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UBERBLICK

Die zielgruppengerechte Vermarktung des neu entwickelten Leistungsangebots hat ei-
nen entscheidenden Einfluss auf den Erfolg oder Misserfolg eines neugegriindeten Un-
ternehmens. Es gibt jedoch nur wenige detaillierte Anleitungen oder Studien dartiber,
was in einer konkreten Griindungssituation im Hinblick auf die Gestaltung des
Markteintritts zu tun ist. Vor diesem Hintergrund wird die taktische Markteintrittsges-
taltung neugegriindeter Unternehmen untersucht, d.h. welche MaBnahmen aus den Be-
reichen Produkt-, Preis-, Distributions- und Kommunikationspolitik werden eingesetzt,
wenn neue Unternehmen in die angestrebten Zielmirkte eintreten. Dazu wird ein situa-
tiver Ansatz verfolgt, bei dem Einflussfaktoren wie beispielsweise Innovationsgrad,
Branche, geographischer Zielmarkt oder Wettbewerbssituation Beriicksichtigung fin-
den. Basis der empirischen Studie sind 2500 ehemalige Teilnehmer des StartUp-
Wettbewerbs. Ergebnis ist eine detaillierte Analyse der in bestimmten Situationen von
Unternehmensgriindungen eingesetzten Marketing-Mafinahmen, welche zukiinftigen
Griindern als Leitfaden bei der Gestaltung des Markteintritts dienen kann.

EINFUHRUNG

Zu Beginn eines Existenzgriindungsprozesses stehen oftmals Fragestellungen der Fi-
nanzierung, des Unternehmensaufbaus oder auch der personlichen Qualifikation der
Unternehmensgriinder im Blickpunkt. Dementsprechend erfahren diese Themenberei-
che auch eine gesteigerte Aufmerksamkeit in der wissenschaftlichen und praxisorien-
tierten Literatur. Dabei erfolgt hiufig eine Konzentration auf frithe Phasen des Griin-
dungsprozesses, speziell auf die Ideenfindung und -bewertung, die Entwicklung des
Griindungskonzepts, die Sicherung der Finanzierung und die Planung des Griindungs-
prozesses. Die eigentliche Implementierung oder Umsetzung des Konzepts tritt oft-
mals in den Hintergrund. Gerade aber die Implementierung und Umsetzung unter Be-
riicksichtigung der hohen Unsicherheit und Dynamik der Umfeldentwicklung und der
nur beschriinkt zur Verfiigung stehenden Ressourcen verleihen dieser Themenstellung
im Rahmen einer Unternehmensgriindung eine noch héhere Bedeutung als bei grofien,
etablierten und relativ stabilen Unternehmen (Hills/LaForge, 1992). Sind die Anlauf-
schwierigkeiten des Griindungsprozesses erst einmal iiberwunden und die zum Unter-
nehmensaufbau notwendigen Mittel soweit gesichert, riickt die Gestaltung des Eintritts
in die angestrebten Zielmirkte in den Mittelpunkt und speziell die Frage, wie die ent-
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wickelten Leistungsangebote in den Markt eingefiihrt und Kunden akquiriert werden
sollen. Speziell die angesprochenen Rahmenbedingungen von Unternehmensgriindun-
gen und teilweise anspruchsvolle Wachstumsvorgaben der Investoren machen im
Rahmen der Markteintrittsgestaltung einen besonders effektiven und effizienten Ein-
satz von Marketing-Malinahmen notwendig.

Es gibt jedoch nur wenig detaillierte Anleitungen oder Studien dariiber, was in einer
konkreten Griindungssituation zu tun ist (Lodish et al., 2001, S. xi). Die besondere
Schwierigkeit liegt darin, dass jede Griindung im Grunde genommen einzigartig ist
und speziell angepasste Vorgehensweisen und Malinahmen erfordert (Hills/LaForge,
1992). Dies spiegelt sich in der Literatur zum Einsatz des Marketing im Rahmen des
Griindungsgeschehen wieder. Zur Untersuchung des Einsatzes konkreter Marketing-
Mafnahmen wihrend des Unternehmensaufbaus lassen sich nur wenige Studien finden
(siche z.B. Lodish et al., 2001; Grulms, 2000; Romano/Ratnatunga, 1995). Lodish et
al. (2001) untersuchen beispielsweise Aspekte der Preisbildung, der Marketingbudget-
festlegung, der Distribution und der Offentlichkeitsarbeit von neugegriindeten Unter-
nehmen in den USA. Eine Untersuchung des Einsatzes von Marketing-Mafinahmen
nimmt auch Grulms (2000) vor, ohne allerdings situationsspezifische Einflussfaktoren
zu beriicksichtigen. Dagegen findet die Betrachtung strategischer Fragestellungen oder
der generellen Rolle des Marketing im Griindungsprozess eine gréfere Beachtung
(siche z.B. Riiggeberg, 1997; Meier, 1998; Zentgraf, 1999; Smith, 1998), da der Ein-
satz von Strategien allgemeiner diskutiert werden kann und nicht so stark von der kon-
kreten Griindungssituation abhiéingt wie der Einsatz taktischer MaBnahmen. Untersu-
chungen beschriinken sich oftmals auch nur auf gewisse Teilbereiche, wie z.B. die In-
formationsbeschaffung wihrend des Griindungsprozesses (Brush, 1992; Cooper et al.,
1995), oder konzentrieren sich auf bestimmte Branchen. Insbesondere das Marketing
technologieorientierter junger Unternehmen ist dabei von gesteigertem Interesse und
wurde in einigen Arbeiten empirisch untersucht (siehe z.B. Kulicke, 1993; Ple-
schak/Kiichlin, 1994; Pleschak et al., 1995; Riiggeberg, 1997; Meier, 1998; Hage-
mann, 1999; Zanger, 1999; Zentgraf, 1999). Allerdings erfolgt die Betrachtung auch
hier in der Regel eher auf strategischer oder konzeptioneller Ebene und weniger in Be-
zug auf konkrete Marketing-Malnahmen, die von den Unternehmen zur Vermarktung
der Produkte eingesetzt werden koénnen,

UNTERSUCHUNGSDESIGN
Beschreibung der Untersuchungsziele und der Stichprobe

In Anbetracht der hohen Bedeutung, die der Gestaltung des Markteintritts zukommt,
und dem bisher nur geringen Wissensstand beziiglich dieses Themas soll im Folgen-
den der Einsatz konkreter Marketing-Mafinahmen zur Vermarktung des Leistungsan-
gebots neuer Unternehmen und speziell zur Kundenakquisition untersucht werden. Vor
dem Hintergrund der groffien Unterschiede, die sich bei Griindungen aus verschiedenen
Angebotskonzepten und den jeweiligen Umfeldsituationen ergeben, ist eine generelle
Betrachtung der eingesetzten Maflnahmen allerdings nur wenig aufschlussreich. Viel-
mehr sind einerseits interne Faktoren zu beriicksichtigen, die wie der geographische
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Zielmarkt oder die Marktbearbeitungsstrategie beispielsweise im Rahmen der strategi-
schen Ausrichtung des Unternehmens festgelegt werden. Andererseits konnen auch
externe Rahmenbedingungen, wie z.B. die Wettbewerbssituation oder Umfelddyna-
mik, den Einsatz der MaBnahmen beeinflussen und zu unterschiedlichen Vorgehens-
weisen beziiglich der Gestaltung des Markteintritts fithren.

Im Wesentlichen sollen folgende Fragestellungen beantwortet werden: Welche MaB-
nahmen setzen Unternehmensgriinder bei der Gestaltung ihres Markteintritts ein?
Welche situativen Einflussfaktoren, wie z.B. Branche, Art der Zielkunden, Marktphase
oder Wettbewerbssituation, fiihren zu Unterschieden in der Gestaltung  des
Markteintritts und wie verdndert sich der Einsatz bestimmter MaBnahmen in Abhin-
gigkeit der konkreten Situation?

Abb. | zeigt das Untersuchungsdesign zur situativen Analyse der Markteintrittsgestal-
tung von Unternehmensgriindungen mit den untersuchten Marketing-Mafinahmen aus
den Bereichen Produkt-, Preis-, Kommunikations- und Distributionspolitik und den
hinsichtlich der Einflussfaktoren gebildeten Gruppierungen im Uberblick.

Abb. 1: Untersuchungsdesign
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Zielkunden Marktbearbeitung Branche Marktphase
= Endverbraucher = ohne Segmentfokus = Handel * [riith (Entstehung,
= KMU * mehrere Segmente, = Handwerk Wachstum)
* GroBunternehmen versch. Angebote * Dienstleistung = spiit (Reife. Stag-
= dffentl. Einrich- * mehrere Segmente, = Industriegiiter nation)
tungen, Behdrden gleiches Angebolt = Konsumgiiter npeuattanserad
= ¢in Segment * FuE oI onsgrac
= eine Nische " niedrig
* hoch

geogr, Zielmarkt

* national (regional,
Deutschland)

* international (Euro-
pa, weltweit)

Griindungsjahr Wettbewerbssituation  Umfelddynamik
* bis 1999 * schwach = niedrig
* ab 2000 " aggressiv = hoch

Beschreibung der Markteintrittsgestaltung in Ab-
hiingigkeit von situativen Einflussfaktoren

Marketing-Mix-Instrumente:;

Produkt Preis Kommunikation Distribution

* Produkivorteil * Preisfestlegung = [nstrumente = Kaniile

* Programmpolitik = Preisstrategie * Politik = Politik

* marktorientierte = Konditionenpolitik = zentrale Werbebotschaft
Produktentwicklung * Budgetfestlegung u,

® zusitzl, Leistungen -hihe

Zur Untersuchung der Markteintrittsgestaltung neugegriindeter Unternehmen wurde in
Kooperation mit StartUp, der Griindungsinitiative von Sparkassen, Stern, ZDF und
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McKinsey & Company, eine Umfrage durchgefiihrt. Der 1997 ins Leben gerufene
StartUp-Wettbewerb, Deutschlands groBter nationaler und brancheniibergreifender
Businessplan-Wettbewerb, hat bis heute ca. 7.500 angehende Existenzgriinder auf dem
Weg in die Selbstindigkeit begleitet. Im Rahmen der Befragung sind Mitte 2002 ins-
gesamt 2.500 Fragebdgen an die jeweils punktbesten Teilnehmer der vergangenen fiinf
Wettbewerbsjahrgiinge 1997/98 bis 2001/2002 verschickt worden. Letztendlich konnte
ein Riicklauf von 537 Fragebdgen erreicht werden, woraus eine Riicklaufquote von
21.5% resultierte. Von den antwortenden Wettbewerbsteilnehmern waren zum Zeit-
punkt der Befragung 445 neue Unternehmen gegriindet worden. 51 Teilnehmer hatten
ihr Griindungsvorhaben zum Befragungszeitpunkt noch nicht umgesetzt, 21 hatten es
aufgegeben. Neun schon bestehende Unternehmen wurden von ehemaligen Wettbe-
werbsteilnehmern tibernommen.

Anmerkung: Aufgrund der nicht immer vollstindig ausgefiillten Fragebigen ergeben
sich fiir die im Folgenden untersuchten Fragestellungen unterschiedliche Anzahlen
giiltiger Antworten bzw. fehlender Werte. Die Unterschiede in den Fallzahlen differie-
ren aber nur um wenige Einheiten, so dass dadurch keine als relevant einzustufenden
Abweichungen in den Resultaten entstehen.

Einflussfaktoren und Zielmarktcharakteristika

Zur Darstellung von Unterschieden hinsichtlich der Bedeutung verschiedener Mal}-
nahmen, die sich aus der konkreten Griindungssituation ergeben, werden bestimmte
Einflussfaktoren einbezogen. Zuniichst wird das Alter der Unternehmen in Form des
Griindungsjahres beriicksichtigt. Abb. 2 zeigt die Griindungsjahre der untersuchten
Unternehmen. Zur Verdeutlichung von Unterschieden werden die Unternehmen fiir die
spiitere Analyse in zwei Gruppen unterteilt, Griindung bis einschlieBlich 1999 und ab
2000.

Abb, 2: Griindungsjahr
Griindung bis
(Jahr) 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
N 9 48 80 80 90 | 110 | 36
Yo 1,9 10,6 | 17,7 | 17.7 | 199 | 243 7.9

Weiterer wichtiger Einflussfaktor ist die Branche, hier unterschieden in Handel,
Handwerk, Dienstleistung, Industrie- bzw. Konsumgiiter sowie Forschung und Ent-
wicklung (FuE). Die entsprechenden Auspragungen sind Abb. 3 zu entnehmen, wobei
eine starke Konzentration im Dienstleistungsbereich festzustellen ist. Ebenfalls in
Abb. 3 dargestellt sind die Ausprigungen der Stichprobe beziiglich der untersuchten
Einflussfaktoren geographischer Zielmarkt (spéter nur noch unterteilt in national vs.
international), Marktbearbeitung, angesprochene Zielkunden sowie Marktphase (spéter
nur noch frilhe vs. spite Phasen). Zusitzliche Faktoren, die die Gestaltung des
Markteintritts beeinflussen konnen, sind die Wettbewerbssituation (beschrieben durch
Ahnlichkeit der angebotenen Produkte, Intensitit des Wettbewerbs, Entwicklung der
Wettbewerberzahl), die Umfelddynamik (beschrieben durch Hiufigkeit der Anderung
der Kundenbediirfnisse, technische Dynamik, Marktwachstum beim Markteintritt) so-
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wie der Innovationsgrad des Angebots im Vergleich zum Wettbewerb. Die Stichprobe
wird beziiglich der Wettbewerbssituation in Gruppen mit schwachen bzw. aggressiven
und beziiglich der Umfelddynamik und des Innovationsgrades in Gruppen mit hohen
bzw. niedrigen Ausprigungen unterteilt, um so Unterschiede besser darstellen zu kén-
nen.

Abb. 3: Charakteristika der befragten Unternehmensgriindungen

Branche N % Zielkunden N %
Handel 58 13,0 priv. Endverbraucher 119 26,7
Handwerk 39 87 KMU 288 64,6
Dienstleistung 266 59,6 GroBunternehmen 181 406
Industriegiter 64 14,3 offentl, Einrichtungen 104 23,3
Konsumglter 12 27 sonstige 44 9.9
FuE 57 128 (Mehrfachantworten) 736

sonstige. 58 13,0

(Mehrfachantworten) 554 geogr. Zielmarkt N %

regional 115 26,0
Deutschland 163 36,8

Marktbearbeitung N % Europa 76 17,2
ohne Segmentfokus 22 5,0 weltweit 89 20,1
mehrere Segmente, ver- 443
schigdene Angebote e
mehrere Segmente,
gleiches gngebot L
ein Segment 62 14,1 Marktphase N %
eine Nische 183 41,6 Entstehung 122 29,9
sonstige 8 1.8 Wachstum 164 40,2
(Mehrfachantworten) 480 Reife 51 12,5
Stagnation_ 71 174
(keine bzw. fehlende Antworten sind nichl widergegeben) 408

Nach Angaben der befragten Unternehmen wiichst ihr Zielmarkt jahrlich um durch-
schnittlich 25%. Die Unternehmen konnten nach eigenen Aussagen im Schnitt einen
Marktanteil von 19% erreichen, wobei der Anteil des stirksten Konkurrenten durch-
schnittlich mit 27% angegeben wird. Diese hohen Werte sind zum einen durch die fril-
hen Marktphasen der bearbeiteten Miirkte zu erkliren, zum anderen aber auch durch
die starke Nischenorientierung und die damit eher enge Definition des Zielmarktes. Im
Durchschnitt haben die befragten Unternehmen zum Zeitpunkt der Studie 8.5 feste Ar-
beitsplitze geschaffen und einen Umsatz von 1,55 Mio. EUR erzielt.

DARSTELLUNG DER ERGEBNISSE

Die Darstellung der Ergebnisse erfolgt getrennt nach den Bereichen Produkt/Preis,
Kommunikation und Distribution. Da es im Rahmen dieses Artikels nicht méglich ist,
alle Unterschiede detailliert darzulegen und zu interpretieren, werden die gesamten
Ergebnisse beziiglich der untersuchten Marketing-Instrumente und Einflussfaktoren in
Form von Ubersichtstabellen zusammengefasst (siche Abb. 4 (Produkt/Preis), Abb, 7
(Kommunikation) und Abb. 10 (Distribution)). Fiir die einzelnen Bereiche werden im
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Folgenden kurze Beschreibungen der Auspriigungen fiir die gesamte Stichprobe gege-
ben. Anschlieend werden Unterschiede und Besonderheiten des Einsatzes der be-
trachteten Instrumente fiir einige ausgewéhlte Einflussfaktoren erlidutert und teilweise
in Form von Profilziigen graphisch dargestellt.

Produkt/Preis

Eine detaillierte Darstellung der Unterschiede hinsichtlich des Einsatzes der im Rah-
men der Markteintrittsgestaltung untersuchten Malinahmen aus dem produkt- und
preispolitischen Bereich ist Abb. 4 zu entnehmen. Hier sind zunéchst die Ausprigun-
gen der untersuchten Marketing-Instrumente fiir die gesamte Stichprobe angegeben.
Anschlieflend sind die signifikanten Abweichungen der Mittelwerte (MW) beim Ein-
satz dieser Instrumente hinsichtlich der in Bezug auf die Einflussfaktoren gebildeten
Gruppierungen dargestellt (++, +, (+), -, -, (-) bedeuten signifikant héohe-
ren/niedrigeren Einsatz bzgl. der Signifikanzniveaus 0,01, 0,05 und 0.1). Bei dichotom
ausgepriigten Einflussfaktoren werden die beiden Gruppen (z.B. hoher vs. niedriger
Innovationsgrad oder nationaler vs. internationaler Zielmarkt) miteinander verglichen.
Bei Einflussfaktoren mit mehreren méglichen Auspriigungen (z.B. Branche, Zielkun-
den) werden diese fiir den Vergleich der Instrumente ebenfalls dichotomisiert, so dass
in den entsprechenden Spalten z.B. das Verhalten der Unternehmen aus dem Handels-
bereich mit dem der Unternehmen aus den anderen Branchen verglichen wird (z.B.
auch Endverbraucher vs. andere Zielkunden, Nischen-Orientierung vs. andere Markt-
bearbeitung).

Die wichtigsten Wettbewerbsvorteile, die sich die Unternehmen aus ihrer Sicht erar-
beiten konnten, sind Produktvorteile mit hoher Kundenbedeutung (80% der Unter-
nehmen geben eine Bewertung > 5 auf der zugrundeliegenden 7er Skala, abgekiirzt:
80% (=5)) gepaart mit einem im Vergleich zum Wettbewerb héheren Innovationsgrad
(75% (25)) und neuartigen, bisher nicht angebotenen Produktmerkmalen (71% (=5)).
Trotz der innovativen Angebote legen die Griinder auf ein im Vergleich zum Wettbe-
werb besseres Preis-/Leistungsverhiltnis wert (72% (=5)). Die Griindungsidee hat ih-
ren Ursprung in erster Linie in konkreten Kundenwiinschen oder -bediirfnissen (70%
(25)) und in geringerem Malle in technischen Innovationen (48% (=5)). Der Grolteil
der Griinder gibt an, das urspriingliche Angebot aufgrund von Kundeninformationen
angepasst bzw. verbessert zu haben (72% (=5)).
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Abb. 4: Situative Analyse der Produkt- und Preispolitik
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Abb. 4 (Forts.): Situative Analyse der Produkt- und Preispolitik
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Bei der Gewinnung von marktbezogenen Informationen spielen informelle Treffen mit
Kunden oder Zulieferern eine wichtige Rolle. Eine marktorientierte Produktentwick-
lung, d.h. die Integration der Kunden, wird generell als wichtig eingestuft. Nur Markt-
tests (als eher Ressourcen- und Know-how-intensives Instrument) haben eine relativ
geringe Bedeutung.

Durchgingig als miBig bedeutend wird das Anbieten von zusitzlichen Leistungen wie
Inspektion, Wartung oder Reparatur sowie die Installation des Produktes bewertet. Fin
spezielles Riickgabe-/Umtauschrecht sowie eine Garantieverlangerung (zur Uberwin-
dung von Adoptionshemmnissen und zur Vertrauenssteigerung) werden ebenfalls nur
selten angeboten.

Neben der Betrachtung der von den Unternehmen bevorzugten Angebotskonzepte
wurde auch untersucht, wie die Unternehmen ihre preispolitischen Mafnahmen beur-
teilen. Aus Abb. 4 wird ersichtlich, dass der GroBteil der Unternehmen eine Kosten-
kalkulation durchfiihrt bzw. diese als bedeutend bewertet (73% (=5)). Das Testen von
verschiedenen Preisen wird dagegen als eher unbedeutend eingestuft (61% (<3)). Spe-
zielle Instrumente der Preispolitik, die zur Uberwindung von Kundenhemmnissen die-
nen konnen (wie Ratenkauf/Leasing, besonderer Einfiihrungs- oder Vorbestellungsra-
batt) werden nur selten eingesetzt, wobei aber das Anbieten eines speziellen Einfiih-
rungsrabatts noch am héchsten bewertet wird (38% (=5)).

Abb.5 zeigt zusiitzlich, dass es kein dominierendes Verfahren zur Preisfestlegung gibt.
Ein jeweils gleich groBer Teil der Unternehmen orientiert sich entweder an den Nach-
fragern oder den Wettbewerbern. Eine individuelle Preisfestlegung auf Verhand-
lungsbasis wird ebenfalls hiufig eingesetzt. Uber die Hilfte der neugegriindeten Un-
ternechmen verfolgt eine mittlere Preisstrategie, wiihrend eine Niedrigpreisstrategie nur
relativ selten zur Anwendung kommt. Mit 15% der Unternehmen besitzt ein verhilt-
nisméfig groBer Teil (evtl. noch) keine klar festgelegte langfristige Preisstrategie.

Abb. 5: Preisstrategie u. —festlegung

Preisfestlegung N % Preisstrategie N %
Wettbewerbsorientiert 134 30,25 Hochpreisstrategie 91 20,50
Nachfrage-/Marktorientiert | 136 30,70 mittlere Preisstrategie 233 52,48
Zuschlagsverfahren 28 6,32 Niedrigpreisstrategie 50 11,26
Ertragskalkulation 77 17,38 keine 70 1577
Verhandlung 100 2257

kein spezielles Verfahren 27 6.09

sonstige Verfahren 23 5,19

Allgemeine Aussagen zu marketing-spezifischen MafBnahmen werden von Existenz-
griindern kritisch hinterfragt, wenn sie nicht sicher sind, dass daraus abzuleitende
Handlungsempfehlungen z.B. fiir ihre Branche, in ihrem Zielmarkt oder beziiglich der
Marktphase, in der sie sich augenblicklich befinden, Relevanz besitzen. Beriicksichtigt
man z.B. die Branche der neugegriindeten Unternehmen. so spiegelt der entsprechende
Ausschnitt aus Abb. 4 eine Reihe statistisch signifikanter Unterschiede beim Einsatz
der angefiihrten Marketing-MaBnahmen aus der Produki- und Preispolitik wieder.
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Eher technisch orientierte Branchen wie Industriegiiter und FuE setzten tiberdurch-
schnittlich stark auf Angebote mit neuartigen Merkmalen, die ihren Ursprung in einer
technischen Innovation haben und dementsprechend einen im Vergleich zum Wettbe-
werb héheren Innovationsgrad bieten. Gleichzeitig wird von den Unternehmen aber
auch die Entwicklung eines hohen Produktvorteils aus Kundensicht stirker betont und
die Produktentwicklung durch die Integration von Kunden unterstiitzt, um so eine hohe
Marktakzeptanz sicherzustellen. Im Dienstleistungsbereich werden dagegen zur Ge-
winnung von Neukunden héufiger spezielle Einfiihrungsrabatte angeboten und ver-
schiedene Preise getestet.

Neugegriindete Unternehmen, die sich an Endverbraucher richten, bieten vermehrt ein
Riickgabe-/Umtauschrecht an und fiihren auch haufiger eine Kostenkalkulation durch.
Sie besitzen auflerdem ein gréfieres Produktprogramm. Die Produktentwicklung mit
Hilfe von Lead Usern wird naturgemill weniger oft durchgefiihrt, da sich Endverbrau-
cher nur selten als Lead User einsetzen lassen. Sind Groflunternehmen die Adressaten
des Angebots, so werden verstirkt Technologie-basierte Produkte mit neuartigen
Merkmalen, einem besseren Preis-/Leistungsverhéltnis und hohem Innovationsgrad
angeboten, was auch notwendig ist, um als junges Unternehmen ohne Reputation die
eher anspruchsvollen Kunden durch einen hohen Wettbewerbsvorteil zu liberzeugen.

Abb. 6: Vergleich Produkt/Preis: frithe und spéte Marktphasen
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Im Hinblick auf den geographischen Zielmarkt, den die neugegriindeten Unternehmen
bearbeiten, ergeben sich aufgrund der unterschiedlichen Zielsetzungen, Wachstums-
vorstellungen und Rahmenbedingungen grofle Unterschiede hinsichtlich der
Markteintrittsgestaltung. National orientierte Neugriindungen zeigen beim Einsatz ei-
ner Reihe von Marketing-Mafinahmen aus dem produkt- und preispolitischen Bereich
deutliche Unterschiede zu den international ausgerichteten Unternehmensgriindungen
(z.B. bei den Ausprigungen neuartige, bisher nicht angebotene Merkmale, Produktvor-
teile mit hoher Kundenbedeutung, technische Innovation, Innovationsgrad im Ver-
gleich zu Wettbewerbern, Produkttests mit Kunden sowie Entwicklung mit Hilfe von
Lead Usern/Pilotkunden).

Abb. 4 liefert fiir Vergleiche dieser Art eine Ubersicht bzgl. allen zuvor erwihnten si-
tuativen Einflussfaktoren. Noch informativer wiire natiirlich, die Unterschiede bei den
einzelnen Einflussfaktoren mittels Profildarstelllungen zu visualisieren, wie es bei-
spielhaft in Abb. 6 fiir den Einflussfaktor Marktphase durchfithrt worden ist. Aus
Platzgriinden miissen wir auf die Angabe anderer, ebenfalls interessanter Profildarstel-
lungen verzichten.

Kommunikation

Abb. 7 zeigt (dhnlich wie Abb. 4 fiir die Produkt- und Preispolitik) eine Ubersicht tiber
den Einsatz ausgewihlter Instrumente aus dem Kommunikationsbereich beziiglich der
untersuchten situativen Einflussfaktoren bei neugegriindeten Unternehmen. Zusitzlich
ist diesmal jeweils die Rangfolge der eingesetzten Kommunikationsinstrumente fiir die
verschiedenen Auspriagungen der Einflussfaktoren wiedergegeben worden, um Ver-
gleiche mit der gesamten Stichprobe zu vereinfachen und Bedeutungsunterschiede
zwischen Einflussfaktoren in Relation setzen zu konnen.

Die Kommunikationsinstrumente, die am héufigsten zur Gewinnung bzw. Kontaktauf-
nahme neuer Kunden eingesetzt werden, sind Empfehlungen bestehender Kunden,
Kontakte aus dem bisherigen Geschifisleben, Hilfe von Kooperationspartnern sowie
private Beziehungen und Bekannte. Hier, wie spiter auch bei der Distribution, spielen
informelle Kanile sowie bestehende oder neu aufgebaute Netzwerke eine wichtige
Rolle. Einige klassische Instrumente wie Radio- oder TV-Spots oder auch Point of
Purchase Displays spielen fiir die Gestaltung der kundengerichteten Kommunikation
in der Griindungsphase nur eine untergeordnete Rolle. Die hohe Bedeutung der infor-
mellen Kanile und Netzwerke wird auch deutlich, wenn man sich die Bewertungen
weiterer MaBnahmen der Kommunikationspolitik ansieht, die nur in sehr geringem
Mafle zum Einsatz kommen. Die Mehrzahl der Unternehmen fithrt Werbemaf3nahmen
nur manchmal durch (60% (<4)). Der Einsatz professioneller Werbeagenturen (73% (<
3)), die Uberpriifung der Werbewirkung (60% (< 3)) sowie die Entwicklung mehrerer
Werbekampagnen (73% (< 3)) haben nur eine geringe Bedeutung.
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Abb.7 (Forts.): Situative Analyse der Kommunikationspolitik
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Unternehmen zeigen im Hinblick auf die Kommunikationspolitik eine nur geringe Ag-
gressivitiit gegeniiber der Konkurrenz, da in der Regel kein hiherer Werbedruck er-
zeugt wird (71% (< 3)) oder Konkurrenzkunden nur selten das direkte Ziel von Wer-
bemalinahmen sind (61% (< 3)). Die Durchfithrung von im Vergleich zur Konkurrenz
kreativerer Werbung erhilt vergleichsweise noch die héchste Bewertung (49% (< 3)).

Abb. 8: Kommunikationsfokus und Werbebudgetfestlegung

Kommunikationsfokus | N % Werbebudgetfestlegung| N %
technische 59 1332 verfligbare Mittel 198 44,80
Produktmerkmale ' Umsatzanteil 21 475
Kundennutzen 295 6659 Gewinnanteil 11 249
Angebotspreis 16 3,61 Ziele u. notwendige 112
25,34
Unternehmen 68 1535 Malnahmen
sonstiges 4 0,90 konkurrenzorientiert 6 1,36
gar nicht, ergibt sich
42 aus einzelnen Aktiv, 81 1833
sonstiges 13 2,94
442

Abb. 8 zeigt, dass zwei Drittel der Unternehmensgriindungen beim Kommunikations-
fokus den Kundennutzen ins Zentrum ihrer Kommunikationspolitik stellen. Den An-
gebotspreis betont nur ein sehr geringer Teil als zentralen Kommunikationsinhalt. Der
GroBteil der Unternehmen plant das Werbebudget nicht im Voraus: fiir fast die Hilfte
der Neugriindungen wird das Budget durch die zur Verfiigung stehenden Mitteln be-
stimmt und fiir ca. 18 Prozent ergibt es sich einfach aufgrund der durchgefiihrten ein-
zelnen Aktivititen. Ein Viertel der Unternehmen plant das Budget anhand der ange-
strebten Ziele und der dafiir notwendigen MaBnahmen. Eine Bestimmung des Werbe-
budgets auf Basis von Umsatz- oder Gewinnanteilen oder in Anlehnung an Konkur-
renzaktivititen findet nur selten statt. Im Durchschnitt geben die Unternehmen 10.4
Prozent ihres Umsatzes fiir Werbung aus.

Im Handwerksbereich, um auch Ergebnisse einer kleineren in der Stichprobe vor-
kommenden Branche wiederzugeben, sind zum einen private Bezichungen und Be-
kannte sowie Empfehlungen von Kunden wichtig. Zum anderen zeigen speziell An-
zeigenwerbung, Gewinnspiele und Point of Purchase Displays besonders signifikante
Unterschiede, withrend Besuche durch (Auflendienst-) Mitarbeiter weniger oft sowie
Vortriige und Verdffentlichung in noch signifikant geringerem Mafle zur Neukunden-
gewinnung oder Kontaktaufnahme eingesetzt werden. Handwerksbetriebe sprechen
hiiufiger direkt die Kunden von Konkurrenten an und nutzen aus ihrer Sicht signifikant
hiufiger mehrere Werbekonzepte.

Neugriindungen, die sich an Endverbraucher richten, weisen die meisten signifikanten
Unterschiede bei der Kommunikationspolitik im Hinblick auf den Faktor Zielkunden
auf. Sie zeigen eine insgesamt héhere Intensitit bei der Durchfiihrung von Werbemal-
nahmen. Kundenempfehlungen sind auch hier das wichtigste Instrument zur Kontakt-
aufnahme mit neuen Kunden wihrend Kontakte aus dem bisherigen Geschiiftsleben
signifikant niedrigere Bewertungen erhalten, da diese bei Endverbrauchern als weniger
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hilfreich einzuschitzen sind. Der GroBteil der untersuchten WerbemaBnahmen (wie
Anzeigenwerbung, Radio- oder TV-Spots, Gewinnspiele, etc.) wird bedeutend hzufi-
ger eingesetzt. Nur Vortriige und Veroffentlichungen werden als weniger geeignet an-
gesehen, um Endverbraucher zu erreichen. Die Unternehmen erzeugen in stirkerem
MafBe einen héheren Werbedruck als die Konkurrenz (auf allerdings immer noch nied-
rigem Niveau), fiihren im Vergleich kreativere Werbung durch und entwickeln mehre-
re Werbekampagnen, aus denen sie auswiihlen kinnen. Weltweit titige Unternehmen
konnen sich verstindlicherweise weniger stark auf private Beziehungen verlassen und
geben Messen und Ausstellungen, Vortrigen und Veréffentlichungen sowie Besuchen
von (Aullendienst-) Mitarbeitern eine hihere Bewertung.

Betrachtet man die Kommunikationsmafnahmen der Unternehmensgriindungen unter
Beriicksichtigung der Marktphase, so stellt man hier stark unterschiedliche Vorge-
hensweisen bei frilhen und spiten Phasen fest. In frithen Phasen erfahren Messen und
Ausstellungen, Events und Vorfithrungen, Vortriige und Verdffentlichungen, Pressebe-
richte sowie die Hilfe von Kooperationspartnern signifikant héhere Bewertungen. Ei-
nen groien Einfluss auf die Gestaltung und Auswahl der Kommunikationsmafinahmen
hat auch der Innovationsgrad des Produktkonzepts. Abb. 9 stellt die Unterschiede zwi-
schen Unternehmen mit hohem und niedrigem Innovationsgrad graphisch dar.

Abb. 9: Vergleich Kommunikation: hoher vs. niedriger Innovationsgrad
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Auch wenn es unterschiedliche Betonungen der einzelnen Instrumente im Hinblick auf
den jeweiligen Griindungskontext gibt, so sind doch Kundenempfehlungen, private
Beziehungen und bisherige Geschiiftskontakte die wichtigsten Instrumente zur Kon-
taktaufnahme mit neuen Kunden.

Distribution

Eine Ubersicht iiber die situative Analyse der Distributionspolitik wird in Abb. 10 ge-
geben. Der mit deutlichem Abstand wichtigste Distributionsweg neugegriindeter Un-
ternehmen ist der personliche Verkauf durch den Unternehmensgriinder. Unabhéngig
von der speziellen Situation ist dies der bedeutendste Weg, das Angebot an den Kun-
den zu bringen oder Vertrige abzuschlieflen. Der Griinder ist also gleichzeitig der
wichtigste Verkiiufer. Erst dann folgt die Nutzung von Vertriebskaniilen der Koopera-
tionspartner, die Nutzung des Internets zur Bestellaufnahme und der personliche Ver-
kauf durch eigenes Vertriebspersonal. D.h. genauso wie bei Kommunikation und Kun-
dengewinnung spielen auch beim Vertrieb personliche Beziehungen sowie Netzwerke
mit Kooperationspartnern eine wichtige Rolle. Den anderen Vertriebskaniilen und spe-
ziell dem Einzel- oder Grof3handel kommt nur eine untergeordnete Rolle zu. Als wich-
tig wird der Ausbau der vorhandenen Vertriebskanile (83% (25)) und in etwas gerin-
gerem Malle auch die ErschlieBung neuer Absatzwege (63% (= 5)) eingeschitzt. Die
Unternehmen geben iiberwiegend an, ein langfristiges Distributionskonzept entwickelt
zu haben (69% (= 5)) und eine Kundendatenbank aufbauen zu wollen oder schon zu
besitzen (70% (= 5)). Hohe Lieferbereitschaft und —treue haben einen grofien Stellen-
wert (79% (= 5)). Die Durchfithrung von Verkiduferschulungen hat nur eine miBige
Bedeutung (68% (< 3)). Konzepttests mit Absatzmittlern werden ebenfalls nur in ge-
ringem MalBe eingesetzt (85% (< 3)). Beides ist angesichts der in erster Linie verwen-
deten Absatzwege allerdings nicht erstaunlich.

Jiingere Unternehmen (Griindungsjahr ab 2000) messen dem persénlichen Verkauf
durch eigenes Vertriebspersonal erstaunlicherweise eine héhere Bedeutung bei als il-
tere Neugriindungen. Die stéirkere Betonung der Nutzung von Vertriebskanilen von
Kooperationspartnern und des Internets erscheint in Anbetracht der beim Markteintritt
in der Regel nur beschrinkt zur Verfligung stehenden Ressourcen nachvollziehbar.
Jiingere Unternehmen geben auch an, eher ein langfristiges Vertriebskonzept zu haben
(evtl. ein Effekt der noch relativ aktuellen 3-Jahres Planung des Business-Plan-
Wetthewerbs) und eine Kundendatenbank aufbauen zu wollen.

Unternehmen aus dem Handelsbereich bewerten insgesamt die Absatzkanile hoher.
Speziell Handelsvertreter, der Grofi- und Einzelhandel sowie Kataloge/Bestellung er-
halten hier im Vergleich zu anderen Branchen signifikant hohere Bewertungen. Dem-
entsprechend kommen einer hohen Lieferbereitschaft und —treue sowie der Durchfiih-
rung von Verkiiuferschulungen ebenfalls jeweils iiberdurchschnittliche Bedeutungen
zu,
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Abb. 10 : Situative Analyse der Distributionspolitik

[ — b o+ | ] i | Widsy | A WIS IWZ|ESTY LU S|Sandazuny]
(+) G ++ 0.z T S uabunjnydsiajnesian,
r 3 I F ] | sos |  dezuoysqsupep sabpsupabug) Aod
+ + [E] (+) — + GZ's - yuequajepuapuny)|
- + = +) + (8] s £6'G snaiyisjsi] pun yeypsysleqialer
% = + 08'y a[euRyZIesqy Janau Bungs||yosig
¥ 6] + | ars SIEUBNZIESqY JauapuELion negsy| PUTIMSTY| o
6 6 g 6 [++16 Bl~+IS|+19]-16 6 |++1Z|0L] 6 [EEE) 5
— 21 j81-iel0felwis| elie| e]-|g ++ 18 [++1°G |8l @ 19PuByjezUIg g
L L L) -il|++i9 AERK B Gl++ip |+ i%6[10%] 2 ualE|ssnexia ausbia| o
et et S e e =e[ Tufwieleoel o] Bunjjoisag / Bojerey =
5 9|+ig 9 8 ] Gleiv =12 ‘8 |++{ 8 |90Z] o JBjaIlBASBpLEH ajeues|
sl iviedel dvl vl elOiz|sfe| v _qel vl [euosiadsqaLLa) Jnesia) ‘sis
L Tt v Wi - El-iGs|++iZ|—te| izleeelie| R T
S v I 4 23 N EX A R R () glH+iz|Oie[—16 €Wyl z wisupedsuone1adooy) UoA abamsqaLLaN
i I NN ISR RS ST S O I T I TN V- e JepunibsuswysuBiun Jnexisy, sied
iz |9e2| voL | 18 | @8z | &0 | s¢ zL v | 99z | se 85 N
HHHIBIE IR A AN AR A
g mm. 3z m m, | = W m = 2 3 [ g (1) @ | VO=(/+150'0=>14> L0'D=>—/++ ZuBNyLBIg .
X L4 o _ g g & & .m.r g o 3 UBJOIEISSNYUIT JaAnens XIN -
g @ a8 il - z 5 g = yoanyaisuly sepesBsBuninapag
m. ¥ _ M - = a 7 _ / seZesulBUBLIYBUgE Sap apaIyosseIun
uspunyja;z ayoueig By

461



Abb. 10 (Forts.): Situative Analyse der Distributionspolitik
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Um die erkldrungsbediirftigen Produkte des Industriegiiterbereichs zu verkaufen, set-
zen die Unternehmen neben dem Verkauf durch eigenes Vertriebspersonal auch sehr
stark auf Handelsvertreter, Kooperationspartner und GroBhandelsunternehmen.

Hinsichtlich der fiir die angestrebten Zielkunden gewihlten Absatzwege zeigen sich
deutliche Unterschiede. Werden die Angebote an Endverbraucher abgesetzt, so kommt
dem personlichen Verkauf (obwohl wichtigstes Instrument) und dem Verkauf iiber
Kooperationspartner (als drittwichtigstem Instrument) eine vergleichsweise geringere
Bedeutung zu. Die Unternehmen setzten hier signifikant stirker als bei anderen Ziel-
kunden auf eigene Verkaufsstellen, den GroB- und Einzelhandel sowie auf Kataloge
und andere Bestellformen, um so ihre Zielgruppen unter den Endverbrauchern besser
erreichen zu kdnnen.

Natiirlich hétten noch weitere signifikante Unterschiede angesprochen und Profildar-
stellungen ausgewihlter Aspekte zur Verdeutlichung herangezogen werden kénnen.
Mit Hilfe der Abb. 4, 7 und 10 kann dies entsprechend der jeweiligen Interessenlage
dem einzelnen Leser iiberlassen bleiben,

FAZIT

Dieser Beitrag beschiftigt sich mit dem Markteintrittsverhalten neugegriindeter Unter-
nehmen. Anhand einer Untersuchung des Einsatzes verschiedener Marketing-
MafBnahmen aus den Bereichen Produkt-, Preis-, Kommunikations- und Distributions-
politik werden detaillierte Einblicke gegeben, wie neugegriindete Unternehmen bei der
Gestaltung des Markteintritts vorgehen.

Da die Rahmenbedingungen und speziellen Gegebenheiten einer Griindung sehr unter-
schiedlich sein kénnen, wurde ein situativer Ansatz verfolgt, um differenzierte Aussa-
gen iiber den Einsatz und die Bedeutung einzelner Mafinahmen in Abhiingigkeit von
der konkreten Griindungssituation treffen zu kénnen. Dabei wurden die Einflussfakto-
ren Griindungsjahr, Branche, Zielkunden, geographischer Zielmarkt, Marktphase,
Marktbearbeitung, Wettbewerbssituation, Umfelddynamik und Innovationsgrad be-
riicksichtigt.

Es zeigt sich, dass Unternehmensgriinder die internen und externen Bedingungen, mit
denen sie sich konfrontiert sehen, bei der Ausgestaltung des Markteintritts geeignet
beriicksichtigen, was zu signifikanten Unterschieden hinsichtlich des Einsatzes der
verschiedenen untersuchten Marketing-Mafinahmen fithrt. Besonders groBen Einfluss
haben der Innovationsgrad, der angestrebte geographische Zielmarkt sowie die Wett-
bewerbssituation.

Hinsichtlich der Verallgemeinerbarkeit der Aussagen hat man die Zusammensetzung
der speziellen Stichprobe zu berticksichtigen, die im Rahmen der Studie befragt wur-
de. Da es sich um Teilnehmer eines Business-Plan-Wettbewerbs handelt, sind die
zugrundeliegenden Griindungskonzepte in der Regel stirker wachstumsorientiert und
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innovativer als bei ,normalen* Existenzgriindern. Auch ergeben sich insbesondere fiir
Preistriiger des Wettbewerbs positive Effekte, wie beispielsweise eine gesteigerte
Aufmerksamkeit und Berichterstattung seitens der Medien, die auch die
Markteintrittsgestaltung beeinflussen kénnen. Dennoch kénnen angehenden Griindern
wichtige Hinweise und Hilfestellungen gegeben werden, welche Vorgehensweise auf
taktischer Ebene in einer konkreten Griindungssituation zur Gestaltung des
Markteintritts angebracht sein kénnte.
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