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Lern-Agenda

In diesem Kapitel werden Sie lernen,

== wie Marktforschung im Entrepreneurial Marketing geschickt eingesetzt werden
kann und wo ihre Grenzen liegen,

== welche Bedeutung dem Schaffen vollkommen neuer Markte durch Entrepreneu-
rial Marketing zukommt,

== warum unternehmerische Gelegenheiten die Basis des Entrepreneurial Marke-
ting sind und wie diese entdeckt, geschaffen und bewertet werden kénnen.
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B Marktforschung vs. neue Mérkte schaffen — Concept Map

2.1 Wie viel Sinn macht Marktforschung?

Kann Marktforschung tiberhaupt zum sinnvollen Instrumentarium des Entrepre-
neurial Marketing gerechnet werden? Man konnte leicht vermuten: Entweder sind
Griindungs- und Wachstumsunternehmen so innovativ, dass die Marktforschung
tiberhaupt keine verwertbaren Informationen iiber die mogliche Akzeptanz des in-
novativen Angebots liefern kann - oder aber, sie sind so klein und in ihren Mitteln
derart limitiert, dass passable Marktforschung fiir das Unternehmen schlicht nicht
bezahlbar ist. Es spricht zwar einiges dafiir, sich auf den Standpunkt zu stellen, dass
Marktforschung nur bei existierenden Mérkten erfolgen konne [15] - sie wird damit
zugegebenermaflen schwierig fiir innovative Unternehmen, ist aber fiir etliche Un-
ternehmensgriindungen dennoch nicht komplett unméglich. Denn die Mehrzahl
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der jungen Unternehmen ist in bereits bestehenden Mirkten aktiv (wie bspw. in der
Gastronomie, im Handwerk, bei etlichen Dienstleistungen), die sich einer Analyse
keineswegs entziehen - hier gilt es vielmehr angesichts der knappen Ressourcen die
richtigen Fragen an die unternehmerische Marktforschung zu stellen, um das Ma-
ximum an verwertbarer Information zu heben. Zwar mag es Situationen geben, in
denen es dermafien schwierig ist, verldssliche Informationen zu sammeln, dass ein
Unternehmer am besten auf Marktforschung verzichtet. Trotzdem existiert jedoch
eine Reihe von Moglichkeiten, Mafinahmen des Entrepreneurial Marketing mit niitz-
lichen Informationen zu stiitzen.

Im Kontext des Entrepreneurial Marketing bedeutet das: Grof3e Unsicherheit iiber
Mirkte und Akzeptanz des Angebots lassen sich iiber zusétzliche Informationen wenn
schon nicht abbauen, so zumindest doch ein entscheidendes Stiick weit reduzieren.
Das Entrepreneurial Marketing steht damit vor der Herausforderung, fiir die Marktfor-
schung einen akzeptablen Mittelweg zu finden zwischen grof$ angelegten Forschungs-
projekten, wie sie nur in etablierten Unternehmen moglich sind, und einer kompletten
Verweigerung, den Markt verstehen zu wollen und am Ende bspw. Kundenbediirfnisse
lediglich zu raten [18]. Die Erfahrung zeigt dabei: In der Regel existieren leider keine
richtigen Antworten — wohl aber falsche. Und angesichts der Unsicherheit jeder unter-
nehmerischen Aktivitit gilt: Das Einholen jeder verlasslichen Information, die dazu die-
nen kann, Unsicherheit abzubauen, kann bereits als Marktforschung betrachtet werden
- der Unternehmer handelt faktenbasiert und nicht aufgrund von Vermutungen [12].

Merke!

Unternehmerische Marktforschung ist das Sammeln jeglicher verldsslicher
Information, die dazu dient, Unsicherheit Gber ein unternehmerisches Projekt
abzubauen.

Ausloser fiir unternehmerische Marktforschung sind typische Entscheidungsprobleme,
die zu Beginn jedes unternehmerischen Projekts unbedingt gelost werden miissen, und
bei denen jede noch so kleine Information auflerordentlich niitzlich sein kann. Dazu
zéhlen Fragen wie die nachstehenden [18].
Sollte das Unternehmen eine bestimmte unternehmerische Gelegenheit nutzen
oder nach Alternativen suchen?
Wie grof3 ist das monetire Potenzial einer bestimmten unternehmerischen
Gelegenheit?
Wie kann es gelingen, die Firma bestméglich im Markt zu positionieren?
Ist es sinnvoll, in den gleichen Medien Werbung zu schalten wie der Wettbewerb
oder existieren effizientere Kommunikationskanile, um die Kunden zu errei-
chen?
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Wer sind mogliche Frithadaptoren, die aufgrund ihrer Offenheit fiir Neues und
ihrer geringen Preissensitivitit iiber die ersten Marketingmafinahmen angespro-
chen werden sollten?

Wie sollten die Preise gestaltet werden und sollten diese Preise beispielsweise je
nach Kundengruppe differenziert werden?

Sollte ein eigener Vertrieb aufgebaut werden oder soll iiber Zwischenhandler
verkauft werden?

Das Durchlaufen eines klassischen Marktforschungsprozesses kann zur Beantwortung
dieser Fragen auch im Entrepreneurial Marketing durchaus dazu beitragen, interes-
sante und verwertbare Informationen zu generieren. Voraussetzung dafiir ist jedoch,
dass man diesen klassischen Marktforschungsprozess mit erheblicher Kreativitat und
dem vollen Bewusstsein angeht, dass Zeit und monetére Mittel begrenzt sind. Effekti-
vitit und Effizienz miissen in Einklang gebracht werden.

Oftmals sehen sich wirtschaftliche Entscheider und Unternehmer jedoch mit dem
Umstand konfrontiert, dass Ergebnisse der klassischen Marktforschung nicht hilfreich
genug sind, um ihnen wirklich fundierte Entscheidungen zu erméglichen. Dies liegt
daran, dass man im Zuge der Marktforschung leicht dazu neigen kann, jegliche ver-
fiigbare Information aus den verschiedensten Quellen einzusammeln und so einen
undurchschaubaren, tiberdimensionierten Informationspool generiert. Um diesem
Problem zu entgehen, ist es sinnvoll, den klassischen Marktforschungsprozess vom
Ende her zu denken, ihn also vom gewiinschten Ergebnis her zu betrachten [18]. Dazu
gibt @ Abb. 2.1 einen Uberblick.

Grundidee dieser Herangehensweise (Marktforschung riickwirts) ist es, unterneh-
merisch denkenden Personen zu helfen, sich auf das Wesentliche zu fokussieren. Der
Prozess der riickwirts gedachten Marktforschung beginnt also mit der grundlegenden
Frage an sich selbst, welche konkreten Daten in welcher Form aufbereitet wirklich
dazu dienlich sein kénnen, dass eine sinnvolle Entscheidung mdglich wird. Konkret
gesprochen: Wie soll die Information aussehen, damit ich entscheiden kann? Eine sol-
che Herangehensweise ist auferordentlich niitzlich, um zum Kern des Entscheidungs-
problems zu gelangen und bietet sich vor allem dann an, wenn grofle Unsicherheiten
im Raum stehen - wie es bei unternehmerischen Projekten regelméflig der Fall ist.

Konkret gestaltet sich ein solcher riickwirts gedachter Marktforschungsprozess so,
dass bereits zu Beginn eine vorliufige Antwort auf die interessierende Frage formuliert
wird. Wenn es also bspw. gilt, das Unternehmen bestmdglich am Markt zu positio-
nieren, so wird vorab vor dem Hintergrund der eigenen Erfahrung eine begriindete
Vermutung (,educated guess’) aufgestellt, wie man sich in diesem bestimmten Markt
prinzipiell positionieren kénnte und nach welchen Kriterien eine solche Positionie-
rung beschrieben werden konnte. Ein solcher Ausgangspunkt erlaubt es dann, im
Zuge des Marktforschungsprozesses systematisch nicht relevante Informationen aus-
zublenden, und bietet sofort einen Bezugspunkt, um beim Auffinden einer neuen
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Information entscheiden zu konnen, ob diese die Ausgangslosung verdndern wiirde
oder aber auch stiitzt.

Dieser Fokus auf das Wesentliche erfordert von der unternehmerisch ausgerich-
teten Marktforschung erhebliche Kreativitét. Die unternehmerische Marktforschung
beruht dabei auf einem Biindel von Prinzipien, die den Einsatz bestimmter Mittel
in konkreten Marktforschungsprojekten nahelegen (@ Tab. 2.1). Wichtigstes Ziel in
der Anwendung dieser Prinzipien und Mittel ist die Verschiebung der Perspektive
weg von klassischen Umfragen, der Konzentration auf Zahlen und der impliziten
Annahme, Konsumenten wiirden rational handeln und konnten dem einen Markt
erkundenden Unternehmer klar und bewusst kundtun, wo ihre tatsichlichen Be-
dirfnisse liegen.

Die Prinzipien der unternehmerischen Marktforschung eint, dass sie es dem Un-
ternehmer ermoglichen sollen, moglichst kreativ an die Recherche heranzugehen.
Oberstes Prinzip ist das Denken wie ein Guerilla. Diese martialische Metapher macht
deutlich, dass der Marktforschende seinen etablierten Wettbewerbern systematisch
unterlegen ist (asymmetrisches Verhiltnis), aber durch geschickt platzierte, kreative
Impulse dennoch mehr erreicht, als diejenigen, die alle verfiigbaren Moglichkeiten
ausschopfen und so nicht ressourceneffizient agieren. Junge Unternehmer, die unter
dem Deckmantel der Recherche fiir eine studentische Abschlussarbeit ihre potenziel-
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B Tab. 2.1 Prinzipien und Mittel unternehmerischer Marktforschung [18]

Prinzipien Mittel
1. Wie ein Guerilla denken 1. Kunden direkt beobachten
2. Die Umgebung nutzen 2. Web-basierte Umfragen anlegen
3. Einsichten im Gewdhnlichen 3. Fokusgruppen analysieren
finden
4. Das Unbewusste erkunden 4. Konsumentenpanel einrichten
5. Forschung ins Tagesgeschaft 5. Lead User befragen
einbauen
6. Technologie kreativ nutzen 6. Snowballsampling durchfiihren
7. Datenbanken anlegen/analysieren 7. Archive durchsuchen
8. Weblogs beobachten
9. Einfache Experimente durchfiihren

len Wettbewerber befragen, handeln beispielsweise wie Guerillas — bei allen ethischen
Bedenken, die man beziiglich einer solchen Vorgehensweise haben kann.

Auch gilt es, im Zuge der unternehmerischen Marktforschung die direkte Urmnge-
bung zu nutzen und Einsichten im Gewdhnlichen zu finden. Ein Gastronom, der die
Lektiire seine Géste registriert und in genau diesen Medien Werbung schaltet, nutzt
die Umgebung genauso kreativ wie dasjenige Unternehmen, das seinen Einzugsbereich
iiber die Kennzeichen auf seinem Kundenparkplatz ermittelt oder bspw. die Kinder-
sitze in den Autos der Kunden z&hlt, um eine Meinung dariiber zu gewinnen, ob sich
spezielle Familienangebote lohnen konnten. Solche Vorgehensweisen dienen dazu,
Einsichten im Gewdhnlichen zu gewinnen, sprich Muster zu erkennen. Zu solchen
Mustern, die im Zuge der unternehmerischen Marktforschung gesucht werden, zdhlen
[18]:

Muster beziiglich der Zeitpunkte im Monat oder Jahr, an denen Kunden Auf-
trage erteilen,

Muster beziiglich der Fragen, mit denen die Kunden an das Unternehmen her-
antreten,

Muster beziiglich der Informationsquellen, die von den Kunden genutzt werden,
Muster beziiglich der Beschwerden der Kunden oder der Riicksendungen/Riick-
ldufe sowie

Muster beziiglich der Charakteristika von Wiederholungskaufern als einer
besonders interessanten Zielgruppe.
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Und da es nicht primér darum geht, Umfragen und Zahlen tiber Marktforschung zu
produzieren, ist jeder Mitarbeiter gefordert, auch im Tagesgeschift wie ein Markt-
forscher zu agieren und Informationen tiber Kunden zu sammeln. Dabei gilt es, den
Kunden nicht als durchweg rationalen Konsumenten zu betrachten, sondern das Un-
bewusste zu verstehen — was sich beispielsweise durch das Registrieren der Metaphern
ergibt, die Kunden verwenden, wenn sie iiber das Unternehmen und sein Angebot
sprechen. Und auch wenn es nicht hauptsichlich um Zahlen geht, so kommt dem
Autfbau und der Pflege von Datenbanken und der kreativen Nutzung von Technologien
eine besondere Rolle zu. Insbesondere Web-Startups [7] profitieren hiervon - da-
tenbankgetriebene Geschiftsmodelle stellen den Kern des Web 2.0 dar und haben
Unternehmensgriindungen der jiingeren Vergangenheit, wie beispielsweise das zwi-
schenzeitlich zum E-Commerce-Riesen gewachsene Zalando, erfolgreich gemacht.

Aus den Prinzipien der unternehmerischen Marktforschung ergibt sich, dass ei-
nige Mittel zur Umsetzung besser geeignet scheinen als andere. Mit den in @ Tab. 2.1
aufgefithrten Mitteln finden sich insbesondere solche Mafinahmen, die sich durch
eine hohe Effizienz auszeichnen und damit ausgesprochen ressourcenschonend sind.
Kombiniert mit der Kreativitat und gelegentlichen Unverfrorenheit der genannten
Prinzipien entsteht so ein hochgradig wirkungsvolles Instrumentarium.

In der unternehmerischen Marktforschung werden Kunden moglichst direkt be-
obachtet anstelle sie zu befragen - etwa indem man ihr Verhalten und ihre Meinun-
gen online in Diskussionsforen und Blogs verfolgt. Wenn Kunden dennoch befragt
werden, so werden entweder Verfahren eingesetzt, die durch das Gespriach das Heben
unbewusster Bediirfnisse ermdglichen (Analyse von Fokusgruppen), oder aber kos-
tengiinstige Varianten der quantitativen Analyse wie die Nutzung von Konsumen-
tenpanels und die Umsetzung von web-basierten Umfragen. Letztere stellen seit den
spaten 1990er Jahren und mit der zunehmenden Verbreitung des Internets in der
Bevolkerung eine interessante Option in der Marktforschung dar - ihre Kostenef-
fizienz darf jedoch nicht dazu verleiten, nachlédssig und vorschnell Befragungen zu
initiieren, da so die Gefahr der sinkenden Akzeptanz und einer steigenden Tendenz
zur Verweigerung von Antworten entsteht [14].

Lead User, also Kunden, die Trends im Markt anfiithren, sind besonders vielverspre-
chende Kandidaten der unternehmerischen Marktforschung - in vielen Féllen sind sie
nur schwer zuganglich und nicht einfach zu identifizieren. Zu ihrer Identifikation lasst
sich beispielsweise das sogenannte ,,Snowballsampling einsetzen, das nicht mit einer
reprasentativen Stichprobe aus einer bekannten Grundgesamtheit beginnt, sondern
von einem bekannten Lead User Referenzen zu weiteren Lead Usern einfordert. Da
diese in der Regel untereinander bekannt und vernetzt sind [13], wird die Stichprobe
mit dem Fortschreiten der Recherche immer grofier — dhnlich einem Schneeball, der
von der Bergspitze herunter rollt und am Fuf3e des Berges als Lawine endet.

Ein weiterer Schliissel zur Gestaltung der unternehmerischen Marktforschung
findet sich mit dem Auffinden und Verwerten von Sekundardaten in unternehmens-
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eigenen und externen Archiven. Es sollen also bereits fiir andere Zwecke erhobene
Information nochmals verwendet werden, da es durch diese gelingen kann, die ex-
trem knappen Ressourcen eines unternehmerischen Projektes fiir das Entrepreneurial
Marketing zu hebeln. Allerdings darf hier nicht mit der Erwartungshaltung gearbeitet
werden, die eigene Frage wire schon lange durch ein vorangegangenes Projekt beant-
wortet worden — das Potenzial der Sekundirdaten liegt eher in der geschickten und
kreativen Kombination von bereits erhobenen Daten begriindet, die so vollkommen
neue Antworten liefern kénnen und damit weit tiber ihren urspriinglichen Zweck hi-
naus Wert generieren. Einfache Experimente dienen ebenso dazu, schnell und effizient
Informationen zu generieren.

o Auf den Punkt gebracht: Zur unternehmerischen Marktforschung zahlt jegliche
Methode, die dazu dient, Informationen zu generieren, um Unsicherheit Giber ein
unternehmerisches Projekt zu reduzieren. Sie fokussiert sich auf das Wesentliche
(Marktforschung riickwarts) und fult auf Prinzipien, die Kreativitat im Einsatz
ressourcenschonender Mittel der Informationsbeschaffung moglich machen.

2.2 Wie konnen neue Markte fiir innovative Angebote
geschaffen werden?

Marktforschung im Entrepreneurial Marketing kann sinnvoll sein (»™ Abschn. 2.1).
Oftmals entstehen neue Geschiftsmodelle jedoch fast ohne Informationen aus der
Marktforschung. Eine solche Herangehensweise kann durchaus erfolgreich sein und
manchmal sogar so weit gehen, dass vollkommen neue Mirkte entstehen. Das Bei-
spiel der Simpleshow, einem jungen Wachstumsunternehmen mit einer einzigartigen
Griindungsidee, zeigt wie auch ohne urspriingliche Marktforschung zu Beginn des
Unternehmenslebenszyklus ein wachstumsstarkes und erfolgreiches Unternehmen
entstehen kann.

Beispiel: Der Erfolg von Simpleshow - Unstrukturierter Zufall statt
strukturierte Marktforschung

Marktforschung ist der natirliche Feind und Killer jeder Innovation, heif3t es oftmals kri-
tisch in der Kreativszene. Diese Aussage wird durch den Erfolg eines deutschen Startups
gestitzt, das sich innerhalb von wenigen Jahren von einer kleinen Kreativagentur zu
einem etablierten Unternehmen mit knapp 120 Mitarbeitern und eigenen Biros in Ber-
lin, London sowie Lizenznehmern in New York, Singapur und Tokyo entwickelt hat. Das
Unternehmen aus Stuttgart hei3t Simpleshow und erschuf im Jahr 2008 den Markt fir
Erklarvideos.

Doch diese rasante Entwicklung war anfdnglich nicht geplant. In der Endphase des Studi-
ums griindeten Jens Schmelzle, Adrian Thoma und Kai Blisch die Kreativagentur mit dem
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eigentlichen Ziel, Geld fiir das eigene Musiklabel zu verdienen. Das Griinderteam betont
bis heute, dass die Simpleshow ein Produkt des Zufalls war bzw. die Idee nicht durch sie
alleine, sondern erst im fortlaufenden Dialog mit ihren Kunden entstand. Mit Hilfe des Kun-
denfeedbacks wurde bei den individuell wirkenden Erklarvideos sukzessive die Komplexitat
reduziert und gleichzeitig ein standardisiertes Produktionsverfahren entwickelt.
Nachdem die ersten Kunden positiv auf die Erklarvideos reagierten, wurden weitere Unter-
nehmen durch Mund-zu-Mund-Propaganda und tiber virales Marketing auf Online-Video-
plattformen auf Simpleshow aufmerksam. Dieser Vorgang ergab eine solche Eigendynamik,
dass heute alleine zwei Drittel der deutschen DAX30 Unternehmen auf die Dienstleistungen
des Unternehmens zurilickgreifen. Im Jahr 2011 lag nach eigenen Angaben der Umsatz
bereits im mittleren siebenstelligen Bereich.

Dass die erhebliche Nachfrage auf dem Erklarvideo-Markt kein deutsches Phanomen ist,
zeigen die jingsten Entwicklungen von Simpleshow. Anfragen von internationalen Kunden
fordern die Erweiterung des Produktportfolios und begtinstigen die Expansion. Fir das
Jahr 2014 wird das Marktpotential allein in Deutschland (mit jahrlichen Marktwachstums-
raten von Uber 50 Prozent) bei 30 Mio. Euro gesehen.

Fur die Realisierung des weltweiten Wachstumspotentials ist im Jahr 2013 ein japanischer
Privatinvestor zur Finanzierung miteingestiegen. Mit seiner Unterstiitzung will Simpleshow
zum internationalen Erklarstandard aufsteigen und zu dem Experten fiir Komplexitétsre-
duktion werden. Hierfiir wurde die Simpleshow Academy gegriindet. Diese erfullt zwei
zentrale und synergiegetriebene Aufgaben. Einerseits werden durch die Akademie alle
Mitarbeiter in dem Erklarstandard trainiert und zertifiziert. Andererseits beraten die Mitar-
beiter der Simpleshow Fiihrungskréfte in etablierten Unternehmen bei der Weiterbildung
und wie man auch komplexe Sachverhalte einfach und schnell erkldren kann.

Fiir den laufenden Erfolg wurde die Simpleshow 2011 u.a. mit dem Deutschen Preis fiir On-
linekommunikation ausgezeichnet. Zudem ist die Simpleshow Finalist des,European Award
for Technology Supported Learning 2014". Das Beispiel Simpleshow zeigt, dass oftmals
Innovationen nicht Uber das Instrumentarium Marktforschung entdeckt werden, sondern
erst in einem langeren iterativen Prozess auch durch Zufall entstehen und einen eigenen
Markt schaffen kénnen.

Mirkte fir innovative Angebote und die Unternehmen, die diese Markte bedienen,
miissen jedoch nicht allein zufillig, wie im Beispiel der Simpleshow, entstehen. Mérkte
reagieren nicht nur auf Wandel, in vielen Fillen stimulieren sie ihn auch [18] und
Entrepreneurial Marketing kann neue Mdrkte mit voller Absicht aus dem Nichts schaf-
fen [1]. Immer dann, wenn basierend auf gesellschaftlichem, kulturellem, technologi-
schem oder anders geartetem Wandel ein innovatives Angebot bestehende Muster im
Markt erfolgreich zerstort, entsteht zwangsldufig ein neuer Markt. Aber auch dann,
wenn innovative Angebote erfolgreich eine bislang nicht existierende Nachfrage be-
dienen, lasst sich von Marktschaffung sprechen.
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B Abb. 2.2 Kirznersche vs. Schumpetersche Perspektive ([8])

Merke!

Marktschaffung hei3t, durch innovative Angebote bestehende Markte zu zersto-
ren oder aber eine vollkommen neuartige Nachfrage zu generieren.

@ Abbildung 2.2 zeigt, dass im Entrepreneurial Marketing prinzipiell zwei Handlungs-
optionen bestehen. Diese beiden Handlungsoptionen gehen zuriick auf zwei grofle
Vordenker der Wirtschaftswissenschaften und gerade auch der Entrepreneurshipfor-
schung: Joseph A. Schumpeter und Israel M. Kirzner. Je nachdem, ob ein Unternehmer
sich eher an bestehenden Marktverhiltnissen [6] orientiert oder aber neue Mirkte mit
radikal neuen Angeboten adressiert [19] kann er als eher kirznerscher Unternehmer
oder als eher schumpeterscher Unternehmer (kreativer Zerstorer) klassifiziert wer-
den. D.h,, kirznersche Unternehmer agieren eher nachfrageseitig, schumpetersche
Unternehmer hingegen eher angebotsorientiert. Basierend auf bestehenden Méarkten
nachfrageseitig zu agieren entspricht folglich eher der klassischen Herangehensweise
des Marketings, wohingegen die angebotsorientierte Vorgehensweise starker mit dem
Kern des unternehmerischen Gedankens einhergeht und mehr Innovativitat und Wa-
gemut erfordert - hier werden vollkommen neuartige Mérkte bedient oder sogar voll-
stindig neu geschaffen.

Ergebnissen der Marktforschung wird in diesem Zusammenhang nur wenig Be-
deutung beigemessen. Der Prototyp des Unternehmers, Steve Jobs, hat es mit zahl-
reichen Produkten vorgemacht: Erst wird ein neues Angebot, wie beispielsweise im
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Jahr 2007 das iPhone, entwickelt - danach wird der mogliche Absatz geklart und wenn
das Bediirfnis auf Seite der Kunden noch nicht erkannt ist, dann wird der Kunde
dazu ,erzogen®, dieses Bediirfnis befriedigen zu wollen. In der Konsequenz ist ein
neuer Markt entstanden, im genannten Beispielfall der Markt fiir Smartphones mit
all seinen Potenzialen und abgeleiteten Produkten (Apps, Mobile Commerce, etc.),
der das tagtigliche Leben der Nutzer einschneidend verandert und etliche innovative
Geschiftsmodelle (» Kap. 4) ermdglicht hat (bspw. standortabhingige Dienstleistun-
gen — Location Based Services).

Die kirznersche und die schumpetersche Perspektive resultieren aus der grundle-
genden Definition eines Markts als dem Platz, an welchem Angebot und Nachfrage
aufeinander treffen. Daher lassen sich Mérkte aus eben diesen zwei Perspektiven
nicht nur betrachten, sondern auch schaffen [1]. Je nachdem, welche Sichtweise ein-
genommen wird, konnen Markte also entweder als eine Gruppe von Konsumenten
mit gleichartigen Wiinschen und Bediirfnissen verstanden werden (Nachfrageseite)
oder als eine Gruppe von Produkten, welche dieselben Wiinsche und Bediirfnisse
befriedigen (Angebotsseite). Gelungen ist die Marktschaffung, wenn eine Konsu-
mentengruppe mit einer neuen Kombination homogener Bediirfnisse und Wiinsche
identifiziert und auch bedient wird. Dabei scheint die angebotsseitige Vorgehens-
weise der Marktschaffung einer nachfrageseitigen Vorgehensweise vorzuziehen zu
sein. Dies liegt in folgenden Problemen der nachfrageseitigen Marktschaffung be-
grindet [1]:

Die Annahme, Konsumenten seien hinreichend rational und konnten ihre

Vorlieben und Bediirfnisse Unternehmen gegeniiber eindeutig artikulieren ist

erfahrungsgemafd nicht haltbar — wenn dies aber nicht moglich ist, dann kann
das Entrepreneurial Marketing auch keine verlasslichen Antworten iiber das

Angebot von nachfragekonformen Produkten und Dienstleistungen machen.

Auch die Annahme einer nachfrageseitigen Vorgehensweise, dass Geschmécker

und Priferenzen der Kunden hinreichend stabil wiren, ist in vielen Fillen nicht
zu halten - langere Produktentwicklungszeitraume werden damit unmoglich.

Ebenfalls setzt die begrenzte Rationalitdt der Entscheidungstriager im Unterneh-

men einer nachfrageseitigen Vorgehensweise Grenzen - selbst wenn Konsu-

mente ihre Priferenzen eindeutig bekunden konnten und selbst wenn ihre
Priferenzen ausreichend lange stabil wéren, so darf immer noch nicht davon
ausgegangen werden, dass die Ergebnisse der Marktforschung durch Unter-
nehmer und Manager sinnvoll bewertet werden kénnen und darauf aufbauend
angemessene Entscheidungen zur Schaffung von Wettbewerbsvorteilen getroffen
werden.

Die Losung dieser Problematik findet sich mit einer angebotsseitigen Vorgehensweise.
Die Nachfrage in einer bestimmten Groflenordnung (oder auch ihre Nichtexistenz)
ist vom Entrepreneurial Marketing nicht zwangsldufig als gesetzt und unverdnder-
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@ Abb. 2.3 Dynamisches Modell der Marktschaffung [1]

lich hinzunehmen: ,,Der wirklich geschiftstiichtige Unternehmer akzeptiert — soweit
wir es sehen kénnen - Nachfrage oftmals nicht als gegeben, sondern betrachtet sie
als etwas, von dem er gefordert ist, sie zu entwickeln (orig.: The really enterprising
entrepreneur has not often, so far as we can see, taken demand as ,given’ but rather
as something that he ought to be able to do something about).“ [16] Im Grunde
setzt er damit auf das Saysche Gesetz, das besagt, dass jedes Angebot seine eigene
Nachfrage erzeugt.

Dies soll allerdings nicht bedeuten, dass eine angebotsseitige Vorgehensweise die
Bediirfnisse der Kunden ignoriert oder naiv wenig durchdachte Angebote macht, in
der Hoffnung, diese wiirden am Markt {iberleben. Das Beispiel des Nordic Walking
verdeutlicht die Vorgehensweise: Kein Kunde (in diesem Fall Sportler) hitte vor Mitte
der 1990er Jahre {iberhaupt das Bediirfnis nach veranderten Skistocken mit einem be-
sonderen Handschlaufensystem artikulieren kénnen. Nachfrageseitig wére der Markt
firr simtliche Produkte und Dienstleistungen (bspw. Kurse, Trainerzertifizierungen,
Reisen, etc.) rund um diese noch verhaltnismaflig neue Sportart folglich niemals ent-
standen. Angebotsseitig wurde jedoch das Bediirfnis nach einer gesundheitsférdern-
den Sportart mit niedriger Eintrittsschwelle erkannt — die Konsequenzen sind bekannt
und heute in jedem Stadtpark zu beobachten.

Das dynamische Modell der Schaffung von Markten (& Abb. 2.3) verdeutlicht, wie
die schumpetersche und die kirznersche Sicht miteinander zusammenhangen und sich
gegenseitig bedingen. Auch wenn es also attraktiver zu sein scheint, angebotsseitig zu
agieren, wenn das Ziel in der Schaffung neuer Markte besteht, so bedeutet dies nicht,
dass eine nachfrageseitige Orientierung im Entrepreneurial Marketing ausgeschlossen
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wire — aus einer libergeordneten, volkswirtschaftlichen Perspektive werden Marktak-
teure beider Couleur benétigt.

Das Modell beriicksichtigt, ob die prinzipielle Haltung eines Unternehmers als
eher reaktiv (vom Markt bestimmt) oder als eher proaktiv (den Markt bestimmend)
beschrieben werden kann und stellt gleichzeitig die Frage, ob der Markt, auf welchem
ein Unternehmen aktiv ist, sich im Gleichgewicht oder im Ungleichgewicht befindet.
Wie Mirkte entstehen und wie sie sich entwickeln, steht und féllt also mit proaktiven
Unternehmen. Ein proaktives Unternehmen, welches in einem gesittigten und sich
im Gleichgewicht befindenden Markt agiert, schafft unternehmerische Gelegenheiten
und setzt damit den Markt ins Ungleichgewicht. Andere proaktive Unternehmen,
die ihr Geschift in eher turbulenten Umwelten betreiben und in ungleichgewichti-
gen Mirkten agieren, haben dort die Moglichkeit, unternehmerische Gelegenheiten
zu entdecken. Durch die Nutzung dieser Chancen setzen sie den Markt mittelfristig
wieder ins Gleichgewicht.

Demgegeniiber erhalten priméar passive und reaktive Unternehmen in gleichge-
wichtigen Mirkten tendenziell eher den Status quo — wenn sie sich aber in sich veran-
dernden Mirkten befinden, so verpassen sie unternehmerischer Gelegenheiten und
gefahrden damit ihre langfristige Existenz (Risiko, ,das Boot zu verpassen® [3]). Derart
entsteht eine nie enden wollende Entwicklung: Mirkte, die von schumpeterschen,
kreativ-zerstorerischen Unternehmern zeitweilig aus dem Gleichgewicht gebracht
worden sind (woraufhin vollkommen neue Mirkte entstehen), werden von kirzner-
schen Unternehmern anschlieflend wieder ins Gleichgewicht gesetzt, worauthin dieses
Gleichgewicht wiederum zerstort wird — eine unendliche Geschichte, in Gang gesetzt
und am Laufen gehalten von proaktiven Marktteilnehmern.

Neue Mirkte beruhen also auf unternehmerischen Gelegenheiten — diese machen
den Kern des Unternehmertums [4] und auch des Entrepreneurial Marketing aus [18].
In @ Tab. 2.2 findet sich eine ganze Reihe herausragender Unternehmensgriindun-
gen, von Beginn des 20. Jahrhunderts bis heute, denen es gelungen ist, sich durch ein
(zum Zeitpunkt ihrer Griindung) innovatives Angebot einen eigenen, neuen Markt
zu schaffen.

Die in @ Tab. 2.2 aufgelisteten Unternehmen machen deutlich, welches Potenzial
mit einer guten unternehmerischen Gelegenheit einhergeht. Infolgedessen haben
sich etlichen Mythen und Halbwahrheiten rund um das Konzept entwickelt, weshalb
es sich lohnt, diese genauer zu betrachten.

Merke!

Eine unternehmerische Gelegenheit entspricht einer Situation, die es erlaubt,
neue Glter, Dienstleistungen, Materialen und Methoden einzufiihren und zu
verkaufen.
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B Tab. 2.2 Beispiele fiir durch Unternehmensgriinder neu geschaffene Markte [8]

Unternehmen Griinder Markt

Ford Motor Com- Henry Ford Automobile als Massenprodukt
pany (1903)

McDonald’s (1955) Ray Kroc Fast Food Franchising

Atari (1972)

Genentech (1976)

Apple (1979)
Starbucks (1987)
Ebay (1995)

DocMorris (2000)

Nolan Bushnell und Ted
Dabney

Herbert W. Boyer und Robert A.

Swanson

Steve Jobs und Steve Wozniak
Howard Schultz

Pierre Omidyar

Jacques Waterval und Ralf
Déainghaus

Computerspiele

Biotechnologie

Personal Computer
Coffee Shop Franchising
Online-Auktionen

Versand von Arzneimitteln
(online)

Skype (2003) Niklas Zennstrom und Janus Internettelefonie basierend auf
Friis Peer-to-Peer-Technologien
YouTube (2005) Chad Hurley, Steve Chen und Internetvideoplattformen

Jawed Carim

Schindehutte et al. [18] erkldren unternehmerische Gelegenheiten folgendermaflen:
Eine unternehmerische Gelegenheit (auch marktliche Gelegenheit [5] oder neudeutsch
Opportunity) entspricht der Option, Giiter, Dienstleistungen, Materialien oder Metho-
den einzufithren und zu verkaufen - oftmals entsteht bei ihrer Nutzung einer neuer
Markt. Dabei ist nicht jede Gelegenheit zum Handeln gleichzusetzen mit einer un-
ternehmerischen Gelegenheit. Letztere geht immer mit einem ungewissen Ausgang
einher (wird das Angebot letztlich wirklich vom Markt angenommen bzw. schaftt es
sich erfolgreich seinen Markt) und beinhaltet einen Akt der neuartigen Wertschipfung.
In der akademischen Literatur wird stark diskutiert, ob solche unternehmerischen
Gelegenheiten objektiv vorhanden sind und entdeckt werden konnen oder aber ob sie
von Unternehmern selbst geschaffen werden [2]. Auf welchen Standpunkt man sich
auch immer stellt: unternehmerische Gelegenheiten resultieren i.d.R. aus wie auch
immer gearteten Veranderungen - seien sie demographischer, kognitiver, das Wissen
betreffender oder prozessualer Natur.

Dabei sind Ideen von unternehmerischen Gelegenheiten strikt zu trennen. Ideen
fiir unternehmerisches Handeln fuflen i.d. R. auf Problemen (bspw. Autos, die zu viel
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Umsatz

A 4 \ 4 >
t(b)1 t(b)2 t(a)1 t(a)2 Zeit

8 Abb. 2.4 Window of Opportunity (in Anlehnung an [18])

Benzin verbrauchen, Menschen, die sich tibergewichtig fithlen) und kénnen daher
allenfalls die Grundlage einer unternehmerischen Gelegenheit sein. Denn nicht jedes
Problem ist 16sbar und selbst wenn es losbar wire, so kann nicht immer zwangslaufig
davon ausgegangen werden, dass eine Zahlungsbereitschaft fiir die Lésung vorhanden
wire. In anderen Worten: Unternehmerische Gelegenheiten sind diejenigen Ideen, die
sich bewéhrt haben — zumindest in der ersten Einschdtzung des Unternehmers. Solche
Ideen, die auch unternehmerische Gelegenheiten sind, sind attraktiv, passen zur Zeit,
bestehen moglichst dauerhaft und konnen durch Entrepreneurial Marketing in ein
konkretes Angebot fiir potenzielle Kunden iibersetzt werden.

@ Abbildung 2.4 illustriert das Konzept des ,,Window of Opportunity, vergleicht den
potenziellen Umsatzverlauf zweier verschiedener unternehmerischer Gelegenheiten
miteinander (Kurve A und Kurve B) und macht damit die Zeitabhéingigkeit unter-
nehmerischer Gelegenheiten klar. Grundsitzlich wird dabei davon ausgegangen, dass
es einen zu frithen Zeitpunkt zur Nutzung einer unternehmerischen Gelegenheit gibt
(d.h. vor t(b)1 bzw. vor t(a)1), zu dem keine ausreichende Akzeptanz vorhanden ist.
Genauso gibt es Zeitpunkte, an welchem der Markt lange entstanden ist, zwischen-
zeitlich gesattigt wurde und es somit zu spat ist, die unternehmerische Gelegenheit zu
nutzen (nach t(b)2 bzw. nach t(a)2). Je nachdem, wie die Marktentwicklung verlduft,
ergeben sich unterschiedlich lange Zeitrdume, in denen die Gelegenheit zum Einstieg
besteht (graue Ellipsen in @ Abb. 2.4) - das sogenannte Window of Opportunity*

Unternehmerische Gelegenheiten werden von problembewussten Unternehmern
entdeckt oder geschaffen, wenn ihr jeweils ganz spezifisches Vorwissen und ihre In-
teressen zur Gelegenheit passen. Auflerordentlich forderlich ist es in diesem Zusam-
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menhang, so frith wie méglich und so haufig wie méglich mit anderen Personen (d. h.
dem eigenen Netzwerk [13]) in Kontakt zu treten und den Austausch zu suchen. Die
sogenannte unternehmerische Methode (Effectuation) ist ein viel versprechender An-
satz [15], der verdeutlicht, welches Potenzial im Austausch mit anderen verborgen
liegt. Anstatt Gelegenheiten zum unternehmerischen Handeln zu entdecken und dann
zu nutzen, schaffen Unternehmer, die nach dieser Methode handeln, unternehmeri-
sche Gelegenheiten basierend auf ihren jeweiligen (Alltags-)Erfahrungen und ihren
personlichen Werten (dhnlich wie im genannten Beispiel der Simpleshow).

Die unternehmerische Methode schlagt dazu vor, mit einer allerersten, urspriingli-
chen unternehmerischen Gelegenheit zu beginnen und ein erstes, vorldufiges Angebot
zu entwickeln. Im Weiteren steht dieses Angebot dann aber nicht fix im Sinne einer
Planrealisierung, sondern wird stetig weiterentwickelt. Dazu tritt der Unternehmer
in die Diskussion mit moglichst vielen verschiedenen Anspruchsgruppen (sog. Sta-
keholdern) und entwickelt mit diesen zusammen die Gelegenheit in einem iterativen
Prozess weiter. Begriindet liegt diese Vorgehensweise in dem Wissen um die Probleme
der nachfrageseitigen Marktschaffung und die Unmaoglichkeit, die Zukunft konkret zu
prognostizieren. Durch den iterativen Prozess und das Stakeholderfeedback wird Zu-
kunft (also Markterfolg) zwar nicht vorhersagbar, aber ein grof3es Stiick weit kontrol-
lierbar. Dies gilt zumindest dann, wenn der Unternehmer seine eigenen Kompetenzen
Klar identifiziert hat und im Vorfeld des Prozesses fiir sich einen maximal ertriglichen
Verlust definiert hat, dessen Erreichen dann als Abbruchkriterium gilt.

Zur Erhohung der Wahrnehmung potenzieller unternehmerischer Gelegenheiten
existieren bislang nur wenige konkrete Instrumente. Grundsétzlich kann empfohlen
werden, schlicht und ergreifend einfach mit der Suche zu beginnen - wer bewusst nach
unternehmerischen Gelegenheiten sucht, wird zwangslaufig auf immer bessere Hand-
lungsoptionen stoflen. Dies ist zuriickzufiithren auf das Korridorprinzip (,,corridor
principle“ [17]), das besagt, dass allein aus den ersten Schritten, die in Richtung einer
unternehmerischen Gelegenheit gegangen werden, weitere Opportunititen entstehen,
die anfinglich schlicht nicht wahrgenommen werden konnen. Das Bild des Korridors
macht dies klar: Die Tiiren (sprich unternehmerischen Gelegenheiten), die am Ende
eines langen Korridors liegen, sieht nur derjenigen, der den Korridor entlang geht und
nicht derjenige, der am Anfang des Korridors stehen bleibt — denn méglicherweise
verlduft der Korridor auch nicht geradlinig und die nachste Tiir liegt aufler Sicht hinter
einer Ecke verborgen.

Zur Einschdtzung potenzieller unternehmerischer Gelegenheiten, die sich aus dieser
Vorgehensweise ergeben, existiert eine Reihe von Kriterien, die sich aus unternehme-
rischer Erfahrung begriindet. Eine unternehmerische Gelegenheit ist immer dann
attraktiv, wenn [18]

sie massive, kundenseitige Probleme mindert,
sie einen grofen, wachsenden Markt adressiert (Window of Opportunity’, vgl.
Q Abb. 2.4),
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sie von einem Team industrieerfahrener Experten realisiert wird,

sie grundsatzlich machbar erscheint,

sie mit moglichst geringen Kapitalanforderungen einhergeht,

sie verspricht, ziigig positive Cashflows zu generieren,

sie deutliche Auszahlungen in der Zukunft ermoglicht,

eindeutige Wettbewerbsvorteile (bspw. liber Patente) geschaffen werden kénnen
und

von Anfang an ein klar definierter Ausstieg moglich erscheint.

Diese Kriterien konnen prinzipiell an jede unternehmerische Gelegenheit angelegt
werden; gerade die finanziellen Kriterien (geringe Kapitalanforderungen, positive
Cashflows, etc.) wiirden jedoch dazu fithren, dass einige interessante Hochpotenzi-
alprojekte beispielsweise bei High-Tech-Griindungen [11] verworfen wiirden. Die
Entscheidungskriterien von Wagniskapitalgebern (Venture Capital-Gesellschaften
[10]) konnen hier einen Hinweis auf Attraktivitdt der unternehmerischen Gelegen-
heit geben. Venture Capital-Gesellschaften streben danach, die Unsicherheit iiber die
Entwicklung einer unternehmerischen Gelegenheit méglichst weit zu reduzieren [9]
und achten daher vor allem darauf, dass eine unternehmerische Gelegenheit [18]

eindeutigen Wert beim Kunden oder Nutzer schafft oder erweitert,

ein entscheidendes Problem 16st oder aber Bediirfnisse bedient, fiir die jemand

bereit ist, einen Aufpreis zu bezahlen,

einen stabilen Markt und eine robuste Marge verspricht,

zur Erfahrung und zum Hintergrund des Griinders oder des Griinderteams

passt sowie

mit einem ausgewogenen Verhiltnis von Chance und Risiko einhergeht.

© Auf den Punkt gebracht: Mérkte werden basierend auf einer attraktiven unter-
nehmerischen Gelegenheit geschaffen. Dies kann angebots- und nachfrageseitig
geschehen, wobei die angebotsseitige Vorgehensweise vorzuziehen ist. Die
unternehmerische Methode (,Effectuation’) erméglicht es, dieses Ziel zwar nicht
risikolos, aber kontrolliert anzugehen.

2.3 Lern-Kontrolle

Kurz und biindig

Unternehmerische Marktforschung soll dazu dienen, Unsicherheit abzubauen. Auch wenn
ihr dies insbesondere angesichts groBer Unsicherheit bei innovativen Vorhaben nie voll-
standig gelingen kann, so ist es dennoch sinnvoll, Informationen zu sammeln, die Unsi-
cherheit potenziell reduzieren kénnen. Die unternehmerische Marktforschung beruht vor
diesem Hintergrund auf Prinzipien und Mitteln, welche helfen, sich auf das Wesentliche zu
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zulassen und die knappen Ressourcen eines unternehmerischen Projekts schonen.

AuBerordentlich groe Unsicherheit findet sich immer dann, wenn durch Entrepreneu-
rial Marketing neue Markte geschaffen werden sollen. Solche neuen Markte werden von
proaktiven Marktteilnehmern geschaffen, die bestehende Markte bewusst ins Ungleichge-
wicht setzen und so eine neuartige Wertschopfung moglich machen, die allerdings immer
mit einem ungewissen Ausgang verbunden ist. Prinzipiell kénnen Méarkte angebots- und
nachfrageseitig geschaffen werden, die angebotsseitige Vorgehensweise erscheint jedoch
attraktiver und besser beherrschbar. Dabei kann die sogenannte unternehmerische Me-
thode (,Effectuation’) hilfreich sein, das Ziel der Marktschaffung zwar nicht risikolos, aber

kontrolliert anzugehen.

© Let's check

1.

Erldutern Sie, wie durch den riickwérts gedachten Marktforschungsprozess eine
Konzentration auf das Wesentliche in der unternehmerischen Marktforschung
maoglich wird.

Welche Moglichkeiten der Schaffung von Markten bestehen und welche ist zu
empfehlen?

Was ist eine unternehmerische Gelegenheit und wann ist diese attraktiv?

@ Vernetzende Aufgaben

1.

Ein Freund bittet Sie um lhre Meinung, ob er ein mexikanisches Restaurant in
der FuBgangerzone lhrer Heimatstadt er6ffnen soll. Schlagen Sie ihm einen Weg
vor, wie er die Unsicherheit Gber den potenziellen Erfolg dieser Unternehmens-
griindung maglichst weit reduzieren kann.

Angenommen, Sie hdtten eine radikal innovative Idee, die den kompletten
Electronic Commerce liberflissig machen wiirde. Welche Méglichkeiten der
Marktforschung bestehen in diesem Fall?
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