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Bisher wird das Thema Marke von Start-ups meist vernachlassigt. Der vorlie-
gende Beitrag préasentiert mit dem Start-up-Masterplan erstmals einen ganz-
heitlichen Ansatz, der dieses Defizit ganz bewusst adressiert und behebt. Der
Start-up-Masterplan wurde aus 36 Managementmodellen und 18 Markenmo-
dellen mit Start-up-Bezug abgeleitet. Das ganzheitliche Meta-Modell umfasst
die vier Hauptdimensionen unternehmerische Chancen, menschliche Ressour-
cen, finanzielle Ressourcen und unternehmerische Risiken. Auf der zweiten
Ebene hat die Marke als Profil Eingang in das Modell gefunden. Die Marke
verbindet die unternehmerischen Chancen mit ihren Auspragungen Markt,
Leistung und Profil mit den menschlichen Ressourcen, die sich in Leadership
und Management unterteilen. Der Masterplan liefert damit einen vollstandigen
Uberblick aller relevanten Themen, die fiir Start-ups von (ibergeordneter Be-

deutung sind und ihren langfristigen Erfolg wahrscheinlich werden lassen.
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1 Warum fiir Start-ups andere
Regeln gelten

Griinder brennen fiir ihre Idee. Sie ver-
schreiben ihre Zeit, ihre Ersparnisse und ihre
Fahigkeiten ganz dem Erfolg ihres Start-ups
(Ries, 2020; Kollmann et al., 2020). Aber
selbst bei vollem Engagement konnen sie
nicht in jedem Unternehmensbereich Exper-
ten sein. Fachwissen, iiber das grofe Unter-
nehmen durch ihre Mitarbeiter verfiigen
oder das sie sich iiber externe Berater ein-
kaufen, kénnen sich Griinder in den frithen
Entwicklungsphasen nur selten leisten
(Bruhn, 2015). Uberhaupt sind die finanzi-
ellen Ressourcen meist knapp und die weni-
gen Mitarbeiter haben ein volles Arbeitspen-
sum zu absolvieren. Sie stehen unter dem
Druck, die Marktetablierung moglichst
schnell zu erreichen. Uber all dem schwebt
die latente Gefahr zu scheitern (Welsh &
White, 1981; Burmann et al., 2015). Die in-

novative Idee steht bei Start-ups meist im
Vordergrund. Die Einschitzung des Mark-
terfolgs wird héufig auf Basis des Innovati-
onsgrads getroffen. Maligebliche Themen
der Unternehmensfiihrung treten in den Hin-
tergrund. Doch gerade deren Umsetzung
stellt die Weichen fiir den Erfolg und die
Uberlebensfihigkeit des Start-ups sowie
dessen nachhaltige Etablierung am Markt
(Hof, 2017). Fiir sie gelten eigene Gesetze
der Unternehmensfiihrung (Ries, 2020).

Start-ups grenzen sich primir durch ihre
kurze Unternchmenshistorie, Ressourcen-
knappheit, nicht gefestigte interne Struktu-
ren sowie Prozesse und den personlichen
Einfluss der Griinder von etablierten Unter-
nehmen ab (Burmann et al., 2015).Viele Me-
thoden und Instrumente, die bei etablierten
Unternehmen greifen, funktionieren deshalb
bei Existenzgriindungen, zu denen insbeson-
dere auch Start-ups zéhlen, nicht. ,,A small
business is not a little big business®, so
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Welsh und White (1981, 18). Kleine Unter-
nehmen unterscheiden sich von groflen Un-
ternehmen nicht nur durch einen niedrige-
ren Umsatz, geringere Vermogenswerte und
weniger Mitarbeiter. Es sind vor allem die
fehlenden Ressourcen, die dazu fiihren, dass
kleine Unternehmen nicht auf dieselbe Art
und Weise gefiihrt werden konnen, was zur
Folge hat, dass kleine Unternehmen — und
damit auch Start-ups — bis zur Marktetablie-
rung hédufiger vom Scheitern bedroht sind
(Welch & White, 1981). Zahlreiche Uber-
schneidungen finden sich demgegeniiber bei
den wertschopfenden Unternehmensaktivi-
titen, die Bestandteil der ganzheitlichen,
prozessualen Fithrung von Unternehmen
sind (Ries, 2020).

Ubergeordnetes Ziel jeder Start-up-Griin-
dung ist eine zeitnahe Marktetablierung
(Burmann et al., 2015). Bis dahin durchlau-
fen sie von der Geschiftsidee iiber die Un-
ternehmensgriindung bis zur angestrebten



Marktetablierung verschiedene Entwick-
lungsphasen mit vielfiltigen Herausforde-
rungen. Die Lange der jeweiligen Phase ori-
entiert sich am Stand der Marktreife und am
Umsatzwachstum (Kollmann, 2022). Fiir re-
flektierte Entscheidungen braucht es zuver-
lassige Wissensgrundlagen (Kollmann et al.,
2020).

Aufgrund der Neuheit des Unternchmens,
der Unerfahrenheit des Griinders oder der
Griinder und dem meist unvorhersehbaren,
komplexen und mehrdeutigen Wettbewerbs-
umfeld (Mack et al., 2016) kénnen Start-ups
meist nur schwer situative Prognosen als Ba-
sis fur Entscheidungen erstellen. Gerade in
der Anfangszeit kann dies zu Unsicherheit
und existenzgefihrdenden Fehlentscheidun-
gen fithren (Burmann et al., 2015). Allge-
genwiértige Herausforderungen sind die Ka-
pitalbeschaffung, das Fehlen interner Struk-
turen sowie personelle und finanzielle Res-
sourcenarmut, begiinstigt durch die meist
kleine Unternehmensgrofe (Burmann et al.,
2015; Kollmann et al., 2020). Mangelnde
Kompetenzen, geringes Risikokapital und
kaum Liquiditit konnen die Folge sein und
in der Konsequenz die Konkurrenz- und
Uberlebensfihigkeit des Start-ups gefihrden
(Pioch, 2018; Kollmann et al., 2020).

Fehlende Kompetenzen und abweichende
Prioritéten zeigen sich beispielsweise beim
Erfolgsfaktor Marke. Wahrend grof3e Unter-
nehmen oft Kompetenzen Dritter in An-
spruch nehmen, um eine professionelle Mar-
kenfiithrung zur Markierung und Differen-
zierung des eigenen Leistungsangebots si-
cherzustellen (Burmann & Meffert, 2007;
Aaker et al., 2015), werden Start-ups auf-
grund knapper personeller und finanzieller
Ressourcen oft nur selbst im Rahmen ihrer
begrenzten Moglichkeiten aktiv. Meist ver-
nachléssigen die Start-up-Griinder aufgrund
knapper Ressourcen und fehlenden Know-
hows die eigene Marke sogar weitestgehend
(Yohn, 2016; Amend et al., 2019), obwohl
ihnen meist bewusst ist, dass die Marke fiir
die Unternehmensentwicklung und Markt-
etablierung relevant ist (Burmann et al.,
2015; Amend et al., 2019).
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So far, the topic of branding has mostly been neglected by Startups. With the Start-
up Masterplan, this article presents a holistic approach that deliberately addresses
and resolves this deficit for the first time. The Start-up Masterplan was derived from
36 management models and 18 brand models related to start-ups. The holistic
meta-model includes the four main dimensions: Entrepreneurial Opportunities,
Human Resources, Financial Resources and Entrepreneurial Risks. As a profile the
brand found its way into the model on the second level. The brand links the entre-
preneurial opportunities with their characteristics market, performance, and profile
with the human resources, which are divided into leadership and management. The
master plan thus provides a complete overview of all relevant topics that are of
overriding importance for start-ups and make their long-term success likely.
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2 Vorgehen bei Modellent-
wicklung

Ziel der Autoren ist deshalb die Entwicklung
eines Totalmodells mit Markenbezug fiir
Start-ups unter Berticksichtigung relevanter
Themen und Herausforderungen, mit denen
sie im Verlauf ihrer Entwicklung konfron-
tiert werden. Dafiir gilt es eine transparente,
auf Start-ups zugeschnittene Ubersicht und
Handlungsanleitung fiir eine erfolgreiche
Unternehmensfiithrung entlang der Entwick-
lungsphasen Vorgriindung, Nachgriindung
und Wachstum zu formulieren. Mit Hilfe des
eigens hierfiir entwickelten dreiteiligen Fil-
terungs- und Verdichtungsprozesses, illust-
riert in >Abbildung 1, werden die fiir Start-
ups relevanten unternehmerischen Themen
ermittelt und zu den Entwicklungsphasen in
Bezug gesetzt.

Als Datengrundlage dient eine Modellaus-
wabhl aus der start-up- und griindernahen Li-
teratur, die im ersten Filterungsschritt auf
den Umfang des Start-up-Bezugs untersucht
wird. Nur Modelle mit direktem, ableitba-
rem oder indirektem Start-up-Bezug werden
im weiteren Prozess berticksichtigt. Welche
Themen innerhalb der Modelle vermehrt be-
handelt werden, wird durch Zuweisung von

Teilaspekten aus der Modellbeschreibung
ermittelt. Alle analysierten Teilaspekte wer-
den zu Themenclustern zusammengefiihrt,
die die Aufgabenstellungen des Totalmo-
dells ergeben. Die Themencluster werden zu
tibergeordneten Themendimensionen ver-
dichtet und bilden das Grundgertist.

Anschliefend wird jedes Modell einer
Themendimension zugeordnet. Anhand von
Parallelititen werden thematische Uber-
schneidungen gekennzeichnet und die ge-
eignetsten Modelle anhand der Kriterien
kurze Firmenhistorie, neue Marke, knappe
personelle und finanzielle Ressourcen, im
Autbau befindliche Prozesse und Strukturen
sowie starker Einfluss des oder der Griinder
bewertet (Burmann et al., 2015) und fiir das
Totalmodell ausgewihlt. Im Anschluss wer-
den auf der vertikalen Ebene die Themendi-
mensionen und die ihnen zugeordneten Auf-
gabenstellungen den Entwicklungsphasen
auf der horizontalen Ebene zeitlich zugeord-
net und die final fiir die Aufgabenstellungen
ausgewdhlten 30 Modelle durch Ordnungs-
nummern erginzt.

Zundchst werden dazu 46 Modelle als
Grundlage fiir den Filterungs- und Verdich-
tungsprozess ermittelt. Fiir die Relevanzer-
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Abb. 1: Dreistufiger Filterungs- und Verdichtungsprozess
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mittlung wurden sie durch die vier Bewer-
tungsstufen direkter ableitbarer, indirekter,
angedeuteter und kein Bezug auf ihre Rele-
vanz fiir Start-ups hin tiberpriift. Nur Model-
le mit direktem ableitbarem oder indirektem
Bezug werden tibernommen. Auf diese Wei-
se werden 36 der 46 untersuchten Modelle
fiir die weitere Analyse beriicksichtigt. Die
aus den Modellbeschreibungen ermittelten
Teilaspekte und der Markenbezug bilden die
Grundlage fiir die Clusterung.

In >Abbildung 2 ist die Clusterung auf Ba-
sis einer inhaltlichen Auswertung der Mo-
dellbestandteile durch die Autoren als Struk-
tur-Diagramm von links nach rechts darge-
stellt. Die Modelle sind links gelistet, wobei
sie durch ihre Ordnungsnummern représen-
tiert werden. In der zweiten Spalte befinden
sich die aus den 36 Managementmodellen
ermittelten 26 Teilaspekte. Die Modelle sind
durch farbige Linien mit den dazugehdrigen
Teilaspekten verbunden. In der dritten Spal-
te der ersten Cluster-Ebene werden die Teil-
aspekte mit Hilfe der evaluierten Schnitt-
mengen einer Clustergruppe zugeordnet.
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Uber zwei weitere Ebenen werden so alle
Teilaspekte fiir das Totalmodell verdichtet.

Ausgehend von der dritten und letzten Ebe-
ne wurden die letzten beiden Ebenen der
Clusterung in >Abbildung 2 gespiegelt. Da-
raus ergibt sich die Grundstruktur des spa-
teren Start-up-Totalmodells, die in >Abbil-
dung 3 wiedergegeben ist.

Bei ndherer Betrachtung der Grundstruktur
und der Teilaspekte zeigt sich, dass die Mar-
ke bei den erhobenen Modellen kaum eine
Rolle spielt. Bei genauer Analyse der Inten-
sitdt des Markenbezugs mit Unterteilung in
dominanten, peripheren und keinen Bezug,
konnte lediglich bei zwei der 36 Modelle ein
peripherer Markenbezug festgestellt werden:
Dem Business Model Canvas von Osterwal-
der und Pigneur (2011) und dem Digital
Business Generator von Kollmann (2022).
Damit beriicksichtigen nur knapp sechs Pro-
zent der betrachteten Managementmodelle
das Thema Marke im Start-up-Kontext —
und das auch nur peripher.

Quelle: Eigene Darstellung.

Angesichts der Tatsache, dass der Markenas-
pekt als Erfolgsfaktor fiir die Unternehmens-
entwicklung (Steinmann & Schreyogg,
2005) sowie zur Differenzierung am Markt
fiir Start-ups Mehrwert bietet (Amend et al.,
2019), bisher jedoch vielfach vernachlassigt
wird (Welsh & White, 1981; Burmann et al.,
2015), empfiehlt es sich, den Markenaspekt
im Totalmodell zu beriicksichtigen. Bedingt
durch die fehlende Beachtung in der Griin-
derliteratur, wurden deshalb in einem zwei-
ten Filterungs- und Verdichtungs-Funnel 35
allgemeingiiltige Markenmodelle auf ihren
Start-up-Bezug gepriift. Insgesamt konnten
18 Modelle mit Start-up-Bezug identifiziert
werden, aus denen relevante Teilaspekte he-
rausgefiltert und verdichtet wurden. Die Er-
kenntnisse flieBen unter der Bezeichnung
,»Profil“ in die in >Abbildung 3 dargestellte
Grundstruktur des Totalmodells ein.

Nach Abschluss der Clusterung und Spiege-
lung in die Grundstruktur des Totalmodell-
entwurfs wurden thematische Uberschnei-
dungen innerhalb der Dimensionen identifi-
ziert. Nach Evaluation der Parallelititen
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Abb. 2: Clusterung und Verdichtung der Managementmodelle anhand der ermittelten Teilaspekte
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wurde ein Modell ganz, partiell oder gar
nicht in das Totalmodell iibernommen. So
kann sichergestellt werden, dass nur Model-
le Verwendung finden, die dem Start-up ei-
nen praktischen Mehrwert bieten. Insgesamt
finden auf diese Weise die in >Tabelle 1 wie-
dergegebenen 25 Management- und fiinf
Markenmodelle Eingang in den Masterplan.

Abschlielend wurden die Dimensionen und
Elemente des Totalmodellentwurfs im Dia-
log mit vier Experten mit fachlicher Exper-
tise und Erfahrung tiberpriift und weiter op-
timiert.

3  Aufbau des Start-up-
Masterplans

Fiir eine transparente Darstellung des Auf-
baus des Rahmenwerks wird das Modell in
die vier Ebenen Makro, Meso, Mikro und

Nano aufgeteilt:

« Makro-Ebene: Thematische Ubersicht
in Form von Modelldimensionen

* Meso-Ebene: Aufgabenstellungen im
zeitlichen Kontext

e Mikro-Ebene: Modellempfehlungen zur
jeweiligen Aufgabenstellung

* Nano-Ebene: Modellbeschreibungen
zur Vertiefung und Umsetzung der Auf-
gaben.

Quelle: Eigene Darstellung.

Die Makro-Ebene verdeutlicht auf der verti-
kalen Achse die fiir Start-ups elementaren
Dimensionen. Sie liefert eine Ubersicht der
Themen, die in der Vorgriindungs-, Nach-
grindungs- und Wachstumsphase fiir den
Erfolg relevant sind. Die Dimensionen sind
gegliedert in unternehmerische Chancen,
menschliche Ressourcen, finanzielle Res-
sourcen und unternehmerische Risiken. Sie
leiten sich aus den Begriffen der dritten Clus-
ter-Ebene (>Abbildung 2) ab und wurden
sprachlich fiir eine moglichst hohe Klarheit
und eine intuitive Nutzerfithrung angepasst.

Auf der Meso-Ebene werden die Aufgaben-
stellungen mit der Zeitachse in Relation ge-
setzt. Dadurch wird ein detaillierter Blick
auf die dominierenden Aufgaben und Her-
ausforderungen wihrend der Entwicklungs-
phasen ermoglicht. Die einzelne Aufgaben-
stellung wird in >Abbildung 4 als Pfeilele-
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Abb. 3: Grundstruktur des Start-up-Totalmodells erganzt um die Dimension
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ment dargestellt. Hat eine Phase Einfluss auf
eine nachfolgende Aufgabenstellung oder
ihre Ergebnisse finden in der darauffolgen-
den Berticksichtigung, wird der Pfeil mit ge-
radem Anfang und spitzem Abschluss dar-
gestellt. Eine Aufgabenstellung, die sich aus
einer vorangegangenen Aufgabe ergibt, aber
einen zeitlichen Abschluss findet, wird als
weiterfithrender Pfeil mit geradem Ende ver-
anschaulicht. Berticksichtigt eine Aufgaben-
stellung eine vorangegangene Aufgabe und
nimmt zugleich Einfluss auf die folgende
Aufgabe, so wird dies durch einen Pfeil mit
Spitze symbolisiert. Die gewahlte Darstel-
lung ermoglicht somit eine intuitive zeitli-
che Zuordnung sowie eine erste Einschét-
zung der Dauer der Aufgabenstellungen.

Auf der Mikro-Ebene werden die Modelle
zur Vertiefung der Aufgabenstellung mittels
Ordnungsnummern in die Pfeilelemente in-
tegriert. Der Ubersicht halber werden neue
Ordnungsnummern vergeben, da nicht alle
analysierten Modelle als Empfehlung in den
Start-up-Masterplan eingeflossen sind. So
wird eine fortlaufende Nummerierung aller
Modellempfehlungen gewéhrleistet. Die Lén-
ge und Position der Linie unterhalb der Mo-
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Quelle: Eigene Darstellung.

dellordnungsnummer symbolisiert jeweils
den Schwerpunkt der Modellempfehlung.

Die Nano-Ebene schlieflich umfasst die Be-
schreibung und Darstellung der Modellemp-
fehlung zur Vertiefung und Umsetzung der
Aufgabenstellung.

4 Dimensionen des Start-up-
Masterplans

Im Folgenden wird der in >Abbildung 4
wiedergegebene Start-up-Masterplan mit
seinen vier Hauptdimensionen unternehme-
rische Chancen, menschliche Ressourcen, fi-
nanzielle Ressourcen und unternehmerische
Risiken néher erldutert (ausfiihrlich Scharf,
2022).

Unternehmerische Chancen. Das erste Ele-
ment des Rahmenwerks bildet die Dimensi-
on unternehmerische Chancen. Abgeleitet
von der Leistung, der ermittelten Uberdi-
mension der dritten Cluster-Ebene (>Abbil-
dung 2), umfasst sie die drei untergeordne-
ten Dimensionen Markt, Leistung und Profil
(>Abbildung 3). Der Markt ist eine direkte

Ableitung der zweiten Cluster-Ebene, wih-
rend die Leistung eine Zusammenfiihrung
von Produkt/Service darstellt und als Binde-
glied zwischen Profil und Markt fungiert.

Das Profil steht stellvertretend fiir das Mar-
kenprofil und befindet sich als Element zwi-
schen Markt, Leistung und der Dimension
menschliche Ressource, da das Markenpro-
fil in Form von Internal und External Bran-
ding sowohl Einfluss auf die Leistung, den
Markt als auch den Fithrungsstil und Ma-
nagemententscheidungen nimmt (Burmann
& Piehler, 2013; Burmann et al., 2015; Spall
& Schmidt, 2019). Innerhalb der Teildimen-
sionen Markt, Leistung und Profil sind, ver-
teilt iiber die zeitlichen Phasen, unterschied-
liche Aufgabenstellungen relevant.

Zur Vorbeugung von Fehlentscheidungen
wird in der Teildimension Markt bereits in
der frithen Vorgriindungsphase empfohlen
einen Projektstruktur-, Ressourcen- und
Zeitplan zu erstellen. Die Pliane werden im
Be-
standsaufnahme und Orientierung dienen.

weiteren Verlauf als anpassbare
Ebenfalls in der Vorgriindungsphase beginnt
in der Teildimension Leistung die Ideen-
und Produktentwicklung anhand iterativer
Feedbackschleifen. Diese Aufgabenstellung
bleibt iiber alle Entwicklungsphasen rele-
vant. In der Teildimension Markt folgt die
Erarbeitung eines Wissensiiberblicks zu
Markt, Wettbewerb und Zielgruppe (Ansoft,
1957). Zeitgleich beginnt in der Teildimen-
sion Leistung die Kldrung der Schutzfihig-
keit und die Uberwachung des erreichten
Schutzes. Die Aufgabenstellung behélt ihre
Relevanz tiber alle Entwicklungsphasen hin-
weg, da der erreichte Schutz stetig iiber-
wacht wird und im Falle einer Leistungswei-
terentwicklung oder Neuentwicklung die
Schutzfihigkeit erneut gepriift werden kann
(Golkowsky, 2020). Die dritte simultan statt-
findende Aufgabenstellung findet in der
Teildimension Profil statt und inkludiert die
Bildung der Markenidentitéit, welche den
Grundstein fiir das zukiinftige Markenselbst-
verstdndnis des Start-ups legt.

Wiéhrend der Nachgriindungsphase finden
fiinf Aufgabenstellungen parallel statt. In der
Teildimension Markt beginnt die Basisposi-
tionierung, aufbauend auf den Erkenntnis-
sen der vorangegangenen Aufgabe. Zeit-
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Tab. 1:  Ubersicht der im Start-up-Masterplan empfohlenen Modelle mit Ordnungsnummern

Ordnungsnummern Modellname Autor(en) Jahr
1 Startup Intelligence Model Pioch 2016
2 Marketing Flywheel Herzberger & Jenny 2020
3 Produkt-Markt-Matrix Ansoff 1957
4 Positionierungsraum Porter 1996
5 Blue-Ocean-Strategie Kim & Mauborgne 2005
6 4K-Modell zur KI-Steuerung digitaler Startups Kollmann & Hensellek 2017
7 Schichtenmodell der Schutzfahigkeit Golkowsky 2020
8 Lean Startup-Methodenmodell Ries 2011
9 Design-Thinking-Prozessmodell Hasso-Plattner-Institut 0.J.
10 Management-Modell des Companionship-Fiihrungsansatzes | Buchheim & Weiner 2014
11 Lean Progress Model Griesbach 2019
12 Effectuation-Prozessmodell Sarasvathy 2005
13 Controlling in der Griindungs- und Wachstumsphase Wittenberg 2006
14 Stufenmodell fiir Unternehmensprozesse Webering & Husmann 2003
15 E-Business-Model-Generator Kollmann 2020
16 Environmental Map Osterwalder & Pigneur 2011
17 Business Model Canvas Osterwalder et al. 2011
18 Magisches Dreieck Gassmann, Frankenberger & Choudury 2013
19 Phasenmodell fiir hoch innovative Unternehmensgriindungen | Fritsch 2015
20 Kapitalgeber- und Griindungsphasenmodell Hahn 2018
21 Einfluss des Innovationsgrades auf die Eigenkapitalanalyse Hof 2017
22 Vier-Phasen-Modell der Unternehmenskrisen Krystak 1987
23 Fiinf-Phasen-Modell des organisatorischen Wachstums Greiner 1972
24 Phasenorientierter Ablauf der Krisenbewéltigung Schefczyk & Pankotsch 2003
25 Startup-Marken-Evolutionsprozess-Modell Scherzinger 2019
26* Aufbau einer Marke durch PR Ries & Ries 2002
27* Denkmodell Markenpositionierung Brandtner 2019
28" Brand Market Connector Bruce & Jeromin 2016
29* Wiirzburger Marken-Management-Modell Kilian 2019
30* Analyse des Markenkerns Koch 2007

* Markenmodelle

gleich lduft die Aufgabenstellung Mafinah-
men zur Kundengewinnung, Konversion
und Kundenbindung an. Die Aufgabenstel-
lungen stehen im steten Bezug zueinander
und bleiben wihrend allen Entwicklungs-
phasen relevant. In der Teildimension Profil
bilden der Markenauftritt, die Markenposi-
tionierung und der Marketingmix die kon-
sekutive Fortsetzung der Aufgabenstellung
Markenidentitét.

Nach der Griindung beginnt die Aufgaben-
stellung Public Relations zum Markenauf-
bau. Sie ist langfristig angelegt und bleibt
iiber alle Entwicklungsphasen relevant. In
der Wachstumsphase erméglicht die voran-
gegangene Datenverifizierung und Schaf-
fung einer Wissensbasis das nun einsetzen-
de Monitoring durch Re-Evaluierung der
Daten. Innerhalb der Teildimension Profil
beginnt in der Wachstumsphase die Aufga-

Quelle: Eigene Darstellung.

benstellung Markenimage-Messung und
Monitoring.

Menschliche Ressourcen. Die Dimension
menschliche Ressourcen ist eine modifizier-
te Ableitung des Begriffs Unternehmensfiih-
rung der dritten Cluster-Ebene. Sie besteht
aus den untergeordneten Dimensionen Lea-
dership und Management. Die erste Aufga-
benstellung setzt in Form des mittelbasier-
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ten Effectuation-Prozesses zur Entschei-
dungsfindung wihrend der zweiten Hailfte
der Vorgriindungsphase innerhalb der Teil-
dimension Management an (Sarasvathy &
Dew, 2005).

Waihrend der Nachgriindungsphase begin-
nen zwei Aufgabenstellungen. Innerhalb der
Teildimension Leadership beginnt die Auf-
gabenstellung Ausbildung von Mitarbeitern
zu eigenstdndigen Intrapreneuren. Beim Ma-
nagement setzt zeitgleich die Aufgabenstel-
lung eigenes Basis-Controlling an, optional
erginzt um externe Controlling-Leistungen
mit Fokus auf Planung, Information und
Kontrolle, wobei es sich bei der zeitlichen
Platzierung des Controllings lediglich um
eine Empfehlung handelt. In der zweiten
Halfte der Nachgriindungsphase setzt die
Aufgabenstellung Optimierung von Pro-
dukt-, Management- und Geschéftsprozes-
sen an und bleibt iiber die Wachstumsphase
hinaus relevant. Im Fall von etablierten Pro-
zessstrukturen besitzt diese Aufgabenstel-
lung Giiltigkeit. Falls das Start-up noch kei-
ne Prozessstrukturen verzeichnet, kann die
Aufgabenstellung zu einem spiteren Zeit-
punkt berticksichtigt werden (Webering &
Husmann, 2003). In der Wachstumsphase
kann das Basis-Controlling der vorangegan-
genen Phase durch die Aufgabenstellung Er-
gidnzung durch nicht-institutionalisiertes
Controlling um den Aufgabenbereich Koor-
dination erweitert werden.

Finanzielle Ressourcen. Die Dimension fi-
nanzielle Ressourcen leitet sich aus dem Be-
griff Finanzen der dritten Cluster-Ebene ab
und wird thematisch in Erlés und Finanzie-
rung untergliedert. Die Teildimension Erlos
ist eine Ableitung des Begriffs Profitgene-
rierung der zweiten Cluster-Ebene. In der
Vorgriindungsphase beginnen zwei Aufga-
benstellungen. Die Entwicklung und Aus-
formulierung von Geschéftsmodell und
Business-Plan bilden den Anfang der Teil-
dimension Erlose. Die Teildimension Finan-
zierung wiederum klért den oder die Griin-
der anhand von vier Aufgabenstellungen
iber die verfiigbaren Finanzierungsmoglich-
keiten wihrend der Vorgriindungsphase auf.
Angefangen mit dem Bootstrapping (Eigen-
finanzierung) zu Beginn der Vorgriindungs-
phase, tiber 6ffentliche Fordermittel in der
zweiten Hilfte sowie den noch in der frithen
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Nachgriindungsphase relevanten Business
Angels, Inkubatoren und Acceleratoren
(Fritsch, 2016; Hahn, 2018).

Einen informativen Mehrwert iiber den Um-
gang mit moglichen Partnern und Investo-
ren bietet die Aufgabenstellung Einflussfak-
toren fiir die externe Eigen- und Fremdka-
pitalakquise. Die Giiltigkeit der Einflussfak-
toren bleibt iiber alle Entwicklungsphasen
aktuell. Wihrend sich die Aufgabenstellung
offentliche Fordermittel tiber alle Entwick-
lungsphasen zieht, wird in der Nachgriin-
dungsphase die Option Venture Capital er-
génzt. Auch die Moglichkeit der Bankfinan-
zierung beziehungsweise Private Equity
setzt als Aufgabenstellung in der zweiten
Hilfte der Nachgriindungsphase ein und
reicht tiber die Wachstumsphase hinaus. In
der Teildimension Erlose beginnt nach der
Griindung die Aufgabenstellung Weiterent-
wicklung und Anpassung des umfassenden
(digitalen) Geschiftsmodells. Die Anwen-
dung wird iiber die Nachgriindungs- und
Wachstumsphase zur Optimierung des Ge-
schiftsmodells empfohlen.

Unternehmerische Risiken. Abgeleitet
vom Risiko- und Krisenmanagement der
zweiten Cluster-Ebene werden die unterneh-
merischen Risiken als elementarer Bestand-
teil in die Hauptdimensionen des Totalmo-
dells aufgenommen. Dabei wird zwischen
den untergeordneten Dimensionen Praven-
tion, potenzielle Risiken und latente Risiken
unterschieden. Sowohl potenzielle Krisen
als auch das priaventive Krisenmanagement
bleiben ab dem Zeitpunkt der Griindung re-
Waihrend der
durchlauft das Start-up in der Teildimensi-

levant. Wachstumsphase
on latente Krisen verschiedene organisato-
rische Wachstumsschwellen und wird mit
den jeweils typischen Krisen konfrontiert
(Greiner, 1972; Freiling & Harima, 2019).

5 Schlusshetrachtung

Es gibt viele Modelle, die Start-ups wertvol-
le Hilfestellung leisten kénnen. Sie sind Rat-
geber und zeigen Griindern, wie sie Heraus-
forderungen bestmoglich begegnen. Unter
den fiir diese Arbeit analysierten Modellen,
die sich mit den wertschépfenden Unterneh-
mensaktivititen beschéftigen, gibt es viele,

die bei genauer Betrachtung lediglich auf
grofle Unternehmen ausgerichtet sind und
die Anforderungen von Start-ups nur parti-
ell beriicksichtigen. Doch ein kleines Unter-
nehmen ist eben kein kleines grofles Unter-
nehmen (Welsh & White, 1981). Es ist des-
halb fiir Start-up-Griinder, die nur sehr be-
grenzt iiber die Ressourcen Zeit, Geld und
Personal verfiigen, von besonderer Wichtig-
keit, dass Modelle auf ihre Rahmenbedin-
gungen Riicksicht nehmen.

Der vorliegende Start-up-Masterplan ermog-
licht Griindern erstmals eine ganzheitliche
Ubersicht mit allen relevanten unternehme-
rischen Aufgabenstellungen, die zeitlich ent-
lang der Entwicklungsphasen angeordnet
sind. Der Masterplan ist auf eine intuitive,
nutzerfreundliche Anwendung ausgelegt und
berticksichtigt die besonderen Merkmale
und spezifischen Herausforderungen, mit
denen sich Start-ups konfrontiert sehen. Idee
des Masterplans ist die Schaffung eines Be-
wusstseins fiir die elementaren Themen in
den frithen Entwicklungsphasen eines Start-
ups. Das Rahmenwerk dient als Orientie-
rung und Handlungsanleitung. Es stérkt
Griindern mit Hilfe eines tibersichtlichen,
intuitiven und leicht anwendbaren Rahmen-
werks den Riicken und stellt die richtigen
Weichen fiir nachhaltigen unternehmeri-
schen Erfolg. Dabei berticksichtigt der Start-
up-Masterplan die fiir Griinder wichtigen
Aspekte Markenentwicklung und -fihrung,
welche bisher meist nicht die notwendige
Beachtung finden. Indem die wichtigsten
Stufen des Markenentwicklungs- und Mar-
kenfithrungsprozesses in einer zeitlichen
Abfolge gegliedert wurden, wird aufgezeigt,
an welchen Punkten Griinder ansetzen miis-
sen, um selbst eine stringente Markenfiih-
rung realisieren zu konnen. Anhand des Stel-
lenwerts der Marke als eigenstandige, wech-
selseitig wirksame Teildimension zwischen
unternehmerischen Chancen und menschli-
chen Ressourcen, wird das wertschopfende
Potenzial der Marke deutlich (Gardner &
Cooper, 2014).

Fiir Start-ups ist die Ressource Mensch mit
ihrem visiondren und schopferischen Poten-
zial wertvoller denn je (Ries, 2020). Der
Start-up-Masterplan setzt hier an. Er dient
als ganzheitliche Ubersicht, bietet Orientie-
rung und dient als Leitfaden, der in Abhén-



gigkeit von der konkreten Entwicklungspha-
se Handlungsempfehlungen gibt. Auf diese
Weise erméglicht es der Start-up-Master-
plan, dass mehr innovative Ideen eine reale
Chance auf Marktetablierung haben.

Management Takeaway

Der Start-up-Masterplan integriert erst-
mals auf umfassende Art und Weise den
fir den Unternehmenserfolg wichtigen
Bereich Marke. Zugleich liefert das ganz-
heitliche Meta-Modell einen umfassenden
Uberblick iiber alle relevanten Fragestel-
lungen von Start-ups in der Vorgriindungs-,
Nachgriindungs- und Wachstumsphase.
Prégend sind dabei die vier Dimensionen
unternehmerische Chancen, menschliche
Ressourcen, finanzielle Ressourcen und
unternehmerische Risiken, die in insge-
samt zehn Teilaspekte unterteilt werden
von Markt, Leistung und Profil (im Sinne
von Markenprofil), (iber Leadership und
Management sowie Erlése und Finanzie-
rung, bis Pravention sowie potenzielle und
latente Krisen.
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