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Erfolgsgarant Lean-Startup Approach? I

Abstract

Die vorliegende Bachelorthesis geht der Frage nach, inwieweit der Lean-Startup Ap-
proach von Eric Ries die Erfolgschance eines digitalen Jungunternehmens erhohen
kann. Der Fokus der Arbeit liegt auf Unternehmen, die eine digitale Dienstleistung erbrin-
gen und somit ein Softwareprodukt anbieten. Um neue Erkenntnisse zu gewinnen, wur-
den sechs Start-ups in der Schweiz und Liechtenstein interviewt — sowohl erfolgreiche
als auch gescheiterte. Die Altersspanne der Unternehmen reichte von wenigen Monaten
bis mehrere Jahre. Mit einer qualitativen Inhaltsanalyse wurden die gefuhrten Interviews
kategorisiert, ausgewertet und die relevanten Aussagen der Interviewpersonen auf Mus-
ter analysiert. Die erhobenen Daten wurden miteinander verglichen und zu einem aus-
sagekraftigen Ergebnis zusammengefasst.

Schlagworter: grunden, Hypothesis-Driven Approach, Lean-Startup, Start-up, Entrepre-
neurship, Schweiz, Liechtenstein
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Il Erfolgsgarant Lean-Startup Approach?

Vorwort

Das Thema Start-up hat mich bereits vor Beginn des Studiums interessiert und entwi-
ckelte sich zunehmend zu einem Themengebiet, das mich auch in meiner Freizeit be-
schaftigte. Zum ersten Mal erfuhr ich vom Lean-Startup-Ansatz in den Vorlesungen der
Fachhochschule Graubunden. Das Konzept, ein Unternehmen bereits in der Anfangs-
phase am Markt zu testen, hat mich fasziniert und meinen Wunsch, meine Bachelorthesis
in diesem Themenfeld zu verfassen, verstarkt. Als ich auf die Themenliste aufmerksam
gemacht wurde und festgestellt habe, dass das Themengebiet «Start-up» gelistet ist,
habe ich umgehend den Referenten Herrn Dr. Karsten Schuldt kontaktiert und mein In-
teresse am Forschungsthema ausgedruckt. Ich danke hiermit Herrn Dr. Schuldt fur die
Betreuung der Bachelorthesis.

Bei der Ausarbeitung und Strukturierung des Exposés und bei den Vorbereitungen des
Kolloquiums hat mich der Referent Herr Dr. Karsten Schuldt massgeblich unterstutzt. Die
Eingrenzung des Themengebiets «Lean-Start-up Approach» wurde durch seine Zusam-
menarbeit erreicht.

Die Bachelorthesis hatte nie ohne die Bereitschaft der Start-ups verfasst werden kdnnen,
die fur die Interviews zur Verfugung standen. Diese haben mir Einblicke in echte Grun-
dungsprozesse ermoglicht. Zudem wurden neue Bekanntschaften geschlossen, die mich
in der Start-up-Branche weitergebracht haben. Auch Herrn Yves Studer, dem Korrefe-
renten, mochte ich fur die Unterstitzung der Bachelorthesis danken.
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Erfolgsgarant Lean-Startup Approach? 1

1 Einleitung

Unternehmensgrundungen fundieren meist nicht auf klaren Fakten, umso schwerwiegen-
der konnen die Folgen daraus sein. Im Extremfall ist eine Unternehmungsschliessung
unumganglich. Es scheint Uberraschend, dass selbst beim Massachusetts Institute of
Technology (MIT), der renommiertesten Ingenieurschmiede der Welt, 80% der Jungun-
ternehmen scheitern. All diese gescheiterten Unternehmen haben den Fokus zu stark
auf die Technologie gesetzt und zu wenig auf die Kunden und den Endverbraucher. Nicht
die technologische Brillanz ist relevant, sondern die Akzeptanz am Markt entscheidet
uber Erfolg oder Misserfolg (Faltin, 2018).

Ein Produkt zu erschaffen, das der Markt ben6tigt, mag auf den ersten Blick offensichtlich
erscheinen. Jedoch erreichen viele Jungunternehmen, folglich auch Start-ups genannt,
nie den Product-Market Fit (PMF) und bringen ein Produkt auf den Markt, das die Kunden
nicht zufriedenstellt. Produkte, die der Markt nicht will, verschwenden nicht nur wertvolles
Kapital, sondern auch die Zeit der wirtschaftstreibenden und investierenden Personen.
Far wirtschaftstreibende Personen ist es schwierig, das richtige Gleichgewicht zwischen
Kundenfeedback und der eigenen Produktvision beizubehalten, wobei eine falsche Ent-
scheidung das Aus fir die Firma bedeuten kann (Feinleib, 2011).

Der Lean-Startup-Ansatz wurde fur junge Wachstumsunternehmen, auch Start-ups ge-
nannt, entwickelt, um den Produkt- und Unternehmensentwicklungsprozess deutlich zu
beschleunigen (Eckert, 2017a). Obwohl die Lean-Startup-Methode seine Urspriinge in
der Hightech-Softwarebranche hat, fand die Methode auch in anderen Industrien und
Unternehmensgrossen Anklang. Auch in den Regierungsorganisationen wurde sie ange-
wandt, um schnellstmoglich Resultate aus einem Prozess zu erlangen und das Produkt
zu verbessern (Ries, 2014). Die Lean-Startup-Methode hat unter anderem den Zweck,
den wirtschaftstreibenden Personen aufzuzeigen, in welche Richtung ein Unternehmen
gelenkt werden sollte. Mit der Bauen-Messen-Lernen-Feedbackschleife kbnnen Anpas-
sungen wahrend des Aufbauprozesses stattfinden und das Produkt massgeblich in sei-
ner Art beeinflussen. Durch die greifbaren Resultate der Feedbackschleife lassen sich,
gestutzt auf validierte Ergebnisse, relevante Entscheidungen treffen, wann es an der Zeit
fur eine radikale Wende oder eine Kurskorrektur ist oder ob der Kurs beizubehalten ist.
Sobald der validierte Pfad eingeschlagen ist, lasst es der Lean-Startup-Ansatz zu, den
Output noch weiter zu maximieren (Ries, 2014).

Es ist ein lernorientierter Innovationsansatz, der sowohl die Entwicklungsgeschwindigkeit
des Unternehmens erhohen als auch die Wahrscheinlichkeit des Scheiterns minimieren
soll. Mit der Methode kdonnen Fehler im Geschaftsmodell durch reale Markttests frih
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2 Erfolgsgarant Lean-Startup Approach?

erkannt werden, wodurch sich die Kosten und Risiken fur das Unternehmen verringern.
Die Hauptaufgaben des Lean-Startup-Ansatzes sind zum einen, Produkt- und Dienstleis-
tungsinnovationen voranzutreiben, und zum anderen, die operativen Geschaftstatigkei-
ten wie Netzwerke und Kundenzugange sicherzustellen. Der Lean-Startup-Ansatz be-
ginnt mit einem Problem. Hierzu kann die eigene Lebenserfahrung nutzliche Inspiration
bieten oder Web- bzw. Literaturrecherche betrieben werden, um ein echtes Problem aus-
findig zu machen. Auch Befragungen und Interviews werden angewandt, um die Kun-
denbedurfnisse und Herausforderungen zu ermitteln. Im Anschluss wird daraus eine Hy-
pothese abgeleitet, die den Kern der Methode bildet. All die gewonnenen Erkenntnisse
aus den iterativen Hypothesentests dienen dazu, eine Produktidee zu entwickeln, die
dem Markt gerecht wird und ein Bedurfnis befriedigt. Dieser Teilprozess des Lean-Start-
up-Ansatzes wird auch Problem-Solution Fit (PSF) genannt. Die aus dem Prozess ent-
standene Produktidee wird wiederum in enger Zusammenarbeit mit dem Kunden auf die
Bedurfnisbefriedung validiert. Mit der Produktentwicklung wird gestartet, sobald ein ge-
meinsames Verstandnis zum Losungsansatz besteht. Die aus dem bisherigen Prozess
entstandene Produktvision dient dazu, erste Produktprototypen zu erarbeiten, die Mini-
mum Viable Products (MVP). Ein MVP zeichnet sich insbesondere dadurch aus, dass es
nur die wesentlichen Merkmale des spateren Produkts besitzt. Es dient dazu, die aufge-
stellten Hypothesen zu verifizieren bzw. zu falsifizieren. In einem Lean-Startup steht die
Tatigkeit des Erforschens, Testens und Verwerfens in einem zyklischen Prozess und
verfolgt das Ziel, das Produkt kontinuierlich weiterzuentwickeln und zu verbessern. Bei
den Testings handelt es sich nicht nur spezifisch um Produktverbesserungen. Auch
Preisgestaltung, Vertriebs- und Absatzkanale sowie Marketingansatze sind feste Be-
standteile des Lean-Startup-Ansatzes. Aufgrund der Feststellungen und Auswertungen
lassen sich die MVP weiter verbessern und auf die Bedurfnisse der Kunden zuschneiden.
Nach mehreren Zyklen wird der Prototyp erneut am realen Markt getestet, bis eine durch-
gehend positive Marktrickmeldung besteht. Ein solcher Prozess gilt in der Regel als nie
beendet, da sich standig Verbesserungspotenzial aus den Markttests ergibt und sich An-
forderungen andern kénnen (Eckert, 2017b).

1.1 Problemstellung

Im Jahr 2015 wurden in der Schweiz 395626 Unternehmen gegrundet; im selben Jahr
kam es zu 35484 Unternehmensschliessungen. Prozentual ausgedruckt waren rund
90% der gegrundeten Unternehmen im Jahr 2015 nicht nachhaltig in ihrem Wachstum
und verzeichneten negative Zahlen (Bundesamt fur Statistik, 2019). Ein haufig genannter
Grund einer Unternehmensschliessung sind falsche Annahmen zum Markt und zur
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Erfolgsgarant Lean-Startup Approach? 3

Kundengewinnung. Infolgedessen schliessen 36% der Unternehmen aufgrund zu tiefer
Entlohnung (Tellenbach, Berlinger & Zenkic, 2019). Die Uberlebensrate der Schweizer
Informations- und Kommunikationsunternehmen, die im Jahr 2013 gegrundet wurden,
betragt im vierten Jahr rund 52%. Bemerkenswert ist jedoch, dass der Wirtschaftszweig
<Information und Kommunikation> den grossten Anteil an wachstumsstarken Unterneh-
men besitzt; im Zeitraum zwischen 2014 und 2017 lag der Wert bei 12,2%. Dieser Pro-
zentsatz ist sowohl im Tertiar- als auch Sekundarsektor einzigartig. Die Zahlen des Bun-
desamts fur Statistik umfassen in dieser Branche auch Unternehmen, die eine Dienst-
leistung bieten, beispielsweise die Einrichtung und Unterhaltung von Servern (Bundes-
amt fur Statistik, 2019).

1.2 Zielsetzung

Ziel der Bachelorthesis ist es, herauszufinden, wie sich der Lean-Startup-Ansatz auf den
Erfolg von Jungunternehmen auswirkt und ob positive Tendenzen feststellbar sind. Beim
Lean-Startup-Ansatz wird auf die Hypothesenbildung und den Markttest eingegangen.
Dazu werden die ersten beiden Phasen <PSF> und <PMF> genauer untersucht. Die Arbeit
soll allen Personen einen Mehrwert bieten, die in naher Zukunft ein Start-up grunden
oder sich bereits in der Grindungsphase befinden. Die Erkenntnisse, die durch die Ba-
chelorthesis gewonnen werden, sollen den Lesern verschiedene Anwendungsszenarien
aufzeigen und Uber die potenzielle Erhdhung der Erfolgschance informieren. Zudem er-
halt der Leser ein theoretisches Grundverstandnis zum Lean-Startup-Ansatz und Einbli-
cke in die Praxis.

1.3 Eingrenzung der Thematik

Die Nutzung von Informations- und Kommunikationstechnologien ist im heutigen Zeitalter
eine unumgangliche Fahigkeit, die in allen Lebens- und Arbeitsbereichen bendtigt wird.
Softwareprodukte wie Word, Google, Facebook oder Twitter gehoren zum Alltag und sind
mittlerweile zu den grossten Unternehmen aufgestiegen. Auch andere Bereiche erfahren
durch die Informations- und Kommunikationstechnologie massgebliche Veranderungen.
Beispielsweise wandelte sich das Mobiltelefon vom einfachen Telefon zum Smartphone.
Auch Autos erfuhren Anderungen: Erst beim notwendigen Software-Update in der Werk-
statt wird offensichtlich, dass es ohne Informations- und Kommunikationstechnologie
nicht funktionieren wirde (Leimbach, 2010).

Um den Forschungsbereich einzugrenzen, konzentriert sich die vorliegende Arbeit geo-
grafisch auf die Schweiz und Liechtenstein. Zudem werden nur Informations- und
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4 Erfolgsgarant Lean-Startup Approach?

Kommunikationsunternehmen befragt, da es unmaoglich ist, einen Einblick in alle Bran-
chen zu erlangen, ohne den Rahmen dieser Arbeit zu sprengen. Um die Unternehmen
in der Informations- und Kommunikationsbranche weiter einzuschranken, werden solche
befragt, die ein digitales Produkt in dieser Branche lanciert haben. In diesem Zusammen-
hang wird der Lean-Startup-Ansatz nach seinem Erfolg und Anwendungsszenarien un-
tersucht. Da sich jenes Konzept in einzelne Phasen gliedern lasst, wird der Fokus auf
den Bereich Market-Test gelegt.

1.4 Fragestellung

Im folgenden Absatz wird auf die Forschungsfrage naher eingegangen und diese aufge-
fuhrt. Da keine empirischen Studien zum Lean-Startup-Ansatz mit der geografischen Be-
grenzung Schweiz, Liechtenstein und der Brancheneingrenzung Informations- und Kom-
munikationsunternehmen existieren, konzentriert sich die Arbeit auf die Untersuchung
der Erfolgschance durch die Anwendung des Lean-Startup-Ansatzes. Unter der Pra-
misse, dass das Thema Unternehmensgrindung auch in naher Zukunft eine hohe Rele-
vanz haben wird, wurde folgende Forschungsfrage formuliert:

«Wie wirkt sich der Lean-Startup-Ansatz auf den Erfolg von digitalen Start-ups in der
Schweiz und Liechtenstein aus?»

Die vorliegende Forschungsfrage gilt es durch Interviews mit Start-ups aus der Schweiz
und Liechtenstein zu beantworten und dadurch neue Erkenntnisse in diesem Bereich zu
erlangen. Befragt werden Personen, die sich massgeblich mit dem operativen Geschafts-
tatigkeiten eines Start-ups beschaftigen.

1.5 Hypothese

Zur Forschungsfrage wurde zudem eine Hypothese formuliert, die sich auf die Aussagen
des Erfinders der Lean-Startup-Methode bezieht.

Eric Ries (2014) halt in seinem Buch «Lean-Startup» fest:

«Sobald wir die ersten Kunden hatten, veranderten wir das Produkt fortwahrend — viel zu
schnell nach herkdmmlichen Massstaben, sodass jeden Tag ein Dutzend Mal neue Ver-
sionen [des Prototyps] veroffentlicht wurden. Anfangs hatten wir tatsachlich Kunden —
Technologiefans, Early Adopters, die unsere Vision teilten; wir kommunizierten haufig mit
ihnen und baten um Riuckmeldungen. Aber wir hielten uns nachdrucklich nicht an ihre
Ratschlage. Ihr Beitrag war fur uns nur eine Quelle von vielen, die uns Informationen
uber das Produkt und unser Gesamtkonzept lieferten. Wir waren eher geneigt,
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Experimente mit unseren Kunden durchzufuhren, als auf ihre Launen und Winsche ein-
zugehen. Laut Lehrbuch kann dieser Ansatz nicht funktionieren, aber er funktioniert sehr
wohl, ob Sie es glauben oder nicht! (S. 11)»

Gestutzt auf die Aussage von Eric Ries (2014) wurde folgende Hypothese formuliert:

«Wenn der Lean-Startup-Ansatz auf digitale Start-ups angewandt wird, ist die Erfolgs-
chance des Unternehmens hoher.»

1.6 Aufbau der Arbeit

Um dem Leser einen Uberblick tiber die bereits erforschten Themenbereiche zu gewah-
ren, werden im Kapitel «Stand der Forschung» Fallstudien und Arbeiten naher betrachtet
und auf ihre Relevanz gepruft. Die untersuchten Forschungsarbeiten handeln vom Lean-
Startup-Ansatz und bilden somit eine wesentliche Grundlage fur die Erforschung der The-
matik.

Da ahnliche Methoden wie das Lean-Startup-Konzept existieren, folgt eine Begriffsab-
grenzung. In diesem Kapitel werden anhand einer Literaturrecherche die sich ahnelnden
Begriffe auseinandergehalten und definiert. Dies soll dem Leser das Verstandnis des
Hauptthemas erleichtern und Missverstandnisse vermeiden.

Mit dem bis dahin erlangten Wissen wird auf die Untersuchungsmethodik eingegangen.
In diesem Kapitel wird das Untersuchungsvorgehen geschildert, damit eine Nachstellung
des Untersuchungsgegenstandes anhand der aufgefuhrten Methodik moglich ist.

Nach der Methodik folgen die strukturierten Ergebnisse der gewonnenen Daten. Hier wird
Schritt fur Schritt jedes Interview kategorisch festgehalten, um die spatere Analyse zu
vereinfachen.

Die Auswertung der Daten ist in Kategorien gegliedert. In diesem Kapitel werden alle
Start-ups pro Kategorie verglichen. Anschliessend wird die Forschungsfrage beantwortet
und die Hypothese verifiziert bzw. falsifiziert.

Die Kapitel «Handlungsempfehlung» und «Fazit» geben aufgrund der Erkenntnisse dem
Leser eine Empfehlung. Die Reflexion spiegelt die Arbeit kritisch wider und zeigt die As-
pekte der Arbeit auf, die verbessert werden kdonnten. Zudem wird erlautert, wie ein fort-
setzender Forschungsansatz aufgebaut werden konnte.

Churer Schriften zur Informationswissenschaft - Schrift 131 Bachelorthesis, Patrik Jurkovic



6 Erfolgsgarant Lean-Startup Approach?

Bachelorthesis, Patrik Jurkovic Churer Schriften zur Informationswissenschaft - Schrift 131



Erfolgsgarant Lean-Startup Approach? 7

2 Stand der Forschung

Der Theorieteil hat die Funktion, den Untersuchungsgegenstand mit der Literatur zu ver-
ankern. Dabei werden nur solche Theorieteile, die fur die Forschung relevant sind, auf-
gefuhrt und genauer untersucht. Infolgedessen ist es notwendig, mit dem Forschungs-
stand das bereits vorhandene Wissen zu analysieren und allenfalls Anderungen an der
eigenen Arbeit vorzunehmen. Um ein einheitliches Bild des Forschungsstandes zu erhal-
ten, sollte jede genannte Studie dahingehend kritisch gepruft werden, ob sie fur die Fra-
gestellung und die eigene Studie bedeutsam ist oder nur der Vollstandigkeit halber ge-
nannt wird. Arbeiten sollten so aufbereitet werden, dass sie der eigenen Argumentations-
linie entsprechen. Zudem sollten die Erkenntnisse aus der Theorie dem Leser aus der
Vogelperspektive prasentiert werden (Einsiedler, Folling-Albers, Kelle & Lohrmann,
2013).

Die Forschungsarbeit «How do entrepreneurs think they create value? A scientific reflec-
tion of Eric Ries’ Lean Startup approach» von Dennis Lyth Frederiksen und Alexander
Brem (2017) untersucht, wie Unternehmen mit dem Lean-Startup-Konzept Werte erzeu-
gen. In der Arbeit wird kritisch auf die Herleitung, Relevanz und Nutzlichkeit der bekann-
ten Grindungsmethodik eingegangen. Das Lean-Startup-Konzept wird in dieser Arbeit
in erster Linie beschrieben und definiert. Die Autoren stellen aus der Literatur von Ries
zwei Denktypen fest: zum einen der effektive und zum anderen der ursachliche Denker.
Der ursachliche Denker sei eine Person, die sich einen Plan zurechtlege und diesen strikt
befolge. Als effektive Denker sollen Personen bezeichnet werden, die nach dem Lean-
Startup-Konzept handeln und somit Feedback-Loops durchfuhren. Frederiksen und
Brem kommen zum Schluss, dass eine Methodik wie das Lean-Startup-Konzept auch
durch eine Literaturrecherche hatte entstehen konnen. Die Idee einer solchen Methodik
sei nicht neu und hatte auch durch eine grundliche Recherche erstellt werden kdnnen.
Damit wird konstatiert, dass sich ein Buch, das sich auf praktische Beispiele bezieht,
einen hoheren Bekanntheitsgrad erreicht und somit hohere Verkaufszahlen aufweist.

Die Fallstudie «Applying lean startup methodology to software startup: Case study- Com-
pany ‘X’» von Devid Dunkin (2017) untersuchte das Lean-Startup an einer realen Soft-
ware-Unternehmung und prufte damit, inwiefern die Methodik zum Erfolg eines Start-ups
fuhrt. Das Ergebnis dieser Arbeit soll zeigen, dass die Anwendung schlanker Start-up-
Methoden sowohl negative als auch positive Auswirkungen hatte. In der Studie wird aus-
gesagt, dass es moglich sei, in nur sechs Monaten von der Idee bis zum MVP in einem
Team von zwei Personen Ergebnisse zu erzielen. Mit dieser Arbeit werden dem Leser
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8 Erfolgsgarant Lean-Startup Approach?

vor allem Hurden und Chancen bei der Verwendung der Lean-Startup-Methodik aufge-
zeigt.

Gaute Terland Nilsen und Nicolay Arguillere Ramm (2015), die Autoren von «Lean Star-
tup: A success factor?», verfolgten einen ahnlichen Ansatz wie die vorliegende Bache-
lorthesis. Die Arbeit untersucht in einer quantitativen Recherche die Erfolgschance bei
der Verwendung des Lean-Startup-Konzepts. Zudem werden in der Studie wissenschaft-
liche Lucken in Bezug auf den Vergleich zwischen herkdmmlichen Grindungsmethoden
und dem Lean-Startup-Konzept aufgezeigt. Die Autoren der Studie kommen zu dem
Schluss, dass die Methode kein ganzlich neues Konzept ist und Parallelen zu anderen
Grundungsmethoden erkennbar sind. Die aufgestellte Hypothese, dass die Lean-Star-
tup-Methodik zwangslaufig zum Erfolg fuhrt, wurde in dieser Studie, die sich auf Norwe-
gen konzentriert, falsifiziert.

Die aufgefuhrten Studien schneiden nicht die vorliegende Bachelorthesis. Die erste Pub-
likation definiert und analysiert das Lean-Startup-Konzept aus einer theoretischen Sicht.
Die zweite Studie wendet das Lean-Startup an einem Wachstumsunternehmen an und
pruft damit nicht im Spezifischen die Allgemeingultigkeit des Erfolgs. Jedoch ist zu er-
wahnen, dass vor allem die letztere Studie fur die Ausarbeitung einer quantitativen Ba-
chelorthesis eine theoretische Grundlage bilden konnte. Damit lasst sich ein Vergleich
zwischen der Schweiz und Norwegen ziehen, was weitlaufigere Schlusse erlaubt.
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3 Begriffsabgrenzung

Im folgenden Kapitel werden ahnliche Begriffe von dem Lean-Startup-Ansatz abgegrenzt
und definiert. Da die Termini aufeinander aufbauen, ist eine klare Trennung nicht in jeder
Hinsicht méglich. Aus diesem Grund sind bei einigen Begriffen Uberschneidungen er-
kennbar.

3.1 Lean-Production

Erstmals gepragt wurde der Begriff <Lean> im Jahr 1988 von John Krafcik im Rahmen
einer Studie des MIT. John Krafcik war der erste, der den Begriff <Lean>- im Gegensatz
zum «Buffered>-Produktionssystem definierte. Die Produktionsweise entdeckte er bei der
japanischen Autounternehmung Toyota.

Mit dem Begriff <Lean» wird ausgedruckt, wie die Produktionsstatte des Konzerns aufge-
baut ist. Anstatt die Lagerstatte mit Ware zu fullen, werden beim Lean-Verfahren nur die
notigsten Ressourcen aufbewahrt. Ziel ist es, alles so weit zu reduzieren, dass es zu
keinen Verschwendungen kommt. Somit lassen sich Qualitat und Kosten besser unter
Kontrolle halten. Zudem ist bei fehlerhafter Produktion die Nachverfolgung einfacher, da
die Mengen im Lager geringer sind. Der gegenteilige Ansatz, hohe Lagerbestande anzu-
legen, dient dazu, bei grosser Nachfrage oder Ausfallen schnell reagieren zu kénnen.
Jedoch bringt dieser grosse Nachteile mit sich. Vor allem die Kosten schiessen damit in
die Hohe und es kann nicht effizient gearbeitet werden (Krafcik, 1988).

Lean-Management dient dazu, die Uberkomplexitat, wie sie in einigen Unternehmen be-
obachtbar ist, zu reduzieren. Diese Uberkomplexitat zeichnet sich unter anderem ab
durch viele Hierarchieebenen, zahlreiche nicht standardisierte Zulieferungen durch Lie-
feranten und lange Wertschopfungsketten. Die Reduzierung der Komplexitat bietet den
Kunden eine schnellere Verfugbarkeit der Produkte. Damit vermindern sich auch die Pro-
duktionskosten. Die Kernaussage des Lean-Managements lautet, dass die Einfachheit
die beste Losung fur das Unternehmen darstellt (Groth & Kammel, 1994).

Der Lean-Ansatz konzentriert sich somit stark auf die industrielle Branche und wird ver-
wendet, um Prozesse in der Industrie zu beschleunigen und zu schmalern (Krafcik,
1988).
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3.2 Lean-Thinking

Die Lean-Thinking-Methode umschreibt den Gedanken des Begriffs Lean. Er wird vor
allem im Management verwendet, um den Mitarbeitenden und Angestellten die Idee und
Vision zu vermitteln. Ziel der Lean-Thinking-Methode ist es, das Denken des Personals
zu verandern und die Arbeiter fur die schmalen und ressourcenschonenden Prozesse zu
sensibilisieren. Diese Denkweise soll dazu fuhren, dass Mitarbeitende Verschwendun-
gen erkennen und diese — sofern moglich — selbststandig beseitigen (Bleher, 2014).

Lean-Thinking umfasst alle Themenbereiche, die fur die Lean-Ansatze wie Lean-Produc-
tion sowie Lean-Management stehen, und wurde durch den Produktionsbereich von
Toyota bekannt. Kerntatigkeit des Ansatzes ist die Vermeidung von Ressourcenver-
schwendungen in Unternehmen. Damit sind alle Tatigkeiten gemeint, die nicht zur Wert-
schopfung dazugehoren. Diese werden so weit wie moglich reduziert und eliminiert. Da-
mit sollen unnotige Arbeitsschritte und Uberflissige Wartezeiten zwischen den einzelnen
Prozessablaufen vermieden werden. Bei der Abschatzung der Aktivitat steht auch hier
die Kundenorientierung im Mittelpunkt. Wird dieser Gedanke auf das Lean-Startup-Kon-
zept Ubertragen, bedeutet dies, dass der Ressourcen- und Zeitaufwand insbesondere
bei der Prototypenentwicklung reduziert werden muss. Um die zeitlichen Hindernisse zu
umgehen, wird eine schnelle Entscheidungsfindung angestrebt. Die Beschleunigung ei-
ner Entscheidung kann sich im Falle des Lean-Startup-Konzepts auf den Funktionsum-
fang des MVP auswirken. Somit mussen die Entscheidungen direkt beim Projektteam
getroffen werden, um die Ressource Zeit zu schonen.

Es kann festgehalten werden, dass sich die Vermeidung von Leerzeiten und Ressourcen
beim Lean-Startup-Konzept nicht daran erkennen lasst, wie technisch entwickelt ein Pro-
totyp ist, sondern an der minimalen Funktionsweise des zu testenden Produkts. Folglich
wird nur ein Prototyp erstellt, der zur Validierung der Nachfrage notwendig ist und nur die
notigsten Anforderungen besitzt (Grote et al., 2018).

3.3 Customer-Development

Das Customer-Development integriert die Kunden bereits in einem sehr fuhren Stadium
in die Produktentwicklung und holt damit fruh Rickmeldung. Die Methode lasst sich in
vier Schritte aufteilen. Customer-Discovery, Customer-Validation, Customer-Creation
und Company-Building bilden die Phasen bis zum vollendeten und am Mark angepassten
Produkt. Diese nahtlos ineinandergreifenden Schritte unterstitzen ein Start-up bei allen
geschaftlichen Aktivitaten. Die ersten beiden Schritte fallen in die Kategorie Suche, die
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letzten beiden in die Kategorie Umsetzung. Die klassische Kundenbefragung wird ein-
bis zweimal im Jahr durchgefuhrt. Voraussetzung dafur ist, dass madglichst funktionsfa-
hige Prototypen verwendet werden. Somit erfolgt die Einbindung des Kunden in einem
spateren Beta-Stadium. Dadurch besteht die Gefahr, dass die Kundenbedurfnisse nicht
vollstandig erflllt werden kénnen (Grote et al., 2018).

Die kundenseitigen Probleme werden beim Customer-Development mit Kundeninter-
views identifiziert. Der Fokus verlagert sich vom Bedurfnis zum Problem. Die Kernfragen
in dieser Phase konnen sein: Welche Probleme existieren beim Kunden? Welche Prob-
leme sind zu |0sen? Ziel der Fragen ist es, herauszufinden, fir welche Probleme der
Kunde bereit ist, Geld zu bezahlen. Aus diesen Problemen werden anschliessend Hypo-
thesen formuliert. In der Phase Customer-Validation werden die Prototypen mithilfe der
Kundenmeinungen entwickelt und getestet. Die Prototypen decken nur das ab, was als
Produkthypothese formuliert wurde und validiert werden muss. Durch die Tests entste-
hen laufend neue Feedbacks. Wird zu einem Test negatives Feedback eingeholt, beginnt
der Prozess wieder in der Phase Customer-Discovery. Hinzukommt jedoch der Kurs-
wechsel, auch Pivot genannt. Damit ist gemeint, dass die bestehenden Hypothesen uber-
arbeitet werden und der ganze Prozess nochmals durchlaufen wird. Wird jedoch in den
Phasen Customer-Discovery und Customer-Validation ein durchgehend positives Feed-
back festgestellt, geht der Prozess weiter zur Phase Customer-Creation, in der ein trag-
fahiges und skalierbares Umsetzungskonzept ausgearbeitet wird (Grote et al., 2018).
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4 Lean-Startup

Die Lean-Startup-Methode geht auf Eric Ries (2014) zurtick und verfolgt das Ziel, die
Innovationskraft von Jungunternehmen schneller voranzubringen. Das heisst, der Ansatz
soll neue Gelegenheiten identifizieren und diese durch Experimente mit den Kunden ve-
rifizieren. Blank, Dorf und Hogsdal (2014) halten fest, dass Start-ups den Businessplan
vergessen und stattdessen auf ein flexibles Geschaftsmodell setzen sollen. Das Konzept
der Lean-Startup-Methode entspricht einem lernorientierten Innovationsansatz, dessen
Vorgehen die Geschwindigkeit und das Risiko des unerwarteten Scheiterns minimieren
soll. Es verbindet den Bereich Nutzeninnovation mit der Geschaftsmodellentwicklung.
Unter Nutzeninnovation werden im Lean-Startup-Konzept insbesondere Produkt- und
Dienstleistungsinnovationen verstanden. Diese Verknupfung der bisher getrennten Be-
reiche fuhrt zu einem kundenfokussierten und experimentgetriebenen Innovationsan-
satz. Entrepreneure sollen zu den Kunden gehen und das Kundenverhalten prufen
(Grote et al., 2018). Ziel ist es, neue wettbewerbsfahige Produkte und Dienstleistungen
zu entwickeln. Dazu wird eine neue Technik bendtigt, die speziell an die modernen Markt-
beziehungen angepasst ist und unter Unsicherheiten operieren kann (Veretennikova &
Vaskiv, 2018). Das Lean-Startup lasst sich in zwei Testphasen definieren: Einerseits
existiert der Problem-Solution Fit, der die Validierung der Hypothese beinhaltet; anderer-
seits besteht der Product-Market Fit, der das Produkt am realen Markt testet (Grote et
al., 2018).

Bevor mit der Produktentwicklung begonnen werden kann, werden erste Hypothesen zu
den Kundenproblemen bzw. -bedurfnissen aufgestellt. Das zu ermittelnde und zu verste-
hende Problem wird durch Kundenbeobachtungen, -interviews oder ahnliche Methoden
gefunden. Darauf aufbauend werden fur das identifizierte Kundenproblem erste Losungs-
hypothesen gebildet. Diese wiederum werden in enger Abstimmung mit dem Kunden
plausibilisiert (Problem-Solution Fit). Wenn ein gemeinsames Verstandnis zur Problem-
stellung und zum Losungsansatz besteht, beginnt die eigentliche Produktentwicklung mit
den abgeleiteten Produktvisionen. Die Produktvision dient dazu, angelehnt an die ge-
wonnenen Erkenntnisse, neue Prototypen herzustellen, die sogenannten MVP. Somit
entstehen am Anfang verschiedene Prototypen, die zyklisch durch den Prozess weiter-
entwickelt und verbessert werden. Bei den Tests mit den Kunden mussen nicht nur Pro-
duktmerkmale gepruft werden. Mit dem Lean-Startup-Ansatz lassen sich auch Preisge-
staltungen, Ertragsmodelle, Absatzkanale sowie Marketingmassnahmen evaluieren. Die
gewonnenen Erkenntnisse aus den Tests werden bewertet und fur Verbesserungen
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verwendet. Dieser Prozess wiederholt sich, bis eine mehrmalige Feedbackschleife ent-
steht und das marktfahige Produkt fir den Marktangang bereitsteht (Product-Market Fit).

Im Mittelpunkt des Konzepts steht der Build-Measure-Learn Feedback-Loop von Ries
(2014). Eine erste praktische Verifizierung findet bereits in der Stufe Build mit dem ersten
MVP statt. Dieses MVP wird mit potenziellen Kunden getestet. Anschliessend wird in der
nachsten Stufe Measure das Kundenfeedback sowohl qualitativ als auch quantitativ ge-
messen. Hier wird erhoben, inwiefern das MVP dem Kundenbedurfnis entspricht. In der
Stufe Learn werden die Experimente und Resultate ausgewertet und die Hypothese fal-
sifiziert bzw. verifiziert. Dieser Prozess wird mit allen aufgestellten Hypothesen durchlau-
fen. Kann eine Hypothese nicht verifiziert werden, bietet sich die Methode Pivot an, die
als Strategiewechsel verstanden werden kann (Grote et al., 2018).

Das Vorgehen unterscheidet sich von der herkdmmlichen Produktentwicklung dadurch,
dass die Entwicklung nicht in linearen Phasenschritten verlauft. Das Kundenfeedback
erfolgt haufig beim fertiggestellten Produkt. Auch das Geschaftsmodell, das das Ertrags-
modell umfasst, wird oft am Schluss verifiziert (Grote et al., 2018).

Traditionelles Innovationsmanagement

1. Konzept und

Business Plan 2. Entwicklung 3. Lancierung

Innovationsmanagement nach Lean Startup

1. Problem- 2. Produkt-
Losungs-Fit Markt-Fit

Abbildung 1: Vergleich des Innovationsmanagements (Griesbach, Kocher & Kraner, 2018)

4.1 Learn-Build-Measure

Der Bauen-Messen-Lernen-Zyklus, im obigen Abschnitt Build-Measure-Learn genannt,
bildet einen zentralen Bestandteil der Produktentwicklung im Lean-Startup-Konzept. Mit-
hilfe der Methodik werden Ideen schnell in Produkte umgesetzt und die Reaktion gemes-
sen. Aus den Ergebnissen folgen Entscheidungen, inwiefern das Produkt angepasst
wird. Dieser Zyklus bedarf einer Wiederholung, bis eine durchgangig positive Ruckmel-
dung erfolgt. Er kann wie folgt bildlich dargestellt und beschrieben werden:
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Abbildung 2: Bauen-Messen-Lernen-Schleife (Ries, 2014)

e Idee: Entwicklung einer Idee

e Bauen: Der Prototyp wird gebaut.

e Produkt: Das Produkt wird auf dem Markt lanciert.

¢ Messen: Die relevanten Daten werden gemessen und ausgewertet.

e Daten: Die Daten geben Aufschluss uber das Vorgehen, das Unternehmen lernt da-
raus.

e Lernen: Das Unternehmen lernt aus den Erkenntnissen (Kennedy, 2019, S. 19).

4.2 Minimal Viable Product

Ein minimal funktionsfahiges Produkt, im obigen Abschnitt MVP genannt, 16st im Gegen-
satz zu einem Prototyp den Kern des Wertversprechens bereits minimal ein und Iasst so
die Produktvision realitatsnah testen. Je nach Komplexitat und Art der Idee ist ein eher
ausgereiftes MVP notig, um den Produkt-Market Fit zu testen. Jeder weitere Entwick-
lungsschritt findet von da an mit dem MVP statt und verandert dieses standig in seiner
Art. Die Vorstufe des Produkts wird demnach mit echten Kunden getestet und die Reak-
tion darauf gemessen. Dies fuhrt zu essenziellen Daten, die direkt wieder in die Neuent-
wicklung bzw. Produktédnderung einfliessen (Griesbach, Kocher & Kraner, 2018).

4.3 Key Metrics

Laut Ries (2014) sind die Standard-Rechnungslegungsmethoden wenig hilfreich, wenn
es um die Leistungsmessung von Start-ups geht. Die jungen Wachstumsunternehmen
seien unberechenbar fur prazise Prognosen und Meilensteine des Erfolgs. Folglich sei
es wesentlich, die Kennzahlen aus dem echten Markt zu gewinnen und keine Zahlen
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basierend auf Annahmen zu verwenden. Die MVP liefern erste Erkenntnisse zu den Mei-
lensteinen im Lernprozess. Diese gewonnenen Kennzahlen ermoglichen es, ein Wachs-
tumsmodell mit realen Marktdaten zu erstellen. Dazu werden die Daten wie Konversions-
rate, Anzahl der Anmeldungen fur Probeversionen und Tests sowie der Kundenwert tber
die gesamte Lebensdauer der Beziehung erhoben. Diese Eckdaten dienen als Funda-
ment fur den Lernprozess Uber die Kunden.

4.4 Split-Tests

Die meisten Marketingunternehmen besitzen bereits Erfahrungen mit Split- oder A-B-
Tests. Bei dieser Marketingmethode werden zwei verschiedene Marketingkampagnen an
Kundengruppen ausgestrahlt, um Unterschiede in den Rucklaufquoten zu ermitteln. Aus
den gewonnenen Erkenntnissen wird die Entscheidung getroffen, welche Marketingkam-
pagne weitergefuhrt wird. Diese Methodik wird sowohl bei Designern als auch Ingenieu-
ren angewandt, um Erkenntnisse und Vergleiche zu erhalten (Ries, 2014).

4.5 Pivot

Das Ziel einer Kursanderung, in diesem Absatz Pivot genannt, ist es, herauszufinden,
inwiefern die Fortschritte reichen, um die urspriungliche strategische Annahme zu besta-
tigen. Sollten sich die Annahmen nicht bewahrheiten und die Daten auf einen Abwarts-
pfad hindeuten, sollte laut Ries (2014) das Pivot angewandt werden. Diese Anwendung
soll so lange erfolgen, bis eine positive Ruckmeldung feststellbar ist.
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5 Untersuchungsmethode

Im folgenden Kapitel wird auf die Methodik im Rahmen der Forschungsarbeit naher ein-
gegangen. Der Unterschied und das Anwendungsszenario der qualitativen und quantita-
tiven Forschungsmethodik werden im ersten Unterkapitel erlautert. Anschliessend wird
nach einer kurzen Erlauterung der Forschungsmethodik die Erstellung des Interviewleit-
fades aufgezeigt. Dieses Kapitel wird als relevant erachtet, um die Untersuchungsme-
thodik vollstandig zu verstehen. Zudem werden in den nachsten beiden Kapiteln die Aus-
wahl und Durchflihrung der Interviews ausgefuhrt. Um die Untersuchungsmethodik ab-
zurunden, werden zum Abschluss die Aufbereitung der Daten und die qualitative Inhalts-
analyse beschrieben.

5.1 Begriundung der Forschungsmethodik

Die empirische Grundlage der vorliegenden Arbeit besteht einerseits aus der Literatur-
recherche und andererseits aus qualitativen Interviews. Um dem Leser ein Grundver-
standnis zum Thema Lean-Startup zu vermitteln, wurde mithilfe einer Literaturrecherche
der Begriff Lean-Startup definiert und differenziert. Die Literaturrecherche fand digital bei
SpringerLink, WISO, Proquest, Wiley Online Library, beim Bundesamt fir Statistik,
Google Scholar und IEEE Xplore sowie physisch im Bibliothekskatalog NEBIS statt. Die
genannten Datenbanken wurden mit den nachfolgenden Schlagwortern durchsucht:
Lean, Startup (Start-up, Start up), Lean-Startup (Lean-Start-up, Lean Start up), Entrepre-
neur, Entrepreneurship, Hypothesis-driven Approach (Hypothesis driven Approach),
Customer Development, Grindung und grinden. Folgende Eingrenzungen wurden fur
die Suche festgelegt: Erscheinungsjahr: 1990-2020, Sprache: Deutsch und Englisch.
Ferner wurden die Datenbanken nach den Autoren, die den Begriff <Lean> pragten,
durchsucht: Eric Ries und Steve Blank. Dieses Vorgehen bei der Literaturrecherche galt
ausschliesslich fur die Begriffsdefinition der Thematik Lean-Startup. Fur den Methodikteil
wurde Literatur zur Definition der Vorgehensweise verwendet.

Die empirische Sozialforschung unterscheidet zwei Forschungsstrategien, die einen Bei-
trag zu sozialwissenschaftlichen Erklarungen leisten. Die quantitative oder auch nomo-
thetisch-deduktive bzw. theorietestende Forschungsstrategie sucht nach Kausalzusam-
menhangen, die durch standardisierte Datenerhebungen und Anwendung statistischer
Tests hervorgebracht werden. Mit den Tests lassen sich signifikante Kausalitaten zwi-
schen sozialen Phanomenen identifizieren. Infolgedessen wird die Strategie auch als re-
lationsorientiert bezeichnet. Die quantitativen Methoden beruhen auf einer Interpretation
sozialer Sachverhalte, die auf die Beschreibung von Zahlen gestutzt ist. Dabei wird die
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Haufigkeit des Auftretens von Merkmalen durch Zahlen beschrieben. Dieser Vorgang re-
duziert die soziale Komplexitat und schafft eine Standardisierung. Damit wird ein Aus-
schnitt der beobachteten sozialen Vielfalt auf einer Skala abgebildet und es wird mit re-
duzierten Einflissen gearbeitet. Die Art der Untersuchung liefert weder eine Information
daruber, ob es sich bei den Faktoren um Ursache oder Wirkung handelt, noch Uber den
Kausalmechanismus, der zwischen Ursache und Wirkung vermittelt. Diese fehlenden Er-
kenntnisse konnen folglich mit anderen empirischen Untersuchungen oder mit entspre-
chender Theorie kompensiert werden.

Eine weitere Strategie wird als qualitative, induktive oder theoriegenerierende Forschung
bezeichnet. Diese Form der Untersuchung sucht nach Kausalmechanismen, die unter
bestimmten Bedingungen Effekte hervorbringen. Dies schliesst die Identifizierung von
Ursachen und Wirkung ein. Die qualitativen Methoden basieren auf der Interpretation
sozialer Sachverhalte, die in einer verbalen Beschreibung hervorgebracht werden. Die
Methoden standardisieren Informationen Uber soziale Sachverhalte nicht in dem Aus-
mass, wie es bei quantitativen Methoden der Fall ist. Die Komplexitat der Sachverhalte
wird schrittweise durch die Datenverarbeitung reduziert (Glaser & Laudel, 2010).

Am Anfang einer wissenschaftlichen Untersuchung sollte eine qualitative Methodik ge-
wahlt werden, da zunachst herausgefunden werden muss, was untersucht werden soll.
Erst im zweiten Schritt kdnnte gegebenenfalls auf dieser Basis eine quantitative Methodik
angewandt werden (Mayring, 2015).

Die Erfolgschance des Lean-Startup-Ansatzes bei jungen Wachstumsunternehmen
wurde, wie im Kapitel 2 «Forschungsstand» aufgezeigt, bislang kaum untersucht bzw.
erforscht. Da ein Griundungshergang nur schwierig mit einem standardisierten Fragebo-
gen erfasst werden kann und sich Start-ups je nach Branchentatigkeit stark unterschei-
den konnen, wurde die qualitative Forschungsmethodik gewahlt. Ziel der Methodik ist es,
die Realitat genau abzubilden, um im Anschluss Kategorisierungen und Bewertungen
vorzunehmen.

5.2 Angewandte Forschungsmethodik

Die qualitative Inhaltsanalyse stellt eine Auswertungsmethode dar, die durch die Daten-
erhebung sozialwissenschaftlicher Forschungsprojekte anfallt. Qualitative Inhaltsanaly-
sen werden verwendet, um bspw. Transkripte, offene Interviews, Fokusgruppen, offene
Fragen aus standardisierten Befragungen, Beobachtungsprotokolle aus Fallstudien oder
Zeitungsartikel zu analysieren. Die qualitative Inhaltsanalyse ist eine Methode, um qua-
litativ orientierte Textanalysen durchzufihren. Zudem schliesst sie die Vorteile der
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quantitativen Textanalyse, die grosse Materialmenge bewaltigen kann, ein. Trotz der
quantitativen Eigenschaft bleibt das Vorgehen qualitativ-interpretativ und kann somit la-
tent ausgedruckte Mitteilungen verarbeiten. Die Methode wird nach einer klaren Struktur
umgesetzt und ist somit fir den Betrachter reproduzierbar (Baur et al., 2019).

Mayring (2015) definiert die Inhaltsanalyse nach sechs Kriterien. Sie mdchte im ersten
Schritt die Kommunikation analysieren. In dieser Bachelorthesis handelt es sich bei der
Kommunikation um Sprache, die durch das Interview erhoben wurde. Der Punkt «fixierte
Kommunikation analysieren» meint, dass das zu untersuchende Material in niederge-
schriebener Form vorhanden sein muss. Im dritten, vierten und funften Punkt wird be-
schrieben, dass die Analyse systematisch, regelgeleitet und theoriegeleitet erfolgen soll.
Das Ziel der Inhaltsanalyse ist es, Ruckschlisse auf bestimme Aspekte der Kommunika-
tion zu ziehen.

Aufgrund der Komplexitat des Grindungsherganges von Start-ups und des explorativen
Charakters der Arbeit wurde die qualitative Methodik zur Erforschung des Themengebie-
tes gewahlt, konkret das Experteninterview.

Das Wort Experte> wird von Glaser und Laudel (2010) folgendermassen definiert:

«Ein besonderes <Expertenwissen» haben aber auch sehr viele Menschen, die nicht in
herausgehobenen Positionen arbeiten. Macht z. B. jemand einen Musikstil oder einen
Klnstler zu seinem Hobby und bringt alles darUber in Erfahrung, dann wird er dadurch
zum Experten. Ein Automechaniker kann zum Experten fir Wagen eines bestimmten
Typs werden, ein von einer seltenen Krankheit betroffener Mensch zum Experten fur
diese Krankheit. All diesen Beispielen ist gemeinsam, dass die <Experten> Uber ein be-
sonderes Wissen verfugen.»

SchlieBlich gibt es eine Art besonderen Wissens, Uber das eigentlich jeder von uns ver-
fugt. Es ist das Wissen Uber die sozialen Kontexte, in denen man agiert: ber das Unter-
nehmen oder die Organisation, in der man arbeitet, Uber die eigenen Arbeitsprozesse,
uber das Wohngebiet, in dem man lebt, Uber Burgerinitiativen, in denen man mitarbeitet,
uber Veranstaltungen, an denen man teilnimmt. Nur die unmittelbar Beteiligten haben
dieses Wissen, und jeder von ihnen hat aufgrund seiner individuellen Position und seiner
personlichen Beobachtungen eine besondere Perspektive auf den jeweiligen Sachver-
halt. (S. 1)

In Anlehnung an diese Definition sind folglich auch grindende Personen Experten in ih-
rem Gebiet. Im Verlauf dieser Arbeit werden die interviewten Experten auch interviewte
Personen oder Interviewpersonen genannt. Die Erhebungsmethodik mit Interviews lasst
sich in mehrere Kategorien einteilen. Eine wesentliche Unterscheidung ist die nach dem
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Grad der Standardisierung. Das vollstandardisierte Interview, bei dem sowohl die Fragen
als auch die Antwortmaoglichkeiten vordefiniert und in jedem Interview exakt gleich sind,
weist eine feste Reihenfolge im Interviewleitfaden auf. Die gestellten Fragen bei dieser
Interviewart sind geschlossen und ermoglichen keine individuellen Antworten. Somit
steht dem Interviewten eine vorgegebene Anzahl an Antwortmoglichkeiten zur Wahl. Bei
dem halbstandardisierten Interview ist der Interviewer an die Art und Reihenfolge der
vordefinierten Fragen gebunden. Der Interviewte hingegen ist selbst Uberlassen, wie die
Frage beantwortet wird. Das nichtstandardisierte Interview kennt keine Standardisierung
— weder bei den Fragen des Interviewers noch bei den Antworten der interviewten Per-
son.

Bei der vorliegenden Arbeit wurde das nichtstandardisierte Interview gewahlt, da eine
freie Erzahlung des Grundungsherganges gewunscht war. Einzig durch den Interview-
leitfaden wurde die Befragung geleitet. Der Leitfaden wird gegliedert in Themenbereiche
und ist vergleichbar mit einer Fragenliste. Der Interviewleitfaden enthalt Fragen, die in
jedem Interview beantwortet werden mussen. Jedoch sind Reihenfolge und Frageformu-
lierung nicht verbindlich und kdnnen an die entsprechende Situation angepasst werden.
Ziel dieser Herangehensweise ist es, den Redefluss mdglich natirlich zu halten. Zudem
konnen Fragen weggelassen werden, die von der interviewten Person bereits beantwor-
tet wurden. Diese Art der Datenerhebung ermoglicht es somit, unvorhersehbare Informa-
tionen zu erlangen, und halt bedeutende Erkenntnisse in einem explorativen Umfeld fest
(Glaser & Laudel, 2010).

Aufgrund der unsicheren Umstande bedingt durch die Viruserkrankung COVID-19 wurde
die Interviewkommunikationstechnik geandert. Der geplante Ansatz, die Interviews vor
Ort bei den zu interviewenden Personen durchzufihren, wurde verworfen. Alternativ wur-
den die Befragungen online uber Google Hangouts durchgefuhrt und mit einem Aufnah-
megerat aufgezeichnet.

Da es zu priufen galt, inwiefern die Lean-Startup-Methode den Erfolg eines jungen
Wachstumsunternehmens beeinflusst, wurde die deduktive Kategoriendefinition ange-
wandt. Das Auswertungsinstrument wird beim deduktiven Vorgehen aus theoretischen
Uberlegungen gewonnen. Somit werden aus der Theorie von Ries (2014) die Kategorien
in einem Operationalisierungsprozess entwickelt. Da sich die Auswertung der Interviews
auf Inhalt, Thema und Aspekte fokussiert, wurde die inhaltliche Strukturierung als Metho-
dik fur die vorliegende Arbeit gewahlt. Nach der Bearbeitung des Textes mithilfe des Ka-
tegoriensystems werden die extrahierten Paraphrasen in Hauptkategorien zusammen-
gefasst (Mayring, 2015).
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5.2.1 Kategorienbildung

Der Lean-Startup-Ansatz besteht aus einzelnen Phasen und Kriterien, die somit den An-
satz definieren. Damit gepruft werden kann, inwieweit ein Wachstumsunternehmen nach
dem Lean-Startup-Ansatz vorgegangen ist, mussen die transkribierten Interviews auf die
wesentlichen Kriterien geprift werden. In der vorliegenden Arbeit wurde der Lean-Star-
tup-Ansatz nach Ries (2014) durch folgende Hauptkategorien definiert: Hypothesenge-
nerierung, Nachfragepriufung, Produktverbesserung, Kurswechsel und Messung.

An einem Materialausschnitt wurde gepruft, inwiefern die definierten Kategorien greifen.
Es wird erprobt, ob die Definitionen, Ankerbeispiele und Kodierregeln eine eindeutige
Zuordnung zulassen. In der Regel ergibt sich aus diesem Probedurchlauf eine ange-
passte Kategorienbildung (Mayring, 2015).

5.3 Erstellung des Interviewleitfadens

Der Interviewleitfaden bildet ein zentrales Werkzeug bei der qualitativen Inhaltsanalyse.
Er stellt sicher, dass wahrend der Gesprache alle relevanten Themengebiete vom Be-
fragten abgefragt werden. Ebenfalls wird mit einem Interviewleitfaden sichergestellt, dass
jedem Interviewten alle notwendigen Fragen gestellt werden. Da nicht jede Grundungs-
phase eines Start-ups gleich vonstattengeht, ist es bedeutend, auf die Unterschiede mit
passenden Fragen Rucksicht zu nehmen. Folglich ist der Interviewleitfaden nichtstandar-
disiert aufgebaut. Dies ermoglicht in einem geringen Masse eine individuelle Einfluss-
nahme auf das Gesprach. Somit konnen auch Fragen gestellt werden, die nicht auf dem
Interviewleitfaden gelistet sind. Die Fragen missen so aufeinander abgestimmt sein,
dass sich ein naturlicher Redefluss ergibt und der Befragte die Entstehung des Unter-
nehmens bzw. die gewahlte Grundungsstrategie frei wiedergeben kann. Damit die Aus-
wertung speditiv erfolgen kann, ist eine gleichbleibende Fragestruktur von Vorteil. Der
Fragekatalog muss leicht verstandlich sein, um Missverstandnisse zu verhindern (Glaser
& Laudel, 2010).

Der eigens entwickelte Leitfaden beginnt mit einer kurzen Danksagung an die Interview-
ten und der Einvernahme, dass das Gesprach aufgezeichnet werden darf und die Ergeb-
nisse nur fur die daliegende Bachelorthesis verwendet werden. Damit mit dem Interview
ein moglichst vollstandiges Bild des Grindungsprozesses gezeichnet werden kann, wird
vor dem Interview darauf hingewiesen, dass bei den Antworten moglichst viele Aspekte
erwahnt werden sollten. Im Anschluss zu den Regulatoren und Hinweisen werden Ein-
leitungsfragen zum Start-up gestellt. Die Fragen zielen darauf ab, erste Erkenntnisse zu
gewinnen, inwiefern das befragte Unternehmen zur Befragungsgruppe passt. Hierzu
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werden Fragen zum Grundungsdatum, zur tatigen Branche, zum Unternehmenssitz und
zur Schlusselaktivitat des Interviewten gestellt.

Den Kern der Interviewleitfragen bilden die vordefinierten und auf Literatur basierten
Schlusselfragen. Diese wurden gestutzt auf die Aussagen aus «Lean Startup: Schnell,
risikolos und erfolgreich Unternehmen griinden» von Ries (2014) formuliert. Die Fragen
folgen einem logischen Aufbau und beginnen mit der Ideengenerierung. Hier wird erfragt,
inwiefern die Idee systematisch auf die Marktnachfrage abgestimmt wurde. Folgen die
strategischen Schritte des Start-ups einer testenden Strategie oder werden ldeen direkt
in die Realitat umgesetzt und unterliegen keinem Nachfragetest? Solche Fragestellungen
werden zu Beginn des Interviews erkundet und erfragt. Im mittleren Teil des Interview-
leitfadens werden Fragen zur wiederholenden Testtatigkeit gestellt. Wesentlich hierbei
ist es, festzustellen, ob und inwiefern ein Markttest wiederholt wurde. Wurden aus den
Erkenntnissen Schlisse gezogen und Verbesserungen des Produkts angestrebt? Sind
bei fehlender Nachfrage Anderungen am Geschaftsmodell vorgenommen worden? Diese
Art von Fragestellung wird im mittleren Teil des Interviewleitfadens erfragt. Die Befragung
wird mit den gewahlten Kennzahlen des Start-ups abgeschlossen. In diesem Abschnitt
gilt es, herauszufinden, welche Metriken von dem Start-up gewahlt wurden. Es gilt fest-
zustellen, ob das junge Wachstumsunternehmen auf die richtige Strategie gesetzt hat.

Um auf die unterschiedlichen Grindungshergange der interviewten Personen besser ein-
gehen zu konnen, wurden Anschlussfragen formuliert. Damit wurde sichergestellt, dass
aus den Interviews alle notigen Informationen gewonnen werden konnten.

5.4 Auswahl der interviewten Personen

Der Inhalt eines Interviews wird grosstenteils durch die interviewte Person bestimmt. Die
Auswahl der Interviewpersonen kann einen Einfluss auf die Qualitat der Ergebnisse ha-
ben. Aus diesem Grund ist es wesentlich, die Interviewperson akribisch auszuwahlen
und vorlaufig auf die Eignung zu prufen.

Es folgen einige Auswabhlkriterien, die festgelegt wurden: Im Fokus standen die Auswahl-
kriterien, die durch die Forschungsfrage bedingt waren. Es wurden nur Start-ups befragt,
die eine digitale Dienstleistung erbringen. Zudem wurde darauf geachtet, dass die Inter-
viewperson sich wesentlich mit der Grindungsstrategie auseinandergesetzt hat und Uber
den vergangenen Grundungsprozess Kenntnisse hat. Als geografische Eingrenzung der
Forschungsfrage wurden die Schweiz und Liechtenstein gewahlt. Folglich wurden nur
Interviewpersonen kontaktiert, die den Griundungssitz in der Schweiz bzw. Liechtenstein
haben. Zentral bei der personlichen Befragung ist auch, wie der personliche Bezug zum
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eigenen Start-up ist. Es muss bedacht werden, dass eine grindende Person das eigene
Start-up moglicherweise besser bewertet, als es auf dem Markt effektiv ist. Somit konnte
es sein, dass eine grundende Person von angewandten Strategien erzahlt, die zu keinem
Zeitpunkt im Start-up realisiert worden sind. Solche Aussagen sind fur den Interviewer
schwierig von der Wirklichkeit zu unterscheiden, kdnnen jedoch einen grossen Einfluss
auf die Bachelorthesis haben. Der Einfluss des personlichen Blickwinkels auf die Grin-
dung des Start-ups muss deshalb bei der Analyse berucksichtigt und korrekt gedeutet
werden (Glaser & Laudel, 2010).

Gorden (1975) halt fest, dass die Verfugbarkeit und Bereitschaft potenzieller Inter-
viewpersonen von der Arbeitsauslastung abhangt. Es kdnnte somit vorkommen, dass ein
Interview unter Zeitdruck gefuhrt werden muss bzw. es zu Verschiebungen des Termins
kommt. Aus diesem Grund wird empfohlen, auf Personen auszuweichen, die in der Hie-
rarchie eine tiefere Stelle haben, um somit mehr Zeit fur ein Interview in Anspruch neh-
men zu konnen.

Da sich die Arbeit ausschliesslich mit Personen beschaftigt, die sich mit Thematiken wie
der Strategie auseinandersetzen und somit im Organigramm an der Spitze stehen, ist es
unmdglich, auf andere Personen im Organigramm auszuweichen. Deshalb kdnnte es
schwierig werden, ein Zeitfenster mit der Geschaftsleitung von ca. 30 Minuten auszu-
machen. Folglich ist es ratsam, so frih wie moglich einen Termin zu vereinbaren und den
Zeitslot mitzuteilen, um Interviewabbriche aus Zeitgrinden zu vermeiden.

Bei dieser Untersuchung wurde keine definierende Richtlinie zur Anzahl der Interviewper-
sonen angewandt. Grundsatzlich hangt die Zahl der zu befragenden Personen von der
zur Verfugung stehenden Zeit ab. Denn geflhrte Interviews, die anschliessend aus Zeit-
grunden nicht analysiert werden konnen, verschwenden Ressourcen, die in anderen Be-
reichen besser investiert waren. Die Auswahl der Interviewpersonen muss nicht vor Be-
ginn der Umfrage abgeschlossen sein. Es ist durchaus moglich, dass in Interviews auf
andere relevante Interviewpersonen hingewiesen wird, mit denen anschliessend zusatz-
liche Gesprache vereinbart werden. Gegebenenfalls mussen spezifische Interviewleitfa-
den neu entwickelt werden. Die Voruberlegungen zur Auswahl der Interviewpersonen
sollten sicherstellen, dass die richtigen Typen von Informanten gewahlt werden, um all-
fallige Komplikationen im Nachhinein zu verhindern (Glaser & Laudel, 2010).

Da es sich um eine qualitative Forschungsmethode handelt und aus einem Interview be-
reits genugend Informationen entnommen werden konnen, wurde die Anzahl der Inter-
viewpersonen auf sechs eingegrenzt. Eine grossere Anzahl befragter Personen wurde
den Rahmen dieser Bachelorarbeit sprengen. Unter den sechs befragten Start-ups
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befinden sich drei erfolgreiche und drei gescheiterte Unternehmen. Mit gezielten Fragen,
die im Interviewleitfaden enthalten sind, wird ermittelt, ob es sich um ein gescheitertes
oder erfolgreiches Unternehmen handelt. Als gescheitert wurde ein Unternehmen defi-
niert, wenn keine geschaftlichen Tatigkeiten vom Unternehmen ausgehen.

Da es sich bei den Unternehmen zum Teil um gescheiterte Start-ups handelt, wurde ent-
schieden, die Interviewpersonen zu anonymisieren. Dieses Vorgehen soll sicherstellen,
dass sowohl die erfolgreichen als auch die gescheiterten Firmen nicht zu Ubertreibungen
neigen und eine neutrale Erzahlung stattfinden kann. Die Unternehmen, die fur die Ba-
chelorthesis gewahlt wurden, sind/waren digitale Dienstleister in der Taxi-, Bekleidungs-
, Eventmanagement-, Social-Media-, Stellenportal- und Musik-Branche. Sie sind von we-
nigen Monaten bis mehr als 6 Jahre alt. Bei den Interviewpersonen handelte es sich um
Geschéaftsfuhrer oder grindende Personen, die den Grundungsprozess vollstandig er-
fahren haben. Bei der Interviewdurchfuhrung wurde in den meisten Fallen nur eine Per-
son befragt. Nur in einem Fall wurden zwei grundende Personen zum Interview herbei-
gezogen.

Um herauszufinden, ob es sich um ein erfolgreiches oder gescheitertes Unternehmen
handelt, wird die Interviewperson am Ende der Befragung um eine Einschatzung gebe-
ten. Existiert das Unternehmen nicht mehr, wird dieses als gescheitert definiert. Ein er-
folgreiches Unternehmen besitzt Investoren, mehrere Mitarbeitende oder fahrt bereits
Gewinne ein.

5.5 Durchfuhrung des Interviews

Um einen ersten Eindruck von den Fragen des Interviewleitfadens zu erhalten, wurde ein
Pre-Test durchgefuhrt. Damit galt es, herauszufinden, ob die Fragen eine neutrale Ant-
wort der Interviewperson erlauben, ob die Verstandlichkeit der Fragestellung gewahrleis-
tet ist und wie viel Zeit ein komplettes Interview in Anspruch nimmt. Zudem wurden die
Reihenfolge und die Sinnhaftigkeit der Fragen Uberpruft. Durch die Erkenntnisse des Pre-
Tests wurden einige kleinere Anpassungen vorgenommen. Es wurden zusatzliche An-
schlussfragen formuliert und Fragen im Allgemeinen konkretisiert. Ferner wurde beim
Pre-Testing gepruft, ob sich das Online-Meeting-Tool Hangouts von Google flr eine sol-
che Interviewfuhrung eignet. Es durfte wahrend des Interviews zu keinen Abbrtichen oder
Interferenzen kommen, die den Redefluss erschweren kdnnten.

Die Interviews mit den Befragten wurden auf freiwilliger Basis durchgefuhrt. Den Inter-
viewten wurde vor dem Interview mitgeteilt, dass die Befragung jederzeit abgebrochen
bzw. unangenehme Fragen ausgelassen werden konnen. Es wurde ebenfalls erwahnt,
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dass eine offene Fragetechnik gewahlt wurde und die Befragten den Grundungshergang
moglichst detailliert wiedergeben sollen.

Beim Interview ist darauf zu achten, dass eine gute Gesprachsatmosphare gewahrt wird,
bei der sich die Interviewperson unbefangen und sicher aussern kann. Ein guter Intervie-
wer geht daher nicht listig, clever oder taktisch beim Gesprach vor. Es soll eine offene
vertrauensvolle und kooperative Gesprachsart gepflegt werden. Der Interviewperson ge-
genuber wird Interesse gezeigt und er kann durch das Zuhoéren spontane Stellungnah-
men abgeben. Zudem wird darauf geachtet, dass die Mindestdistanz aus sozialer Sicht
zur Gesprachsperson gehalten wird. Damit wird die Wissenschaftlichkeit der Arbeit un-
terstrichen. Der Untersuchungsgegenstand wird stets im Hinterkopf behalten und eine
neutrale Art angestrebt (Wittkowski, 1994).

Da das Pre-Testing erfolgreich verlief, wurden die Interviews mit allen Befragten Uber
Hangouts durchgefuhrt. Daher wurde zusatzlich zum akustischen auch ein visueller Kon-
takt zur Interviewperson hergestellt. Samtliche Gesprache wurden digital mit dem Smart-
phone aufgezeichnet. Wahrend der Aufnahme traten keinerlei stérende Hintergrundge-
rausche auf und auch die Sprachqualitat war durchgehend von hoher Qualitat. Aus Grin-
den des Datenschutzes wurde zu Beginn des Interviews ein mundliches Einverstandnis
von den Befragten eingeholt. Die Dauer der Gesprache betrug zwischen zwolf und funf-
undzwanzig Minuten.

5.6 Aufbereitung der Daten

Da die Interviews mit den meisten Befragten auf Schweizerdeutsch gehalten wurden, ist
eine Ubersetzung ins Hochdeutsche unumganglich. Das Interview wurde bewusst auf
Schweizerdeutsch bzw. in der Muttersprache gefuhrt, um den Interviewpersonen die Er-
zahlung des Grundungshergangs zu erleichtern. Es sollte den Redefluss der Inter-
viewpersonen erhdhen. Die Ubersetzung ins Hochdeutsche wurde fiir die Arbeit nicht als
verfalschend erachtet, denn der Fokus lag vor allem auf der Menge und Qualitat der
Information und weniger auf zwischenmenschlichen Ereignissen. Die Transkription
wurde handisch durchgefuhrt, da zu diesem Zeitpunkt kein Tool bekannt war, das
Schweizerdeutsch transkribieren konnte. Glaser und Laudel (2010) halten fest, dass die
aufgezeichneten Interviews moglichst vollstandig festgehalten werden mussen. Zudem
gabe es bislang keine allgemein akzeptierten Regeln fur die Transkription von Inter-
viewprotokollen. Wie genau transkribiert wird, hangt von dem Untersuchungsziel ab. We-
sentlich sei nur, dass die Regeln konsequent und auf alle Interviews gleich angewandt
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werden. Nicht in die Transkription aufgenommen wurden Gerausche wie Lachen oder
Stottern.

Bei der Aufbereitung der Daten war zu beachten, dass bei der Erzahlung des Grindungs-
herganges emotionale Faktoren mitspielen. Somit ist zu bedenken, dass ein Grundungs-
prozess moglicherweise besser geschildert wird, als dieser in der Wirklichkeit stattgefun-
den hat. Dieser Storfaktor lasst sich jedoch nur schwierig erkennen, da die Realitat nur
der grundenden Person bekannt ist.

Das Material wurde mit dem Tool MAXQDA2020 kodiert. Die Software ermdglicht es,
Kodierungen zu erstellen und die kodierten Textpassagen direkt in das Programm Excel
zu exportieren. Die Kodierregeln mussten trotz Software selbststandig und von Hand
uberpruft werden. Sie wurden so aufgestellt, dass jede Textpassage beachtet werden
musste, die mit der Kategorie in Verbindung stand. Somit war gewahrleistet, dass jegli-
che Aussage der Interviewperson aufgenommen und im nachsten Schritt analysiert wer-
den konnte. Dies hat den Vorteil, dass auch Tatigkeiten, die nicht dem Lean-Startup-
Ansatz entsprechen, in die Analyse aufgenommen wurden.

5.7 Qualitative Inhaltsanalyse

In einem ersten Schritt wurden die theoriegeleiteten Feststellungen der inhaltlichen
Hauptkategorien verwendet, um einen Interview- und den Kodierleitfaden aufzustellen.
Damit wurde sichergestellt, dass sich die Befragungen an der Literatur von Ries (2014)
orientieren. Nach der Durchfuhrung der Interviews wurden die Daten in eine verwertbare
Form gebracht und mit der Inhaltsanalyse begonnen. Der Kodierleitfaden, der sich an
der Literatur von Ries (2014) anlehnt, wurde herbeigezogen, um das weitere Vorgehen
zu bestimmen. Durch die Definition und die Kodierregel wurden die nutzlichen Textpas-
sagen dem transkribierten Text entnommen. Im nachsten Schritt galt es, die sogenann-
ten Kodiereinheiten pro Kategorie in eine sinnvolle Aussage zu paraphrasieren (Mayring,
2015).
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6 Ergebnisse

Das Kapitel «Ergebnisse» beinhaltet die Interpretation der gefuhrten Interviews mit den
Interviewpersonen. Der Aufbau dieses Kapitels ist so gegliedert, dass die Interviewper-
son in erster Linie mit den wesentlichen Schlisselfaktoren beschrieben wird. Dies soll
dem Leser das Verstandnis der Bachelorthesis und den Einstieg in die Thematik erleich-
tern. Im nachsten Schritt wird das Start-up nach den unten genannten Kategorien analy-
siert. Jedes Interview umfasst ein Zwischenfazit zu den Aussagen, um diese in wenigen
Worten zusammenzufassen. Die Analyse des Unternehmens fand in folgender Reihen-
folge statt: Begonnen wird mit der Kategorie Hypothesengenerierung. In dieser wird ge-
pruft, inwieweit das Unternehmen eine Hypothese erstellt hat, um erste Markttests durch-
fuhren zu konnen. Die Kategorie Nachfrageprifung umfasst die Markttests mit realen
Kunden und echten Produkten. In der nachsten Kategorie, der Produktverbesserung,
werden alle Aspekte betrachtet, die den Lean-Zyklus beinhalten. Zudem ist das A/B-Tes-
ting in dieser Kategorie enthalten. Die Kategorie Kurswechsel handelt von der Feststel-
lung, dass eine fehlende Nachfrage erkennbar ist und wie mit dieser umgegangen wird.
Die letzte Kategorie Messung schildert die Kennzahlen, die das Unternehmen zur Mes-
sung des Erfolgs benannt hat. All diese Kategorien zusammen bilden den Grossteil des
Lean-Startup-Ansatzes ab.

6.1 Ergebnisse der Interviews

6.1.1 Interview 1

Bei dem ersten Start-up wurden beide grindenden Personen und Geschaftsleiter zum
Grundungshergang befragt. Das Unternehmen war in der Schweiz ansassig und wurde
rund zweieinhalb Jahre gefuhrt. Das Start-up, das eine digitale Dienstleistung anbot, war
in der Taxi-Branche tatig. Die befragten Personen waren einerseits fur die Finanzen und
das Marketing und andererseits fur die technischen Umsetzungen verantwortlich. Das
Unternehmen wurde vor einigen Monaten fur gescheitert erklart.

Hypothesengenerierung

Das Start-up A hat festgestellt, dass es in Deutschland funktionierende digitale Taxiver-
mittler-Apps wie Uber oder MyTaxi gibt. Auch auf dem asiatischen Markt sind nach Aus-
sagen der grundenden Personen solche digitalen Dienstleistungen vertreten. Folglich
haben die Geschaftsfuhrer des Start-ups A die Annahme getroffen, dass eine solche L6-
sung auch in der Schweiz funktionieren konnte.
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Nachfragepriifung

Start-up A hat alle Markttests mit einem echten Produkt durchgefuhrt. Das Jungunter-
nehmen hat die Applikation entwickeln lassen. Die Tests erfolgten mit echten Zahlungen
der Kunden und am realen Markt. Das Start-up hat mit dem Taxiunternehmen Taxi
Frosch aus der Ostschweiz gestartet und anschliessend den Kontakt zu drei weiteren
Taxiunternehmen aufgenommen. Die akquirierten Unternehmen wurden als Kooperati-
onsunternehmen an das Start-up angebunden. Die kundenseitige Nachfrage wurde mit-
hilfe des ersten MVP erfragt. Damit wurden bereits erste Einnahmen generiert. Die Kun-
den wurden vom Start-up A nach jeder Fahrt zur User-Experience befragt, jedoch war
das Kundenfeedback rar.

Produktverbesserung

Da das Unternehmen Zugang zu den Kundendaten hatte, konnte es Auswertungen
durchfuhren. Es wurde somit vom Jungunternehmen festgehalten, ob die Fahrten ange-
nommen und vollzogen wurden. Das Unternehmen A hat in einem laufenden Prozess
versucht, Verbesserungen anzustreben und die aufkommenden Probleme zu I6sen. Bei
der Integration neuer Feature wurden die flr gescheitert erklarten Anderungen analysiert
und anschliessend Uberarbeitet. Der Zyklus Bauen-Messen-Lernen wurde vom Start-up
A ca. einmal im Monat wiederholt. Das Unternehmen war bestrebt, neue Features so
schnell wie moglich zu integrieren, um ein rasches Kundenfeedback zu erhalten.

Kurswechsel

Nachdem eine fehlende Nachfrage festgestellt worden war, hat das Start-up A das Ge-
schaftsmodell nicht geandert. Das Produkt interessierten Unternehmen als ein White-
Labeling anzubieten, war eine Uberlegung der griindenden Personen. Nach Absprache
mit einem Unternehmen wurde eine fehlende Nachfrage festgestellt, worauf das Projekt
fur gescheitert erklart wurde.

Messung

Das Start-up A hat in der Anfangsphase keine Kennzahlen definiert. Das heisst, es be-
stand kein Anhaltspunkt, inwiefern das Unternehmen gut lief. Es konnte somit in dieser
Phase nicht gesagt werden, ob es sich lohnt, das Produkt noch weiterzuverfolgen. Die
grundenden Personen waren zu diesem Zeitpunkt vom Enthusiasmus getrieben, dass
Kunden die App Uberhaupt nutzten. Als eine Performance-Kennzahl wurde vom Unter-
nehmen auch die Zeitungsberichterstattung gewertet. Daraus wurde interpretiert, dass
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das Interesse vorhanden ist. Mit der Gewinnung eines Investors mussten als monatlicher
Report relevante Kennzahlen fur die Erfolgsmessung folgen. Das Unternehmen defi-
nierte ab diesem Zeitpunkt die Fahrtanfragen, die durchgefuhrten Fahrten und den effek-
tiven Umsatz als Kennzahlen.

Zusammenfassung Interview 1

Das Start-up A hat diverse Massnahmen getroffen, um den Erfolg des Unternehmens
sicherzustellen. Es wurde auf Probleme, Meinungen und Kundenwinsche eingegangen
und versucht, diese bestmoglich umzusetzen. In einem weiteren Schritt sind die grun-
denden Personen stets bestrebt gewesen, das Produkt laufend zu verbessern, um den
Kunden mit der Applikation einen Mehrwert zu bieten. In einer spateren Phase hat das
Start-up A Kennzahlen definiert, die zur Erfolgsmessung dienten und dem Investor einen
Uberblick boten. Ein Kurswechsel in Form einer Geschaftsmodellanderung wurde ver-
sucht, umzusetzen, scheiterte jedoch an der Nachfrage. Infolgedessen wurde das Projekt
von den grundenden Personen fur gescheitert erklart.

6.1.2 Interview 2

Bei der Befragung des Start-ups B wurde die grindende Person zum Grundungshergang
befragt. Das Unternehmen ist in der Schweiz im Kanton Zirich ansassig und wird mitt-
lerweile funf Jahre von der Interviewperson gefuhrt. Das interviewte Unternehmen ist in
der Textilbranche tatig und versucht, mit kiinstlicher Intelligenz die Kleideranprobe digital
zu gestalten. Das Produkt des Unternehmens ist als Mobile-Applikation vorhanden.

Hypothesengenerierung

Die grindende Person des Start-ups B ist bei der Hypothesengenerierung durch einen
Textilproduzenten auf das Problem aufmerksam worden. Durch die Erklarungen des Tex-
tilproduzenten und durch selbststandige Forschung hat der Inhaber des Start-ups B die
Hypothese aufgestellt, dass eine digitale Ankleide einen Nutzen verschaffen wurde.

Nachfragepriifung

Das Unternehmen hat anfangs eher weniger Nachfrageprifungen mit Prototypen durch-
gefuhrt. Es wurde davon ausgegangen, dass das Problem existiert und keine passende
Losung vorhanden ist. Das Start-up B konnte dem Problem mit einer Softwarelésung
entgegentreten und hat dazu in der Anfangsphase eher wenige Markttests realisiert. Das
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Unternehmen stutzte sich auf die eigenen Annahmen und die Erfahrung der Investoren,
die vom Fach waren und das Problem kannten.

Produktverbesserung

Die grundende Person des Start-ups B ist der Meinung, dass das Produkt am Markt ent-
wickelt werde und ein standiges Feedback eingeholt werden muss. Die meisten Fea-
tures, die von Start-up B erstellt wurden, entstanden in Kollaboration. Nach den Angaben
der grindenden Person wurde das Produkt bestmoglich am Markt entwickelt. Der Zyklus
des Bauens, Messens und Lernens wurde im Start-up B standig durchgefuhrt.

Kurswechsel

Das Unternehmen hat nach eigenen Angaben vor allem das Product-Offering als Kurs-
wechsel betrachtet. Die Integration der neuen Features war damit eine Kursanderung.
Ein klassischer Kurswechsel bedingt durch eine geringe Nachfrage wurde bei diesem
Unternehmen nicht durchgefuhrt.

Messung

Die grindende Person des Start-ups B definiert die Kennzahlen, nach denen der Erfolg
des Unternehmens gemessen wird, folgendermassen. In erster Linie gilt der Umsatz des
Unternehmens als Indikator fur Erfolg. Ebenfalls werden die Kriterien Genauigkeit, User-
freundlichkeit und Geschwindigkeit der Berechnungen als Kennzahlen des Erfolgs defi-
niert. Dies entspricht nicht den klassischen Kennzahlen nach Ries (2014).

Zusammenfassung Interview 2

Das Start-up B ist in einigen Aspekten nach Gefuhl und nach eigenen Einschatzungen
vorgegangen. Es wurden auch externe Personen wie Investoren befragt, um dem Prob-
lem auf den Grund zu gehen. Nach eigenen Abgaben wurde stets Feedback vom Markt
eingeholt und darauf geachtet, den Zyklus Bauen-Messen-Lernen durchzufihren. Die
Messung der Kennzahlen erfolgte mit den Kriterien Umsatz, Genauigkeit, Userfreund-
lichkeit und Geschwindigkeit der Berechnung.

6.1.3 Interview 3

Bei der Befragung des Start-ups C wurde der Chief Executive Officer (CEO) des Unter-
nehmens konsultiert. Der Geschaftsfuhrer war nicht seit Beginn am Start-up beteiligt. Die
Interviewperson stiess einige Monate nach der Grindung dazu und hat damit wesentlich
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zum heutigen Unternehmen beigetragen. Die Haupttatigkeiten, mit denen sich der Be-
fragte auseinandersetzt, sind Strategie, Personal und Verhandlungen. Das sechsjahrige
Unternehmen, das befragt wurde, ist in der Musikbranche tatig. Das Produkt — eine Ap-
plikation — erkennt selbststandig den gespielten Notenbereich und kann automatisch die
Notenseiten umblattern. Die Zielgruppe des Unternehmens sind Musiker und Orchester.
Der Sitz des Start-ups, das eine digitale Dienstleistung bietet, liegt in der Schweiz.

Hypothesengenerierung

Die grundenden Personen des Start-ups C sind zwei Profimusiker, denen das Problem
personlich durch die eigene Erfahrung bekannt war. Daher haben die Musiker angenom-
men, dass sie nicht die einzigen sind, die eine Losung fur das Problem bendtigen.

Nachfragepriifung

Das Start-up C testet sein Produkt standig auf die Nachfrage. Da das Unternehmen wie
Spotify aufgebaut ist und es abhangig von Contentlieferanten ist, wurden in erster Linie
Gesprache mit Verlagen ausgemacht. Auch Musiker, die sich im Bekanntenkreis des
Geschaftsleiters befanden, wurden nach ihrem Bedurfnis befragt. In einem nachsten
Schritt wurden Personen herangezogen, die den potenziellen Kunden sehr nahe sind.
Somit versuchte das Unternehmen, sicherzustellen, dass Personen befragt wurden, die
unter Umstanden das Produkt kaufen wurden.

Produktverbesserung

Der Zyklus Bauen-Messen-Lernen wurde vom Start-up C kontinuierlich durchgefuhrt, wo-
bei ein Zyklus langer dauern kann, da die Technologie in diesem Bereich sehr komplex
ist. Der Zyklus von Start-up C wiederholt sich alle zwei Monate.

Kurswechsel

Das Unternehmen hat vor allem den Paymentprozess, Lizenzvertrage und die Kommu-
nikation umgestellt. Das klassische Pivot, das durch eine geringe Nachfrage bedingt ist,
wurde vom Unternehmen nicht durchgefuhrt.

Messung

Mit den Kennzahlen Umsatz und Conversionprozess misst der Geschaftsleiter den Erfolg
des Unternehmens. Letztere beinhaltet Kriterien wie Reichweite, Nutzerzahl und Nut-
zungsart.
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Zusammenfassung Interview 3

Den grindenden Personen war das Problem personlich bekannt, woraufhin das Start-up
ins Leben gerufen wurde. Die Markttests wurden mit echten Kunden bzw. Verlagen
durchgefuhrt. Auch Musiker wurden beim Markttest befragt und fuhrten folglich zu einer
Produktverbesserung. Der Zyklus wurde mehrmals wiederholt und Verbesserungen wer-
den fortan angestrebt. Die festgelegten Kennzahlen fokussieren sich auf Umsatz, Reich-
weite, Nutzerzahl und Nutzungsart.

6.1.4 Interview 4

Das Interview mit Start-up D wurde mit der mitgrindenden Person gefuhrt. Das in der
Schweiz ansassige Unternehmen war in der Eventbranche tatig und sollte ein Problem
mit Lounge-Reservierungen beheben. Der Unternehmensfuhrer war fur die Verhandlun-
gen und den ersten Markttest zustandig. Das Unternehmen wurde rund ein halbes Jahr
gefuhrt, bevor es nach der ersten Marktanalyse stillgelegt wurde.

Hypothesengenerierung

Die grindenden Personen haben durch die eigene Lebenserfahrung das Bedurfnis er-
kannt und daraus eine Hypothese abgeleitet.

Nachfragepriifung

Der Markttest des Start-ups D umfasste eine Prasentation bzw. ein Erstgesprach mit ei-
nem potenziellen Unternehmensbeteiligten und einen Markttest in Form einer quantitati-
ven Umfrage. In der Umfrage wurden rund 400 unabhangige Personen zu ihrem Verhal-
ten befragt. Ein geringer Teil der Befragten bestand aus Freunden und Bekannten. Die
Umfrage wurde mehrheitlich positiv bewertet und stimmte die grindenden Personen zu-
versichtlich. Ein Markttest mit einem Prototyp kam nie zustande.

Produktverbesserung

Es kam nie zu einer Produktverbesserung, da kein Produkt entwickelt wurde. Dement-
sprechend wurde der Zyklus nicht vollstandig durchlaufen.

Kurswechsel

Eine Geschaftsmodellanderung fand im klassischen Sinne nicht statt. Das Unternehmen
fuhrte einen Pitch durch, der als Niederlage gewertet wurde. Eine Kursanderung wurde
danach nicht mehr angestrebt.
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Messung

Das Start-up D hatte keine typischen Kennzahlen zur Erfolgsmessung festgelegt, da das
Start-up zu diesem Zeitpunkt keine Plattform besass und keine Nutzer zu den ersten
Kunden gezahlt werden konnten.

Zusammenfassung Interview 4

Die grindenden Personen haben mit einem Problem begonnen, das ihnen selbst be-
kannt war. Darauf folgten erste Umfragen mit einer grossen Anzahl von Teilnehmern.
Auch ein Pitch bzw. Erstgesprach wurde mit einem potenziellen Unternehmensbeteilig-
ten gefuhrt. Die negative Erfahrung beim Pitch fuhrte zu einem Stillstand des Projekts.

6.1.5 Interview 5

Das Start-up E wurde in Liechtenstein gegrindet und versuchte, die Stellenportale fur
Studenten zu optimieren. Die grindende Person, die unter anderem fur das Marketing
zustandig war, befasste sich rund acht Monate mit dem Versuch, die Vermittlungsplatt-
form aufzubauen. Nach einigen Anfangsschwierigkeiten wurde das Projekt schliesslich
eingestellt.

Hypothesengenerierung

Aus einem Brainstorming entstand die Erkenntnis, dass die Jobplattformen zu wenig in-
dividuell auf Personen mit dem richtigen Abschluss eingehen. Die grindenden Personen
waren der Meinung, dass den Studenten mit einem Universitatsabschluss mehr Jobs
angeboten werden als jenen mit einem Fachhochschulabschluss.

Nachfragepriifung

Das Start-up E hat eine Website entwickelt, einige potenzielle Kooperationsunternehmen
befragt und somit die Nachfrage ermittelt. Das junge Wachstumsunternehmen hat frih
den Kontakt zu potenziellen Kunden wie VPBank und Oerlikon gesucht. Die Bekannt-
schaft zu den Klein- bis Grossunternehmen bestand nur rein professionell.

Produktverbesserung

Eine Produktverbesserung wurde dann vorgenommen, wenn neue Feststellungen be-
standen. Diese wurden durch Feedbacks und Interviews ermittelt. Das Start-up E stand
in einem standigen Kontakt mit den Kooperationsunternehmen und hat versucht, das
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Produkt an die Bedurfnisse anzupassen. Die neuen Erkenntnisse flossen wieder direkt
ins Produkt ein.

Kurswechsel

Als sich die Unternehmen dazu entschieden, nicht an dem bisherigen Geschaftsmodell
teilhaben zu wollen, wurde die Nachfrage erneut erfragt und ein Pivot durchgeflnhrt.
Dadurch wurden Anderungen am Geschéftsmodell realisiert. Folglich entstand eine neue
Art der Zusammenarbeit.

Messung

Start-up E hat unternehmensseitig den Erfolg anhand der Kennzahl Sales gemessen.
Der Erfolg der Plattform wurde mit den Nutzerzahlen und den Conversions, die durch die
Klicks auf die Inserate definiert wurden, gemessen.

Zusammenfassung Interview 5

Das Start-up E ist durch Brainstorming auf das Problem gestossen und hat dazu einige
Annahmen getroffen. Daraus entstand ein Prototyp, der bei der Kundschaft auf Nach-
frage getestet wurde. Die Resultate fuhrten zu einer Produktanpassung und zu einer Um-
stellung des Geschaftsmodells. Die Messung des Erfolgs geschah mit den Kennzahlen
Sales und Conversion.

6.1.6 Interview 6

In Liechtenstein wurde vor funf Jahren ein Start-up gegrundet, das im Influencermarkt
tatig ist. Das Start-up F wurde von vier Personen gegrundet und umfasst mittlerweile
mehrere Mitarbeitende. Mit der im Haus entwickelten Software bieten sie ihren Kunden
die passenden Influencer fur Marketingkampagnen. Das Interview wurde mit der grun-
denden Person gefuhrt. Das Start-up F ist bis zum heutigen Stand erfolgreich.

Hypothesengenerierung

Zum einen wurde aufgrund der eigenen Geschéaftstatigkeiten erkannt, dass Unternehmen
ein Problem haben, die passenden Influencer zum eigenen Brand zu finden. Zum ande-
ren haben Recherchen stattgefunden, die den amerikanischen Markt umfassten. Die Hy-
pothese wurde auf der Basis aufgestellt, dass Unternehmen auf der Suche nach In-
fluencern waren und einen Weg suchten, mit ihnen zu kooperieren.
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Nachfragepriifung

Die Nachfrageprufung gestaltete sich anfangs durch Interviews mit Kunden. Feedback
wurde in der MVP-Phase eingeholt, indem die Kunden befragt wurden, ob die Losung
ihren Anforderungen entspricht. Das erlangte Feedback wurde sogleich wieder eingear-
beitet. Bei den Markttests wurden potenzielle Kunden befragt. Ansonsten existierte kein
Verhaltnis zu den Befragten.

Produktverbesserung

Das Start-up F hat sich stark an den Kundenbedurfnissen orientiert. Es versuchte, das
Feedback einzuholen und das Produkt danach auszurichten. Der Zyklus wurde in der
Anfangsphase ofters durchgefuhrt als jetzt. Zu Beginn wurde der Zyklus Bauen-Messen-
Lernen in monatlichen Abstanden durchlaufen. In einer spateren Phase wurden die Zyk-
len grosser und das Feedback wurde viertel- bis halbjahrlich erhoben. Die integrierten
Features wurden untereinander verglichen und es wurde ermittelt, wie oft gewisse But-
tons geklickt wurden.

Kurswechsel

Im Laufe der Zeit haben Kunden angemerkt, dass die Analysesoftware gut ist, jedoch die
Unternehmen nicht damit arbeiten konnen, da sie Uber kein Know-how verfugen. Das
Start-up F baute folglich einen Servicebereich auf, der die Unternehmenskunden betreut
und die Kampagnen unterstutzt. Hatte das Unternehmen nur mit der Software weiterge-
macht, wirde es laut den Aussagen der interviewten Person heute nicht mehr existieren.

Messung

Start-up F hat bei der Software die Nutzungszahlen der einzelnen Features, die Nut-
zungsdauer, die Anzahl der Influencer und den Umsatz, der durch die Influencer einge-
bucht wird, als Erfolgskennzahlen definiert. Eine weitere Kennzahl im Servicebereich ist
die Kundenzufriedenheit, die durch Umfragen ermittelt wird.

Zusammenfassung Interview 6

Das Jungunternehmen hat basierend auf eigenen Recherchen und der Lebenserfahrung
eine Hypothese aufgestellt. Daraufhin wurde diese mit potenziellen Kunden getestet und
ein standiges Feedback eingeholt. Die Erkenntnisse fuhrten zu einer Produktverbesse-
rung. Features wurden auf ihre Beliebtheit getestet und miteinander verglichen. Das Ge-
schaftsmodell wurde an die Kundenanspriche angepasst, womit ein Servicebereich
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aufgebaut wurde. Die Messung des Erfolgs wurde mit den Kennzahlen Nutzungszahlen
und -dauer, Influenceranzahl, Umsatz und Kundenzufriedenheit gemessen.
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7 Auswertung

In diesem Abschnitt werden die Aussagen der Interviewpersonen ausgewertet. Zudem
werden die gescheiterten mit den erfolgreichen Unternehmen verglichen, um Unter-
schiede in der Herangehensweise zu erkennen. Es gilt festzustellen, inwieweit die erfolg-
reichen und gescheiterten Unternehmen auf das Lean-Startup-Konzept in der Grin-
dungsphase gesetzt haben und ob dies eine Auswirkung auf deren Erfolg hatte. Die Aus-
wertung wird kategorisch vorgenommen und die Start-ups werden nach deren Kurzel
erwahnt und verglichen. Folgendermassen ist die Strukturierung aufgebaut: Hypothesen-
generierung, Nachfrageprufung, Produktverbesserung, Kurswechsel und Messung.

Damit das Verstandnis der Analyse vereinfacht wird, sei zusammengefasst, welche Un-
ternehmen erfolgreich bzw. gescheitert sind:

e Start-up A: gescheitert
e Start-up B: erfolgreich
e Start-up C: erfolgreich
e Start-up D: gescheitert
e Start-up E: gescheitert
e Start-up F: erfolgreich

Das Hauptziel dieses Kapitels ist es, die Forschungsfrage «Wie wirkt sich der Lean-Star-
tup-Ansatz auf den Erfolg von digitalen Start-ups in der Schweiz und Liechtenstein aus?»
zu beantworten und die Hypothese zu verifizieren bzw. zu falsifizieren.

7.1 Hypothesengenerierung

Das gescheiterte Unternehmen A hat wie das erfolgreiche Unternehmen F einen auslan-
dischen Markt zur Hypothesenaufstellung herbeigezogen. Folglich wurden darauf auf-
bauend die Produkte entwickelt. Auch bei Start-up C und Start-up D ist ein ahnliches
Muster zu erkennen. Das gescheiterte Unternehmen D hat wie das Unternehmen C aus
eigenem Interesse und der Lebenserfahrung eine Hypothese aufgestellt. Das Unterneh-
men E ist durch ein Brainstorming auf das Problem gestossen, das dann zu einer Hypo-
these fuhrte. Einen einzigartigen Weg ist das Start-up B gegangen. Durch Problemschil-
derungen von Dritten wurde eine Hypothese aufgestellt. Es muss erwahnt werden, dass
alle Jungunternehmen eine Hypothese formuliert haben, um mit dem Projekt zu begin-
nen. Nach Ries (2014) reichen die Annahmen, um eine gute Basis zu schaffen. Diese
ersten Vergleiche zwischen erfolgreichen und gescheiterten Start-ups lassen bereits
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erkennen, dass ein ahnliches Vorgehen bei der Hypothesenerstellung zu unterschiedli-
chen Endergebnissen fuhren kann.

7.2 Nachfrageprufung

Das gescheiterte Unternehmen A ist strikt nach den Anforderungen von Ries (2014) vor-
gegangen. Es wurde rasch ein echtes Produkt erstellt und mit realen Kunden und Preisen
getestet. Einzige Ausnahme besteht darin, dass Unternehmen A sich in der Anfangs-
phase keine Umsatzziele festgelegt hat. Die Unternehmen C, D, E und F haben alle eine
qualitative Nachfrage mithilfe von Interviews durchgefuhrt. Zum qualitativen Interview hat
das Unternehmen D als einziges zusatzlich eine quantitative Umfrage erlassen. Die Un-
ternehmen C, E und F haben den entwickelten Prototypen in das Interview einbezogen
und damit die Nachfrage an einem konkreten Produkt gepruft. Das erfolgreiche Unter-
nehmen B hat sich auf die eigene Erfahrung und die Meinung der Investoren verlassen
und nur wenige Nachfragetests durchgefuhrt. Bei den Unternehmen C und B existierte
ein Verhaltnis zu den Befragten. Einerseits wurden Musiker im Bekanntenkreis befragt
und beim Start-up B die Investoren, die unter Umstanden auch eine Beziehung zum Pro-
dukt und zu den grindenden Personen aufgebaut haben.

Es ist festzuhalten, dass auch bei der Nachfrageprufung keine klaren Schlusse bezuglich
des Erfolgs gezogen werden konnen. Das gescheiterte Unternehmen A ist bis auf die
Festlegung des Umsatzes nach dem Lean-Startup-Ansatz vorgegangen, konnte aber
keine Erfolge verzeichnen.

7.3 Produktverbesserung

Das Start-up A hat mit den gewonnenen Kundendaten Auswertungen vorgenommen.
Damit wurden aufkommende Probleme erkannt und verbessert. Der Zyklus wurde dabei
vom Unternehmen einmal im Monat wiederholt. Das Start-up B hat bestmdglich am Markt
agiert und die Features entstanden aus Kollaborationen. Auch das Unternehmen C hat
den Bauen-Messen-Lernen-Zyklus kontinuierlich durchgefuhrt. Der Zyklus wiederholte
sich alle zwei Monate. Das Start-up E hat nach einem Feedback Verbesserungen vorge-
nommen und nach dem Zyklus gehandelt. Der Kontakt mit den Unternehmensbeteiligten
wurde standig gepflegt. Das Start-up F hat standig versucht, Feedback einzuholen und
das Produkt stark danach auszurichten. Bauen-Messen-Lernen wurde in der Anfangs-
phase in monatlichen Abstanden durchgefuhrt. In einer spateren Phase wurde der Zyklus
viertel- bis halbjahrlich durchlaufen. Das Unternehmen F war das einzige, das Features
einem Split-Test unterzogen hat. Damit wurden die Features untereinander verglichen.
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Das gescheiterte Unternehmen D wird in dieser Kategorie nicht beachtet, da es zu kei-
nem physischen Produkt kam.

Durch diesen Vergleich aller Unternehmen kann konstatiert werden, dass sich in der Ka-
tegorie Produktverbesserung keine Muster erkennen lassen. Sowohl die gescheiterten
als auch die erfolgreichen haben in einem ahnlichen Ausmass den Zyklus angewandt.

7.4 Kurswechsel

Als das Start-up A eine fehlende Nachfrage in der gewahlten Region feststellte, wurde
ohne Erfolg versucht, das Geschaftsmodell in eine andere Richtung zu lenken. Folglich
wurde das Start-up fur gescheitert erklart. Somit wurde ein Pivot versucht, durchzufih-
ren. Auch das erfolgreiche Start-up F hat einen Pivot umgesetzt. Die Strategieanderung
fuhrte dazu, dass eine Serviceunit aufgebaut wurde, um den Kundenanforderungen ge-
recht zu werden. Ebenfalls einen Kurswechsel hat das Start-up E vorgenommen. Es hat
bei den Unternehmensbeteiligten eine geringe Nachfrage festgestellt und konnte durch
eine erneute Befragung eine neue Geschaftsmoglichkeit entdecken. Die Unternehmen B
und C vollzogen im klassischen Sinne keinen Pivot. Bei diesen beiden Start-ups lagen
die Anderungen in den Bereichen Payment/Pricing, Kommunikation, Vertrdge und Fea-
ture-Integration. Das Unternehmen D konnte keinen Pivot vollziehen, da das Projekt be-
reits in einer fruheren Phase eingestellt wurde.

Auch in dieser Kategorie lassen sich keine klaren Muster erkennen, welche auf die Grun-
dungsmethodik zielen.

7.5 Messen

Das Unternehmen A hat in der Anfangsphase keine Kennzahlen verwendet, um den Er-
folg zu messen. Erst als ein Investor im Team war, wurden erste Kennzahlen erhoben.
Eine wesentliche Erkenntnis ist, dass die grindenden Personen Zeitungsartikel als Kenn-
zahl fur Erfolg erachtet haben. Laut Ries (2014) werden solche Kennzahlen als Fassa-
denmetriken bezeichnet. Diese messen nicht den wahren Erfolg des Unternehmens. An-
sonsten haben alle Start-ups den Umsatz und die nutzerrelevanten Daten als Kennzah-
len definiert. Nur das erfolgreiche Start-up B hat Teilbereiche des Produkts selbst als
Kennzahlen definiert. Dies kénnte laut der Definition von Ries (2014) auch eine Fassa-
denmetrik darstellen.

Die Metriken wurden von allen Start-ups in ahnlicher Weise gewahlt. Folglich Iasst sich
kein Muster zwischen den erfolgreichen und gescheiterten Unternehmen feststellen.
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7.6 Diskussion

Die in Kategorien zusammengefassten Aussagen der Interviewpersonen weisen keine
Muster auf, die auf eine Erhdhung der Erfolgschance, bedingt durch den Lean-Startup-
Ansatz, hinweisen. Die Antwort auf die Forschungsfrage «Wie wirkt sich der Lean-Star-
tup-Ansatz auf den Erfolg von digitalen Start-ups in der Schweiz und Liechtenstein aus?»
lautet somit, dass kein klarer Zusammenhang zwischen der Erfolgschance und dem
Lean-Startup-Ansatz besteht. Beispielsweise hat das Start-up A einen Grindungsher-
gang beschrieben, wie ihn Ries (2014) als sinnvoll und korrekt bezeichnet. Trotz der an-
gewandten Methodik konnte das Jungunternehmen keine grossen Erfolge verzeichnen
und musste das Projekt einstellen. Auch das Start-up E ist zum Grossteil nach dem Lean-
Startup vorgegangen und musste nach einigen Monaten das Vorhaben aufgeben. Ein
gegenteiliges Beispiel stellt das erfolgreiche Unternehmen B dar. Dieses hat nach eige-
nen Angaben nur wenige Nachfragetests gemacht und ist trotz alledem erfolgreich und
besitzt bereits erste Investoren. Es muss jedoch berucksichtigt werden, dass keines der
gescheiterten Unternehmen den Lean-Startup-Prozess fehlerlos durchgefuhrt hat. Das
Start-up A hat am Anfang keine Kennzahlen definiert und konnte damit auch den Erfolg
nur massig messen. Das Unternehmen orientierte sich an Fassadenmetriken wie Zei-
tungsberichten, die somit die Einschatzung verfalschten. Zudem wurde kein A/B-Testing
durchgefuhrt, um die Kernfeatures herauszufinden. Somit Iasst sich nur schwierig nach-
vollziehen, ob die Start-ups auch gescheitert waren, wenn sie die Methodik korrekt an-
gewandt und standig einen Pivot vollzogen hatten.

Auch die Hypothese «Wenn der Lean-Startup-Ansatz auf digitale Start-ups angewandt
wird, dann ist die Erfolgschance des Unternehmens héher» muss somit falsifiziert wer-
den. Es konnte nicht festgestellt werden, dass, wenn ein Unternehmen Lean-Startup ty-
pische Methoden angewandt hat, die Erfolgschance damit anstieg, denn zwei von drei
gescheiterten Unternehmen wiesen fur Lean-Startup typische Methoden auf.
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8 Fazit

Die Forschung in diesem Bereich verlief anders als anfangs angenommen. Es wurde
nicht damit gerechnet, dass auch die gescheiterten Start-ups teils bewusst und teils un-
bewusst auf die schlanke Methodik gesetzt haben. Somit wurde die Lage unterschatzt
und die Hypothese musste folglich falsifiziert werden.

Die Forschungsfrage in einem klaren Satz zu beantworten, ist in dieser Hinsicht schwie-
rig, da auch die gescheiterten Start-ups zum grossen Teil auf die Methodik gesetzt ha-
ben. Sie wurde zwar nicht in jeder Hinsicht korrekt ausgefuhrt, trotzdem sind klare Zuge
zu erkennen. Fehlerhaft war, dass beispielsweise Start-up A die Kennzahlen nicht von
Anfang an erhoben hat. Demzufolge konnte argumentiert werden, dass keine richtige
Anwendung stattfand und folglich das Start-up scheiterte. Jedoch existiert auch das ge-
genteilige Beispiel. Das erfolgreiche Start-up B hat erst spat Markttests durchgefuhrt.
Trotzdem gelang es dem Unternehmen, Investoren fur sich zu gewinnen. Damit erreichte
das Unternehmen erste Kunden und verfugt mittlerweile Uber ein grosses Team. Nach
den Aussagen des funf Jahre alten Unternehmens ist es, auch ohne die Methodik ge-
kannt zu haben, erfolgreich.

Mit der Arbeit konnten Erkenntnisse in Bezug auf die Erfolgswahrscheinlichkeit des Lean-
Startup-Ansatzes in der Schweiz und Liechtenstein gewonnen werden. Die Arbeit knupft
an die bereits erforschten Bereiche nahtlos an und bietet den Lesern neues Wissen in
der Start-up-Szene. Mit der vorliegenden Arbeit kann auch gezeigt werden, dass der Er-
folg von Unternehmen in der Schweiz und in Liechtenstein durch die Anwendung des
Lean-Startup-Konzepts, wie in Norwegen auch, nicht in Verbindung steht.

Es ist zu resumieren, dass die Lean-Startup-Methodik nicht die Erfolgschance der
Schweizer oder Liechtensteiner Start-ups erhoht. Der Erfolg eines Start-ups wird von vie-
len Faktoren beeinflusst und die Methodik ist nur einer von vielen relevanten Punkten.
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9 Reflexion

Das Thema Start-up hat mich bereits vor dem Studium interessiert, weshalb sich die
Erarbeitung des Themengebietes sehr angenehm und informativ gestaltete. Durch die
Kontaktaufnahme mit den Start-ups wurden neue Personlichkeiten kennengelernt, die
bereits mehrere Jahre Erfahrung im Start-up-Business besitzen. Folglich erlangte ich
auch privat neues Wissen und konnte dadurch abseits von den Interviews interessante
Gesprache fuhren. Sowohl die Gesprache mit den erfolgreichen als auch mit den ge-
scheiterten Start-ups waren spannend anzuhoéren. Trotz der komplexen Thematik durfte
ich den Zeitplan nicht ausser Acht lassen. Dank diesem konnte ich die Arbeit ohne gros-
sen Zeitdruck fertigstellen und hatte in der Schlussphase genug Zeit, die Arbeit auf Logik
und Rechtschreibung zu prufen.

Jedoch gab es nicht nur positive Momente bei der Arbeit. Nach einigen wenigen Inter-
views habe ich festgestellt, dass die Antworten nicht immer so prazise ausfallen, wie es
beim Pre-Testing der Fall war. Aus diesem Grund musste ich bei wenigen Interviews
starker interpretieren als bei anderen. Es wurden Themen erwahnt, die von den Inter-
viewpersonen jedoch nicht im Detail ausformuliert wurden. Da die Hauptfragen an sich
bereits viel Zeit in Anspruch nahmen, waren Anschlussfragen nicht immer moglich. Zu-
dem war einigen Interviewpersonen das Lean-Startup-Konzept bereits bekannt. Deshalb
kann ich nicht ausschliessen, dass die Unternehmen den Grindungsprozess besser
schilderten, als dieser in Wirklichkeit stattfand. Eine weitere Schwierigkeit war die Einhal-
tung der Interviewzeit. Da die CEO’s und grindenden Personen nur bedingt Zeit aufwen-
den konnten, verlief das Interview unter einem gewissen Zeitdruck. Eine ausfuhrliche und
offene Kommunikationsweise war deshalb nicht mit allen Befragten moglich. Es ist durch-
aus moglich, dass die Interpretation der knappen Aussagen zu leichten Realitatsver-
schiebungen fuhrte. Denn wurden gewisse Schlusselbegriffe im Interview nicht erwahnt,
konnte ich die Aussage nicht der entsprechenden Kategorie zuordnen. Eine weitere
Schwierigkeit, die ich wahrend der Interviews festgestellt habe, ist der Interviewleitfaden.
Diesen hatte ich mit einem zweiten Pre-Testing priufen sollen. Damit hatte ich moglicher-
weise noch klarere Antworten erhalten und eine liuckenlose Grundungsreplikation er-
reicht. Dies ware vielleicht mit einem starker gefuhrten Interview moglich gewesen.

Nicht nur die Interviews stellten fur mich eine Herausforderung dar, auch die Definition
von erfolgreichen Start-ups ist eine Herausforderung. Ich konnte mich nur auf die Aussa-
gen der Start-ups stutzen und hatte keine Beweise fur den Erfolg des Start-ups. Zudem
kann es sein, dass ein heute erfolgreiches Unternehmen morgen wegen einer falschen
Entscheidung scheitert. Dies ist ein weiterer Punkt, denn ich als Herausforderung
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erwahnen mochte. Es war nicht einfach, Personen zu finden, die Uber ihre Niederlage
berichten mochten. Dies ist verstandlich, denn grundende Personen haben viel Zeit und
Fleiss in das Projekt gesteckt. Uber die eigenen Fehler zu berichten, ist nicht fiir jeden
einfach.

Es gibt auch Unterscheidungen bei den gescheiterten Start-ups. Nicht alle wurden auf-
grund einer fehlenden Nachfrage aufgegeben. Ein Start-up wurde aus privaten Granden
nicht mehr weiterverfolgt, wie sich nach dem Interview herausstellte. Wenn ich die Arbeit
mit diesem Wissen erneut schreiben wurde, hatte ich mir im Voraus einen Kriterienkata-
log erstellt und ware damit den Start-ups gegenubergetreten. Dies hatte sichergestellt,
dass nur diejenigen Start-ups befragt werden, die aufgrund geringer Nachfrage geschei-
tert sind. Folglich ware die Vergleichbarkeit der einzelnen Start-ups und die Aussagekraft
der Arbeit besser.

Positiv an der Arbeit ist, dass ein Uberblick Giber die Griindungsprozesse geschaffen wird.
Der Leser kann durch die konzentrierten Informationen sein Wissen erweitern und allen-
falls aus den Fehlern der genannten Startups lernen. Die Untersuchungsmethodik be-
achtet die Aussagen der Grunder stark und bietet damit ein umfassendes Bild der ein-
zelnen Grundungsprozesse. Damit konnte ich die Erlebnisse der grindenden Personen
sehr gut festgehalten.

Trotz allem war die Untersuchung spannend und hat mir sehr viel Freude bereitet. Zudem
konnte ich eine neue Erfahrung sammeln und Menschen kennenlernen. Sollte jemand
meine Thematik aufgreifen, wirde ich raten, die Untersuchung quantitativ zu prufen. Eine
klar definierte quantitative Befragung der Start-ups, bei denen der Griundungshergang
klar ist, wurde die aktuelle Arbeit erweitern und die Aussagen in dieser Bachelorthesis
stutzen. Zudem ware es damit moglich, die Forschungsfrage mit einer konkreten Wahr-
scheinlichkeitsrate zu beantworten. Ein weiteres Themengebiet ware die Gewichtung der
Kriterien. Da nicht alle Phasen im Lean-Startup-Ansatz gleich relevant fur den Erfolg sind,
konnte mit dieser Forschung eine Basis fur weitere Untersuchungen geschaffen werden.

Damit kommen wir bereits zur Limitation der Arbeit. Die von mir verfasste Bachelorthesis
gibt dem Leser keine Wahrscheinlichkeitsangaben, in welchem Ausmass die Erfolgs-
chance steigt. Es wird nur untersucht, ob ein Zusammenhang zwischen dem Lean-Star-
tup-Ansatz und der Erfolgschance besteht.
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11

Anhang

11.1 Interviewleitfaden

Vorbereitung und Einfiihrung

Befragte Person begrussen und fur die Teilnahme bedanken

Um was geht es: Das Interview handelt um die Lean Startup Methode und wie diese
den Erfolg von Startups beeinflusst.

Ziel des Interviews: Ziel des Interviews ist es herauszufinden inwiefern die Lean
Startup Methode die Erfolgswahrscheinlichkeit beeinfluss und ob sich eine allgemein
gultige Aussage machen lasst.

Strukturierung: Das Interview beginnt mit Einstiegsfragen zu Ihrem Startup an-
schliessend werden Schlusselfragen gestellt, die Massgeblich fur die Bachelorarbeit
sind.

Methodik: Die Interview-Methodik wurde so gewahlt, dass Sie offen und frei Uber ihr
Erlebtes erzahlen konnen. Ziel ist es, dass Sie ihre Vorgehensweise und Methodik
S0 genau wie moglich wiedergeben.

Zeitrahmen: Das Interview wird ca. 15 — 30 Minuten in Anspruch nehmen.
Freiwilligkeit betonen: Wenn Sie etwas nicht sagen wollen, mussen Sie selbstver-
standlich nicht. Sie kdnnen das Interview jederzeit abbrechen, falls Sie sich dabei
nicht wohl fuhlen. Wichtig: Das hat selbstverstandlich keine Nachteile oder Folgen!
Die Daten werden fur die Thesis anonymisiert und anschliessend geloscht!

Einverstiandniserklarung mindlich erlautern.

Haben Sie noch Fragen?
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11.2 Interviewfragen

Einstiegsfragen

Nr. Hauptfrage

Anschlussfrage

Zielsetzung theoretischer
Hintergrund

1 In welcher Branche ist
(war) euer Startup aktiv?

Eingrenzung Forschungsfrage

2 Wo ist (war) der Sitz eu-
res Startups?

Eingrenzung Forschungsfrage

3 Wie lange existiert(e)
euer Startup?

Relevant Begriffsklarung Startup

4 Was ist (war) deine
Schlisselaktivitat im
Startup?

Klarung richtige Ansprechperson

Tabelle 1: Einstiegsfragen des Interviewleitfadens

Schlusselfragen

Nr. | Hauptfrage

Anschlussfrage

Zielsetzung theoretischer
Hintergrund

1 Wie seid ihr bei der Prob-
lem- bzw. ldeengenerie-
rung vorgegangen?

Welche Massnahmen wur-
den ergriffen, um die Prob-
leme zu verifizieren? Auf
welcher Basis wurden die
Hypothesen gestellt?

Hypothesen formulieren und pri-
fen (Ries, 2014)

2 Was habt ihr gemacht,
um die Nachfrage zu er-

Wie wurde diese Nachfrage
ermittelt?

Prototyp, der nur nétigste Funktio-
nen besitzt, kann auch Smoketest

die Nachfrage zu ermit-
teln?

den die Personen zu lhnen
und zum Produkt?

mitteln’? Inwiefern gab es praktische | Sein (Ries, 2014)
Nachfragetests?
3 Wer wurde befragt, um In welchem Verhaltnis stan- | Echte Kunden, reale Kaufent-

scheidung (Ries, 2014)

4 Welche Massnahmen
wurden ergriffen, um das
Produkt zu verbessern?

Inwieweit wurde das Pro-
dukt zyklisch an den Anfor-
derungen der Kunden an-
gepasst?

Build-Measure-Learn (Ries, 2014)

5 Wie oft wurde die Mass-
nahme angewandt, um

Wie wurde diese Mass-
nahme durchgefihrt?

Feedback-Loop, verbessern bis
positive Riickmeldung (Ries,
2014)
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Kundenfeedback zu er-
halten?

6 Wie wurde vorgegangen,
um die Kernfeatures zu
ermitteln?

Inwieweit wurden Features
auf ihre Beliebtheit getes-
tet?

Split-Tests, um herauszufinden,
welche Features sinnvoll sind
(Ries, 2014)

7 Was wurde getan, als
man feststellte, dass die
Nachfrage nicht vorhan-
den ist?

Was wurde getan, um wei-
terzubestehen?

Pivot dient dazu, um Kernannah-
men zu andern und neue Hypo-
thesen zu testen (Ries, 2014)

8 Wie habt ihr eure Erfolge
gemessen?

Welche Kennzahlen wur-
den erhoben?

Die richtigen Kennzahlen wahlen
(Ries, 2014)

9 Wie schatzt ihr euren zu-

kiinftigen Erfolg ein?

Welche Massnahmen wer-
den daflir angewandt?

Einschatzung des Erfolgs der Un-

ternehmung

Tabelle 2: Schllsselfragen des Interviewleitfadens

Riickblick und Ausblick

e Mochten Sie etwas zu den Fragen hinzufligen?

e Kurze Zusammenfassung des Gesagten

e Erneuter Dank fur die Zeit

¢ Information Uber die Auswertung der Ergebnisse

e Verabschiedung

*Optional
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11.3 Interviews

Interview 1
Fakten zum Unternehmen:

e Unternehmensbranche: digitale Dienstleistung, Taxi-Branche

e Unternehmenssitz: Buchs SG, Schweiz

e Unternehmensalter: 2,5 Jahre

e Schlusselaktivitat Befragter: B1: Mitgrinder, Finanzen, Marketing B2: Mitgrunder, IT
e Status: gescheitert

Schlusselfragen
1. Frage

I: «Wie seid ihr bei der Problem- und Ideengenerierung vorgegangen? Wie seid ihr auf
das Problem gestossen?»

B1: «Wenn wir von der Ursprungsfunktion ausgehen, war es ein klassisches Mindmap.
Wir haben uns im Café Wanger zusammengesetzt und meinten, dass wir etwas machen
mussen und fragten uns was. Also setzten wir uns hin und begannen mit einem Mindmap.
Wir hatten dann eine bis drei Ideen und eine davon war die Taxiapp. Das war so unser
grundlegendes Vorgehen.»

B1: «Kannst du die Frage bitte noch einmal wiederholen?»
I: «Wie seid ihr bei der Ideengenerierung vorgegangen?»

B1: «Wir haben oft Mindmaps erstellt, auf Flipcharts, wenn wir Uber Zahlen sprachen,
welche wir erreichen wollten, wie wir zu den Zahlen gelangen wurden. Ich erinnere mich
an ein solches Mindmap, welches wir mal erstellt haben. Also viel mit Mindmaps, mit
Trial-and-Error wurde ich sagen. Ein Feature implementiert und dann abgewartet, ob es
funktioniert oder scheitert. Wenn es gescheitert ist, sind wir diesem noch mal nachge-
gangen»

I: «Anschlussfrage: Was habt ihr gemacht, um diese Probleme zu verifizieren, zu besta-
tigen? Also um festzustellen, dass dies wirklich ein Problem war? Wie seid ihr hier vor-
gegangen oder welche Massnahmen habt ihr ergriffen?»

B2: «Bei uns war es so, wir wussten, dass wir eine Taxiapp machen wollten, veroffentli-
chen wollten oder eben eine Losung fur alle Taxiunternehmungen bieten, sodass wir ge-
meinsam eine Taxiapp haben konnten. Wir haben dann eine erste Version erstellen
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lassen und dann mit vier Taxiunternehmungen der Region Ostschweiz gestartet. Bis dort-
hin haben wir einfach vorgegeben was wir mochten und dies auch so erhalten. Anschlies-
send haben wir dies direkt auf dem Markt getestet. Probleme oder Verbesserungen, wel-
che vorgenommen werden mussten, haben wir dann erst im Nachhinein erfahren. Ein
Beispiel dazu: Es gab oft Fahrten, wo von Kunden angefragt worden sind, aber diese von
den Fahrern nicht angenommen wurden, da evtl. kein Fahrer in der Nahe war. So sind
wir dann auf Probleme gestossen. Wir hatten Probleme und versuchten diese naturlich
auch zu losen. Die Losungen suchten wir in Form von Brainstorming, dann haben wir
uns fur eine Losung entschieden und diese entwickeln lassen. Anschliessend haben wir
diese auf dem Markt wieder getestet und geschaut, wie dies ankommt. Aus diesem
Grund gab es bei uns viele Softwareupdates, ca. einmal im Monat, da wir die Anderungen
gleich ausprobieren wollten und so schauen konnten, wie es lauft.»

I: «Noch mal eine Anschlussfrage: Auf welcher Basis habt ihr diese Hypothesen erstellt?
Auf was hat diese Hypothese fundiert, dass das Problem existierte? Euer Vorgehen war
so, dass ihr eine Hypothese erstellt hattet?»

B1: «Es war so, dass wir keine Marktanalyse gemacht hatten oder Umfragen gestartet
hatten, indem wir Leute befragten, wie sie eine Taxiapp finden wirden. Wir haben eine
Annahme gemacht, dass es Taxis wie Uber geben wurde oder MyTaxi in Deutschland
oder all die chinesischen Taxidienste, dass diese einen Erfolg mit privaten Chauffeuren
verzeichnen. Aus diesem Grund dachten wir, dass es eine solche Losung in der Schweiz
geben sollte. Unser Ziel war ein Produkt fur alle Taxiunternehmungen in Form einer App.
Wir hatten also die Gewissheit, dass das Produkt auf dem Markt gesucht ist, hatten wir
sozusagen von den anderen Unternehmungen. Einfach an andere Dienstleister, jedoch
fur die gleiche Zielgruppe.»

2. Frage

I: «lch beginne mit der Anschlussfrage: Wie weit habt ihr in diesem Fall praktische Nach-
fragetest gemacht?»

B1: «Es kommt darauf an, wie du dies definierst. Wir haben vorab keine potenziellen
Kunden befragt. Hatten wir ihm MVPs festgestellt, dass das Produkt es zu nichts bringen
wird, waren wir nicht weitergegangen. Ich wurde sagen, dass wir das Ganze ihm Rahmen
des MVPs mit vier Taxiunternehmungen und den Usern, welche zu dieser Zeit registriert
waren, getestet haben. Was im Nachhinein ein Fehler war,oder was wir besser machen
hatten kdnnen, ware gewesen, dass wir definieren hatten sollen, was es heisst, dass es
gut lauft. Was es heisst, dass wir dieses Produkt weiterentwickeln und stellen es nicht
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nach den MVPs, also nach den vier Monaten ein. Wir hatten die KeyFacts nicht definiert
und waren zu dem Zeitpunkt einfach vom Enthusiasmus getrieben, dass wir tUberhaupt
User auf unserer App hatten.»

B2: «Dadurch, dass so viele Taxiunternehmungen dabei sein wollten und dass auch Zei-
tungen daruber berichtet hatten, haben wir gesehen, dass das Interesse vorhanden war.
Es wurden auf Fahrten gebucht, also verzeichneten wir Interesse. Dies nahmen wir als
Tests war.»

3. Frage
I: «Wen habt ihr grundsatzlich befragt, um die Nachfrage zu ermitteln?»

B2: «Es kommt darauf an, wie man dies eruiert. Mittels des MVPs haben wir sozusagen
einen Markttest gemacht. So hatten wir die Nachfrage fur die Kunden in der Region er-
fragt. Also diese, die Uber die Zeitung auf uns aufmerksam wurden.»

B2: «Mit unserem ersten Partner, Taxi Frosch in St. Gallen, haben wir eine Bedarfsana-
lyse gemacht, wie sie sich die App vorstellen wirden und haben versucht, die App auf-
grund ihrer Winsche anzupassen, ohne mehr investieren zu mussen. Was wir auch ge-
macht haben, ist, dass wir allen Kunden nach Abschluss einer gebuchten Fahrt eine Um-
frage zugestellt haben und uns fur die Fahrt bedankt haben. Der Kunde wurde zur User
Experience befragt und es wurde um Verbesserungsvorschlage gebeten. Das Problem
hier war, dass die Umfragen selten bis fast nie ausgefullt worden sind. Uns fehlte es hier
an Feedback.»

4. Frage
I: «Welche Massnahmen habt ihr ergriffen, um das Produkt zu verbessern?»

B2: «Unter anderem war es die soeben genannte Umfrage, wo wir nicht viel Feedback
erhalten hatten, und andererseits die Partner, welche am meisten Reklamationen abga-
ben. Wenn Ausserungen der Partner nur einmal an uns gerichtet wurden, haben wir diese
nicht umgehend umgesetzt. Wenn wir aber aufgrund des Inputs des Partners bemerkt
haben, dass dies auch andere Partner betraf, haben wir dies in den meisten Fallen im-
plementiert. Dies war jedoch nichts, was sehr proaktiv von unserer Seite aus war, dies
entwickelte sich einfach aus der Praxis.»

B1 zu B2: «Wenn du an das Backoffice denkst, das wir hatten, konnten wir jede Fahrt
auswerten. Also weshalb und wo sie abgebrochen wurde. Dadurch konnten wir Verbes-
serungen eruieren und durchsetzen.»
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B2: «Ja genau»

I: «/Anschlussfrage: Inwieweit habt ihr sozusagen das Produkt zyklisch den Anforderun-
gen der Kunden angepasst?»

B1: «Dies haben wir relativ oft gemacht. Durch das, dass wir die Auswertungen des Back-
office hatten, wo alle Fahrten registriert waren und wir nachvollziehen konnten, ob die
Fahrten angenommen oder vollzogen wurden, konnten wir Auswertungen durchfuhren.
Wir haben also auch laufend versucht, Optimierungen zu treffen. Wie erwahnt, hatten wir
monatliche Softwareupdates, um neue Features oder Erneuerungen einzubringen.»

B2: «Angelehnt an das Lean-Startup, wo der folgende Zyklus gepredigt wird <bauen,
messen, lerneny, muss ich sagen, dass wir dies nicht ganz genau vollzogen haben. Dies
auch aus dem Grund, da es bei uns um eine Softwareentwicklung ging. Ich habe das
Buch erst nach der Grindung gelesen, konnte aber viele Parallelen verzeichnen. Ich
konnte ebenfalls einiges entnehmen, was wir anders hatten machen konnen. In dem
Buch geht es vor allem um agile Methoden. Aufgrund der Entwickler, welche uns vorge-
schlagen haben, wir sollen dies in einem Kanban darstellen, wirde ich sagen, dass wir
die Features immer aufgenommen haben und diese umgesetzt haben.»

5. Frage

I: «Wie oft habt ihr die Massnahmen angewendet, um ein Kundenfeedback zu erhalten?
War dies ein standiger Prozess oder wie lief dies bei euch ab?»

B2: «Anfangs Uberhaupt nicht. Ca. im letzten Jahr haben wir nach jeder Fahrtanfrage
eine Umfrage an den Kunden gesendet.»

6. Frage
I: «Wie seid ihr vorgegangen, um die Kernfeatures herauszufinden?»

B1: «Wir haben bemerkt, dass wir zwar Kunden hatten, diese jedoch keine Buchungen
mehr machten. Wir stellten uns dann die Frage, wie wir das Ganze spannender gestalten
konnten. Es war so, dass wir vor Problemen standen und dann zu Lésungen kamen.
Beispielsweise war ein Problem, dass wir Kundenanfragen hatten, Taxifahrer aber diese
nicht annahmen. So suchten wir LOsungen, wie wir dies fur die Taxifahrer attraktiver ge-
stalten konnten oder die Taxifahrer zu mehr Zuverlassigkeit bringen konnten. So haben
wir beispielsweise ein Bonussystem fur die Taxifahrer entwickelt, dass die Fahrer fur
zehn abgeschlossene Fahrten einen Bonus erhielten. Um ein Problem zu I6sen, haben
wir gemeinsam ein Brainstorming gemacht und dann entschieden. Wir haben eigentlich
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nicht validiert ob unsere Losungen nun die besten waren, wir haben dies eher nach Ge-
fuhl entschieden.»

B2: «Ich interpretiere die Kernfeatures so, dass dies die Features sind, welche die App
uberhaupt zum Laufen bringen. Also die Features, die es geben muss, dass der Nutzer
die App nutzt. Sozusagen die Features, welche im MVP abgebildet worden sind. Also
welche Funktionen notwendig sind, dass der Kunde die App nutzen kann. Wir wussten
also, welche Funktionen gegeben sein mussten, damit der Kunde die App nutzen kann.
Alles was danach kam war sozusagen einfach <nice to haves.»

I: «Anschlussfrage: Wie habt ihr die Beliebtheit der verschiedenen Features gemessen
oder getestet? Wie ihr erwahnt habt, habt ihr verschiedene Features eingebracht, wie
habt ihr diese also gemessen?»

B1: «Unser Ziel war es, dass mehr Fahrten funktionierten, da wir im Backoffice sahen,
wie viele Fahrten bis zum Schluss durchgezogen wurden und welche nicht. Kundenge-
winnungsfeatures haben wir einfach anhand von Neuregistrationen gemessen.»

7. Frage
I: «Was habt ihr gemacht, als ihr festgestellt habt, dass die Nachfrage abnimmt?»

B1: «Wir haben uns uberlegt, wie wir mehr Menschen erreichen konnen. Aus diesem
Grund haben wir begonnen mit einem Club zusammenzuarbeiten. So wurden am Ein-
gang des Clubs Gutscheine verteilt, beispielsweise CHF 10.00 Rabatt fur die nachste
Taxifahrt.»

B2: «Wir haben ebenfalls Personas erstellt, diese in Zusammenarbeit mit einem Exter-
nen, welcher unter anderem Social Media Marketing fur die Ringier macht. Wir hatten
dann, aufgrund unseres damaligen Kundenstammes, das Gefluhl, das Durchschnittsalter
sowie Wertvorstellungen eruieren zu kdnnen. Demnach haben wir unser Social Media
Marketing angepasst.»

I: «<Eine Frage, welche ich nicht notiert habe: Wie habt ihr euer Geschaftsmodell gean-
dert, als ihr bemerkt habt, dass die Nachfrage nicht so hoch wie erwartet war?»

B2: «Schlussendlich wurde ich sagen, dass wir unser Geschaftsmodell nicht abgeandert
hatten. Wir haben mit dem Gedanken gespielt, es zu andern. Haben aber auch an ein
White-Labeling gedacht. Unser Geschaftsmodell war so aufgebaut, dass wir pro erfolg-
reiche Fahrt verdienten. Wir hatten dann diverse verschiedene Gedanken, einer davon
war, das White-Labeling. Wir waren dazu bereits mit einem Unternehmen in Absprache,
dies klappte jedoch nicht. Andererseits wollten wir das Beispiel auch in ein anderes
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System integrieren. Dies klappte jedoch auch nicht. Aufgrund dieser zwei nicht-funktio-
nierendeny weiteren Geschaftsmodelle haben wir dann entschieden, das Ganze einzu-
stellen.»

8. Frage
I: «Die letzte Frage: An welchen Kennzahlen habt ihr euren Erfolg gemessen?»

B2: «Ich habe vorhin Tabellen dazu gesucht, finde diese jedoch gerade nicht. Ich wurde
sagen, ab dem Zeitpunkt, als ein Investor bei uns im Boot war, mussten wir naturlich
Daten und Fakten abliefern. Ab dem Zeitpunkt begannen wir mit monatlichen Reports,
welche dann mit der Zeit automatisiert wurden. Anhand dieser konnten wir messen, wie
viele Fahrtanfragen stattfanden, wie viele angenommen wurden und wie viele Fahrtan-
fragen erfolgreich von A bis Z durchgefuhrt wurden und naturlich den effektiven Umsatz.»

Interview 2
Fakten zum Unternehmen:

e Unternehmensbranche: digitale Dienstleistung, Textil-Branche
e Unternehmenssitz: Zurich, Schweiz

e Unternehmensalter: 5 Jahre

e Schlusselaktivitat Befragter: Griinder, CEO

e Status: erfolgreich

Schlusselfragen
1. Frage

I: «Welche Massnahme hast du ergriffen, um das Problem zu verifizieren? Also um zu
bestatigen, dass das Problem auf dem Markt existiert?»

B: «lch habe vor Firmengrindung einen Produzenten aus China getroffen. Dieser hat mir
das Problem erstmal erklart und ich habe daraufhin ein wenig Research gemacht. Ich
habe das Problem dann erstmals selber herausgefunden. Ich bin dann selbst darauf ge-
kommen, dass das Problem eigentlich massiv ist. Dies vor allem in unserem Bereich, der
Online Bekleidungsindustrie Retourware ist.»

2. Frage

I: «Inwieweit habt ihr praktische Nachfragetests vorgenommen, um den Bedarf zu eruie-
ren?»
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B: «Am Anfang eher weniger, wurde ich sagen. Wir haben sozusagen gesagt, dass wir
eine Losung haben und ausprobiert. Wir haben nicht Gberlegt, ob es einen Bedarf gibt
oder nicht. Es gab ein Problem und niemand hatte eine Losung dazu.»

3. Frage

I: «<Du sagtest, dass ihr anfangs die Nachfrage an niemandem so wirklich getestet habt.
Habt ihr dies vielleicht im Nachhinein, zu einem spateren Zeitpunkt gemacht? Und wenn
ihr es getestet habt, was fur Personen habt ihr befragt?»

B: «Das Problem war vorhanden, durch das Board, also die Investoren waren vom Fach
und wussten eigentlich schon, was der Bedarf ist oder was man eigentlich braucht. Von
dem her hilft uns dies naturlich sehr. Danach, also irgendwann, waren wir dann soweit,
dass die Firmen uns selbst angefragt haben.»

4. Frage

I: «Die vierte Frage ware: Inwieweit habt ihr das Produkt zyklisch an den Anfragen von
euren Kunden angepasst?»

B: «Dies haben wir eigentlich standig gemacht. Also fast alles was wir gemacht haben ist
irgendwo in Kollaboration entstanden. Ich habe immer versucht am Markt draussen zu
agieren. Dies heisst nicht, dass man dann massiven Umsatz macht, aber man muss das
Produkt am Markt entwickeln. Dies heisst, dass man laufend Feedback einholen muss,
heisst aber auch nicht, dass man jedes Feedback gleich umsetzen muss, sondern man
muss einen Filter einsetzen und sagen: «<So, dies ist ein valider Punkt> oder <Du hast das
Problem nicht richtig verstanden, dies setzen wir nicht um>. Oder Punkte, welche strate-
gisch gerade nicht passen. Man muss flexibel agieren. Wir haben ein Produkt zusammen
mit einem Partner entwickelt, wir wollten etwas machen, was direkt am Markt selber ent-
steht. Man muss einfach die Balance selber halten. Es bringt nichts, etwas sozusagen
im stillen Kdmmerchen zu produzieren, ohne dies zu testen.»

6. Frage

I: «Wir springen zu Frage 6. Wie seid ihr vorgegangen, als ihr die Kernfeatures eures
Produktes herausfinden wolltet?»

B: «Bei uns kann man dies recht schon mathematisch beschreiben. Du weisst ja, was
wir machen? In unserem Bereich ist es so, der Grund weshalb dies nicht durch die ganze
Welt angewendet wird ist, dass man gewisse technische Probleme in der Vergangenheit
nicht 16sen konnte. Das heisst, dass man beim Vermessen die genauen Genauigkeits-
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stufen hatte. Unser grosstes Kredo war die Genauigkeit. Wir haben dann gewisse Pro-
jekte nicht angenommen, wie wir einfach gesagt haben, dass dies nichts bringt und wir
selbst erst einen Schritt vorankommen mussen und danach vielleicht noch einmal pro-
bieren konnten. Dies war fur uns eigentlich Punkt Nummer 1. Punkt Nummer 2 war
<Adoptiony. Punkt 1 war eher: Wie kann ich auf B2B-Level, eine Qualitat bringen, die sehr
gut ist? Das andere ist das B2C-Level: Wie kann ich die Aproption-Rate erhéhen und
was muss ich daflr tun, dass die Leute das Richtige machen? Dies waren zwei der wich-
tigen Faktoren. Dazu kommt noch der Geschwindigkeitsaspekt. Also wie schnell sind wir
in der Berechnung. Dies ist vor allem bei unserem Produkt <Virtual-Dressing-Room
enorm wichtig, da jede halbe Sekunde, die wir verlieren, unnétig ist. Dies sind hauptsach-
lich technische Schwerpunkte. Dies liegt daran, dass wir fast 20, 30 Leute haben in der
Technik.»

7. Frage

I: «Frage Nummer 7: Vielleicht betrifft dies deinen Fall nicht, aber was hast du gemacht,
als du festgestellt hast, dass die Nachfrage nicht wirklich vorhanden ist oder gefehlt?»

B: «Dies gibt’s in jeder Firma. Gewisse Dinge anpassen. Wir haben auch am Preismodell
ewig lange herumfunktioniert, bis es mal einigermassen Sinn gemacht hat. Dies ist wirk-
lich ein Punkt.»

I: «Darf ich hier kurz nachhaken? Wie seid ihr denn beim Pricing vorgegangen? Was ist
jetzt euer richtiges Pricing?»

B: «Also, ich hatte immer die Philosophie, wenn der Preis zu hoch ist, dann meckert der
andere. Also dann meckert er am Preis rum und dann weiss man, wo man schrauben
muss. Wir haben so Kunden verloren, da der erste Preis zu hoch war. Diesen Fall hatten
wir jedoch sehr, sehr selten, da musst du was an der Kommunikationslinie was machen,
wenn es am Preis liegt, kann man mal schauen, was wir machen konnen. Beispielsweise
bei Corona haben wir beschlossen, dass jeder Neue, der dazukommt, kriegt drei Monate
kostenlos. Wir wissen, dass wir alle bluten im Moment. Wir haben die Losung, kommt zu
uns und lasst uns wissen, wie wir helfen konnen. Dies ist insgeheim die Losung wie eine
Kundenbasis aufzubauen. Wo hat es ansonsten Anpassungen gegeben? So Productof-
fering, am Anfang verliert man sich schnell mal, wenn man denkt, das und das und das
kann man noch machen. Dann wird man mit dem Rotstift hingehen und die Sachen wie-
der zusammenstutzen. Es ist ein gewisser Prozess, den auch ich erst lernen musste. So
auf was fokussieren wir uns jetzt und was ist ein Nebenkriegsschauplatz.»

Churer Schriften zur Informationswissenschaft - Schrift 131 Bachelorthesis, Patrik Jurkovic



58 Erfolgsgarant Lean-Startup Approach?

8. Frage

I: «Frage 8, wie hast du den Erfolg der Firma gemessen, ab welchen Kennzahlen wurde
der Erfolg gemessen?»

B: «Ja, ich glaube, dies sind so die KPIs. Auf der einen Seite gibt es den Umsatz, den
man nicht ganz ausser Acht lassen sollte. Auf der anderen Seite sind es eben genau die
Punkte, die ich gesagt habe. Die Genauigkeit, die Userfreundlichkeit und die Geschwin-
digkeit in der Berechnung. Wenn du da gut bist, dann bist du auch auf dem Markt gut.
Dies sind so die Sachen, die auf dem Markt zahlen. Entweder du hast sie oder nicht. Also
entweder du kommst weiter in die nachste Phase oder nicht.»

9. Frage

I: «Die letzte Frage noch zu den Schlusselfragen: Wie schatzt du den zukunftigen Erfolg
deiner Firma ein?»

B: «Ich glaube, das Problem ist jedem bekannt. Es ist so im zweistelligen Milliarden Be-
reich gross, weltweit. Dass es da Losungen braucht, ist mittlerweile jedem klar. Hier hat
uns auch die Krise geholfen, dass irgendwie digital schon ein Weg ist, der jetzt nicht
direkt betroffen ist von irgendwelchen sonstigen Krisen. Dies ist mal das eine. Das an-
dere, was dazu kommt, ist, dass es langerfristig, die einen wirden sagen zwei bis drei
globale Player gibt, die im Markt unterwegs sind und im Moment heisst es eben, wer ist
der schnellste, wer ist der genauste. Langerfristig saldieren. Hier haben wir einen gewis-
sen Vorsprung, aber die Marktpenetration ist ein weiterer Punkt. Den kann man eigentlich
abbauen, indem man Partner hat. Da braucht man einen Partner, der den «Bums> dazu
hat, dies auch umzusetzen. Wenn man die hat, kann man zu einem Standard werden in
dem Bereich oder eben halt nicht. Daran mussen wir arbeiten.»

Interview 3
Fakten zum Unternehmen:

e Unternehmensbranche: digitale Dienstleistung, Musik-Branche

e Unternehmenssitz: Erlenbach ZH, Schweiz

e Unternehmensalter: 6 Jahre

e SchlUsselaktivitat Befragter: CEO, Personal, Strategie, Verhandlungen
e Status: erfolgreich
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Schlusselfragen
1. Frage
I: «Wie seid ihr bei der Problem-ldeengenerierung vorgegangen?»

B: «Auf das Problem gestossen damals sind zwei Profimusiker, die damals gegrundet
haben im Sinne von sie waren eigentlich Anwender gewesen. Dies sind Musiker, sie
haben keine Ahnung von Technologie, Grinden und Wirtschaft, aber sie wollten dies
gerne fur sich selber nutzen und so sind wir darauf gekommen. Was wir intern (5 Sek.
Abbruch bedingt durch Internetverbindung) standig zu Gberprifen ist, dass zum einen wir
selber einige Musiker haben, also bei uns im Team, die selber dirigieren und Nutzer sind.
Jeder von denen hat sein eigenes Netzwerk und auch wir als Firma haben unser eigenes
Netzwerk und jedes Mal, wenn es ein grosseres Release gibt, dann challengen wir die,
ob es dies war, was sie wollten und wir fragen sie auch jedes Mal. Dies ist eines der
schwierigen Sachen, da wir sie nicht fragen konnen, was sie wollen, man darf ihnen aber
auch nicht alles vorgeben in der Art: <Hattest du gerne das oder das». Dies finde ich eines
der schwierigsten Dinge, dass alles so weich und individuell ist, dass man sich seine
eigene Wahrheit aus den anderen Wahrheiten zusammenreimen muss.»

2. Frage

I: «Frage 2 hattest du somit beantwortet, dennoch werde ich sie dir stellen. Inwiefern gab
es praktische Nachfragetest?»

B: «Kontinuierlich, standig. Wir sitzen standig mit unseren Produkten hier und checken,
ob dies immer noch funktioniert.»

3. Frage

I: «Wer wurde befragt, um die Nachfrage zu ermitteln? Also in welchem Verhaltnis stan-
den die Personen zu lhnen und zum Produkt?»

B: «Mittlerweile mach ich dies schon 2.5 Jahre, das heisst, ich habe mittlerweile gefuhlt
schon mit jedem geredet. In der Anfangsphase, als ich angefangen habe, haben wir an
viel mehr Fronten gekampft und wir waren viel weniger Leute. Das heisst, ich versuche
mich gerade zu erinnern. Mit denen ich ganz am Anfang gesprochen habe waren die Key
Player, das heisst, es lauft bei uns ahnlich wie bei Spotify. Wir brauchen Contentlieferan-
ten, dann habe ich mich auch mit Verlagen zusammengesetzt, da diese die kritischen
Positionen sind und mit allen moglichen Musikern, die ich aus meinem personlichen Um-
feld kannte. Dies war die Startphase. Die nachste Phase waren dann die, die nicht immer
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so die potenziellen Kunden sind, sondern nur sehr nahe dran. So dass wir uns die Leute
geholt haben, denen wir es verkaufen wurden, wenn wir es schon konnten. Ich mochte
aber noch hinzufligen, wir haben aber keine hunderte von Leuten befragt, es war mehr
qualitatives als quantitatives Feedback.»

4. Frage

I: «Welche Massnahmen wurden ergriffen, um das Produkt zu verbessern? Anschluss-
frage ware: Inwieweit wurde das Produkt zyklisch an den Anforderungen des Kunden
angepasst?»

B: «Kontinuierlich. Wobei hier differenziert werden muss. Wenn man in der Technologie-
branche ist, kann es sein, dass so ein Feature einfach mal eine Weile dauert, bis es fertig
ist. Dies ware dann halbkontinuierlich, weil man es mitbekommt, man geht aber trotzdem,
obwohl es eigentlich <Lean-Technisch» sinnvoll ist in viel Vorleistung, damit man es Uber-
haupt gebacken bekommt und kann dann erst nach neun oder zehn Monaten challengen,
ob deine Idee richtig war. Dies funktioniert bei so Userflow-Geschichten und Payments
Prozesssachen viel einfacher und besser. Wenn man aber viel Technologie fur ein Fea-
ture braucht, ist es zyklisch deutlich langer.»

5. Frage
I: «Wie oft wurden die Massnahmen angewandt, um Kundenfeedback zu erhalten?»

B: «Alle zwei Monate. Die Frage ist einfach, ob wir so viel erhalten, wie wir wollen. Wir
machen es nicht standig, vielleicht alle acht Wochen. Qualitatives Feedback ist sehr gut,
dies sind Leute, die man kennt, die man anrufen kann. Oder man kennt sie soweit, weil
man ihnen was verkauft hat. Von Personen, von denen man den Kreditkartenaccount
oder die Paypal-Adresse hat, ist es irre schwierig Feedback zu kriegen. Dies ist Feed-
back, welches wir immer mal wieder in selteneren Abstanden versuchen einzuholen.»

6. Frage
I: «Wie wurde vorgegangen, um die Kernfeatures einzuholen? In deinem Fall der App?»

B: «Da tu ich mich sehr schwer, da dies eigentlich vor mir passiert ist. Ich gehe davon
aus, dass sie selber ihr eigenes Produkt gebaut haben, welches sie nutzen wollten. Dass
sie sich die Dinge herausgesucht haben, die ihnen am wichtigsten waren.»
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7. Frage
I: «Was wurde getan, als man feststellte, dass die Nachfrage nicht vorhanden ist?»

B: «Weinen. In allen moglichen Richtungen Fehler finden. Wir waren schon an dem
Punkt, dass wir ganz grosse Hoffnung hatten und schlussendlich dann einen Nutzer hat-
ten und wir waren uns relativ sicher, dass die technologischen Funktionen alle zwar nicht
100% perfekt sind, wir aber in eine sinnvolle Richtung gehen, da wir da relativ viel Feed-
back immer einholen. Die Sachen, die wir alle komplett umgedreht haben, war alles tber
Paymentprozess, Lizenzvertrage, Kommunikation also wie wir das darstellen, was die
horen wollen. Ganz ehrlich, dieser Prozess, ist noch lange nicht abgeschlossen. Wir sind
immer noch nicht an dem Punkt, dass wir 500'000 Nutzer haben, davon sind wir ziemlich
weit weg. Eigentlich dieser Punkt, ganz ehrlich und bodenstandig, dieser Punkt <Kein
Schwein kauft das Produkt, obwohl es eigentlich cool ist>, bis hin, dass es erfolgreich ist,
da sind wir irgendwo auf diesem Weg.»

8. Frage
I: «Frage 8 ware: Mit welchen Kennzahlen habt ihr euren Erfolg gemessen?»

B: «Da fragst du jemand, dem Woérter ziemlich egal sind. Ich bin nicht so der KPI-Typ.
Definitiv was immer interessant ist in unserem Fall ist der Umsatz, weil Gewinn machen
wir noch keinen. Das Thema, was uns am meisten beschaftigt, ist der Conversionpro-
zess, also wie viele Leute sehen was wir tun, wie viele Leute gucken wo auch immer hin,
wie viele laden es runter, wie viele nutzen es wirklich und wie intensiv.»

9. Frage
I: «Letzte Frage, Nummer 9: Wir schatzt ihr euren zukunftigen Erfolg ein?»

B: «Ich denke ganz ehrlich, dass wir eine gute reale Chance haben ein grosses Unter-
nehmen aufzubauen, aber dies braucht alles Zeit und gerade, weil wir noch in diesem
Digitalisierungsprozess sind. Nicht jeder, der Musik spielt hat, ein iPad oder so, das
heisst, wir kdnnen nur beschrankt Leute akquirieren und da spielt ganz viel zusammen.
Ich denke auch, dass die Leute erst lernen mussen oder erst verstehen miussen, was
man Uberhaupt alles noch tun kann. Einige haben es bereits verstanden, aber nicht tber
50%. Das heisst, ich vermute oder hoffe, dass wir kontinuierlich starker wachsen, als ein
normales Unternehmen und langsamer wachsen als jeder, der grindet sich am Anfang
das hofft vielleicht. Wir haben geplant, dass wir in zwei Jahren funfundzwanzig Leute
sind und in vier Jahren funfzig.»
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Interview 4
Fakten zum Unternehmen:

e Unternehmensbranche: digitale Dienstleistung, Eventmanagement-Branche
e Unternehmenssitz: Buchs SG, Schweiz

e Unternehmensalter: 0,5 Jahre

e Schlusselaktivitat Befragter: Mitgrunder

e Status: gescheitert

Schlusselfragen
1. Frage

I: «Wie seid ihr bei der |deengenerierung vorgegangen? Die Anschlussfrage ware: Auf
welcher Basis habt ihr eure Hypothesen aufgestellt? Sozusagen herausgefunden, dass
das Problem existiert?»

B: «Wir sind nicht nach einer bestimmten Methode vorgegangen. Wir haben die Lean-
Startup-Methode nicht verfolgt. Hat uns zu dieser Zeit auch noch nichts gesagt. Wann
war das? Ein bisschen mehr als vier Jahre. 2016 war das. Was wir gemacht haben ist,
wir haben das Bedurfnis aus eigenen Erfahrungen gezogen, also dass ein solches Be-
durfnis im Nachtleben besteht. Wir haben dann eine Umfrage gemacht und tber Social
Media und Whatsapp verteilt. Wir hatten 400 Leute, die teilgenommen haben, dies waren
Personen, welche auf unsere Zielgruppe zugeschnitten waren. Dies war die Basis, auf
welcher wir die |dee weiterentwickelt haben. Daraus haben wir die Insights genommen.
Es waren eigentlich offene Fragen, man konnte auch bekannt geben, was einen gestort
hatte. Aus diesen Feststellungen ist dann das Problem entstanden und daraus haben wir
die Losungen konzipiert.»

2. Frage

I: «Inwieweit habt ihr praktische Nachfragetests gemacht? Du hast dies bereits ein wenig
angetont.»

B: «Die Strategie war, es war ein zweiseitiges Geschaftsmodell, das wir hatten. Auf der
einen Seite waren es die Clubbesucher, welche den grossten Nutzen davon hatten, fur
die war es kostenlos. Auf der anderen Seite waren es die Clubs selber, welche auf dieser
Plattform vertreten waren. Wir haben also zwei Zielgruppen angesprochen. Das Problem
und das Bedurfnis, welches wir anhand dieser Plattform entwickelt wollten, bestand de-
finitiv und besteht auch immer noch fur junge Menschen, welche im Nachtleben sind.
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Aufgrund dieser Umfrage wollten wir die andere Zielgruppe, also die Clubs auch zu uns
holen.»

3. Frage

I: «In welchem Verhaltnis seid ihr zu den Personen gestanden, wo ihr die Nachfrage
ermittelt habt?»

B: «Es waren fremde Personen. Naturlich auch Freunde und Freunde von Freunden. Ich
wurde aber sagen, dass ich diese grosstenteils nicht gekannt habe.»

4. Frage

I: «Inwieweit habt ihr das Produkt zyklisch an die Anforderungen der Kunden ange-
passt?»

B: «Es kam nie zum Produkt, aus diesem Grund haben wir dies nie gemacht. Wir haben
sozusagen den ersten Zyklus gemacht und wollten mit einem Prototyp dieser Plattform
zu den Clubs gehen, um zu pitchen und einen Partner mit Geld zu finden, welcher uns
unterstutzt, um dies grosszumachen.»

5. Frage
I: «Wie oft wurden die Massnahmen angewandt, um Kundenfeedback zu erhalten?»

B: «Ein Mal.»

6. Frage

I: «Wie seid ihr vorgegangen, um die Kernfeautures eurer Applikation oder digitalen
Dienstleistung herauszufinden.»

B: «Wir haben nur einen Prototyp entwickelt, welcher aufgrund unserer eigenen Bedurf-
nisse und der Umfragen entstanden ist. So sind die Features entstanden.»

7. Frage

I: «Was habt ihr gemacht, als ihr festgestellt habt, dass die Nachfrage nicht vorhanden
war? Nebenfrage: Was habt ihr gemacht, um weiter zu bestehen?»

B: «Wir hatten einen Pitch bei einem ersten Club. Dies war uberhaupt nicht aussagekraf-
tig. Dies haben wir als Niederlage gesehen und auch privat hatten wir viel anderes zu
tun. Mein Bruder ging dann auch auf Reisen und ich begann mit meinem Studium. So
hat sich dies ein wenig verlaufen. Wie gesagt bestand das Startup aus einer kleinen

Churer Schriften zur Informationswissenschaft - Schrift 131 Bachelorthesis, Patrik Jurkovic



64 Erfolgsgarant Lean-Startup Approach?

Marktforschung und nach diesem einen Pitch haben wir es dann sein lassen. Es gab also
nichts, das wir sagen konnten, wir haben zu wenig gegeben, die Features kommen nicht
an.»

8. Frage

I: «Wie habt ihr eure Erfolge gemessen? Als ihr gepitcht habt, wie habt ihr eure Erfolge
gemessen oder anhand der Umfragen?»

B: «Jetzt im Nachhinein wurde ich sagen, wir hatten keine typischen KPIs, da wir keine
Plattform hatten, wo wir sagen konnten, wir haben jetzt so und so viel User und konnen
so viel Traffic verbuchen. Vielleicht ware eine Kennzahl gewesen, angenommen wir hat-
ten dies weitergezogen und waren zu 20 Nachtclubs gegangen, dann ware eine Kenn-
zahl sicher gewesen, ob sie zusagen oder nicht. Wenn zum Beispiel 10 von 20 zusagen,
weiss man, dass eine Nachfrage vorhanden ist, aber evtl. gabe es noch Pain-Points, wo
man weiss, dass man diese auch ausarbeiten muss. Wir waren aber bei einem, bei die-
sem war es eine Katastrophe und dann haben wir es sein lassen.»

9. Frage
I: «Hattet ihr bei den Kunden KPlIs als ihr die Umfrage gemacht habt?»

B: «Nein, aha, also, als wir davon ausgegangen sind, dass so und so viele interessiert
sein mussen damit wir das weiterziehen?»

[: «Ja.»

B: «Nein, wir haben nichts fix festgelegt. Wir haben entnommen, dass die Resonanz gut
war und das Thema etwas bewegt hatte und die Leute interessiert waren. Also haben wir
gewusst, dass wir diese Zielgruppe hatten aufgrund dieser Umfrage. Ich wirde schon
sagen, dass dies aussagekraftig war, wenn 400 Personen dies so beantwortet haben.
Aufgrund dessen haben wir weitergemacht.»

10. Frage
I: «Wie schatzt du deinen Erfolg in der Zukunft ein?»

B: «Wir haben es sein gelassen, es ist vorbei.»
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Interview 5
Fakten zum Unternehmen:

e Unternehmensbranche: digitale Dienstleistung, Stellenportal-Branche
e Unternehmenssitz: Liechtenstein

e Unternehmensalter: 8 Monate

e Schlusselaktivitat Befragter: Mitgrunder, Marketing

e Status: gescheitert

Schlusselfragen
1. Frage

I: «lch beginne mit der Anschlussfrage der Frage 1: Welche Massnahmen sind ergriffen
worden, um das Problem zu identifizieren oder zu verifizieren?»

B: «Anfangs war es ein wenig ein Brainstorming. Wir haben diverse Ideen aufgeschrie-
ben und sind dann auf Jobplattformen gekommen und unsere Erkenntnis war, dass diese
zu wenig individuell auf Personen eingehen oder Personen mit dem richtigen Abschluss
und wir hier in der Schweiz ein spezielles Bildungssystem haben mit den ganzen héheren
Fachschulen und fur diese im Vergleich zu Studenten, welche Unis machen, weniger
angeboten wird. Wir haben also klassische Brainstorming-ldeen aufgeschrieben und hat-
ten das Gefuhl, dass, wenn wir diese Idee weiterverfolgen, wir ein klassisches Business
Model Canvas aufstellen und wollten identifizieren, was die Werte waren, welche wir ver-
mitteln wollten. Probleme, die entstanden sind oder entstehen, dies waren so die Mo-
delle, welche wir angewendet hatten.»

2. Frage
I: «Inwieweit habt ihr praktische Nachfragetests gemacht?»

B: «Wir sind relativ friih zu Unternehmen gegangen, VPBank, Oerlikon, also gréssere,
ansassige Unternehmen, aber auch kleinere. Wir haben diese angeschrieben: <Wir ha-
ben eine neue Plattform>. Da wir eine Webseite gestartet hatten und schnell online sein
konnten, konnten wir mit dieser Webseite schnell an die Firmen kommen und die Befra-
gungen durchfuhren. Generell einfach dariber sprechen, was diese momentan fur Platt-
formen verwenden wirden und ob dies eine Plattform ware, die sie nutzen wirden.»
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3. Frage
I: «In welchem Verhaltnis seid ihr zu den Personen gestanden, wo ihr befragt habt?»

B: «Rein professionell. Wir haben diese vorher nicht gekannt. Wir haben sie angeschrie-
ben.»

4. Frage

I: «Inwieweit habt ihr das Produkt zyklisch an die Anforderungen der Kunden ange-
passt?»

B: «Wir haben, soweit ich mich erinnere, nicht jede zweite oder dritte Woche Anderungen
oder Anpassungen gehabt. Wir haben es eher dann angeschaut, wenn wir ein Interview
hatten oder Feedbacks hatten und dann darauf reagiert.»

5. Frage
I: «Wie oft wurden die Massnahmen angewandt, um Kundenfeedback zu erhalten?»

B: «Schwer zu sagen. Zwischen drei bis funf Mal, um Feedback einzuholen. Wir haben
es getestet, sind wieder zu den Firmen und haben erfragt, ob es etwas ist, was sie inte-
ressiere. Durch das haben wir auch Auftrage erhalten. Wir hatten eine Webseite mit In-
seraten, sind dann zu den Firmen gegangen und haben sie befragt, ob dies etwas fur sie
ware. Bei einem «<Nein> haben wir darauf gepocht und erfragt, was wir machen mussen,
um mit ihnen zusammenarbeiten zu kdnnen. Also, wie wir es schaffen kdnnten, mit ihnen
zusammenzuarbeiten. Dann haben wir uns mit ihnen zusammengesetzt und besprochen,
was fur sie interessant ware. So konnten wir eine Kampagne aufschalten und konnten
dann wieder mit ihnen zusammensitzen und schauen, ob es interessant fur sie ware. Ich
habe dann auch den Sense ein bisschen reingebracht, was ich auch als wichtig empfand.
Dass sie sich nicht gleich abgewehrt fuhlen, sondern eher mit ihnen zusammen etwas
entwickeln zu kdnnen.»

6. Frage

I: «Wie seid ihr vorgegangen, um die Kernfeautures zu ermitteln? Die Features, die eure
Applikation ausgemacht haben?»

B: «Am Anfang, der erste Prototyp, den wir zeigen konnten, war rein nur von der Konkur-
renz abgeschaut. Ein Jobportal ist nicht sehr innovativ, weshalb wir erst bei der Konkur-
renz abgeschaut haben und haben die Features aufgenommen, die fur uns, also die wir
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dachten seien interessant, aufgenommen. Mit diesen sind wir dann zu den Firmen und
haben bemerkt, dass wir einiges andern mussen. Dies hat es fur uns einfacher gemacht.»

7. Frage

I: «Was habt ihr gemacht, als ihr festgestellt habt, dass die Nachfrage nicht vorhanden
war oder nicht so, wie ihr es geplant hattet?»

B: «Wir haben mit den Unternehmen, als wir Sales-Gedanken hatten, das ist so zu kom-
pliziert, sie haben zu viel Aufwand. Als die Entscheidung war, dass sie dies nicht machen
mochten, haben wir mit ihnen geschaut, was sie denn Uberhaupt machen mochten. Was
ist bei euch der Pain aktuell, wie kénnen wir ihn Idsen? Durch das haben wir Anderungen
vorgenommen und erfragt, wie wir dies andern konnen. Durch dies konnten wir ein Pivot
machen.»

8. Frage
I: «Wie habt ihr eure Erfolge gemessen?»

B: «An den Kennzahlen Sales. Es kommt darauf an. Einerseits Sales auf Unternehmer-
seite, andererseits plattformmassig ganz zu Beginn an den Nutzerzahlen und uber Con-
versions in Bezug auf Klicks auf Inserate. Wir konnten leider nicht direkt messen, wie
viele sich Uber unsere Inserate beworben hatten.»

9. Frage
I: «Letzte Frage, Frage 9: Wie schatzt du deinen Erfolg in der Zukunft ein?»

B: «Nicht mit dieser Plattform. Diese haben wir eingestampft.»

Interview 6
Fakten zum Unternehmen:

e Unternehmensbranche: digitale Dienstleistung, Social-Media-Branche
e Unternehmenssitz: Liechtenstein

e Unternehmensalter: 5 Jahre

e SchlUsselaktivitat Befragter: Mitgrinder, CEO

e Status: erfolgreich
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Schlusselfragen
1. Frage

I: «Welche Massnahmen habt ihr ergriffen, um das Problem zu verifizieren oder identifi-
zieren?»

B: «Wir haben das Problem erkannt aufgrund anderer Geschaftstatigkeiten, die wir ge-
macht haben. Das heisst, wir haben erkannt, dass ein Problem vorhanden ist, das viele
andere Unternehmen betrifft, namlich: <Wie finde ich die richtigen Influencer, die zu mir
als Marke passen konnten?> Das war fur viele eine Herausforderung. Und haben das
quasi im Geschaftsleben mitbekommen zum einen, zum anderen haben wir uns im Social
Media-Umfeld den Markt angeschaut, z.B. in den USA, der einfach etwas fortgeschritte-
ner ist in diesem Bereich. Wir haben uns diesen angeschaut und gemerkt, dass dort eine
Lésung angeboten wird in diesem Bereich und entsprechend ein Problem existiert.»

2. Frage
I: «Auf welcher Basis habt ihr eure Hypothese aufgestellt?»

B: «Die Hypothese haben wir aufgestellt auf Basis dessen, dass andere Unternehmen
auf uns zugekommen sind und gefragt haben <Hey, wie habt ihr den Kontakt zu In-
fluencern aufgebaut? Wir suchen da eine Lésung» und wir dann gemerkt haben: <OK, die
kontaktieren uns, weil sie ein Problem haben, Influencer zu finden und dann mit ihnen zu
kooperieren>. Das heisst, die Hypothese haben wir auf Basis der Erfahrung aufgestellt.»

3. Frage
I: «Inwiefern gab es praktische Nachfragetests?»

B: «Es gab praktische Nachfragetest. Wir haben mogliche Kunden interviewt. Genau,
das heisst, wir haben interviewt bei Leuten, wo wir wussten, die sind in dem Markt aktiv
und wir haben einfach versucht, mit dem Vertrieb moglichst schnell zu starten und ein
Feedback zu bekommen.»

4. Frage

I: «In welchem Verhaltnis standen die Personen zu lhnen und zum Produkt? Also die
Leute, die befragt wurden?»

B: «Mdgliche Kunden, potenzielle Kunden. Also das war das Verhaltnis. Ansonsten gabs
da noch kein.»
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5. Frage
I: «Inwieweit wurde das Produkt zyklisch an den Anforderungen der Kunden angepasst?»

B: «Wir haben uns sehr stark und jetzt auch immer noch, orientieren wir uns an Kunden-
bedurfnisse, das heisst, wir versuchen unsere also zum einen versuchen wir auf Basis
von Kundenfeed erhalten, das wir dann umsetzen konnen und glauben dann, dass wir
das Produkt in die richtige Richtung entwickeln. Zum anderen schauen wir uns aber auch
Konkurrenzprodukte oder haben uns auch Konkurrenzprodukte angeschaut, um zu
schauen, was machen die, in welche Richtung geht die Konkurrenz, um das dann zu
evaluieren, ob das auch fur uns Sinn macht.»

6. Frage
I: «Wie oft wurden die Massnahmen angewandt, um Kundenfeedback zu erhalten?»
B: «Also welche Massnahmen angewandt, also Feedback?»

I: «Ja genau, also Massnahmen, um das Produkt zyklisch zu verbessern. Wie oft wurde
die zyklische Produktverbesserung angewandt?»

B: «Ja, ich wirde sagen ofters als jetzt auf jeden Fall. Und zu Beginn wirde ich sagen
auf monatlicher Basis eigentlich. Also wir haben versucht, viel Feedback zu erhalten,
haben dann immer wieder gefragt, ob das so in die Richtung geht und haben dann noch-
mal neue mogliche Kunden gefragt, wie diese das sehen und haben dann versucht, das
Feedback einzuarbeiten. Aber wirklich so am Anfang in so einer MVP-Phase und so wei-
ter und dann spater, wurden sie dann naturlich grosser, die Zyklen, und aktuell ist es so,
dass wir Feedback vierteljahrlich, halbjahrlich einholen.»

7. Frage
I: «Inwieweit wurden Features auf ihre Beliebtheit getestet?»

B: «Features auf ihre Beliebtheit getestet. Gute Frage. Also zum einen, es wurde getes-
tet, also indem man zum einen externe Tools eingesetzt hat, die geschaut haben, gerade
bei der Software, wie oft klicken Leute auf bestimmte Buttons oder wie oft suchen Leute
uber unsere Suche nach Influencern, das haben wir getestet. Und haben dann so eigent-
lich versucht festzustellen, wie beliebt das eine Feature oder das andere Feature ist. Zum
anderen haben wir auch selbststandig geschaut, wie wir das empfinden. Also wie oft wir
das suchen, wenn wir im Agenturteil also im Serviceteil. Also wenn wir die Software und
wir haben Services angeboten und wenn im Serviceteil unser eigenes Tool und Software
nutze,n kdnnen wir eigentlich leicht sehen «OK, was nutzen wir inhouse selber und was
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nutzen wir eher wenigen. Das heisst, eigenes Feedback plus eben Uber externe Tools,
die wir genutzt haben.»

8. Frage
I: «Was wurde getan, als man feststellte, dass die Nachfrage nicht vorhanden ist?»

B: «Ja, das ist eine relevante Frage, weil wir am Anfang haben wir nur Software entwi-
ckelt und gesagt, wir bauen die Software fur Influencer-Marketing und haben dann aber
gemerkt im Laufe der Zeit, dass die Kunden gesagt haben, die Software ist zwar cool,
aber wir brauchen auch Services, weil wir haben selber noch gar kein Know-How, um die
Software anzuwenden und dann haben wir eine Service-Unit aufgebaut. Das heisst, fur
uns ist das eine ganz relevante Frage, weil allein die Software, dann gabe es uns heute
nicht mehr. Wir haben gemerkt, wir mussen Service mitanbieten, weil das war Kunden-
feedback, sonst sind die auch mit unserer Software nicht zufrieden. Das geht Hand in
Hand so quasi, die wollen die Software brauchen, dann aber Unterstitzung am Anfang
und so haben wir das dann auch aufgebaut. Und quasi eine zweite Unit sozusagen ge-
grundet, die dann Projektmanagement fur Kunden macht.»

9. Frage

I: «Welche Kennzahlen wurden erhoben? Oder wie habt ihr eure Erfolge gemessen, an
welchen Kennzahlen?»

B: «Genau, also zum einen, wenns um die Software geht, dann wie oft die Nutzungszahl,
also wie oft werden gewisse Features genutzt. Das hilft uns natirlich. Die Dauer, wie
lang wird irgendwas genutzt und dann naturlich auch der Umsatz, der uber die Plattform
dann eingebucht wird an Influencern. Das ist naturlich auch eine Kennzahl. Also, der
Umsatz und die Anzahl der Influencer, die gebucht werden Uber unsere Plattform war
von Anfang an naturlich relevant. Und eine weitere Kennzahl im Service-Bereich ist na-
turlich die Zufriedenheit der Kunden, da haben wir auch Umfragen gemacht.»

10. Frage
I: «Wie schatzt ihr euren zukunftigen Erfolg ein?»

B: «Also wir sind in einem relativ jungen Markt, im Influencermarketing, der sehr volatil
ist. Das heisst, wir wissen ja nicht genau, wie sich dieser entwickeln wird. Wir gehen aber
davon aus, dass dieser wachsen wird. Und deswegen schatzen wir unsere eigenen
Chancen in dem Markt als hoch ein und schatzen unsere Erfolgschancen auch als hoch
ein, wenn wir die richtigen Services und Software anbieten. Deswegen muss man
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weiterhin agil sein und auf den Markt horen. Kleines Beispiel: Vor drei oder vor zwei
Jahren waren nur Instagram und Youtube relevant, jetzt kommt noch TikTok dazu, zum
Beispiel. Das heisst, wir mussen immer relativ agil sein und dann schatzen wir die Er-
folgschancen relativ hoch ein.»
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