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Abstract

Das Thema Wachstum und Skalierung ist fiir Kreativunternehmerinnen und -unternehmer interes-
sant, die mit ihren Ideen, Produkten und Dienstleistungen ein grofReres Publikum erreichen wollen.
Wachstum und Skalierung ermdglichen es Kreativschaffenden, langfristig erfolgreich zu sein, ihre
Resilienz in Krisenzeiten zu erhohen und durch die effizientere Gestaltung von Arbeits-, Herstellungs-
und Entwicklungsprozessen mehr Zeit fiir die eigentliche Kreation zu schaffen.

Dieses Dossier untersucht die Frage, inwiefern Wachstum und Skalierung in der Kultur- und Kreativ-
wirtschaft (KKW) bereits etabliert sind. Anhand von zwei Skalierungsmodellen wird die Bandbreite
an Aktivitaten in der KKW verdeutlicht. Durch die konventionelle Skalierung sind die Unternehmen in
der Lage, den Umsatz bei gleichbleibenden oder sinkenden Stiickkosten und ohne grofRere Investiti-
onen zu erhohen. Auf diese Weise zu skalieren, funktioniert in erster Linie dann gut, wenn das Ange-
bot bei erhohter Nachfrage ohne grolen Mehraufwand hochgefahren werden kann. Soziale Skalie-
rung bezieht sich auf die Zunahme der positiven Wirkung eines Unternehmens auf Menschen und
Umwelt. Der Unternehmenszweck geht damit Giber die Prinzipien von Umsatz- und Gewinnsteigerung
hinaus und umfasst auch die gesellschaftliche und 6kologische Dimension. Das Modell findet in
unterschiedlichen Teilmarkten Anwendung, so z. B. in der Musikwirtschaft, wo sich Agenturen wie
The Changency zunehmend damit beschéftigen, wie u. a. Musikveranstaltungen klimafreundlicher
realisiert werden konnen. Auch in der Designwirtschaft zeigen viele Unternehmen in der Wachstums-
phase Potenziale, die eine positive soziale und 6kologische Wirkung verstarken konnten. So hat das
Unternehmen Nulight eine ressourcenschonende, naturinspirierte Alternative im Bereich Lichttech-
nologie entwickelt, die das menschliche Wohlbefinden steigert.

Zudem stellt dieses Dossier verschiedene KKW-relevante Wachstums- und Skalierungsstrategien
vor: KKW-Unternehmen diversifizieren ihr Portfolio oder ihr Geschaftsmodell, erschlieRen neue
Markte und Zielgruppen und vergroRern ihre Reichweite. Dabei bedienen sie sich sowohl dem klas-
sisch-analogen Repertoire als auch den Digitalmedien. So werden der physische Showroom ebenso
wie das Instagram-Profil als wichtige Plattformen fiir die Bekanntmachung und Vermarktung einge-
setzt. Kreativunternehmerinnen und -unternehmer sind Profis, was die Vernetzung und die Koopera-
tion mit unterschiedlichen Stakeholdern betrifft.

Es zeigt sich, dass schnell wachsende Unternehmen vor allem in der Software-/Games-Industrie so-
wie dem Werbemarkt tatig sind. Kreativunternehmerinnen und -unternehmer wachsen gleichzeitig
oft Uber einen langeren Zeitraum organisch aus sich selbst heraus und sind oft gekennzeichnet
durch finanzielle Unabhangigkeit.

Fallbeispiele veranschaulichen die Bandbreite an Ansatzen, die Kreativunternehmerinnen und -un-

ternehmer nutzen und die Erfahrungen, die sie dabei machen. Deutlich wird: In der Praxis gehen
betriebswirtschaftliche Kennzahlen und gesellschaftliche Verantwortung oftmals Hand in Hand.
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1 Einleitung

Fragen zu Skalierung, also der Wachstumsfahigkeit von Geschaftsmodellen auf Grundlage effizien-
ter Prozesse, beschaftigen friiher oder spater viele Kreativunternehmerinnen und -unternehmer, die
ihre Ideen, Produkte und Dienstleistungen einem grofReren Publikum prasentieren und langfristig am
Markt erfolgreich sein wollen. Die Entscheidung, wie und in welchem Tempo das eigene Unterneh-
men wachsen soll, ist dabei zentral. Wachstum und Skalierung gilt es jedoch zu unterscheiden.
Wachstum wird als Uberbegriff verwendet und bezeichnet die VergroBerung oder Ausweitung des
gesamten Unternehmens, des Umsatzes oder der Kapazitaten. Das Unternehmenswachstum kann
mit grofReren Investitionen in Personal oder Produktionsanlagen erreicht werden. In Abgrenzung
dazu geht es bei der Skalierung hauptsachlich um Effizienzgewinne durch den Einsatz digitaler Tech-
nologien, durch Automatisierung und Standardisierung von Arbeitsablaufen oder Herstellungsver-
fahren. Daraus folgt: Wenn ein Unternehmen skaliert, wachst es auch. Das Umgekehrte ist jedoch
nicht der Fall. Ein Unternehmen kann also wachsen - in dem es z. B. mehr Mitarbeitende einstellt -
ohne dass dies mit einer Skalierung einhergehen muss.

Unternehmen in wissensintensiven und dienstleistungsorientierten Wirtschaftsbereichen haben
gute Voraussetzungen, was die Skalierung ihres Geschaftsmodells betrifft, weil tiblicherweise keine
groReren Investitionen in Produktionsanlagen oder in die Anschaffung von Rohstoffen notwendig
sind. Einige Geschaftsmodelle in der KKW sind daher gut geeignet, skaliert zu werden. Ein Beispiel
dafiir ist das Softwareunternehmen Miro, bekannt fiir seine digitalen Whiteboards (vgl. 2.2.1). Ska-
lierung kann auf unterschiedlichen Wegen gelingen: durch die Erhéhung der Reichweite oder der
Sichtbarkeit des Unternehmens, durch die ErschlieBung neuer Markte und Bereiche oder durch die
Erweiterung des Portfolios.

Mit Blick auf die Unternehmen selbst lassen sich sogenannte Scale-Ups allgemeinhin von Start-Ups
abgrenzen. Wahrend junge, innovative Unternehmen in der Anfangsphase zu den Start-Ups zahlen,
sind Scale-Ups bereits auf dem Markt etabliert und befinden sich in der Unternehmensentwicklung
einen Schritt weiter." Scale-Ups wachsen in Bezug auf den Umsatz und das Personal im Laufe von
drei Jahren durchschnittlich um mindestens 20 Prozent. Zudem beschaftigen die Unternehmen min-
destens zehn Mitarbeitende und erwirtschaften einen Umsatz von 1 bis 3 Mio. Euro. Deutschland-
weit erreichen gesamtwirtschaftlich gerade mal 4 Prozent der neu gegriindeten Unternehmen die-
sen Schritt, was u. a. an fehlendem Wachstumskapital und passenden Okosystemen liegt. Wenn
Unternehmen so intensiv skalieren, dass sie zu den Marktfiihrenden gehoren, bezeichnet man sie

T Handelsblatt, 2022
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als Scaler.? Netflix oder Spotify sind hierfiir bekannte Beispiele. Ein Blick auf die Niederlande und
Belgien zeigt, dass in diesen Landern mehr als die Halfte der Scale-up-Unternehmen in der Gesamt-
wirtschaft ihr Wachstum fortsetzen oder beschleunigen wollen.® Dies verdeutlicht die Bereitschaft
und das Potenzial dieser Unternehmen, einen positiven Beitrag zur volkswirtschaftlichen Entwick-
lung zu leisten. Scale-Ups tragen in der EU und insbesondere in den Niederlanden wesentlich zur
Schaffung von Arbeitsplatzen bei: ihre jahrliche Wachstumsrate bei den Vollzeitangestellten liegt bei
20 Prozent.*

Es gilt an dieser Stelle festzuhalten, dass sich nicht jedes Geschaftsmodell gleichermalien gut fir
die Skalierung eignet. Unternehmen, die aufwendige individuelle Produkte oder Leistungen anbieten,
z. B. kunsthandwerkliche Skulpturen oder journalistische Podcasts, skalieren in der Regel nicht, son-
dern wachsen uber die Zeit, indem mehr Mitarbeitende an Bord geholt werden. Die Entscheidung, ob
und wie ein Unternehmen wachsen soll, wird von Unternehmen unterschiedlich beantwortet. Gerade
in der KKW, wo der Authentizitat und der Individualitat eine wichtige Bedeutung zukommt, eignen
sich nicht alle Giiter fiir eine Vervielfachung. So ist ein Geschaftsmodell, das auf Werken mit Selten-
heitswert oder gar Unikaten aufbaut, grundsatzlich schwieriger skalierbar als eines, das serienmafig
Standardprodukte herstellt. In diesem Zusammenhang spielen neue Mdglichkeiten der digitalen Ver-
marktung, wie z. B. Non-fungible-tokens (NFTs) eine Rolle.® Zudem gilt es die besondere Rolle von
Kleinunternehmen und Soloselbstandigen zu beriicksichtigen, die einen grolRen Anteil in der Branche
ausmachen. Hier geht es in erster Linie darum, Wachstumsbarrieren abzubauen.®

Kreativunternehmerinnen und -unternehmer zeichnen sich oft durch eine hohe Leidenschaft fir die
eigene Idee aus. Im Zentrum steht vor allem der Wille, die eigenen kreativen und kiinstlerischen Vor-
stellungen zu verwirklichen. Sie sind oftmals stark intrinsisch motiviert und wollen sich mit dem
Status Quo in ihrem Tatigkeitsbereich nicht zufriedengeben. Sie begreifen die Marktsituationen und
-bedingungen als Chance Neues zu schaffen und bestehende Konventionen, z. B. bestimmte Bau-
weisen oder Designprinzipien, herauszufordern. Das Unternehmenswachstum tritt dann oft als Be-
gleiterscheinung eines erfolgreichen Geschafts auf. AuRerdem wachsen KKW-Unternehmen oftmals
organisch aus sich selbst heraus und legen dabei Wert auf Unabhangigkeit von grofReren Kapitalge-
berinnen und -gebern (vgl. Bootstrapping)’. Innovationskraft, Dinge neu denken und weiterzuentwi-
ckeln sind wesentliche Merkmale der KKW. Fest steht: Skalierung bedeutet immer auch Expansion
und Erkundung neuer Geschafts- und Absatzmaoglichkeiten, was sich wiederum positiv auf ein ge-
sundes Unternehmenswachstum und -stabilitat auswirken kann.

Dieses Dossier veranschaulicht, dass das Thema Skalierung in der KKW mit einer Bandbreite an
Modellen und Strategien verbunden ist. So heterogen die KKW in ihrer Zusammensetzung ist, so
vielseitig sind die Wege von wachstumsaffinen Kreativunternehmerinnen und -unternehmer. Es wer-
den die Moglichkeiten fiir Unternehmen der KKW auf Wachstumskurs zu gehen beleuchtet und ver-
schiedene, produktive Beispiele aus der Praxis vorgestellt.

2 Digital Hub, 2021

3 Deloitte, 2023

4 ScaleUpNation, 2021

5 NFTs wurden im Rahmen des Themendossiers Finanzierung in der KKW (2023) vertiefter analysiert
6 Interview Ulrike Miller, Ulrike Miiller & Partners, 2024

7 Themendossier Finanzierung in der KKW (2023)
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2 Wachstum und Skalierung in der KKW

Dieses Themendossier analysiert Wachstum und Skalierung in der KKW anhand idealtypischer Mo-
delle und Strategien. Zwei Modelle werden vorgestellt: konventionelle und soziale Skalierung. In der
unternehmerischen Praxis kommt es meist zu Kombinationen und Vermischungen dieser Modelle,
sodass in der Realitat von ,eher konventionell” und ,eher sozial“ gesprochen werden kann. Zu den
Strategien zdhlen Expansion, Kollaboration und Kapazitatserweiterung. Diese konnen von allen
wachstumsaffinen Unternehmen entwickelt und genutzt werden.

2.1 Skalierungsmodelle

Wachstum und . :
. achstum:
Skallel‘ung VergroRerung oder Ausweitung des

gesamten Unternehmens

Wachstumsfahigkeit von
Geschaftsmodellen auf Grundlage
effizienter Prozesse

-§

> Soziale Skalierung:
~ positive Wirkung auf Menschund

Umwelt

Abbildung 1: Kompetenzzentrum Kultur- und Kreativwirtschaft, 2024

211 Konventionelle Skalierung

Konventionelle Skalierung bezieht sich auf die Fahigkeit eines Unternehmens, den Umsatz zu stei-
gern, ohne dabei groRere Investitionen tatigen zu miissen oder die Arbeitszeit zu erhéhen.® Es han-
delt sich um einen Prozess, bei dem das Unternehmen in der Lage ist, den Umsatz im Verhaltnis zu
den gleichbleibenden oder sinkenden Kosten zu erhohen.® Ein wesentlicher Faktor bei der Skalierung

8Andreas Hoffmann Akademie, 2021; Unternehmer.de, 2019.
9 Vulder.net, 2021
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sind die Fixkosten. Diese bleiben unabhangig vom Produktionsvolumen konstant. Mit steigendem
Volumen sinken die Fixkosten pro hergestellte Einheit, was zu Skaleneffekten fiihren kann.

Es gibt einige klassische Merkmale von — aus konventioneller, betriebswirtschaftlicher Perspektive
— gut skalierbaren Geschaftsmodellen. Hier sind insbesondere digital agierende Unternehmen her-
vorzuheben, die eine hohe Skalierbarkeit aufweisen. So kann eine Plattform fiir Weiterbildungsange-
bote einen Teil ihrer Seminare im Voraus aufzeichnen und ihrer Kundschaft zur Einfihrung immer
wieder dasselbe Grundlagenseminar verkaufen. Die Kosten fiir dieses Produkt bleiben gleich, wah-
rend der Umsatz wachst.

212 Soziale Skalierung

In Abgrenzung zum konventionellen Skalierungsmodell berlicksichtigt die soziale Skalierung nebst
dem unternehmerischen Interesse auch die positive Wirkung von unternehmerischem Handeln auf
Menschen und Umwelt. Es geht also um die Skalierung von gemeinwohlorientierten Unternehmen.’®
Kreativunternehmerinnen und -unternehmer gelten als besonders aufgeschlossen gegeniiber sol-
chen Ausweitungen.” Zudem lassen sich viele Betriebe der unterschiedlichen Teilmérkte innerhalb
der KKW bereits einem nachhaltigen oder sozialen Zweck zuordnen.'? Im Grundsatz gilt: Je mehr
das Unternehmen wachst, desto grofer ist die Wirkung. Hier spielen Trailblazer und Impact Scale-
Ups eine tragende Rolle. Dabei handelt es sich um Unternehmen mit einer sozialen Mission, die eine
Pionierrolle einnehmen, indem sie Industriestandards verdndern oder innovative Geschaftsmodelle
und operative Praktiken implementieren.'® Die verstarkte Wirkung wird {iber eine Ausweitung des
Marktanteils erreicht (sog. Lockstep Geschaftsmodell).

Im Fall von Sozialunternehmertum ist ein breiteres Verstandnis von Skalierung notwendig, um diese
Wirkungsweisen zu bericksichtigen. Die Bertelsmann Stiftung entwickelte 2015 eine Definition so-
zialer Skalierung, die wir hier zugrunde legen mochten:

»Skalierung bezeichnet die méglichst effektive und effiziente Steigerung der sozialen Wirkung,
die ein Sozialunternehmen auf Basis seines operativen Modells zur Befriedigung einer sozialen
Nachfrage generiert. Diese Wirkungssteigerung steht im Mittelpunkt der Betrachtung — nicht
zwangslaufig das proportionale Wachstum des Unternehmens selbst.“1

Die Wirkungsmessung sozialer Skalierungsdynamiken ist komplex und kann im Rahmen dieser Kurz-
studie nicht adressiert werden. Eng verkniipft mit sozialer Skalierung ist zudem das Thema Impact
Investing. Dabei geht es um die Finanzierungsmaoglichkeiten fiir Sozialunternehmen. Das Thema Fi-
nanzierung im Rahmen von Wachstum und Skalierung wird im Guide weiter vertieft.

10 Vgl. Nationale Strategie fiir Soziale Innovationen und Gemeinwohlorientierte Unternehmen, 2023
1 Vgl. Themendossier Social Entrepreneurship in der Kultur- und Kreativwirtschaft, 2024

2 Ebd.

13 ScaleUpNation, 2021

4 Bertelsmann Stiftung (2015), S. 67.
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2.2 Fur welche Teilmarkte und KKW-Unternehmen ist Wachstum und Ska-
lierung interessant?

2.21 Vorwiegend konventionelle Skalierung

Schnell wachsende Unternehmen aus KKW-Branchen sind vor allem in den Bereichen Software,
Gaming, Werbung, Digitalmarketing und Content Kreation tatig. Das zeigt die explorative Datenbank-
Analyse, die im Rahmen dieses Dossiers durchgefiihrt wurde.' Dies gilt einerseits mit Blick auf die
Anzahl der erhaltenen Finanzierungsrunden im Entwicklungszyklus der Unternehmen, von der friihe-
ren Start-Up-Phase hin zum Scale-Up. Andererseits sind die Unternehmen in diesen Bereichen Vor-
reiter, was die Hohe der Finanzierungsbetrage betrifft. Dariiber hinaus bergen digitale Geschaftsmo-
delle fiir alle KKW-Teilmarkte, die von der tiefgreifenden Transformation in der Medienlandschaft
von traditionellen hin zu digitalen Medien ergriffen werden, zahlreiche Skalierungspotenziale.’® Das
gilt fir die Musikwirtschaft gleichermalen wie fiir den Buch-, Film- oder Pressemarkt.

So hat der 2020 gegriindete Spieleentwickler Gunzilla Games aus Frankfurt in finf Finanzierungs-
runden insgesamt tiber 70 Mio. Euro erhalten.!” Die Gelder werden wiederum in die Entwicklung einer
Online-Plattform im Bereich Blockchain und Non-Fungible-Tokens (NFTSs) investiert, auf der Spiele-
rinnen und Spieler mit virtuellen Charakteren z. B. digitale Kleidungsstiicke erwerben und mit ihnen
handeln konnen. Ein weiteres Beispiel, das die Skalierungspotenziale von digitalen Geschaftsmodel-
len verdeutlicht, ist das Berliner Games-Unternehmen Wooga. 2023 erzielte das Unternehmen, das
sich auf sogenannte Casual Games fiir das Smartphone spezialisiert hat, mit dem Wimmelbildspiel
June’s Journey eine Milliarde Umsatz.'® Haupteinnahmequellen sind dabei In-App-Kaufe und Wer-
bung. Das Geheimnis? Eine diversifizierte Angebotsstruktur, ein konsequenter Fokus auf die Ziel-
gruppe und nicht zuletzt die Wahl des richtigen Zeitpunkts fiir die Skalierung.™ Denn: verfriihte Ska-
lierungsambitionen (Premature Scaling) kdnnen ebenso wie verspétete VorstdRe dazu fiihren, dass
das Vorhaben scheitert. Den richtigen Moment zu identifizieren und zu nutzen ist daher ein wesent-
liches Erfolgskriterium fir Scale-Ups. Wooge konnte auf diese Weise die Reichweite erfolgreich ver-
groRern und die ErschlieBung neuer Markte wirkte sich positiv auf das Umsatzwachstum aus.

Ein Blick auf das kreative Software-Unternehmen Miro lohnt sich ebenfalls. Durch die Digitalisierung
des klassischen Whiteboards und dem Einsatz von visueller Kollaboration, u. a. fiir das Projektma-
nagement oder die Produktentwicklung, ist das Unternehmen sehr erfolgreich.2’ Miro ist gepragt von
einer Kultur des Wachstums und das Geschaftsmodell ist aufgrund seiner digitalen Struktur zudem
leicht skalierbar. Die Kapazitaten konnen bei erhohter Nachfrage kostengiinstig und einfach erwei-
tert werden, da kein physisches Produkt hergestellt wird, das auf Rohstoffe angewiesen ist. Das Un-
ternehmen hat die Moglichkeit durch eine zusatzliche Spracheinstellung weiter zu expandieren und
neue Markte zu erschliefen. 50 Millionen Nutzerinnen und Nutzer weltweit verdeutlichen: die Reich-
weite ist grof3. Interessant ist auch das Unternehmen AUCTA, welches an der Schnittstelle von

15 Uber die Plattform Crunchbase wurden 931 Unternehmen aus 48 Industrien mit KKW-Bezug, wie z. B. Werbung, Musik, Buch, Film,
Verlagswesen, Grafikdesign, berticksichtigt, die im Zeitraum vom 01.01.2019 bis 01.01.2024 gegriindet wurden (Stand 05.02.2024).
16 Interview Menno van Dijk, ScaleUpNation, 2024

7 Crunchbase, 2024

8 Business Insider, 2023

19 Ebd.

20 Xing, 2023
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Design, Weiterbildung und Industrie aktiv ist. AUCTA hat eine Software entwickelt, die interaktive 3D-
Visualisierungen flir Mitarbeitendentrainings einsetzt. Diese lassen sich breitflachig einsetzen.

Das Digitalgeschaft und insbesondere das Streaming mit audiovisuellen Inhalten bietet vielverspre-
chende Maglichkeiten zu skalieren. Neue Marktakteurinnen und -akteure wie die Plattformunterneh-
men Spotify, Audible oder Storytel verdeutlichen z. B. die Chancen und Entwicklungen im Bereich
Musik und Horspiele. Diese konnen ihre Produkte im digitalen Raum verbreiten und dadurch neue
Segmente erschlieRen sowie ein groReres Volumen umsetzen. Ahnliches gilt fiir Anbietende von E-
Books. Die Inhalte konnen nach der Erstellung im Rahmen der rechtlichen Mdglichkeiten beliebig
vervielfacht und auf unterschiedlichen Kanalen angeboten werden.

2.2.2 Vorwiegend soziale Skalierung

Kreativunternehmen, die gesellschaftliche und 6kologische Ziele in die Wachstumsstrategie aufneh-
men, finden sich in unterschiedlichen Teilmarkten. So ist das Thema soziale Skalierung z. B. im De-
signmarkt relevant. Das Unternehmen Office for Micro Climate Cultivation (OMC°C) entwickelt ein
Begriinungssystem namens Climate Farming System. Die Rankpflanzen, die an freistehenden, verti-
kalen Flachen wachsen, dienen als Pflanzensegel, die Stadte mit Frischluft versorgen und im Som-
mer Schatten spenden.?' Die einzelnen Module kénnen serienmaRig hergestellt werden und verbin-
den Leichtbau mit einem automatisierten Bewasserungssystem. Die Technologie ist somit skalier-
bar und durch eine breitere Anwendung kann sie zu einer hdheren Lebensqualitat in Innenstadten
beitragen.

Innovative, skalierbare Geschaftsmodelle gibt es auch im Modebereich. So gelang es dem Kolner
Label fir nachhaltige und kreislauffahige Mode ArmedAngels 2022 einen Umsatz von 77 Mio. Euro
zu erwirtschaften und somit hinter Hessnatur zweitgroter Anbieter von nachhaltiger Mode in Eu-
ropa zu werden.??Das Unternehmen hat zudem mit einer Secondhand-Plattform nebst dem Absatz
Uber Retailer und Onlinehandlerinnen und -handler einen zusétzlichen Vertriebskanal fir bestehende
Kleidungsstiicke ins Leben gerufen. Gleichzeitig hat sich das Unternehmen der Forderung fairer Ar-
beitsbedingungen verschrieben und veroffentlicht einen Action Report, in dem die Geschéaftsprakti-
ken offengelegt werden.?® Unternehmertum und soziale Wirkung gehen hier Hand in Hand. Verschie-
dene Design-Marken zeigen, dass erfolgreiche Skalierung in der Modebranche nicht nur auf Umsatz
und Expansion basiert, sondern auch auf einer nachhaltigen Skalierung im Interesse des Gemein-
wohls. Lokale Produktion und sozial verantwortungsvolle Herstellungsbedingungen spielen eine we-
sentliche Rolle.

Was die Musikwirtschaft betrifft, hat z. B. das Karlsruher Start-up Classplash?* eine Venture-Beteili-
gung erhalten. Es bietet digitalen Musikunterricht lber selbstentwickelte Apps in Kombination mit
den analogen Instrumenten an. Classplash engagiert sich fiir die Férderung des Musizierens und
der personlichen Gesundheit. Das Unternehmen legt Wert auf spielerisches Lernen, innovative

21 Startbase, 2023

22 Handelsblatt, 2024
23 ArmedAngels, 2024
24 Classplash, 2024
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Technologie und nachhaltige Bildung. Aufgrund des App-basierten Geschaftsmodells kann das Un-
ternehmen seine Kapazitaten und auch die Reichweite gut ausbauen. Gleichzeitig arbeitet das Un-
ternehmen fiir die Instrumentensets mit einer Werkstatt zusammen, die sich fiir Menschen mit Be-
hinderung engagiert. Dieser Aspekt zeigt neben der konventionellen Skalierung, die tber die App-
Verkaufe generiert wird, gleichzeitig die soziale Wirkung des Unternehmens, die im Zuge des Wachs-
tums ebenfalls zunimmt.

Ein KKW-Teilmarkt, in dem die soziale Skalierung ebenfalls ausgepragt zum Tragen kommt, sind die
Darstellenden Kiinste. Hier zeigt sich, dass ein vergroRertes Ensemble einer Tanzkompanie ermog-
licht, ihre soziale und kulturelle Wirkung auszubauen (vgl. Interview 1)
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Interview 1: Sebastian Weber Dance Company

Standort: Leipzig
Unternehmensgriindung: 2017

GroRe: 9 Tanzerinnen und Tanzer aus 7 europaischen Landern

Rechtsform: gGmbH

Sebastian Weber, Griinder & Kiinstlerischer Leiter

,Beim Wachstum in den Darstellenden Kiinsten ©Sebastian Weber

f u

ist man zum Erfolg ,verdonnert’.

Herr Weber, wie kam es dazu, dass Sie lhre eigene Company gegriindet haben?

Meine choreografischen Methoden anderten sich und das wollte ich nach aulen markieren. Im Zuge
dessen wurde auch der Firmenname gedndert und die Gesellschaftsform wechselte von einer GbR
in eine gGmbH. Die unterschiedlichen Bereiche der GbR, also die Tanzschule und die kiinstlerische
Produktion, wurden dadurch organisatorisch besser voneinander getrennt und es entstand Klarheit
dariiber, was zur Tanzschule gehort und was Teil der kiinstlerischen Arbeit ist. Dazu gehorte auch
eine bessere Ubersicht iiber die finanziellen Verhéltnisse.

Ab welchem Zeitpunkt war fiir Sie klar, dass Sie wachsen wollen?

Am Anfang stand die Lust, im kiinstlerischen Bereich ein groes Ensemble zu griinden. Dabei ging
es also zunachst nicht um wirtschaftliche Aspekte. Auf der Biihne sollte etwas stattfinden, das einen
,Wumms"“ hat. Es ging um eine kiinstlerische Vision-

Wir sind mit neun Kinstlerinnen und Kiinstler auf und zwei Personen hinter der Biihne inzwischen
relativ gro3. Als zeitgendssisches Tanzensemble sind wir hauptsachlich durch Fordermittel finan-
ziert, aber alle groRen Forderungen setzen einen gewissen Eigenanteil voraus. Um mit den Gastspie-
len Gewinn zu erwirtschaften, braucht es Auftritte in groBeren Theatern, die ausreichend Kapazita-
ten haben. Das wiederum erfordert langfristige Planung und administrative Kraft. Es wurde also
schnell klar, dass es ohne Management-Team und eigene Infrastruktur nicht geht. So sind wir ge-
wissermallen zum Erfolg ,verdonnert”. Ohne Wachstum kénnen wir schlichtweg unsere kiinstleri-
schen Ziele nicht umsetzen.

Was bedeutet aus lhrer Sicht Wachstum und Skalierung fiir Kreativ-Unternehmen — besonders in
den Darstellenden Kiinsten?

Die geschilderten Voraussetzungen und unser Fall sind definitiv vergleichbar mit der Situation in den
Darstellenden Kiinsten allgemein. Skalierung fiir Kreativunternehmen beinhaltet, dass im Zuge des
Wachstumsprozesses das Unternehmen den administrativen und organisatorischen Mehraufwand
und die technischen Voraussetzungen nicht unterschatzt. Nur dann kann erfolgreiches Wachstum
gelingen, ohne dass der Umfang an Selbstorganisation und die Unterbesetzung iiberhand gewinnen.
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Welche Wachstumsstrategie verfolgen Sie und in welchem Verhaltnis steht unternehmerischer
Erfolg und gesellschaftlicher Mehrwert?

Zu unserer Wachstumsstrategie gehort vor allem der maximal effiziente Einsatz der Mittel, die zur
Verfligung stehen. Dazu gehoren Investitionen in effiziente Abldaufe und eine kluge Digitalisierung,
die finanzierbar ist und die Mitarbeitenden entlastet.

Ebenso gilt es die Schwarmintelligenz des Teams zu nutzen und die Teamarbeit insgesamt in den
Fokus zu riicken. Ein Schliissel zum Erfolg liegt hier in erfolgreicher Kommunikation mit den unter-
schiedlichen Akteurinnen und Akteure, sowohl nach innen wie auch nach aulen. Wir investieren
standig in die Pflege und Verbesserung unserer Kommunikationsablaufe.

Bei der Netzwerkarbeit investiere ich viel Zeit und Energie in personliche Treffen mit Leuten, die fiir
mich wichtig sind. Man braucht keine ,Kontakte“, sondern echte Verbiindete, um eine Tanzcompany
aufzubauen.

Wie finanzieren Sie Ihr Wachstum?

Die wesentliche Saule sind die Férdermittel. Hinzu kommen Einnahmen durch die Vermietung des
Proberaums und die Auftritte. Ein GroRteil der Einnahmen wird wiederum investiert, um Fordermittel
zu erhalten. Dabei sind gerade im Exzellenzbereich die Anforderungen z. B. an die Eigenmittelquote
oder die Drittmittelquote hoch.

Wenn Sie zu zuriickblicken. Was waren bisher lhre groten Learnings in Bezug auf den Wachs-
tumsprozess?

Den Teamspirit und die Kommunikationsstrukturen starken und dabei die Bedirfnisse der Kollegin-
nen und Kollegen laufend im Blick behalten. Die Company als Leidenschaft und auch als Unterneh-
men zu denken. Das bedeutet gute Konzepte zu entwickeln, eine verantwortliche, solide Planung zu
machen und dadurch Klarheit fiir die eigene Arbeit und die wirtschaftliche Lage zu schaffen. Das
Entwickeln guter Konzepte, beispielsweise fiir einen Fordermittelantrag, ist nicht lastige Pflicht, son-
dern erster Schritt im kreativen Prozess. Dabei versuche ich immer, die konkreten Menschen im
Blick zu haben, die ich fiir meine Pro-
jekte gewinnen mochte. Wenn ich bei-
spielsweise ein Konzept fiir ein neues
Projekt schreibe, hange ich mir
manchmal Fotos von Intendantinnen
und Intendanten ber den Bildschirm,
die ich Gberzeugen mochte. Indem ich
die Company als Community denke,
Iost sich der vermeintliche Gegensatz
von Kunst und Kommerz auf. Es geht
. — 3 dann um gemeinsame Visionen und
T - = Machbarkeiten.
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2.3 Skalierungs- und Wachstumsstrategien in der KKW

Die nachfolgenden Strategien sind von den oben vorgestellten Modellen unabhangig und kénnen
von allen Unternehmen genutzt werden, die skalieren bzw. wachsen mdéchten. Dabei kénnen je nach
Entwicklungsphase und Unternehmensgrofie bestimmte Strategien in den Vordergrund gestellt oder
bei Bedarf auch mehrere Strategien miteinander kombiniert werden. Da bei Scale-Ups eine gewisse
Lebensdauer und Unternehmensgrole vorausgesetzt werden kann, kann eine Expansion in andere
Markte unternehmerische ebenso sinnvoll sein wie neue Kooperationen oder eine Kapazitatserwei-
terung.

Wachstums- und Skalierungsstrategien

Kollaboration:
Netzwerke
Franchise

Joint Venture

Kapazitatserweiterung:
Automatisierung
Personelles Wachstum

Abbildung 2: Kompetenzzentrum Kultur- und Kreativwirtschaft, 2024

2.3.1 Expansion

Ein klassisches Merkmal gut skalierbarer Geschaftsmodelle ist die Expansionsfahigkeit. Mit Expan-
sion ist vor allem die ErschlieRung neuer Markte und/oder Zielgruppen gemeint.?® Durch eine Ande-
rung oder Erweiterung des Produktportfolios kann eine Personengruppe angesprochen werden, die
bisher noch nicht zur Kundschaft gehorte. Nebst der MarkterschlieBung gehoren die Diversifizierung
des Angebots und die VergréBerung der Reichweite zur Expansion.

MarkterschlieBung

Die MarktschlieRung als Teil einer Expansionsstrategie flir KKW-Unternehmen kann dazu dienen, die
Wachstumspotenziale zu heben und das Geschéaft auszubauen. Internationale Geschéfte bieten eine
Vielzahl spannender Entwicklungsmaoglichkeiten fiir ein Unternehmen, das sich in der Wachstums-
phase befindet. Um die gesteigerte Nachfrage abzudecken, die sich idealerweise aus der Expansion
ergibt, wird eine Skalierung der Produktion notwendig. Voraussetzung hierbei ist, dass keine zu gro-
Ren Mehrinvestitionen, z. B. fiir Maschinen, getatigt werden. Um dies zu erreichen, kann es sich fir
Kreativunternehmen lohnen, mit lokalen Partnerinnen/Partnern und Produzentinnen/Produzenten
zusammenzuarbeiten, um bestehende Infrastruktur und Vertriebskanale zu nutzen. Durch die Stei-
gerung der Produktion und des Vertriebsvolumens konnen Kreativunternehmen von Skaleneffekten

25 Griinderplattform, 2023
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profitieren, die zu Kosteneinsparungen filihren kénnen. Dies kann durch den Kauf von Materialien in
groReren Mengen, die Optimierung der Logistik oder die Nutzung von gemeinsamen Ressourcen fir
verschiedene Markte erreicht werden.

Fir Kreativunternehmen, die in Deutschland angesiedelt ist — z. B. eine Werbeagentur, die sich auf
dem europaischen Markt positionieren mochte — gilt es zunachst eine griindliche Marktforschung
durchzufiihren, um Chancen zu identifizieren. Dazu gehért neben der Analyse der Wettbewerbssitu-
ation auch eine Untersuchung der Zielgruppen und Rahmenbedingungen. Wesentliche Aspekte sind
zudem die notwendigen Managementkapazitaten, Kooperationen mit lokalen Partnerinnen und Part-
nern, der Aufbau von Netzwerken sowie eine Anpassung der Dienstleistung oder der Produkte an die
marktspezifischen Bediirfnisse. Hinzu kommen die notigen Sprachkenntnisse und ein gutes Unter-
nehmensimage, wodurch eine erfolgreiche MarkterschlieRung erméglicht werden kann.?8

Manche Teilmarkte der KKW sind starker im Ausland aktiv als andere. So sind es vor allem Unter-
nehmen in der Musikwirtschaft und der Software-/Games-Industrie, die eine erhdhte internationale
Aktivitat aufweisen.?” Ziel ist vor allem der Verkauf von Produkten und Dienstleistungen an Aus-
landskundinnen und -kunden. Auftritte und Showcase-Festivals, also Branchentreffen mit Festival-
Charakter, bieten aufstrebenden Musikerinnen und Musikern beispielsweise Gelegenheiten, die ei-
gene Sichtbarkeit zu erhdhen und neue Kontakte zu kniipfen, die den Erfolg positiv beeinflussen
konnen. KKW-Unternehmen, die serienmalig Produkte entwickeln und das Portfolio relativ gut er-
weitern kénnen, wie z. B. FAHRER Berlin im Bereich Design von Fahrradzubehor, sind ebenfalls gut
aufgestellt fiir eine Expansion in andere Markte.

26 Kreativwirtschaft Austria, 2024
27 Bundesministerium fiir Wirtschaft und Klimaschutz, 2016
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Interview 2: FAHRER Berlin

Standort: Berlin
Unternehmensgriindung: 2008

Grof3e: 10 Mitarbeitende
Rechtsform: GmbH

Teilmarkt: Design

© Martin Tervoort

Joachim Leffler, Griinder

,Wenn man mit Produkten arbeitet, ist es am besten zu

skalieren, indem man die Stiickzahl erhoht.”

Herr Leffler, als Designer haben Sie sich mit der FAHRER Berlin GmbH auf Fahrradzubehor spezi-
alisiert. Wie kam es dazu, dass Sie lhr eigenes Unternehmen gegriindet haben?

Mein erstes Produkt war ein Hosenband aus recycelter, bunter LKW-Plane, das verhindert, dass
sich die Hose beim Fahren in der Fahrradkette verheddert. Zunachst verkaufte ich das Band auf
einzelnen klassischen Markten in Berlin. Da habe ich gemerkt, dass die Nachfrage bei den Leuten
hoch ist. Ab 2008 habe ich mich dann voll auf die Entwicklung von Fahrradzubehr konzentriert
und das Unternehmen ist seither schrittweise gewachsen. 2016 griindete ich mit einem Partner
daraus eine GmbH und mittlerweile sind wir zehn Mitarbeitende.

Was bedeutet aus lhrer Sicht Wachstum und Skalierung fiir Kreativ-Unternehmen — besonders im
Design? Ist lhr Fall auf andere Unternehmen im Teilmarkt iibertragbar?

Wenn man mit Produkten arbeitet, ist es am besten zu skalieren, indem man die Stiickzahl erhoht.
Wir machen die Entwicklung und die Prototypen hier im Haus, die Produktion haben wir ausgela-
gert. Ob man hundert oder tausend Stiick von einem Produkt bestellt, macht bei uns im Aufwand
keinen groRen Unterschied. Aber es ist der zehnfache Umsatz. Skalierung ist dann schwieriger,
wenn man viel Handwerkliches selbst macht. Da muss man priifen, ob etwas automatisiert wer-
den kann, was wiederum erstmal heiRt zu investieren.

Wir haben die Erfahrung gemacht, dass Produkte zum Teil fiinf bis sieben Jahre brauchen, um sich
zu etablieren. Hier lohnt sich die Frage, ob Investitionen wirklich etwas beschleunigen. Auch wenn
gewisse Prozesse durch Investitionen optimiert werden konnen, braucht es manchmal Geduld.

Der ,Spritzlappen-Latz” ist ein gutes Beispiel. Das ist eine Verlangerung von Schutzblechen. Die
Idee hatten wir von ungeféahr zehn Jahren. Seit zwei Jahren verkauft es sich immer besser, weil die
Leute zunehmend auch mit guter Bekleidung irgendwo hinfahren und dann nicht mit komplett voll-
gespritzten Schuhen und verschmutztem Fahrrad unterwegs sein mochten.

Welche Wachstumsstrategie verfolgen Sie?

Am Anfang habe ich einfach ,losgemacht”, da gab es noch nicht so viel Strategie. Die Kernfrage,
die ich mir gestellt hatte, war: mochte ich angestellt sein oder selbststandig arbeiten? Da wusste
ich bereits, dass mir Selbststandigkeit guttut, weil ich ambitionierter bin als in einem Angestellten-
verhaltnis.
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Nach langjahriger Erfahrung kennen wir die Bedarfe der Kundschaft, unsere Professionalitat ist ge-
stiegen. Heute schauen wir wie wir die Randbereiche besser ausschdpfen konnen und wie wir auf
die Bedrfnisse von Bestandskundinnen und -kunden aufbauen kdnnen. Zudem haben wir unseren
Absatzmarkt global erweitert und bieten unsere Produkte in Kooperation mit Partnern in Korea, Ja-
pan, den USA, Osterreich, der Schweiz, Niederlande und Belgien an. Ein Riickgang in einem Markt
kann so durch die Verkadufe in einem anderen Markt besser ausgeglichen werden.

In welchem Verhaltnis stehen unternehmerischer Erfolg und gesellschaftlicher Mehrwert?

Was den gesellschaftlichen Mehrwert betrifft, so kann Skalierung und Nachhaltigkeit durchaus ein
Konflikt sein: Durch die hohere Produktion entsteht mehr Abfall. Der Materialeinsatz muss insge-
samt verhaltnismaRig sein. Recycling stellt hier eine wichtige Losung dar, also z. B. durch die Wie-
derverwendung von LKW-Planen. Gleichzeitig mdchten wir die Mobilitat verlagern. Das Ziel ist, den
Individualverkehr mit Auto oder Motorrad aufs Fahrrad zu bringen. Wenn weniger Auto gefahren
wird, ist es in Ordnung, wenn jemand ein Fahrrad und Ausstattung dafiir kauft.

Es motiviert mich, gute, hochwertige Produkte herzustellen, die lange nutzbar sind. Es widerstrebt
mir hingegen, schlechte Dinge zu produzieren, die vielleicht rentabler sind, die ich jedoch mora-
lisch nicht vertreten kann.

Wie finanzieren Sie lhr Wachstum? Haben Sie dariiber nachgedacht mit Investorinnen oder In-
vestoren zu sprechen?

Das Unternehmen habe ich in der Anfangsphase durch eine langsame Griindung finanziert. Uns
geht es darum, dass es dem Unternehmen gut geht und dass wir nicht zu viel Geld fiir eigene Zwe-
cke rausnehmen. Unsere Produkte werden auch heute noch mit relativ wenig Aufwand hergestellt.
GroRere Investitionen in Maschinen oder dhnliches sind daher nicht notwendig. Eine externe Finan-
zierung oder einen Investor gab es bis heute nicht. Die unternehmerische Unabhangigkeit war im-
mer wichtiger. Wir miissen also selbst gucken und das Kapital bereithalten, falls notwendig.

Wenn Sie zuriickblicken: Was waren Eure grof3ten Learnings in Bezug auf den Wachstumspro-
zess?

Mit der Skalierung des Unternehmens kommen viele Aufgaben wie Unternehmensfiihrung, Steuern
und Personalthemen hinzu. Das fiihrt dazu, dass die Produktentwicklung und das Design ein gerin-
gerer Anteil an der Beschaftigung ausmachen. Gleichzeitig kann ein erhdhter Druck dazu fiihren,
dass die Kreativitat darunter leidet. Es ist ratsam zu iberlegen, ob man lieber mit Menschen oder
Produkten arbeitet und ob eine Zusammenarbeit mit einer Unternehmenspartnerin oder -partner
sinnvoll ist. Es ist wichtig, die Tatigkeiten beizubehalten, die einem Spall machen, um die Arbeit
weiterhin zu geniel3en.
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Diversifizierung

Die Diversifizierung des Portfolios spielt fir Unternehmen in der KKW eine wichtige Rolle, insbeson-
dere bei der ErschlieBung neuer Marktsegmente, Nischenmarkte und Einkommensquellen, die den
Kernmarkt erganzen. Dabei gilt es sowohl Produkte als auch Erfahrungen und Erlebnisse zu bertick-
sichtigen. Diversifizierung bei Kreativschaffenden kann also auch heilen, nebst einem physischen
Produkt ergdnzend iiber User Experience Design (UX), Virtual Reality (VR) oder Extended Reality (XR)
neue Erfahrungen fir die Nutzerinnen und Nutzer zu entwickeln, die das Geschaft weiter florieren
lassen.

Als KKW-Unternehmerin oder -Unternehmer Einnahmen aus mehreren unterschiedlichen Quellen zu
generieren, heil’t auch mehr Risikostreuung und mehr Resilienz in Krisenzeiten. Produkte und Werke
konnen an verschiedenen Punkten verwertet werden. Ein konkretes Beispiel aus der KKW ist ein Mu-
sikalbum. Ein Musikalbum wird von verschiedenen Personen wie z. B. Singer/Songwritern sowie
Produzentinnen und Produzenten entwickelt. Diese erhalten eine Vergiitung fir ihre Arbeit, sei es
durch Gehalter oder durch Tantiemen. Sobald das Album fertiggestellt ist, wird es als Endprodukt
auf den Markt gebracht und iber mehrere Kanale vermarktet. Hierbei gibt es verschiedene Maglich-
keiten, wie die Kreativschaffenden Einnahmen generieren konnen: Heute ist der Vertrieb iber digitale
Plattformen und Streamingdienste wie Spotify, Apple Music oder Deezer hoch im Kurs. Basierend
auf der Anzahl der Streams und den vereinbarten Konditionen mit der Plattform erhalten die Kiinst-
lerinnen und Kiinstlern einen Anteil. Da das Verglitungsmodell der Streamingdienste fir die Musike-
rinnen und Musiker oft jedoch nicht rentabel ist, sind andere Einnahmequellen wie Konzertauftritte,
Merchandise oder Sponsoring essenziell. Last but not least gibt es die Mdglichkeit, Lieder fir die
Verwendung in Film- oder Werbeprojekte zu lizenzieren. Das so generierte Passiveinkommen erlaubt
es den Kreativschaffenden, das eigene Produkt ohne gréReren Mehraufwand zu monetarisieren.

Diversifizierung als Baustein einer Expansionsstrategie kann sich auch auf das Geschaftsmodell be-
ziehen, das Kreativunternehmerinnen und -unternehmer einsetzen. Auch hier lohnt es sich, nach
links und rechts zu blicken, um innovative Konzepte dahingehend zu priifen, ob sie fiir die eigene
Arbeit niitzlich sein kdnnten. So bietet z. B. das Pay-As-You-Go-Geschaftsmodell die Option, Kundin-
nen und Kunden anzusprechen, die anstatt einer Mitgliedschaft mit regelméaRigen Gebdhren lieber
punktuell einzelne Dienstleistungen beziehen mochten.?® Es geht hierbei also um eine Preis- und
Zahlungsstrategie, bei der die Verbraucherinnen und Verbraucher nur die effektive Nutzung bezahlen
missen. Insofern kann es eine interessante Alternative z. B. fir Anbietende von E-Books oder von
sonstigen digitalen Produkten sein. Durch flexiblere Zahlungsmodelle kénnen sich z. B. auch klei-
nere Indie-Game-Studios zusétzliche Finanzierungsquellen erschliel3en.

28 FourWeekMBA, 2023
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Im Kunstmarkt zeichnen sich zunehmend ein breiterer Einsatz von Online-Verkaufsformaten und ge-
steigerte Umsatze (ber digitale Kanale ab.?° Im Kontext von digitaler Kunst stellen NFTs potenziell
eine neue Kunstform dar und bieten Kiinstlerinnen und Kiinstlern neue Vermarktungs- und Wachs-
tumschancen. Galeristinnen und Galeristen missen sich nebst der klassisch-kuratierenden und ver-
mittelnden Rolle vermehrt mit den Bedirfnissen eines jlingeren, digital sozialisierten Publikums aus-
einandersetzen, um neue Vertriebskanale moglichst gewinnbringend zu nutzen. So verkniipft z. B.
die Plattform Expanded.Art als Galerie und Online-Marktplatz traditionelle und digitale Kunst und
bedient sowohl den Primar- als auch den Sekundarmarkt.

Reichweite

Um die Reichweite zu vergréBern und die eigene Marke bekannter zu machen, bedienen sich KKW-
Unternehmen sowohl dem klassisch-analogen Repertoire als auch den Digitalmedien. So nutzt z. B.
plastikfabrik®®, ein Start-Up aus Saarbriicken, das M&bel aus recyceltem Plastik herstellt, nebst Work-
shops mit Schulen, Unternehmen und Designerinnen und Designern auch Instagram als wichtigen
Kanal.®' Livelibertragungen oder Unterrichtsinhalte, die zuvor aufgenommen und dann z. B. (iber
Massive Open Online Courses (MOOC) digital verbreitet werden, sind gerade fir kleinere Unterneh-
men mit einem wissensbasierten Geschaftsmodell, die sich einen Namen machen wollen, gut geeig-
net. Zusatzlich konnen werbeorientierte Computerspiele ein innovativer Weg sein, um die Reichweite
zu erhdhen.

Schnell zu wachsen und dadurch die Sichtbarkeit zu erhdhen, kann den Vorteil haben, dass potenzi-
elle Stakeholder, wie z. B. Investorinnen und Investoren, besser vom Geschaftsmodell tiberzeugt
werden konnen. Das trifft in besonderem Malle auf Jungunternehmen in Wachstumsbranchen wie
der KKW zu. Dabei ist Skalierung in der KKW durch die Vergréerung der Reichweite eng verkniipft
mit den Potenzialen, die die Sozialen Medien in Kombination mit einem guten Marketing bergen. Das
Stichwort hier heil3t: Content. Sei es Videomaterial fiir die eigene Werbekampagne oder Kreativpro-
dukte wie Illustrationen im Rahmen einer Dienstleistung fiir einen externen Auftraggeber. Hochqua-
litative Inhalte, die liber eine geschickte Kanalstrategie verbreitet werden, sind Schliisselfaktoren im
Zuge einer erfolgreichen ReichweitenvergroRerung und Skalierung.

Die Sozialen Medien sind aus der heutigen Arbeitswelt von Kreativschaffenden als wichtige Instru-
mente nicht mehr wegzudenken, um Marken und Produkte tiber unterschiedliche Kanale zu verbrei-
ten. Das Alleinstellungsmerkmal und die Markenidentitdat des Unternehmens professionell, konse-
quent und zielgruppengerecht zu kommunizieren ist dabei essenziell. Durch das aktive Engagement
in Gruppen und Foren kénnen KKW-Unternehmen ihre Ideen und Fahigkeiten einem grof3en oder spe-
zifisch relevanten Publikum vermitteln, um dadurch die Bekanntheit auszuweiten oder Kontakte zu
kniipfen. Vor dem Hintergrund der zunehmenden Verschrankung analoger und virtueller Biihnen be-
dienen sich auch Kreativschaffende zunehmend cross-medialer Anséatze, um nah bei den Menschen
und der Zielgruppe zu sein. Der physische Showroom dient ebenso wie das Instagram-Profil als
Plattform fiir die Verbreitung des Produkts.

29 Projekt Zukunft, Senatsverwaltung fiir Wirtschaft, Energie und Betriebe Berlin, 2022
80 Kultur- und Kreativpilot*innen, 2024
81 City Radio Saarland, 2024
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2.3.2 Kollaboration

Eine weitere Skalierungsstrategie ist die Kollaboration. Dabei arbeiten rechtlich selbststandige Un-
ternehmen miteinander zusammen.?? Die beteiligten Unternehmen kénnen im gleichen oder in un-
terschiedlichen Bereichen tatig sein. Im Folgenden werden drei Kollaborationsformen vorgestellt,
die auch von Kreativunternehmerinnen und -unternehmern gerne genutzt werden: die Kooperation
Uber Netzwerke, das Social Franchising und das Joint Venture.

Netzwerke

Fir viele Kreativschaffende sind Netzwerke unabdingbar. Seien es brancheninterne, Gibergreifende
oder kundenspezifische Netzwerke: Wenn es gelingt, die richtigen Kontakte fiir die eigene Idee zu
gewinnen und solche Netzwerke aufzubauen, konnen Zielgruppen besser erreicht und Skaleneffekte
verstarkt werden. Kollaborationen sind im kreativen und kulturellen Bereich fiir den Austausch von
Wissen niitzlich, aber vor allem fiir den Zugang zu lohnenswerten Verbindungen.® Der Aufbau eines
solchen Netzwerks kann sehr kosten- und ressourcenintensiv sein. Die Strategie lohnt sich daher
vor allem auf langere Sicht. Netzwerke kénnen dazu dienen, Interessen zu biindeln, was bei der Ska-
lierung von KKW-Unternehmen eine wertvoll sein kann. So ist fir Unternehmen aus der Filmwirt-
schaft z. B. eine Vernetzung zwischen TV-Anbietern, Kinobetreibern, Produktionsstatten und
Streaming- und Videoplattformanbietern zentral. Eine enge Verzahnung existiert zudem mit der
Rundfunkwirtschaft. Ebenso wichtig sind Kooperationen innerhalb der Branche, die insbesondere fiir
die projektbasierte Arbeit von Bedeutung sind. Projektnetzwerke sind im Filmmarkt weit verbreitet
und bergen fir Kreativunternehmerinnen und -unternehmer vielversprechende Wettbewerbsvorteile
und Chancen fiir Effizienzgewinne, indem von der Pre-Production bis zur Post-Production Kompe-
tenzen gebiindelt werden konnen.3* Ein erfolgreiches Beispiel ist das Miinchner Unternehmen Scan-
line VFX, das sich auf den Bereich Visuelle Effekte und Animation bei gro3en Filmproduktionen spe-
zialisiert hat. Es agiert hierzu in einem globalen Netzwerk.

Im Vergleich zu Unternehmen, die physische Produkte herstellen, sind Kreativagenturen z. B. aus
dem Werbemarkt oder der Designwirtschaft, die immaterielle Produkte und Dienstleistungen anbie-
ten, starker auf die Kundinnen- und Kundenbeziehung angewiesen. Das professionelle Netzwerken
ist hier der Schlissel fiir hochwertiges, langfristiges Wachstum. Was die Kooperation zwischen ver-
schiedenen Branchen betrifft, so lohnt sich auf jeden Fall ein offener Blick. Eine Ko-Kreation zwi-
schen Buch und Werbung eroffnet beispielsweise eine hohere Reichweite durch unterschiedliche
Zielgruppen, die angesprochen werden. Auch eine Kooperation mit Influencern oder groReren Unter-
nehmen, die das eigene Produkt oder die eigene Dienstleitung kostenlos erhalten und/oder auspro-
bieren konnen, eréffnet neue Kundschaft und ggf. die Tur fiir zukiinftige Zusammenarbeit.®> Als
Faustregel gilt: Qualitat vor Quantitat. So konnen wenige gut gepflegte Netzwerke wertvoller sein als
viele schlecht funktionierende Kontakte. Eine Offenheit flir Zusammenarbeit ist aber in jedem Fall
ein Muss in der KKW. Wie das nachfolgende Fallbeispiel an der Schnittstelle von Buchmarkt und
Werbung veranschaulicht, konnen Netzwerke, die sich z. B. aus einer groen Reichweite auf den So-
zialen Medien ergeben, im Vorfeld einer Unternehmensgriindung eine entscheidende Rolle spielen.

32 Gabler Wirtschaftslexikon, 2018a

33 Interview Olga Kizina, Creative Business Network, 2024
34 Mosen, Birthe-Marie, 2021

35 Interview Cornelia Meurer, Literaturensohn, 2024
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Unternehmensgriindung: 2023

GrofRle: eine Mitarbeiterin
Rechtsform: Einzelunternehmen

Teilmarkte: Buch, Werbung

© Literaturensohn

Cornelia Meurer, Griinderin

»+Mach’ Sachen, auf die die Leute Bock haben, sie zu teilen.”

Frau Meurer, wie kam es dazu, dass Sie lhre eigenen Buchladen gegriindet haben?

Ich bin Contentcreatorin und habe zuvor im Marketing gearbeitet. Diese Arbeit liegt mir. Im Jahr
2020 habe ich dann neben meiner Haupttatigkeit damit angefangen, Literaturensohn aufzubauen.
Da wir in dieser Zeit alle wegen Covid zu Hause salen, habe ich zunachst angefangen auf einem
Social Media Kanal liber Buchcontent zu berichten. Das schaffte Sichtbarkeit und via Instagram kam
dann der Verlag Rowohlt auf mich zu, fiir den ich daraufhin Marketingkampagnen entwickelte. Das
Korsett eines GrolRkonzerns wurde mir zu eng, sodass ich mich im August 2023 dafiir entschloss,
Literaturensohn zu erweitern und eine Buchhandlung zu er6ffnen. Ich wollte aber keine klassische
Buchhandlung. Es ist eher ein schones Biiro mit Showroom, wo ich aber auch weiterhin fiir Verlage
und Autorinnen arbeite. Buch und Buchhandlung erganzen sich also.

Was bedeutet aus lhrer Sicht Wachstum und Skalierung fiir Kreativ-Unternehmen — besonders im
Buchmarkt?

Das Thema Wachstum im Buchmarkt ist schwierig. Der Buchmarkt ist wirklich sehr hart umkampft,
gerade in Berlin, wo es eine der hochsten Buchhandlungsdichten gibt. Viele machen das liber Post-
kartenverkauf. Es funktioniert nur, wenn ich mich in andere Einzelhandelszweige mit rein gebe.

Welche Wachstumsstrategie verfolgen Sie und in welchem Verhaltnis steht unternehmerischer
Erfolg und gesellschaftlicher Mehrwert?

Mein Netzwerk ist das A und O. Ohne meine Social Media Prasenz wiirde ich nicht funktionieren.
Vorher im Bereich Marketing gearbeitet zu haben, hilft mir sehr dabei zu verstehen, wie Online -
Prasenz funktioniert. Name, Marke und Online-Auftritt sind dabei wahnsinnig wichtig. Zudem hilft
es, jetzt einen Laden zu haben und einen Merch-Verkauf zu etablieren. Dariiber skaliere ich auf jeden
Fall. Und das ist ja sehr klassisch. Mach’ Sachen, auf die die Leute Bock haben, sie zu teilen.

Ich habe ein kleines Programm mit maximal 350 bis 400 Biicher im Laden. Dafiir ist meine Arbeit
beratungsintensiv, so dass mein Income tiber den Buchverkauf der kleinste Anteil an den Gesamt-
einnahmen ausmacht. Mein Unternehmen bleibt dadurch am Leben, dass ich allumfanglich arbeite.
Gleichzeitig liegt der Fokus auf der Kooperation mit Verlagen.
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Ich habe das nicht gemacht, um die ,Kids" jetzt zum Lesen zu bringen, sondern ich umgebe mich
einfach gerne mit Menschen, die gerne lesen. Meine Bubble gehort vielleicht auch nicht zur klassi-
schen Leserschaft. Mein Programm, die Biicher, die hier stehen, sind zu 85 % Biicher von Frauen.
Ich finde es unterstiitzenswert fiir Frauen das Marketing zu machen. Und es gibt so krass gute Bii-
cher von jungen Frauen, die Debiitantinnen sind. Aber ich mache das nicht aus Idealismus, sondern
eher fiir mich und um eine gute Zeit zu haben.

Wie finanzieren Sie lhr Wachstum?

Ich habe gegriindet mit 5.000 € Kapital auf einem privaten Konto. Zusatzlich habe ich einen Kredit
tiber 20.000 € aufgenommen. Diese Summe braucht man tatsachlich auch, um ein solches Geschaft
aufzuziehen. Mein primares Ziel war nicht, damit reich zu werden, sondern mein Ziel ist erlebnisori-
entiert. Ich will eine gute Zeit haben, nicht insolvent gehen und meinen Lebensstandard beibehalten.
Denn wenn du in die Buchbranche gehst, darfst du nicht die Erwartung haben, dort mit viel Geld
rauszugehen.

Wenn Sie zu zuriickblicken. Was waren bisher Ihre groten Learnings in Bezug auf den Wachs-
tumsprozess?

Es funktioniert alles, was du zu 100 % authentisch machst und wohinter du stehst. Ich bin selbst
authentisch, auch auf Social Media. Biicher, die mir nicht gefallen, zeige ich auch nicht. Gleichzeitig
Ube ich auch keine scharfe Kritik. Ich bin eine tatowierte, junge Frau und so trete ich auch auf. Ehrlich
zu sein funktioniert an dieser Stelle einfach gut.

Und dann traue ich immer meinem eigenen Bauchgefiihl. Klingt abgedroschen, aber es hilft. Und es
hilft, Leute um sich zu haben, die einem wohl gesonnen sind und mit denen man reden kann. Zu viel
Meinung tut da nicht gut. Sich selbst vertrauen und sich Sachen zutrauen. Und dann: Einfach aus-
probieren, prasent bleiben und machen. Wenn es nicht funktioniert, gibt es immer einen Weg zuriick.
Viel hilft viel am Anfang. Und das heil3t auch viel Content zu produzieren.
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Franchise

Franchising kann fiir Unternehmen aus der KKW eine interessante Skalierungsstrategie darstellen.
Hier gilt es zwischen dem Franchise-gebenden und dem Franchise-nehmenden Unternehmen zu un-
terscheiden. Das Franchise-gebenden Unternehmen stellt dem Franchise-nehmenden Unternehmen
gegen eine Geblihr sein Geschaftskonzept mitsamt dem bekannten Markennamen und der Corpo-
rate ldentity zur Verfligung. Das Franchise-gebende Unternehmen ist zudem fiir die Weiterentwick-
lung, die Vermarktung und die Kontrolle der Unternehmenskonzepts zusténdig.3¢ Es kristallisiert sich
an dieser Stelle bereits heraus, dass Kreativunternehmerinnen und -unternehmer primar in der Rolle
als Franchisegeber in Betracht gezogen werden kdonnen. Dies liegt im Wesentlichen daran, dass Be-
reiche wie Branding und Konzeptentwicklung Wirkungsraume von Kreativen sind und die Ubernahme
eines bereits existierenden Geschéaftsmodells eher weniger den unternehmerischen Vorstellungen
von Kreativschaffenden entspricht. Insofern sind erfolgreiche Franchise-Systeme, wie z. B. Konzept
Haus Interiors als Franchisegeber in der Designwirtschaft, vor dem Hintergrund dieser Rollenauftei-
lung zu verstehen.

Franchising bietet sich folglich an, wenn nach einer soliden Reifephase das Konzept sich bewahrt
und eine stabile Kundenbasis sich etabliert hat. Da Skalierung ressourcenintensiv sein kann, lohnt
sich Franchising. Es ist schnell und vergleichsweise risikoarm, da keine groReren Kapitalinvestitio-
nen notwendig sind. In der Musikwirtschaft bietet z. B. die Musikschule Fréhlich als erste private
Schule ein Franchise-System an, das Musiklehrerinnen und -lehrern das padagogische und betriebs-
wirtschaftliche Wissen sowie die notwendige Infrastruktur zur Verfligung stellt.®” SchlieRlich sind
aus dem internationalen Kontext die Marvel Comics beziehungsweise die darauf aufbauenden Film-
produktionen von Marvel Studios und dem dazugehdrige Marvel Cinematic Universe Paradebei-
spiele fiir das erfolgreiche Franchising als Skalierungsstrategie in der KKW. Die Comics wurden als
Filme adaptiert und verzeichnen dariber hinaus durch Merchandise und Veranstaltungen grof3e Er-
folge.

Als Sonderform von Franchise gilt das Social Franchise. Dabei geht es darum, die positive soziale
Wirkung eines Unternehmens zu skalieren und zu multiplizieren. Es handelt sich um eine Skalie-
rungsstrategie, die vor allem von Sozialunternehmen eingesetzt wird. Durch die Freigabe von Ver-
kaufsrechten an den Produkten des Sozialunternehmens an Franchisenehmerinnen und -nehmern
konnen Zusatzeinnahmen generiert und die soziale Mission des Unternehmens verbreitet werden.*®
Gerade fiir Sozialunternehmen innerhalb der KKW sind Formen von Social Franchise fiir die Skalie-
rung der eigenen Wirkung interessant. Skalierung kann in diesem Zusammenhang auch heil3en, dass
die soziale Idee oder Wirkung durch Zusammenschliisse mehr Menschen erreicht oder dass die
Qualitat der Kollaboration sich verbessert.?® Ein vielversprechendes Praxisbeispiel ist OFFCUT, ein
Materialmarktplatz, der nach Kreislaufwirtschaftsprinzipien in mehreren Schweizer Stadten kreative
Materialverwertung ermdglicht.

36 BMWK, 2021

37 Deutscher Franchiseverband, 2024
38 Bertelsmann Stiftung (2015), S. 39.
39 Ebd.
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Joint Venture

Auch Kollaborationen in Form eines Joint Venture kommen in der KKW vor. Hierbei geht es um die
gemeinsame Griindung eines Tochterunternehmens. Alle beteiligten Unternehmen investieren Kapi-
tal in die Griindung und tragen zusammen das unternehmerische Risiko. Vorteile dieser Zusammen-
arbeit liegen in der Erganzung der Starken der Beteiligten durch die Kooperation und in der Verteilung
des finanziellen Risikos. Hierdurch kann ein Unternehmen beispielsweise von der Reichweite oder
dem Standort von Partnerunternehmen profitieren.*® Zugleich ist dies eine Méglichkeit zu skalieren,
da das Unternehmen mit nur anteiliger finanzieller Teilhabe wachst.

So ist ein Zusammenschluss von Plattenfirmen, die gemeinsam ein Musiklabel griinden, in der Mu-
sikwirtschaft nicht uniiblich.# Hier geht es haufig um die Realisierung gréRerer Projekte, die ein Un-
ternehmen alleine aus unterschiedlichen Griinden nicht umsetzen kdnnte. Die miteinander kooperie-
renden Unternehmen kdonnen dabei an unterschiedlichen Arbeitsprozessen beteiligt sein oder aus
derselben Branche stammen. Im kinstlerischen Bereich gibt es Joint Ventures, bei denen Kunst-
schaffende und Kulturinstitutionen fiir ein bestimmtes Projekt zusammenarbeiten, wie zum Beispiel
kinstlerische Kuratorinnen und Kuratoren mit Museen.*? Und auch im Bereich Architektur und Woh-
nungsbau schliel3t sich bspw. die Wohnkompanie Nord GmbH zur Realisierung gemeinsamer Woh-
nungsbauprojekte mit Bauunternehmen zu Joint Ventures zusammen.*

2.3.3 Kapazititserweiterung

Eine weitere Strategie, um das Wachstum und die Skalierung des Unternehmens voranzutreiben, ist
der Ausbau der Kapazitaten. Hierbei geht es um den Ausbau der eigenen Produktion oder der perso-
nellen Ressourcen als Reaktion auf eine erhohte Nachfrage. Dieser Kapazitatsausbau wird durch
standardisierte Prozesse begiinstigt. Wenn per Knopfdruck schnell auf eine steigende Nachfrage
reagiert werden kann, in dem die Produktion hochgefahren wird, wirkt sich das positiv auf die Ska-
lierungschancen aus. An dieser Stelle werden die Strategien Digitalisierung und Automatisierung
sowie personelles Wachstum naher beleuchtet.

Digitalisierung & Automatisierung

Ein wesentlicher Faktor bei der Kapazitatserweiterung ist die Automatisierung von Arbeitsschritten
und Prozessen durch den geschickten Einsatz digitaler Tools. Solche Effizienzgewinne konnen auf
unterschiedlichen Ebenen im Unternehmen stattfinden. Die Herstellung von Produkten oder die Be-
reitstellung von Dienstleistungen kdnnen ebenso automatisiert werden, wie unternehmensinterne
und administrative Prozesse. Da kein physisches Produkt hergestellt werden muss, sind sowohl die
Herstellungs- als auch die Vertriebskosten bei digitalen Geschaftsmodellen vergleichsweise niedrig.
Auch die Eintrittshiirden sind geringer, weil keine kostenintensiven Investitionen z. B. in eine Fabrik
bendotigt werden und der Internetzugang allen offensteht. Gleichzeitig fiihren diese glinstigen Bedin-
gungen zu einer hohen Konkurrenz, was auch fir Kreativschaffende von Relevanz ist, die sich auf
dem jeweiligen Markt orientieren und strategisch positionieren mochten.

40 Gabler Wirtschaftslexikon, 2018b

41 z. B. Afroforce1, vgl. Agentur fiir Wirtschaft und Entwicklung, 2020
42 Barbel Kiister et. al., 2022.

43 Die Wohnkompanie Nord GmbH, 2022
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Die Verschrankung von Kreativitat und Automatisierung wirkt auf den ersten Blick vielleicht unge-
wohnlich. Dennoch zeigt sich, dass auch in der KKW repetitive, administrative Tatigkeiten anfallen,
die sich durch eine gute Infrastruktur effizienter gestalten lassen. Dadurch entsteht mehr Freiraum
fuir Kreativschaffende, um sich auf ihre Kerntatigkeit und die eigentliche Kreation zu konzentrieren.
Hinzu kommen die neu eréffneten Einsatzmdglichkeiten von Kiinstlicher Intelligenz (Kl) als ergén-
zendes Werkzeug im kreativen Prozess. Auch hier versprechen die technologischen Anwendungen
KKW-Unternehmen wertvolle Effizienzgewinne und entsprechende Skalierungschancen. Es zeigt
sich, dass beispielsweise im Journalismus Kl in Arbeitsprozesse integriert wird, um einen zeitlichen
Puffer zu schaffen und diesen fiir andere Themen, Texte und Artikel und vor allem tiefergehende
Recherchen zu nutzen.**

Durch die Einbindung moderner Technologien eréffnen sich zudem fiir den Bereich Werbung neue
Maoglichkeiten, beispielsweise mit Blick auf die Personalisierung von Inhalten. Hier gilt: eine zielgrup-
pengerechte Ansprache Uber digitale Kanale ist fiir wachstumsaffine Kreativunternehmen essenzi-
ell, um die richtigen Nachwuchstalente zu finden, die wiederum positiv zum Unternehmenserfolg
beitragen. Das kann Uber den Einsatz von Livestreamingdiensten wie Twitch oder von Kommunika-
tionskanalen wie Discord gelingen.

Personelles Wachstum

Durch Wachstum in personeller Hinsicht lassen sich Kreativunternehmen und ihre Kapazitat eben-
falls ausbauen. Bezogen auf die KKW ist hier zu beachten, ob Personal eingestellt wird, das explizit
betriebswirtschaftliche Aufgaben tibernimmt. Dies kann helfen Controlling und andere Aufgabenfel-
der zu verteilen, die von den Griinderinnen und Griindern nicht ibernommen werden. So ist gewahr-
leistet, dass weiterhin Kapazitaten fiir kreatives Schaffen freigehalten werden. Bei entsprechender
Auftragslage kann die Einstellung weiterer Kreativschaffender sinnvoll sein, um die angenommenen
Auftrage inhaltlich umzusetzen. Aus den Gesprachen mit unseren Interviewpartnerinnen und -part-
nern geht hervor, dass eine personelle Erweiterung von KKW-Unternehmen eher langsam und wohl
Uberlegt erfolgt. In allen Fallen sind die eigene Kapazitats- und Belastungsgrenze sowie Bereitschaft
zur Personalfiihrung im Vorfeld zu bedenken. Ob Personalwachstum der richtige Weg ist, ist sorg-
faltig einzuschatzen und mit anderen moglichen Skalierungsstrategien und Erfolgsfaktoren abzuwa-
gen.

44 Bundesverband Digitalpublisher und Zeitungsverleger, 2024
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Interview 4: zanderroth

Standort: Berlin
Unternehmensgriindung: 1999 mit Christian Roth (links

im Bild)
Grofle: 30 Mitarbeitende
Rechtsform: GmbH

© Julia Zierer

Sascha Zander, Geschéftsfiihrer (rechts im Bild)

,uns leitet die Vision interessante Hauser zu bauen, nicht das Stre-
ben nach schnellem Wachstum.”

Wie kam es dazu, dass Sie lhr eigenes Architekturbiiro gegriindet haben, Herr Zander?

Der Anlass war damals ein Direktauftrag fir das erste Haus. Nach dem Architekturstudium in
Aachen, Diisseldorf und London griindete ich gemeinsam mit Christian Roth das Unternehmen.
Wir griindeten, ohne vorher in einem Architekturbiiro gearbeitet zu haben.

Was bedeutet aus lhrer Sicht Wachstum und Skalierung fiir Kreativ-Unternehmen — besonders in
der Architektur?

In unserem Fall ist es das personelle Wachstum von zwei auf 30. Das hat ungeféahr 25 Jahre ge-
dauert. Heute generieren wir die Halfte der Auftrage durch eigene Projektentwicklungen. Dabei ha-
ben wir bisher rund 15 Projekte mit 38 Hausern selbst entwickelt. Dariliber hinaus sind wir fiir Pri-
vate und Konzerne tatig. Die Motivation selbst Projekte zu entwickeln war, dass wir Gebaude zu-
nachst so herstellen wollten, wie wir uns das vorgestellt hatten. Und das bedeutet, dass wir letzt-
lich auch fir die Finanzierung und fiir den Vertrieb verantwortlich sind.

Wir griinden Kommanditgesellschaften und die kaufen dann Grundstiicke und nehmen Gesell-
schafterinnen und Gesellschafter auf. Mit dem Kapital der Gesellschafterinnen und Gesellschafter
realisieren wir dann die Bauvorhaben, was eine GréRenordnung zwischen 10 und 400 Wohnungen
hat. Der Unterschied in der Qualitat ist, dass wir innerhalb der Konstruktionen in der Regel die bes-
seren Hauser realisieren, weil wir mehr Geld fiir die Gebaude zur Verfligung haben, wenn wir die
Projekte selbst entwickeln. Im Grunde genommen ist das eine Ausdehnung der Wertschopfungs-
kette.

Kennzeichnend fiir uns ist, dass wir immer aus uns selbst gewachsen sind und uns nie Geld gelie-
hen haben. Die Kunst besteht letztlich darin, mehr Auftrége in kiirzerer Zeit abzuwickeln und dabei
keine Verluste zu schreiben. Als Architektin und Architekt hat man sehr oft mit Kundinnen und
Kunden zu tun, die Projekte entwickeln. Aufgrund der wirtschaftlich schwierigen Lage haben wir
2005 damit begonnen, eigene Projekte zu realisieren und die Perspektive zu wechseln. Das aller-
dings auch ohne genau zu wissen, welche Herausforderungen sich ergeben.
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Ab welchem Zeitpunkt war fiir Sie klar, dass Sie wachsen wollen? Welche Wachstumsstrategie
verfolgen Sie?

,Wir hatten nicht das Ziel gro8 zu werden, sondern in erster Linie hatten wir das Ziel, Hauser zu
bauen, die wir interessant finden.”

Wir waren duferst primar motiviert und hatten kaum Anreize durch Geld oder dufRere Ziele. Inner-
halb der ersten 3 Jahre haben wir bemerkt, dass in Berlin sehr riickwartsgewandt gebaut wird.
Viele der Neubauprojekte sehen aus wie Griinderzeitprojekte. Da wir jedoch an modernen Hoch-
schulen studiert haben, wollen wir anders bauen. Das ist unsere Motivation selbst Projekte zu ent-
wickeln. Und dann kommt das Wachstum von allein. Wenn man mehrere Projekte umsetzt,
braucht man mehr Leute, so einfach ist das. Dabei ist die Kunst, nicht mehr Geld auszugeben, als
man einnimmt. Klingt erstmal simpel, ist uns aber zweimal in 25 Jahren nicht gut gelungen und wir
waren beinahe pleite gegangen. Fehler zu machen, die unter Umstanden teuer sind, gehort aber
wahrscheinlich zum Wachstumsprozess dazu.

Wie finanzieren Sie lhr Wachstum?

Wir finanzieren uns aus eigenen Einnahmen. Wir haben eine Holding gegriindet, die der GmbH
Ubergeordnet ist und das bringt mehr finanzielle Stabilitat mit sich. Das passiert tiber Zeit und
nicht von heute auf morgen, es sei denn, man hat externe Kapitalgeberinnen und -geber, die das
Unternehmen so betreiben wie ein Start Up. Das ist aber bei Architekturbiiros, glaub ich, eher weni-
ger haufig der Fall.

Was sind die groBten Herausforderungen bei der Finanzierung im Zuge des Wachstumsprozes-
ses?

Wir haben eine starke Riicklagenstruktur: Christian Roth und ich kriegen ein Gehalt, weil wir bei un-
serer eigenen Firma angestellt sind. Wir entnehmen jedoch seit Beginn wenig Geld.

Je kleiner die Betriebe sind, umso unwahrscheinlicher ist es, dass sie groRe Bauauftrage umset-
zen konnen. Ich glaube, so simpel ist das. Und was heute sehr viel schwerer geworden ist, ist sich
fir bestimmte Bauauftrage tiberhaupt bewerben zu konnen, weil man dazu erst mal nachweisen
muss, dass man die Kompetenz hat, das zu bauen. Dieser Gedanke entspringt der Qualitatssiche-
rung, macht es aber gerade fir junge und klei-
nere Architekturbiiros nicht einfacher. Wir um-
gehen das Problem, indem wir die Projekte
selbst entwickeln.

Was hat Sie riickblickend erfolgreich ge-
macht?

Wir haben uns ein vielseitiges Kompetenzpro-
fil aufgebaut, berticksichtigen wirtschaftliche

und asthetische Anspriiche in unseren Projek-
ten gleichermalen und sind offen fiir eine ge-
wisse Risikobereitschaft. Dazu gehort es, die
Marktlage zu beobachten, um wirtschaftliche

Chancen zu antizipieren.

© Simon Menges
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3 Fazit

Dieses Themendossier verdeutlicht, wie Kreativschaffende in ihren Wachstums- und Skalierungs-
strategien konventionelle und soziale Faktoren verbinden. Wie die Fallbeispiele veranschaulichen: In
der Praxis gehen betriebswirtschaftliche Kennzahlen, gesellschaftliche Verantwortung und nicht zu-
letzt die Leidenschaft fiir die eigene Idee oftmals Hand in Hand. Vorwiegend auf konventionelle
Weise zu skalieren ist flir Kreativunternehmerinnen und -unternehmer interessant, deren Geschafts-
modell die Mdglichkeiten bietet, das Angebot bei erhéhter Nachfrage ohne groen Mehraufwand
hochzufahren. Das trifft vor allem auf Unternehmen zu, die eher serielle als individuelle Produkte
herstellen. Zudem eignen sich digitale Geschaftsmodelle und solche, die sich eher auf geistige an-
stelle von physischen Tatigkeiten und Produkte fokussieren, gut fur konventionelle Skalierung. Vor-
wiegend sozial zu skalieren eignet sich hingegen fiir Kreativschaffende, die ein Unternehmen auf-
bauen wollen, das die positive Wirkung auf Mensch und Umwelt in den Vordergrund stellt.

Schnell wachsende Unternehmen sind vor allem in den Bereichen Software, Gaming, Werbung, Digi-
talmarketing und Content Kreation tatig. Einige andere Kreativunternehmerinnen und - unternehmer
wachsen Uber einen langeren Zeitraum organisch aus sich selbst heraus und bevorzugen finanzielle
Unabhangigkeit. Mit Blick auf die Wachstums- und Skalierungsstrategien gilt zunachst: Diversifizie-
rung kann sowohl Gber das Angebot stattfinden, indem die Produktlinie erweitert wird. Ebenso ist
eine Diversifizierung des Geschaftsmodells maglich, z. B. indem flexiblere Zahlungsmdglichkeiten
angeboten werden. Des Weiteren kann MarktschlieBung als Teil einer Expansionsstrategie fiir Krea-
tivunternehmerinnen und -unternehmer dazu dienen, die Wachstumspotenziale zu heben und das
Geschaft auszubauen. Internationale Geschafte bieten eine Vielzahl spannender Entwicklungsmog-
lichkeiten fiir Scale-Ups. Um die Reichweite zu vergroRern und die eigene Marke bekannter zu ma-
chen, bedienen sich KKW-Unternehmen sowohl dem klassisch-analogen Repertoire als auch den Di-
gitalmedien.

Skalierung in der KKW - wie auch in der Gesamtwirtschaft — ist eng verzahnt mit dem Makrotrend
Digitalisierung. Fiir die KKW heif3t das konkret: Sowohl die Herstellungs- als auch die Vertriebskosten
konnen erheblich gesenkt werden. Die Einstiegshirden sind im digitalen Marktumfeld niedriger, da
keine Fabrik bendtigt wird und der Zugang zu Internet weit verbreitet ist. Gleichzeitig ist der Wettbe-
werb in diesem Bereich hoch. Strukturelle Wachstumsbarrieren konnen durch den geschickten Ein-
satz digitaler Instrumente und durch die Automatisierung von Arbeitsschritten reduziert werden.
Dies schafft mehr Raum und Kapazitaten fiir die Entfaltung der Kreativitat und des Innovationspo-
tenzials von Kreativschaffenden.

Wachstum und Skalierung kann fiir den langfristigen Erfolg von Kreativunternehmerinnen und -un-

ternehmer wichtig sein. Es lohnt sich also, sich mit den unterschiedlichen Ansatzen, Strategien und
Modellen auseinanderzusetzen.
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4 Guide fiir erfolgreiche Skalierung in der KKW

)

Ob sich Wachstum und Skalierung fiir das eigene Unternehmen lohnt, ist eine individuelle Entschei-
dung und hangt zudem vom Geschaftsmodell und Marktpotential ab. Wahrend die einen nachhalti-
ges Unternehmenswachstum Uber eine langere Zeit anstreben und ihre Unabhangigkeit bewahren
mochten, peilen die anderen eine schnelle Skalierung an, um eine kritische Masse zu erreichen und
fur Investorinnen und Investoren attraktiv zu sein. Dabei gilt es, die eigenen Ziele und Erwartungen
an eine Skalierung genau und realistisch abzustecken und dabei keine wichtigen Schritte zu tber-
springen.

Konventionelle Skalierung lohnt sich vor allem fir digitale Geschaftsmodelle oder solche, die sich
auf die serielle Herstellung von Produkten fokussieren. Wenn neben dem erfolgreichen Unterneh-
menswachstum auch die gesellschaftliche und 6kologische Wirkung starker im Vordergrund stehen
soll, dann lohnen sich Modelle der sozialen Skalierung.

)

Ein wichtiger Erfolgsfaktor ist es, schnell zu reagieren, um sich an die dynamische Branchenentwick-
lung und Veranderungen auf dem Markt anzupassen. So kann ein Jungunternehmen in der KKW als
Reaktion auf verdanderte duBere Umstéande, wie z. B. Wettbewerbs- und Marktsituationen oder Rick-
meldungen von Kundinnen und Kunden, einen strategischen Kurswechsel einschlagen (sog. Pivot).
Fir Scale-Ups ist eine ausgepragte Agilitdt und Dynamik im Hinblick auf ihr Geschaftsmodell wichtig.
Es ist entscheidend, dass das Modell flexibel und anpassungsfahig bleibt, auch wenn Investorinnen
und Investoren im Spiel sind. Nur so kann das Unternehmen den Bedirfnissen der Zielgruppe ge-
recht werden und einen nachhaltigen Erfolg sichern.

Den richtigen Zeitpunkt zu finden, um das Unternehmen zu skalieren ist wesentlich. Idealerweise
sollte euer Unternehmen bereits eine Weile am Markt sein und eine Reifephase erreicht haben, bevor
der nachste Schritt kommt. Klassische Skalierung findet in der Regel nach drei Jahren statt, wenn
das Unternehmen ein solides Umsatzwachstum gezeigt hat und auch mit Blick auf die Mitarbeiten-
denanzahl gut aufgestellt ist.

Schritt 3: Mit welchen Herausforderungen muss ich rechnen?

Auf der anderen Seite gibt es auch Hemmnisse, die dazu fiihren konnen, dass ein skalierbares Ge-
schaftsmodell nicht skaliert. Dazu konnen nebst fehlendem Interesse der Akteurinnen und Akteure
auch der Mangel an zeitlich oder personellen Ressourcen gezahlt werden. Letzteres trifft
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insbesondere fiir Kleinunternehmen und Selbststandige in der KKW zu. Der Faktor Zeit ist wesent-
lich, wenn es um das Wachstum von Kreativunternehmen geht. Ein Hindernis ist hierbei vor allem,
dass viel Zeit flir administrative, nicht-kreative Tatigkeiten aufgewendet wird. Das liegt insbesondere
an ineffizienten Arbeitsprozessen oder biirokratischen Aufgaben. Bei der Skalierung im Rahmen di-
gitaler Geschaftsmodelle gilt es zudem zu beachten, die Qualitat kreativer Produkte auch im digita-
len Raum sicherzustellen. Ebenso kdnnen fehlende Finanzierungsmaglichkeiten oder Kenntnisse zu
rechtlichen Rahmenbedingungen in neuen Markten Kreativschaffende davon abhalten, zu skalieren.
Bedingungen und auch maogliche Eingrenzungen von Kollaborationen gilt es im Vorfeld zu bespre-
chen, um Missverstandnissen vorzubeugen. Hier sind insbesondere die rechtlichen und vertragli-
chen Regelungen zu berlicksichtigen.

Die Fragen, die ihr euch hier stellen solltet, sind: Wie mochte ich mich in einem Netzwerk engagieren?
Ist ein informeller Zusammenschluss oder ein formeller Vertrag sinnvoller? Wie schnell und zu wel-
chen Konditionen komme ich aus einem Vertrag auch wieder raus? Eine realistische Risikobewer-
tung bzw. Kosten-Nutzen-Rechnung ist an dieser Stelle wichtig.

{@ Schritt 4: Welche Finanzierungsmoglichkeiten gibt es?

Wachstum und Skalierung kostet Geld. Dabei gibt es unterschiedliche Finanzierungsmaoglichkeiten
fur Kreativunternehmen.*® Die Finanzierung mit Eigenmitteln, auch bekannt als Bootstrapping-Stra-
tegie, ist dabei tblich und gewabhrleistet unternehmerische Unabhangigkeit. Ein weiterer vielverspre-
chender Ansatz mit wachsender Bedeutung ist Impact Investing, also Investitionen, die neben finan-
ziellen auch positive gesellschaftliche und 6kologische Mehrwerte schaffen.. Die Finanzierungs-
moglichkeiten fiir Projekte in der KKW mit sozialem Einfluss nehmen zu, sei es im Bereich der Kreis-
laufwirtschaft oder der sozialen Inklusion. Die Bundesinitiative fiir Impact Investing gibt die folgen-
den Beispiele: ,Investitionen in Technologien zur Klimawandelbekdampfung, Social Venture Capital-
Fonds, sozialwirksame Immobilienprojekte, Mikrofinanzfonds, Private Debt in Entwicklungslandern,
Impact-Anleihen oder Transformationsfonds.“*¢ So kann sich beispielsweise ein Unternehmen mit
einer Designidee fiir ein ressourcenschonendes Produkt fiir einen Social Venture Capital Fonds -
ein soziales Risikokapital — bewerben und damit die Umsetzung finanzieren. Wichtig ist beim Impact
Investing, dass das Erreichen der gesellschaftlich positiven Wirkung durch die Investition auch ge-
wahrleistet wird. Die jeweilige Wirkungsmessung und den Wirkungsmalstab der Investorin oder des
Investors gilt es hier zu beachten.

Wenn ihr also in einem Sozialunternehmen aktiv seid und euer Geschaftsmodell skalieren mochtet,
kann es sich lohnen, diese Finanzierungsform in Betracht zu ziehen und die positive soziale Wirkung
auszubauen. Im Gegensatz zu anderen Arten der Finanzierung bietet Impact Investing in der Regel
flexiblere Riickzahlungsbedingungen und niedrigere Zinssatze fiir Kreativschaffende und die Akzep-
tanz eines hoheren Risikos seitens der Investorinnen und Investoren im Vergleich zu kommerziellen
Kreditgeberinnen und Kreditgebern. Es zahlt sich also zunehmend fiir Unternehmen aus, sich mit
diesem Thema auseinanderzusetzen und sich entsprechend strategisch aufzustellen.

45 Dossier Finanzierungen fiir Akteurinnen und Akteure der Kultur- und Kreativwirtschaft, 2023
46 Bundesinitiative Impact Investing, 2024
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