meilensteine der Fashionette GmbH im Zeitverlauf (eigene Darstellung)
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Heute nehmen Schuhe die zweitwichtigste Produktkategorie der Fashionette
GmbH ein, Taschen liegen nach wie vor auf Platz eins. Mittlerweile ist das Unter-
nehmen auf dem deutschen wie auf dem europdischen Markt fest etabliert. Der
Umsatz lag 2017 bei 60 Millionen Euro netto (nach Retouren), das EBITA bei 3,5
Millionen Euro (Abb. 4.1).

Learning by Doing

Im Laufe der Unternehmensentwicklung ist Dr. Fabio Labriola und den restlichen
Griindern der Fashionette GmbH eines klar geworden: Es lduft nicht immer alles
nach Plan. Das Wichtigste, um auf unplanméflige Ereignisse zu reagieren, ist es,
flexibel zu bleiben. Diese Erkenntnis war wichtig fiir die erfolgreiche Entwicklung
des Unternehmens und dessen Wachstum. ,,Viele Griinder machen den Fehler —
da haben wir sicherlich auch dazugehort —, dass sie dann im Vorfeld wahnsinnig
viel Zeit in Planungsmodelle reinstecken und richtig sophisticated in Excel was
bauen, statt einfach mal loszulegen und Erfahrung zu sammeln. Weil am Ende
sind es halt alles Annahmen, die man trifft, und die Realitdt sieht hdufig ganz
anders aus, und sobald dann eine Annahme von der Realitét iiber den Haufen ge-
worfen wird, bricht hdufig so ein gesamtes Modell komplett in sich zusammen.
Und deswegen, das ware auch die Empfehlung, die ich jedem Griinder gebe: Na-
tlirlich, macht eine Planung, ansonsten kriegt ihr auch keine Investorengelder,
aber steckt nicht zu viel Zeit rein am Anfang, weil es kommt eh immer ganz an-
ders, als man denkt.“

Diese Flexibilitdt mussten die Griinder gleich zu Beginn lernen, denn nach-
dem die Website der Fashionette GmbH online gegangen war, zeigte die geplante
Verleihoption nicht die erhofften Ergebnisse und erwies sich sogar als nachteilig
fiir das Unternehmen. So kehrten die Taschen zum einen oft in schlechtem Zu-
stand zuriick und waren fiir den weiteren Verleih nicht mehr geeignet, zum ande-
ren standen die Akquisitionskosten der Kunden/innen in einem schlechten Ver-
haltnis zum eigentlichen Kundenwert.

In der Akquise von Neukunden setzte das Unternehmen zu Beginn auf Marke-
tingkanédle wie Google. Jedoch nutzen viele Kunden/innen den Verleih nur einma-
lig, sodass sich die Ausgaben nicht rentierten und das Unternehmen so unmdoglich
in naher Zukunft rentabel und erfolgreich werden konnte.

Die Verleihoption, die das gesamte Geschiftsmodell ausmachte und als Al-
leinstellungsmerkmal des Unternehmens samtliche erfahrenen Investoren iiber-
zeugte, funktionierte nicht. Was sollten die Griinder nun tun?

Mit Blick auf die Lage erkannten sie, dass sie nicht an dem Verleih fest-
halten konnten, sondern eine Losung finden mussten. Dr. Fabio Labriola dazu:
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»[...] dann mussten wir relativ schnell das Geschiftsmodell stark anpassen und
haben in der Phase sehr viel experimentiert mit Produktkategorien, aber auch mit
Zahlarten.” Das Geld, welches die Griinder fiir die Unternehmensgriindung von
den Privatinvestoren erhalten hatten, drohte auszugehen. Zu diesem Zeitpunkt
betrugen die monatlichen Investitionen zwischen 50.000 und 60.000 Euro. Sollte
die Fashionette GmbH keinen Erfolg erzielen, hitte dies eine negative Auswirkung
auf eine Folgefinanzierung gehabt und ggf. das Scheitern bedeutet.

Schliefilich fithrten die Griinder zunédchst die Option des Mietkaufs ein, die es
den Kunden/innen erlaubte, Designertaschen wie zuvor bei der Verleihoption fiir
einen bestimmten Zeitraum zu mieten. Zum Mietende jedoch erhielten die Kun-
den/innen nun die Moéglichkeit, die Tasche zuriickzugeben oder zu kaufen.

Die Einfiihrung des Mietkaufs wirkte sich zwar positiv auf das Wachstum des
Unternehmens aus, jedoch war auch dieser Losungsansatz mit dem Nachteil ver-
bunden, relativ lange auf einen Umsatz zu warten. Somit war klar: Mit dem Miet-
kauf kamen die Griinder ebenfalls nicht an ihr Ziel.

Das Griinderteam kam daher schnell auf die Idee Forderungen zu ,yverfac-
torn“. Beim sogenannten Factoring handelt es sich um eine Finanzierungsform,
bei der Forderungen an Dritte, zumeist Banken, verkauft werden. Der grof3e Vor-
teil fiir den Verkdufer besteht darin, dass der Verkauf von Forderungen dessen
Eigenkapital und damit die Liquiditat unmittelbar steigert. Das Factoring hitte
es den Griindern ermdglicht, schnell Umsétze zu generieren und das Unterneh-
men so profitabel zu entwickeln. Die Banken jedoch erkannten den Mietkauf nicht
als Kaufvertrag an, da der Mietkauf keine geltende Forderung darstellte. Dr. Fabio
Labriola erklart: ,,[...] der Kunde hétte ja jederzeit das Produkt zuriickgeben kon-
nen. Das haben auch viele gemacht. Und der Mietkauf war nicht verfactorbar.”

Diese Sachlage stellte die Griinder vor eine weitere schwierige Entscheidung.
Zum einen bestand die Option, den Mietkauf von Taschen beizubehalten und den
Kunden/innen so weiterhin eine Wahlméglichkeit zu bieten. Dann wire das Un-
ternehmen erst sehr spit rentabel und somit weiterhin auf Gelder von Investoren
angewiesen gewesen. Diese zu gewinnen ware aufgrund der mageren Unterneh-
mensergebnisse schwer gewesen. Zum anderen bestand die Option, den Mietkauf
nicht mehr anzubieten und komplett in ein Kaufmodell zu wechseln. Dann ware
der Verkauf von Forderungen moglich und damit stiege die Liquiditat des Unter-
nehmens erheblich. Allerdings bestand das Risiko, die Kunden aufgrund der dann
fehlenden Wahlmoglichkeit zu verlieren.

Getrieben von der Notwendigkeit, schnell zu handeln, und dem Ziel, profi-
tabel zu werden, entschied das Griinderteam, den Mietkauf komplett durch eine
Kaufoption zu ersetzen. Um trotzdem eine breite Zielgruppe ansprechen zu kén-
nen, fithrten die Griinder den Ratenkauf ein. Dieser ermoglicht es den Kunden/
innen, den Kaufbetrag fiir eine Tasche in Raten iiber einen langeren Zeitraum zu
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tilgen, sodass die Vorziige von Designertaschen weiterhin einer breiten Masse er-
moglicht werden konnte. Damit war es der Fashionette GmbH mdglich, weiterhin
einen Nischenmarkt zu bedienen und sich so von der Konkurrenz abzuheben.

Der Vorteil des Ratenkaufs bestand fiir das Unternehmen darin, dass es sich
um einen Kaufvertrag handelte und somit als geltende Forderung an Banken ver-
kauft werden konnte. Dr. Fabio Labriola dazu: ,,[...] das war fiir uns als sehr klei-
nes Start-up damals extrem wichtig, dass wenn wir jetzt einer Frau eine Prada-
Tasche iiber 2.000 Euro im Ratenkauf bereitstellen, nicht zwolf Monate warten,
bis wir dieses Geld bekommen, sondern dass uns eine Bank direkt in der Sekunde,
wo die Frau den Ratenkauf tatigt, das Geld iiberweist, abziiglich natiirlich einer
gewissen Provision, dass diese Bank auch daran verdient.

Beim Ratenkauf jedoch besteht die Gefahr, dass Kunden/innen die finanziel-
le Belastung nicht tragen kénnen und es daher zu Zahlungsausfillen kommt. Um
dieses Risiko einzuddmmen, fiihrten die Griinder zusammen mit den Kooperati-
onsbanken ein Scoring-Modell ein. Dabei wird auf Basis einzelner Scores individu-
ell fiir jeden Kunden/jede Kundin ein Gesamtscore gehildet. Die einzelnen Scores
bilden Risikofaktoren ab, die beispielsweise auf soziodemografischen Merkmalen
wie dem Wohnort beruhen. Der Gesamtscore entscheidet dann, ob einem Kunden/
einer Kundin je nach Hohe des Kaufpreises ein Ratenkauf angeboten wird oder
nicht.

Letztendlich erwies sich der Ratenkauf als geeignete Losung und wurde, trotz
anfinglicher Sorge beim Griinderteam, sehr gut von den Kunden/innen angenom-
men. So {ibte der Ratenkauf einen positiven Einfluss auf die Konversionsrate aus
und fiihrte zu sinkenden Akquisitionskosten. Dr. Fabio Labriola erkldrt hierzu:
,»Der Mietkauf war im Gegensatz zum Ratenkauf den Kunden noch nicht bekannt.
Das hemmte viele Kunden daran, diesen zu nutzen.“

Riickblickend betrachtet Dr. Fabio Labriola das erste Jahr als nervenaufrei-
bende Zeit, aber er und die anderen Griinder sind sich sicher, die richtige Ent-
scheidung fiir das Unternehmen getroffen zu haben. So hat sich das Tool des Ra-
tenkaufs mittlerweile fest etabliert.

Neben der tief greifenden Entscheidung, das Geschiftsmodell in einem frii-
hen Stadium zu dndern, wurden die Griinder im Entwicklungsprozess vor weitere
schwierige Entscheidungen gestellt. Dr. Fabio Labriola betrachtet heute als eine
der schwierigsten Entscheidungen, die in Bezug auf die Fashionette GmbH getrof-
fen werden mussten, die Internationalisierung des Unternehmens einschlie8lich
des Riickzugs aus ausldandischen Markten, insbesondere dem US-amerikanischen
Markt.

Hat sich ein Unternehmen etabliert und strebt ein weiteres Wachstum an, be-
steht die strategische Option, in den Auslandsmarkt zu expandieren. Dieses Ziel
verfolgten bald auch die Griinder der Fashionette GmbH. Zum Zeitpunkt der Inter-
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nationalisierung hatte das Griinderteam bereits gelernt, unerwarteten Entwick-
lungen zu begegnen. Aus diesem Grund entschied es sich dafiir, keinen zu detail-
lierten Plan fiir die Internationalisierung zu erstellen, sondern nach dem Motto
»,Grau ist alle Theorie, mafigeblich ist sie auf dem Platz* vorzugehen. So entschie-
den sich die Griinder zundchst fiir einen relativ kurzen Zeitraum von drei Monaten
gleichzeitig in ausgewdhlte Markte eintreten und eine Testphase zu durchlaufen,
um zu priifen, ob sich ein Markt rentiert oder nicht.

Als Eintrittsmarkte wahlten Dr. Fabio Labriola und die restlichen Griinder
iiber zehn europdische Méarkte sowie den US-amerikanischen Markt aus. Bei der
Auswahl gaben pragmatische Aspekte wie Sprach- und Zollbarrieren den Aus-
schlag.

Um die Ergebnisse der einzelnen Lander aus der Testphase miteinander ver-
gleichen zu kénnen, wahlten die Griinder bei jedem Markt denselben Vertriebska-
nal, ndmlich Google AdWords. Zudem verwendeten sie ebenfalls dasselbe Kam-
pagnenset inklusive der Keyword-Struktur fiir alle Markte. Das Budget wurde pro-
portional zur Einwohnerzahl der Lander und je nach Kaufkraft der Einwohner/
innen festgelegt. Beispielsweise erhielt Estland ein relativ kleines Budget, Frank-
reich oder Grof3britannien hingegen ein deutlich gréf3eres.

Nach Abschluss aller nétigen Vorbereitungen und der Fertigstellung des Kam-
pagnensets trat die Fashionette GmbH im Jahr 2015 gleichzeitig in alle ausgewdhl-
ten Auslandsmarkte ein.

Auf Basis von Key Performence Indikatoren (KPI), wie den Kundenakquisiti-
onskosten oder dem Kundenwert, priiften die Griinder, welcher Markteintritt er-
folgreich verlief und welcher nicht. Es stellte sich heraus, dass manche Markte
wie in den USA nicht profitabel waren und bereits gesittigt zu sein schienen. Dr.
Fabio Labriola dazu: ,,[...] mit den USA hatten wir schon so auch Richtung Globa-
litat geschielt. Wenn das funktioniert hitte, ware der nachste Schritt dann wahr-
scheinlich gewesen, dass wir auch in Asien versuchen, das Geschéft aufzubauen.
Aber da haben wir halt gesagt: Jetzt konsolidieren wir uns mal lieber, fokussieren
uns vor allem auf Dachldnder und auf die fiinf Lander, die in diesem Internatio-
nalisierungstest gut performt haben.“

So zog sich die Fashionette GmbH aus den USA und weiteren europdischen
Liandern zuriick und fokussierte sich auf Osterreich, die Schweiz, Italien, Frank-
reich, Schweden, Grof3britannien und die Niederlande. Nachdem die ersten Zah-
len fiir diese Markte in der Testphase vielversprechend gewesen waren, musste
im néchsten Schritt nun die Profitabilitit gestdarkt werden. Dazu sollte der Kauf-
prozess komfortabel und einfach sein, um kein Hindernis darzustellen.

Daher leitete das Griinderteam Lokalisierungsmafinahmen ein. Dazu gehorte
es, die Website ldnderspezifisch zu gestalten, indem die Sprache von Englisch in
die jeweilige Landessprache geandert wurde. Zudem erfolgte eine Anpassung an
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die landertypischen Versand- und Zahlungsarten. Um mehr potenzielle Kunden/
innen zu erreichen, wurden neben Google weitere Werbe- und Vertriebskandle,
wie soziale Netzwerke oder Preissuchmaschinen, eingeschaltet. Die landerspezi-
fischen Anpassungen erwiesen sich als gute Entscheidung, denn die Fashionette
GmbH ist nach wie vor in den genannten européischen Markten aktiv. Osterreich
und die Schweiz befinden sich derzeit fast auf dem gleichen Umsatzniveau wie
Deutschland, auch die iibrigen Lander haben sich zu profitablen Markten entwi-
ckelt.

Kurz und biindig

Die Entwicklungsgeschichte der Fashionette GmbH ist ein gutes Beispiel dafiir,
dass eine Griindung in der Regel nicht unbedingt nach Plan verladuft. Trotz inten-
siver Marktanalysen oder Expertenmeinungen im Vorfeld kann die tatsdchliche
Entwicklung eines Unternehmens anders verlaufen.

Obwohl sich das Griinderteam bei der Ideenentwicklung nach den Bediirfnis-
sen des Markts und der potenziellen Nachfrage richtete und erfahrene Start-up-
Investoren von dem Geschéftsmodell {iberzeugt waren, lief3 der Erfolg auf sich
warten. Oft fehlt es Griindern an diesem Punkt dann an der Fahigkeit einzusehen,
dass ihre Idee so nicht funktioniert. Wer jedoch nicht die Realitat wahrhaben will
und vehement den unverdanderten Anfangsplan verfolgt, riskiert den Misserfolg.

Das Beispiel Fashionette GmbH zeigt auf, dass die Fahigkeit zur Einsicht und
Flexibilitat wichtige Fahigkeiten von Griindern darstellen. Griinder sollten auf
den Markt horen und darauf reagieren. Das bedeutet nicht, dass sie ihre Idee
komplett iiber den Haufen werfen sollen, aber dazu bereit sein miissen, diese
ggf. anzupassen, um erfolgreich zu werden. Die Griinder der Fashionette GmbH
anderten damals das Geschidftsmodell und verzichtete auf die Leihoption, je-
doch blieb der Kern der Geschiftsidee, ndmlich luxuriose Designertaschen einer
breiten Zielgruppe zuganglich zu machen, erhalten.

Laut Dr. Fabio Labriola haben die Griinder inzwischen verstanden, was funk-
tioniert und was nicht. Daher plant das Team sich zundchst weiterhin auf das
Kerngeschift, den Online-Handel, zu fokussieren und die Erfolge weiter auszu-
bauen. Zudem bestehen Uberlegungen eine Eigenmarke als weitere Wachstums-
und Weiterentwicklungsoption einzufiihren. Mit einer Eigenmarke kann eine we-
sentlich h6here Marge als mit anderen Herstellermarken erzielt werden, was bei
Erfolg einen signifikanten Einfluss auf die Profitabilitdt des Unternehmens hitte.

Des Weiteren hatte die Erdffnung des ersten Pop-up-Stores auf der Diissel-
dorfer Konigsallee positive Auswirkungen auf das Geschaft, indem zum einen die
Wahrnehmung des Unternehmens bei den Kunden/innen erhéht wurde und so
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die Marke Fashionette gestdrkt werden konnte. Zum anderen hat der Store einen
deutlich positiven Einfluss auf die Umsadtze im Raum Diisseldorf bewirkt. Daher
kann sich Dr. Fabio Labriola gut vorstellen, kiinftig weitere Pop-up-Stores in Grof3-
stddten wie Hamburg oder Kéln zu er6ffnen, um dort dhnliche Effekte zu erzielen.
Zudem besteht die Option, mit Fashionette in den stationdren Handel einzutre-
ten. Dies sind allerdings nur erste Uberlegungen und keine konkreten Vorhaben.
Eins jedoch ist sicher: An ihrer Strategie, flexibel zu bleiben und nicht iibermafig
zu planen, werden Dr. Fabio Labriola und die anderen Griinder festhalten, denn
diese hat sich fiir die Fashionette GmbH bewdhrt.
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Robert Richstein und Bennet Schierstedt
5 NUMAFERM GmbH - Wissenschaftliche
Forschung als Erfolgsmodell

Der Begriff ,,technischer Fortschritt“ steht fiir die Weiterentwicklung und Neue-
rung von Produkten und Materialien sowie fiir die Anwendung neuer Verfahren,
die eine rationellere Produktion ermd&glichen. Fiir dieses Begriffsverstandnis gibt
es wohl kaum ein treffenderes Praxisbeispiel als ein Biotech-Start-up in Diissel-
dorf.

Die NUMAFERM GmbH wurde 2017 als Spin-off der Heinrich-Heine-Universi-
tdat Diisseldorf gegriindet. Mithilfe eines innovativen biotechnischen Verfahrens
ermoglicht das Unternehmen eine kostengiinstigere und ressourcenschonendere
Produktion von Peptiden, welche ein elementarer Bestandteil beispielsweise von
Medikamenten und Kosmetika sind.

Im Folgenden wird analysiert, wie es dem Ideengeber und Griinder Dr. Chris-
tian Schwarz gelang, die Forschungsergebnisse aus seiner Zeit als Doktorand an
der Heinrich-Heine-Universitit Diisseldorf in eins der vielversprechendsten Bio-
tech-Start-ups Deutschlands einzubringen und welche wichtige Rolle hierbei For-
schungswettbewerbe und 6ffentliche Férdermittel spielten.

Teure Peptide

Ein Peptid ist ein Molekiil, das aus bis zu 100 miteinander verkniipften Amino-
sduren besteht. Verbindungen mit mehr als 100 Aminosduren werden hingegen
als Proteine definiert. Obgleich Peptide haufig als ,,kleine Schwester” der Prote-
ine gelten, sind ihre physiologischen Funktionen vielfdltig und nicht gering zu
schatzen. Bekannte Beispiele sind das biologisch aktive Peptid Insulin, welches
als Hormon den Blutzuckerspiegel reguliert, oder das Peptid Calcitonin, welches
im Alter gegen Knochenschwund wirkt. Dariiber hinaus wirken wiederum an an-
derer Stelle Peptide als Neurotransmitter im Nervensystem.

Aufgrund ihrer vielfaltigen physiologischen Funktionen, werden Peptide in
verschiedenen Industrien als Wirkstoff eingesetzt. So dienen sie unter anderem
als Konservierungsmittel in der Nahrungsmittelindustrie und sind Bestandteil
von Medikamenten gegen Krebs und Autoimmunerkrankungen wie HIV.

Bisher galt fiir Peptide das Dogma, dass sie nicht oder nur auf3erst ineffizient
durch biotechnologische Verfahren zu gewinnen sind. Dementsprechend werden

https://doi.org/10.1515/9783110663839-005
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Peptide bislang hauptsdchlich mittels chemischer Verfahren synthetisiert. Auch
wenn Robert Bruce Merrifield 1984 den Nobelpreis fiir Chemie fiir die Entwick-
lung dieses Verfahren erhielt, ist die chemische Synthese von Peptiden teuer und
ressourcenintensiv. So kann ein Milligramm Peptid mehrere Hundert bis Tausend
Euro Kosten.

Die aufwendige Herstellung von Peptiden erschwert deren flichendeckenden
Einsatz als Wirkstoff. So kostet beispielsweise eine Therapie mit dem Polypeptid
Enfuvirtid — ein hoch wirksamer Arzneistoff zur Behandlung HIV-infizierter Pa-
tienten/innen — monatlich etwa 2.200 Euro. Neben den enormen Kosten fillt zu-
dem die hohe Umweltbelastung aufgrund der chemischen Synthese von Peptiden
ins Gewicht. So sind beispielsweise fiir die Synthese von 1 Kilogramm Enfuvirtid
etwa 45 Tonnen Chemikalien als Roh- und Hilfsstoffe notwendig.

Damit Peptide als Wirkstoff fiir den medizinischen Massenmarkt und ande-
rer Industriebereiche interessant werden, miissen die Produktionskosten und die
Umweltbelastung deutlich sinken.

Das biotechnische Verfahren der NUMAFERM GmbH zur Peptidsynthese bie-
tet hierfiir die Losung. In seiner Zeit als Doktorand gelang es Schwarz, E.-Coli-
Bakterien genetisch so zu verdndern, dass sie Peptide in regulierter Umgebung
produzieren und diese anschlieflend ,,geerntet” werden konnen. Dieses Verfah-
ren senkt die Kosten fiir 1 Kilogramm Peptide in einen dreistelligen Euro-Bereich
und macht die Synthese wesentlich ressourcenschonender.

Die NUMAFERM GmbH hat derzeit etwa 20 in- und ausldndische Kunden/
innen, an die es entweder kleinere Mengen Peptide oder das lizensierte Herstel-
lungsverfahren vertreibt. Dass in absehbarer Zukunft weitere Kunden/innen hin-
zukommen, erscheint realistisch, insbesondere vor dem Hintergrund, dass biolo-
gisch synthetisierte Peptide in den unterschiedlichsten Branchen und Industrien
eingesetzt werden konnen. So gibt es Anwendungsmoglichkeiten beispielsweise
in der Klebstoffindustrie, in der Oberflaichenbeschichtung, in der Kosmetik oder
auch in der Agrarwirtschaft.

Der erste Meilenstein

Die NUMAFERM GmbH wurde im Januar 2017 als Spin-off der Heinrich-Heine-Uni-
versitat Diisseldorf gegriindet. Als ,,universitire Spin-offs“ werden akademische
Ausgriindungen bezeichnet, deren Griindungsteam zumeist aus Professor/innen,
Mitarbeiter/innen oder Studierenden der Hochschule besteht. Ihr Ziel besteht ins-
besondere darin, ihre Forschungsergebnisse unternehmerisch zu verwerten. Dies
gilt auch fiir Schwarz, dessen akademische Laufbahn 2005 mit dem Bachelorstu-
dium in Biochemie an der Heinrich-Heine-Universitat Diisseldorf begann und dort
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im Jahr 2012 mit dem Abschluss seiner Promotion ihren vorldaufigen Hohepunkt
nahm. Aus seiner Promotionszeit stammen nicht nur iiber zehn Peer-Review-
Publikationen, sondern auch die Technologie und mittlerweile mehr als zehn Pa-
tente bzw. Patentanmeldungen, auf denen das Geschaftsmodell der NUMAFERM
GmbH beruht. Aber wie so haufig bei neuartigen Losungen und Geschiftsideen
spielte der Zufall auch hier eine entscheidende Rolle. So umfasste das Thema
der Dissertation von Schwarz zunichst die Untersuchung von Transportmecha-
nismen in Zellen. Obwohl Peptide nicht im Mittelpunkt seiner Arbeit standen,
riet ihm sein Doktorvater Professor Dr. Lutz Schmitt, auch diese Molekiilgrup-
pe zu untersuchen. Die Chancen, etwas Neues zu entdecken, standen eigentlich
schlecht, denn bislang war es Wissenschaftlern/innen nicht gelungen, Peptide
aus den produzierenden Mikroorganismen wie dem Bakterium E.coli zu extrahie-
ren. Schwarz versuchte es trotzdem. Als der Versuch tatsdchlich funktionierte,
verstand er, dass ihm etwas gelungen war, das andere Wissenschaftler/innen jah-
relang vergeblich versucht hatten: Er hatte einen Weg gefunden, die Herstellung
von Peptiden effizienter zu realisieren. Von nun an machte sich Schwarz Gedan-
ken, ob und wie er seine Forschungsergebnisse in ein wettbewerbsfiahiges Un-
ternehmen iiberfiihren kénnte. Nach dem Abschluss seiner Promotion 2012 blieb
er daher zundchst als wissenschaftlicher Mitarbeiter und Forschungsgruppen-
leiter an der Heinrich-Heine-Universitat Diisseldorf. In dieser Zeit gelang es ihm,
immer erfolgreicher eigene Finanzierungsmittel fiir sein Projekt einzuwerben. So
war es ihm ab Ende 2015 moglich, ein Team aufzubauen. Die Forschungs- und Ent-
wicklungsarbeit konnte nun auf mehrere Schultern verteilt werden, was Schwarz
selbst als einen wichtigen Meilenstein auf dem Weg seiner Unternehmensgriin-
dung betrachtet. Beispielsweise wurde mit Philipp Biirling, einem erfahrenen
Manager aus der Logistikbranche, weiteres betriebswirtschaftliches Know-how
hinzugewonnen. Mit dieser Unterstiitzung konnte Schwarz seinen Fokus wieder
verstarkt auf die Forschung richten und die Technologie soweit vorantreiben,
dass die allermeisten Peptide im industriellen Maf3stab biologisch synthetisiert
werden konnen.

Als néchster Meilenstein folgte die rechtliche Unternehmensgriindung der
NUMAFERM GmbH im Januar 2017. Der Name ,,Numaferm“ ergibt sich als Abkiir-
zung aus der Wendung ,,New Market Fermentation“, die auf das Herstellungs-
verfahren der Peptide Bezug nimmt. Im Sommer 2017, kurz nach der Griindung,
war die erste Finanzierungsrunde, mit der ein einstelliger Millionenbetrag er-
zielt werden konnte, abgeschlossen. Zu den renommierten Investoren zdhlten
der Hightech Griinderfond, der Europdische Investitionsfond, der Investment-
arm des Chemiekonzerns EVONIK sowie die Business Angels Detlev Riesner und
Jiirgen Schumacher, Mitgriinder des Biotechnikunternehmens Qiagen. Die Finan-
zierungsmittel dienten in erster Linie dazu, die Technologieentwicklung voranzu-
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treiben und den Produkten zur Marktreife zu verhelfen. Dieses Vorhaben gelang
in jeder Hinsicht. So konnte die NUMAFERM GmbH Ende 2018 bereits signifi-
kante Umsitze und einen Kundenstamm von mehr als 20 in- und auslandischen
Unternehmen vorweisen. Das gemeinsame Ziel der Investoren und des Unterneh-
mensgriinders Schwarz ist es, ein florierendes Unternehmen aufzubauen, indem
die kostengiinstige und umweltschonende biologische Synthese von Peptiden fiir
viele Branchen und Industrien zuganglich gemacht wird. Die ndchsten konkret
angekiindigten Schritte sind die zunehmende Anstellung von Mitarbeitern/innen
und die Verdopplung der Laborrdume von 200 auf 400 Quadratmeter.

Von der Forschung zum Start-up

Hightech-Start-ups werden allgemein als eine Quelle neuer innovativer Ideen und
Ansédtze wahrgenommen. Diese Aussage ist nicht falsch, kann aber noch genauer
formuliert werden. Innovative Ideen und Ansétze entstehen durch die Erkennt-
nisse von Wissenschaftlern/innen und Ingenieuren/innen, die ein Unternehmen
griinden, um ihre wissenschaftlichen Erkenntnisse unternehmerisch zu verwer-
ten. Fiir die Uberfithrung dieser Erkenntnisse in ein wettbewerbsfihiges Unter-
nehmen ist jedoch fast immer (Start-)Kapital notwendig. Dies gilt insbesonde-
re im Bereich der Hochtechnologien. Bevor iiberhaupt an die rechtliche Griin-
dung eines Unternehmens zu denken ist, sind zundchst hohe Investitionssummen
fiir vorgelagerte Markt-, Akzeptanz- und Machbarkeitsstudien mit teurem Equip-
ment, Material, Beratung erforderlich. Daneben ist auch der Lebensunterhalt der
Ideengeber zu finanzieren. Dementsprechend ist es von Anfang an wichtig, dass
die Finanzierung eines Griindungsvorhabens ausreichende Aufmerksamkeit er-
halt. Diese Aussage unterstiitzt Schwarz. Als er wihrend seiner Promotion die Ent-
deckung machte, wie Peptide mit einem effizienten Verfahren biologisch synthe-
tisierbar sind, war ihm bewusst, dass diese Entdeckung ein enormes wirtschaftli-
ches Potenzial hat. Dennoch stand er nun vor der schwierigen Entscheidung, ob
er den langwierigen und risikoreichen Weg hin zu einer Unternehmensgriindung
tatsdachlich gehen wollte oder lieber in ein gesichertes Angestelltenverhiltnis ein-
treten sollte. Er entschied sich fiir die Unternehmensgriindung und stand fortan
vor der Herausforderung, sein Vorhaben zu finanzieren.

Wahrend potenzielle Markt-, Akzeptanz- und Machbarkeitsstudien fiir weni-
ger oder nicht technologieorientierte Ideen oft durch gesparte Mittel der Ideenge-
ber oder Kapital aus dem Familien-, Freundes- und/oder Bekanntenkreis finan-
ziert werden, ist dies bei technologieintensiven Ideen in der Regel nicht moglich,
da es um einen sehr hohen Kapitalbedarf geht. Gleichzeitig sehen die meisten
privatwirtschaftlichen Geldgeber wie Beteiligungsgesellschaften und Banken von
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der Finanzierung einer Idee im Anfangsstadium ab. Das Risiko des Verlusts ihres
eingesetzten Kapitals ist zu diesem Zeitpunkt einfach noch zu grofi.

Entscheidungstrdger und Politiker weltweit haben diesen potenziellen Eng-
pass an privaten Finanzierungsmitteln fiir Hightech-Griindungen erkannt und
Mafinahmen entwickelt, die es Wissenschaftlern/innen erlauben, an ihren Er-
kenntnissen festzuhalten und das unternehmerische Potenzial zu testen. Eine
Moglichkeit, anfingliche Vorhaben zu finanzieren, bieten dotierte Forschungs-
und Ideenwettbewerbe.

Daher bewarb sich Schwarz fiir den Deutschen Studienpreis der Korber-Stif-
tung 2013. Der Preis zeichnet jdhrlich die besten deutschen Nachwuchswissen-
schaftler aller Fachrichtungen aus und zdhlt mit einem Preisgeld bis zu 25.000
Euro zu einem der hochstdotierten Studienpreise in Deutschland. Ausgezeichnet
werden letztendlich die Beitrdge, die neben ihrer fachwissenschaftlichen Exzel-
lenz vor allem durch ihre spezifische gesellschaftliche Bedeutung iiberzeugen.
Schwarz schaffte es, mit nur etwa 14.000 Zeichen seine Forschungsergebnisse und
deren gesellschaftliche Relevanz so iiberzeugend vorzustellen, dass er den Deut-
schen Studienpreis gewann. Bei der feierlichen Veranstaltung in Berlin wurde
ihm der Preis von dem damaligen Bundestagspradsidenten Professor Dr. Nobert
Lammert iiberreicht. Der Preistrager selbst gibt zu, dass dieser fiir ihn unerwar-
tete Preis weitere Vorteile mit sich brachte. So motivierte ihn der Gewinn zusitz-
lich, seine Forschungsergebnisse und die ihnen zugrundeliegende Technologie
zur Marktreife zu fiihren. Mindestens ebenso positiv waren laut seinen Angaben
das mediale Echo und die dadurch gestiegene Reputation. Selbst wenn er die ge-
nauen Vorteile nicht quantifizieren kann, berichtet er von haufigeren Einladungen
zu Konferenzen und somit neuen Plattformen, wo er sein Vorhaben prasentieren
konnte.

Ungeachtet dessen, dass die Quantifizierung von Reputation schwierig ist, so
ist grundsatzlich erkldarbar, warum ein Preisgewinn Vorteile bietet. Es handelt sich
hierbei um einen Zertifizierungseffekt, welcher als externes Qualitétssiegel gilt.
Damit ein externes Qualitatssiegel wirksam ist, miissen folgende drei Bedingun-
gen erfiillt sein: Erstens muss die Institution, die den Preis vergibt, selbst eine Re-
putation haben, welche sie nicht aufs Spiel setzen mochte. Zweitens muss es fiir
den Anwirter kostspielig sein (zum Beispiel zeit- oder ressourcenintensiv), sich zu
bewerben. Drittens muss die Zertifizierung fiir Au3enstehende beobachtbar und
verifizierbar sein. Alle drei Voraussetzungen sind bei dem Deutschen Studienpreis
der Korber-Stiftung gegeben. So ist die im Jahr 1959 von Kurt A. Kérber ins Leben
gerufene Stiftung renommiert, was unter anderem darin zum Ausdruck kommt,
dass seit vielen Jahren der amtierende deutsche Bundestagsprasident den Preis
als Schirmherr iibergibt. Ebenso ist die Wettbewerbsteilnahme als kostenintensiv
fiir den Bewerber zu bewerten, da er umfangreiche Bewerbungsunterlagen ein-
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reichen muss. Auch das dritte Kriterium ist erfiillt, da der Gewinn des Preises be-
obachtbar ist und durch eine grofie mediale Berichterstattung extern verifiziert
wird.

Neben Forschungs- und Ideenwettbewerben bieten 6ffentliche Fordermittel
Wissenschaftlern/innen eine weitere Finanzierungsquelle, um Forschungsergeb-
nisse in ein selbststandiges, wettbewerbsfiahiges Unternehmen zu iiberfiihren.
Beschiftigen sich potenzielle Griinder/innen erstmals mit 6ffentlichen Férdermit-
teln, so wird ihnen schnell Kklar, dass sie einen (Forder-)Dschungel betreten. So
gibt es in Deutschland zwar zahlreiche Férderprogrammen fiir Griinder/innen
und Griindungsinteressenten, aber keine zentrale Stelle, die Forderantrdge ent-
gegennimmt und bearbeitet. Vielmehr hat jedes Férderprogramm eine eigene An-
laufstelle. Die Art und der Umfang des Forderantrags hdngen somit immer von
dem jeweiligen Programm ab. Nicht zuletzt wegen der grofien Anzahl von Forder-
programmen existieren auch viele kostenfreie Beratungsmoglichkeiten, welche
eine Beratung als Hilfe anbieten.

Schwarz, der selbst Fordermittel vor der Griindung der NUMAFERM GmbH
beantragt hat, wandte sich fiir diese Beratung an das Center for Entrepreneurs-
hip der Heinrich-Heine-Universitét Diisseldorf (CEDUS). Er empfiehlt jedem Griin-
dungsinteressenten, eine solche kostenfreie Beratung rund um den Férderantrag
friihzeitig in Anspruch zu nehmen. Seiner Erfahrung nach ist ein gut ausgearbeite-
ter Forderantrag mindestens genauso wichtig wie die ihm zugrundeliegende Idee.
So musste er feststellen, dass trotz seiner vielversprechenden Idee, seine ersten
Forderantrdge nicht die hinreichende Qualitét vorwiesen. Er stellte zwei Mal ver-
geblich einen Antrag auf den EXIST-Forschungstransfer, einem der bekanntesten
Forderprogramme Deutschlands. Erst im dritten Anlauf hatte sein EXIST-Antrag,
auch durch die zusatzliche Unterstiitzung des CEDUS, die notwendige Qualitét
und wurde akzeptiert.

Der EXIST-Forschungstransfer ist ein bundesweites Férderprogramm, wel-
ches durch das Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie (BMWi) sowie den
Européischen Sozialfonds (ESF) finanziert wird.! Das Férderprogramm soll beson-
ders anspruchsvolle technologieorientierte Unternehmensgriindungen aus Hoch-
schulen und auf3eruniversitdren Forschungseinrichtungen erméglichen. Das Pro-
gramm besteht aus zwei Férderphasen: In der ersten Phase werden Forscherteams
an Hochschulen und Forschungseinrichtungen geférdert, deren Forschungser-
gebnisse das Potenzial haben, Grundlage einer Unternehmensgriindung zu sein.
Das Ziel dieser Phase ist es, die Entwicklungsarbeiten so weit voranzutreiben,

1 Nachfolgende Angaben zu EXIST-Forschungstransfer beziehen sich auf den Stand von Novem-
ber 2018. Konditionen und Zahlen kénnen abweichen und sind unter www.exist.de einsehbar.
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dass wissenschaftliche Erkenntnisse in technische Produkte und Verfahren um-
gesetzt werden konnen. Zudem erfolgt die Ausarbeitung eines Businessplans,
der die geplante Unternehmensgriindung gezielt vorbereitet. Grundlegende Vor-
aussetzung fiir die erste Forderphase ist, dass der Antrag {iber eine deutsche
Forschungsorganisation gestellt wird, welche in ein griindungsunterstiitzendes
nachhaltiges Netzwerk eingebunden ist. Dieses Netzwerk soll eine addquate Be-
treuung des Forscherteams sicherstellen sowie entsprechende Arbeitsmoglich-
keiten zur Verfiigung stellen. Ebenso miissen die Antragsteller/innen iiber einen
akademischen Abschluss verfiigen und neben der Technologieexpertise weiteres
unternehmerisches Potenzial sowie Erfahrung im Projektmanagement vorwei-
sen. Sind diese Voraussetzungen erfiillt, entscheiden der vom BMWi eingesetzte
Projekttrdager und eine Expertenkommission iiber den Antrag. Bei einem positi-
ven Bescheid kdnnen bis zu 100 Prozent der Personalausgaben fiir maximal vier
Personalstellen sowie Sachausgaben fiir bis zu 250.000 Euro finanziert werden.
Die Férderung umfasst im Regelfall einen Zeitraum von maximal 18 Monaten.

Aufbauend auf der ersten Phase, werden in der zweiten Forderphase diejeni-
gen Vorhaben weiter geférdert, welche eine prinzipielle technische Machbarkeit
der Innovation (,,proof of concept®) vorweisen konnen. Im Fokus der zweiten
Phase stehen neben weiteren Entwicklungsarbeiten wie die Entwicklung eines
Prototyps hauptsachlich Mafinahmen, welche die Aufnahme der Geschiftstatig-
keit und eine externe Unternehmensfinanzierung ermoglichen. Folgende formelle
Voraussetzungen fiir die zweite Phase der Férderung miissen erfiillt sein: zum ei-
nen die Griindung des Unternehmens in Form einer Kapitalgesellschaft und zum
anderen, dass deutlich mehr als 50 Prozent der Geschiftsanteile im Eigentum der
im Unternehmen tétigen Griinder/innen verbleiben. Ebenfalls miissen die not-
wendigen Rechte aus den zugrunde liegenden Erfindungen der Férderphase dem
neu gegriindeten Unternehmen uneingeschrankt zur wirtschaftlichen Verwen-
dung zur Verfiigung stehen. Uber einen positiven Bescheid entscheidet dhnlich
wie in der ersten Forderphase der vom BMWi eingesetzte Projekttrager. Fillt die
Entscheidung positiv aus, so wird dem Unternehmen ein nicht riickzahlbarer
Griindungszuschuss von maximal 180.000 Euro zur Verfiigung gestellt.

Fiir Schwarz war die Bewilligung der ersten Férderphase des EXIST-For-
schungstransfers im Oktober 2015 ein wichtiger Meilenstein auf seinem Weg,
ein wettbewerbsfahiges Unternehmen zu griinden. Mit den 6ffentlichen Mitteln
war es ihm erstmals moglich, ein Team aufzubauen. So kamen mit Dr. José Mon-
toya und Dr. Andreas Uhde zwei weitere Wissenschaftler und mit Philipp Biirling
ein Betriebswirt hinzu. Aufgrund der Vergroflerung des Teams und der hinzu-
gewonnenen Expertise war es fortan moglich, die betriebswirtschaftlichen und
wissenschaftlichen Aufgaben kompetenzgerecht zuzuordnen. So hielt Biirling
als Finanzfachmann den Wissenschaftlern den Riicken frei, indem er sich um
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alle betriebswirtschaftlichen Aspekte beziiglich der anstehenden Unternehmens-
grilndung kiimmerte. Er arbeitete inshesondere in der Forderperiode ein {iiber-
zeugendes Unternehmenskonzept sowie einen Businessplan aus. Schwarz und
die anderen Forscher wussten diesen Freiraum effizient zu nutzen und schaff-
ten es schon innerhalb der Férderperiode, ihre Technologie in grof3en Schritten
von der Laborreife hin zur Industriereife weiterzuentwickeln. Die fortgeschritte-
ne Entwicklung der Technologie und die Professionalisierung der betriebswirt-
schaftlichen Prozesse ermoglichten die Bewilligung der zweiten Forderphase vom
Projekttrager und die rechtliche Griindung der NUMAFERM GmbH am Ende der
ersten Forderperiode im Januar 2017. Dies waren jedoch nicht die einzigen Erfolge
fiir die neu gegriindete Gesellschaft in diesem Jahr. So schafften es Schwarz und
Biirling, die seit der Griindung der NUMAFERM GmbH als Geschéftsfiihrer fun-
gieren, im Sommer 2017 namhafte Investoren von einer Beteiligungsfinanzierung
zu iiberzeugen. Zu den renommierten Investoren zdhlen die Venture-Capital-Ein-
heit des Industriekonzerns EVONIK, die Business Angels und Qiagen-Mitgriinder
Detlev Riesner und Jiirgen Schumacher, der European Investment Fund sowie der
High-Tech Griinderfonds. Das Volumen der gesamten Finanzierungsrunde lag im
einstelligen Millionen-Euro-Bereich und ermdglichte den Griindern unter ande-
rem, die Rdumlichkeiten der Heinrich-Heine-Universitdt Diisseldorf zu verlassen
und ein eigenes Labor einzurichten und zu beziehen.

Dass das nachhaltige Wachstum der NUMAFERM GmbH noch nicht am En-
de ist und die Forderer mit ihren Investitionen eine gute Entscheidung getroffen
haben, zeigt die positive Entwicklung des Unternehmens. Das Unternehmen hat
renommierte Kunden/innen aus dem In- und Ausland und gewann 2018 den mit
100.000 Euro dotierten Griinderwettbewerb ,,Start me up!“ des Wirtschaftsmaga-
zins Bilanz.

Kurz und biindig

Obwohl sich die bisherige Griindungsgeschichte von Schwarz und der NUMA-
FERM GmbH wie eine mdrchenhafte Erfolgsstory liest, so beschreibt sie bei ge-
nauerer Betrachtung auch die enormen Herausforderungen, vor denen Wissen-
schaftler/innen stehen, wenn sie ein Unternehmen griinden mé6chten.

So stand Schwarz zu Beginn vor der grof3en Herausforderung, seine gute Idee
liberhaupt zu finanzieren. Ungeachtet der Branche, ist es fiir Hightechgriinder wie
Schwarzin der Regel unméglich, das eigene Griindungsvorhabens in der Anfangs-
phase auch nur anndhernd zu finanzieren. Ebenso schwierig bis unmdoglich ist es,
private Kapitalgeber wie Banken oder Beteiligungsgesellschaften von Projekten
im Anfangsstadium zu iiberzeugen.
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Eine Moglichkeit, das Wagnis einer Unternehmensgriindung einzugehen, bie-
ten dotierte Forschungswettbewerbe und 6ffentliche Férdermittel. Selbst wenn
die Suche nach dem richtigen Wettbewerb oder den Férdermitteln aufwendig er-
scheint und mit einem hohen biirokratischen Aufwand verbunden ist, lohnt er
sich in vielen Fillen. Schwarz hat mit seinem Entschluss, ein Unternehmen zu
griinden, zahlreiche Antrdage auf Fordermittel geschrieben und an vielen Wettbe-
werben teilgenommen. Obwohl er nicht alle Wettbewerbe gewonnen hat und Ab-
sagen erhielt, verschaffte ihm jede Teilnahme zumindest eine Biihne, um sein Vor-
haben vorzustellen und bekannter zu machen. Zudem nahm er, auch nach einer
Ablehnung, wichtige Erkenntnisse fiir den ndchsten Forderantrag mit, um sein
Vorhaben in Zukunft besser darzustellen.

Der bewilligte EXIST-Forschungstransfer 2015 bedeutete schliefllich den
Durchbruch fiir das Vorhaben, ein Unternehmen zu griinden. Ohne die Gewih-
rung der Férdermittel wére, so Schwarz, die Umsetzung seiner Idee nicht méglich
gewesen. Griindungswilligen Wissenschaftlern/innen rét er hinsichtlich der Fi-
nanzierung ihrer Vorhaben, neben einer guten Idee auch die Qualitat der Forder-
antrdge als mindestens genauso wichtig anzusehen. An dieser Stelle kann eine
Beratung der Experten von CEDUS von entscheidender Bedeutung sein.



Die Griinder der Pinpools GmbH: Die Briider Alexander und
Heribert-Josef Lakemeyer (Bildnachweis: Pinpools GmbH)
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In jiingerer Vergangenheit hat die Digitalisierung die Normen und Methoden vie-
ler etablierter Unternehmen infrage gestellt. Vor allem digitale Plattformen, die
als Intermedidre mehrere Gruppen eines Marktes digital verbinden, haben jiingst
an Bedeutung gewonnen und treten mit ihren innovativen Geschaftsmodellen
in Wettbewerb zu renommierten Unternehmen. Bei der Diisseldorfer PINPOOLS
GmbH handelt es sich um einen Plattformanbieter, welcher die Beschaffungs-
prozesse der chemischen Industrie digital abbildet. Die PINPOOLS GmbH bringt
Einkdufer und Lieferanten miteinander in Kontakt und garantiert so einen offenen
Markt mit transparenten Preisen und Konditionen. Uber dieses digitale Netzwerk
konnen Lieferanten neue Kunden/innen gewinnen und mehr Waren verkaufen,
wobei Einkdufer/innen gleichzeitig effizient den besten und preisgiinstigsten
Lieferanten identifizieren kénnen.

Damit junge Unternehmen in dem agilen, schnelllebigen Umfeld der Digi-
talisierung bestehen und sich gegeniiber etablierten Wettbewerbern behaupten
konnen, miissen sie effiziente operationale Arbeitsprozesse implementieren und
sich gleichzeitig kontinuierlich weiterentwickeln. Sowohl die Implementierung
effizienter Prozesse als auch die stindige Weiterentwicklung der Angebote erfor-
dern konkurrierende Ressourcen und unterschiedliche Mindsets bei den Griin-
dern/innen und ihren Angestellten. Wahrend der Effizienzgedanke in Form von
Kosteneinsparungen insbesondere bei der Verbesserung von Arbeitsprozessen
vorherrscht, kann die langfristige Wettbewerbsfahigkeit nur gestarkt werden,
wenn Unternehmen ein Learning-Mindset haben. Ein solches Learning-Mind-
set erlaubt es, nach radikalen Produktinnovationen zu suchen, neue Markte zu
beobachten und gewisse Risiken einzugehen.

Dementsprechend verfolgen Unternehmen auf Basis ihrer Mindsets zwei
scheinbar gegensitzliche Geschiftsaktivitdten: die Exploitation der bestehen-
den Kompetenzen, beispielweise bei der Effizienzsteigerung im Tagesgeschift,
und die Exploration von Neuem, beispielsweise in der Produktentwicklung oder
der Formulierung der Unternehmensstrategie. Die Ausbalancierung dieser Ge-
schiftsaktivitdten stellt eine groe Herausforderung fiir Griinder/innen junger
Unternehmen dar. Im Folgenden wird gezeigt, wie die beiden Griinder Alexander
und Heribert Lakemeyer diese Herausforderung mit ihrem Start-up PINPOOLS
GmbH geldst haben. Der erste Teil beleuchtet die chemische Industrie und die
Entwicklung ihres Geschdftsmodells. Dann erfolgt die Analyse, wie die Griinder

https://doi.org/10.1515/9783110663839-006
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ihre Organisation strukturierten, um alle Geschaftsaktivitidten effizient bearbeiten
zu konnen. Die abschlieBende Diskussion fasst die Ergebnisse zusammen.

Die chemische Industrie

Die chemische Industrie befasst sich mit der Herstellung chemischer Erzeugnisse.
Sie etablierte sich im Jahr 1850 in Europa und den USA als eigenstdandiger Wirt-
schaftszweig und gilt als ein wesentlicher Bestandteil der industriellen Revolu-
tion. Dementsprechend kamen die Produkte der Chemieindustrie urspriinglich in
der Weiterverarbeitung von Metallen, Motoren, Eisentrdgern oder Chemiefasern
und Farbstoffen zum Einsatz.

Heute fillt eine genaue Definition von Unternehmen, welche zur Chemiein-
dustrie gezdhlt werden sollten, schwer. So definiert das Brockhaus-Lexikon die
chemische Industrie wie folgt: ,,[Zur chemischen Industrie geh6ren] im weiteren
Sinne diejenigen Industrien, die sich ausschlief3lich oder vorwiegend mit der Um-
wandlung von natiirlichen und mit der Herstellung von synthetischen Rohstoffen
befassen. Abgrenzungen sind schwierig und nicht einheitlich.“? Die Unterneh-
men der Chemieindustrie wandeln Rohmaterialien wie Ol, natiirliches Gas, Lulft,
Wasser, Metalle oder Mineralien in mehr als 70.000 verschiedene Produkte um.
Laut Statistischem Bundesamt gehéren die gewerblichen Hersteller der folgenden
Produkte zur Chemieindustrie: anorganische Grundstoffe und Chemikalien, orga-
nische Grundstoffe und Chemikalien, Diingemittel, Pflanzenbehandlungsmittel
und Schéadlingsbekdmpfungsmittel, Kunststoffe und synthetischer Kautschuk,
pharmazeutische Erzeugnisse und sonstige chemische Erzeugnisse (Klebstoffe
etc.). Zudem gibt es einige Uberschneidungen mit der Kunststoffindustrie, da die
meisten Hersteller chemischer Erzeugnisse auch Plastik und Ahnliches produzie-
ren. Dementsprechend stellt die Chemieindustrie viele Produkte her, die andere
Industriezweige benétigen, zum Beispiel die Kunststoffindustrie, die Lebensmit-
telindustrie, die Automobilindustrie, der Maschinenbau, die Glasindustrie und
die Baustoffindustrie. Dabei machen Polymer und Plastik etwa 80 Prozent der
weltweiten Produktion aus.

Im Jahr 2016 betrug der Umsatz der Chemieindustrie weltweit 3.360 Milliarden
Euro. Im Vergleich zum Vorjahreswert von 3.347 Milliarden Euro stieg der Umsatz
demnach nur leicht um 0,4 Prozent. Wahrend das Wachstum der weltweiten Che-
mieindustrie nahezu stagniert, bestehen grofie Unterschiede in der Wachstums-
entwicklung auf regionaler Ebene. Beispielsweise sank der Anteil der EU-Staa-

1 Brockhaus-Enzyklopidie (1987). Mannheim: F.A. Brockhaus GmbH, 19. Auflage, Band 4, S. 447.
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ten am weltweiten Umsatz der Chemieindustrie von 2006 bis 2016 von 28 Prozent
auf 15,1 Prozent, wahrend der Umsatz in China im selben Zeitraum von 13,2 Pro-
zent auf 39,6 Prozent drastisch anstieg. Es besteht die Erwartung, dass sich die-
ser Trend in den kommenden Jahren fortsetzen wird.? In absoluten Zahlen aus-
gedriickt machte China im Jahr 2016 mit 1.331 Milliarden Euro (39,6 Prozent) den
grofiten Anteil am weltweiten Umsatz aus. Auf Platz zwei und drei folgen die Mit-
gliedsstatten der NAFTA (USA, Kanada und Mexiko) mit 528 Milliarden Euro Um-
satz (15,7 Prozent) und die EU-Mitgliedsstaaten mit 507 Milliarden Euro Umsatz
(15,1 Prozent). Die USA produzieren mit 476 Milliarden Euro den gréf3ten Anteil der
NAFTA-Mitgliedsstaaten, wobei Deutschland mit 145 Milliarden Euro den grofiten
Anteil der EU-Mitgliedsstaaten stellt (28,7 Prozent am EU-Gesamtumsatz von 507
Milliarden Euro). Damit hat sich die EU-Produktion chemischer Erzeugnisse nach
der Industriekrise im Jahr 2009 nahezu erholt. So verringerte sich im Laufe der
globalen Finanzkrise im Jahr 2008 die Produktion der chemischen Industrie in
den EU-Landern um mehr als 20 Prozent. Ab 2010 konnten sich die Umsatzzah-
len jedoch erholen und zeigen inzwischen einen positiven Trend auf dem Niveau
der Jahre vor der Finanzkrise. Mit 1,14 Millionen Angestellten im Jahr 2016 befin-
det sich auch die Mitarbeiteranzahl der chemischen Industrie in Europa auf einem
gleichbleibend hohen Niveau.

Fiir Deutschland ist die Chemieindustrie von besonderer Bedeutung, da sie
nach der Automobil- und Maschinenbauindustrie den drittgréfiten Wirtschafts-
zweig im Land darstellt. 6.900 Unternehmen in Deutschland zdhlen sich zur
chemischen Industrie. Zu den grofiten deutschen Chemieunternehmen gehoéren
BASF, Linde, LANXESS, EVONIK, Covestro, BAYER und Brenntag. BASF ist der
grofite Hersteller chemischer Erzeugnisse und BRENNTAG der grofite Handler
chemischer Produkte weltweit.

Im Jahr 2017 begann die chemische Industrie die vierte Entwicklungsstufe
ihrer Geschichte einzulduten. Im Rahmen der Initiative ,,Chemie 4.0“ investier-
ten die Unternehmen der Branche vor allem in die Digitalisierung, zirkuldre Wirt-
schaft und Nachhaltigkeit. So wurden Produktionsanlagen mithilfe der Digitali-
sierung automatisiert oder virtuelle Realitdt zur Simulation fiir Forschung und
Produktentwicklung genutzt.?> Obwohl die Industrie das grof3e Potenzial der Digi-
talisierung erkannt hat, fokussiert sie sich bislang hauptsachlich auf Produktin-
novationen und vernachlassigt die Vorteile, die eine Digitalisierung der adminis-

2 Vgl. Cefic Facts and Figures of the European chemical Industry (2017), verfiighar unter
http://fr.zone-secure.net/13451/451623/#page=1.

3 Vgl. Verband der Chemischen Industrie e. V. (2017), verfiigbar unter https://www.vci.de/
services/publikationen/broschueren-faltblaetter/vci-deloitte-stuide-chemie-4- punkt-0-
langfassung.jsp.
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trativen Prozesse mit sich bringen wiirde. Beispielsweise erfolgt eine Geschifts-
anbahnung zwischen Einkdufern und Lieferanten meist per Telefon oder E-Mail.
Erstaunlicherweise nutzen potenzielle Vertragspartner in 10 bis 20 Prozent der
Falle sogar noch das Faxgerdt. Dementsprechend ist der Prozess der Angebots-
anfrage ineffizient und der anschlieflende Preisvergleich zwischen den einzelnen
Anbietern sehr umstandlich und zeitaufwendig.

Wenn zwei Briider mit dem Rucksack unterwegs sind

Die PINPOOLS GmbH wurde im April 2016 von den Briidern Alexander und He-
ribert Lakemeyer gegriindet. Alexander hat sein Studium zum Diplomkaufmann
an der Universitét zu Kéln im Hauptfach Wirtschaftspsychologie mit dem Neben-
fach Unternehmensfinanzierung im Jahr 2012 abgeschlossen. Im Laufe seines Stu-
diums sammelte er Erfahrungen als Praktikant in der Unternehmensberatung,
im Controlling und im Vertrieb in Deutschland, Indien und Australien. Zudem
kam er in dieser Zeit mit jungen Unternehmensgriindern/innen aus seinem Freun-
des- und Bekanntenkreis in Kontakt, sodass er aus erster Hand die mit einer Un-
ternehmensgriindung verbundenen Herausforderungen mitbekam. Die Erzdahlun-
gen bestdrkten ihn in seinem Wunsch, sich auch selbststdndig zu machen: ,,Nach
meinen Praktika in verschiedenen Unternehmen war mir klar, dass eine Karriere
in einem grofien Konzern fiir mich nicht infrage kommt. Ich wollte schon immer
griinden. Aber direkt nach meinem Studium war ich noch nicht so weit. Mir fehl-
te einfach die weitere Praxiserfahrung und damit auch eine solide Idee. Traumen
kann jeder, aber ich wollte schon immer etwas Nachhaltiges mit Substanz auf-
bauen.“

Die fehlende Praxiserfahrung sammelte Alexander Lakemeyer 2011 bei sei-
nem Berufseinstieg als Assistent der Geschaftsfiihrung eines mittelstandischen
Kunststoffherstellers. Hier erhielt er als Verantwortlicher fiir Vertrieb und Control-
ling einen tiefgehenden Einblick in die Verfahrenstechnik der Kunststoffindustrie.
So konnte Alexander Lakemeyer Schwachstellen eines spezifischen Fertigungs-
prozesses identifizieren und nutzte diese Chance, um sich selbststandig zu ma-
chen. Er kiindigte seinen Job und griindete 2012 die LAKEMEYER EXTRUSION
GmbH. Mit seinem ersten Unternehmen belieferte Alexander und sein Team Kun-
den/innen aus der Automobilindustrie mit Kunststoffprofilen, die in einem spezi-
ellen Inline-Fertigungsverfahren hergestellt wurden.

Letztendlich folgte der Griindung seines ersten Unternehmens die spitere
Griindung der PINPOOLS GmbH. Als Geschiftsfiihrer der LAKEMEYER EXTRUSI-
ON GmbH empfand Alexander Lakemeyer den Prozess der Rohstoffbeschaffung
in der Plastik- und Chemieindustrie als miihsam und zeitaufwendig. Zum einen
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gibt es viele Grofl)konzerne und Nischenhersteller mit einer individuellen Pro-
duktpalette. Zum anderen variieren die stark volatilen Rohstoffpreise, sodass die
potenziellen Einkdufer/innen die Preise fiir die gewiinschte Menge bei den einzel-
nen Lieferanten/innen anfragen miissen. Auflerdem ist die Angebotsnachfrage
nicht standardisiert, was dazu fiihrt, dass zahlreiche Telefonate, E-Mails, Faxe
und Briefe erforderlich sind. Um diesen Prozess schneller und effizienter abzuwi-
ckeln, kam Alexander die Idee, eine digitale, unabhéngige Plattform zu initiieren,
auf welcher Einkéufer/innen und Lieferanten/innen zielgerichtet verbunden wer-
den konnen und ein Netzwerk aus Unternehmen der Chemieindustrie entsteht.
Die Idee fiir die PINPOOLS GmbH war geboren. Da das neue Geschiftsmodell zu
weit von demjenigen seines ersten Unternehmens entfernt war, entschloss sich
Alexander, ein zweites zu griinden. Als potenziellen Mitgriinder wollte Alexander
unbedingt seinen jiingeren Bruder von seinem Plan {iberzeugen.

Heribert Lakemeyer studierte International Business an der Universitdt Pa-
derborn mit dem Schwerpunkt Finanzen und Controlling. Nach seinem Bachelor-
abschluss arbeitete er fiir ein Jahr in Vollzeit bei einer Unternehmensberatung in
Diisseldorf, in der er auch wihrend seines anschlieflenden Masterstudiums noch
in Teilzeit blieb. Heribert konnte sich ebenfalls schon immer vorstellen, ein Un-
ternehmen zu griinden, weswegen er Alexander bereits zuvor beim Aufbau der
LAKEMEYER EXTRUSION GmbH unterstiitzt hatte.

Auf einer gemeinsamen Rucksackreise durch Siidamerika im Oktober 2015 er-
zahlte Alexander von seinem Plan, eine digitale B2B-Plattform fiir die Chemiein-
dustrie zu entwickeln, und fragte Heribert, ob er das Unternehmen als zukiinftiger
COO mitgriinden mdchte: ,,Als frischer Uniabsolvent mit noch relativ begrenzter
Praxiserfahrung war ich natiirlich etwas tiberrumpelt. Aber ich habe ohne grof}
nachzudenken zugesagt. Durch Alexander und meine eigenen Erfahrungen in der
Unternehmensberatung wusste ich was fiir ein Potenzial in der Digitalisierung
der Chemieindustrie steckt. Auferdem sind Alexander und ich gemeinsam auf-
gewachsen und haben schon zusammen fiir sein erstes Unternehmen gearbeitet.
Wir vertrauen uns blind.*

Noch wahrend ihrer Siidamerikareise begannen die Briider Lakemeyer mit
der Erarbeitung von Strategie und Konzeption fiir die PINPOOLS GmbH. Die offizi-
elle Griindung des Unternehmens erfolgte im April 2016 in Diisseldorf. Kurz darauf
gingen die beiden Griinder fiir ein halbes Jahr nach Berlin, um die Start-up-Szene
dort kennenzulernen. Heribert erinnert sich: ,,Wir kamen sehr aus dem analogen
Bereich, eine Maschine hinstellen, zu produzieren, an einem Ende der Maschi-
ne Rohstoffe hineinkippen, auf der anderen kommt etwas heraus, um das dann
zu verkaufen. Sehr analog. Und dann, fiir ein digitales Business brauchst du was
Anderes. Musst Entwickler finden, dich mit anderen Unternehmen austauschen,
die schon viel Erfahrung in der digitalen Welt haben.“ Alexander und Heribert
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kniipften daher Kontakte zu Entwicklern in Berlin und konnten so erste Mitarbei-
ter/innen einstellen.

Dennoch war es keine Option fiir die Griinder, in Berlin zu bleiben, da der
Standort Diisseldorf fiir sie wesentlich mehr Vorteile bot, wie Heribert ausfiihrt:
,Hier sitzt die Industrie. Also unsere Kunden sitzen hier in der Ndhe. Das sind
Héandler, zum anderen grofie Konzerne im Rheinland und Ruhrpott. Klar, und in
Siiddeutschland sitzen ein paar Kunden. Im Frankfurter Raum ein paar und in
Ostwestfalen. Aber das ist alles in der Ndahe, nadher als in Berlin. In Berlin wa-
ren wir vorher eher, um die Start-up-Szene kennenzulernen. Da haben wir das ge-
merkt: Hier sitzt ja niemand. Wir miissen fiir Kundenbesuche immer quer durch
Deutschland fahren. Und vor allem im B2B geho6rt Personlichkeit dazu. Du musst
die Menschen sehen. Du triffst dich mit denen.* Seit Anfang 2017 sind die bei-
den Griinder mit ihrem Team in einem eigenen Biiro im Coworking Space Factory
Campus in der Erkrather Straf3e. Hier arbeiten sie gemeinsam an ihrer Vision: der
Digitalisierung der Beschaffungs- und Lieferprozesse in der chemischen Indus-
trie. Bisher konnen sie auf eine erfolgreiche Griindungsphase mit einem stetigen
Mitarbeiter- und Umsatzwachstum und vielen gemeisterten Herausforderungen
zuriickblicken.

Gegensadtze vereinen

Nach der Griindungsphase war fiir die Briider Lakemeyer eine der grofiten Heraus-
forderungen, wie sie die bereits aufgebauten Kompetenzen ihres Unternehmens
effizient nutzen und es flexibel weiterentwickeln konnten. Im organisationalen
Kontext spricht man bei der Balance zwischen Effizienz und Flexibilitat von ,,orga-
nisationaler Ambidextrie“, also der Fihigkeit, Bestehendes ausnutzen zu kénnen
(Exploitation) und gleichzeitig Neues zu erkunden (Exploration). Die Exploitati-
on beinhaltet eine klare Zielorientierung, eine Fokussierung auf Effektivitdat und
die Vermeidung von Risiken und Fehlern. Demgegeniiber besteht die Exploration
aus dem Experimentieren mit dem Unbekannten, der Ausarbeitung von unkon-
ventionellen Ideen oder das bewusste Eingehen von Risiken.*

Studien zeigen, dass Unternehmen, welche diese beiden vermeintlich gegen-
satzlichen Geschiftsaktivitaten erfolgreich integrieren, eine héhere Innovations-
leistung aufweisen als Unternehmen, die sich langfristig auf nur eine der bei-
den Geschéftsaktivitdten konzentrieren. Aulerdem fanden Forscher heraus, dass

4 Vgl. March, J. G. (1991). Exploration and Exploitation in Organizational Learning. Organization
Science, 2 (1), S. 71-87.
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Unternehmen mit organisationaler Ambidextrie hGhere Wachstumsraten und ei-
ne gesteigerte Unternehmensleistung aufweisen.> Die Nutzung aufgebauter Kom-
petenzen, also die Exploitation, kommt beispielsweise im Tagesgeschift bei der
Implementierung von effizienten operativen Prozessen im Kundenservice, einer
funktionierenden Kundenakquise oder der Verbesserung bestehender Produkte
zum Tragen. Demgegeniiber gehéren zur Weiterentwicklung des Unternehmens,
also der Exploration, beispielsweise die Formulierung der Strategie, die Entwick-
lung neuer technischer Innovationen, der Aufbau von strategischen Partnerschaf-
ten oder die Expansion in neue Markte.

Heribert Lakemeyer erinnert sich, wie sie in der Anfangsphase mit der Inte-
gration dieser gegensitzlichen Geschiftsaktivitdten umgegangen sind: ,,Anfangs
bestand das Unternehmen ja nur aus Alex, mir und einer Idee. Also haben wir uns
zuerst darum gekiimmert, dass unsere Idee auch umgesetzt bzw. entwickelt wird.
Als wir dann ein funktionierendes Produkt hatten, kam auf einmal ganz viel im
Tagesgeschift dazu, Kundenservice, Kundenakquise usw. Da haben wir beide al-
les irgendwie gleichzeitig gemacht, aber uns erst mal auf das Operative fokussiert.
Manchmal haben wir uns aber auch ganz bewusst ein paar Stunden genommen,
um iiber den Tellerrand zu schauen und unsere Vision nicht aus den Augen zu
verlieren.

Die Griinder haben dementsprechend die beiden gegensatzlichen Geschifts-
aktivitaten des Tagesgeschéfts und der konzeptionellen Weiterentwicklung ihrer
Unternehmung zeitlich getrennt. Wahrend sie sich in der Griindungsphase auf
die Umsetzung ihres Geschaftsmodells, also der Exploitation der Organisation,
konzentrierten, fokussierten sie sich in der anschlieSenden Phase mithilfe von
Kundenfeedbacks auf die konzeptionelle Ausrichtung und die Weiterentwicklung
ihrer Organisation, der Exploration. Dieses Hin- und Herschwanken zwischen Ex-
ploitation und Exploration ermdoglichte es den beiden Unternehmern, ihre be-
grenzten Ressourcen in der jeweiligen Griindungsphase bestmoglich einzusetzen.
Mit dieser Art der organisationalen Ambidextrie werden die Geschaftsaktivitdten,
die auf die Ausbalancierung von Exploitation und Exploration abzielen, zeitlich
voneinander getrennt. Dabei wechseln sich meistens lange Phasen der Fokussie-
rung auf die organisationale Effizienz mit kurzen, aber sehr intensiven Phasen der
Erforschung und konzeptionellen Weiterentwicklung der Organisation ab.®

Ein Nachteil der zeitlichen Trennung der Bearbeitung der verschiedenen Ge-
schiftsaktivititen besteht darin, dass die Griinder nach ihrer Intuition entschei-

5 Vgl. Raisch, S. und Birkinshaw, J. (2008). Organizational Ambidexterity. Antecedents, Outco-
mes, and Moderators. Journal of Management, 34 (3), S. 375-400.

6 Vgl. Gupta, A.K., Smith, K. G., und Shalley, C.E. (2006). The Interplay between Exploration
and Exploitation. Academy of Management Journal, 49 (4), S. 693-706.
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den miissen, wann sie sich um welche Aufgaben kiimmern sollten. Daher fehlt
eine Kklare Aufteilung der Verantwortlichkeiten und eine definierte Organisations-
struktur, die eine zielgerichtete Umsetzung der Vision und Strategie der Unter-
nehmung ermoglicht.

Die Kunst, zu delegieren

Mit der stetig steigenden Anzahl von Mitarbeiter/innen, dem Umsatzwachstum,
der zunehmenden Professionalisierung und der gréf3eren Komplexitat ihres Start-
ups stellten sich Alexander und Heribert Lakemeyer die Frage, wie sie es nach der
Griindungsphase fiir eine erfolgreiche Zukunft organisieren und ausrichten miis-
sen. Die Einstellung von Mitarbeitern/innen stellt in der jungen Geschichte eines
jeden Start-ups das grofite Ereignis im organisationalen Wandel dar. Auch die Brii-
der standen nun vor der Frage, wie sie die Arbeitsablaufe organisieren und ihre
Mitarbeiter/innen fiihren sollten. Wahrend sie in der Griindungsphase noch alles
selbst bearbeitet hatten, konnten sie nun Aufgaben delegieren.

Alexander Lakemeyer erinnert sich, wie sie ihre ersten Delegationsentschei-
dungen trafen: ,,Das stellt man sich immer so trivial vor, aber wenn man dann
das erste Mal entscheiden muss, welche Aufgaben man an Mitarbeiter abgeben
mochte [...], da muss man schon driiber nachdenken. Klar, bei manchen Dingen
brauchten wir zusadtzliche Kompetenzen wie zum Beispiel bei der Entwicklung
des Produkts. Solche Sachen haben wir dann an Experten abgegeben. Im Gegen-
satz dazu konnen wir aber auch manche Aufgaben unheimlich gut. Und das ge-
ben wir dann natiirlich nicht so gerne ab. Aber manchmal hat man einfach nicht
geniigend Zeit, um alle Aufgaben, die wir gut kénnen und gerne machen, zu be-
halten. Dann wird auch das delegiert. Und das ist auch kein Problem, weil bei uns
ausschliefilich Topleute dabei sind!“

Demzufolge entschieden sich Alexander und Heribert Lakemeyer anhand ih-
rer Kompetenz und Leidenschaft fiir bestimmte Aufgabenbereiche, was sie dele-
gieren wollten und was nicht. Sie unterschieden vier Fille:

1. Wenig Kompetenz, wenig Leidenschaft:

Sofern die erforderlichen Ressourcen vorhanden waren, delegierten die Griin-

der zuerst Aufgaben, fiir die sie eine geringe Kompetenz und Leidenschaft

hatten, an erfahrene Experten/Expertinnen.
2. Hohe Kompetenz, wenig Leidenschaft:

Hierzu zdhlten die Griinder Aufgaben, welche sie zwar nicht mochten, aber

inhaltlich gut bearbeiten konnten. Dennoch kénnten diese Aufgaben als las-

tig und kraftraubend gelten.
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3. Wenig Kompetenz, hohe Leidenschaft:
Das waren Aufgaben, welche die Griinder sehr gerne selbst bearbeiten woll-
ten, obwohl sie nur eine geringe Kompetenz dafiir besafien. Waren diese Auf-
gaben wichtig genug und lief es die Zeit und Energie der Griinder zu, konnten
sie die n6tigen Kompetenzen mithilfe von Trainings iiber einen langeren Zeit-
raum aufbauen.

4. Hohe Kompetenz, hohe Leidenschaft:
Hierzu zdhlten Aufgaben, welche die Griinder sehr gut und gerne bearbeiten
wollten. Dazu gehorten solche, welche die Griinder motivieren und iiblicher-
weise den meisten Wert fiir die Unternehmung schaffen. Diese Aufgaben woll-
ten sie nur unter grolem Zeitdruck delegieren.

Da mit der Einstellung ihrer ersten Mitarbeiter/innen die Komplexitit der Organi-
sation im Unternehmen stieg, mussten die Griinder eine Losung fiir die Bearbei-
tung von exploitativen und explorativen Aktivitdten finden.

Die Arbeitsaufteilung der Griinder als Vorstufe
zur strukturellen Ambidextrie

Daher entschlossen sich Alexander und Heribert Lakemeyer dazu, eine klare Or-
ganisationsstruktur zu etablieren, wie Heribert ausfiihrt: ,,Formell war Alexander
von Anfang an CEO und ich COO. Aber im Prinzip haben wir in der Anfangsphase
alles gleichzeitig gemacht [...]. Mddchen fiir alles, vor allem operativ. Mit unseren
ersten Mitarbeitern haben wir dann eine Struktur eingefiihrt. Allein schon, damit
unsere Mitarbeiter wissen, wer von uns fiir die einzelnen Themen der Ansprech-
partner ist. Ich bin als COO fiir das Operative zustindig, also ich kiimmere mich
darum, dass das Produkt funktioniert und weiterentwickelt wird, bin Ansprech-
partner fiir unseren Kundenservice usw. Alexander kiimmert sich als CEO eher um
strategische Themen, wie zum Beispiel den Aufbau von Partnerschaften und den
strategischen Vertrieb. Aber auch Alex kiimmert sich hier und da um operative
Themen, wie zum Beispiel Finanzen und Buchhaltung.“

Alexander Lakemeyers Fokussierung auf Strategie und Weiterentwicklung
des Unternehmens und Heribert Lakemeyers Konzentration auf das operative
Tagesgeschift und das Produkt war ein erster Schritt zur strukturellen Ambidex-
trie. Bei ihr werden exploitative und explorative Aktivitdten strukturell getrennt
und erfolgen in unterschiedlichen Geschiftseinheiten. Dadurch beschiftigt sich
die Organisation gleichzeitig mit der Verbesserung der Effizienz als auch der
Weiterentwicklung des Unternehmens. Ein Vorteil der strukturellen Ambidextrie
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besteht darin, dass Initiativen in Projektteams zielgerichtet organisiert werden
konnen und die individuellen Mitarbeiter/innen ihre Stdrken der Exploitation
oder Exploration dementsprechend vollstindig ausnutzen. Ein Nachteil ist hin-
gegen, dass die Geschiftseinheiten relativ unabhdngig voneinander arbeiten
und auf eine effiziente Kommunikation miteinander angewiesen sind. Ohne eine
funktionierende Kommunikation kénnen nur schwer Synergien zwischen den Ge-
schiftseinheiten genutzt werden. So ist es einerseits beispielsweise denkbar, dass
einem Projektteam der Geschiftseinheit, die sich mit der Exploration beschaftigt,
gar nicht bekannt ist, welche konkreten Kompetenzen in einem spezifischen Be-
reich der Organisation bereits vorliegen. Andererseits konnten Mitarbeiter/innen
der Exploitation Informationen, welche fiir die Exploration neuer Geschiftsbe-
reiche wichtig wire, falsch interpretieren und es versdumen, diese an die mit
Exploration beschéftigten Mitarbeiter/innen weiterzuleiten.

Im Fall der Organisation der PINPOOLS GmbH kdnnen Schwierigkeiten in der
Kommunikation aufgrund der geringen Unternehmensgrofie vernachlassigt wer-
den. Auflerdem handelt es sich hier per Definitionem nicht um eine strukturelle
Ambidextrie, da Exploitation und Exploration nicht in verschiedenen Geschifts-
einheiten gebiindelt sind, sondern eine klare Aufgabenteilung zwischen den
Griindern erfolgt. Dennoch kann die Aufgabenteilung mit Alexander Lakemeyer
als CEO, der sich hauptsdchlich mit der strategischen Weiterentwicklung und
somit der Exploration beschiftigt, und Heribert Lakemeyer, der sich auf ein ef-
fizientes Tagesgeschaft und dementsprechend auf die Exploitation vorhandener
Kompetenzen fokussiert, als Vorldufer einer struktureller Ambidextrie interpre-
tiert werden.

Griinder als ambidextere Individuen

Neben der zuvor behandelten temporalen und strukturellen Ambidextrie existiert
die kontextabhdngige Form der organisationalen Ambidextrie. Die kontextabhédn-
gige Ambidextrie zeichnet sich dadurch aus, dass individuelle Mitarbeiter/innen
im entsprechenden Unternehmenskontext Aufgaben der organisationalen Effizi-
enz und des Experimentierens mit Neuem eigenstdandig bearbeiten konnen und
dadurch exploitative und explorative Aktivitdten integrieren. Dabei kdnnen sie
die Grenzen ihres Jobs iiberschreiten und Moglichkeiten suchen, um ihre Gedan-
ken und Ergebnisse mit anderen Initiativen zu kombinieren, oder als Multitasker
intuitiv zwischen exploitativen und explorativen Aktivitdten wechseln.

Wie in den beiden vorherigen Zitaten deutlich wurde, agieren Alexander und
Heribert Lakemeyer in ihrem Unternehmen als ambidextere Individuen. Die Aus-
sagen, dass sie sich zum Beispiel als ,,Mddchen fiir alles“ sehen und ,,irgendwie
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alles gleichzeitig“ machen, lassen darauf schliefien, dass sich die beiden Griin-
der dynamisch zwischen exploitativen und explorativen Aktivitdten hin- und her-
bewegen. Dabei setzen sie allerdings verschiedene Schwerpunkte: Alexander be-
schiftigt sich als CEO vorwiegend mit explorativen Aktivititen, wohingegen He-
ribert als COO exploitative Aktivitaten im Tagesgeschift {ibernimmt. Dennoch ist
auch hier nochmals eine Differenzierung notwendig. Obwohl Alexander sich auf
die Weiterentwicklung konzentriert, bearbeitet er ebenfalls Aufgaben aus dem Ta-
gesgeschift, zum Beispiel die Buchhaltung, wohingegen sich Heribert als COO
zudem mit explorativen Aufgaben wie beispielsweise der Weiterentwicklung des
Produkts beschiftigt.

Demzufolge kombinieren die Griinder der PINPOOLS GmbH temporale, struk-
turelle und kontextabhingige Charakteristika der organisationalen Ambidextrie.
Dabei gelingt es ihnen, eine Organisation aufzubauen, die klare Verantwortlich-
keiten fiir Exploitation und Exploration definiert und infolgedessen eine effiziente
Arbeitsteilung ermoglicht. Zusatzlich arbeiten die Briider sehr eng zusammen und
identifizieren so durch die Verkniipfung ihrer unterschiedlichen Verantwortlich-
keiten Synergien, die sowohl ein effizienteres Tagesgeschift als auch die Weiter-
entwicklung des Unternehmens fordern. Sie agieren als ambidextere Individuen,
wobei sie aber durch ihre konkrete inhaltliche Schwerpunktsetzung zugleich kla-
re Verantwortlichkeiten an ihre Mitarbeiter/innen kommunizieren.

Fiihrungsbasierte Ambidextrie

Gleichzeitig ermutigen Alexander und Heribert Lakemeyer ihre Mitarbeiter/in-
nen, iiber die Grenzen ihres Aufgabenbereichs hinauszudenken und eigene Vor-
schldge einzubringen. Heribert erklart: ,Wir waren ja dumm, wenn wir nicht auf
unsere Mitarbeiter héren wiirden. Wir wissen nicht alles besser in unserem Un-
ternehmen und sind froh, dass wir Mitarbeiter haben, die unsere Meinung auch
mal hinterfragen. Nur so konnen wir uns verbessern! Das kreative Potenzial un-
serer Mitarbeiter ist uns dabei unheimlich wichtig. Aber vor allem am Anfang
mussten wir unseren Mitarbeitern zeigen, dass wir uns freuen, wenn sie andere
Meinungen vertreten und eigene Vorschldge machen.“

Demnach ermutigen die Briider ihre Mitarbeiter/innen dazu, eigene Ideen
und Verbesserungsvorschldage sowohl beziiglich ihrer funktionalen Aufgaben als
auch der internen Organisation einzubringen. Sie sind davon iiberzeugt, dass
traditionelle Top-Down-Organisationsstrukturen Mitarbeiter/innen zu sehr limi-
tieren, da strenge Hierarchien ausschliefllich auf eine formalisierte Leistungs-
erbringung abzielen. Stattdessen wollen sie ihre Mitarbeiter/innen durch flache
Hierarchien und die Ubertragung von Verantwortung dazu motivieren, Wissen
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zu teilen, neugierig zu sein (auch iiber ihren jeweiligen Arbeitsbereich hinaus),
kreative Verbesserungsvorschldage zu formulieren und unternehmerisch zu den-
ken. Dabei versuchen sie vor allem, ihre Mitarbeiter/innen im Operativen auch
bei der Weiterentwicklung des Produkts und des Unternehmens einzubeziehen —
sie mochten also, dass ihre Mitarbeiter/innen explorativ denken. So fithren Alex-
ander und Heribert Lakemeyer regelméfliige Mitarbeitergesprache, wo sie unter
anderem folgende Fragen stellen: Wenn ihr die Arbeitsprozesse grundsétzlich neu
aufsetzen konntet, was wiirde sich dndern? Wie miisste unser Produkt in ein bis
drei Jahren aussehen, damit wir unseren Kunden den bestmdéglichen Mehrwert
bieten konnen? Was kénnen wir als Griinder tun, um einen organisationalen Rah-
men zu schaffen, damit ihr Bestleistungen bringt? Infolgedessen priorisieren die
Briider eine hohe Transparenz, lassen ihre Mitarbeiter/innen an strategischen
Entscheidungen teilhaben und veranstalten regelméfiige Teamevents, um den
Zusammenhalt zu starken.

Kurz und biindig

Anekdoten zufolge brauche man nur eine gute Idee, um ein erfolgreiches Unter-
nehmen aufzubauen. Dass zwischen der eigentlichen Idee, ihrer Umsetzung und
dem folgenden Aufbau zahlreiche vielfdltige Herausforderungen gemeistert wer-
den miissen, wird dabei meist auler Acht gelassen. Dabei sind junge Unterneh-
mer/innen nach der initialen Griindungsphase mit vielen verschiedenen Frage-
stellungen konfrontiert, zum Beispiel: Welche Aufgaben sollten an Mitarbeiter/in-
nen delegiert werden? Fiir welche Aktivitdten sollten Griinder/innen ihre eigene
Zeit und Energie aufwenden? Wie schaffen es Griinder/innen, effiziente Arbeits-
abldufe im operativen Tagesgeschaft zu etablieren und gleichzeitig ihre Unterneh-
mung strategisch weiterzuentwickeln? Wie kénnen Unternehmer/innen die Krea-
tivitat ihrer Mitarbeiter/innen fordern?

Die Briider Lakemeyer haben mit ihrem Start-up PINPOOLS GmbH nicht nur
gezeigt, wie eine Geschiftsidee konsequent umgesetzt wird, sie konnten zusitz-
lich eine organisationale Struktur etablieren, die ein effizientes Tagesgeschaft und
die Weiterentwicklung des Unternehmens erméglicht. Die Integration dieser ver-
meintlich gegensatzlichen Kompetenzen ist vor allem in dem schnelllebigen Um-
feld der Digitalisierung und der digitalen Plattformen erforderlich, da Wettbewer-
ber diese Geschidftsmodelle mit wenig Kapital relativ einfach kopieren kénnen.
Demzufolge muss die PINPOOLS GmbH ihren Kunden/innen bereits heute einen
einzigartigen und verldsslichen Service anbieten. Auferdem muss das Unterneh-
men sein bisheriges Geschaftsmodell weiterentwickeln und eine Strategie fiir zu-
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kiinftige potenzielle Einnahmequellen ausarbeiten wie beispielsweise die Expan-
sion in andere Mérkte oder die Entwicklung neuer Produktfeatures.

Alexander und Heribert Lakemeyer haben nach einer turbulenten Griin-
dungsphase einen Weg gefunden, die paradoxe Herausforderung der Integra-
tion von Exploitation und Exploration zu meistern. Aufgrund einer effektiven
Arbeitsteilung kénnen sie ihre Starken nutzen: Alexander als CEO beschiftigt
sich hauptsdchlich mit der strategischen Weiterentwicklung, der Exploration des
Unternehmens, wiahrend Heribert als COO fiir die operative Effizienz des Tagesge-
schifts, der Exploitation, zustdndig ist. Die enge Zusammenarbeit und das grofie
Vertrauen der beiden Griinder zueinander kdnnen so Synergien fiir den jeweiligen
Geschiftsbereich identifizieren.

Zudem geben sie Vertrauen an ihre Mitarbeiter/innen weiter, indem sie sie
ermutigen, eigene Ideen einzubringen und die Vorgehensweise der beiden Griin-
der regelmiflig zu hinterfragen. Demzufolge schafft es das Diisseldorfer Start-up
PINPOOLS GmbH mit seiner Organisationsstruktur, die individuellen Starken von
allen Beteiligten zu férdern. Damit ist es bestens fiir das weitere Unternehmens-
wachstum aufgestellt.



Die Griinderin von The Bloke — Anna Ullrich-Cattien
(Bildnachweis: Hanna Witte)



David Prinz
7 The Bloke — Fashion made in Diisseldorf

Schon Giorgio Armani stellte treffend fest: ,Wenn ein Anzug auffillt, ist man
schlecht angezogen.“ Das dndert ein junges Unternehmen in Diisseldorf namens
The Bloke, ein Herrenausstatter der nach Maf anfertigt. Anpassungen erfolgen
individuell auf den Kunden zugeschnitten. Man nimmt sich Zeit fiir Beratung,
Auswahl und Perfektion. Doch auch nach einer erfolgreichen Griindung und
Etablierung am Markt gibt es viel zu tun. Dann entsteht unweigerlich die Fra-
ge, ob eine Expansionsstrategie und wenn ja, welche sich fiir das Unternehmen
lohnt. Soll es neue Wege explorativ ergriinden oder soll es bestehende Strukturen
exploitativ ausreizen? Welche Wege fiihren zu einem erfolgreichen Wachstum?

Der Name ,,The Bloke* bedeutet iibersetzt so viel wie ,,Der Kerl“. Der Stil des
seit 2013 bestehenden kreativen Modelabels hebt sich von anderen Anbietern {iber
seine Qualitidt und Individualitédt ab. Sein Fokus ist auf ein Must-have im Kleider-
schrank eines Mannes gerichtet: den Anzug. Ganz gleich, ob im Beruf, zu gesell-
schaftlichen Anldssen oder auf der eigenen Hochzeit — einen gutsitzenden, schi-
cken Anzug benétigt jeder Mann. Der Anzug ist, ob alternativ oder ganz allgemein,
ein Symbol, das in westlichen Kulturen fiir Macht, Reichtum und Eleganz steht. Er
kann viele verschiedene Formen haben und zeichnet sich durch eine Liebe zum
Detail aus: von der Grofle des Revers iiber die Anzahl der Taschen bis hin zum
Material fiir die Herstellung der Knopfe gilt eine besondere Aufmerksamkeit.

The Bloke versucht, sich insbesondere durch eine hohe Materialqualitit so-
wie iiber einen umfassenden Service von anderen Wettbewerbern abzuheben. Das
Ziel des Unternehmens ist es, fiir jeden Kunden das perfekte Outfit zu designen.
Es gibt keine fertige Kollektion, die jemandem iibergestiilpt wird, jeder erhilt ge-
nau das, was zu ihm passt. ,,Es gibt nicht den typischen The Bloke-Geschmack,
sondern in der Beratung versuchen wir herauszufinden, was der Kunde will, wel-
che Wiinsche und Bediirfnisse er hat. Uns geht es darum, den personlichen Ge-
schmack des Kunden zu verstehen“, sagt Griinderin Anna Ullrich-Cattien. ,,Fiir
uns ist es wichtig, dass der Kunde hier reinkommt und ein gesamtes Einkaufser-
lebnis hat. Er bekommt hier seinen Kaffee, sein Feierabendbier und er soll sich
wohlfiihlen. Wir schaffen eine Atmosphére, in der wir uns voll und ganz auf den
Kunden und seine Wiinsche konzentrieren kénnen.*

Dabei ist der finanzielle Sprung von einem Anzug ,.von der Stange“ zu einem
von The Bloke nicht so enorm grof3, wie so mancher denken konnte. Ein mafige-
schneidertes Modell kostet ab 700 Euro, der Kunde verladsst The Bloke mit einem
durchschnittlichen Einkaufswert in Héhe von rund 1.000 Euro. Es werden keine

https://doi.org/10.1515/9783110663839-007
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traditionellen Vollmaf3anziige angeboten, deren Preise auch 4.000 Euro betragen
konnen, sondern ausschlief3lich Maf3konfektion. Als Basis dienen Grundschnit-
te, sogenannte Schlupfgrofien, die individuell angepasst werden. Fiir einen Voll-
maflanzug wird der Kunde von Grund auf vermessen, dann fertigt ein Techniker
eine Zeichnung an, anhand derer der Schnitt entworfen wird. The Bloke stiitzt
sich hingegen auf einen bereits bestehenden Entwurf, der einschliefllich Details
an den jeweiligen Kunden angepasst wird. Die Anziige schneidert das Unterneh-
men nicht selbst, sondern eine sorgfiltig ausgewdhlte Ndherei in Marokko. Die
Palette der zur Auswahl angebotenen Anzugstoffe stellt The Bloke selbst zusam-
men und achtet dabei auf aktuelle Modetrends und eine ausgezeichnete Stoffqua-
litédt. Der Kunde hat die zwischen Stoffen aus Grof3britannien oder Italien. Ein sehr
hohes Servicelevel sowie individuelle Leistungen sind es also, die The Bloke von
anderen Maf3schneidern abheben. Es wird je nach Figur, Typ und Geschmack des
Mannes beraten und angepasst — und das zu (fast) jeder Zeit!

Vom Herrenausstatter zum Maf3konfektiondr

Herrenausstatter haben sich im 19. und 20. Jahrhundert als eine Spezialisierung
von Schneidereien und Bekleidungsgeschiften etabliert. Wahrend klassische
Herrenausstatter gegenwartig laut Branchenexperten® vom Niedergang bedroht
sind, werden Maf3schneidereien weiterhin nachgefragt. Eigenmarken, Service
und Beratung sind hier die klassischen Erfolgsfaktoren, die dem stationdren
Handel immer wieder anempfohlen werden, um sich im Wettbewerb zu behaup-
ten.

Die Mafdkonfektion als eigenstdandiger Zweig ist jedoch ein relativ kleiner
Markt. Branchenexperten schitzten den Anteil am deutschen Handelsumsatz
mit Herrenbekleidung auf ca. 5 Prozent vom Gesamtvolumen von zuletzt 7,1 Mil-
liarden Euro.2 In Deutschland gibt es knapp 1.800 Maf3schneider.? Der klassische
Mafdschneider nimmt bis zu 30 Maf3e pro Person, seine Arbeitszeit fiir einen An-
zug betrédgt bis zu 80 Stunden - der Anzug kann dann bis zu 3.500 Euro kosten.
Die Maf3konfektion nutzt Schlupfgrofien wie ,,regular size“ oder ,,slim fit“ als Vor-
lage und verlagert die Ndaharbeiten ins Ausland. So geht auch The Bloke vor. Seit
mehr als zehn Jahren ist diese Art von Maf3konfektion ein Trend: Fertige Schnitte

1 Vgl. Oess, M. (2017). Da mafite nix! So arbeitet die Branche. FashionToday, Ausgabe Mérz 2017.
2 Vgl. Weishaupt, G. (2015). Messen, schneidern, kaufen. Handelsblatt, 30.09.2015 (188), S. 24.
3 Vgl. Weishaupt, G. (2015). Messen, schneidern, kaufen. Handelsblatt, 30.09.2015 (188), S. 24.
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werden kundenindividuell angepasst und trotzdem zu Preisen dhnlich wie bei
Anziigen ,,von der Stange” gefertigt.

Wahrend sich in Nachbarldandern wie Belgien und die Niederlande die Maf3-
konfektiondre in den Straflen aneinanderreihen, war zur Zeit der Griindung von
The Bloke diese Art der Maf3konfektion in Deutschland nur vereinzelt in den
grof3en Stddten anzutreffen. Doch die Nische wachst nun auch hier. Neben dem
seit fast 20 Jahren in Diisseldorf ansédssigen Maf3konfektiondr Cove expandierten
Anbieter aus dem Siiden Deutschlands wie DOLZER und KUHN nach Nordrhein-
Westfalen. Europas Marktfiihrer, die belgische SCABAL-Gruppe, meldet fiir ihr
deutsches Tochterunternehmen Tailor Hoff in Saarbriicken ein Umsatzplus von
12 Prozent. DOLZER wichst ebenso wie The Bloke bestdndig im zweistelligen
Prozentbereich.

Wiahrend der Markt fiir Damenmode sehr schnelllebig und dynamisch ist und
sich Kollektionen in der Regel mehrfach im Jahr dndern, ist der Markt fiir Herren-
konfektiondre im Vergleich relativ stabil. Der durchschnittliche Businesskunde
kauft drei bis vier Anziige pro Jahr. Diese werden in der Regel nicht ,,aufgetragen”,
sondern ergdnzend zu bestehenden Stiicken gekauft. Entsprechend wenig dyna-
misch sind auch die Modetrends in diesem Bereich. ,,Umso wichtiger ist es, dass
man Trends im Blick behélt, die Schnitte modernisiert und sich anpasst an dem,
was jetzt modern ist. Der trendbewusste Kunde erwartet natiirlich insbesonde-
re von einem Mafikonfektionar, dass er die neuen Details und Schnitte umsetzen
kann.“, so die Griinderin von The Bloke.

Mittlerweile wird der Trend in Deutschland und insbesondere in der Mode-
stadt Diisseldorf immer beliebter. Traditionsunternehmen wie Cove, die seit 1990
in der Ma3konfektion titig sind und ihren Hauptsitz nach Diisseldorf verlegt ha-
ben, sind nicht nur mittlerweile deutschlandweit in Filialen vertreten, sondern
entwickeln zudem neue Label. Sons of Savile Row beispielsweise mochte insbe-
sondere eine jiingere Kundschaft gewinnen. Sogar Kaufhausketten folgen dem
Trend. Wahrend HUGO BOSS schon lange Zeit Maflanziige anbietet, fertigt seit
2018 auch Peek & Cloppenburg Anziige nach Maf3 an und stellt Kunden dafiir ei-
nen Stilberater zur Seite.

Aber auch unkonventionelle neue Wettbewerber spielen mit. Beispielswei-
se kann man tiiber die Plattform von tailorjack Maf3anziige automatisiert bestel-
len. Der Kunde designt hier seinen eigenen Anzug, indem er seine Mafie online
eingibt. Die Fertigung erfolgt in Thailand von Hand. Unweit von The Bloke ent-
fernt hat im Stadtzentrum Diisseldorfs das aus Paris stammende ATELIER NA sein
zweites Geschift in Deutschland er6ffnet. Ein selbst entwickelter und patentier-
ter Bodyscanner erspart das traditionelle Vermessen génzlich. Fiir den Fall, dass
Laser und Computer sich doch mal vertun sollten, sind in jedem Geschift noch
traditionelle Schneider anzutreffen, welche die Fehler kostenlos beheben. Kun-
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denmafie und -profile sind in der Datenbank gespeichert und kénnen fiir Folge-
einkaufe abgerufen werden, um erneute Vermessungen zu vermeiden. Passend
zum Trend der Maf3konfektion trat im August 2018 das japanische Start-up ZOZO
in den deutschen Markt ein. Hier erfolgt die Vermessung mittels komplexer 3-D-
Technologie per Smartphone. Auf dieser Basis werden dann Maf3anziige und an-
dere Kleidungsstiicke erstellt.

Selbst ist die Frau

Ullrich-Cattien stammt nicht in klassischer Weise aus einer Schneiderei oder dem
Design, sondern hat Betriebswirtschaft mit Schwerpunkt Marketing studiert. Sie
sammelte einige Jahre Erfahrungen in der Industrie. Dort war sie als Produktma-
nagerin tatig und hat ihre Marketingkompetenzen ausbauen kdnnen, welche ihr
beim Aufbau der Marke The Bloke halfen. Gereift war die Idee aber schon lan-
ge vorher, nicht zuletzt inspiriert von ihrem Mann, der bei einem grof3en Mode-
hersteller tétig ist. Bis zur Griindung von The Bloke musste die Griinderin mit ih-
rem Mann in die Niederlande oder Belgien fahren, um Anziige fiir ihn bei einem
Maf3konfektiondr schneidern zu lassen. Da sich Ullrich-Cattien schon langere Zeit
iiberlegte, sich selbststindig zu machen, fasste sie den Entschluss, die Marktlii-
cke der Maf3konfektion in Diisseldorf zu schlieflen und The Bloke zu griinden.

Anfang 2013 arbeitete die Griinderin den Businessplan aus; finanziert wur-
de die Idee neben dem eingebrachten Eigenkapital lediglich mit einem Sparkas-
sen-Griinderkredit. Thr erstes Ladengeschift er6ffnete sie im Dezember 2013 im
Stadtteil Pempelfort in einer ruhigen Seitenstrafie. Laufkundschaft gibt es hier
kaum, viel Fluktuation ist jedoch im Gegensatz zu grofien Modeketten auch nicht
gewiinscht. Service ist ein Grundgedanke bei The Bloke, und dazu gehort die um-
fassende Beratung jedes Kunden. ,,Ich bezahle keine 1.000 Euro fiir einen Anzug,
wenn ich vorher eine Dreiviertelstunde auf der Couch gesessen habe, um zu war-
ten bisich iiberhaupt drankomme, und dann stehen neben mir zehn andere Leute.
Das ist ja auch was Emotionales! Wenn man sich einen Maflanzug machen lasst,
ist das etwas anderes, als wenn dir in der Umkleidekabine der Anzug gereicht
wird, du ziehst den an, der Verkaufer sagt ja, steht dir gut, und dann gehst du zur
Kasse. Das ist hier viel personlicher. Der Schneider fiir den Mann ist wie der Frisor
fiir die Frau“, beschreibt Ullrich-Cattien die Situation.

Obwohl die Diisseldorfer ,,Modestraflen” mit lang etablierten Unternehmen
wie DOLZER, KUHN, SUIT SUPPLY und grofien Ketten wie breuninger in unmit-
telbarer Ndhe liegen, kann Ullrich-Cattien iiber eine mangelnde Nachfrage nicht
klagen, denn ihr Konzept findet Anklang. Nach dem ersten Jahr sprach sich das
Angebot von The Bloke schnell herum, seitdem wéchst die Anzahl der Kunden
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pro Jahr durchschnittlich um mindestens 30 Prozent. Die zunehmende Bekannt-
heit entsteht also durch Mund-zu-Mund-Propaganda, aber auch durch eine durch-
dachte PR- und Marketingstrategie. Der Break-Even-Point war schnell erreicht,
bereits im ersten Jahr nach der Griindung schrieb The Bloke operativ schwarze
Zahlen.

Nach knapp fiinf erfolgreichen Jahren am Standort Diisseldorf wagte The
Bloke die Expansion und erdffnete ein neues Atelier in Koln. Mittlerweile umfasst
das Team neben der Griinderin vier festangestellte Mitarbeiter/innen. Deren be-
ruflicher Hintergrund ist ebenfalls vielfdltig und reicht vom Designstudium iiber
Modetechnik bis zur Schuhbranche. Wichtig fiir ihre Auswahl war der Hang zur
Mode, insbesondere der ,,Fit“ zum Unternehmen. Die Mitarbeiter/innen erhalten
eine intensive Schulung iiber mindestens ein halbes Jahr. Thre Zufriedenheit ist
dabei ein Thema, welches Ullrich-Cattien besonders wichtig ist. Zum einen ar-
beiten gut gelaunte und wertgeschitzte Mitarbeiter/innen besser, zum anderen
sind Service und Freundlichkeit wichtige Grundbausteine des Unternehmens.
Alle Mitarbeiter/innen miissen diesen Servicegedanken mittragen.

Die Motivation fiir Ullrich-Cattien, aus einem gut bezahlten Marketingjob in
der Industrie in die Selbststdndigkeit zu wechseln, war der Wunsch, autonom ent-
scheiden und tun zu k6nnen, was man will, wie man es will und wann man es um-
setzen mochte. Obwohl sie sich als Sicherheitstyp beschreibt, storte sie am Ange-
stelltendasein in einem internationalen Grof3konzern mit Sitz in den USA der im-
mer kleiner werdende Kompetenzbereich. Weltweite Entscheidungen fielen in der
USA-Zentrale, dann entschied die Europazentrale fiir Deutschland, sodass Mana-
ger/innen hier nur noch Details entscheiden konnten. Jetzt hat Ullrich-Cattien den
Freiraum, die Dinge zu tun, die sie mochte. ,,Und das geniefle ich auch heute noch.
Ich kann entscheiden, ob ich jetzt um 22 Uhr hier sitze oder um 7 Uhr morgens.“
Die Vielfalt und der Entscheidungsfreiraum begeistern sie auch noch nach fiinf
Jahren im eigenen Geschift. Trotz der hohen Arbeitsbelastung beschreibt sich die
Griinderin als harmonisch und ausgeglichen. Fiir den Ausgleich sorgen ihre Fa-
milie, viele Freizeitaktivitdten und Sport.

Spagat zwischen Etablierung und Wachstum

Kein junges Unternehmen entwickelt sich wie das andere, jedes formt im Laufe
der Zeit seine eigene Kultur hinsichtlich der Dynamik, Prozesse und Regeln. Wah-
rend in der Anfangsphase oft noch kreatives Chaos herrscht, nimmt der Reifegrad
mit Erfolg und Alter des Unternehmens zu. Doch bei allen wachsenden Start-ups
finden sich durchgehend ahnliche Phasen mit Krisen- und Bruchstellen. Sie hat
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der Okonom Larry E. Greiner* in einem Modell zum Wachstum von Unternehmen
zusammengefasst — mit ihren verschiedenen Lebenszyklen sowie Wendepunkten
in der Entwicklung. Jede der Phasen endet jeweils in einer Krise, die dann wie-
derum den Ubergang in die nichste Phase vorbereitet. Wachstum stellt ein Un-
ternehmen friiher oder spater unter Druck, die Systeme, Prozesse und Funktions-
weisen der neuen Grof3e anzupassen. Das Greiner-Modell beschreibt, wie die je-
weilige Schwelle das Wachstum typischerweise hindert und wie sie {iberwunden
werden kann. Daraus lassen sich charakteristische Merkmale fiir Entscheidungs-
situationen im Management ableiten. Die einzelnen Phasen des Wachstums sind
in Abb. 7.1 zusammengefasst. Wie viele Modelle ldsst sich auch dieses selten 1:1 auf
die Praxis iibertragen, dennoch treffen die Attribute der zweiten Phase am besten
auf die derzeitige unternehmerische Situation von The Bloke zu. Da das Greiner-
Modell fiir jede der Phasen vier bis fiinf Jahre veranschlagt, ist es fiir das seit 2013
und damit knapp fiinf Jahre bestehende Unternehmen zutreffend.

Biirokratie-
krise

Kontrollkris
ontroTemse Wachstum durch
Zusammenarbeit

Wachstum durch Koordination

Grof3

Autonomie-
krise

"THE; IBLOKE

"""""""""" Wachstum durch Delegation

Fithrungs- \/
krise
Wachstum durch direkte Fiihrung

Wachstum durch Kreativitat

Grofle des Unternehmens

Klein

v

Jung Alt
Alter des Unternehmens

Abb. 7.1: Modell der Unternehmensentwicklung nach Greiner (Quelle: Greiner, L. E. (1997).
Evolution and Revolution as Organizations Grow: A company’s past has clues for management
that are critical to future success. Family Business Review, 10(4), S. 397-409)

4 Vgl. Greiner, L. E. (1997). Evolution and Revolution as Organizations Grow: A company’s past
has clues for management that are critical to future success. Family Business Review, 10(4),
S. 397-400.
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Die erste ist die Kreativitdtsphase: Griinderin und Geschiftsidee standen hier
im Mittelpunkt. Sie setzte alles daran, ihre Idee umzusetzen und entwickelte ein
Unternehmenskonzept. The Bloke entstand mit einem minimalen Budget und in
Eigenarbeit. Anfangs hatte Ullrich-Cattien den Aufbau allein geleitet und umge-
setzt — von Prozessen der Designauswahl bis hin zur Kundenberatung. Sie kom-
munizierte das neue Unternehmen innerhalb des eigenen Netzwerkes, nahm ers-
te regionale PR-Aktivitdten auf und bespielte ihre Social Media Kanaéle. Als sie die
ersten Mitarbeiter/innen einstellte, war sie keine distanzierte Managerin, sondern
operativ eingebunden. Ihr Interesse galt dem Produkt und den Dienstleistungen,
Steuerungs- oder Qualitdtssysteme waren noch nicht etabliert. Das Wachstum er-
folgte vor allem durch die Kreativitdt und den hohen personlichen Einsatz der
Griinderin und der ersten Mitarbeiter/innen. Die Kommunikation war informell,
Griinderin und Mitarbeiter konnten Entscheidungen in spontanen Diskussionen
anpassen. Im Unternehmen herrschte haufig ein kreatives Chaos. Das hochdyna-
mische Zusammenspiel gerdt am Ende der ersten Phase an seine Grenzen, so Grei-
ner. Es kann seinem Modell zufolge zu einer Fiihrungskrise kommen. Diese ldsst
sich mit dem Aufbau von Managementkompetenzen iiberwinden. Das hat Ullrich-
Cattien bereits erfolgreich gemeistert. Ihr betriebswirtschaftlicher Hintergrund,
die gesammelte Erfahrung in der Industrie sowie ihre Nihe zu den Mitarbeitern/
innen trugen dazu in erheblichem Maf3e bei. Sie etablierte erste Strukturen und
teilte Aufgaben ein.

Dann folgt laut Greiners Modell die Steuerungsphase: Es geht um die Aus-
richtung und die funktionale Struktur des Unternehmens. Es gibt zunehmend
festgelegte Abldufe und Spezialisierungen von Mitarbeitern/innen. Aufgrund der
Hierarchie wird die Kommunikation formaler. Die Expansion von The Bloke in
Form eines zweiten Standorts in K6ln weist hier erste Ansitze in die Richtung der
Steuerungsphase auf. Eine Krise entsteht, wenn das Wachstum die Motivation der
Mitarbeiter/innen beispielsweise aufgrund mangelnder Autonomie in Mitleiden-
schaft zieht. Das ist ein wichtiges Thema fiir Ullrich-Cattien: ,,Je gréfler wir wer-
den, desto gréfler wird auch die Herausforderung, alles im Blick zu behalten. Also
zu koordinieren und ein Gespiir dafiir zu behalten, dass die Mitarbeiter und Kun-
den zufrieden sind“ Sie leitet beide Standorte von The Bloke, was aufgrund der
geografischen Nahe der beiden Stddte am Rhein gut funktioniert. Bei weiteren
Standorten, die entfernter vom Hauptsitz 1agen, wire es fiir die Griinderin schwie-
riger, diese ebenfalls zu leiten. Dann wiére ein verstérktes Delegieren erforderlich,
das den potenziellen Ubergang in die dritte Phase einleitete: die Delegationspha-
se. Obschon erste Strukturen erkennbar sind, macht bei The Bloke jeder noch et-
was von allem. Doch Prozesse werden jetzt schon zunehmend komplexer, und
wenn das Wachstum weiter wie bislang vorangeht, werden neue Strukturen er-
forderlich sein und Teilbereiche als Abteilung abgegeben werden miissen.
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The Bloke strebt im Rahmen des beschriebenen Phasenmodells grundsatzlich
zwar Wachstum an und befindet sich in der Phase des weiteren Aufbaus. Dennoch
ist es eine Herausforderung, auch die bestehenden Strukturen zu leiten und fiir in-
terne Koordination sowie Sachverstandnis zu sorgen. Wachstum auf Kosten einer
regionalen Etablierung und internen Stabilitdt an bestehenden Standorten muss
vermieden werden.

Innovationen als Treiber fiir nachhaltiges Wachstum

Dennoch kann ein Unternehmen selbst in den frithen Phasen seiner Entwicklung
nicht auf Wachstum verzichten. Bei einer Expansion miissen Griinder/innen vor
allem lernen, die unterschiedlichen Standorte zu verwalten sowie Flexibilitdt und
Startkenntnisse zu bewahren, die zu ihrem ersten Erfolg gefiihrt haben.

Einer der Schliissel zum Erfolg eines Unternehmens, unabhédngig von seiner
Grof3e, ist Innovation. Die Entwicklung neuer Ideen ist der Motor, der Unterneh-
men auf dem neuesten Stand hilt und sie wettbewerbsfahiger macht. Laut einer
Studie von PwC glauben 93 Prozent der Fiihrungskréfte, dass organisches Wachs-
tum durch Innovation den gréfiten Teil ihres Umsatzwachstums ausmacht.>

Bei kleinen Unternehmen besteht hidufig das Missverstdndnis, Innovation sei
nur grofleren Unternehmen vorbehalten. Doch das ist weit verfehlt wie Richard
Branson erklirt: ,,Kleine Unternehmen sind wendiger und mutiger und kénnen
grofleren Unternehmen oft einiges iiber Innovationen beibringen, die ganze Bran-
chen verdndern konnen.“¢ Die Kleinen konnen zudem Ideen schneller umsetzen
und einfacher anpassen als die Grof3en auf Konzernebene. Sie miissen nicht Mo-
nate oder Jahre damit verbringen, neue Ideen zu bewerten oder jedes kleine Detail
iiber mehrere Abteilungen hinweg abzusprechen.

Mit anderen Worten: Fiir kleine Unternehmen bestehen weniger Hiirden,
wenn es um Unternehmensinnovation geht. Sie kénnen neue Ideen schnell ent-
wickeln und umsetzen. Daher entsteht eine Kultur, die jeden ermutigt, sich zu
engagieren. So ist auch The Bloke entstanden und gewachsen. Doch seit der
Griindung 2013 hat sich auf dem Diisseldorfer Markt einiges getan: Es sind viele
neue Wettbewerber hinzugekommen - seien es eher traditionelle Anbieter wie
die Kaufhauskette Peek & Cloppenburg, die seit 2017 Maf3konfektion inklusive
Stilberatung anbietet, oder jiingere, die auf neue Technologien wie 3-D-Scanning

5 Vgl. pwc (2018), verfiigbar unter: https://www.pwc.com/im/en/assets/document/
unleashing_the_power_of_innovation.pdf.

6 Vgl. Virgin Group Holdings Limited (2014), verfiighar unter https://www.virgin.com/
entrepreneur/start-ups-join-richard- branson- for-30-year-brainstorm.
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setzen. Die bevorstehenden Aufgaben sind Etablierung und weiteres Wachstum
in der beliebter werdenden Marktnische, um auch in Zukunft wettbewerbsfihig
zu bleiben.

Als Losung fiir ein solides Wachstum gilt es haufig, einen Ausgleich dafiir zu
finden, wie man auf der einen Seite bestehendes Wissen und Kompetenzen wei-
terhin nutzt und ausbaut, aber auf der anderen Seite auch neue Wege fiir eine fle-
xible Weiterentwicklung zu gehen. Die Managementliteratur unterscheidet dabei
zwischen exploitativen und explorativen Strategien, also ob vorhandene Ressour-
cen und Erfolgsrezepte ausgeschopft (Exploitation) oder neue Quellen fiir Wachs-
tum erschlossen werden (Exploration). Exploitation heif3t: bestehendes Wissen
zu nutzen und Gutes besser zu machen. Inkrementelle Neuerungen sind hier das
Ziel. Das bedeutet: kleine Anderungen an bestehenden Produkten und Dienst-
leistungen vorzunehmen, anstatt Produkte oder Dienstleistungen vollstandig zu
andern. Effizienz und Verbesserung stehen im Vordergrund, Risiken sind dabei
eingeschrankt, zumindest kurzfristig. Das langfristige Risiko besteht darin, durch
zu wenige, eher Kkleine Innovationen nicht bestehen zu kénnen. Exploration be-
deutet: neue Ideen zu generieren und radikal zu innovieren. Es geht um die Suche
nach und das Experimentieren mit v6llig Neuem: Ideen oder Konzepten, die sich
von den derzeit auf dem Markt befindlichen Produkten, Dienstleistungen oder
Betrieben deutlich unterscheiden. Diese Suche kann kostspielig und risikoreich
sein.”

Exploration und Exploitation
als Abbild fiir Tradition und Moderne?

Im Fall der Maf3konfektion kann die Abwagung beider Strategien auch zwischen
der Tradition und der Moderne erfolgen. Die ganz traditionelle Variante wire das
generationsiibergreifende inhabergefiihrte Einzelatelier, das eine relativ geringe
Anzahl erlesener Kunden hat, die kaum ausbaufahig ist. Ein Problem dieses Ge-
schiftsmodells der Maf3schneiderei ist, dass die Skalierbarkeit kaum gegeben ist
und Skaleneffekte hier nicht greifen. Ob nun einer oder 50 Anziige gefertigt wer-
den - die Stiickkosten sind gleich hoch. Zudem sind Anziige zu einem Preis ab
3.000 Euro nur fiir einen eher kleinen Kundenkreis interessant. Die radikale Form
des Modernen entspricht dem japanische Start-up ZOZO, das seine Kunden nur
noch iiber eine App vermisst. Ein weiteres Beispiel fiir die moderne Maf3schnei-

7 Vgl. March, J. G. (1991). Exploration and exploitation in organizational learning. Organization
Science, 2(1), S. 71-87.
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derei ist das Hamburger Unternehmen tailorjack, das eine Anleitung zum Selbst-
vermessen zur Verfiigung stellt, sodass Kunden lediglich ihre Maf3e online eintra-
gen miissen. Diese Vorgehensweise macht das Businessmodell global skalierbar,
individueller Service fehlt jedoch ganzlich.

Weder das ganz traditionelle noch das v6llig moderne Geschéaftsmodell ent-
spricht dem von The Bloke und passt zu den Werten der Griinderin. The Bloke
vermisst zwar noch von Hand, Anziige werden aber nicht in-house hergestellt,
sondern in Marokko. Ullrich-Cattien und ihr Team kdnnen sich somit vollstindig
auf die Leistungen im Atelier konzentrieren: ,,Wir bieten den Kunden eine Menge
Service-Leistungen an. Die Kunden fiihlen sich aktuell gut beraten und sehr wohl
bei uns. Aber ist unser Angebot das was sie auch noch in Zukunft wollen?“

Neben der Produktqualitédt geht es bei The Bloke also hauptsdchlich um einen
umfassenden Service. Daher ist es fiir Ullrich-Cattien derzeit undenkbar, den sich
in der Branche entwickelnden radikalen Neuerungen zu folgen. Zudem sieht sie
bei derartigen Modellen einen Verlust des Einkaufserlebnisses und zweifelt an der
Genauigkeit der Anfertigungen.

Dass das Rad — oder hier der Anzug — nicht neu erfunden werden muss,
sondern lediglich verbessert werden sollte, um nachhaltiges Wachstum in dem
Nischenmarkt zu erreichen, fiihren die eher traditionelleren Marktspieler vor.
Ein Ansatz, der auf der exploitativen Strategie beruht, ist beispielsweise der des
Wettbewerbers Cove. Er bietet neben Anziigen nach Maf3 einen Biigelservice und
Dienstleistungen rund um den perfekten Businessanzug an. Das Produktsorti-
ment wurde um das Angebot hochwertiger Schuhe erweitert, die das Anzug-
geschift gut ergdnzen. Mittlerweile bietet er zudem Maf3kleider fiir Damen an
und hat seit einiger Zeit das Geschéftsfeld um einen Online-Bereich erweitert.
Dort wird alles verkauft, was ohne vorheriges Vermessen geliefert werden kann.
Zuletzt hat Cove zusitzlich zwei neue Labels ausgegriindet, wovon das eine Maf3-
anziige fiir junge Leute und das andere Kleidung nach Maf3 fiir Damen herstellt.
Auch DOLZER und KUHN verfolgen sehr dhnliche Ansdtze und konzentrieren sich
primdr auf die geografische Expansion. Der Online-Handel mit Accessoires mache
aktuell ca. 5 Prozent des Gesamtumsatzes aus, sagt der DOLZER-Alleininhaber. Er
schatzt die Tendenz zum E-Commerce als eine steigende ein.®

8 Vgl. Miiller, A. (2013). Die Meister der Maf3e: Maf3geschneiderte Business-Mode etabliert sich —
und die Anspriiche der Kunden wachsen. Handelsblatt, 27.05.2013.
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Exploitation als strategischer Erfolgsfaktor von The Bloke

Generell gilt, dass die Aufrechterhaltung eines angemessenen Gleichgewichts
zwischen Exploration und Exploitation ein Hauptfaktor bei der Bestimmung von
Wetthewerbsfahigkeit und Wohlstand von Unternehmen ist. Das ist jedoch nicht
immer der Fall und insbesondere fiir Nischenanbieter nichtzutreffend. Studien
besagen, dass vorwiegend fiir Nischenanbieter im Luxussegment der Erhalt und
die Nutzung von bestehendem Wissen, also Exploitation, von h6herer Bedeutung
ist als eine Balance zwischen explorativen und exploitativen Ansdtzen.®

Die Aussage, die Nutzung bestehenden Wissens spiele eine zentrale Rolle in
dem Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit, trifft auf The Bloke zu. Ein zentraler Vor-
teil des jungen Unternehmens besteht darin, genau zu wissen, was die Kunden
sich von einem guten Anzug erhoffen und welchem Zweck er dient. Der persén-
liche Kontakt zu ihnen, das ,,Ablesen der Wiinsche von den Augen®, ermoglicht
einen tieferen Einblick, als ein Scanner es jemals leisten kann, und sorgt fiir eine
langerfristige Kundenbindung. Die Mischung von aktuellen Modetrends, Qualitat
und Einzigartigkeit im Stil sowie das Bestreben, der Kundenndhe und der Kun-
denwertschitzung wieder eine iibergeordnete Bedeutung zu geben, sorgen dafiir,
dass der Kunde nicht nur einen Anzug kauft, sondern zusétzlich das Gefiihl hat,
etwas Einzigartiges erhalten zu haben.

Hier spielt das bestehende Geschédftsmodell eine zentrale Rolle. Hinsichtlich
der innovativen Ansdtze, das Geschaftsmodell weiterzuentwickeln, ist der explo-
itative Ansatz tendenziell besser geeignet und entspricht eher den Wiinschen der
Griinderin, wie sie ihr Unternehmen fithren méchte. The Bloke strebt nach Per-
fektion bei der Anfertigung und dem Service rund um Herrenanziige, das heifit,
diese Perfektion sollte bei der Erweiterung bestehender Service- und Produktka-
tegorien im Vordergrund stehen. Hinterfragt man, in welchen Bereichen der ex-
ploitative Ansatz bei The Bloke greifen kann, so ldsst sich die Gliederung grob in
die Bereiche der Produkt- und Serviceebene einteilen sowie auf den Bereich mar-
ketingbasierter Fragestellungen erweitern.

Auf der Produktebene, also den Anzug und die Accessoires betreffend, ist si-
cher so bald keine radikale Veranderung im Sinne einer Produktinnovation zu
erwarten. Der Kunde von The Bloke weif3, was er sich von einem Anzug wiinscht,
und Entsprechendes wird auch angefertigt. Fiir einen Maf3konfektionar ist es zu-
dem wichtig, Neuerungen auf dem Modemarkt zu erkennen und aufzunehmen.
Trends hinsichtlich Schnitte, Farbmuster und Stoffkombinationen miissen stets

9 Vgl. Cohendet, P. und Simon, L. (2015). Introduction to the special issue on creativity in inno-
vation. Technology Innovation Management Review, 5(7).
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bekannt und in aktuellen Angeboten wiederzufinden sein. Hier werden also auch
im Sinne des exploitativen Ansatzes Trends im Rahmen kleiner Anderungen am
bestehenden Grundprodukt, dem Mafianzug, eingearbeitet. Ebenfalls muss eine
Beratung zu diesen Neuerungen angeboten werden, das heifdt, das bestehende
Wissen muss ebenfalls erweitert und ausgebaut werden.

Daher betreffen exploitative Produktdanderungen auch unmittelbar die Ser-
viceebene. Hier sollte nicht nur die Beratung die bestehenden Angebote ergin-
zen, Erweiterungen hinsichtlich der eigentlichen Services des Mafinehmens und
Anpassens konnte es ebenfalls geben, beispielsweise im Rahmen von Hausbesu-
chen. Dabei handelt es sich nicht um radikale Verdnderung, sondern nur um eine
Reaktion auf aktuelle Trends, die zuséatzlich zu der Frage nach der Qualitdt von
Anziigen auch die des ,,Shoppings von zu Hause aus“ aufgreifen.

Der exploitative Ansatz kann aufierdem auf bestehende Marketingkonzepte
angewendet werden. Wie im Rahmen der Standortwahl erldutert sollten zundchst
regionale Kunden The Bloke besser kennenlernen. Dementsprechend kénnen So-
cial-Media-Aktionen ausgerichtet sein. Durch Kooperationen mit Bloggern, ,,Vlog-
gern”“ oder Instagram kann das ,traditionellere Geschiftsmodell“ junge Kunden
erreichen und so an regionaler Priasenz gewinnen. Explorative Ansétze sind hier
weniger sinnvoll, da sich einige Social-Media-Konzepte bereits bewdhrt haben
und sich der Trend der Nutzung und Sichtung solcher Angebote derzeit verstarkt.
Ein tendenziell explorativerer Ansatz im Rahmen einer Marketingplanung wére
ein Rebranding. Er ist jedoch unter Berticksichtigung der noch friihen Phase (sie-
he Phasenmodell) des Unternehmens eher destruktiv, da die Marke The Bloke mit
seinen Produkten und Dienstleistungen sich derzeit noch etabliert.

Anhand des bestehenden Geschéftsmodells und der strategischen Vorteile,
die The Bloke aufweist, sind exploitative Innovationen fiir das Unternehmen von
groferer Bedeutung.

Heif3t Erfolg immer ,,neu*?

Die vorangegangenen Beschreibungen und Analysen haben gezeigt, dass viele
Faktoren den Aufbau und Ausbau von Start-ups beeinflussen. Modelle wie solche,
die Wachstumsphasen beschreiben, lassen sich zwar grundsatzlich auf junge Un-
ternehmen anwenden, die Implikationen miissen jedoch immer im kontextuellen
Rahmen betrachtet werden.

In der Literatur sind hdufig Standpunkte zu finden, dass lediglich explorati-
ve Ansdtze fiir wahre, nachhaltige Innovation sorgen. Doch The Bloke zeigt ein
anderes Bild. Traditionelle Ideen werden hier mit einem hohen Servicegedanken
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und einer starken Kundenorientierung verfolgt, die gegen den aktuellen Trend
wachsender Anonymitdt im E-Commerce antritt.

Welche Implikationen sind aus solchen Gegebenheiten zu ziehen? Sollte The
Bloke in den Online-Handel investieren und mit dem Strom der digitalen Massen
schwimmen oder weiter unter der Prdmisse eines Nischenanbieters fiir Qualitat
in geringer Stiickzahl stehen?

Ullrich-Cattien hat im Laufe der Jahre Erfahrungswerte hinsichtlich der Ent-
wicklung ihres Unternehmens und der Anforderungen ihrer Kunden sammeln
konnen. Dabei ist ihr immer wieder aufgefallen, dass insbesondere das individu-
elle Angebot und der personliche Service in unserer schnelllebigen Gesellschaft
eine Art ,textile Pause“ und eine Belohnung fiir den Kunden darstellen. ,Wenn
ich viel Geld fiir meinen Anzug bezahle, dann habe ich auch das Recht darauf,
dassich eine gute, zeitintensive Beratung bekomme*, sagt die Griinderin treffend.

Der Wunsch des Kunden nach Beratung und Wertschatzung lasst sich heutzu-
tage in wenigen Geschiften wiederfinden. Selbst Unternehmen wie HUGO BOSS,
die grundsatzlich dhnlichen Tendenzen bei ihren Kunden entdecken konnten und
dem Trend der Maf3schneiderei folgen, sind sowohl in ihrem Ladenkonzept viel zu
grof3 als auch stark von unternehmensinternen Vorgaben hinsichtlich der Stoffe
und Schnitte beeinflusst. The Bloke bewegt sich stattdessen frei im Markt und ist
weniger an Trends aus Mailand, Paris oder die Vorgaben der Geschaftsfiihrung
gebunden und kann individuell auf Kundenwiinsche eingehen.

Dieser freiheitliche Gedanke zeigt sich sowohl im Tagesgeschaft von The
Bloke als auch in seiner strategischen und innovativen Ausrichtung. Somit kann
man dem Unternehmen nicht zwingend zu explorativen, neuen oder revolutio-
ndren Ansitzen raten, sondern muss auch hier seine Individualitit betrachten
und diesen zentralen Wettbewerbsvorteil iiber vielleicht weniger radikale Inno-
vationsstrategien wie exploitative Ansédtze erhalten.

Es gibt selbstverstandlich einige Erfolgsfaktoren, die auch im Rahmen der
Start-up-Forschung als Handlungsleitfaden in die Unternehmenskonzeption ein-
gebracht werden konnen. Aber Ideen der Griinder/innen und ihre Passion spielen
auch eine zentrale Rolle fiir den Erfolg. Flexibilitédt in der Unternehmensfiihrung
und im unternehmerischen Denken, Offenheit, Neugier und der Glaube an die ei-
gene Idee spielen dabei fiir den wirtschaftlichen Erfolg teils eine wichtigere Rolle
als die Analyse von Stiickzahlen und die Verfolgung digitaler Trends.
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8 Volunteer World GmbH -
Schildkrotenretten als Business Case

Bildungsarmut, verschmutzte Meere, aussterbende Tierarten — die Liste von Pro-
blemen ist endlos. Viele Menschen sind von den Auswirkungen der Missstdnde
direkt oder indirekt betroffen und méchten handeln. So interessieren sich jahrlich
mehrere Millionen Freiwillige dafiir, selbst ein soziales oder 6kologisches Projekt
im Ausland zu unterstiitzen. Auf ihrer Suche nach dem passenden Engagement
stof3en Interessenten auf unzihlige Angebote fiir Freiwilligendienste im Ausland,
die sich schwer miteinander vergleichen lassen. Die Anzahl der zivilgesellschaft-
lichen Organisationen betrdagt weltweit schatzungsweise zehn Millionen?, die An-
zahl der vermittelten Freiwilligen vier Millionen pro Jahr.2

Das Unternehmen Volunteer World GmbH hat ein Problem fiir Freiwillige und
Hilfsorganisationen erkannt: Freiwillige tiberfordert das weltweite Angebot, und
Hilfsorganisationen suchen haufig vergeblich passende Freiwillige, um ihre Akti-
vitdten erfolgreich fortzufiihren. Die Volunteer World GmbH bietet daher eine On-
line-Plattform an, die Freiwillige und Hilfsprogramme vernetzt. 2018 stellte diese
Plattform eine Ubersicht von iiber 1.400 Freiwilligendienstprogrammen in 81 Lin-
dern zur Verfiigung und verzeichnete {iber 27.000 registrierte Mitglieder.

Anfangs stand die Volunteer World GmbH vor der Herausforderung, fiir die
drei Zielgruppen Freiwillige, Hilfsorganisationen und Reiseagenturen ein passen-
des Geschéaftsmodell zu erarbeiten, das die Entwicklung und Pflege einer pro-
fessionellen Plattform ermdoglicht. Die Besonderheit: Die Volunteer World GmbH
sieht sich als Sozialunternehmen und hat das Ziel, ein 6konomisch tragbares,
aber auch sozialférderliches Geschadftsmodell zu betreiben. Wie kann aber im Be-
reich Freiwilligendienst iiberhaupt ein Einkommensstrom entstehen? Wie wirkt
sich die Kombination aus 6konomischen und sozialen Zielen auf das Unterneh-
mensleben aus? Mit dem Airbnb-Einkommensmodell als Vorbild fand die Volun-
teer World GmbH schlief3lich Antworten auf diese Fragen.

1 Vgl. Nonprofit Aktion (0. ].), verfiighar unter http://nonprofitaction.org/2015/09/facts-and-
stats-about-ngos-worldwide/.

2 Vgl. Volunteerworld (2016), verfiigbar unter https://www.youtube.com/watch?v=
SAP8SgBSvGA.

3 Vgl. Volunteerworld (o. J.), verfiigbar unter https://www.volunteerworld.com.

https://doi.org/10.1515/9783110663839-008
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Der fragmentierte Markt der Sinnsuchenden

Die Volunteer World GmbH versteht sich selbst als Teil der Tourismusbranche und
dort zugehorig zum Jugend-, Sprach-, Bildungs- und Freiwilligentourismus. Drei
Zielgruppen verbindet und bedient das Unternehmen {iber seine Plattform: Frei-
willige, die sich zeitweilig im Ausland engagieren méchten, Hilfsorganisationen,
die vorwiegend in Entwicklungsldndern Unterstiitzer suchen, und Reiseagentu-
ren, die Touren mit einem Aufenthalt bei einem Hilfsprojekt organisieren. Der
Markt fiir die Vermittlung von Freiwilligendiensten ist sehr fragmentiert, da ihn
unterschiedliche Anbieter aus den Bereichen Volunteering und Volunteer-Touris-
mus bestimmen.

Die Arbeit internationaler Organisationen wie den Vereinten Nationen oder
Kooperationen von Kirchen, Sport- oder Jugendgruppen mit Organisationen in
Entwicklungslandern lief3 Volunteering oder auch Volunteerism* entstehen. Vor-
wiegend junge Menschen bringen sich fiir einen Zeitraum zwischen sechs und
24 Monaten bei einem Hilfsprojektprojektim Ausland ein.> Thr Engagement wird in
Deutschland zum Beispiel durch die Einfiihrung des ,,Freiwilligen Sozialen Jahrs*
seit 2008 unterstiitzt. Allein der entwicklungspolitische Freiwilligendienst hat
weltweit seit seiner Griindung 2007 iiber 30.000 Freiwillige an Projekte im Aus-
land vermittelt.¢ Verringerte Reisekosten, erhéhte Reiseerfahrung, der Wunsch
nach Selbstverwirklichung und Benachteiligten zu helfen, trugen vermutlich da-
zu bei, dass sich Angebote zwischen dem klassische Freiwilligendienst und dem
klassischen Tourismus unter dem Begriff ,,Volunteer Tourismus“ entwickelten.
Organisationen begannen, Programme anzubieten, die ein Reiseerlebnis mit ei-
nem freiwilligen Engagement in einem Hilfsprojekt verbinden.” Reisende haben
so die Moglichkeit, Einheimische, Natur und Tiere ndher kennenzulernen, als es
im konventionellen Tourismus moglich ist. Dieser Zweig gemeinniitziger Orga-
nisationen und privatwirtschaftlich gefiihrter Unternehmen hat sich inzwischen
deutlich erweitert. Die professionelle Vermittlung und Gestaltung von internatio-
nalen Freiwilligendiensten ist so zu einer stark wachsenden Branche geworden.?

4 Vgl. Un Volunteers (o.].), verfiighar unter https://www.unv.org/swvr.

5 Vgl. Tourism Watch (0. ].), verfiighar unter https://www.tourism-watch.de/system/files/
migrated/profil18_voluntourism_final_en_0.pdf.

6 Vgl. German Institute for Development Evaluation (2017), verfiigbar unter https://www.deval.
org/files/content/Dateien/Evaluierung/Berichte/2018/weltwaerts_EN.pdf.

7 Vgl. Nolte, C. (2016). Volunteer Tourism auf dem deutschen Tourismusmarkt: Eine Anbieter-
analyse. In: T. Reeh & G. Strohlein (Hrsg.), Freizeit und Tourismus im Wandel. Gottingen: Univer-
sitdtsverlag Gottingen, S. 107-129.

8 Vgl. McGehee, N. G. (2014). Volunteer tourism: evolution, issues and futures. Journal of Sus-
tainable Tourism, 22(6), S. 847-854.
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Wer sind die Freiwilligen, die vermehrt den Wunsch verspiiren, sich im Aus-
land zu engagieren? Die Zielgruppe, die zeitlich begrenzt ein Projekt im Ausland
unterstiitzen moéchte, setzt sich aus zwei unterschiedlichen Alters- und Bedarfs-
gruppen zusammen. Die erste Gruppe besteht aus Jugendlichen und Erwachse-
nen im Alter von 16 bis 35 Jahren, die einen Ubergang wie beispielsweise die Zeit
zwischen dem Schulabschluss und dem Beginn des Studiums oder zwischen ver-
schiedenen Anstellungen nutzen méchten, um sich bei einem Projekt fiir mehrere
Wochen oder Monate einzubringen. Die Moglichkeit, sich im Ausland weiterzu-
entwickeln, indem man sich fiir ein Projekt einsetzt, scheint besonders den Ge-
schmack der Generation der sogenannten Millennials zu treffen. 32 Prozent von
ihnen interessieren sich dafiir, einen freiwilligen Aufenthalt zu absolvieren; in
den vorangegangenen Generationen waren es nur 17 bis 18 Prozent.® Die zweite
Gruppe der Freiwilligen sind &ltere Erwachsene und Senioren. Diese sind moti-
viert, weil sie ihren Alltag verdndern méchten oder die Ubergangsphase bei ei-
nem Berufswechsel nutzen wollen. Oder sie m6chten die neu gewonnene Freizeit
gestalten, nachdem die Kinder das Haus verlassen haben. Altruistische Motiva-
tionen erkldren aber nur zu einem Teil das freiwillige Engagement, seit einigen
Jahren gibt es zudem selbst zentrierte Beweggriinde. So mdéchten sich Freiwilli-
ge personlich entwickeln, reisen, Abenteuer und Spaf} erleben.'® Insgesamt ldsst
sich, angestof3en vom Trend der Individualisierung, ein deutlicher Zuwachs im
Bereich der Alleinreisenden beobachten, die einen Beitrag wahrend ihrer Reise
leisten mochten.t

Organisationen, die Freiwillige zur Unterstiitzung suchen oder Angebote
fiir diese konzipieren, sind Hilfsorganisationen sowie kommerzielle Anbieter.
Hilfsorganisationen, die nicht gewinnorientiert arbeiten und Projekte zur Hil-
fe benachteiligter Menschen oder fiir den Naturschutz betreiben. Die meisten
Projekte, an denen Freiwillige zeitweilig mitwirken, sind in Afrika oder Asien
verortet, gefolgt von Siid- und Mittelamerika.'? Gemeinniitzige Organisationen
mochten einerseits globales Lernen und Engagement férdern, nutzen den Strom
der Freiwilligen aus dem Ausland aber zugleich, um Spenden fiir ihre Projekte zu

9 Vgl. Zukunftsinstitut (o.].), verfiighar unter https://www.zukunftsinstitut.de/artikel/
tourismus/solo-trip-mit-sinn/.

10 Vgl. Tourism Watch (0. J.), verfiighar unter https://www.tourism-watch.de/system/files/
migrated/profil18_voluntourism_final_en_0.pdf.

11 Vgl. Zukunftsinstitut (o. J.), verfiighar unter https://www.zukunftsinstitut.de/artikel/
tourismus/solo-trip-mit-sinn/.

12 Vgl. Nolte, C. (2016). Volunteer Tourism auf dem deutschen Tourismusmarkt: Eine Anbieter-
analyse. In: T. Reeh & G. Strohlein (Hrsg.), Freizeit und Tourismus im Wandel. Gottingen: Univer-
sitdtsverlag Gottingen, S. 107-129.
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generieren. Sie kooperieren deshalb auch mit kommerziellen Anbietern, um den
Aufenthalt fiir Teilnehmer/innen attraktiver zu gestalten.’*> Kommerzielle Anbie-
ter oder Agenturen haben Freiwillige fiir sich als neue Zielgruppe entdeckt: Seit
1990 ist die Zahl der aktiven Anbieter auf dem deutschen Markt von drei auf 22
gestiegen.*

Diese Entwicklungen zeigen, dass die Volunteer World GmbH in einen be-
stehenden Markt eingetreten ist. Welche Strategien verfolgen die direkten und
indirekten Wettbewerber? Die Volunteer World GmbH misst sich auf einem in-
ternationalen Markt fiir die Vermittlung von Freiwilligendiensten und -reisen im
Ausland direkt mit anderen Vergleichsplattformen (z. B. GoAbroad, Go Overseas)
und indirekt mit kommerziellen Anbietern von Freiwilligenreisen (z. B. Interna-
tional Volunteer HQ, GVI World). In der eigenen Wettbewerbsanalyse der Volun-
teer World GmbH (Abb. 8.1) segmentiert das Unternehmen nach Reiseagenturen
(links) und Plattformen (rechts) und stellt die Verhiltnisse der Wettbewerber an-
hand der Marktabdeckung (Anzahl der angebotenen Freiwilligenprogramme, An-
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Abb. 8.1: Wettbewerbsanalyse — die Volunteer World GmbH im Vergleich zu anderen Anbietern
(Quelle: Volunteer World GmbH, 2017)

13 Vgl. Tourism Watch (o.].), verfiighar unter https://www.tourism-watch.de/system/files/
migrated/profil18_voluntourism_final_en_0.pdf.
14 Vgl. Tourism Watch (o. J.), verfiigbar unter https://www.tourism-watch.de/system/files/
migrated/profil18_voluntourism_final_en_0.pdf.
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zahl unterschiedlicher Ziele, x-Achse), Wettbewerbsstirke (Traffic auf den Web-
sites, Anzahl der Likes, y-Achse etc.) und der Anzahl der vermittelten Freiwilligen
(GroBe der Kreise) dar.

Mit Plattformen wie GoAbroad steht die Volunteer World GmbH insbesonde-
re im Wettbewerb um die Aufmerksamkeit der Freiwilligen in den Online-Kana-
len. GoAbroad erzielt seine Einkiinfte als Marketingplattform, das heif3t durch
das Werbeangebot fiir internationale Programmanbieter (Freiwilligenorganisa-
tionen, Reiseagenturen, Universitdten, Sprachschulen). Mit der Strategie, einen
moglichst umfangreichen Uberblick iiber ,,Auslandsaufenthalte mit Sinn“ anzu-
bieten, bildete GoAbroad 2017 eine Anzahl von 5.914 Vermittlungen und 140 De-
stinationen ab. Diese auf Marketing ausgerichtete Plattformen plant die Volunteer
World GmbH zu {iberholen, indem sie bis 2020 iiber 10.000 Vermittlungen auf der
eigenen Plattform realisieren mochte.

Um die vermittelten Freiwilligen pro Jahr konkurriert die Volunteer World
GmbH zudem mit grofien Reiseagenturen. ProjectsAbroad oder International Vol-
unteer HQ (IVHQ) beherrschen den Markt fiir Reiseagenturen, die aufgrund ihrer
Werbung iiber Marketingplattformen wie GoAbroad eine starke Online-Prdsenz
und Wetthbewerbskraft aufweisen. Sie konzentrieren sich auf die Organisation der
Freiwilligenprogramme und Destinationen. Die Reiseagenturen erwirtschaften
ihre Erlose aus den Reisebuchungen der Freiwilligen und an den gewiinschten
Freizeitpaketen.

Wenn die Volunteer World GmbH nun aber selbst keine zusdtzlichen Frei-
zeitangebote fiir die Freiwilligen schafft, wie kann sie sich dann gegen andere
Anbieter behaupten? Das Unternehmen bietet auf seiner Plattform nicht nur ge-
meinniitzigen Hilfsorganisationen, sondern auch kommerziellen Reiseagenturen
Zugang zu Personen, die sich fiir Freiwilligendienste interessieren. Da die Reise-
agenturen die Volunteer World GmbH als weiteren Vertriebskanal nutzen, sind die
Reiseagenturen Kunden und anstelle von Wettbewerber von der Volunteer World
GmbH. Mit dem Geschéftsmodell einer Vermittlungsplattform hat die Volunteer
World GmbH das Potenzial, sowohl den Markt der Reiseagenturen als auch den
Markt der Affiliate-Marketing-Plattformen mitzubestimmen.

In der Marktbetrachtung wird deutlich, dass sich die Volunteer World GmbH
durch vier zentrale Alleinstellungsmerkmale auszeichnet. Erstens wirbt das Un-
ternehmen mit einer hohen Nutzerfreundlichkeit: Die Website ist transparent
und iibersichtlich aufgebaut und wird ohne Werbeanzeigen wie zum Beispiel
bei GoAbroad betrieben. Dies fordert insbesondere die Vergleichbarkeit der Pro-
gramme und somit das Vertrauen in den Buchungsprozess. Zweitens fiihrt die
Bewerbung iiber die Plattform zu einer starkeren Zeit- und Kostenersparnis im
Vergleich zu reinen Marketing-Plattformen, da der gesamte Prozess abgebildet
wird: Hat ein Interessent/eine Interessentin ein passendes Programm gefunden,
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kann er/sie sich direkt bei der Organisation des Projekts bewerben. Uber andere
Plattformen, die Freiwilligenprogramme mehrerer Organisationen vergleichbar
machen, ist der Bewerbungs-, Buchungs- und Betreuungsprozess nicht eingebun-
den. Vor und wahrend des Auslandsaufenthalts bietet die Volunteer World GmbH
den Freiwilligen eine kostenlose Beratung. Drittens bietet das Unternehmen ein
flexibles Buchungssystem mit einer Bestpreisgarantie. Durch die Mdglichkeit ei-
ner kostenlosen Stornierung oder Umbuchung in ein anderes Programm entsteht
fiir die Freiwilligen eine hohe Flexibilitdt. Als viertes Alleinstellungsmerkmal
kontrolliert die Volunteer World GmbH die Qualitat der angebotenen Programme.
Die Programme und Organisationen werden vor Veroffentlichung auf der Platt-
form der Volunteer World GmbH anhand eines mehrstufigen Qualitdatschecks auf
die ethischen Standards gepriift.

Vom Blog zur Vermittlungsplattform

Fiir die Entwicklung der Volunteer World GmbH schépften die Griinder aus ihren
eigenen Erfahrungen. Felix Rddel absolvierte 2006 einen Freiwilligendienst als
Tenniscoach in Namibia. In der Vorbereitung fiir seinen Aufenthalt stellte er fest,
dass das Angebot an Freiwilligendiensten uniibersichtlich und die Planung auf-
wendig waren. Ahnlich ging es auch Pascal Christiaens, der bemerkte, wie viel
Zeit das Organisieren rund um seinen Aufenthalt auf einer Otterfarm in Brasili-
en in Anspruch nahm. Die beiden Freunde fassten einen Entschluss: Das muss
einfacher gehen! Mit der Motivation, mehr Transparenz zu schaffen, richteten sie
den Blog Team Social Work ein, wo Freiwillige ihre Erfahrungen mitteilen und
sich gegenseitig bei der Vor- und Nachbereitung des Auslandsaufenthalts bera-
ten konnten.

Da die Nachfrage nach organisierten Freiwilligendiensten im Ausland auf
dem Blog so grof3 war, begannen Rddel und Christiaens 2011 Hilfsorganisationen
mit Freiwilligen zusammenzubringen. Die hdndische Vermittlung wurde bald zu
aufwendig, sodass die beiden gemeinsam mit dem IT-Experten Christian Wenzel
ihre Arbeit 2013 professionalisierten. Sie griindeten die Team Social Work UG,
um systematisch eine Plattform zur Vermittlung von Volontariaten an gemein-
niitzige Organisationen aufzubauen.® Die Tatigkeitsfelder fokussierten sich auf
Projekte im Naturschutz, Tierschutz und an Schulen (z. B. Schildkr6tenrettung in

15 Vgl. Unternehmensregister (0. ].), verfiighar unter https://www.unternehmensregister.de/
ureg/result.html;jsessionid=3768D75E50A3C068AAF9A2357329A5BD. web02- 1?submitaction=
showDocument&id=10646575.
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Sri Lanka, Unterstiitzung eines Kindergartens in Kapstadt, Englischunterricht in
Thailand, Korallenpflege in Kambodscha). 2014 umfasste das Angebot 500 Pro-
jekte in 70 Landern.¢

Ein Schliisselmoment fiir die Griinder war eine Anfrage von Investoren im
Jahr 2015, die das Potenzial des Blogs und in der Vermittlung erkannten. So ent-
stand die Volunteer World GmbH mit Sitz in Diisseldorf, die als erste unabhéngige
Vergleichsplattform fiir Freiwilligendienste im Ausland einen Ruf gewann. Inner-
halb der ersten zw6lf Monate gelang es dem Unternehmen, Freiwillige zu vermit-
teln, die insgesamt 3.516 Tage an Hilfsprojekten mitwirkten.'” Im selben Jahr nahm
das Griinderteam Christian Wenzel als Gesellschafter auf, da dieser als Head of In-
formation Technology seit 2013 die Entwicklung ebenfalls mafigeblich begleitete.

Operativ fiihren die Volunteer World GmbH seit 2016 Christiaens als Mana-
ging Director und Wenzel als Chief Technology Officer, wahrend Réddel sich aus
der aktiven Geschiftsfiihrung zuriickzog, um sich auf seine Karriere in der Finanz-
branche zu fokussieren. Christiaens hat nach einer klassischen Bankausbildung
ein Bachelorstudium im Bereich Wirtschaftswissenschaften absolviert. Wahrend-
dessen sammelte er Erfahrungen in grofen Unternehmen wie Volkswagen und
der Bank HSBC. Nach dem Studium arbeitete er als Berater fiir Finanzdienstleis-
tungen und beriet unter anderem gemeinniitzige Organisationen. Dabei lernte
Christiaens Wenzel kennen, der als Wirtschaftsinformatiker fiir dasselbe Unter-
nehmen tdtig war. Fiir beide passte das Gesamtpaket der Volunteer World GmbH
zu ihren eigenen beruflichen Wiinschen: etwas umsetzen, selbst gestalten, einen
Beitrag leisten und reisen.

Nachdem Christiaens und Wenzel ein Geschiftsmodell um ihre Plattform her-
um aufgebaut hatten, erhielt das Unternehmen 2016 zwei Auszeichnungen. Bei ei-
nem Wettbewerb unter Jungunternehmen im Rheinland konnte es sich als bestes
durchsetzen. Dariiber hinaus nominierte der Verband Internet Reisevertrieb e. V.
das Unternehmen als bestes Start-up Deutschlands in der Kategorie ,,Reise/Tou-
ristik®. Im selben Jahr diente ein zweites externes Investment dazu, den Vertrieb
und den Ausbau der Plattform zu starken. Dann folgte 2017 ein neues Biiro in der
Ronsdorfer Strafle, das den Griindern und ihren Mitarbeiter/innen mehr Platz bot.

Im Jahr 2018 wurde Christiaens in die Liste ,,30 Under 30“ aufgenommen.
Das Wirtschaftsmagazin Forbes zeichnet darin junge Visiondre aus, die die Ge-
sellschaft durch disruptive Innovationen weiterentwickeln. Das Team der Volun-
teer World GmbH hat es geschafft, seine Plattform auf iiber 1.800 Organisationen

16 Vgl. NRW Startups (2014), verfiighar unter https://nrw-startups.de/2014/team-social-work-
die-suchmaschine-fuer-globales-volunteering/.
17 Vgl. Volunteer World GmbH (2018), verfiighar unter https://www.volunteerworld.com/de.
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in 81 Landern mit iiber 27.000 registrierten Freiwilligen zu skalieren. 90 Prozent
der Programme befinden sich in Schwellen- und Entwicklungsldndern in Mittel-
und Siidamerika, Afrika und Siidostasien.!® Rund 40 Prozent der Bewerber/innen
kommen aus den USA, 25 Prozent aus Grof3britannien und 15 Prozent aus Deutsch-
land. Auf Facebook hat die Volunteer World GmbH mittlerweile iiber 70.000 Abon-
nenten mit einer Bewertung von 4,6 von 5 Sternen, ihr Instagram-Kanal verzeich-
net iiber 51.000 Abonnenten (Stand Juni 2019). Im Jahr 2019, so Christiaens, wird
das Unternehmen seine Tragfahigkeit erreichen.

Zwischen zwei Welten

Die Griinder der Volunteer World GmbH verstehen sich als ,,Sozialunternehmer*.
Mit ihrer Plattform verfolgen sie das Ziel, gesellschaftlichen Wandel voranzutrei-
ben, indem sie unternehmerisch titig sind.'® Sie integrieren somit 6konomische,
soziale und 6kologische Ziele in ein Geschaftsmodell. Was erstrebenswert klingt,
ist nicht unbedingt einfach umzusetzen. Sozialunternehmen haben hiufig da-
mit zu kdmpfen, Legitimitdt in zwei Bereichen erreichen zu wollen, die unter-
schiedlichen Prinzipien folgen. Wahrend die Fiihrung eines Unternehmens eine
Gewinnorientierung fordert, ist die Erfiillung gesellschaftlicher Ziele mit einer
Tatigkeit in einem Sektor verbunden, der dem monetaren Gewinnstreben entge-
gensteht. Ahnlich scheint es auf den ersten Blick auch fiir die Volunteer World
GmbH zu sein. Wie kann die Vermittlung von Freiwilligen zu Hilfsorganisationen
sozial und zugleich 6konomisch tragfahig sein? Das Unternehmen hat darauf zwei
Antworten gefunden: ein Einkommensmodell, das sich an dem von Airbnb orien-
tiert, und eine Qualitdtssicherung der Hilfsprojekte, die Bediirftige, Organisatio-
nen und Freiwillige im Blick hat.

Um die beste Ubersicht internationaler Freiwilligenprojekte zu bieten, ist es
fiir die Volunteer World GmbH wichtig, so viele Projekte wie méglich auf einer
Plattform darzustellen und eine direkte Buchung zu erméglichen. Die Herausfor-
derung beim Aufbau einer solchen Plattform ist die Frage nach der Reihenfolge.
Fiir die Freiwilligen ist sie nur hilfreich, wenn sie dort eine grof3e Auswahl an Pro-
jekten miteinander vergleichen kdnnen. Fiir die Projektanbieter wiederum ist die
Plattform nur von Wert, wenn sie dort Zugang zu qualifizierten Bewerbern/innen
erhalten. Dabei spielt neben guten Marketingstrategien zur Anwerbung beider

18 Vgl. Volunteer World GmbH (2018), verfiigbar unter https://www.volunteerworld.com/de.
19 Vgl. Social Entrepreneurship Netzwerk Deutschland e. V. (0.].), verfiigbar unter https://www.
send-ev.de/positionen.
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Seiten vor allem das Preismodell fiir die Kunden/innen eine wichtige Rolle. Die
Griinder diskutierten zundchst mehrere Alternativen, bevor sie ein Modell am Bei-
spiel von Airbnb entwickelten, das gleichermafien attraktiv fiir Freiwillige, kom-
merzielle und nicht kommerzielle Organisationen ist.

Eine Moglichkeit ware es gewesen, die Volunteer World GmbH nicht als Unter-
nehmen, sondern als Verein aufzubauen, um Kosten fiir die vermittelten Parteien
zu vermeiden. Um allerdings eine funktionierende Plattform aufzubauen und zu
unterhalten, ist qualifiziertes Personal aus den Bereichen IT und Marketing not-
wendig. Es hatte einen dauerhaften Sponsor geben miissen, der die Kosten fiir die
Erstellung und die Weiterentwicklung der Plattform tragt. Dies ist zum Beispiel bei
dem Vermittler weltwérts der Fall, den die Engagement Global gGmbH im Auftrag
des Bundesministeriums fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung
fiihrt. Wie eine Wettbewerbsanalyse verdeutlicht, ist die Anzahl der Angebote hier
allerdings meist begrenzt, da nur Programme von gemeinniitzigen Organisatio-
nen buchbar sind. Viele Freiwillige suchen nach einem umfassenden Vergleich,
der sowohl nicht kommerzielle als auch kommerzielle Angebote beriicksichtigt,
da sich viele auch fiir weiterfiihrende Reise- und Freizeitangebote iiber die Arbeit
bei einem Hilfsprojekt hinaus interessieren. Eine Organisation ausschlief3lich auf
Spendenbasis aufzubauen, ist zudem fiir Privatpersonen schwierig und zudem
nicht nachhaltig, sodass Christiaens, Ridel und Wenzel ihre Chance eher im Auf-
bau eines privatwirtschaftlichen Unternehmens sahen, fiir das sie Investorengel-
der akquirieren konnten.

Fiir ihr Unternehmen spielten die Griinder dann unterschiedliche Einkom-
mensmodelle durch: Eine Registrierungsgebiihr fiir die Freiwilligen wére zum Bei-
spiel denkbar gewesen, hitte allerdings eine Barriere fiir sie geschaffen. Zudem
hitten die Freiwilligen bei den Hilfsorganisationen oder Reiseagenturen direkt
giinstiger buchen kénnen. Eine andere Moglichkeit wire es gewesen, den Hilfsor-
ganisationen und Reiseagenturen ein monatliches Abo anzubieten. Dabei waren
zwar die Freiwilligen entlastet worden, allerdings wiren diejenigen Hilfsorganisa-
tionen ausgeschlossen worden, die keine regelméflige Zahlungsverpflichtungen
eingehen konnen. Auflerdem hitte dieses Modell die Volunteer World GmbH un-
ter Druck gesetzt, die Anbieter von der Leistung — ndmlich einer kontinuierlich
erfolgreichen Vermittlung von Freiwilligen — zu iiberzeugen. Die Qualitit der Pas-
sung der Freiwilligen zu den Projekten hitte méglicherweise unter der Erwartung
einer hohen Vermittlungsrate seitens der Programmanbieter gelitten. Dies wie-
derum hatte die gesellschaftliche Mission des Unternehmens gefdhrden konnen,
was besonders im Hinblick auf die Kritik gegeniiber der Volunteer-Tourism-Bran-
che Schwierigkeiten verursacht hétte.

So erarbeiteten die Griinder am Beispiel von Airbnb ein Einkommensmodell
(Abb. 8.2), das eine prozentuale Gebiihr pro Vermittlung erhebt. Es ist {iblich, dass
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Abb. 8.2: Geschiftsmodell der Volun-
teer World GmbH (eigene Darstellung)

| —

Freiwillige fiir ihre Teilnahme an einem Hilfsprojekt rund 1.000 Euro monatlich
bezahlen: fiir Unterkunft, Verpflegung und mégliche Zusatzleistungen der Hilfs-
organisation oder einer Reiseagentur. Bei manchen Projekten flief3t ein Teil dieses
Gelds als Spende in das Hilfsprojekt ein. Wenn sich nun Freiwillige erfolgreich
bewerben, wird die Programmgebiihr iiber die Volunteer World GmbH abgewi-
ckelt. Das Unternehmen erhdlt 15 Prozent fiir jede erfolgreiche Vermittlung. Um
den Freiwilligen faire Preise zu garantieren, erfolgt kein Ausgleich dieses Anteils
durch héhere Programmgebiihren, indem etwa die Freiwilligen selbst die Vermitt-
lungsgebiihren tragen miissten. Die Programme, die iiber die Volunteer World
GmbH eingestellt werden, diirfen auf anderen Kanilen der Hilfsorganisationen
und Reiseanbieter nicht giinstiger sein. So garantiert Volunteer World GmbH ei-
nen transparenten Vergleich aller Programme und erspart Freiwilligen einen zu-
satzlichen Preisvergleich. Die prozentuale Gebiihr stellt auferdem sicher, dass
nicht kommerzielle Anbieter die Plattform ebenfalls nutzen kénnen. So sind zum
Beispiel auch Programme gelistet, die kostenfrei sind und somit keine Vermitt-
lungsgebiihr beinhalten. Dieses Modell bietet den Freiwilligen eine umfassende
Vergleichbarkeit, wiahrend Organisationen je nach Budget Zugang zu einer brei-
ten Masse an Bewerbern/innen erhalten.

Somit kann die Volunteer World GmbH fiir eine Bestpreisgarantie eine sehr
gute Vergleichsmoglichkeit bieten und den Vorbereitungsprozess fiir die Freiwil-
ligen deutlich vereinfachen. Wie passt das Einkommensmodell nun zu den 6ko-
nomischen Zielen des Unternehmens? Da Kosten nur bei einer erfolgreichen Ver-
mittlung und nicht schon vorab, zum Beispiel durch eine Registrierungsgebiihr
anfallen, kann die Plattform schnell Nutzer auf beiden Seiten — Freiwillige so-
wie Organisationen — gewinnen und ziigig wachsen. Je umfangreicher die Pro-
jektauswahl, desto besser ist der Vergleich fiir die Projektsuchenden, und je mehr
Projektsuchende, desto wahrscheinlicher ist eine erfolgreiche Vermittlung: Das
Einkommen fiir die Volunteer World GmbH steigt.

Wie passt dieses Modell nun zu den sozialen Zielen der Griinder? Einerseits
gewinnt ein Hilfsprojekt bei jeder Vermittlung an Bekanntheit und Arbeitskraft.
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Andererseits bedeuten die prozentualen Kosten, die nur bei Erfolg anfallen, dass
vor allem nicht kommerzielle Anbieter nicht mit Fixkosten belastet werden. Das
Einkommensmodell verdeutlicht: Die Interessen von Freiwilligen, Hilfsorganisa-
tionen und Reiseagenturen sind hier so integriert, dass jeder von der Teilnah-
me des anderen profitiert. Freiwillige wiinschen sich einen Vergleich von nicht
kommerziellen und kommerziellen Angeboten. Hilfsorganisationen suchen qua-
lifizierte Freiwillige und nutzen daher die Plattform, um hinreichend Aufmerk-
samkeit fiir ihre Programme zu erzeugen. Reiseagenturen mochten potenzielle
Kunden/innen ansprechen und kénnen sich {iber die Plattform neue Zielgruppen
erschliefien, die vorher nur Angebote von Hilfsorganisationen wahrgenommen
haben. Die Volunteer World GmbH vernetzt also mit ihrem Einkommensmodell
Akteure/innen aus unterschiedlichen Bereichen — ein Mehrwert fiir alle Beteilig-
ten entsteht nur durch gemeinsame Teilnahme.

Obwohl die Bereitschaft zum Engagement im Ausland das Potenzial besitzt,
positive gesellschaftliche Veranderungen anzustofien, gibt dieser Trend auch An-
lass zur Kritik. 2018 warnte Tourism Watch in der Studie ,,From Volunteering to
Voluntourism®, Freiwilligenarbeit als Tourismusprodukt zu vermarkten: Die Auf-
enthalte, so die Befiirchtung, wiirden kiirzer und gefdhrdeten daher die langfristi-
ge Entwicklungsperspektive der Hilfsorganisationen sowie der Hilfebediirftigen.
Wenn Freiwillige zu Kunden/innen werden, bestehe zudem die Gefahr, dass nicht
intensiv gepriift werde, inwiefern ein Freiwilliger/eine Freiwillige zu den Aufga-
ben in einem Hilfsprojekt passe und diese dann vor Ort auch zufriedenstellend
ausfiihren konne. Reiseagenturen vermischten hédufig den alternativen, nachhal-
tigen Tourismus mit dem Volunteer Tourism, obwohl besonders bei Letzterem
héufig Standards bei privaten Anbietern fehlten. In einer Studie unter 50 Anbie-
tern im deutschsprachigen Raum stellte Tourism Watch deren nicht unerhebliche
mangelnde Transparenz und Qualitdtssicherung fest.

Die Griinder der Volunteer World GmbH sind sich dieser Kritik bewusst und
nutzen die Schwierigkeiten als Chance fiir ihr Geschaftsmodell. Sie entwickelten
Maf3inahmen zur Qualitdtssicherung, um sicherzustellen, dass die iiber ihre Platt-
form angebotenen Projekte einen gesellschaftlichen Mehrwert fiir alle Beteiligten
stiften. Ihr Ziel ist es dabei, die Rahmenbedingungen auf dem Markt fiir interna-
tionale Freiwilligenarbeit langfristig positiv zu beeinflussen. Die Volunteer World
GmbH mochte mit drei Kernmafinahmen eine sinnvolle Passung zwischen Frei-
willigen und Projekten ermoglichen: Qualitdtssicherung der freiwilligen Bewer-
ber/innen, Qualititssicherung der angebotenen Projekte und Transparenz bei der
Darstellung der Projekte.

Um eine Passung zwischen Projekt und Freiwilligen zu gewdhrleisten, ist es
dem Unternehmen wichtig, die Bewerber/innen zu filtern. Sie miissen Angaben
zu ihrer Motivation und ihren Zielen fiir eine Projektteilnahme machen sowie ein
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polizeiliches Fiihrungszeugnis einreichen. Die finale Auswahl trifft dann die Pro-
jektorganisation. Das integrierte Bewerbermanagement auf der Plattform verein-
facht die Ubersicht zu den Bewerbungen fiir die Projektorganisationen, damit die-
se schnell und einfach entscheiden kénnen. Damit die Zusammenarbeit zwischen
Freiwilligen und Projektorganisation vor Ort reibungslos funktioniert, sorgt die
Volunteer World GmbH fiir einen Austausch zwischen denen, die bereits ein Pro-
jekt absolviert haben, und denjenigen, denen eins bevorsteht. Uber einen um-
fangreichen Blog und einen E-Mail-Guide werden die Freiwilligen systematisch
vorbereitet.

Die Auswahl der Projekte erfolgt anhand mehrerer Kriterien. Christiaens be-
richtet, dass sie 50 Prozent der Antrdge in der Vorauswahl ablehnen. Zunéchst
begutachtet das Team die Projekte und achtet dabei inhaltlich darauf, dass sie
unterstiitzungsfahig sind. So miissen beispielweise Programme, bei denen Frei-
willige mit Kindern arbeiten, auf eine Mindesteinsatzdauer von vier Wochen aus-
gelegt sein. Dann befragt das Team mindestens acht Personen, die bereits an dem
Projekt teilgenommen oder Erfahrungen mit der Organisation gesammelt haben.
Schlief3lich bewerten die Freiwilligen, die bereits an dem jeweiligen Projekt teilge-
nommen haben, alle Projekte. Bei einem Verdacht auf Unregelméafiigkeiten kann
die Volunteer World GmbH schnell reagieren und ein Projekt aussetzen. Damit si-
chert sie die Qualitatspriifung fiir alle Beteiligten sowohl vor als auch wahrend
der Projektlaufzeit.

Die Volunteer World GmbH priift nicht nur die Inhalte, sondern generiert auch
mit einer transparenten Darstellung der Projekte einen grofien praktischen so-
wie sozialen Mehrwert (Abb. 8.3). Zunichst unterstiitzt das Unternehmen beson-
ders Hilfsorganisationen dabei, die Beschreibung des Projekts so {ibersichtlich
wie moglich zu gestalten. Haufig haben vor allem kleinere Hilfsorganisationen
wenig Erfahrung darin, aussagekraftige Informationen fiir die Freiwilligen zusam-
menzustellen. Bevor eine Projektbeschreibung verdffentlich wird, priift das Team,
ob alle wichtigen Auskiinfte enthalten sind. Die Beschreibung verdeutlicht auf3er-
dem, um welche Art der Organisation (non- oder for-profit) es sich handelt, inwie-
fern diese Organisation fiir ihre Qualitdt bekannt ist und welches der 17 Sustainab-
le Development Goals der Vereinten Nationen mit dem entsprechenden Projekt
unterstiitzt wird (oben links in Abb. 8.3). Fiir die Qualitidtsauszeichnung (,,Quali-
ty Badge®, griines Zeichen in Abb. 8.3 muss die Organisation, die das Projekt an-
bietet, bereits mehrere Freiwillige iiber die Volunteer World GmbH eingebunden
haben, eine gute, schnelle Kommunikation mit dem Team vorweisen und den ei-
genen gesellschaftlichen Mehrwert messen. Insgesamt achtet das Team darauf,
bei der Bewerbung der Projekte auf Armutsmarketing zu verzichten, um wiirde-
voll mit Hilfsbediirftigen umzugehen.
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Marine Resources Researcher
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Abb. 8.3: Darstellung der Projekte auf der Plattform der Volunteer World GmbH — Beispielpro-
jekt der Hilfsorganisation ,,Latin American Sea Turtles“ (Quelle: Volunteer World GmbH, 2018)

Im Vergleich zu den von Tourism Watch analysierten Anbietern hat die Vol-
unteer World GmbH einen breiten Mafinahmenkatalog entwickelt, um Schwierig-
keiten bei der Vermittlung von Freiwilligen an Hilfsprojekte zu verringern. Zum
Beispiel forderten nur 18 Prozent der 50 untersuchten Anbieter ein Motivations-
schreiben und 54 Prozent ein polizeiliches Fiihrungszeugnis — beides bei der Vol-
unteer World GmbH von den Freiwilligen im Bewerbungsprozess gefordert.2° Die
Volunteer World GmbH md&chte kontinuierlich an der Qualitét seiner Vermittlung
arbeiten und plant deshalb, einen Verhaltenskodex fiir die Freiwilligen zu entwi-
ckeln, in dem zum Beispiel der Umgang der Freiwilligen mit Fotografien aus den
Projekten geregelt ist.

20 Vgl. Tourism Watch (o. ].), verfiighar unter https://www.tourism-watch.de/system/files/
migrated/profil18_voluntourism_final_en_0.pdf.
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Kurz und biindig

Die Volunteer World GmbH zeigt mit ihrer Vermittlungsplattform fiir den interna-
tionalen Freiwilligendienst, wie ein Sozialunternehmen 6konomische und soziale
Ziele in einem Geschéftsmodell vereint. ,,Meine Freunde sagen, es ist traurig, dass
es einen Banker brauchte, um ein Social Business zu starten®, scherzt Christiaens.
Dieser Griindergeist in einem sozial geprédgten Bereich ist wahrscheinlich der Vor-
teil, der seinem Unternehmen zum Erfolg verholfen hat. Kritische Entscheidungen
zwischen 6konomischen und sozialen Zielen oder wegen der Investorenauswahl
habe es nicht gegeben, betonen sowohl Griinder als auch Mitarbeiter/innen.

Selbst wenn sich das Unternehmen zwischen zwei Welten bewegt, so schei-
nen das Einkommensmodell und die einfache Vergleichbarkeit der Projekte die
Schliissel fiir den Erfolg der Volunteer World GmbH zu sein. Eine Plattform, die
Projektsuchende und Projektanbieter zusammenbringt, ist sowohl aus 6konomi-
schen als auch aus gesellschaftlichen Griinden sinnvoll. Freiwillige auf simple
Weise an Organisationen zu vermitteln, bietet den von ihnen betreuten Hilfspro-
jekten die Chance, innerhalb kurzer Zeit Helfer/innen und ggf. auch Spenden zu
gewinnen. Fiir Freiwillige reduzieren sich Hiirden, sodass ihrem Auslandsaufent-
halt méglichst wenig entgegensteht. Nicht zuletzt erhalten Reiseagenturen eine
grof3e Marketingplattform und finanzieren gleichzeitig die Plattform fiir die ande-
ren Teilnehmer/innen mit. Ahnlich wie Airbnb hat es die Volunteer World GmbH
geschafft, Verbindungen zu erméglichen, die vorher nur auf komplizierte Weise
zustande kamen. Wie wird sie in Zukunft den Markt der Freiwilligenarbeit im Aus-
land mitgestalten? Eines scheint klar zu sein: Mit der Gréf8e der Plattform stei-
gen nicht nur die 6konomischen und sozialen Gestaltungsmoglichkeiten fiir das
Unternehmen, sondern auch seine Verantwortung als wichtiger Vernetzter, diese
Aufgabe in Zukunft zu erfiillen.
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9 Welect GmbH - Die andere Art von Werbung

,Wir wollen, dass Menschen gerne Werbung sehen® — dieses Ziel veranlasste Phil-
ipp Dommers und Olaf Peters-Kim im Marz 2016 dazu, das Adtech-Unternehmen
Welect GmbH zu griinden. Der Wunsch, dass Nutzer mit Werbung etwas Positi-
ves verbinden, stand auch hinter der App WelectGo, welche bereits im November
desselben Jahres gelauncht wurde. Die weltweit erste App fiir werbefinanzierte
Tickets im 6ffentlichen Personennahverkehr wurde zu einem grofien Erfolg und
schaffte es im Dezember 2016 in die Top 10 der AppStore-Charts.

Gut zweieinhalb Jahre nach der Griindung liegt der Fokus des Unterneh-
mens auf dem Internetdienst WelectPublish. Durch die Zusammenarbeit mit
verschiedenen Verlagen wird den Nutzern ein selbstbestimmter Werbekonsum
ermdglicht. So kdnnen Leser zum Beispiel die Arbeit der Redakteure bewusst
honorieren oder einen Zugriff auf redaktionelle Online-Inhalte erhalten, die hin-
ter den iiblichen Barrieren wie Paywall, AdBlock-, Anmelde- und Aboschranken
verborgen sind. Wahrend die Nutzer selbst entscheiden kdonnen, ob und wenn
ja, welche Werbung sie sehen wollen, bietet WelectPublish Verlagen eine neue
Erlosquelle. Seit der Einfiihrung des Produkts im Juli 2017 sind unter anderem
Portale wie Rheinische Post Online, FOCUS Online und CHIP Partner geworden.
Da sich die Nutzer aktiv dafiir entscheiden, ein bestimmtes Werbevideo zu sehen
und diesem die entsprechende Aufmerksamkeit schenken, profitieren als dritte
Zielgruppe zudem die Werbetreibenden von WelectPublish.

Das Adtech-Start-up aus Diisseldorf konnte bereits in den vergangenen Jah-
ren Verbraucher, Partner und Werbetreibende von seinen Produkten iiberzeugen.
In der Anfangsphase des Unternehmens wurde vor allem der regionale Markt be-
dient. In den vergangenen Jahren hat sich die Welect GmbH ein solides Funda-
ment im nationalen Heimatmarkt aufgebaut. So sehen bereits heute mehrere Mil-
lionen Menschen Werbung mit der Welect GmbH. Doch das Unternehmen will in
den kommenden Jahren auch {iber den deutschen Markt hinauswachsen. Die Vi-
sion, welche die beiden Griinder iiber Produkte und Markte hinweg umsetzen, soll
jedoch unverdndert bleiben.

Werbebranche im Wandel

Im Zeitraum von 2015 bis 2017 verzeichnete die Werbebranche in Deutschland
eine positive Gesamtentwicklung, wobei sich die Bruttowerbeausgaben im Jahr

https://doi.org/10.1515/9783110663839-009
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2015 um 3,5 Prozent auf 29,2 Milliarden Euro erhéhten; im Jahr 2016 erfolgte ein
erneuter Anstieg um 4,9 Prozent auf 30,9 Milliarden Euro.! Auch in 2017 konnte ei-
ne Steigerung der Bruttowerbeausgaben gegeniiber dem Vorjahr verzeichnet wer-
den: Insgesamt gaben deutsche Unternehmen 31,8 Milliarden Euro fiir Werbung
aus, was einer Steigerung von 1,8 Prozent entspricht.

Laut dem Werbemarktforschungsunternehmen Nielsen entfiel der héchste
Anteil der Werbeausgaben in den Jahren von 2015 bis 2017 auf Fernsehwerbung
(2015: 13,8 Milliarden Euro; 2016: 14,9 Milliarden Euro; 2017: 15,3 Milliarden Euro).
Die Ausgaben fiir Fernsehwerbung stiegen dabei iiber die betrachtete Zeitperiode
von Jahr zu Jahr an (2015: +5,4 Prozent; 2016: +6,8 Prozent; 2017: +1,6 Prozent),
genau wie die Ausgaben fiir Out of home/AufBenwerbung beispielsweise iiber
Grof3bildschirme oder Plakate (+5,4 Prozent; +6,8 Prozent; +1,6 Prozent) und
die Ausgaben fiir Radiowerbung (+2,9 Prozent; +8,9 Prozent; +4,6 Prozent). Das
starkste Wachstum verzeichneten allerdings die Ausgaben fiir Werbung auf mo-
bilen Endgeriten (+58,0 Prozent; +72,4 Prozent; +32,9 Prozent).

Weniger eindeutig verlief in den Jahren von 2015 bis 2017 die Entwicklung
der Ausgaben fiir Werbung im Internet (+0,1 Prozent; —4,2 Prozent; —2,5 Prozent)
und Werbung in Printmedien, das heif3t Publikumszeitschriften, Fachzeitschrif-
ten und Zeitungen (-0,8 Prozent; +1,5 Prozent; —1,1 Prozent). Grofen Schwankun-
gen unterlagen auch die Ausgaben fiir Kinowerbung (+20,2 Prozent; —0,4 Prozent;
+7,8 Prozent).2

Einen Uberblick der Werbeausgaben im Zeitraum von 2015 bis 2017 in den
jeweiligen Werbekandlen zeigt Tabelle 9.1.

Die Zahlen spiegeln eine Verdanderung in der Struktur der Werbebranche wi-
der. So verlor insbesondere die Werbung {iber Printmedien von 2015 bis 2017 an
Bedeutung, wahrend diejenige iiber mobile Endgerdte zunehmend wichtiger wur-
de. Die Statistik erfasste jedoch nicht moderne Werbekanile wie Social-Media-
Marketing oder Influencer-Marketing, deren Bedeutung in den Jahren von 2015
bis 2017 ebenfalls zunahm.3

Der Trend der zunehmenden Digitalisierung der Werbebranche zeigt sich je-
doch nicht nur in der Bedeutung der klassischen Werbekanile und der Entste-

1 Vgl. GENIOS (2016), verfiigbar unter http://www.genios.de/document/BRAW__r_mar_
20161116; Nielsen Insights (2016), verfiigbar unter https://www.nielsen.com/de/de/press-
room/2016/Werbemarkt-2015-verzeichnete-ein-Plus.html; GENIOS (2017), verfiighar unter
https://www.genios.de/document/BRAW__r_mar_20171116.

2 Vgl. Nielsen Insights (2018), verfiighbar unter https://www.nielsen.com/de/de/insights/news/
2018/wp-02-werbejahr2017.html.

3 Vgl. Absatzwirtschaft (2015), verfiigbar unter http://www.absatzwirtschaft.de/digitalmarket
ing-mehr-als-social-media-und-banner-werbung-60581/.
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Tab. 9.1: Bruttowerbeausgaben insgesamt und nach Kanélen (von 2015 bis 2017)

2015 2016 2017

Ausgaben? Ab Ausgaben A Ausgaben A

(Milliarden) (%) (Milliarden) (%) (Milliarden) (%)
Insgesamt 29,2 +3,5 30,9 +4,9 31,8 +1,8
Fernsehen 13,8 +5,4 14,9 +6,8 15,3 +1,6
Zeitungen 4,7 -0,2 4,9 +4,0 4,9 -0,5
Publikumszeitschriften 3,5 -1,8 3,5 -1,8 3,4 -1,5
Internet 3,0 +0.1 2,9 -4,2 2,9 -2,5
Out-of-Home 1,5 +9,7 1,8 +7,9 2,2 +12,4
Radio 1,7 +2,9 1,8 +8,9 1,9 +4,6
Fachzeitschriften 0,4 +0,5 0,4 +1,7 0,4 -4,8
Mobile 0,3 +58,0 0,5 +72,4 0,6 +32,9
Kino 0,1 +20,2 0,1 -0,4 0,2 +7,8

@ Bruttowerbeausgaben (in Euro, Werte gerundet)

b Relative Veranderung zum Vorjahr (in Prozent)

Quelle: GENIOS (2016), verfiighar unter http://www.genios.de/document/BRAW__r_mar_
20161116;

GENIOS (2017), verfiigbar unter https://www.genios.de/document/BRAW__r_mar_20171116;
Nielsen Insights (2016), verfiigbar unter https://www.nielsen.com/de/de/press-room/2016/
Werbemarkt-2015-verzeichnete-ein-Plus.html;

Nielsen Insights (2018), verfiigbar unter https://www.nielsen.com/de/de/insights/news/
2018/wp-02-werbejahr2017.html.

hung Neuer, er duf3ert sich auch in Branchentrends. So liefern die Angaben zu
den deutschen Bruttowerbeausgaben — welche Nielsen zur Verfiigung stellt — au-
Berdem Informationen zu den werbestidrksten Branchen in den Jahren von 2015
bis 2017. An der Spitze des Branchen-Rankings lagen demnach E-Commerce und
Online-Dienstleistungen, aber auch die Automobilbranche, der Lebensmittelein-
zelhandel sowie die Arzneimittelbranche zahlten zu den werbeintensiven Bran-
chen.

Die Digitalisierung von Werbung und Marketing wurde in den Jahren von 2015
bis 2017 zudem von Verdanderungen in der Anbieterlandschaft begleitet. Diese Ver-
anderungen beschrankten sich nicht nur auf den deutschen Markt und werden
den internationalen Werbemarkt — erwartungsgemafl — auch in den kommenden
Jahren stark beeinflussen. So nimmt der Wettbewerbsdruck durch neue Akteure
wie Unternehmensberatungen und grof3e Internetkonzerne zu, die immer starker
in das Kerngeschift von Werbung und Marketing vordringen. Fusionen und Uber-
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nahmen zdhlen zum Tagesgeschift der Branche.* Insbesondere die Konkurrenz
durch Konzerne wie Google, Facebook und Amazon verdeutlicht dariiber hinaus
das fiir die Werbebranche wichtige Thema der Erfassung und Nutzung von Daten
im Werbekontext.

Um im Wettbewerb bestehen zu konnen, miissen Akteure nicht selten ihr eige-
nes Profil anpassen bzw. scharfen. Neben einer Media-Expertise sind zunehmend
Kompetenzen wie technologisches Know-how, aber auch Flexibilitdt und Fanta-
sie gefragt. Insbesondere im deutschen Markt gilt dies sowohl fiir die grof3en Me-
diaagenturen als auch fiir die zahlreichen kleinen Werbeunternehmen.

Entstehung eines Adtech-Start-ups

Am 21.Mdrz 2016 griindeten Philipp Dommers und Olaf Peters-Kim das Adtech-
Unternehmen Welect GmbH. Diesem Tag ging eine Phase voraus, in welcher sich
die Griinder intensiv mit der Idee auseinandersetzten, ,,Werbung neu zu erfinden“.
Bis zur tatsdchlichen Griindung sollte etwa ein Jahr vergehen, in welchem sie ihre
Idee entwickelten.

Nach seinem Abschluss zum Diplom-Ingenieur mit dem Schwerpunkt Media
Technologies und ersten Erfahrungen in der Medienbranche begann Dommers im
Jahr 2009 als Trainee bei einer Mediaagentur, wo er zunachst einer klassischen
Beraterlaufbahn folgte. Bereits ab 2007 arbeitete auch Peters-Kim als CFO fiir die-
selbe Agentur. Als Teil ihrer Tatigkeit dort beschiftigten sich beide damit, wie Wer-
bung in den unterschiedlichen Kandlen funktioniert und wie Menschen Werbung
wahrnehmen. Dabei fiel ihnen auf, dass ,,insbesondere in der digitalen Welt bis-
lang sehr wenig Riicksicht darauf genommen wird, ob ein Nutzer iiberhaupt offen
ist fiir werbliche Kommunikation oder nicht“. Dommers vergleicht die Vorausset-
zungen fiir wirksame digitale Werbungen mit denen eines normalen Alltagsge-
spraches: ,,Kommunikation kann nur funktionieren, wenn beide Seiten auch Lust
dazu haben.“

Anfang 2015 waren sich Dommers und Peters-Kim einig tiber die Notwendig-
keit eines Systems, welches es Menschen erlaubt, selbst zu entscheiden, ob sie
Werbung sehen mochten oder nicht. Es folgten intensive Monate, in denen sie an
ihrer Idee arbeiteten, anfangs in ihrer Freizeit. Schnell wurde beiden klar, dass sie
sich selbststandig machen wollten. So beendeten sie ihre Tatigkeit in der Agentur
und griindeten das Unternehmen Welect GmbH.

4 Vgl. Horizont (2017), verfiighar unter https://www.horizont.net/agenturen/kommentare/Was-
tun-Kapituliert-die- Agenturbranche-vor-der-uebermacht-der-Berater-161567.
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Voneinander lernen

Mit Dommers und Peters-Kim entschieden sich zwei Mediaexperten dafiir, ge-
meinsam ein Unternehmen zu griinden. Beide profitierten insbesondere in der
Anfangsphase von ihren Erfahrungen in der Werbebranche, aber ebenso wichtig
waren ihre unterschiedlichen Kompetenzen, die sie einbrachten: Peters-Kim aus
dem Bereich Finance, Dommers aus der Kundenberatung und dem Management
von Kampagnen.

Doch die Griinder lernten nicht nur voneinander, sondern waren auch auf-
geschlossen gegeniiber externer Hilfe: ,Wir haben uns bei sehr vielen Menschen
Hilfe geholt und auch immer wieder nach Hilfe gefragt. Als Erstes haben wir uns,
was unsere Idee betrifft, so frith wie moglich [...] mit Experten ausgetauscht.
Das heifdt, wir haben sehr viele Interviews mit alten Kollegen, mit Experten, mit
Forschungsabteilungen gefiihrt, um herauszufinden, ob das Vorhaben iiberhaupt
grundsatzlich funktionieren kann.“

Externes Wissen nahmen sie insbesondere fiir das Thema Entwicklung in An-
spruch. Dies erfolgte — trotz des Verstdndnisses der Griinder fiir Technologie — in
Form einer Kooperation mit dem Softwareentwickler 9elements in Bochum, der
sich unter anderem auf das Projektgeschift mit Start-ups konzentriert.

Standort Diisseldorf

Ausschlaggebend fiir die Wahl des Standorts Diisseldorf war — neben der persén-
lichen Verbundenheit mit der Stadt — die Ndhe zum Kunden/zur Kundin. Grof3e
Werbeagenturen wie die GroupM Germany oder OMD haben hier ihren Sitz und
verwalten von hier aus ihre Werbebudgets. Ebenso wichtig war: ,,Die Start-up-Sze-
ne in Diisseldorf ist in den letzten Jahren stark gewachsen [...] man kann sich in
dem Bereich sehr gut austauschen.

Uberregionales Wachstum von 2016 bis 2018

Laut der Griinder der Welect GmbH ist das mediale Nutzungsverhalten heute stark
selbstbestimmt und die Mehrzahl der Verbraucher entscheidet sich aktiv dafiir,
welche Medien und Inhalte sie wann, wie und wo konsumieren. ,,Die meisten
Menschen schauen mittlerweile abends auf der Couch eher Netflix, Amazon Prime
oder YouTube und die wenigsten gucken den Blockbuster auf Pro7.“ Der Ansatz
der Welect GmbH besteht darin, Menschen selbst entscheiden zu lassen, ob sie
Werbung sehen m6chten und welche sie interessiert.
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Das Unternehmen fiihrte sogleich im Jahr 2016 regional die App WelectGo ein,
die es so inzwischen nicht mehr gibt. Stattdessen liegt der Fokus seit 2017 auf
dem Dienst WelectPublish, iiber welchen bereits heute mehrere Millionen Men-
schen pro Monat Werbung sehen. Mittel- bis langfristig gehen nach Einschitzung
der Griinder mit diesem Kernprodukt weitere nationale als auch internationale
Wachstumschancen einher.

WelectGo

Die App WelectGo bot Nutzern des Offentlichen Personennahverkehrs die Opti-
on, auf werbefinanzierte Tickets zuzugreifen. Sie erhielten ihre Fahrkarte kosten-
los, sofern sie bereit waren, sich im Gegenzug ein Werbevideo anzuschauen. Zum
Einsatz kam WelectGo hierbei bei der Diisseldorfer Rheinbahn und anderen Ver-
kehrsbetrieben. Der Ansturm auf die verfiigharen Fahrkarten iiberstieg die Erwar-
tungen der Griinder: ,,Die App ist tatsdchlich {iber Nacht bekannt geworden, [...]
wir haben das so nicht geplant.” Innerhalb kiirzester Zeit meldeten sich Zehn-
tausende an. Im Dezember 2016 schaffte es die App sogar unter die Top 10 der
AppStore-Charts. Die Welect GmbH erhielt grofie Aufmerksamkeit und war in den
lokalen Medien stark vertreten, unter anderem berichteten die Rheinische Post,
Antenne Diisseldorf, WDR und RTL West iiber das Adtech-Start-up. Die App setz-
te das Ziel des Unternehmens um: Nutzer erhielten die Moglichkeit, sich selbst-
bestimmt fiir den Konsum von Werbung zu entscheiden — und verkniipften diese
mit einem positiven Erlebnis.

WelectGo stellte die Griinder zugleich vor neue Herausforderungen, denn die
App war nicht ohne Weiteres skalierbar. Die individuelle Organisation der jewei-
ligen Verkehrsbetriebe fiihrte zu der Schwierigkeit, WelectGo technisch einheit-
lich umzusetzen. Dariiber hinaus stellten die Ticketpreise — von 1,60 bis 2,70 Eu-
ro — aus Sicht der Werbebranche relativ hohe Betrége dar, deren Finanzierung das
Start-up liber werbetreibende Unternehmen zunéchst sichern musste. Obwohl in-
frastrukturell nicht darauf vorbereitet, gelang es dem Team, iiber ein Jahr lang auf
Projektbasis neue Kampagnen fiir den lokalen Raum zu akquirieren, um die hohe
Nachfrage zu befriedigen. Dann trafen die Griinder die Entscheidung, das Projekt
zu beenden: ,,Wir haben natiirlich auch sondiert, ob man die App langfristig iiber
mehrere Jahre spielen kann. Insbesondere, als die App so erfolgreich war, haben
wir diese Moglichkeit selbstverstandlich diskutiert. Letzten Endes sind wir dann
doch bei dem Plan geblieben, das Projekt nach einem bestimmten Zeitraum zu
beenden.*

Insgesamt wurden iiber WelectGo 70.000 Tickets vergeben und 50.000 Nutzer
erreicht. Die Technologie dieser App kommt nach wie vor zum Einsatz, indem eine
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Lizenz vergeben wurde. Die Installation in eine bestehende App erlaubt es der
Welect GmbH, die Technik zwar anzubieten, aber den Vertrieb auf lokaler Ebene
anderen zu iiberlassen.

WelectPublish

Seit 2017 liegt der Fokus der Welect GmbH auf einem anderen Produkt: den On-
line-Dienst WelectPublish. Dommers und Peters-Kim hatten es bereits vor dem
Aus der App entwickelt und sahen in diesem Dienst nun ihr Kernprodukt.

Von zentraler Bedeutung fiir WelectPublish ist die Zusammenarbeit mit Ver-
lagen, welche ihre redaktionellen Inhalte auf Online-Portalen zur Verfiigung stel-
len. Eine spezielle Technologie, die auf einer unabhéngigen und selbst entwickel-
ten Plattform basiert, ermoglicht die Honorierung redaktioneller Inhalte. Nutzer
erkldren sich dazu bereit, ein Werbevideo ihrer Wahl anzuschauen. Damit kon-
nen sie die redaktionelle Arbeit freiwillig honorieren oder ihnen steht die Option
zur Verfiigung, dadurch iibliche Barrieren wie Paywall, AdBlock-, Anmelde- und
Aboschranken zu iiberwinden.

WelectPublish verfolgt das Ziel, ,,dass alle drei Zielgruppen profitieren®. Die
erste Zielgruppe, die Verbraucher, entscheidet, welche Werbung sie sehen méchte
und welche nicht. Das ist eine Option, die insbesondere bei Add-Block-Nutzern
sehr gut funktioniert.

Die zweite Zielgruppe, die Verlage, erhdlt durch WelectPublish eine neue Er-
16squelle. Insbesondere Leser/innen, die sich von Paywall, AdBlock-, Anmelde-
und Aboschranken abschrecken lassen, konnen so fiir redaktionelle Inhalte er-
reicht werden. Bislang hat die Welect GmbH unter anderem Partner wie Rheini-
sche Post Online, FOCUS Online und CHIP gewonnen.

Als dritte Zielgruppe profitieren die Werbetreibenden von WelectPublish. Da
Nutzer entscheiden, sich ein Werbevideo anzusehen, konnten sie offen fiir werb-
liche Kommunikation sein. Aufgrund der Option, einen Werbespot abzubrechen,
entstehen Kosten fiir den Werbetreibenden tatsdchlich nur dann, wenn ein Video
vollstandig geschaut wird. ,,Organisches Targeting® stellt au3erdem eine Affinitat
zum jeweiligen Werbespot sicher. Der Nutzer kann also den Spot auswahlen, der
fiir ihn in diesem Moment am relevantesten ist.

Wachstum in alle Richtungen

Mit dem Kernprodukt WelectPublish mochte das Unternehmen weiterhin wach-
sen. Damit verbunden ist auch eine Vergréferung des Teams. Im August 2018
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bestand es aus vier Mitarbeiter/innen. Weitere Einstellungen sind in Zukunft ge-
plant. Dabei soll das Wachstum nicht exponentiell, sondern eher konservativ er-
folgen. Besonderen Wert legen die Griinder auf die sorgfaltige Auswahl besonders
qualifizierter Mitarbeiter/innen mit der notwendigen Motivation und Teamfahig-
keit.

Dommers und Peters-Kim erwarten aufgrund der Skalierbarkeit von Welect-
Publish ein langfristiges Wachstum ihres Unternehmens in internationalen Mark-
ten. ,,Der ndachste Markt ist fiir uns sicherlich interessant. Das ist zum einen UK
aber auch die Nordic-Lander. Und tatsdchlich ist das auch etwas, das wir in den
nédchsten 24 Monaten sehr konkretisieren werden.* Ausschlaggebend fiir die Aus-
wahl der Zielmérkte sind in erster Linie gute personliche Kontakte zu Geschifts-
partnern vor Ort, beispielsweise in London. Fiir die Auswahl der Zielméarkte spielt
zudem eine Vergleichbarkeit zum deutschen Markt eine Rolle: ,,Der UK-Markt ist
dem deutschen Markt sehr dhnlich [...]. Das heiflt, wenn wir in Deutschland die
Mechaniken, die wir gerade etablieren, ins Rollen gebracht haben, dann ist es
sehr leicht, diese auch in UK zu installieren.“ Die Art des internationalen Markt-
eintritts wird stark von den Eigenschaften des Produkts WelectPublish bestimmt
sein. Unabhingig davon, ob es sich um Aktivitdten im In- oder Ausland han-
delt, geht es im ersten Schritt immer darum, Verlage als Partner zu gewinnen.
Erst im zweiten Schritt erhalten werbetreibende Akteure ein Angebot fiir entspre-
chende Werbefldchen. Auf diese Art und Weise erfolgte die Skalierung innerhalb
Deutschlands, genauso kann ein Wachstum in anderen europdischen Landern —
wie Groflbritannien — erreicht werden. Insgesamt betrachtet fiihrt die relativ ein-
fache Skalierbarkeit des Produkts, die Ahnlichkeit potenzieller Zielmérkte sowie
das Vorhandensein von ausldndischen Geschiftskontakten dazu, Risiken einer
internationalen Expansion zu reduzieren.

Entscheidend fiir das Wachstumspotenzial und die langfristige Wettbewerbs-
fahigkeit der Welect GmbH - national wie international — ist die Erkenntnis,
welche Vorteile es hat, den Verbraucher/die Verbraucherin in die Werbung ein-
zubeziehen. Diese Erkenntnis ist insofern innovativ, weil das Thema der nutzer-
zentrierten Werbung zum Zeitpunkt der Griindung der Welect GmbH noch keine
grof3e Rolle gespielt hat. Auch nach wie vor liegt der Fokus vieler Grof3konzerne
im Bereich Programmatic Advertising, dem automatischen und individualisierten
Ein- und Verkauf von Werbeflachen auf der Grundlage vorliegender Nutzerdaten.
Verschiedene Algorithmen sollen ermitteln, was den Verbraucher/die Verbrau-
cherin vermutlich interessiert.

Wie stark die konventionelle Werbung nach wie vor in den Képfen von Ver-
brauchern/innen und Werbetreibenden vorherrscht, verdeutlicht Dommers mit
einer Anekdote. Im Rahmen einer Prédsentation bat er seine Zuhorer/innen um
Ideen, wie man in der digitalen Welt die Lieblingsfarbe einer Person herausfin-
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den kann. Unter den Vorschldgen waren unter anderem die Analyse des letzten
Warenkorbs oder der Einsatz von Cookies. Niemand kam jedoch auf die Idee, Per-
sonen in der digitalen Welt direkt nach der Lieblingsfarbe zu fragen. Hier setzt das
Prinzip der nutzerzentrierten Werbung durch die Welect GmbH an.

Dieser Ansatz steht dem Vorgehen vieler Kampagnen gegeniiber, die vorwie-
gend ,,data-driven” und weniger ,,data-informed“ entscheiden, ob ein Werbespot
fiir einen bestimmten Nutzer/eine Nutzerin relevant ist oder nicht. Dabei besteht
bei Kampagnen, die data-driven umgesetzt werden, die Gefahr, wichtige Aspekte
bei den Bediirfnissen von Menschen aufier Acht zu lassen. Bei der Welect GmbH
wird die nutzerzentrierte Werbung konsequent umgesetzt und die individuellen
Entscheidungen der Menschen, die auch Erfahrungen, Intuition und Gefiihle be-
inhalten, stehen im Vordergrund.

Fiir die weitere Entwicklung des Unternehmens ist es vorteilhaft, dass die
Welect GmbH bereits heute ohne die Erfassung sensibler Nutzerdaten auskommt.
Die Vorteile einer nutzerzentrierten Werbung werden angesichts der aktuellen
E-Privacy-Debatte besonders evident, denn das Sammeln grofer Datensatze ent-
fallt, um den Nutzer/die Nutzerin mit dem passenden Content zu versorgen. Dies
ist ein wesentlicher Wettbewerbsvorteil, falls es zu datenschutzrechtlichen Ge-
setzesdnderungen kommen sollte.

Kurz und biindig

Die Bedeutung der nutzerzentrierten Werbung veranlasste Dommers und Peters-
Kim im Jahr 2016 dazu, das Diisseldorfer Adtech-Start-up Welect GmbH zu griin-
den. Dem Ziel, Werbung auf die Verbraucher/innen auszurichten und zu diesem
Zweck eine direkte Kommunikation mit diesen anzustreben, folgte zunéchst die
Entwicklung der App WelectGo. Aber auch der Online-Service WelectPublish, der
seit 2017 das Kerngeschift des Start-ups darstellt, verfolgt dieses Ziel.

Mit der Fokussierung auf WelectPublish konnte sich das Unternehmen in
Deutschland etablieren. Im Hinblick auf die Zukunft sehen die Griinder ein wei-
teres Wachstumspotenzial auch in ausgewdhlten internationalen Markten. Sie
wissen, dass sie nicht alles perfekt planen kénnen: ,Wir sind kein Unterneh-
men, was mit einem Fiinf-Jahres-Plan arbeitet. Dafiir verdndert sich der Markt
zu schnell, und dafiir sind wir auch zu spontan.* Stattdessen vertrauen sie lie-
ber auf Flexibilitdt und Anpassungsvermogen — zwei Fahigkeiten, die sie fiir ihr
Unternehmen bereits in der Vergangenheit unter Beweis stellen konnten.
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Auf die Idee, YOMARO zu griinden, kam Matthias Rombey im Jahr 2009. Wéah-
rend einer Reise durch Asien iiberlegte der Veranstaltungskaufmann und Sport-
wissenschaftler, wie er seinen Traum von der Selbststdndigkeit in die Tat umset-
zen kénnte — und dies vor allem ohne grofes Startbudget. Aufgrund seiner jah-
relangen Tatigkeit im Diisseldorfer Nachtleben war es fiir ihn naheliegend, seine
Geschiftsidee im Bereich Gastronomie zu etablieren. Ein Trend auf dem asiati-
schen Markt war zu jener Zeit, neben Kreationen wie ,,Macha-Eis“ oder ,,Bubble
Tea“, das Konzept ,,Frozen Yogurt“. Dabei handelt es sich um ein Produkt aus Jo-
ghurt und Milch in einer speiseeisdhnlichen Konsistenz, die mit verschiedenen
»Toppings“ (z. B. Friichte, Miisli oder Schokolade) sowie Sof3en angeboten wird.

Eine Marktanalyse im Jahr 2010 in Deutschland fiihrte zu dem Ergebnis, dass
der Markt fiir Frozen Yogurt ein grofies Entwicklungspotenzial besaf3. Motiviert
durch die Schwéchen bestehender Frozen-Yogurt-Anbieter griindete Rombey 2012
seinen ersten Frozen-Yogurt-Store in der Lorettostrafie in Diisseldorf unter dem
Namen YOMARO (Yogurt Matthias Rombey). Aufgrund der zunehmenden Anfra-
gen fiir die Einfiihrung eines Franchise-Konzepts folgte ab 2014 eine deutschland-
weite Expansion. Die Zahl der Filialen und Verkaufsstellen wuchs in den zweistel-
ligen Bereich. Kern des Erfolgs von YOMARO sind neben Qualitdt und Designkon-
zept vor allem die Mitarbeiter/innen. Eine grof3e Diversitdt im Team ermdéglicht
ein individuelles Kundenerlebhnis. ,,Denn jeder Kunde“, so Rombey, ,erwartet ein
bisschen etwas anderes, jeder Kunde sieht auch etwas anderes und jeder Kunde
erfreut sich an etwas anderem.“

The Place to be

Als Rombey mit seiner Idee aus Asien zuriickkehrte, war Frozen Yogurt in Deutsch-
land noch weitgehend unbekannt. Frozen Yogurt ist ein dem Speiseeis dhnliches
Dessert, das aus Joghurt und Magermilch hergestellt wird. Aufgrund der fettar-
men Zutaten ist der Kaloriengehalt zumeist deutlich geringer als bei iiblichem
Speiseeis. Aus diesem Grund gilt Frozen Yogurt als gesiindere Alternative. Neben
dem asiatischen Markt konnte sich Frozen Yogurt insbesondere in den USA eta-
blieren. Dort ist er schon lange in Supermarkten und kleinen Laden erhiltlich, wo
sich die Kunden/innen aus verschiedenen ,,Toppings“ ihre individuelle Mischung
selbst zusammenstellen konnen.

https://doi.org/10.1515/9783110663839-010
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Anhand der Marktanalyse erkannte Rombey, dass im Bereich ,,gesunde Eis-
alternative® ein Bedarf in Deutschland bestand. Im Jahr 2010 gab es nur wenige
Frozen-Yogurt-Anbieter, die sich auf die Stddte Berlin, K6ln, Frankfurt am Main
und Miinchen beschridnkten. Nach dem Besuch dieser Liden, wurde ihm Klar,
dass es an einem guten Konzept und hochwertiger Qualitdt mangelte und er fass-
te den Entschluss, sich mit einem neuen Frozen-Yogurt-Konzept in Diisseldorf
selbststdndig zu machen. ,,Ich bin hier geboren, auch grofy geworden, und da
kam es fiir mich nicht infrage, irgendwo anders hinzugehen®, sagt er und ist auch
aus der Perspektive eines Unternehmers von der Stadt Diisseldorf als Griindungs-
standort iiberzeugt. Vor allem ihre Grofie ermogliche es, sich innerhalb kurzer
Zeit ein tragfdhiges Netzwerk aufzubauen und Ansprechpartner/innen zu finden,
die dhnlich aktiv seien und einen unterstiitzten. ,,Diisseldorf ist einfach sehr, sehr
eng verwurzelt. Jeder kennt irgendwie jeden, und es ist einfach nicht sehr schwer,
wenn du in Diisseldorf etwas starten mdchtest, die richtigen Leute zu finden, an
die du dich wenden musst.*

Nachdem 2012 YOMARQO in Diisseldorf an den Start gegangen war, traten be-
reits im selben Jahr Nachahmer in Erscheinung. Die Wettbewerbssituation, wel-
che in der Stadt bis dahin eher {iberschaubar gewesen war — nicht zuletzt, weil
das Frozen-Yogurt-Konzept nicht in direktem Wettbewerb zu herkdmmlichen Eis-
dielen steht —, verscharfte sich ab diesem Zeitpunkt kurzzeitig. Rombey setzte
dennoch weiterhin auf die Unverwechselbarkeit des YOMARO-Konzepts — einem
Dreiklang aus Produkt, Ladenambiente und Teamdiversitidt — und die Treue seiner
Kundschaft. Das kontinuierliche Wachstum in den vergangenen Jahren gibt ihm
dabei Recht. Er ist von einer weiterhin positiven Entwicklung iiberzeugt: ,,Wir ha-
ben mit YOMARO die Messlatte in Diisseldorf sehr hoch gesetzt, und daran sind
im Endeffekt auch alle anderen Wetthewerber gescheitert.“

YOMARO - von der Idee zum Produkt

Rombey wusste von Beginn an, in welchem Bereich seine Griindung angesiedelt
sein sollte und wie er sie positionieren wiirde. Am Anfang stand fiir ihn daher die
gezielte Beobachtung der unterschiedlichen Frozen-Yogurt-Stores in Deutschland
im Vordergrund. Das Ziel war es, Starken und Schwichen bestehender Konzepte
zu analysieren. So fiel Rombey auf, dass eine starke Eigenmarke fehlte und das
Produkt aus diesem Grund keinen Wiedererkennungswert aufwies. Genau dort
wollte er ansetzen. Er stellte sich also die Fragen: Wie kann ein Frozen-Yogurt-
Storedesign aussehen, das unterschiedliche Kunden/innen anspricht? Welches
Konzept passt gut zum Standort Diisseldorf? Und: Was passte zu ihm und sei-
nem Qualitdtsanspruch? Mehr als ein Jahr lang arbeitete der Griinder parallel zu
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seinem Job im Sporteventbereich schliefilich seine Idee aus. Er entwickelte ein
ansprechendes Logo zusammen mit einer befreundeten Grafikdesignerin, suchte
ein passendes Ladenlokal und plante sorgfiltig die in Schwarz und Weif} gehal-
tene Innenausstattung. Das Ladenlokal fand er im beliebten ,,Loretto-Viertel“ im
Stadtteil Unterbilk, wo sich viele kleine inhabergefiihrte Laden befinden.

Aufgrund einer gezielten Social-Media-Positionierung sprach sich schon im
Vorfeld die Ero6ffnung des ersten YOMARO-Ladens herum. ,,Von Tag eins, als wir
in der Lorettostraf3e aufgemacht haben, war der Laden voll. Und er wurde von Tag
zu Tag voller und von Monat zu Monat voller und von Jahr zu Jahr voller®, sagt
Rombey stolz. Lange Warteschlangen in den Sommermonaten sorgten taglich fiir
den Verkauf von mehr als 1.000 Frozen Yogurts. 2013 erdffnete bereits die zweite
YOMARO-Filiale am Carlsplatz in der Altstadt — einer Toplage.

Ab diesem Zeitpunkt war fiir Matthias Rombey klar, dass er das Arbeitsvo-
lumen nicht mehr alleine bewiéltigen konnte. Da er selbst haufig in der Loretto-
straf3e aktiv mitarbeitete, um mit Kunden/innen zu interagieren und die Qualitat
des Produkts zu gewdhrleisten, bendtigte er einen Geschaftspartner als Verstar-
kung fiir seine beginnende Expansion. Seine Suche dauerte nicht lange: ,,Ab dem
Zeitpunkt habe ich mir dann den Raphael Inhoven als Partner mit reingeholt, der
mich als Freund sowieso schon von Tag eins an begleitet hat.“ Kennengelernt hat-
ten sich beide schon lange zuvor durch ihre berufliche Tatigkeit fiir Veranstaltun-
gen sowie das Diisseldorfer Nachtleben. Neben seiner Funktion als Berater und
Freund brachte Inhoven auch eigenes Griinderwissen mit.

Angezogen vom Erfolg des YOMARO-Konzepts meldeten sich alsbald viele In-
teressenten/innen bei Rombey und Inhoven, die unter dem Namen YOMARO ihren
eigenen Laden betreiben wollten. Diese Anfragen kamen zuerst aus dem Raum
Diisseldorf, dann folgten weitere aus allen Regionen Deutschlands. Getrieben
durch den Druck von zunehmenden Franchising-Anfragen beschiftigte sich das
Team um Rombey 2013 dann erstmals eingehender mit dem Thema Franchising.
Rombey und Inhoven vertrauten dabei auf die Expertise von Kristinn Gunnarsson
und Andre Ivanov, die bereits Erfahrungen im Bereich Franchising gesammelt und
die Griinder auch zuvor immer tatkréaftig unterstiitzt hatten. Schliefllich griindeten
die vier 2014 ein zweites Unternehmen, den ,,YOMARO Freundeskreis®, der fiir die
Vergabe der Franchise-Lizenzen zustdndig war. Die erste wurde noch im selben
Jahr vergeben. Seitdem erfolgt pro Jahr die mehrfache Vergabe von Franchise-
Lizenzen, wodurch das Unternehmen kontinuierlich expandiert. Es besteht zum
einen die YOMARO GmbH, zu der die Filialen in der Lorettostra3e, am Carlsplatz,
in Benrath sowie das Event-Catering gehoren, und zum anderen die YOMARO
Freundeskreis GmbH & Co. KG, welche die Franchise-Lizenzen und Partner um-
fasst. Letztere fiihren Ivanov und Gunnarsson, wohingegen Rombey und Inhoven
fiir die YOMARO GmbH verantwortlich sind (Abb. 10.1).
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Fiihrung mit Stil

Rombey erkldrt das rasante Wachstum seines Unternehmens so: ,,Das Erfolgskon-
zept von YOMARO basiert auf drei Eckpfeilern: Produkt, Personal, Laden. Wir lie-
fern ein sehr, sehr leckeres, qualitativ sehr, sehr gutes Produkt, das von unglaub-
lich netten, sympathischen Menschen verkauft wird, in einem schén designten
Laden. Und wenn eins davon nicht stimmt, sinkt das Einkaufserlebnis fiir den
Kunden.“ Der Kunde/die Kundin war daher von Anfang an Dreh- und Angelpunkt
fiir alle Uberlegungen und Entscheidungen in Verbindung mit YOMARO. Da je-
der Kunde individuelle Vorstellungen hat und sich an unterschiedlichen Dingen
erfreut, war es Matthias Rombey immer wichtig, dass die Konstellation des tagli-
chen Teams im Laden moglichst auf die Erzeugung eines hervorragenden Erleb-
nisses fiir jede Kundengruppe ausgerichtet ist. Welche sechs Mitarbeiter/innen
in der Lorettostrafle und welche zwolf am Carlsplatz eingesetzt werden, ist da-
her kein Zufall. Rombey schitzt ein moglichst heterogenes Team. Faktoren wie
Alter, Geschlecht, Personlichkeitseigenschaften und Kommunikationsverhalten
sind fiir ihn ausschlaggebend. Jeder Mitarbeiter/jede Mitarbeiterin soll seine/ihre
eigene Individualitéit einbringen und seine/ihre Stirken im Laden einbringen.

Rombey und Inhoven legen zudem auf ein freundschaftliches Verhiltnis zu
den Mitarbeitern/innen, gute Laune und Teamgeist groRen Wert. Da die Mitar-
beiter/innen teilweise zehn Stunden auf acht Quadratmetern zusammenarbeiten,
miissen sie sowohl auf beruflicher als auch zwischenmenschlicher Ebene mitein-
ander harmonieren. Daher besteht eine flache Hierarchie im Unternehmen. Freie
Meinungsduflerung, konstruktive Kritik und Verbesserungsvorschldge sind von
allen Teammitgliedern, egal ob Festangestellter oder studentische Aushilfe, er-
wiinscht. Zum Austausch gibt es auf3erdem eine Whatsapp-Gruppe, in der die tag-
liche Kommunikation erfolgt.

Die gleiche Sorgfalt findet auch bei der Auswahl der Franchisenehmer statt.
Potenzielle Partner des YOMARO Freundeskreises werden vorab eingehend ge-
priift. Nur wenn sie zum Unternehmen passen und die gemeinsame Vision teilen,
erhalten sie eine Lizenz.

Die Heterogenitdt innerhalb der Belegschaft spiegelt sich auch auf der Fiih-
rungsebene wider. Um die jeweiligen Zusammenstellungen besser verstehen zu
konnen, lohnt sich eine eingehende Betrachtung:

Rombey, welcher als ausgebildeter Veranstaltungskaufmann beim Sportamt
der Stadt Diisseldorf fiir die Organisation von Sportveranstaltungen zustdandig
war, bezeichnet sich selbst als ausgezeichneten Netzwerker. Er verfiigt aufgrund
seiner jahrelangen beruflichen Tatigkeiten im Diisseldorfer Nachtleben {iber zahl-
reiche Kontakte in der Stadt. Selbst wenn es bei ihm oft chaotisch und unorgani-
siert zugehen kann, so ist es ihm dennoch wichtig, immer neue Projekte zu initiie-
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ren und seine Ideen tatkraftig umzusetzen. ,,Papierkram®, der Umgang mit Zahlen
und anderen Formalitdten liegen ihm nicht. Als Griinder und Hauptverantwortli-
cher fiir den YOMARO-Laden in der Lorettostrafle, das Event-Catering und 6ffent-
liche Auftritte im Rahmen von Interviews fungiert er als das Gesicht des Unter-
nehmens. Da er mitunter impulsiv sein kann und manchmal dazu neigt, voreilig
Entscheidungen zu treffen, kann er sich bei wichtigen strategischen Entscheidun-
gen auf seinen Geschéftspartner Inhoven verlassen.

Inhoven absolvierte eine Ausbildung zum Veranstaltungstechniker. Als er im
ehemaligen Club 3001 am Diisseldorfer Hafen als Licht- und Tontechniker be-
schiftigt war, lernte er Rombey kennen. Selbst weniger verwurzelt in der Diis-
seldorfer Gastronomieszene, konnte er beim Aufbau von YOMARO auf Rombeys
Kontakte zuriickgreifen. In jeder Hinsicht ergdnzen sich die beiden Freunde per-
fekt. Wahrend Rombey eher impulsiv Entscheidungen trifft, ist Inhoven der ru-
hende Pol im YOMARO-Fiihrungsteam. Strukturiertheit, Organisationsfahigkeit
sowie iiberlegtes Handeln sind nur einige seiner Eigenschaften. Mit einem ,,Hey,
Matthias, jetzt komm, mach mal ein bisschen langsamer hier. Es 1duft doch gut®,
musste Inhoven Rombey in der Vergangenheit schon haufiger bremsen. Zu Inho-
vens Aufgaben gehort die Fiihrung des Ladens am Carlsplatz, die Organisation
des Einkaufs, Preisverhandlungen und das Wahrnehmen von Geschéftsterminen
mit Banken, Steuerberatern/innen oder Lieferanten/innen.

Damit auch hinter den Kulissen alles reibungslos lauft, haben Rombey und
Inhoven Jennifer Ziegert und Tara Aubinais ins Team geholt. Ziegert kiimmert
sich in Vollzeit als ,,One-Woman-Kommunikationsabteilung“ um das Marketing.
Neben dem Entwerfen und Priifen von Presseartikeln und Flyern betreut sie al-
le Social-Media-Kanile von Facebook bis Instagram. Dariiber hinaus leitet sie die
Werbekampagnen sowie den Social-Media-Content fiir alle 16 YOMARO-Filialen
deutschlandweit. Genauso wie Ziegert zeichnet sich Aubinais durch strukturier-
tes Arbeiten und Organisationsfahigkeit aus. Sie ist fiir das Controlling und die
Buchhaltung zustindig.

Fiir das Franchising-Geschift sind Ivanov und Gunnarsson verantwortlich.
Beide hatten bereits Erfahrung im Bereich Franchising und waren daher die trei-
bende Kraft beim Aufbau des YOMARO Freundeskreises. Mit ihren spezifischen
Franchising-Kenntnissen brachten sie Kompetenzen in das Team ein, welche bei
Rombey und Inhoven fehlten. Diese Heterogenitét des Fiihrungsteams trug zu ei-
ner erfolgreichen deutschlandweiten Expansion des Unternehmens bei. Tagtig-
lich entwickeln Ivanov und Gunnarsson das Franchise-Konzept weiter, fiihren
Gesprache mit Franchise-Partnern/innen, unterstiitzen sie bei der Standortsuche
und stellen sicher, dass die Bewerber/innen in die YOMARO-Familie passen.

Alle Fiihrungsteammitglieder von YOMARO stehen auf einer Stufe. Jeder ar-
beitet eigenverantwortlich in seinem Bereich und soll seine Stirken einbringen,
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wobei der Arbeitsbereich des anderen nicht beriihrt wird. Die Starken des Teams
haben sich dabei im Laufe der Jahre verandert. Individuelle Unterschiede unter
den Teammitgliedern Kkristallisierten sich erst mit der Zeit heraus, sodass heute
jedes Fiihrungsmitglied weif3, wo die Starken und Schwachen der anderen liegen.

Die Vorteile eines heterogenen Fiihrungsteams sind im Unternehmensalltag
spiirbar und zeigen sich sowohl in Verhandlungen mit Geschéftspartnern/innen
als auch in der Mitarbeiterfithrung. Als Fiihrungsperson legt Rombey grofien Wert
auf eine flache Hierarchie. Er ist ein optimistischer und lockerer Typ, der zu sei-
nen Mitarbeitern/innen sowohl beruflich als auch persénlich ein angenehmes
Verhiltnis pflegen mdéchte. Trotz seiner kameradschaftlichen Art, beschreibt er
sich selbst als streng, sobald es um die Arbeit im Laden geht. Eine konstante Kun-
denzufriedenheit steht fiir ihn im Zentrum, was auch schon mal zu einem raueren
Ton fiihren kann. Rombey hat klare Vorstellungen davon, wie er dem Kunden sein
Produkt prasentieren mochte: ,,In meiner idealen Welt geht jeder Becher perfekt
raus. Perfekt gezapft, perfekte Optik, perfekte Joghurtmenge, perfekte Topping-
Menge. Der Becher muss so aussehen, dass man ihn sofort fotografieren kann,
und dann darf es zwischen Mitarbeiter A und Mitarbeiter Z keinen Unterschied ge-
ben.“ Auch Sauberkeit und Hygiene im Laden sind ihm duf3erst wichtig. Rombey
ist davon iiberzeugt, dass auch junge Mitarbeiter/innen die Gepflogenheiten in
der Gastronomie kennen und verstehen lernen miissen. ,,Man kann nicht gleich-
zeitig der Griinder, der Qualitatsbhewusste und der Mensch sein, der mochte, dass
jedes Produkt perfekt rausgeht, aber gleichzeitig auch immer der ,good cop‘ sein.
Deswegen bin ich zwar locker und cool, aber ich habe einfach einen gewissen
Qualitdatsanspruch, und den dufiere ich auch.“

Im Gegensatz zu seinem Freund zeichnet sich Inhoven durch eine ruhige We-
sensart und ein diplomatisches Verhalten aus. Er findet auch in stressigen Si-
tuationen den richtigen Ton. Wenn ihm etwas unangenehm auffdllt oder er ein
Problem entdeckt, spricht er es nicht unverziiglich an. Vielmehr zieht er sich zu-
riick, analysiert die Situation und bereitet sich {iberlegt und strukturiert vor, be-
vor er sein Anliegen mit dem jeweiligen Mitarbeiter/der jeweiligen Mitarbeiterin
bespricht.

Diese unterschiedlichen Fiihrungsstile und Charaktereigenschaften der Griin-
der ergdnzen sich im Unternehmensalltag. Wenn beispielsweise Rombey vor
Kommunikationsproblemen mit einem Mitarbeiter/einer Mitarbeiterin, einem
Geschiftspartner/einer Geschiftspartnerin oder einem Lieferanten/einer Liefe-
rantin steht, unterstiitzt Inhoven ihn. Und umgekehrt: Wenn Inhoven einmal
nicht mit seiner Diplomatie weiterkommt und auf den Tisch gehauen werden
muss, kann er auf Rombey zdhlen.

Konflikte im Team nehmen beide ernst. Zundchst suchen sie nach dem Ur-
sprung des Problems und anschlief3end fiihren sie ein perstnliches Gesprach mit
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dem Mitarbeiter/der Mitarbeiterin. Das Ziel ist es, gemeinsam eine Losung des
Problems zu finden. Die Griinder legen groflen Wert darauf, dass immer ein An-
sprechpartner/eine Ansprechpartnerin fiir die Mitarbeiter/innen zur Verfiigung
steht. Dabei nehmen langjdhrige Mitarbeiter/innen eine wichtige Rolle ein und
tragen Verantwortung. Diese arbeiten meist seit mehr als fiinf Jahren neben ihrem
Hauptberuf bei YOMARO und sind im Durchschnitt zwischen 20 und 30 Jahre alt.
Sie geniefen ein h6heres Ansehen und fungieren als direkte Ansprechpartner/in-
nen bei Problemen von ,,Mitarbeiter zu Mitarbeiter”. Auf diesem Wege lernen die
Mitarbeiter/innen, ihre Konflikte schneller intern zu 16sen, ohne dass sie den Weg
in die Fiihrungsetage gehen miissen. Eine allgemeine Ansprache, beispielsweise
bei Problemen mit der Qualitdt oder der Sauberkeit in einer Filiale, erfolgt iiber
eine Whatsapp-Nachricht an alle Mitarbeiter/innen. Auf diesem Weg wird immer
dafiir Sorge getragen, dass keiner alleine an den Pranger gestellt wird, alle aus
den Fehlern lernen und das Wir-Gefiihl erhalten bleibt.

Kurz und biindig

Das Beispiel von YOMARO zeigt, wie sich die Heterogenitdt sowohl in einem Fiih-
rungs- als auch in einem Mitarbeiterteam positiv auf die Entwicklung eines jungen
Unternehmens auswirken kann. Erfolg basiert also nicht nur auf einer guten Idee
und einem qualitativ hochwertigen Produkt — vielmehr ist es das Team, das die
Umsetzung der Idee stark macht. Rombey eroberte mit YOMARO zuerst den Diis-
seldorfer Raum und expandierte schlief3lich deutschlandweit. ,,Die Starken und
Schwichen des anderen kennen und sich optimal gegenseitig ergdnzen, um am
Ende des Tages dem Kunden ein unvergessliches Einkaufserlebnis zu bieten®, so
konnte man den Kern des Erfolgs beschreiben.

Fiir die Zukunft stehen die Zeichen fiir das Unternehmen weiterhin auf Ex-
pansion. In naher Zukunft soll der asiatische Raum erschlossen werden. Der Wett-
bewerbsdruck sei zwar hoch, aber Rombey und Inhoven sind nach einer bereits
durchgefiihrten Marktanalyse davon {iberzeugt, die Marke YOMARO dort durch-
setzen zu konnen. ,,In Asien gibt es die am schnellsten wachsende Mittelschicht
der Welt. Das ist die Kundschaft, die wir erreichen m6chten, die jetzt gerade an-
fangt, Geld zu verdienen und auszugeben und die etwas Neues kennenlernen
mochte, was sie sich vorher vielleicht im Zweifel nicht leisten konnte.“ Auch fiir
dieses Vorhaben wird die Heterogenitét des Teams wieder eine entscheidende Be-
deutung fiir den Erfolg haben.
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