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Abstract Deutsch

Die vorliegende Arbeit beschaftigt sich mit den strategischen und operativen Marketing-
Aspekten in Internet-Startups. Die durch neue Technologien, wie das Internet, entstandenen
Mdoglichkeiten der digitalen Vernetzung haben fir Unternehmen neu Potentiale fur Ge-
schéaftsmodelle entstehen lassen. Nach dem ersten Schock der dotcom-Blase hat sich diese
Branche konstant weiter entwickelt. Durch eine Professionalisierung der Startup-Okosysteme
im ganzen deutschsprachigen Raum, ist es zu einer erneuten Griinderwelle gekommen, die
zahlreiche erfolgreiche Internet-Startups hervor gebracht hat. Im Verstandnis des Marketings
als umfassende kundinnen- und marktgerichtete Denkhaltung im Unternehmen wird im Rah-
men der Arbeit untersucht, welche strategischen und operativen Konzepte in erfolgreichen
Internet-Startups in den unterschiedlichen Phasen des Unternehmenswachstums angewendet
werden. Die Ergebnisse zeigen ein sehr praxisnahes Bild aus der Unternehmenspraxis, das
bestimmt ist von einer intuitiv opportunistischen Vorgehensweise zur Grindungphase des
Unternehmens und von einer zunehmenden Professionalisierung mit dem Wachstum. Es
konnten aus den Ergebnissen vier zentrale Einflussfaktoren auf einen mdglichen Unterneh-
menserfolg identifiziert werden und deren Zusammenwirken als zentrales Ergebnis dieser
Arbeit in einem hypothetischen Wirkungsmodell abgebildet werden. Mit der Arbeit konnte
eine kombinierte Wissensbasis aus dem Vorwissen der bekannten Literatur und den prakti-

schen Ergebnissen aus der Unternehmenspraxis geschaffen werden.
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Abstract English

This paper deals with the strategic and operational aspects of marketing in internet-startups.
New technologies such as the internet created new potentials for the digital age and enabled
new business models to become vital. After the shock of the dotcom bubble this economy
gained traction and constantly evolved. Influenced by newly developed startup ecosystems in
the German-speaking countries of Europe, there has been a new wave of founding that
brought numerous successful internet-startups to existence. In the understanding of marketing
as a comprehensive customer-and market-oriented model of thinking, this paper examines
which strategic and operational concepts have been applied in successful internet-startups in
various stages of their growth. The results give a very realistic picture of corporate practice,
which is determined by an intuitive and opportunistic approach in the early stage and an in-
creasing professionalization coming with the steady upgrowth. Four key aspects as potential
success factors have been identified from the results. They have been put together in an im-
pact model that represents the main output of this paper. Furthermore a combined knowledge
base of startup marketing has been created combining knowledge of existing literature and the

practical results of the research activities in this paper.



1 Einleitung

1.1 Ausgangssituation und Problemstellung

Das Internet bildet die Technologie zur Ermdglichung von Informations-, Kommunikations-
und Transaktionsprozessen welche die Net Economy als virtuellen Wirtschaftsraum formen
(vgl. Kollmann 2011, S. 6). Neugrindungen in diesem Wirtschaftraum werden als E-Ventures
bezeichnet und sind somit ein Synonym fir den weitldufig verwendeten Begriff des Internet-
Startups.  Zahlreiche  wirtschaftswissenschaftliche  Forschungsdisziplinen  wie  die
Entrepreneurship-, die KMU- und auch die E-Business Forschung beschaftigen sich zwar mit
Neugrundungen, liefern aber nur unzureichende Fragmente zur Betrachtung von Internet-
Startups. Hier besteht ein Bedarf der fokussierten Aufarbeitung, der auch im Rahmen dieser

Arbeit aufgearbeitet wird.

Ein erster Forschungsschwerpunkt, der sich intensiv mit Internet-Startups beschaftigt, war
bereits um und nach dem Platzen der dot-com Blase zu spiren. Hier wurde in der wissen-
schaftlichen Literatur vor allem analysiert warum es zum Scheitern kam, aber kaum welche
Kriterien zum Erfolg eines Internet-Startups fuhren. So wurden die Eigenschaften des Grin-
ders, die Business-Modelle und die Verfligbarkeit von Kapital als Erfolgsfaktoren bei Neu-
grindungen intensiv analysiert (vgl. Song et. al. 2008, S. 12). Fir den Themenkomplex Mar-

keting gibt es nur wenige Erkenntnisse, vor allem aus dem deutschsprachigen Raum.

Gerade in den letzten Jahren ist die Zahl der Neugrindungen von Internet-Startups wieder
merklich gestiegen und auch die Rahmenbedingungen haben sich drastisch verandert (vgl.
Kollman 2011, S. 76). Es ist ein vitales Okosystem fiir Internet-Startups entstanden, das mit
genugend Kapital und Know-how viele Unternehmen férdern kann. Auch aus
KundInnenperspektive sind die Vorzeichen besser als noch zur dot-com Ara, da eine breite
Akzeptanz flr Dienste Uber das Internet aktuell vorhanden ist. Diese neuen Voraussetzungen

machen es erforderlich sich intensiv mit der aktuellen Situation auseinander zu setzen.

Neu gegrundete Unternehmen erfordern eine differenzierte Betrachtungsweise des anzuwen-
denden Marketings. Typische Rahmenbedingungen wie die kleine GroRe des Unternehmens,
der Innovationsgrad der Dienstleistung, die Neuheit der Organisation und der nicht gesattigte
Markt sind der Grund daftr (vgl. Kollman 2011, S. 79). In der wissenschaftlichen Literatur
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wird der Begriff Entrepreneurial Marketing fir das Marketing in jungen Organisationen ein-
gefiihrt. Im Rahmen dieser Arbeit soll explorativ betrachtet werden, wie Marketing in erfolg-
reichen Internet-Startups zur Anwendung kommt. Dabei sollen Elemente des Entrepreneurial
sowie auch das klassischen Marketings einbezogen werden. Als umfassender konzeptioneller
Rahmen dafiir wurde der Begriff der Marketing-Konzeption gewdhlt. Die Marketing-
Konzeption ist ein konzeptionelles Konstrukt, das als ganzheitlicher Fahrplan eines Unter-
nehmens die gesetzte Marketing-Ziele in geeignete Marketing-Strategien formt und schliel3-
lich als operativen Marketing-Mix zur Umsetzung bringt (vgl. Becker 2012, S. 5).

Insbesondere soll diese Arbeit die unterschiedlichen Anforderungen an das Marketing in den
einzelnen Grundungsphasen eines Internet-Startups durchleuchten. Dazu finden sich in der
wissenschaftlichen Literatur nur partielle Ergebnisse aus unterschiedlichen Forschungsfel-
dern, aber keine kontinuierliche Betrachtungsweise anhand eines Forschungsobjektes.

Vorangegangene Studien, wie beispielsweise Alers/Clement (vgl. 2007, S. 309), haben zwar
bereits das Marketing in &hnlichen Unternehmen untersucht, aber keine befriedigenden Er-
gebnisse zu Tage gebracht. Auch beschéftigt sich keine gefundene Studie konkret mit dem
Untersuchungsobjekt Internet-Startup. Darum wurde fir die Arbeit ein exploratives For-
schungsdesign gewahlt, um die Fassetten des Marketings in diesen Unternehmen zu beleuch-

ten.

1.2 Zielsetzung und Fragestellungen

Ziel dieser Arbeit ist die Identifikation von Elementen strategischer und operativer Marketing-
Konzepte, die bei erfolgreichen Internet-Startups Anwendung finden um davon eine abgelei-

tete Empfehlung fir die idealtypische Kombination dieser Elemente zu formulieren.

Ziel ist es weiteres das Forschungsobjekt Internet-Startup aus unterschiedlichen Forschungs-

feldern betrachtet aufzuarbeiten und in einer komprimierten Form darzustellen.
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Abbildung 1: Forschungsfeld

Entrepreneurship E-Business

Internet
Startup

" Entrepreneurial Y
Marketing

Marketing

Quelle: eigene Darstellung

Die Forschungsfrage, die im Zuge dieser Arbeit beantwortet werden soll, lautet:

Welche Elemente strategischer und operativer Marketing-Konzepte werden in erfolgreichen

Internet-Startups angewendet?

Der Fokus der Untersuchung wird auf die strategischen Aspekte des Marketings sowie deren
adéquate Umsetzung in operative Instrumente gelegt und soll die Praxis der dynamischen
Anforderungen in einem Internet-Startup beleuchten. Im Rahmen der empirischen Untersu-
chung werden ausschliellich erfolgreiche Unternehmen untersucht um die erfolgskritische
Konfiguration des Marketings in diesen Unternehmen naher zu betrachten. Der Erfolg eines
Unternehmens wird durch ein Kriterienkonstrukt aus Kennzahlen und durch Branchenkennt-
nis des Autors bewertet.

Ausgehend von der zeitlichen Evolution eines Internet-Startups soll die Forschungsfrage dif-
ferenziert auf die Anspriiche der unterschiedlichen Phasen einer Grundung eingehen. Die an-

gepassten Unterfragen lauten:

FF1: Welche Elemente strategischer und operativer Marketing-Konzepte werden von erfolg-

reichen Internet-Startups in der Frihphase angewendet?

FF2: Welche Elemente strategischer und operativer Marketing-Konzepte werden von erfolg-

reichen Internet-Startups in der Wachstumsphase angewendet?
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1.3 Methodische Vorgehensweise

Diese Arbeit unterteilt sich in zwei Bereiche: Im theoretischen Teil wird ein Uberblick iber
die bestehende Literatur gegeben und im empirischen Teil die Untersuchung fur die Beant-
wortung der Forschungsfragen durchgefiihrt. Da im Rahmen des Literaturteils ein Defizit an
verwertbarer Literatur zur Beantwortung der Forschungsfragen festgestellt werden konnte,
wurde fiir den empirischen Teil ein qualitatives Forschungsdesign angewandt.

Als explorative Methode zur Informationsgewinnung wird das problemzentriertes Interview
nach Witzel gewahlt. Fir das Interview wird ein personliches Gesprach mit dem CEO oder
CMO von ausgewahlten Internet-Startups durchgefiihrt. Ein Interviewleitfaden gibt fir das
Gespréach den konzeptionellen Rahmen vor. Ziel der Interviews ist es von der befragten Per-
son zu erfahren welche strategischen und operativen Marketing-Konzepte in der Frihphase
und in der Wachstumsphase des Unternehmens zum Einsatz kamen. Mit Hilfe von Verfahren
der qualitativen Inhaltsanalyse sollen die Daten aus den Interviews strukturiert aufgearbeitet
werden. Mit den aus den Interviews gewonnenen Erkenntnissen sollen gemeinsame Elemente
der Marketing-Konzeption identifiziert werden, die in den erfolgreichen Unternehmen ange-

wendet werden.

1.4 Aufbau der Arbeit

Diese Arbeit lasst sich grob in zwei Themenbl6cke unterteilen: einen theoretischen Block, der
die bestehende Literatur im Forschungsfeld aufarbeitet, und den empirischen Block, der ver-

sucht fur die Beantwortung der Forschungsfragen die notwendigen Ergebnisse zu generieren.

Nach einem einleitenden Kapital, in dem kurz die Ausgangsituation, Problemstellung und das
Forschungsinteresse mit den Forschungsfragen umrissen werden, werden im Theorie Block

die notwendigen Grundlagen firr das Forschungsfeld erlautert.

Als erstes wird in Kapitel 3 das Forschungsobjekt Internet-Startup dargestellt. Danach wird
nach einer kurzen Einfiihrung in die zentralen Marketing-Begriffe um Kapital 4 der Themen-
komplex Marketing mit dem Forschungsobjekt in Verbindung gebracht und gemeinsam be-
trachtet. Hier wird vor allem auf die Herausforderungen und Eigenheiten des Marketings in
Internet-Startups eingegangen und die aktuellen Forschungserkenntnisse erldutert. Um eine
erfolgskritische Betrachtung des Marketings in Internet-Startups geht es in Kapitel 5.
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Im ersten Kapitel des empirischen Blockes werden die Methodiken und VVorgehensweisen des
Autors im Rahmen dieser Arbeit dargelegt. Anschlielend werden die zentralen Ergebnisse
prasentiert, interpretiert und mit der Literatur aus dem ersten Block in Verbindung gesetzt.
AbschlieBend erfolgen eine zusammenfassende Betrachtung der wichtigsten Erkenntnisse
dieser Arbeit sowie ein Ausblick auf mogliche weitere Forschungen auf diesem Gebiet. Ab-

bildung 2 zeigt grafisch den logischen Aufbau dieser Arbeit:

Abbildung 2: Aufbau der Arbeit

Einleitung

Forschungsobjekt Marketingin
Internet-Startups Internet-Startups

Q
=
o
Q
i =
—

Erfolgsfaktoren Marketing in Internet-Startups

Methodik und Vorgehensweise

Ergebnisse

Interpretation

Zusammenfassung

Quelle: eigene Darstellung
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2 Begriffsdefinitionen

Unternehmen

Ein Unternehmen ist eine planvolle organsierte Wirtschaftseinheit zur Produktion von Guitern
oder Dienstleistungen (vgl. Kollmann 2009, S. 38).

Entrepreneur (Unternehmer)

Ein Entrepreneur ist eine Person die durch ihr Handeln neue innovative Produkte und Metho-
den in einer wirtschaftlichen Struktur (das Unternehmen) auf dem Markt erfolgreich positio-
niert. Sie gehen bewusst Risiken ein und sind in der Lage die bendtigen Ressourcen fir eine
neue Innovation aufzustellen. Dabei sind sie nicht zwingend die Inhaber eines Unternehmens
(vgl. Fueglistaller et. al. 2012, S. 21).

Entrepreneurship

Entrepreneurship meint einen Prozess der von Entrepreneuren aufgegriffen wird um neue
Marktchancen zu erkennen, zu bewerten und mit eigenen Initiativen (Griindungen) darauf zu
reagieren (vgl. Fueglistaller et. al. 2012, S. 21). Auch bezeichnet Entrepreneurship eine eige-
ne wirtschaftswissenschaftliche Forschungsdisziplin die sich intensiv mit diesem Prozess und

dem Nutzen von unternehmerischen Gelegenheiten beschéftigt.
Kleine und mittlere Unternehmen (KMU)

Kleine und mittlere Unternehmen ist eine Sammelbezeichnung fir Unternehmen die unter
Berlcksichtigung quantitativer oder qualitativer Merkmale abgegrenzt werden (vgl. Kollmann

2009, S. 239). Die von der EU-Kommission aktuell gultige Einstufung ist wie folgt:

UnternehmensgrofRe | Beschaftige Umsatz €/Jahr Bilanzsumme €/Jahr
Kleinst 1-9 Bis 2 Mio. Bis 2 Mio.

Klein 10-49 Bis 10 Mio. Bis 10 Mio.

Mittel 50 - 249 Bis 50 Mio. Bis 50 Mio.

Tabelle 1: Klassifikation KMU

Im anglikanischen Raum hat sich als Pendant der Begriff SME (small and medium sized en-

terprises) etabliert.
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3 Forschungsobjekt: Internet Startups

In der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur lassen sich einige Forschungsrichtungen identi-
fizieren, die sich im weitesten Sinne mit neu gegriindeten Unternehmen beschéftigen. Die
Entrepreneurship-, KMU- oder auch die Erfolgsfaktoren-Forschung beschaftigen sich mit
diesem Typ von Unternehmen. Dadurch herrscht eine gewisse Begriffsvielfalt, die es im
Rahmen dieser Arbeit zu harmonisieren gilt. Der Begriff Startup findet sich kaum in der
deutschsprachigen wissenschaftlichen Literatur wieder, wird aber im Rahmen dieser Arbeit

als Bezeichnung flr ein neu gegriindetes Unternehmen verwendet.

3.1 Die Grindung

Als Grindung wird die erste Phase im Lebenszyklus eines Unternehmens verstanden. Diese
beginnt formal-juristisch mit dem Griindungsakt sowie mit dem Aufstellen des benétigten
Eigenkapitals. Aus 6konomischer Sicht ist die Grindung ein kreativer Prozess, in dem ein
eigenstandiges Unternehmen, das zuvor nicht bestanden hatte, gegriindet wird. Damit verbun-
den ist die Neukombination von betrieblichen Produktionsfaktoren (vgl. Hering/Vincenti
2005, S. 4).

In der Literatur existieren eine Vielzahl von Synonymen und Konzepten, die ein neu gegrin-
detes Unternehmen beschreiben. Eine Klassifizierung der unterschiedlichen Typen stammt
von Szyperski/Nathusius (vgl. 1999, S. 27):

Abbildung 3: Typen von Unternehmensgrindungen

Transformations- . .
) Betriebsgriindung
grindung

Unternehmens-
griindung

Existenzgriindung

Quelle: eigene Darstellung nach Szyperski/Nathusius (vgl. 1999, S. 27)
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Transformationsgriindungen sind unselbststandige Umgriindungen, bei denen keine neue un-
ternehmerische Identitat entsteht und werden daher auch als ,,unechte Griindung®“ bezeichnet
(vgl. Kollmann 2011, S. 2f.). Eine Fusion oder eine Akquise eines Unternehmens sind Bei-
spiele flr diesen Typus. Eine Betriebsgriindung ist eine neue wirtschaftlich unabhé&ngige Ein-
heit, die aus der Abspaltung aus einem bestehenden Unternehmen entsteht. Diese Form der

Grindung wird auch als Spin-off bezeichnet (vgl. Kollmann 2011, S. 3).

Die beiden zuvor genannten Typen von Grindungen sind beide unselbststdndige Griindungen
und daher nicht fur die weitere Betrachtung relevant. Zwei oft als Synonyme benutze Typen
sind die Existenz- und die Unternehmensgriindung. Wesentlicher Unterschied zwischen den
beiden ist, dass bei einer Existenzgrindung zumeist auf ein bestehendes Geschaftsmodell
aufgesetzt wird und die berufliche Veranderung des/der Unternehmersin im Mittelpunkt steht
(vgl. Fueglistaller et. al. 2012, S. 23).

Die Unternehmensgrindung dagegen ist eine selbststdndige Griindung, der eine vollig neue
Wirtschaftseinheit zu Grunde liegt: ,,Unter einer Unternehmensgriindung wird die Schaffung
einer selbststdndigen und originéren rechtlichen Wirtschaftseinheit verstanden, innerhalb der
die selbststandige(n) Griunderperson(en) mit einem spezifischen Angebot (Produkt bzw.

Dienstleistung) einen fremden Bedarf decken méchte” (Kollmann 2011, S. 4).

Bei einer Unternehmensgrindung liegt ein hoherer Innovationsgrad als bei der Existenzgriin-
dung vor. Es wird entweder von einer innovativen Grindung bei einem vollig neuen Ge-
schaftsmodell oder einer imitierenden Grindung bei einem bekannten Geschaftsmodell ge-
sprochen (vgl. Kollmann 2011, S. 4).

Die innovative Unternehmensgrindung im Sinne von Schumpeter ist eine Kombination von
neuen Einsatzfaktoren, die zu einem hohen Innovationsgrad fiihren. Dazu z&hlen sowohl ma-
terielle als auch immaterielle Faktoren wie z.B. Wissen, Patente oder neue Geschéftsmodelle.
Gerade in der Hochtechnologie-Branche sind die immateriellen Faktoren von groRer Bedeu-

tung.

3.2 Die Net Economy als neuer Wirtschaftraum

Durch das Aufkommen von neuen Informationstechnologien wie das Internet, aber auch von
Mobilfunknetz und anderen Innovationen, ergeben sich neue Mdglichkeiten in der Ubertra-
gung von Informationen, Kommunikation und Transaktionen. Der durch diese Technologien

eingeldutete Wandel zeigt sich in der Verlagerung der klassischen Wirtschaftssektoren hin
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zum neuen Sektor Information. Die neue Wissensgesellschaft ist durch die systematische
Nutzung der neuen Technologie gepragt, wodurch die Information, neben Arbeit und Kapital,
auch zu einem zentralen Produktionsfaktor wird. Kollmann (vgl. 2011, S. 4f.) bezeichnet den
neu geschaffenen virtuellen Wirtschaftsraum als Net Economy und stellt gleichzeitig in ei-

nem Schalenmodell eine Strukturierung der enthaltenen Elemente dar.

Abbildung 4: Schalenmodell der Net Economy
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Quelle: Kollmann 2011, S. 5

Die Net Economy bildet den Kern dieses neuen 6konomischen Raums und hat funf konkrete
Auspragungen: E-Procurement, E-Shop, E-Marketplace, E-Community und E-Company (vgl.
Kollmann 2006, S. 325f.). Die drei erstgenannten basieren auf Transaktionen und leisten indi-
rekt oder direkt einen Wertbeitrag zu einem elektronischen Geschéftsprozess. Daher werden
sie als engerer Kreis des E-Business bezeichnet und bilden alle wesentlichen Transaktionsar-
ten einer Marktes ab: Einkauf, Verkauf und Handel. Als Electronic Business (E-Business)
bezeichnet man die wirtschaftliche Nutzung von Informationstechnologien zur Unterstiitzung

und Durchfuihrung von Geschaftsprozessen (vgl. Meier/Stormer 2012, S. 2).

Anders die Plattformen des erweiterten Kreises des E-Business, die hauptsachlich transakti-
onsunterstiitzende Eigenschaften haben. Bei der E-Community steht der Kontakt und bei der
E-Company die Kooperation im Mittelpunkt. Diese beiden Auspragungen sind erst mit dem
Aufkommen des Web2.0 Mitte der 2000er Jahre entstanden und durch ihr rasantes Wachstum

fiir die Betrachtung im Kontext der Net Economy relevant geworden.
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Die néchste Stufe in der Entwicklung ist das Web3.0, dessen Eigenheit der nachfrageorien-
tierte Fokus ist. Die Nutzer kdnnen sich Produkte und Dienstleistungen nach ihren Winschen
zusammenstellen. In der Historie betrachtet sind die Web1.0-Plattformen (E-Procurement, E-
Shop und E-Marketplace) angebotsorientierte Systeme, die Web2.0-Plattformen (E-
Community) Vernetzungsplattformen, bei denen die Vermittlung von Kontakten im Mittel-

punkt steht, und das nachfrageorientierte E-Desk System eine Web3.0 Plattform.

E-Procurement meint die elektronische Beschaffung von Gitern tber digitale Datennetz-
werke. Es wird dabei die bekannte Handelbeziehung zwischen Einkduferin und Lieferantin-
nen mittels innovativer Informations- und Kommunikationstechnologien unterstiitzt. Eine
typische Ausprégung ist ein Sortiments-Katalog, der im Internet bereitsteht und aus dem Ein-
k&uferlnnen ihre Produkte selbststandig ordern kénnen (vgl. Kollmann 2011, S. 25).

E-Marketplaces sind virtuelle Raume, in denen Anbieterlnnen und Nachfragerinnen zusam-
men gebracht und ihre Transaktionen abgewickelt werden. Der/Die Marktplatzanbieterin ist
dabei einE unabhéngigeR DritteR und Ubernimmt eine koordinierende Intermediarsfunktion.
Im Gegensatz zu einem physischen Marktplatz hat der E-Marketplace keine physische und
temporare Einschrankung. Das bedeutet, dass tber ihn ortunabhangig und jederzeit Transakti-

onen abgewickelt werden kénnen (vgl. Kollmann 2011, S. 29).

Der E-Shop ist ein virtueller Absatzkanal zum Vertrieb von Produkten oder Dienstleistungen
uber digitale Netzwerke. Dabei werden durch den E-Shop als virtuellen Verkaufsraum die
beiden Akteure Ké&uferln und VerkauferIn zusammengebracht und die verkaufsrelevanten
Transaktions-Ablaufe abgewickelt. Der elektronische Handel wird auch als E-Commerce
bezeichnet (vgl. Kreutzer 2012, S. 439 - 442). Wesentliche Unterschiede zum physischen
Verkauf sind:

e Es besteht kein personlicher Kontakt wie in einem Laden zwischen Kauferin und Ver-
kéuferin.

e Angebotene Produkte kdnnen physisch (beispielsweise Musik als CD) aber auch digi-
tal sein (beispielsweise Musik als Download).

e Prozesse kdnnen auch physisch oder rein digital sein. Bei physischen Produkten ist ein

realer Distributions-Prozess fur die Leistungserbringung erforderlich.
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Wesentliche Vorteile des E-Commerce sind die zeitliche und physische Unabhéngigkeit der
Geschaftstatigkeit. Auch besteht im Vergleich zu einem physischen Laden keine Kapazitéts-

begrenzung im Angebot (vgl. Kollmann 2011, S. 31f).

Die E-Community ist ein virtuelles Kontaktnetzwerk, in dem sich MitgliederIinnen tber digi-
tale Netzwerke austauschen und in eine Beziehung treten konnen. Anders als bei den zuvor
genannten Plattformen steht hier keine Transaktion im Mittelpunkt, sondern der Austausch
von Informationen als Anbahnung derselben. Typische Ausprédgungen solcher Plattformen
sind: Weblogs, Wikis, Mashups, Foren, Social Networking und Geo-basierte Netzwerke. Die
Netzwerke bedienen zwei Funktionen: Sie dienen dem Informations- und Kommunikations-
austausch zwischen Mitgliedern und der laufenden Pflege von bekannten Kontakten (vgl.
Kollmann 2011, S. 49f).

Mit der Net Economy hat sich auch der bis dato vorherrschende Begriff der Wertschopfung in
Unternehmen verandert, beziehungsweise sich um die Dimension der Information erweitert.
Die klassische Wertschopfungskette nach Porter unterteilt den Wertschopfungsprozess in
einzelne Schritte und Aufgaben mit dem gewinschten Endergebnis, durch wertschaffende
Produkte einen finanziellen Gewinn zu erzielen. In der Net Economy hat die Wertschépfung
nicht zwingend etwas mit einem physikalischen Produkt zu tun, sondern schafft auf Basis von
Informationen den Mehrwert (vgl. Kollmann 2006, S. 326f).

Typische Aktivitaten, die einen Mehrwert in der Net Economy schaffen kdnnen, sind nach
Kollmann (vgl. 2011, S. 8):

Abbildung 5: Elektronische Wertschépfung

Informationen sammeln

Informationen systematisieren

Informationen auswéhlen

Informationen kombinieren

Informationen verteilen

Informationen austauschen

Informationen bewerten

Infarmationen anbieten

Quelle: Kollmann 2011, S.8
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Auf Basis dieser elektronischen Wertschdpfung ist es Unternehmen nun mdglich, fir Kunden-

Innen elektronische Produkte zu entwickeln die einen Informations-Mehrwert liefern. Diese

Produkte oder Dienstleistungen sind Kernelement einer Griindung in der Net Economy.

3.3 Grundungen in der Net Economy: Das Internet-Startup

Kollmann (vgl. 2011, S. 10) fuhrt fur als Bezeichnung einer Unternehmensgriindung in der

Net Economy den neuen Begriff des E-Ventures ein. Ein E-Venture unterscheidet sich maR-

geblich von einer Griindung in der Real Economy durch folgende Kriterien:

Abbildung 6: Unternehmensgriindung in der Net Economy

Gritrdisgstyy Crefiralumgingeld

Unternehrmensgriindhrg O girsr, Selbdandig, | Wachstunmsaspeid,
Innevativ Fiakoamped, Kaptalaspeld
Grilndungsherig Geldungshads
Informatonstecmologe, E-Wetschipfung
Informatonsilonome, E-Plattform

Met Econony Hetzwerkikonomde E-Managment
Unterrelunensgrinubomg mder Net Ecomotmy
(E-Entreprenewnrslip / E -Ventue)

Quelle: Kollmann 2011, S. 9

Grindungstyp: Ein  E-Venture ist eine  Unternehmensgrindung nach
Szyperski/Nathusius (vgl. 1999, S. 27) in der Net Economy und zeichnet sich durch
einen hohen Innovationsgrad aus.

Grundungsumfeld: Durch die Neuartigkeit der neuen Informationstechnologien ist
ein extremes Wachstumspotential gegeben. Das birgt aber auch ein Risiko mit sich, da
nicht in allen Bereichen absehbar ist, wie die EndkundInnen auf diverse elektronische
Produkte reagieren werden. Auch wird fiir den Aufbau von Produkten und Dienstleis-
tungen Kapital bendtigt. Durch den stdndigen Wandel und die Weiterentwicklung der
Net Economy ist dieser Kapitalbedarf stetig, um seine eigenen Produkte weiter zu
entwickeln.

Grundungsbezug: Ein E-Venture wird im Umfeld der Net Economy gegriindet und
bedient sich ganzlichen deren Eigenschaften sowie dem zentralen Wettbewerbsfaktor

Information.
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e Griundungsbasis: In der Net Economy gegrundet, bildet das E-Venture eine elektro-
nische Wertschopfung ab und ist eine konkrete Auspragung einer E-Business Platt-

form.

(vgl. Kollmann 2011, S. 10f).

Zusammenfassend ist ein E-Venture eine selbststandige, origindre Unternehmensgriindung in
der Net Economy mit einem innovativen Geschaftsmodell, die ber elektronische Datennetze
ihre Produkte und Dienstleistung als Basis einer elektronischen Wertschopfung anbietet (vgl.
Kollmann 2011, S. 11). Da auch das Grindungsumfeld der Net Economy viele Unterschiede
zur Kklassischen Grindung aufweist, fihrt Kollmann (vgl. 2006, S. 333) den weiteren Begriff

des E-Entrepreneurships ein.

Kollmann (vgl. 2009, S. 373) definiert ein Startup als eine origindre Unternehmensgriindung,
verweist aber gleichzeitig auf die Tatsache, dass der Terminus vorwiegend im anglikanischen
Raum verwendet wird und in deutschsprachigen Publikation umgangssprachlich gebraucht
wird. In der deutschsprachigen wissenschaftlichen Literatur wird als Synonym der von Koll-

mann (vgl. 2011, S. 10) eingeflihrte Begriff des E-Ventures verwendet.

Der Begriff Internet-Startup ist in der wissenschaftlichen Literatur nicht eindeutig definiert
und wird oft synonym mit anderen Begriffen wie beispielsweise dotcom oder Web-Startup
verwendet. Im Rahmen dieser Arbeit werden die Begriffe Startup und Internet-Startup syno-
nym verwendet und meinen im Sinn der Definition von Kollmann (vgl. 2011, S. 10) das E-
Venture. Da sich der Begriff des E-Ventures nicht im wissenschaftlichen Diskurs, besonders
nicht im anglikanischen Raum, durchsetzen konnte, wurde diese Verwendung im Sinne eines

besseren Verstandnisses gewahit.

3.4 Eigenschaften und Herausforderungen von Internet-Startups

Neu gegriindete Unternehmen stehen nach ihrer formellen Griindung vor einer Reihe von ty-
pischen Herausforderungen, die es zu meistern gilt. In der wissenschaftlichen Literatur gibt es
zahlreiche Autorinnen die sich mit den Merkmalen und Eigenschaften von neuen Unterneh-

mensgrundungen beschéftigten. Nachfolgend eine Liste mit einigen Nennungen:
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Eigenschaft Quelle(n)

Innovative Technologie Kollmann (vgl. 2011, S. 79), Hering/Vincenti
(vgl. 2005, S. 33), Hering/Vincenti (vgl.
2005, S. 170f)

Kurze Existenz bzw. Historie Gruber (vgl. 2004, S. 166), Hering/Vincenti
(vgl. 2005, S. 170f.)

Entscheidungen durch Grinderinnen gepréagt | Hering/Vincenti (vgl. 2005, S. 33), Mugler
(1998, S. 20), Hering/Vincenti (vgl. 2005, S.
166)

Dynamische Umwelt und Uberproportionales | Heil (vgl. 1999, S. 9ff.), Gruber (vgl. 2004,

Wachstum S. 167)

Ressourcen-Knappheit Hering/Vincenti (vgl. 2005, S. 33), Kollmann
(vgl. 2011, S. 79), Hering/Vincenti (vgl.
2005, S. 168)

Hohe Anfangsinvestition Kollmann (vgl. 2011, S. 79)

Noch keine Gewinne Kollmann (vgl. 2011, S. 79)

Einfluss durch Kapitalgeber Kollmann (vgl. 2011, S. 79)

Fehlende betriebswirtschaftliche Kompetenz | Hering/Vincenti (vgl. 2005, S. 33)

Kleine Organisation Gruber (vgl. 2004, S. 166), Hering/Vincenti
(vgl. 2005, S. 167)

Hohes Risiko zu scheitern Hering/Vincenti (vgl. 2005, S. 169)

Tabelle 2: Eigenschaften von E-Ventures

Hering/Vincenti (vgl. 2005, S. 166) unterteilen spezifische Charakteristika von Unterneh-

mensgrindungen in drei Dimensionen:

e Unternehmensform
e GroRendimension

e Altersdimension

Unternehmensform

Bei neu gegriindeten Unternehmen handelt es sich zumeist um Eigentimerunternehmen.
Das bedeutet, dass die Eigentimerfunktion und die Geschéftsfuhrungsfunktion von denselben
GrunderlInnen ausgetibt werden (vgl. Hering/Vincenti 2005, S. 166). Dadurch kommt der Rol-

le des Managements, ausgelbt durch die Griinderlnnen, in diesem Kontext eine wesentlich
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wichtigere Bedeutung zu, da zentrale Entscheidungen zur Génze von ihnen gepragt werden.
Ein Vorteil an dieser Konstellation ist, dass typische Interessenskonflikte zwischen Eigenti-
merin und Geschaftsfihrerin nicht auftreten kdnnen. Auch haben die Griinderinnen ein lan-
gerfristiges Interesse am Erfolg ihres Unternehmens (vgl. Hering/Vincenti 2005, S. 166). Es
kommt nicht zu den aus GroRBunternehmen bekannten Principal-Agent Beziehungen und den
daraus resultierenden Konflikten. Das starke Involvieren der Griinderinnen hat auch negative
Gesichtspunkte: Diese mussen durch ihre Personlichkeit und Motivation befdhigt sein, das
Unternehmen erfolgreich zu steuern. Sind Wissensdefizite vorhanden, wirkt sich das substan-

tiell auf den Erfolg des Unternehmens aus (vgl. Kollmann 2011, S. 85).

GrofRendimension

Da in neu gegriindeten Unternehmen neben dem Griinderteam nur wenige Mitarbeiterinnen
tatig sind, ergeben sich durch die Agilitat eines kleinen Unternehmens zahlreiche Vorteile,
aber auch entscheidende Probleme. Durch die Uberschaubarkeit des Unternehmens kann das
Management eine stetige Kontrolle Uber den operativen Ablauf halten und diesen einheitlich
gestalten. Aufgrund von kurzen Entscheidungswegen kann die Organisation schnell auf neue
Herausforderungen reagieren und ist daher sehr flexibel und agil (vgl. Hering/Vincenti 2005,
S. 167). Selbst das Management hat durch die Nahe zum operativen Geschaft eine gewisse

Néahe zum/zur EndkundIn und dem Markt.

Durch die Nahe von Management und Mitarbeiterinnen entsteht bei letzteren eine starkere
Identifikation mit dem Unternehmen selbst, was zu einer hoheren Leistungsmotivation fuhrt
(vgl. Hering/Vincenti 2005, S. 168). Gruber (vgl. 2004, S. 167) nennt neben den flexibleren
Prozessen und der direkten Kommunikation auch noch den geringeren organizational slack,

der zu hoherer Innovationsfahigkeit im Vergleich zu grof3en Unternehmen fuhrt.

Ein grolRer Nachteil jedoch ist die standige Ressourcenknappheit. Laufende finanzielle Mit-
tel sind die Grundvoraussetzung um das neu gegriindete Unternehmen weiter zu fiihren. Je-
doch haben gerade neu gegriindete und kleine Unternehmen groRe Schwierigkeiten um an
Kapital zu kommen (vgl. Gruber 2004, S. 167). Fallt eine Anschlussfinanzierung aus, kann
dies fur ein neu gegrundetes Unternehmen auch schnell die Insolvenz bedeuten, da noch keine
finanziellen Reserven oder Ahnliches zur Verfiigung stehen. Ressourcenknappheit herrscht

aber auch in den Funktionsbereichen des Unternehmens. So sind durch fehlende Planung zu
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viele oder zu wenige Produktionsguter vorhanden und es herrscht aus Kostengriinden Perso-
nalmangel (vgl. Hering/Vincenti 2005, S. 168).

Durch die geringe GrélRe und die nicht vorhandene Historie einer neuen Unternehmensgrin-
dung steht diese unter einem sehr groRen Risiko des Scheiterns. Auch sind die Griindungen
meistens in einem sehr innovativen Umfeld angesiedelt, in dem noch nicht zweifelsfrei prog-
nostiziert werden kann, wie sich ein Markt entwickelt. Grofe Unternehmen sind hingegen
nicht so anféllig fur den Ausfall einzelner Produkte, da sie durch die Zeit sehr stark diversifi-
ziert sind. Fur kleine Unternehmen kann das sinkende KundInneninteresse an einem Produkt
das Ende der Geschaftstétigkeit bedeuten, wenn es nicht rasch auf die neuen Marktbedingun-

gen reagieren kann (vgl. Hering/Vincenti 2005, S. 169).

Altersdimension

Unternehmensgriindungen sind junge Unternehmen, die auf keine oder wenige historische
Daten zurlickgreifen kénnen. Dadurch ergibt sich das Problem, dass keine Datenbasis verflig-
bar ist, auf deren Basis Planungsrechnungen durchgefihrt werden koénnen (vgl. He-
ring/Vincenti 2005, S. 169). Jedoch bietet das junge Unternehmen auch Mdoglichkeiten zur
flexiblen Gestaltung der noch nicht etablierten Unternehmensstrukturen. Dadurch, dass die
jungen Unternehmensgrindungen vorwiegend auf dynamischen Markten agieren, ergeben
sich noch weitere Aspekte: Eine technische Unsicherheit ist bei diesen Markten stets vor-
handen, da nicht absehbar ist ob Kundinnen die Produkte wie erwartet annehmen werden.
Darauf basieren strategische Unsicherheiten, da auch nicht abschéatzbar ist, wie die eigentli-
chen Geschéftsmodelle akzeptiert werden. Dynamische Markte zeichnen sich meiste durch
sehr hohen Wettbewerb aus, da sie meistens nur geringe Eintrittsbarrieren aufweisen (vgl.
Hering/Vincenti 2005, S. 171). So entsteht in Kombination mit hohem Wettbewerb und dro-

hender Ablehnung des Produktes ein sehr hohes Risiko fiir das junge Unternehmen.
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3.5 Erfolgsfaktoren von Internet-Startups

Kollmann (vgl. 2011, S. 88) nennt funf zentrale Erfolgsfaktoren einer Unternehmensgriindung

in der Net Economy:

Abbildung 7: Erfolgsfaktoren eine Unternehmensgriindung in der Net Economy
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Quelle: Kollmann 2011, S. 88

Der Erfolgsfaktor Management bezieht sich in erster Linie auf das Grinderteam und deren

spezifisch technische, soziale und methodische Féhigkeiten, ein Unternehmen zu fiihren (vgl.

Kollmann 2011, S. 85). In der wissenschaftlichen Literatur wurden die Charakteristika ei-

nes/einer Unternehmersin, oder

auch Entrepreneur

genannt, umfassend beleuchtet.

Fueglistaller et. al. (vgl. 2012, S. 103) nennen folgende Eigenschaften:

Selbstvertrauen

Toleranz gegeniiber Ungewissheit

Risikoneigung

Aufnahmefahigkeit fir VVorschlage

Flexibilitat

Dynamische Flhrungseigenschaften

Geistige Unabhangigkeit

Initiative

Energie und Fleil3

Einfallsreichtum

Arbeitsmoral

Kommunikationsfahigkeit

Kreativitat

Beharrlichkeit

Leistungsmotivation

Gewinnorientierung

Selbstwirksamkeitserwartung

Weitsicht

Tabelle 3: Eigenschaften des Unternehmers
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Im Kontext einer Griindung in der Net Economy sei im Besonderen das dafiir sehr spezifisch
erforderliche Know-How erwahnt. Ohne umfassende Kenntnisse der Eigenheiten und Wir-
kungsweisen von Transaktionen in diesem Wirtschaftsraum ist eine Griindung wahrscheinlich
nicht erfolgreich (vgl. Kollmann 2006, S. 334).

Der Erfolgsfaktor Produkt bezieht sich auf die elektronische Leistungs- bzw. Angebotskon-
figuration des Unternehmens. Zentrale Fragen sind hier die nach dem Mehrwert fiir den/die
KundIn sowie das Alleinstellungsmerkmal im Vergleich zur Konkurrenz. Beides muss als
Produkt- oder Dienstleistungsangebot ausformuliert werden und den Kundinnen plausibel
kommuniziert werden (vgl. Kollmann 2006, S. 334). Erst wenn der/die KundIn eine Zah-
lungsbereitschaft zeigt, kann das Produkt erfolgreich sein. Oft sind Produkte in der Net Eco-
nomy fur die KundInnen neuartig und es stellt sich erst nach einiger Zeit ein
KundInnennutzen ein. Diese Rahmenbedingung macht es erforderlich, dass mittels eines In-
novationsprozesses frihe Kundenfeedbacks in die Produktkonfiguration einflieBen kdnnen

und so ein Erfolg wahrscheinlicher wird (vgl. Kollmann 2011, S. 86).

Fur ein junges Unternehmen ist es besonders kritisch, méglichst rasch von dem anfénglichen
informellen Umgang in der Organisation zu einer Vielzahl von Prozessen und Strukturen zu
gelangen. Diese stellen sicher, dass das Unternehmen reibungslos und effektiv funktioniert.
Vor allem Arbeits-, Finanz- und Organisationsprozesse bilden die solide Basis fur jede Orga-
nisation (vgl. Kollmann 2006, S. 335). Zu Beginn des Unternehmens sollte jedoch auch da-
rauf geachtet werden, dass nur eine begrenzte Anzahl von Aktivitaten zeitgleich gestartet

werden, um keine Qualitatseinbufien zu erleiden.

Mit dem Erfolgsfaktor Marktzugang geht die langerfristige Etablierung eines Produktes am
Markt und die Befriedigung der Kundenbedurfnisse einher (vgl. Kolimann 2011, S. 87). Basis
hierfir ist die Umsetzung einer marktadaquaten Preis-, Produkt- und Kommunikationspolitik.
Die Frage nach dem Vertrieb und dem Erreichen unterschiedlicher Kundinnengruppen wird
im Rahmen der Distributionspolitik beantwortet (vgl. Kollmann 2006, S. 336). Der Marktein-
tritt ist essentiell im jungen Leben eines Startups. Hier stellt sich die Frage, ob mit den vor-
handenen finanziellen Mittel eigene Aktivitaten gestartet werden oder ob der gewiinschte Ef-
fekt durch eine Kooperation zu erzielen ist.

Fur die Grindung und den Aufbau eines neuen Unternehmens sind Finanzen entscheidend.
Ohne die ausreichende Finanzierung ware es nicht moglich, ein Produkt in den Markt zu brin-

gen. Gerade in der Net Economy sind die anfanglichen Investitionen sehr hoch (vgl. Koll-
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mann 2011, S. 89). Ein wichtiger Gesichtspunkt, der historisch gesehen bei jungen Unter-
nehmen sehr oft der Knackpunkt war, ist die Liquiditatsplanung. Gerade in der dotcom-Krise
wurden Unternehmen zu hoch bewertet und vollig unrealistische Absatzprognosen getroffen.
Die Finanzierung erfolgt in der Praxis teilweise aus Eigenkapital sowie anderen Finanzie-
rungsarten wie Risikokapital von Venture Capital-Gesellschaften (vgl. Kollmann 2006, S.
337).

3.6 Phasen einer Unternehmensgrindung

Unternehmen durchlaufen beginnend von einer Idee bis zum gegriindeten Unternehmen und
darliber hinaus diverse Phasen. Je nach Phase gibt es fur die Grunderinnen beziehungsweise
das Management unterschiedliche Anforderungen, auf die mit passenden Aktivitaten reagiert
werden muss. Schefczyk (vgl. 2006, S. 26) zeigt ein Unternehmenszyklusmodell mit drei Pha-
sen: Frihphase, Wachstumsphase und Spétphase. Im Kontext der Net Economy nimmt Koll-

mann (vgl. 2011, S. 91) das Modell auf und erweitert es um spezifische Eigenheiten:

Abbildung 8: Phasen eine Unternehmensgrindung in der Net Economy

Early Stage > Expansion Stag> Later Stage >

Aktivitaten Pro- Online Start Marktdurchdringung
dukt/Marketingkonzept Markteinfihrung _
Kundenbeziehung
Markt/Konkurrenzanaly :
se Kooperationen
Prozesse Modifikation Ge-
Geschaftsmodell z N
schaftsmodell
Grindung
Finanzieruna Pre-Seed 2nd round Bridge
Seed 3rd round IPO
Startup

Quelle: eigene Darstellung nach Kollmann 2011, S. 91

3.6.1 Fruhphase

Die Friihphase oder Early Stage ist die erste Phase und wird im Kontext der Finanzierung in
drei weitere Phasen unterteilt: Pre-Seed- und Seed-Phase sowie die Startup-Phase. Pre-Seed-
und Seed-Phase sind dadurch gekennzeichnet, dass noch kein Unternehmen gegriindet wurde

und nur eine Idee existiert. Mit dem Durchlaufen der Seed-Phasen wird die Idee immer besser
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ausformuliert und schlielich ein Business Plan formuliert. Typische Aufgaben sind bis dahin
technische Evaluierungen, Markt- und Konkurrenzanalysen und die Definition eines Ge-
schaftsmodelles (vgl. Kollmann 2011, S. 90). Es fallen jedoch schon fiir diese Aufgaben Vor-
bereitungskosten an, was einen friihen Kapitalbedarf erforderlich macht. Dieser ist uber-
schaubar und wird meistens von den Griinderinnen selbst oder durch Forderungen aufge-
bracht.

Mit der Ausformulierung des Business Plans und der formellen Griindung des Unternehmens
startet die Startup-Phase. In dieser Zeit wird das Produkt oder die Dienstleistung fur einen
Marktstart entwickelt. In der Net Economy sind dies meistens Internet-Plattformen die entwi-
ckelt werden. Der Markteintritt wird durch spezielle Marketing-MaRRnahmen und Taktiken
griindlich vorbereitet. Daneben wird die Organisation mit zusétzlichem Personal neben den
Grundern aufgebaut. In der Praxis werden oft auch passende Fihrungskréfte gesucht, da die
Grinderinnen in den meisten Féllen keine Management-Erfahrung haben (vgl. Kollmann
2005, S. 72). Da durch die Entwicklungs- und Marketingkosten ein erneuter Kapitalbedarf
entstehen kann, ist auch die Frage nach neuen Finanzierungsquellen essentiell. VVor allem Bu-
siness Angels und Venture Capital Fonds investieren in dieser Phase.

3.6.2 Wachstumsphase

Die Expansion Stage oder Wachstumsphase beginnt mit dem tatsachlichen Markteintritt und
dem Launch des Produktes oder der Dienstleistung. Strategisches Ziel in dieser Phase ist es,
eine Marktdurchdringung zu erreichen und konstant steigende Umsétze zu erwirtschaften
(vgl. Kollmann 2006, S. 338). Um das Wachstum operativ zu erreichen, ist auch im gleichen
Schritt mehr Personal in der Produktion und im Vertrieb erforderlich. Fir die Organisation
bedeutet das die Einfihrung von Strukturen und Hierarchien. Auch eine erste Optimierung der
operativen Strukturen kann bereits in dieser Phase stattfinden. Um ein rasches Wachstum zu
erzielen, sollte in dieser Phase auch Uber Kooperationen mit anderen Unternehmen nachge-
dacht werden. So kdnnen Vertriebskooperationen in neuen Markten schneller wirken als der
Aufbau einer eigenen Vertriebsmannschaft. Trotz stetigem Umsatzwachstum kann das Unter-
nehmen hochstwahrscheinlich noch nicht aus dem erwirtschafteten Cash-flow finanziert wer-
den. Es muss folglich wieder Kapital Uber einen Venture Capital Fond oder andere Quellen
aufgenommen werden. Da sich das Unternehmen schon in einer fortgeschrittenen Entwick-

lungsstufe befindet, kann in dieser Phase einfacher und mehr Kapital aufgenommen werden.
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Ziel der Finanzierung in dieser Phase ist es, die Marktdurchdringung des Unternehmens zu

ermoglichen (vgl. Kollmann 2005, S. 76).

3.6.3 Spétphase

Die Later Stage oder Spatphase ist dann erreicht, wenn sich das Unternehmen auf dem Markt
etabliert hat und immer noch konstante Umsatzzuwéchse vorweisen kann. Durch etablierte
Alleinstellungsmerkmale ist eine Marktmacht entstanden und eine hohe Marktdurchdringung
wurde geschaffen. Durch die stdndige Veranderung der Net Economy kann es jedoch erfor-
derlich sein, das Unternehmen zu diversifizieren, um sich weiterhin eine attraktive Marktposi-
tion zu sichern. In dieser Phase wird von vielen Unternehmen ein Borsengang als Ziel ange-
strebt. Dies kann nochmal eine Finanzierung erforderlich machen, um beispielweise die Ei-
genkapitalquote zu heben (vgl. Kollmann 2005, S. 77). Die Briickenfinanzierung von Private-
Equity Gesellschaften und Investmentbanken stellen fir diese Zwecke Kapital bereit. Eben-
falls ist es fir am Unternehmen beteiligte Venture Capital Fonds und andere Anteilseignern
zu diesem Zeitpunkt attraktiv, ihre Anteile an weitere Interessentinnen zu verkaufen. Auch
kann es zu einem Ruckkauf von Anteilen durch die Grinderlnnen im Rahmen eines Mana-

gement-Buy-Ins kommen.

3.7 Historie: Die dotcom Krise

Mit dem stetigen Wachstum der Popularitat des Internets in den 1990er Jahren, haben sich
auch auf Basis des technologischen Konstrukts Moglichkeiten fir die Abwicklung von Ge-
schaftsprozessen ergeben. Firmen, die auf Basis des Internets agierten, wurden in weiterer
Folge als ,,dotcom* Firmen bezeichnet, was eine Anspielung auf die Endung der Domain
»-com® ist (vgl. Walther 2009, S. 15). Zahlreiche Unternehmen wurden gegriindet und viele
Investoren sahen die boomende Branche als gute Anlage. So wurden Millionen in Unterneh-
men investiert, die noch Uber kein funktionierendes Geschaftsmodell verfugten. Fir dotcom
Unternehmen war es essentiell in ihrem spezifischen Segment als First Mover auf dem Markt
zu sein (vgl. Walther 2009, S. 27). Dieses oberste Ziel beeinflusste stark, dass Businesspléne
und andere Planungsvorgange nicht konsequent durchgefuhrt wurden. Ein weiterer Aspekt,
der diese Unternehmen kennzeichnete, wurde von Goldfarb et. al. (vgl. 2007, S. 101) unter-
sucht: die ,,get big fast“-Strategie. Sie erklart, dass Unternehmen um jeden Preis eine Nutzer-
basis aufbauen mussten, um economies of scale zu erzielen. Dabei war es im ersten Schritt

nebenséchlich, ob schon Umséatze mit dem Geschéftsmodell erzielt werden. Es wurde ange-
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nommen, dass diese eintreten wiirden, wenn die Marktdominanz erreicht sei. Die liberzogene
Erwartungshaltung und die groben Fehler in der Planung spiegeln die damals vorherrschende
Erwartungshaltung, einerseits bei den dotcom Unternehmen selbst, andererseits auch bei de-
ren Geldgebern, wider.

Viele der Unternehmen wurden, um an weiteres Kapital fir die Expansion zu kommen, sehr
rasch Uber ein IPO (initial public offering) an die Borse gebracht. So war der anfangliche
Boom auch fur die Anlegerinnen sehr lukrativ. Was aber schon bald absehbar wurde, ist dass
sich die dotcom Unternehmen aufgrund der tberzeichneten Erwartungshaltung in absurden
Kurs-Dimensionen entwickelten. Beispielsweise war Yahoo im Jahre 2000 mit 79 Milliarden
Euro bewertet. Der globale Automobilkonzern DaimlerCrysler nur mit 57 Milliarden Euro
(vgl. Walther 2009, S. 36). Mit dem Start der 2000er-Dekade wurde bald vielen klar, dass die
Gewinnerwartungen an die dotcom Unternehmen nicht erfillt werden kénnen. Viele der ab-
surden Bewertungen an der Borse basieren nur auf der Idee des Unternehmens, sind aber nicht
durch materielle Ressourcen gedeckt. Auch im deutschsprachigen Raum war der Boom zu
spuren. Der an der deutschen Borse eigens fiir dotcom Unternehmen geschaffene Index ,,Neu-
er Markt“ beinhaltete in Summe 3.000 Unternehmen in der Zeit von 1997 bis 2000 (vgl.
Kollmann 2011, S. 76).

Mit der Insolvenz der ersten bekannten dotcom Unternehmen wurden die institutionellen An-
legerinnen auf die Problematik aufmerksam und verkauften ihre Anteile. In den Jahren 2000
und 2001 kam es dann zu der Abwaértsentwicklung der Aktienkurse, die weiterhin als dotcom
Krise oder dotcom Blase bekannt wurde. Als die GroRanleger ihre Anteile verkauften und die
Kurse zu sinken begannen, sahen viele nur mehr ihre Chance in Not-Verkdufen, was den Ein-
bruch des gesamten Marktes zur Folge hatte. Viele dotcom Unternehmen mussten in dieser
Zeit wieder ihre Geschéfte einstellen, da ihnen schlichtweg das Kapital ausging. Erst ab dem
Jahre 2002 zeichnete sich eine Normalisierung ab und spétestens seit der Web2.0-Welle ab
2005 ging es wieder aufwarts (vgl. Kollmann 2011, S. 76). Mit der dotcom Krise kam es zu
einer Konsolidierung eines zuvor vollig Gberbewerteten Marktes der zahlreiche bekannte dot-
com Unternehmen wie amazon, ebay oder google hervor brachte.

In der wissenschaftlichen Literatur gibt es zu diesem einschl&gigen Ereignis zahlreiche For-
schungen und Studien, die nach Griinden fur das Scheitern von dotcom Unternehmen suchen.
Razi et. al. (vgl. 2004, 230) stellen in ihrer Studie ein umfassendes Wirkungsmodell auf, das
zum einen den Misserfolg vieler Firmen in der dotcom Krise, aber auch den Erfolg einiger

wenigen erklaren will. Sie unterteilen grob in kontrollierbare und unkontrollierbare Grinde.
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Ein weiteres umfangreiches Modell stammt von Kaufmann/Wang (vgl. 2001, S. 5), die in Ein-

flussfaktoren der Industrie, der Firma und E-Commerce spezifische Faktoren unterscheiden.

Nachfolgend sind die Einflussfaktoren der beiden Studien gegentibergestellt:

Faktor Kaufmann/Wang (vgl. 2001, S. 5)

Faktor Razi et. al. (vgl. 2004, 230)

Eintritt neuer Firmen in den Markt

Starker Wettbewerb

Marktwachstum Zu hohe Erwartungen an Marktwachstum
Technik e Schlechte technische Infrastruktur fir
die Abwicklung der Geschaftsprozes-
se
e Schlechtes Webdesign und Technik
e Security Probleme und Hacking
e Schlechte Internetverbindungen
Kapital e Anfallige Finanzstruktur
e Fehler im Management und Ver-
schwendung von Kapital
Cash Flow

GrolRe des Startups

GroRe nach Markteintritt

Grindungszeitpunkt

Erfahrung der Grinderin

e Keine Unternehmer-Erfahrung
e Fehlen einer product differentiation
strategy, promotion strategy, vision

Neues Startup

Kritische Usermasse

Business model

Schlechter Kundenservice
¢ Niedrige Kundenzufriedenheit

Tabelle 4: Faktoren fiir das Scheitern von dotcom Unternehmen

Zusammengefasst sind die wesentlichen Grinden flr das Scheitern von dotcom Unternehmen

die Uberzeichnete Erwartung an das Marktwachstum, unzureichende Finanzierungsstruktur,

zu wenig Erfahrung der Grinderlnnen und Fehler im Business Plan sowie der generellen

strategischen Ausrichtung.
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3.8 Aktuelle Situation in der DACH Region

Seit der dotcom-Krise hat sich die Anzahl der Neugriindungen von Unternehmen in der Net
Economy durchwegs positiv entwickelt. Gleichzeitig ging auch die Entwicklung des Internets
voran und brachte neue Formen hervor. In der Literatur wird diese Weiterentwicklung oft mit
einer fortlaufenden Nummer vom Web 1.0 zum Web 2.0 beschrieben (vgl. Kollmann 2005, S.
22). Mit dem Aufkommen des Web2.0 hat sich auch ab 2005 eine neue Grundungswelle an
Internet-Startups abgezeichnet. Diese positive Entwicklung hat sich bis zum aktuellen Zeit-
punkt fortgesetzt und es kam zu einer Professionalisierung der gesamten Internet-Startup-
Szene. Einen aktuellen Uberblick an Internet Startups aus der DACH Region bieten die bei-
den Datenbanken der Branchendienste deutsche-startups.de (vgl. deutschs-startups.de 2013)

und grinderszene.de (vgl. grinderzene.de 2013).

In der allgemeinen Finanzkrise von 2008 war auch das Startup Okosystem von den Auswir-
kungen betroffen. Block und Sander (vgl. 2009, S. 302) konnten in ihrem Paper einen Riick-
gang der Venture Kapital Finanzierung um 20% nachweisen.

Einen Blick auf ausgewahlte lokale Startup Okosysteme wirft der Startup Ecosystem Report
des Startup Genome Projektes. Dabei werden im Rahmen eines Rankings nach verschiedenen
Kriterien die lokalen Okosysteme mit dem im Silicon Valley verglichen. Als einzige Stadt aus
der DACH Region findet hier Berlin Erwdhnung und belegt im globalen Ranking den 15ten
Platz (vgl. startupcompass.co 2012, S. 88). Der eklatanteste Unterschied zwischen Berlin und
dem Silicon Valley ist die Verfligbarkeit von Wagniskapital. 80% weniger Kapital wird von
Startups in Berlin im Vergleich zu Unternehmen aus dem Silicon Valley aufgebracht (vgl.
startupcompass.co 2012, S. 89). Auch werden von den Unternehmen aus Berlin tendenziell
kleinere Markte adressiert, wogegen die Startups aus dem Valley ihre Produkte fir die ganze
Welt entwerfen. In Summe wird Berlin als Startup Okosystem durchwegs positiv bewertet,

mit sehr starken Wachstumstendenzen.

Zwei weitere regelméaBige Studien, die auf die landerspezifische Situation von Startups in
Osterreich und in Deutschland eingehen, sind der Deutsche Startup Monitor (vgl.
deutschestartups.org 2013), der vom Bundesverband Deutsche Startups heraus gegeben wird,
und der Austria Startup Report (vgl. speedinvest 2013) vom Investment Fonds Speedinvest.

Die wichtigsten Ergebnisse aus den beiden Studien zusammengefasst:
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Deutscher Startup Monitor
2013

Austrian Startup Report
2013

Grinderin 87% Manner, 13% Frauen Alter: 32,3
75% haben Hochschulab- | 88% Manner, 12% Frauen
schluss 81% haben Hochschulab-
76% der Grindungen im | schluss
Team
Mitarbeiter 12,4 Vollzeit
Plan 5 neue im Jahr
Unternehmen 2,4 Jahre alt 70% in der Early stage
30% in der Later stage
Markte 14% Osterreich
20% DACH
17% EU
48% weltweit
Investment >50%  Kapitalbedarf  bei | <100T: 30%

Grindung mehr als 50T€

34% der Unternehmen brau-
chen fir Wachstum 1 Million
€ Kapital

>100T <500T: 36%
>500T: 34%
70% durch private Investoren

Business Angels

32% der Unternehmen wich-
tig

76% der Unter-
nehmen finden es schwierig
mit einem Business Angel in
Kontakt zu treten

Venture Capital

53% haben Venture Capital
erhalten

Tabelle 5: Startup Report Ergebnisse

In den einzelnen Landern haben sich auch Interessenvertretungen fiir diesen sehr spezifischen
Wirtschaftszweig geformt. In Deutschland ist das der Bundesverband Deutsche Startups und
in Osterreich der Verein Austrianstartups. Beide Gruppierungen haben sich zum Ziel gesetzt,
die Voraussetzungen fir Neugriindungen entschieden zu verbessern und den Standort im in-
ternationalen Vergleich wettbewerbsfahiger zu machen. Mit der deutschen Startup Agenda
legt der deutsche Verband einen 10-Punkte-MalRnahmenplan dafiir vor (vgl. deutschstar-

tups.org 2013b). Auch der Verband in Osterreich betreibt gezielt Lobbying und hat in einem
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Visionsstatement funf Sdulen zur Verbesserung der Situation postuliert (vgl. austrianstartups
2013):

e Zukunftsorientierte Bildung

e Verbesserung des Grindungsumfeldes

e Mobilisierung von privatem Risikokapital
e Zukunftsorientierteres FOrderwesen

e Verankerung politischer Verantwortung fiir Jungunternehmertum

Generell ist zu sagen, dass die gesamte Startup Landschaft in der DACH Region in einer Pro-
fessionalisierung steckt. Durch gezielte Initiativen, internationale Veranstaltungen vor Ort und
starkes Lobbying in Richtung der Politik haben sich die Rahmenbedingungen fur Neugrin-
dungen stark verbessert.

3.9 Zusammenfassung Forschungsobjekt

Als Internet-Startup wird im Rahmen dieser Arbeit eine selbststandige, originare Unterneh-
mensgrindung in der Net Economy mit einem innovativen Geschaftsmodell, das Uber elekt-
ronische Datennetze seine Produkte und Dienstleistung als Basis einer elektronischen Wert-
schopfung abwickelt, bezeichnet. Diese Griindungen zeichnen sich durch hohen Innovations-
grad, aber auch gleichzeitig durch sehr hohes Risiko aus. Im Rahmen der zeitlichen Entwick-
lung durchlduft ein Internet Startup, von der Vorbereitung, der Grindung und dem Marktein-
tritt sowie der Adaption der Geschéftsidee, drei formelle Phasen. Je nach Phase gilt es fur das

Griunderteam unterschiedliche Herausforderungen zu meistern.

Die ersten Internet-Startups wurden Ende der 1990er Jahr gegriindet und erfuhren im Rahmen
des dotcom-Crashes im Jahre 2002 eine starke Dezimierung. Nur wenige Unternehmen Uber-
lebten, sind jedoch heute die grofien Player in ihren Bereichen. Nach der dotcom-Krise kam
es mit dem Web2.0 zu einem erneuten Aufschwung und einer Griinderwelle, die noch heute
anhalt. Auch Okosysteme fiir Startups haben sich geformt und machen sich fiir die Anliegen

dieser speziellen Unternehmen stark.
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4 Marketing in Internet Startups

4.1 Grundbegriffe Marketing

Durch die grundlegende Veranderung der Marktstrukturen von Verkaufer- zu Kéufermérkten
wurde auch die zeitliche Entwicklung des Marketing-Begriffes bestimmt. Als Markt wird
grundsatzlich die Menge der aktuellen und potentiellen Anbieterinnen und Nachfragenden
einer bestimmten Leistung sowie deren Beziehung zueinander bezeichnet (vgl. Mef-
fert/Burmann 2011, S. 47). Der Ké&ufermarkt ist dadurch geprégt, dass das vorhandene Ange-
bot die Nachfrage Ubersteigt. So entstehen unter den einzelnen Anbieterinnen ein reger Wett-
bewerb und eine groRe Entscheidungsvielfalt bei den nachfragenden Kundinnen (vgl. Mef-
fert/Burmann 2011, S. 6). Durch diesen Wandel mussen die auf dem Markt agierenden Unter-
nehmen eine konsequente Markt- und Kundenorientierung an den Tag legen, um langerfristig
uberleben zu kénnen (vgl. Becker 2013, S. 1).

Auch die Bedeutung des Marketings innerhalb der Unternehmen selbst hat sich im Laufe der
Jahre von einer reinen Linienfunktion zu einer Fihrungsphilosophie verandert. Der moderne

Marketingbegriff ist gekennzeichnet durch ein duales Fuhrungskonzept:

e Marketing eine betriebswirtschaftliche Grundfunktion am Ender der betrieblichen
Leistungserbringung. Innerhalb dieser werden die operativen Marketinginstrumente
entwickelt und eingesetzt, die einen erfolgreicheren Austauschprozess mit den Nach-
fragenden garantieren. Die konsequente Markt- und Kundenorientierung macht es je-
doch erforderlich, dass nicht nur eine Abteilung diese Sichtweise besitzt, sondern das
ganze Unternehmen.

e Marketing als Fuhrungsphilosophie meint die konsequente Ausrichtung aller Funkti-
onsbereiche des Unternehmens an den Kundenwunsch. Die Marketingabteilung selbst
nimmt hier eine Koordinationsrolle im Unternehmen ein, die fur die Beachtung der
Kundenorientierung sorgt und auch die benétigten Informationen und Marktkenntnisse
an die jeweiligen Abteilungen verteilt. Diese Verteilung sollte bestmoglich in innerbe-
trieblichen Prozessen abgebildet sein und durch Unterstutzung der Fihrung konse-

quent umgesetzt werden.

(vgl. Becker 2013, S. 2f.; Meffert/Burmann 2011, S. 13f.)
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Homburg (vgl. 2012, S. 19) bringt in seiner Marketing-Definition noch den weiteren Aspekt
der  Beziehungsorientierung ein: Marketing als langfristige  Etablierung von

KundInnenbeziehungen im Einklang mit den Unternehmenszielen.

Zusammenfassend ist Marketing als ganzheitliches Flhrungskonzept zu verstehen, das im
Einklang mit den Unternehmenszielen eine langfristige Kundenbeziehung zum Ziel hat und

diese durch Instrumente als funktionale Ausgestaltung zur Umsetzung bringt.

Vielfaltige Veranderungen in der Umwelt von Unternehmen machen es mitunter erforderlich,
dass sich diese umfassend und in strukturierter Form dem Marketing annehmen. Gesattigte
Markte, die Veranderung des K&uferverhaltens, starke Fragmentierung von Markten, schnel-
ler technologischer Wandel und die Einflisse der Globalisierung sind einige Herausforderun-
gen, denen sich das Unternehmen in Bezug auf dessen Marktausrichtung stellen muss (vgl.
Becker 2013, S. 4).

Um diesen Anforderungen und der enormen Komplexitdt des Marketings gerecht zu werden,
ist es fur ein Unternehmen sinnvoll, eine Marketing-Konzeption zu entwerfen. Diese besteht

aus drei zentralen aufeinander aufbauenden Ebenen:

e Marketingziele
e Marketingstrategien

e Marketingmix
(vgl. Becker 2013, S. 4)

Ausgehend von der obersten Ebene erfolgt eine zunehmende Konkretisierung bis hin zu den
tatséchlichen operativen Instrumenten. Die Marketingziele sind an den strategischen Unter-
nehmenszielen ausgerichtet und geben die langerfristigen Ziele vor (Wohin wollen wir?). Da-
rauf ausgerichtet ist eine Marketingstrategie die Marschrichtung zu diesen Zielen, die dann in
konkreten einzelnen Instrumenten im Marketingmix konkretisiert wird. Zieldefinition und
Strategie sind dabei zwingend Voraussetzung, da nur so die operativen Mallnahmen in Ein-

klang und zielgerichtet gesteuert werden kénnen (vgl. Becker 2013, S. 5).

Die Marketing-Konzeption ist zusammenfassend ein ganzheitlicher Leitfaden, der an klaren
Zielen ausgerichtete Strategien definiert und diese in passende Marketing-Malinahmen zur

Umsetzung bringt.
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Da das moderne Marketing ein &ulRerst komplexer Sachverhalt ist, werden die typischen Auf-
gaben in einem integrierten Prozess geplant, umgesetzt und kontrolliert. Dieses Vorgehen
wird als Marketingmanagement bezeichnet (vgl. Meffert/Burmann 2011, S. 18). Nach
Kotler et. al. (vgl. 2007, S. 31) beinhaltet es die Zielmarkte zu erkunden, zu analysieren, zu
konzipieren und durch strategisch geplante Transaktionen mit dem Kunden gewinnbringend
fur das Unternehmen zu nutzen. Es meint also einen integrierten Prozess von der Analyse,
Planung, Umsetzung bis hin zur Erfolgsmessung. Typischerweise werden die Aufgaben von

Marketingmanagern in dem Funktionsbereich Marketing erftillt.

4.2 Teile einer Marketing Konzeption

Im folgenden Abschnitt wird nun im Detail auf die Bestandteile einer Marketing Konzeption
eingegangen und deren Zusammenspiel im Kontext des markt- und kundinnenorientierten

Handelns erlautert.

4.2.1 Marketingziele

Die Basis fir jede Marketing-Konzeption bilden die Marketingziele. Diese existieren aller-
dings nicht autonom, sondern sind den Oberzielen des Unternehmens untergeordnet. Oberzie-
le sind die geplanten Wunsch-Endpunkte des Unternehmens, die es mit den gesetzten MaR-

nahmen im Rahmen der Leistungserbringung zu erreichen gilt (vgl. Becker 2012, S. 14).

Unternehmensziele stehen untereinander in einer komplexen Beziehung und machen es des-
halb erforderlich, sie in einer strukturierten Form als Zielpyramide darzustellen. An der Spitze
steht die Mission des Unternehmens, die sich weiter in den Unternehmenszweck und die Un-
ternehmensziele ableitet. Die einzelnen Ebenen in der Zielpyramide erfahren absteigend mehr
Konkretisierung und auch eine quantitative Zunahme. So leiten sich aus den Unternehmens-
zielen die Bereichsziele, Aktionsfeldziele und die Instrumentalziele ab (vgl. Kreutzer 2010, S.

125f.). Die Marketingziele sind in dieser Einordnung als Bereichsziele zu sehen.

Den Marketingzielen kommt in der marktorientierten Ausrichtung des Unternehmens mittels
der Marketing-Konzeption eine wichtige Rolle zu: Ohne sie sind die sinnvolle Ableitung einer
Strategie und der operativen Malinahmen nicht mdoglich. Sie bestimmen die zukinftigen
marktspezifischen Zielpositionen, die es mit addquater Strategie und Instrumenten zu errei-

chen gilt (vgl. Becker 2012, S. 61). Dabei orientiert sich die Zielplanung an den zukinftigen
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Marktentwicklungen sowie den zur Verfugung stehenden Ressourcen im Unternehmen (vgl.
Becker 2012, S. 61).

Die wichtigsten marktorientierten Schllsselziele werden in einem Marketing-Leitbild zu-
sammengefasst, das eine rasche Orientierung uber die zentralen Marketingziele geben soll
(vgl. Becker 2012, S. 65). Typischerweise beinhaltet es folgende Zielgrofen:

= Marktanteil

= Distribution

= Preissegment

= Image

= Bekanntheitsgrad

= Kéuferreichweite

= Kundenzufriedenheit

= Kundenbindung
(vgl. Becker 2012, S. 84)

Zielorientiertes VVorgehen im Unternehmen ist generell Voraussetzung fir eine rationale Un-
ternehmensfiihrung, um strategische und operative Handlungen zu leiten. Um sich ein Ziel
setzen zu konnen, mussen im Unternehmen zuvor umfassende Umwelt- und Unternehmens-

analysen erfolgen, deren Ergebnisse Basis flr ein Zielsystem sind (vgl. Becker 2012, S. 92).

4.2.2 Marketingstrategien

Die Komplexitat eines zweck- und zielorientierten Unternehmens mit vielen unterschiedli-
chen instrumentellen Teilfunktionen macht es erforderlich, dass Uber eine Strategie ein ge-
meinsames zielorientiertes VVorgehen erreicht wird (vgl. Becker 2012, S. 140). Ausgehend von
der Annahme eines markt- und kundinnenorientierten Unternehmens ist davon auszugehen,
dass eine Vielzahl der Unternehmensstrategien eigentlich Marketingstrategien sind. Dies
wird der marktorientierten Fihrungsphilosophie zugeschrieben, wodurch die Marketingstrate-
gie eine Dominanzstellung gegeniiber den anderen funktionellen Bereich einnimmt (vgl.
Kreutzer 2010, S. 151f.).

Ein grundsatzliches Problem bei der Betrachtung von Marketingstrategien ist die Vielfalt der
einzelnen Optionen und die sinnvolle Kombination dieser. Daher wurden in der wissenschaft-

lichen Literatur partielle Konzepte eingefiihrt, die grundlegende Basisentscheidungen definie-
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ren kénnen. Bekannte strategische Konzept sind hierzu die Produkt-/Marktmatrix nach Ansoff
(vgl. 1966, S. 132) oder die Wettbewerbsstrategien von Porter (vgl. 1985, S. 11 - 16).

Porter sieht in seinem Modell zwei generelle Formen der Wettbewerbsvorteile: Differenzie-
rung der Leistung und Kostenflhrerschaft. Nach einer Unterteilung nach unterschiedlichen
Wettbewerbsintensitaten ergeben sich drei zentrale Wettbewerbsstrategien: Kostenfiihrer-
schaft, Differenzierung und Fokussierung (vgl. Porter 1985, S. 11). Beide Erstgenannten ver-
folgen als Zielmarkt den Massenmarkt, wogegen die Fokussierung auf einen Nischenmarkt
ausgerichtet ist.

Im Gegensatz zu den partiellen Modellen hat Becker (vgl. 2012, S. 148) ein mehrdimensiona-

les Strategiekonzept entwickelt:

Strategieebene

Art der strategischen Fest-
stellung

Strategische Basisoptionen

Marktfeldstrategien

Art der Produkt/Markt Kom-
binationen

Gegenwartige oder neue Produkt
in gegenwartigen oder neuen
Mérkten

Marktstimmulierungs-
strategien

Art der Marktbeeinflussung

Qualitats- oder Preiswettbewerb

Marktparzellierungs-
strategien

Art und Grad der Differen-
zierung der Marktbearbei-
tung

Massenmarkt- oder Segmentie-
rungsmarketing

Marktrealstrategien

Art und Stufen des Markt-
bzw Absatzraumes

Nationale oder internationale

Absatzpolitik

Tabelle 6: Marketing-strategischer Grundraster

Die Marktfeldstrategien definieren die grundsétzliche marketing-strategische StoRrichtung
des Unternehmens und sind mit der Definition der relevanten Marktfelder auch zugleich die
Basis fur die weiteren strategischen Festlegungen. Es lassen sich vier Grundlegende Markt-
felder nach Ansoff (vgl. 1966, S. 132) unterscheiden:

Bestehende Markte Neue Markte

Bestehende Produkte Marktdurchdringung Marktentwicklung

Neue Produkte Produktentwicklung Diversifikation

Tabelle 7: Ansoff Matrix
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Die Strategie der Marktdurchdringung meint den erhéhten Absatz von bestehenden Produkten
in bestehenden Mérkten. Es ist die natirlichste bzw. die Minimal-Strategie fur ein Unterneh-
men, da sie an bestehendes ankniipft und Voraussetzung fiir ein dauerhaftes Uberleben ist.
Durch die Steigerung des Absatzes erhéhen sich auch der Marktanteil sowie die erzielten Er-
l6se (vgl. Hermann/Huber 2009, S. 110). Die nachste Stufe bildet die Marktentwicklung, bei
der mit bestehenden Produkten versucht wird, neue Markte zu erschliel}en. Ziel ist es, verbor-
gende Marktchancen zu identifizieren, die Produkte in den neuen Markten erfolgreich einzu-
fihren und daraus zusatzliche Erldse zu erzielen (vgl. Becker 2012, S. 152). Die Strategie der
Produktentwicklung steht fiir die Entwicklung von neuen Produkten in bestehenden Markte.
Besonders durch den in den geséttigten Markten vorherrschenden Verdrangungswettbewerb
hat die Produkt-Innovation mal3geblich an Bedeutung gewonnen. Durch die neuen Produkte
erhoffen sich die Unternehmen starke Wettbewerbsvorteile im Vergleich zur Konkurrenz (vgl.
Hermann/Huber 2009, S. 111). Nimmt der Wettbewerbsdruck in den bestehenden Mérkten zu
sehr zu oder sind diese nahezu gesattigt, macht es fiir ein Unternehmen Sinn eine Diversifika-
tion anzustreben. Das bedeutet, abseits des eigenen Kerngeschéftes auf alternative Erldse zu
setzen. Dadurch ergibt sich auch zusétzlich eine Streuung des Risikos (vgl. Hermann/Huber
2009, S. 111f.). Grundsétzlich legt sich ein Unternehmen nicht fir immer auf eine der Markt-
feld-Optionen fest, sondern durchlduft in typischen Mustern mehrere Optionen (vgl. Becker
2012, S. 176).

Grundlegende Fragestellung der Marktstimulierungsstrategien ist die nach der Form der
Beeinflussung des Marktes im Sinne der Marketingziele. Es existieren zwei grundlegende
Mechanismen zur Marktbeeinflussung: der klassische Preiswettbewerb und der moderne Qua-
litdtswettbewerb. Dadurch formuliert Becker (vgl. 2010, S. 180) zwei Strategiemuster:

e Praferenzstrategie (Hochpreis- bzw. Markenartikelkonzept)

e Preis-Mengen-Strategie (Niedrigpreis- bzw. Discountkonzept)

Die beiden Strategien sind eng angelehnt an die Wettbewerbsstrategien von Porter (vgl. 1985,
S. 11 - 16). Die Préferenzstrategie entspricht der Differenzierungsstrategie von Porter. Aller-
dings entspricht seine Kostenfuhrerschaft nicht deckungsgleich der Preis-Mengen-Strategie
(vgl. Becker 2012, S. 180). Die Praferenzstrategie steht fur eine klare Positionierung der Pro-
dukte als hochpreisig und hochqualitativ. Um vor den Endkonsumentinnen diese Stellung
auch zu rechtfertigen, sind entsprechende MalRnahmen zu setzen - beispielsweise durch eine
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durchdachte Markenstrategie (vgl. Hermann/Huber 2009, S. 112). Im Gegensatz dazu zielt
die Preis-Mengen-Strategie auf einen aggressiven Preiswettbewerb ab. Einziges Unterschei-
dungsmerkmal hierbei ist ausschliel3lich der niedrigste Preis (vgl. Becker 2012, S. 214). Por-
ter unterstrich des Weiteren noch die gegenseitige AusschlieBung der beiden Strategie-Typen,
da es sonst zu einem ,,stuck in the middle*“-Dilemma kommen wirde (vgl. Homburg 2012, S.
503). Neuere Erkenntnisse widersprechen allerdings diesem Grundsatz: So ist es im Konzept
der Outpacing-Strategie, dass abwechselnd zwischen Kostenflhrer- und Differenzierungsstra-
tegie fokussiert wird, um dauerhaft im Wettbewerb eine Uberlegene Position zu erreichen
(vgl. Homburg 2012, S. 504). Auch das bei Internet-Startups sehr beliebte Modell der Mass
Customization bildet beide Strategien ab: Differenzierung durch die Bereitstellung eines stark
individuellen Produktes und andererseits durch die Massenprodukte einer Kostenfuihrerschaft
(vgl. Homburg 2012, S. 504f.).

In den Marktparzellierungsstrategien wird grundsétzlich festgelegt wie ein Markt vom Un-
ternehmen bearbeitet werden soll. Auch wird durch diese Entscheidung die zu bedienende
KundInnen-Zielgruppe festgelegt. Grundsétzlich gibt es zwei alternative Strategien (vgl. Be-
cker 2012, S. 238):

e Massenmarktstrategie

e Marktsegmentierungsstrategie

Die Massenmarktstrategie zielt auf eine undifferenzierte Abdeckung von Massenmérkten ab
und ist die Standardstrategie vieler Markenartikelherstellerinnen. Das Agieren nach dieser
Strategie ist bereits seit vielen Jahrzenten erfolgreich, wird aber durch starken Verdrangungs-
wettbewerb bedroht (vgl. Hermann/Huber 2009, S. 113). Werden Markte in einzelne Teil-
maérkte im Sinn einer ausdifferenzierten Marktbearbeitung unterteilt, spricht man von einer
Marktsegmentierungsstrategie (vgl. Becker 2012, S. 246f.). Dabei wird der segmentierte
Teilmarkt in der operativen Ausgestaltung mit Segment-spezifischen Marketing-Malinahmen
konfrontiert. In der Praxis existieren eine Vielzahl von Ansétzen und Methoden zur Segmen-
tierung von Markten, wie beispielsweise nach demografischen oder physiografischen Kriteri-
en (vgl. Becker 2012, S. 250 - 265). Die Segmentierungsstrategie gewinnt in der Unterneh-
menspraxis zunehmend an Bedeutung, da sie in einer starken Wettbewerbssituation eine Dif-
ferenzierung tber die Qualitat ermdglicht und das Unternehmen nicht dem Preiskampf ausge-
setzt ist. Demnach ist sie in Verbindung mit der Praferenzstrategie gut geeignet, um in stag-

Seite 33



nierenden Markten zu wirken (vgl. Becker 2012, S. 289). In der Umsetzung erfordert die
Segmentierung allerdings mehr Aufwand und eine entsprechende Marketing-Infrastruktur
(vgl. Becker 2012, S. 289).

In der Historie betrachtet lasst sich ein klarer Trend zu immer mehr individuellerem Marke-
ting festmachen (vgl. Becker 2012, S. 294). Das bedeutet, dass die Kundinnen vor allem
durch neue Technologien noch punktgenauer angesprochen werden kdnnen. Vor allem flr
Internet-Startups, die in diesem Umfeld agieren, ist es eine Chance, hoch individualisiertes
Marketing zu betreiben.

Die Marktrealstrategien definieren die geografische Ausdehnung des Markt- und Absatz-

raumes. Becker (vgl. 2010, S. 300) formuliert zwei konkrete Auspragungsdimensionen:

e Nationale Gebietsstrategie

e Ubernationale Gebietsstrategie

Grundlage fir die Wahl der Gebietsstrategie ist die sorgféltige Planung des Absatzes bzw. des
Umsatzes. Ist der nationale Heimmarkt bereits erschlossen, macht es fir ein Unternehmen
Sinn auch in andere L&nder zu wachsen. Vor allem das Wachstumspotential und die Wertstei-

gerung des Unternehmens sind Hauptmotivatoren (vgl. Hermann/Huber 2009, S. 114f.).

In der Unternehmenspraxis gilt es die vier zuvor genannten Strategieebenen sinnvoll mit fur
die Situation passenden Optionen zu kombinieren. Becker (vgl. 2010, S. 352) spricht hier in
den vier Strategieebenen von in Summe siebzehn strategischen Einzelalternativen, die in ei-

nem Strategie-Chip zusammengesetzt werden.

4.2.3 Marketingmix

Der Marketingmix ist das letzte Glied der Marketing-konzeptionellen Kette und stellt die
operativen Instrumente dar. Die zuvor in den Zielen und in der Strategie festgelegten Aspekte
finden nun im Marketingmix ihre Anwendung. Er ist also die im Sinne einer vollstandigen
Marketing-Konzeption zielorientiere und strategieaddquate Ausformung der taktisch-
operativen Marketing-Instrumente (vgl. Becker 2012, S. 485). Unterteilt wird der Marketing-
mix in vier Komponenten: Produktpolitik, Preispolitik, Distributionspolitik und Kommunika-
tionspolitik (vgl. Homburg 2012, S. 539f.).
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4.2.3.1 Produkt

Die Produktpolitik ist die Summe aller Entscheidungen in Bezug auf bestehende und zu-
kiinftige Produkte eines Unternehmens. Produkte selbst sind die Summe aller Eigenschaften,
die einen Kundennutzen zum Ziel haben (vgl. Homburg 2012, S. 545). Der Kundennutzen

kann dabei von verschiedenen Komponenten ausgehen:

e Produktkern — definiert die Kerneigenschaften bzw. die Funktion des Produktes

e Zusatzeigenschaften — Eigenschaften aullerhalb der Kernfunktion wie z.B. das Design

e Verpackung — Design und auch Prasentation des Produktes

e Basisdienstleistungen — Leistungen, die der Kunde bei Erwerb voraussetzt

e Zusatzdienstleistung — Service oder Beratungsleistungen, um eine Differenzierung
vom Wettbewerb zu erreichen

e Marke
(vgl. Kreutzer 2010, S. 192f.)

Eine in der Praxis weit verbreitete Betrachtungsweise von Produkten, relativiert auf die zeitli-
che Abfolge, ist der Produktlebenszyklus. Ein Produkt durchlauft immer folgende Phase von
der Einflhrung bis zur Einstellung: Einfuhrungsphase, Wachstumsphase, Reifephase, Satti-
gungsphase und Rickgangsphase (vgl. Kreutzer 2010, S. 196). Anhand des Lebenszyklus
lassen sich weitere Entscheidungsfelder festmachen.

Vom/Von der KundlIn als neu wahrgenommene Produkte oder Produktideen werden als Pro-
duktinnovationen bezeichnet (vgl. Homburg 2012, S. 550). Durch verstarkte Wettbewerbssi-
tuationen kommt der Produktinnovation ein wichtiger Stellenwert bei, da Gber neue Produkte
ein Vorsprung gegenliber dem Wettbewerb erreicht werden kann. In der Praxis hat es bei
Hochtechnologie-Produkten zu einer starken Verkirzung der Lebenszyklen gefihrt, was fur
die Unternehmen hohe Kosten im Innovationsprozess bedeutet (vgl. Kreutzer 2010, S. 197).
Durch gezieltes Innovationsmanagement im Unternehmen kann ein dauerhafter Wettbe-
werbsvorteil durch Produktinnovationen sichergestellt werden. Mdgliche neue Produkte wer-
den mittels eines Produktkonzeptes mit folgenden Merkmalen beschrieben:

e Zielgruppe — Wer sind die zukiinftigen KundInnen?
e Nutzenversprechen — Was ist der eindeutige Kundinnennutzen und wie hebt sich das
Produkt gegeniber der Konkurrenz ab?

e Produkteigenschaften — Welche Funktion hat das Produkt und wie ist es gestaltet?
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e Positionierung — Wie soll das Produkt vom/von der KundIn wahrgenommen und von

der Konkurrenz abgehoben werden?

(vgl. Homburg 2012, S. 563f.)

Durch verschiedene Verfahren wie beispielsweise einem Scoring wird ein Konzept tatséchlich
bestimmt, das schlussendlich in den Markt eingefuhrt wird. Im Rahmen der Markteinfih-
rungsstrategie ergeben sich zentrale Fragen nach den zeitlichen, geografischen und den tak-

tisch-operativen Parametern (vgl. Homburg 2012, S. 585).

Bei bestehenden Produkten stellt sich je nach Fortschritt im Lebenszyklus nach wirtschaftli-
chen Uberlegungen die Frage nach einer Modifikation oder Eliminierung des Produktes (vgl.

Kreutzer 2010, S. 233). Modifikationen kénnen in drei Auspragungen stattfinden:

e Produktvariation — Modifikation eines bestehenden Produktes, wobei die Kernfunkti-
on bestehen bleibt, z.B. durch eine neue Verpackung.

e Produktdifferenzierung — Erganzung eines bestehenden Produktes um eine veranderte
Produktversion, z.B. Line Extensions.

e Diversifikation — ganzlich neue Produkte, die in keinem Zusammenhang mit den be-

stehenden Produkten stehen.

(vgl. Homburg 2012, S. 597 - 602)

Wird die Entscheidung im Unternehmen getroffen, ein Produkt ganzlich vom Markt zu neh-

men, spricht man von einer Produktelimination (vgl. Homburg 2012, S. 604).

Ein weiterer wichtiger Faktor der Produktpolitik ist das Markenmanagement. Das rege
Uberangebot von Produkten, eine konstante Kommunikationsflut fir den/die KundiIn und ho-
he Kosten fur die Markenfiihrung machen ein professionelles Markenmanagement unver-
zichtbar (vgl. Homburg 2012, S. 609). Als Marke selbst wird die Vorstellung im Bewusstsein
des/der KundIn bezeichnet, die das Angebot des Unternehmens von der Konkurrenz abhebt
(vgl. Homburg 2012, S. 609). Eine Marke hat unterschiedliche Funktionen: Unter anderem
eine Orientierungshilfe, ein Qualitatssignal, ein emotionaler Zusatzreiz oder ein Instrument
fur die Selbstdarstellung fir den/die KundIn (vgl. Homburg 2012, S. 610). Im Rahmen des
Markenmanagements werden die Formulierung der Markenstrategie, die Festlegung des Mar-
kentauftrittes und die Markenkontrolle definiert (vgl. Homburg 2012, S. 613).
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4.2.3.2 Preis

Die Preispolitik ist die Summe aller Entscheidung in Bezug auf den vom/von der Kundin zu
leistenden monetéren Wertausgleich fur ein Produkt. Praktische Bedeutung hat die Preispoli-
tik vor allem dadurch, dass in stark geséttigten Markten der Verdrangungswettbewerb Uber
den Preis geflihrt wird. Auch die durch neue Medien gegebene Preistransparenz fiir die Kun-
dinnen ist ein Grund fir einen sehr aktiven Preiskampf einzelner Anbieterinnen (vgl. Hom-
burg 2012, S. 651). Die Preispolitik hat im Vergleich zu den anderen Teilen des Marketing-
mix folgende Charakteristika:

e Schnelle Umsetzbarkeit — Ein neuer Preis kann rasch eingeftihrt werden

e Schwere Revidierbarkeit — Gesetzte Preisobergrenzen koénnen schwer Ubertroffen
werden, da beim Kunden eine Referenzgrole gebildet wird

e GroRe Wirkungsstéarke — Preis wirkt sich stark auf das Kaufverhalten aus

e Hohe Wirkungsgeschwindigkeit — vor allem durch Preiskampf zwischen Wettbewer-

berlnnen
(vgl. Homburg 2012, S. 652)

Abgeleitet von der strategischen Perspektive (Marktstimulierung) ist auch im Rahmen der
Preispolitik die Entscheidung zur Preispositionierung zu treffen. Dabei werden Produkte in

Premium-, Mittelklasse- bzw. im Economy-Bereich positioniert (vgl. Homburg 2012, S. 654).

Wird ein Produkt neu in einen Markt eingefiihrt, gibt es zwei grundlegende preispolitische
Optionen: Bei der Skimmingstrategie wird der Preis zu Beginn sehr hoch angesetzt und erst
im Laufe der Zeit nach unten revidiert. Das hat zwar eine zumeist absatzmindernde Wirkung,
aber es kann schnell eine Amortisation erreicht werden. Anders wird bei der Penetrations-
strategie tber einen billigen Preis versucht, einen méglichst hohen Marktanteil in kurzer Zeit
zu erlangen (vgl. Kreutzer 2010, S. 281f.).

Grundsatzlich gibt es drei Ansétze fur die Preisbestimmung:
e Nachfrageorientierte Preisbestimmung

Diese Art der Preisbestimmung orientiert sich primér an der am Markt vorherrschenden Nach-
frage. Mit Hilfe der Absatz-Preis-Funktion konnen der optimale und gewinnmaximale Ver-
kaufspreis errechnet werden (vgl. Kreutzer 2010, S. 255f.). Da in manchen Markte die Kun-
dinnen fur leicht modifizierte Produkte unterschiedliche Zahlungsbereitschaften aufweisen,

spricht man dann von einer Preisdifferenzierung (vgl. Homburg 2012, S. 708). Praktisches
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Ziel ist es, den maximalen Gewinn fiir ein Produkt zu erzielen. Zentrale Instrumente zur Ver-
kaufsforderung stellen Sonderpreisaktionen dar. Hier wird auf bestimmte Zeit der Preis eines

Produktes gesenkt, um einen gesteigerten Absatz zu erzielen (vgl. Homburg 2012, S. 719).
e Kostenorientierte Preisbestimmung

Der kostenorientierte Ansatz basiert vorwiegt auf Daten aus der Kostenrechnung. Praktisch
von Bedeutung ist die Bestimmung der kurzfristigen (Deckung variabler Kosten) und lang-
fristigen Preisuntergrenzen (Deckung variabler und fixer Kosten) (vgl. Kreutzer 2010, S.
254).

e Wettbewerbsorientierte Preisbestimmung

Stark von der Preisbildung der Konkurrentinnen im Markt ist der wettbewerbsorientierte An-
satz abhdngig. Die extremste Ausprédgung von starkem Preiswettbewerb ist der Preiskrieg.
Hier unterbieten sich die Marktteilnehmerinnen in kurzen Abstdnden gegenseitig, um die
Mitbewerber aus den Markt zu drangen (vgl. Homburg 2012, S. 730).

4.2.3.3 Distribution

Die Distributionspolitik, oder auch Vertriebspolitik genannt, beschreibt die marktgerichte-
ten akquisitorischen Aktivitdten und die Ausgestaltung des logistischen Vertriebssystems ei-
nes Unternehmens. Im engeren Sinne ist daher die Distributionspolitik ein Unterpunkt der
Vertriebspolitik (vgl. Homburg 2012, S. 849).

Ziel der marktgerichteten Aktivitaten ist einzig alleine der Kaufabschluss. Da haufig ein di-
rekter Kontakt zum/zur potentiellen KundIn existiert, ist ein individuelles Agieren in der Pra-

xis zu beobachten. Wichtige Aspekte, die hierbei beachtet werden missen, sind folgende:

e Gestaltung des Vertriebssystems
e Gestaltung der Beziehung zur Vertriebspartnern

e Gestaltung der Verkaufsaktivitaten

Die Vertriebslogistik, oder auch Marketinglogistik genannt, ist die Ausgestaltung, Steuerung
und Kontrolle alle Lager- und Transportvorgange fiir die Auslieferung von Produkten an
den/die Kundin (vgl. Homburg 2012, S. 890). Praktisches Ziel ist es, dem/der KundIn das
richtige Produkt zur richtigen Zeit und am richtigen Ort zu ibergeben. Durch immer héhere
Anforderungen in diesem Bereich kommen hdufig Ansétze aus dem Supply Chain Manage-

ment in den Unternehmen zum Einsatz. Ziel diesen Ansatzes ist die optimale Abbildung von

Seite 38



logistischen Prozessen von der Beschaffung bis zur Auslieferung (vgl. Homburg 2012, S.
891).

4.2.3.4 Kommunikation

Die Kommunikationspolitik umfasst alle bermittelten Informationen die beim/bei der Kun-
din im Sinne der Marketingziele eine positive Einflussnahme auslésen sollen (vgl. Homburg
2012, S. 747). Die praktische Bedeutung dieses Aspektes ist in den letzten Jahren massiv ge-
stiegen, da sich Uber die Kommunikation Produkte und Marken leicht differenzieren lassen,
was wiederum zu einem Wettbewerbsvorteil fiihrt (vgl. Becker 2012, S. 565). Ausgehend von
den Marketingzielen und auch der Marktparzellierungsstrategie erfolgen auch im Rahmen der
Kommunikationspolitik eine Zielbestimmung und eine Zielgruppendefinition. Kommunikati-
onsziele kénnen entweder potentialbezogen (Image und Branding) oder markterfolgsbezogen
(Kaufabsicht steigernd) sein (vgl. Homburg 2012, S. 750). Die Segmentierung eines Gesamt-
marktes zu einzelnen Zielgruppen erfolgt unter &hnlichen Gesichtspunkten wie bei der Seg-
mentierung im Rahmen der Marktparzellierungsstrategie. Becker (vgl. 2012, S. 565) unter-

scheidet drei Basisinstrumente: Werbung, Verkaufsférderung und Public Relations.

Die Kernfrage der Werbung ist: Wie wird das Produkt bekannt gemacht und welches Image
soll es haben? (vgl. Becker 2012, S. 566). In der Praxis reicht es nicht aus, ein Produkt zu ge-
stalten und fiir die Distribution zu sorgen. KundIinnen missen umfassend uber das Produkt
informiert werden, um das Kaufinteresse zu wecken. Diese permanente Aufgabe erfullt die
Werbung (vgl. Becker 2012, S. 566). Schwierig gestaltet sich dieses Unterfangen, da die
KundInnen in der heutigen Zeit mit einem standigen Uberangebot von Werbebotschaften in
ihrer Umwelt konfrontiert sind. Daher sind ein sorgféltiger Planungsprozess und eine kreative
Werbeidee erfolgsentscheidend (vgl. Becker 2012, S. 567). Ein Basiskonzept, das alle werbe-
relevanten Fakten enthalt, ist die Copy-Strategie. Sie besteht aus folgenden Komponenten:

e Positionierung

e Zielgruppen

e Consumer Benefit
e Reason Why

e Werbeidee

e Tonality

(vgl. Becker 2012, S. 569)
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Bei der Ausgestaltung von Werbebotschaften bedient man sich dem Wissen aus Teilbereichen
der Psychologie um beim/bei der KundIn eine mdglichst hohe Werbewirksamkeit zu erzielen.
Auch eine zentrale Frage stellt sich nach den geeigneten Werbetrégerinnen und die optimalste
Kombination derselben. Die wichtigsten klassischen Massenwerbemedien sind nach Becker
(vgl. 2012, S. 582):

Massenwerbemedium Werbemittel
Printmedien
e Zeitung e Anzeige
e Zeitschrift e Anzeige
e Plakatflache e Plakat

Elektronische Medien

e Fernsehen e Fernseh-Spot
e Horfunk e Horfunk-Spot
e Filmtheater e Werbefilm

e Internet e Werbebanner

Tabelle 8: Klassische Massenwerbemedien

Eine weitere Form der Werbung stellt das Direktmarketing dar. Hier wird mittels Werbe-
briefen, E-Mails oder Telefonanrufen eine direkte Ansprache der potentiellen Kundinnen vor-
genommen. Langfristiges Ziel der Malinahmen ist jedoch nicht die einmalige Information an

die KundlInnen, sondern ein laufender Dialog (Dialogmarketing) (vgl. Becker 2012, S. 583f.).

Die Verkaufsforderung oder auch Promotion ist eine zeitlich begrenzte Malinahme, um den
Absatz eines Produktes beim/bei der HandlerIn oder dem/der EndkundIn zu unterstttzen (vgl.
Homburg 2012, S. 810). Im Gegensatz zur Werbung findet diese Manahme direkt an der

Verkaufsstelle statt und soll den/die KundInnen zum Kauf animieren.

Ein weiteres Instrument der Kommunikationspolitik ist die Offentlichkeitsarbeit (Public
Relations). Sie ist die planmaRige Ausgestaltung von Beziehungen zu unterschiedlichen 6f-
fentlichen Anspruchsgruppen im Sinne der Interessen und Ziele des Unternehmens (vgl.
Kreutzer 2010, S. 356). Je nach Zielgruppe der Botschaften kann man unter anderem zwi-
schen klassischer Medienarbeit, Investor Relations oder Consumer Relations unterscheiden.

Auch Sponsoring wird als Teil der Offentlichkeitsarbeit gesehen.
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4.3 Anforderungen an das Marketing in Internet-Startups

In der wissenschaftlichen Literatur beschaftigt sich das Entrepreneurial Marketing mit den

speziellen Herausforderungen und Eigenheiten des Marketings in neu gegriindeten Unterneh-

men. Entrepreneurial Marketing ist das Marketing fiir neu gegrundete und junge Unternehmen

(vgl. Kraus et. al. 2010, S. 24). Im wissenschaftlichen Diskurs findet auch noch eine weitere

Interpretation des Begriffes Beachtung: Kraus et. al. (vgl. 2010, S. 28) definieren den Begriff

als Marketing mit einem innovativen, risikobehafteten und proaktiven Charakter im Sinne des

Entrepreneurship Gedankens. In dieser Sichtweise hat Entrepreneurial Marketing keine Ein-

schrankung auf kleine und neu gegriindete Unternehmen, sondern kann in jedem Unterneh-

men als innovativer Marketing-Ansatz gestartet werden.

Fuiglistaller et. al. (2012, S. 226 — 228) zeigen einen Vergleich aus unterschiedlichen Per-

spektiven, wie das Marketing in Startups, KMUs und GroRunternehmen anderen Vorausset-

zungen unterliegt:

Startup

KMU

Konzern

Wahrnehmung von
Opportunitéten

Grundidee wird konse-
guent verfolgt und ver-
feinert. Laufender Aus-
tausch mit Kunden

Wahrnehmung durch
Mitarbeiter mit viel Kun-
dinnenkontakt. Kommu-
nikation durch die Hierar-
chie

Professionelle  Erken-
nung mittels Forschung

Kundenorientie-

Hohe Kundlnnenorien-

Hohe Kundenorientierung

Hohe KundlInnenorien-

rung | tierung durch laufenden | durch Kontakt von eini- | tierung durch techni-
Kontakt gen Mitarbeiterinnen sche Instrumente
Marktforschung | Wird tendenziell ver- | Semi-professionell Professionell durch

nachlassigt

CRM

Umsetzung von
Opportunitéten

Durch die Grinderlnnen
mit hoher Geschwindig-
keit

Durch Unternehmerinnen
und Mitarbeiterlnnen
(auch extern)

Durch die Marketing-
Abteilung

Marketingstrategie | Eher weniger vorhanden | Teilweise  professionell | Professionell  vorhan-
vorhanden den
Marketinginstru- | Virales Marketing, in- | Klassische Marketingin- | Klassische Marketing-
mente | novatives  Marketing, | strumente instrumente
das kostengunstig ist
Marketingmix | Nur bedingt gegeben, da | Relevant mit Schwer- | Professioneller Marke-

Ubergreifend passiert

punkt auf Vertrieb, Wer-
bung und Kundenempfeh-
lungen

tingeinsatz

Marketingkonzept

Intuitiv durch die Grin-
derlnnen gelebt

Ansatzweise vorhanden

Professionell  vorhan-

den

Tabelle 9: Unterschiede des Marketing in unterschiedlichen Unternehmen
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Gerade neu gegrindete Unternehmen beziehungsweise Startups haben sich, wie in Kapitel
2.2.4. erlautert, einigen zentralen Herausforderungen zu stellen, die nattrlich auch einen be-
trachtlichen Einfluss auf das Marketing haben. Gruber (vgl. 2004, S. 167 - 169) spricht von
drei typischen Rahmenbedingungen, die eine differenzierte Betrachtung des Marketings er-

forderlich machen:

¢ Neue Organisation
e Kileine GroRRe des Unternehmens

e Instabilitat und reger Wettbewerb

Startups sind neu gegrindete Unternehmen und verfligen daher weder tber bestehende Kun-
dinnen, noch Uber ein Netzwerk an Lieferantinnen und anderen Partnerinnen. Diese Bezie-
hungen aufzubauen ist eine erste Hirde, die es fir das Unternehmen zu meistern gilt. Auf
KundInnenseite wird das unbekannte Unternehmen mit Vertrauensdefiziten konfrontiert sein.
Um daher eine eigene Markenidentitdt aufzubauen, muss das Startup aktives Marketing
betreiben. Das ist wiederum an bestimmte Personen und Funktionen in der Organisation
selbst gekniipft. Auch ist oft das Marketing Know-How im Unternehmen nicht vorhanden und
man muss Mittels Trial and Error selbst erste Erfahrungen sammeln. Des Weiteren kann auf
keine historischen Daten oder Erfahrungswerte zurtickgegriffen werden (vgl. Gruber 2004, S.
168).

Eine kritische Einschrdnkung von Startups ist die Ressourcenknappheit in Bezug auf Personal
und finanzielle Mittel. Dies macht es erforderlich, dass vor allem auf Marketing-MaRnahmen
gesetzt werden muss, die besonders effektiv sind und hohen Nutzen bei mdglichst wenig Kos-
teneinsatz leisten kdnnen. So sind Startups oft gezwungen, aufgrund der Ressourcenknappheit
zuerst auf einem Nischenmarkt zu starten und als gleich einen breiten Massenmarkt zu auszu-
schopfen. Durch die kleine GroRe und die Personalknappheit ist auch oft kein/e Marketing-
Expertln im Team, was zu einer schlechteren Qualitét fihren kann. Auch sind Skaleneffekte
noch nicht existent und in Lieferantinnenbeziehungen unterhdlt ein Startup eine eher schlech-
te Verhandlungsposition (vgl. Gruber 2004, S. 168).

Startups werden oft als innovative Unternehmen in noch nicht entwickelten oder stark wach-
senden Markten gegriindet. In beiden Fallen ist keine verlassliche Information in Form von
Marktdaten dahingehend verfiigbar, wie sich der Markt entwickeln wird. Zentrale Entschei-
dungen der Fuhrung missen daher auf Basis von sehr vagen Annahmen getroffen werden.

Auch zu internen Unstimmigkeiten unter den GriinderInnen kann es kommen, wenn man sich
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nicht auf eine strategische Option einigen kann. In neuen Markten ist das dominante Design
eines Produktes oft noch nicht gefunden und auch die passenden Marketingmalnahmen sind

nicht bekannt, was in einer grofRen Unsicherheit resultiert (vgl. Gruber 2004, S. 169).

Gruber (vgl. 2004, S. 170) fasst die zentralen Herausforderungen des Marketings in Startups

Zusammen:

Rahmenbedingungen Herausforderungen

Unternehmen nicht bekannt

Kein Vertrauen in die Fahigkeiten und Angebote
Abhangigkeit von sozialen Interaktionen unter Fremden
Mangel an bestehenden Beziehungen

Mangel bei internen Strukturen und dem Marketing Pro-
zess

Fehlende Erfahrung im Marketing

Keine historischen Daten

Neue Organisation

Kleine GroRe des Unternehmens Nur knappes Budget fur Marketing verfligbar

Wenig Personal

Mangel an guten Marketing Skills

Fehlende Marktprésenz

Fehlende Marktmacht und schlechte VVerhandlungsposi-

tion

Instabilitat und reger Wettbewerb e Schlecht vorhersehbare Marktentwicklung

e Wenig Informationen fur Marketing, Planung und Ent-
scheidungen

o Keine Marketing Best Practices in dieser Branche

o Dominantes Design ist hoch nicht gefunden

o Konkurrenzsituation und Beziehungen zu Lieferantinnen
andern sich standig

e Hohes Risiko, dass eine Fehlentscheidung das Ende be-
deuten kann

Tabelle 10: Herausforderungen fur das Marketing in Startups

4.4 Marketing in der Frihphase eines Internet-Startups

Bereits in der Frihphase eines Startups sind aus marketingkonzeptioneller Sicht einige wich-
tige Schritte zu setzen, um als Unternehmerin erfolgreich werden zu konnen. Neben der
Ideenfindung und Bewertung deren Umsetzbarkeit nach unterschiedlichsten Kriterien, stehen
die marketingkonzeptionelle Planung und Ausgestaltung der Marketing-Funktion sowie die

strategische und operative Form des Markeintrittes im Fokus.
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4.4.1 Erkennung und Bewertung der unternehmerischen Méglichkeit

Das Erkennen von Madglichkeiten ist eine der bedeutendsten Fahigkeiten, die dem
Entrepreneur als Person zugeschrieben werden (vgl. Pott/Pott 2012, S. 29). Eine stark markt-
orientierte Denkweise, personliche Eigenschaften, VVorwissen und eine Wachsamkeit in Bezug
auf unternehmerische Moglichkeiten sind nach Gruber (2004, S. 177f.) die personlichen Ei-
genschaften eines Entrepreneurs. Mit dem Erkennen einer Idee beginnt die sukzessive Aus-
formulierung zu einem Geschéftskonzept und die anschlielende Bewertung dieser nach diver-
sen Kriterien. Im Rahmen einer Wirtschaftlichkeitsanalyse wird aus interner Kosten- und ex-
terner Absatzperspektive festgestellt, ob sich eine Realisation finanziell rentiert (vgl. Koll-
mann 2011, S. 136f.). Hierzu sind bereits Wissen um den Zielmarkt und Schatzungen zum

Absatz des geplanten Produktes erforderlich, um sinnvoll vorzugehen.

4.4.2 Formulieren Marketing-Konzept

In der Regel wird in den Startups zur Grindung kein vollstandiges Marketing-Konzept erar-
beitet, sondern es finden die marketingstrategisch und —operativ relevanten Festlegungen als
Teil eines Business-Plans statt. Dabei stehen das Produkt sowie die marktspezifischen Ab-
satzchancen im Mittelpunkt.

Fur die Leistungserbringung eines Internet-Startups sind zumeist nicht nur das Unternehmen
selbst, sondern auch unterschiedliche Technologie- und Leistungspartnerinnen involviert. Aus
Perspektive der technologischen Infrastruktur zur Diensterbringung geht es um die Hardware
(Server, Computer), die Software (E-Shop System) sowie die technische Anbindung an das
Internet. Diese technischen Leistungen werden zumeist von Spezialisten und nicht vom Star-
tup selbst erbracht. Weiters ist die Abwicklung von Transaktionen (Bezahlung) sowie die lo-
gistische Auslieferung der Produkte von Bedeutung. Fir die Steigerung der Bekanntheit kann
auf WerbeanbieterInnen zurtickgegriffen werden (vgl. Kollmann 2011, S. 158f.).

Im Rahmen der Produktbeschreibung in einem Business-Plan wird auch entscheidend auf
die Eigenschaften des Produktes eingegangen und im Sinne eines Produkt-Konzeptes
verschriftlicht. Zentrale Fragen nach dem Mehrwert und nach dem Alleinstellungsmerkmal
werden darin beantwortet. Ziel des Produktes eines Internet-Startups ist die elektronische Be-
friedigung von KundInnenbedurfnissen. Das bedeutet, dass nicht nur das Grundbedurfnis be-
friedigt werden muss, sondern es auch noch besser als das Substitut aus der realen Wirtschaft

sein muss (vgl. Kollmann 2011, S. 197). Ausgehend vom Mehrwert stellt sich bei den Kun-
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dinnen ein tatséchlicher Kundinnennutzen ein, der oft ein Kosten-, Zeit- oder Qualitatsvorteil
ist (vgl. Kollmann 2011, S. 199). Entscheidend ist aber immer der von den KundInnen subjek-
tiv wahrgenommene Mehrwert. Nur wenn diese bereit sind fir das Produkt oder die Dienst-
leistung einen monetéren Gegenwert zu bezahlen, erschlieft sich dadurch ein Erléspotential
(vgl. Kollmann 2011, S. 199). Besonders bei Geschéftsmodellen in der Net Economy ist die
Zahlungsbereitschaft der Kundinnen essentiell. Im Internet herrscht tber weite Teile eine
»Kostenlos-Einstellung™ bei der ein Grofiteil der Angebote gratis in einer Basisversion zu
beziehen ist. Dies ist ein Mechanismus, um eine kritische Masse an User anzuziehen und erst
in spaterer Folge oder nur fur Zusatzdienste eine Bezahlfunktion einzufiihren (vgl. Kollmann
2011, S. 199).

Existiert ein Produkt mit einem klaren, elektronischen Mehrwert ohne direkten Wettbewerb in
der der Net oder Real Economy spricht man von einem Alleinstellungsmerkmal (Unique
selling proposition USP) (vgl. Kollmann 2011, S. 200). Es wird jedoch nicht nur Gber die
sichtbaren Merkmale am Produkt erreicht, sondern auch Uber das Service oder Image. Allein-
stellungsmerkmale sollten generell folgende Eigenschaften haben: Sie sind wichtig fir die
Zielgruppe, konnen schwer kopiert werden, sind der Konkurrenz Uberlegen aber doch er-
schwinglich, profitabel und kénnen als Differenzierung den Kundinnen gegenlber der Kon-

kurrenz plausibel kommuniziert werden (vgl. Kollmann 2011, S. 200).

Ein weiterer wichtiger Aspekt eines Produktes in der Net Economy ist die Skalierbarkeit.
Darunter versteht man die mehrfache Verwertung nach einer erstmaligen Erstellung eines
Produktes. Der einmalige Aufwand flr die Erstellung steht den tberproportional realisierba-
ren Ertrdgen gegenlber. Somit ist eine Skalierbarkeit eine wichtige Voraussetzung fur das

okonomische Uberleben eines jungen Unternehmens.

Im Rahmen der Ausformulierung des Geschaftsmodelles in einem Business-Plan werden auch
die ZielgroRen Markt, Kundinnen und Wettbewerb néher betrachtet. Der Kenntnis des Mark-
tes kommt dabei eine zentrale Bedeutung zu, da nur bei ausreichender GroRe ein positives
Wirtschaften moglich ist. Um den Markt richtig einzuschétzen, sollte wenn moglich auf ge-
priiftes Datenmaterial zurtickgegriffen werden (vgl. Kollmann 2011, S. 211). Kenngrdf3en wie
Marktpotential, Marktvolumen und Marktanteil finden auch bei der Analyse von Mérkten in
der Net Economy ihre Anwendung. In der Praxis wird haufig der Fehler gemacht, dass der
Markt zu positiv eingeschatzt wird und man laut Prognose viel zu schnell Marktanteile erlan-
gen kann. Kollmann (vgl. 2011, S. 213) spricht davon, dass kaum ein Startup in den ersten
zwei Jahren einen Marktanteil von 10% erreicht. Eng mit der Marktanalyse verbunden ist die
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KundlInnenanalyse, die einen genaueren Blick auf einzelne KundInnensegmente wirft. Diese
Segmente werden auf Basis verschiedener Kundinnenmerkmale gebildet. Beispiele dafiir sind
unter anderem soziodemografische, psychografische oder geografische Kriterien (vgl. Koll-
mann 2011, S. 214). Ziel der KundInnensegmentierung ist die Unterteilung in unterschiedli-
che KundInnengruppen, die ber unterschiedliche Strategien und Ansprachen adressiert wer-
den konnen. Die aktuellen und potentiellen Wettbewerberinnen werden im Rahmen einer
Wettbewerbsanalyse identifiziert. Unter Wettbewerberlnnen fallen Unternehmen die am
gleichen Markt mit einem Produkt dasselbe Kundenbedurfnis befriedigen wie das eigene Star-
tup. Auch Substitute sollten im Rahmen einer solchen Analyse betrachtet werden, da gerade
die schnelllebige Net Economy Potentiale fiir Neuentwicklungen bietet. Die Kenntnis tber die
Wetthewerbssituation im Zielmarkt ist kritisch fir den Markteintritt (vgl. Kollmann 2011, S.
217).

4.4.3 Aufbau der Marketing-Funktionen

In vielen Startups wird das Marketing in erster Linie von einer Person aus dem Griinderteam,
meistens verbunden mit Verkaufs-Agenden, tbernommen. Erst mit dem Wachstum des Un-
ternehmens und der generellen Etablierung einer Organisationsstruktur, wird die Marketing-
Funktion formell eingefuhrt (vgl. Gruber 2004, S. 179). Zahlreiche Studien belegen jedoch
dieses VVorgehen als nicht optimal und empfehlen mit Beginn des Unternehmens auf eine for-
melle Struktur mit dezidierter Marketing-Funktion zu setzen (vgl. Gruber 2004, S. 180). Der
Grund, warum in vielen Startups lange Zeit das Marketing vom Griinderteam betrieben wird,
ist dass es eine zentrale und kritische Aufgabe ist, die ungern von den Grinderinnen abgege-
ben wird (vgl. Gruber 2004, S. 180).

4.4.4 Kreieren einer Corporate Identity und einer Marke

Junge Unternehmen leiden zu Beginn stark unter fehlendem Vertrauen und dem geringen Be-
kanntheitsgrad. Fur sie ist es schwierig, eine Kundenbeziehung herzustellen, da ihre Glaub-
wirdigkeit, die Produktversprechen und ihre Existenz in Frage gestellt werden. Auch eine
differenzierte Abgrenzung zum Mitbewerb ist oft schwer zu erzielen. Ein entscheidendes Mit-
tel gegen die vorhin genannten Probleme ist der Aufbau einer eigenen Marke und eines Fir-
menimages (vgl. Hansen/Neumann 2005, S. 662). Nicht nur der Aufbau ist von zentraler Be-
deutung, sondern auch die passende instrumentalisierte Kommunikation an Kundinnen und

anderen Stakeholdern. Studien zeigen hier allerdings, dass nicht die Werbung ausschlagge-
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bend flr die Markenbildung ist, sondern die Qualitat des Produktes, guter Service, Differen-
zierung von Mitbewerb und die Vorteile des Pioniers am Markt (vgl. Gruber 2004, S. 182).
Kostenginstige MarketingmaRnahmen, wie beispielsweise word-of-mouth, spielen fir Star-
tups eine wichtige Rolle. Aufgrund der Knappheit von finanziellen Mitteln, muss eingangs
auf teure MarketingmalRnahmen verzichtet und auf kostenguinstige Alternativen gesetzt wer-

den.

Die Marke eines Internet-Startups ist eng mit dem Domainnamen verbunden und so muss
schon vor Markteintritt (ber die konkrete Ausgestaltung entschieden werden. Besonders
wichtig ist das Marke/Domain-Konstrukt fur Internet-Startups, da sie primér ber selbiges
von allen Stakeholdern wahrgenommen werden (vgl. Kollmann 2011, S. 152). Der Marken-
bildung kommt im E-Business ein hoher Stellenwert zu. Idealerweise muss die Marke ein Teil
des Domainnamens sein, z.B. zalando.de. Es muss jedoch nicht zwingendermafRen der Name
des Unternehmens in der Marke bzw. der Domain stecken. Auch bei Internet-Startups finden
sich allgemeine Marken-Konstrukte wie Einzelmarkenstrategie, Mehrmarkenstrategie oder
Dachmarken wieder. In der Praxis werden oft Fantasienamen als Domain-Marken-Konstrukt
gewadhlt, da diese den Vorteil bringen, dass die passenden Domains mit hoher Sicherheit ver-
fligbar sind und eine klare Abgrenzung zum Wettbewerb mit sich bringen. Nachteile sind hier
der kostenintensive Aufbau der Marke und die kundinnenperspektivische Verbindung von
Marke/Domain zum Angebot des Unternehmens. Bei der Wahl der Domain sind nach Koll-
mann (vgl. 2011, S. 154) folgende Aspekte zu beriicksichtigen:

e Ldnge des Domainnamens: Balance zwischen so kurz wie mdglich und aussagekraftig
muss gefunden werden. Einpragsamer Name

e Produkt- und Unternehmensname: Ist nur sinnvoll, wenn die Domain verfiigbar ist und
auch von den KundInnen genutzt wird (z.B. buicher.de)

e Bezug zur Region: Kann uber die Top-Level-Domain (.de, .at) hergestellt werden, wo
sinnvoll

e Kreationen: Geschéftsinhalt kann Teil der Domain sein, muss jedoch vom/von der
Kundln eindeutig nachvollziehbar sein

e Wortlaut: Klare Abgrenzung zum Mitbewerb und leicht zu merken.

Praktisch wird ein Internet-Startup nicht nur eine Domain registrieren, sondern eine Vielzahl
mit regionalen Top-Level-Domains, unterschiedlichen Schreibvariationen und auch offen-

sichtlichen Tippfehlern.
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Neben der Domain in erster Instanz wird die Corporate Identity auch ganz stark von der Web-
site des Angebotes selbst transportiert. Die Online-Erfahrung der Kundinnen mit der Bedie-
nung, die Funktionen und optische Ausgestaltung sind wichtige Teile der Marke (vgl. Koll-
mann 2011, S. 330). Vertrauen ist ein wichtiger Aspekt, der gerade bei Startups entscheidend
ist. So sollte der Internetauftritt so ausgestaltet sein, dass dem/der KundIn Vertrauen, bei-
spielsweise durch Priifsiegel, Professionalitat oder Produktqualitat, glaubhaft vermittelt wird
(vgl. Kollmann 2011, S. 330).

445 Nutzen knapper Marketing-Ressourcen

Eine der entscheidenden Herausforderungen des Marketings in einem Startup ist die instru-
mentelle Ausgestaltung mit MalRnahmen unter extremen Mangel an finanziellen Mitteln. Zur
Losung dieses Problem kann dem Unternehmen (ber externe Quellen zusétzliches Kapital
zugefuhrt werden oder bei der Wahl der MaRnahmen auf kostengiinstige und hoch wirksame
Instrumente gesetzt werden (vgl. Gruber 2004, S. 185). Auch kann auf Taktiken zuriickge-
griffen werden, die einen geringeren Mitteleinsatz flr diverse Aktivitdten erforderlich ma-
chen. Beispiele dafiir sind die Trittbrettfahrer-Strategie, bei der ein schon bekanntes Unter-
nehmen in einem bestehenden Markt imitiert wird. Auch Kooperationen mit bestehenden
Firmen sind eine beliebte Option. Es geht in der Praxis vor allem um den Zugang zu Marke-
ting Know-How und um neue instrumentelle Mdglichkeiten durch mehr verfugbare Ressour-
cen (vgl. Gruber 2004, S. 185f.).

Weitere Strategien und Taktiken, um mit wenig Mitteleinsatz hohe Wirksamkeit zu erzielen,

sind:
e Fokussierung

Die Fokussierung ist einer der drei generischen Wettbewerbsstrategien nach Porter (vgl.
1985, S. 11) und meint die Konzentration der angebotsseitigen Aktivitaten auf einen Ni-
schenmarkt, der bestmdglich von Konkurrentinnen unberihrt ist. Neu gegriindete Unterneh-
men konnen sich so in kleineren Mérkten etablieren und heranwachsen, um dann in weiteren
Schritten in groRere Markte zu wachsen (vgl. Gruber 2004, S. 186).

e Schritt fur Schritt Wachstum (Bootstrapping)

Ausgehend von einer Nischenpositionierung expandiert das Unternehmen in immer mehr
Mérkte und finanziert sich dabei aus dem selbst erwirtschafteten Cash Flow. Fir das Wachs-

tum in andere Mérkte sind auch Marketing-Aktivitaten zu setzen, die ebenfalls durch den
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Cash Flow finanziert sind. So finanziert sich das Unternehmen im Idealfall selbst und wéchst
langsam organisch (vgl. Gruber 2004, S. 186). Die Geschwindigkeit des Wachstums ist in
diesem Fall sehr langsam und es besteht die Gefahr der Verdrangung durch einen Konkurren-
ten mit besserer Kapitalausstattung. Diese Taktik wird also nur zum Erfolg fuhren, wenn die

Geschwindigkeit nicht ausschlaggebend ist.
e Guerilla Marketing

Unter Guerilla Marketing werden eine Vielzahl von operativen Marketing-Malinahmen sub-
summiert, die zu geringen Kosten eine vergleichsweise hohe Wirkung erzielen (vgl. Kraus et.
al. 2010, S. 25). Wichtige Wirkungsweise aller Malinahmen ist der Schneeballeffekt, der oft
durch Mund-zu-Mund verbreitet wird. Beispiele sind unter anderem ein Kundenclub, Gratis-
proben, Flyer, Newsletter oder Promotions. Auch kann die klassische Offentlichkeitsarbeit in
diese Kategorie eingeordnet werden. Ein wichtiger Aspekt bei der Ausgestaltung der Mal3-

nahmen sind auch Kreativitat und Originalitat, die absolute Gitekriterien fiir den Erfolg sind.
e Buzz Marketing

Unter Buzz Marketing wird eine spezielle Form der Mundpropaganda verstanden, bei der mit
einer gezielten Aktion ein Schneeball-Effekt ausgeldst wird (vgl. Kraus et. al. 2008, S. 100).
Dabei macht sich die Methode die immer starkere Vernetzung der Menschen untereinander
durch elektronische Medien ,wie beispielsweise Social Networks, zu Nutze. Die Kommunika-
tion gewinnt auf diese Weise auch durch den personlichen Kontakt an Authentizitat, ist aber
auch dementsprechend unberechenbar und langsam in ihrer Verbreitung (vgl. Kraus et. al.
2008, S. 101). In der Praxis gelingt es jedoch nur wenigen Unternehmen, gezielt zu ihren Pro-

dukten einen Buzz zu erzeugen.

e Viral Marketing

Auch beim viralen Marketing werden die sozialen Netzwerke der Menschen genutzt, um ge-
zielt Botschaften uber beispielsweise Produkte zu verbreiten. Der Begriff wurde aus dem
Ausbreitverhalten eines Virus abgeleitet (vgl. Kraus et. al. 2008, S. 101). Wichtigstes Kriteri-
um ist hier der Mehrwert, den jeder einzelne vom Produkt hat muss anregen diesen auch in
seinem personlichen Netzwerk weiter zu kommunizieren. Fir die Verbreitung fallen fiir das
eigentliche Unternehmen keine Kosten an und so ist virales Marketing sehr kosteneffizient.
Die Abgrenzung zum verwandten Buzz Marketing ist, dass dort der personliche Kontakt im
Mittelpunkt steht, bei viralem Marketing die technologische Weiterverbreitung der Botschaft
(vgl. Kraus et. al. 2008, S. 102).
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4.4.6 Markteintrittsstrategie

Der Markteintritt stellt fur ein junges Unternehmen den ersten groRen Meilenstein in seiner
Entwicklung dar und ist aus wettbewerbsstrategischer Perspektive von enormer Bedeutung.
Durch erste Wettbewerbsvorteile zu diesem Zeitpunkt wird das Unternehmen eine Basis fur
weitere strategische Entscheidungen und Wachstum legen (vgl. Gruber 2004, S. 188). Die
Auswahl der Zielmérkte ist ein Vorgang, der schon bei der Bewertung von Ideen berticksich-
tigt werden sollte. Die Analyse und Segmentierung im  Sinne  einer
Marktparzellierungsstrategie wird aber in der Praxis von vielen Startups nur unzureichend
durchgefuhrt (vgl. Gruber 2004, S. 188). Vielerorts wird von den Startups aus Uberzogenen
Potentialeinschéatzungen ein viel zu breiter Markt bearbeitet, was zu zahlreichen Problemen
fuhrt: Das Produkt ist fir den Massenmarkt meistens nicht geeignet und auch zielgerichtetes
Marketing ist schwer moglich, was zu hohen Kosten und geringer Wirkung fuhrt. In der Pra-
xis ist es daher fiir die Startups ratsam, sich auf einen Nischenmarkt fiir den Markteintritt zu
beschranken und erst dann mit zunehmendem Erfolg in weitere Markte zu wachsen. Auch
eine Mdoglichkeit wére es, durch Venture Capital die finanziellen Mittel flr Markteintritte in
mehreren Mérkten aufzubringen (vgl. Gruber 2004, S. 189).

Bei der Wahl der Wettbewerbsstrategien setzen die meisten jungen Startups erfolgreich auf
eine Differenzierung anstelle einer Kostenflhrerschaft (vgl. Gruber 2004, S. 189). Die Kos-
tenflhrerschaft ist nur fiir die Pioniere am Markt als geeignet zu erachten. Unternehmen, die
in einen besetzten Markt einsteigen, sollten besser auf eine Differenzierung des Angebots
setzen (vgl. Gruber 2004, S. 189). Pioniere kdnnen aufgrund ihres frihen Markteintrittes ge-
nerell schneller Marktanteile fir sich sichern. Sie kdnnen durch Eintritts-Barrieren die Kon-
kurrenz schwachen, Ressourcen vorbelegen, schneller economies of scale erzielen und haben
auch einen Vertrauensvorsprung beim/bei der Kundin. Es besteht jedoch auch ein groReres
Risiko fur diese Firmen zu scheitern, da spatere Konkurrentinnen von den Fehlern des Pio-
niers lernen kdnnen (vgl. Hermann/Huber 2009, S. 246). Dennoch empfiehlt sich auch fir
Internet Startups in der Praxis der Markteintritt als Pionier (vgl. Busch 2005, S. 291). Koll-
mann (vgl. 2011, S. 384) streicht folgende Vorteile der beiden Eintrittsstrategien unter unter-
schiedlichen Gesichtspunkten heraus:
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Aspekt Vorteil Pionier Vorteil Folger

Unternehmenspotential Schafft hohe Reputation, nach- | Kostenersparnis, technolo-
haltiges Lernen, friihe Lieferant- | gischer Fortschritt mit Erst-
Innenbeziehungen, Kaostenvor- | I6sung obsolet

teil

Kundenbeziehung Hohe erwartete | Andere Marktsituation.
KundInnenbindung, effizienter | Hohe  Anpassungskosten
Einsatz der Marketinginstru- | des Pioniers

mente
Konkurrenzbeziehung Schwierige Imitation Kostenintensiver  Wettbe-
werb, schwache Pioniere
kdnnen verdrangt werden
Regulierungsbedingungen Keine Widerstande Widerstande werden durch

Pionier ausgerdumt

Tabelle 11: Aspekte Pionier/Folger-Strategie

Pehrsson (2009, S. 70f.) stellt ein Modell auf, wie sich die Folger in ihrer strategischen Wett-

bewerbsposition anpassen mussen:

e Trifft ein Folger auf starke Barrieren beim Markteintritt, sollte er einen breiteren Pro-
dukt/Markt-Bereich wéhlen.

e Trifft ein Folger auf starke Barrieren beim Markteintritt, sollte er eine starkere Diffe-
renzierung seiner Produkte anstreben.

e Die Strategie des Pioniers hat einen direkten Effekt auf die Strategie des Folgers, da

diese Barrieren aufbaut.

Die Vermutung, dass durch den Einfluss eines externen Geldgebers die gewdéhlte Wettbe-
werbsstrategie des Unternehmens beeinflusst wird, konnte nicht allgemeingltig nachgewie-
sen werden (vgl. Burggraf 2012, S. 354).

Kollmann (vgl. 2011, S. 264) sieht neben der strategischen Dimension auch die marketing-
operative Perspektive mit einem durchdachten Marketingmix fur den Markteintritt als essenti-

ell an.

Im Rahmen der Preispolitik muss umfassend auf die Eigenheiten der Net Economy eingegan-
gen werden, was auch mit dem Begriff ePricing gemeint ist (vgl. Kollmann 2011, S. 266).

Spezifika, die Einfluss auf das Pricing haben, sind die allgegenwartige Informationstranspa-
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renz, die globale Vernetzung, schnellere technische Mdglichkeiten zur Preisénderung und ein

offener Kundinnendialog. Es stehen drei grundlegende Pricing-Modelle zur Verfugung:

e Katalog-Pricing — der Preis ist in der Regel tberall gleich und es erfolgen keine An-
passungen

e Preisdifferenzierung — je nach Individualisierungsgrad des Produktes wird ein anderer
Preis angeboten; kann auch zeit-, kundInnen-, mengen- oder leistungsbezogen sein.

e Customer-Driven Pricing — Preis wird vom/von der Kundin festgelegt, der bekannt

gibt, wie viel er/sie zu zahlen bereit ist.

(vgl. Kollmann 2011, S. 268)

Auch bei relevanten Erlésmodellen identifiziert Kollmann (vgl. 2011, S. 269f.) drei Modelle,

die aber in der Praxis haufig vermischt werden:

e Margenmodell — Verrechnung der eigenen Leistung plus Gewinnmargen an den/die
KundlIn

e Provisionsmodell — bei Vermittlung von Leistungen wird eine Provision féllig

e Grundgebuhrmodell —  transaktionsunabhdngiges Entgelt  flr Basis-

Leistungserbringung

Vielerorts unterscheidet sich die Preisfindung in der Net Economy von der traditionellen an-
gebotsbestimmten Preisfindung. Preise kdnnen einer Dynamik unterliegen und sind auch oft
in Formen wie beispielsweise Auktionen vom Kunden bestimmbar (vgl. Kollmann 2011, S.
270). In Bezug auf die Preisbestimmung wird aufgrund der Transparenz des Internets auf eine
wettbewerbsorientierte  Festsetzung in  der Praxis gesetzt. Penetrations- und
Skimmingstrategien finden auch hier Anwendung (vgl. Kollmann 2011, S. 271f.).

Im Kontext der Net Economy wird die Kommunikationspolitik um zwei weitere Instrumente
erganzt: Online- und Viral Marketing (vgl. Kollmann 2011, S. 272). Online Marketing, oder
besser differenziert Online-Werbung, meint die Platzierung von Werbebotschaften auf frem-
den Websites mit dem Ziel moglichst viele Kundinnen auf die eigene Website zu bekommen.
Fur dieses Ziel gibt es eine Vielzahl von unterschiedlichen Werbeinstrumenten: klassische
Online-Werbung (Banner), Keyword Advertising, E-Mail Newsletter, Sponsoring oder der
Eintrag in einer Preissuchmaschine (vgl. Kollmann 2011, S. 274 - 277). Viral-Marketing ist

die positive Beeinflussung von Internet-Usern zur gezielten Verbreitung von Kommunikati-
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onshotschaften im Sinne der marketingstrategischen Ziele des Unternehmens. In der Praxis
wird es oft durch Nachrichten in Social Networks und anderen Community-basierten Platt-
formen betrieben und ist aus Kostengrinden vor allem fur Startups geeignet (vgl. Kollmann
2011, S. 279).

Die Distributionspolitik muss ebenso nochmals ndher betrachtet werden, da in der Net Eco-
nomy nicht nur physische Produkte sondern auch immaterielle digitale Produkte gehandelt

werden und so eine Distributionslogistik nicht notwendig ist (vgl. Kollmann 2011, S. 280).

Kooperationen sind fur Startups ein dankbares Mittel, um mit der Ressourcenknappheit im
eigenen Unternehmen umzugehen. Auch fur den Markteintritt sind Kooperationen von grof3er
Bedeutung, da so schon zu Beginn grofRere Markte abgedeckt werden koénnen (vgl. Han-
sen/Neumann 2005, S. 634).

4.5 Marketing in der Wachstumsphase eines Internet-Startups

Mit dem Markteintritt eines Startups beginnt die Wachstumsphase des Unternehmens, bei der
es vor allem um die Intensivierung der Geschéftstatigkeiten geht. Aus Marketing Perspektive
sind dabei die Produktweiterentwicklung und das Wachstum in weiteren Markten von Rele-
vanz. Da im Laufe des Wachstums idealerweise mehr Kapital fir das Marketing zur Verfi-
gung steht, erfolgt auch eine sukzessive Professionalisierung der Marketing-Funktion im Un-

ternehmen.

45.1 Produktweiterentwicklung

Aus Produktpolitischer Perspektive geht es in der Wachstumsphase darum, die bestehende
Wettbewerbsposition jedenfalls zu sichern, bestenfalls noch weiter auszubauen. Dazu ist es
erforderlich, Uber eine bedirfnisorientierte Produktweiterentwicklung oder Produkterweite-
rung nachzudenken (vgl. Kollmann 2011, S. 435). Eine besondere Eigenheit der Net Economy
ist der einfache Zugriff auf KundInnendaten, um daraus wertvolle Erkenntnisse flir neue Ent-
wicklungen zu generieren. Es stehen nach Kollmann (vgl. 2011, S. 436) grundlegende Varian-

ten fir eine Produktentwicklung zur Verfligung (siehe auch Kapitel 4.2.3.1):

e Produktinnovation
e Produktvariation

e Produktdifferenzierung
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Auch kann es aber zur Entscheidung kommen, dass ein Produkt komplett eingestellt wird.
Man spricht hier von Produktelimination (vgl. Kollmann 2011, S. 436). In der Net Economy
stehen dem Unternehmen unterschiedliche KundInnendaten zur Verfligung, die fur eine Op-
timierung des eigenen Leistungsangebots und zur Steigerung des Kundlnnennutzens einge-

setzt werden kdnnen. Haufige Konzepte sind:

e Data Mining: bezeichnet die Extraktion von relevanten Informationen aus einem Da-
tenpool mittels Algorithmen. Beispiele sind personliche Empfehlungen fir Kundinnen
auf Basis der bisherigen Transaktionen.

e Database Marketing: Auf Basis vorhandener Daten werden Rickschlisse auf das
Kaufverhalten, Motive 0.4. von KundlInnen getatigt, um darauf abgestimmte Marke-
ting-Aktivitdten zu initiieren. Beispiel ist ein individualisierter Newsletter, der (ber
neue Produkte in der praferierten Produktkategorie des/der KundIn informiert.

e Customer Integration: Einbeziehung des/der KundIn direkt in die Produktentwick-
lung im Sinne von individualisierten Massenprodukten. Vorteil dieser Methode ist die
hohe erzielbare Kundenbindung bei gleichzeitig geringem Aufwand der tatsachlichen

Leistungsanpassung.
(vgl. Kollmann 2011, S. 437 - 443)

Ein beliebtes Instrument zur Kundinnenbindung in der Real Economy sind Bonuspunkt-
Programme. Diese lassen sich auch optimal in die Net Economy (bertragen. Dabei werden
den KundInnen bei bestimmten Aktionen zusatzliche Pramien oder Rabatte gewéhrt. So kann
beispielsweise mit einem Rabatt-Gutschein auf den ndchsten Einkauf die Wiederkaufsrate
entschieden erhéht werden (vgl. Kollmann 2011, S. 446).

4.5.2 Internationalisierung und Wachstum

Unterschiedliche interne und markttechnische Einflussfaktoren kénnen das Wachstum eines
Startups erforderlich machen:

e Geschéaftsmodell: Das Geschaftsmodell bzw. der Mehrwert kommt erst ab einer kriti-
schen Masse an Kundlnnen zum Tragen. Daher ist das Erreichen dieses
KundInnenstammes unerlasslich.

e Preis- bzw. Produktpolitik: Kostenpflichtige Zusatzleistungen werden erst ab einer kri-

tischen Masse an Kunninnen angeboten bzw. die kostenlose Variante wird eingestellt.
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e Ressourcen: Durch die Erfahrungskurve werden ungenutzte Ressourcen im Unter-
nehmen frei.

e Unternehmenswert: Optimierung des eigenen Wertes, um flr weitere Kapitalgeber at-
traktiv zu sein.

e Investoren: Flr bestehende und zukiinftige Investorinnen ist das Wachstum eine wich-
tige Kennzahl fur zuklnftige Entscheidungen.

e Marktsituation: Fir das Gelingen der Geschéftsidee ist das Erreichen des vollen
Marktpotentials erforderlich, beispielsweise bei neuen technischen Standards.

e Marktsattigung: Gesattigte Markte fiihren zu Verdrangungswettbewerb. Marktanteile
von verdréangten Unternehmen mdissen rasch erschlossen werden.

e Umwaélzungen am Markt: Neues Potential ist durch ein adaptiertes Produkt entstan-
den.

e Technologieinduktion: Neue Schlussel-Technologien machen eine Adaption darauf er-

forderlich.

(vgl. Kollmann 2011, S. 448f.)

Wachst ein Startup, steht es vor einer Reihe von Struktur- und Prozess-Herausforderungen.
Die geografische Ausweitung der Leistungserbringung macht es erforderlich, dass sich samt-
liche Prozesse der Leistungserbringung auch anpassen. Im neuen Markt muss Personal aufge-
baut und eine Organisation geformt werden. Ebenso missen Beziehungen zu lokalen Liefe-

rantinnen und Partnerinnen erst aufgebaut werden (vgl. Kollmann 2011, S. 450).

Im Zuge einer Internationalisierung erfolgt die rdumliche Ausdehnung des eigenen Absatz-
marktes auf einem oder mehreren Méarkten im Ausland. Unternehmen sehen sich zu diesem
Schritt gezwungen, wenn die Wachstumschancen im aktuellen Markt bereits erschopft sind
(vgl. Kollmann 2011, S. 467). Auch kdnnen dadurch Lern- oder Skaleneffekte erzielt werden.
Ein Risiko stellt dabei sicher das hohe Investitionsvolumen fir den fremden Markteintritt und
eventuelle kulturelle Divergenzen dar. Die zwei entscheidenden Faktoren. die es zu beriick-
sichtigen gilt, sind die Geschwindigkeit der Internationalisierung sowie die finanziellen Mog-

lichkeiten des Startups.
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Kollmann (vgl. 2011, S. 473) unterscheidet vier Strategievarianten der Internationalisierung:

Abbildung 9: Strategiematrix der Internationalisierung

Expansion

. Epmsn |

Big - Budget

Art der Finanzierung

ay o
§H0

Step - Up | | Kick - Dawn
Geschwindigkeit der Internationalisierung

Sprachangebot I:| Irtte rretauftritt
{ohne lokals Ressourcen) (it lokalen Ressourcen)

Quelle: Kollmann 2011, S. 473

e Explosionsstrategie: Das Startup versucht dank guter Kapitalausstattung von Beginn
an auf mehreren internationalen Méarkten mit eigenen Ablegern des Angebots vertreten
zu sein. Auch lokale Tochtergesellschaften in den jeweiligen Landern mit eigenem
Personal vor Ort werden gegrundet.

e Extensionsstrategie: Mit weniger verfugbarem Kapital versucht das Startup auch so
viele internationale Markte wie mdglich abzudecken — vor allem mittels Sprachversio-
nen der Website.

e Expansionsstrategie: Durch gute Kapitalausstattung kann das Startup schrittweise in
internationale Madrkte expandieren. Aufgrund der Eigenheiten des Geschaftsmodelles
(z.B. hoher Personalbedarf im Markt) wird nur ein Markt nach dem anderem erschlos-
sen.

e Expiditionsstrategie: Das Startup versucht durch die schrittweise Einfihrung von neu-

en Sprachversionen immer mehr Mérkte zu erschlieRen.

(vgl. Kollmann 2011, S. 473f.)
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5 Erfolgsfaktoren flr das Marketing in Internet Startups

Zur Beantwortung der Forschungsfrage nach dem Marketing in erfolgreichen Internet Star-
tups wird im né&chsten Abschnitt erértert, was Marketing generell erfolgreich macht und wel-

chen Forschungsstand es zu Erfolgsfaktoren im Kontext der Net Economy gibt.

5.1 Erfolgsfaktoren des Marketings

Seit geraumer Zeit beschéftig sich die wirtschaftswissenschaftliche Forschung mit der Identi-
fikation von Faktoren die einen Einfluss auf den unternehmerischen Erfolg von Unternehmen
haben. Das erste groRe Forschungsprojekt dieser Art war das PIMS-Programm (Profit Impact
of Marketing Strategies). Allerdings steht das Programm unter vehementer Kritik, was die

Anwendbarkeit seiner Ergebnisse angeht (vgl. Homburg 2012, S. 434f.).

Homburg (vgl. 2012, S. 450) fasst einige allgemeingultige zentrale Aussagen aus der Erfolgs-

faktorenforschung zusammen:

e Die Produktqualitat hat eine positive Erfolgswirkung und wirkt sich vor allem auf ei-
nen hoheren Marktanteil und gesteigerte Profitabilitat aus.

e Mit dem Marktanteil steigt die Profitabilitat des Unternehmens.

e Die strategische Ausrichtung des Unternehmens, insbesondere die Kostenfuhrerschaft
oder die Differenzierungsstrategie, wirkt sich positiv auf den Unternehmenserfolg aus.

e Die Reihenfolge des Markteintrittes wirkt sich auf den Marktanteil aus. Ein friher
Markteintritt ist dann erfolgreich, wenn der Markt stark wachst, eine hohe Servicequa-
litdt geboten wird, eine hohe vertikale Integration vorliegt, hohe Forschungs- und
Entwicklungsaufwénde getatigt werden und wenn der Eintritt mit inkrementellen an-
stelle von radikalen Innovationen erfolgt.

e Die generelle Marktorientierung eines Unternehmens steigert den Erfolg.

Ngo/O’Class (2012, S. 181) bestatigen, dass Marketing-Ressourcen und Marketing-
Fahigkeiten einen direkten positiven Einfluss auf den Erfolg eines Unternehmens haben. Des
Weiteren konnten sie bestatigen, dass die Marktorientierung die Voraussetzung fur den Auf-
bau und Nutzen von Ressourcen und Fahigkeiten ist.
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Eine Studie, welche unter anderem die Erfolgs-Auswirkungen von Marketing-Strategien und
Taktiken auf den Erfolg von klein- und mittelgroRen Betrieben im Kontext der Globalisierung
untersucht stammt von Knight (vgl. 2000, S. 30). Er konnte bestatigen, dass KMU, die ihr
Marketing an die globalen Einfliisse anpassen, erfolgreicher sind. Auch der Wille und die
Vorbereitung einer Internationalisierung von Unternehmen wirken sich positiv auf den Erfolg

aus.

Einen positiven Zusammenhang zwischen dem Unternehmenserfolg und der
Kundinnenperformance konnten Zahay/Griffin  (vgl. 2010, S. 88) nachweisen.
KundInnenperformance meint in diesem Zusammenhang die starke KundInnenorientierung,
die sich durch Kennzahlen wie die Wiederkehr des/der Kundin oder dem customer lifetime
value, ergibt. Weiters wurde im Rahmen der Studie die Anwendbarkeit der generischen Wett-
bewerbsstrategien nach Porter (siehe 4.2.2) in B2B Service Unternehmen getestet. Sie fanden
heraus, dass die Differenzierungs-Strategie fiir diese Unternehmen am besten geeignet ist
(vgl. Zahay/Griffin 2010, S. 90). Allerdings geben die Autoren starke Limitationen ihrer Er-

gebnisse auf die spezifisch untersuchte Branche an.

5.2 Erfolgsfaktoren in der Net Economy

Porter (vgl. 2001, S. 62 — 78) hat sich speziell mit den strategischen Herausforderungen, die
das Internet, und somit die Net Economy mit sich bringen, befasst. Er nennt einige VVorausset-

zungen fur Unternehmen in der Net Economy, um erfolgreich zu sein:

e Eine klar formulierte Strategie, die das Unternehmen von anderen abgrenzt und so ei-
nen Wettbewerbsvorteil schafft.

e KundlInnenorientierung und Schaffen eines Zusatznutzens fur den/die KundIn durch
direkte Erldsmodelle.

¢ Individualitdt beim Umsetzen von Ressourcen und Funktionen flr die strategische Po-
sitionierung des Unternehmens.

e Aufbau eines Beziehungsnetzwerkes sowie Kenntnis der Net Economy.

(vgl. Porter 2001, S. 71)

Fritz (vgl. 2002, S. 13f.) betrachtete in seinem Paper einige frihere Studien zu Erfolgsfakto-
ren von Internet-basierten Business-Modellen und kommt zum Schluss, dass kein klares Bild

Seite 58



der Erfolgsfaktoren gezeigt werden kann. VVor allem methodische Unterschiede und die stetige
Veranderung der Net Economy machen eine vergleichende Betrachtung laut Fritz (vgl. 2002,

S. 14) unmdglich. Er trifft dennoch einige allgemeingultige Aussagen:

¢ Digitale Produkte sind fur E-Commerce am besten geeignet
o Netzwerk-Effekte sind oft fir den Erfolg eines Unternehmens ausschlaggebend

e Die Marke und das Branding sind sehr wichtig fir den Unternehmenserfolg

Gutberlet (vgl. 2012, S. 160) untersuchte in seiner Arbeit im Speziellen den Einfluss der
Markteintrittsreihenfolge auf den Unternehmenserfolg von Internet-Startups. Er kommt zu
dem Ergebnis, dass der Unternehmenserfolg nicht nachweislich dem Pioniertum nachgewie-
sen werden kann. Jedoch wurde von ihm bestétigt, dass sich ein rascher Markteintritt direkt

auf den Unternehmenserfolg auswirkt.

Ein breites Set an Variablen einer Marketing-Strategie* und deren Auswirkung auf Umsatz
und Profitabilitdat von E-Business Unternehmen haben Albers/Clement (vgl. 2007, S. 308)

untersucht:

e Nicht-Imitierbarkeit des Produktes hat einen positiven Einfluss auf den Umsatz und
die Profitabilitat.

e Eine neu eingefuhrte Marke hat einen negativen Einfluss auf den Umsatz.

e Werbung in Massen- und Nischenmedien hat einen negativen Einfluss auf die Profita-
bilitat.

e KundInnenzufriedenheit hat den stérksten direkten positiven Einfluss auf den Umsatz.

(vgl. Albers/Clement 2007, S. 308f.)

Zusammenfassend ist zu sagen, dass es zahlreiche Studien gibt, die sich mit Erfolgsfaktoren
des Marketings und der Net Economy auseinandersetzen. Es konnte jedoch keine adaquate
Studie gefunden werden, die firr die Beantwortung der Forschungsfrage einen wesentlichen
Beitrag leistet. Vielmehr sind die vorgestellten Ergebnisse partielle Betrachtungen, die einen

Teilbereich der Forschungsfrage erklaren kénnen, jedoch kein umfassendes Bild ergeben.

! Anmerkung: Im Rahmen des Papers wurden operative Konzepte als Marketing-Strategien bezeichnet
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5.3 Zusammenfassung Forschungsevidenz Marketing in Internet Startups

Im theoretischen Teil dieser Arbeit konnte gezeigt werden, dass zur Beantwortung der For-
schungsfrage bestétigtes Wissen aus unterschiedlichen Forschungsfeldern der Wirtschaftswis-
senschaften vorhanden ist. Der Themenkomplex rund um E-Business und der Net Economy
wird von Kollmann durch diverse Werke gut abgedeckt und auch in der Marketing-Literatur
gibt es zahlreiche Beitrdge zu Marketing in jungen Unternehmen.

Es muss jedoch festgestellt werden, dass sich wissenschaftliche Literatur kaum mit der genau-
en Frage nach dem Marketing in erfolgreichen Internet-Startups befasst. Auch ein wesentli-
ches Indiz dafir ist, dass es bis dato keine einheitliche Definition des Begriffes Startups oder
auch des Internet-Startups gibt. Nichtsdestotrotz konnte mit dem theoretischen Wissen die

notige Basis fur die empirische Untersuchung gelegt werden.

Die Forschungsevidenz stitzt sich vor allem darauf, dass es kaum vorangegangene Untersu-
chungen gibt, die das Marketing in erfolgreichen Internet Startups betrachten. Es wurden
zahlreiche Studien vorgestellt, die verwandte Bereiche oder Typen von Unternehmen unter-
suchten, bei denen mit einer grof’en Wahrscheinlich davon auszugehen ist, dass die Ergebnis-
se auch fir Internet-Startups gultig sind. Jedoch kénnen diese Aussagen nicht ohne voriger

empirischer Priifung bestatigt werden.

Im Zuge der empirischen Untersuchung soll die Forschungsfrage nach den Konzepten des
Marketings, die in erfolgreichen Internet-Startups eingesetzt wurden, beantwortet werden. Es
wird dabei vor allem auf die Unterschiede in der Early- und Expansion-Stage des Lebenszyk-

lus des Unternehmens eingegangen.

Seite 60



6 Empirie

Im Rahmen der empirischen Untersuchung dieser Arbeit sollen die Forschungsfragen nach
den strategischen und operativen Marketing-Konzepten, die in erfolgreichen Internet-Startups

in den unterschiedlichen Phasen der Unternehmen zum Einsatz kommen, beantwortet werden.

6.1 Methodik

Im diesem Kapitel wird im Detail auf die vom Autor gewahlten Untersuchungsmethoden, den
Untersuchungsgegenstand, die gewéhlten Erhebungsinstrumente und die darauf angewende-
ten Analyse- und Auswertungsverfahren eingegangen. Im Anschluss wird das konkrete Vor-

gehen der Untersuchung dargelegt.

6.1.1 Methodenwahl

Zu Beginn der Arbeit stellt sich die Frage, ob ein quantitatives oder qualitatives Erhebungsin-
strument eingesetzt wird. Wie in Kapitel 5.3 dargelegt wurde, gibt es keine bestehenden Er-
gebnisse, die ein quantitatives VVorgehen unterstiitzt hatten, da mit Ergebnissen aus ahnlichen
Studien eine noch nicht erwiesene Wirksamkeit auf Internet-Startups angenommen hétte wer-

den mussen.

Im Kontext der Forschungsfrage dieser Arbeit und der nur teilweisen Abdeckung relevanter

Teilaspekte durch die bestehende Literatur, wurde daher ein qualitatives VVorgehen gewéhit.

Der Vorteil der qualitativen Befragung ist laut Diekmann (2008, S. 531), dass die Sicht
des/der Befragten nicht eingeschrankt wird und neues Wissen an den Tag geférdert wird. Im
Gegensatz zur quantitativen Forschung ist sie eine konkrete Feldforschung, die das gesamte
Forschungsfeld mit etwaigen Verknipfungen zu anderen Bereichen erfasst (vgl.
Przyborski/Wohlrab-Sahr 2009, S. 53). So kann die Umwelt der/des Befragten mdglichst au-
thentisch abgebildet werden und es wird maoglich, Theorien aufzustellen, welche die Perspek-
tive des/der Befragten abbilden (vgl. Mayer 2009, S. 24). Der/Die Forscherln kann so die
Komplexitat des Forschungsgegenstandes zur Ganze erfassen, wogegen die quantitativen Me-

thoden nur ein fragmentiertes Bild wiedergeben kdnnen (vgl. Mayring 2008, S. 18).

Die qualitative Forschung ist grundsétzlich hypothesengenerierend. Das bedeutet, dass aus
dem generierten Forschungsmaterial nach einer passenden Analysemethode aus den Ergebnis-
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sen versucht wird, neue Hypothesen zu generieren, die dann weiter in einer quantitativen For-

schung verifiziert werden kénnen (vgl. Mayring 2008, S. 20).

Es bestehen zur Beantwortung der Forschungsfrage unterschiedliche Teilaspekte aus ver-
schiedene Forschungsfeldern, die kombiniert ein Bild ergeben. Doch ist dieses sehr fragmen-
tiert und es kann nicht zweifelsfrei gesagt werden, dass alle Teilaspekte in der angenommenen
Form fir das Forschungsobjekt zusammenwirken. Aus diesem Grund soll mittels qualitativer
Methoden gezeigt werden, wie unterschiedliche Aspekte aus der Theorie im Forschungsfeld
tatsdchlich Anwendung finden und auch zusétzliche neue Aspekte entdeckt werden.

6.1.2 Untersuchungsgegenstand

Als Untersuchungsgegenstand werden Internet-Startups im geografischen Raum Osterreich,
Schweiz und Deutschland definiert. In Anlehnung der Kriterien des Bundesverbands Deut-
scher Startups (BVDS) wird ein Startup wie folgt definiert:

e junger als 10 Jahre

e deutliches Mitarbeiterlnnenwachstum und/oder deutliches Wachstum anderer zentraler
Kennzahlen (z.B. Umsatz, Kunden, ...)
e hohe Innovationsfahigkeit

Fur die Beantwortung der Forschungsfragen ist es des Weiteren erforderlich, die Einschrén-
kung ,.erfolgreich® zu operationalisieren und an bestimmten Kriterien, die von den befragten
Unternehmen zu erfullen sind, festzumachen. Die genaue Beschreibung des Auswahlverfah-

rens erfolgt in Kapitel 6.2.1.

6.1.3 Erhebungsinstrument

Der Vorteil der qualitativen Methode ist vor allem im Rahmen der Forschungsfrage dieser
Arbeit wichtig, da zum Forschungsobjekt selbst noch wenig Wissen aus der Unternehmens-
praxis vorhanden ist. Qualitative Befragungen finden meistens in der Form eines Interviews
statt, von denen es zahlreiche Varianten in der wissenschaftlichen Praxis gibt. Grundsétzlich
wird zwischen strukturierten, halbstrukturierten und offenen Befragungen unterschieden. Die
offene Befragung gibt dem/der Befragten dabei nur ein Thema vor, zu dem er/sie frei erzahlen
kann. Der/Die InterviewerIn verfolgt dabei eine passive Rolle (vgl. Bortz/Déring 2006, S.
308f.). Bei einer halb-strukturierten oder strukturierten Befragung kommt dem/der Intervie-

werln eine leitende Funktion des Gespréaches zu. Unterstitzt wird er/sie dabei durch einen
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definierten Leitfaden, der den konzeptionellen Rahmen fiir das Interview vorgibt (vgl. Flick

2004, S. 210f.). Jedoch sollte die Interviewsituation trotzdem so flexibel gestaltet sein, um auf

Besonderheiten, die sich im Rahmen des Gespréches ergeben, einzugehen (vgl. Bortz/Doring

2006, S. 237). In der Praxis lassen sich folgende drei wesentliche Auspragungen von Inter-

views in der qualitativen Forschung unterscheiden:

Das narrative Interview ist grundsétzliche eine offene Befragung, die das Ziel ver-
folgt, Erlebnisse, Meinungen und Empfindungen des/der Befragten ohne vorgegebene
Struktur aufzunehmen. Durch den/die InterviewerIn erfolgt eine initiale Stimulation
des Redeflusses, der aber danach nicht fir Ruckfragen unterbrochen werden soll.
Nachfragen ist nur am Schluss der Befragung mit ebenfalls offenen Fragen zul&ssig
(vgl. Diekmann 2008, S. 540f.).

Das fokussierte Interview ist ein halbstrukturiertes Verfahren und wird mit Zuhilfe-
nahme eines Leitfadens abgewickelt. Im Zentrum steht hierbei ein zu Beginn von au-
Ren kommender Stimulus (z.B. Film, Situation) und die darauf folgenden Reaktionen
des/der Befragten. Auf Basis eines Interviewleitfadens werden anschliefend Reaktio-
nen und Einstellungen zu Teilbereichen des Stimulus abgefragt (vgl. Diekmann 2008,
S. 537f.).

Das problemzentrierte Interview ist eine adaptierte Form des narrativen Interviews,
das dem/der InterviewerIn eine aktivere Rolle wéhrend des Gespréches zuspricht.
Durch gezielte Eingriffe mittels Zwischenfragen in das Interview soll dieses durch
den/die Interviewerln gesteuert werden. Die Basis dafiir bildet ein Interviewleitfaden
(vgl. Flick 2004, S. 134-139).

Im Rahmen dieser Arbeit wurde auf das problemzentrierte Interview nach Witzel zuriickge-

griffen. Dieses zeichnet sich nach Witzel (vgl. 2000, 0.S,) durch folgende drei Grundpositio-

nen aus:

Die Problemzentrierung meint die zuvor gegangene Auseinandersetzung mit der re-
levanten Problemstellung durch den/die Forscherin. Durch Literaturrecherche, eigene
Erfahrungen im Untersuchungsfeld und durch Fachwissen von Experten wird ein theo-
retisches Konzept geschnirt, das die Basis flr die Befragung bildet. So ist eine sehr
explizite und genaue Fragetechnik maoglich, die eine sehr préazise Auseinandersetzung

mit dem Forschungsproblem erméglicht.
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e Die Gegenstandsorientierung erlaubt eine gewisse Methodenflexibilitdt und rickt
den Forschungsgegenstand in den Mittelpunkt. Die gangigste Methode bietet das In-
terview, das aber bei Bedarf um weitere Methoden angereichert werden kann. So ist
auch eine Ergdnzung um quantitative Fragestellungen zul&ssig. Auch die Fragetechni-
ken des/der Interviewerln sind flexibel einzusetzen um situativ auf den/die BefragteN
einzugehen.

e Die Prozessorientierung bezieht sich auf den gesamten Forschungsprozess. Durch
eine offene Einstellung des/der Interviewerln entsteht ein Vertrauensverhaltnis zum/zu
der Befragten, das im Laufe des Gespraches eine inkrementelle Verdichtung, Korrek-

tur und Neuformulierungen der Aussagen zur Folge hat.

Im Rahmen dieser Arbeit wurde das problemzentrierte Interview flr die Befragung gewdhit,
da durch die vorangegangene Literaturrecherche schon die Formulierung eines erstes Kon-
struktes an theoretischem Vorwissen aus verschiedenen Forschungsdisziplinen zulie3. Des
Weiteren erschien eine narrative Herangehensweise als nicht sinnvoll, da die Forschungsfrage
dafiir zu breit formuliert war und einer weiteren Strukturierung und Einschrankung bedurfte.

Konkret wurde auf folgende Instrumente in der Erhebung zurlickgegriffen:

e Kurzfragebogen zur Ermittlung soziodemografischer und allgemeiner Daten zum be-
fragten Unternehmen.
e Interviewleitfaden (siehe Kapitel 6.2.2)

e Tontrageraufzeichnung

6.1.4 Auswertungs- und Analyseverfahren

Auf der Basis eines inhalts- und situationsgetreuen Transkriptes der Interviews erfolgt danach
eine Auswertung nach einer Methode der qualitativen Inhaltsanalyse. Ziel ist es, hierbei das
Datenmaterial auf Basis des sozialen Kontextes und der individuellen Perspektive der/des
Befragten zu interpretieren (vgl. Bortz/Déring 2006, S. 328f). Folgende Grundkonzepte sind
nach Mayring (vgl. 2008 S. 48-52) wesentlich fir die qualitative Inhaltsanalyse:

e Einordnung in ein Kommunikationsmodell: Kontext und Entstehungssituation finden
auch mit Beachtung.
e Regelgeleitetheit: Genaue Regeln bestimmen die Zerlegung des Ausgangsmaterials bis

hin zum Ergebnis.
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e Kategorien im Zentrum: Ergebnis der Analyse ist eine Kategoriensystem, das in der
Auswertung iterativ erarbeitet wird.

e Theoriegeleitetheit: Stand der aktuellen Forschung wird miteinbezogen.

e Gutekriterien: Das Verfahren sollte nachvollziehbar und einer Prifung der Objektivi-
tat, Reliabilitat und Validitat standhalten.

Die zusammenfassende Inhaltsanalyse nach Mayring (vgl. 2008 S. 67) eignet sich im Beson-
deren daflir, umfangreiches Textmaterial zu verarbeiten und halt ein Regelwerk an Bearbei-
tungsschritten bereit. Das Ergebnis stellt ein Kategoriensystem dar, das zum einen theoriege-
leitet und zum anderen aus dem Datenmaterial induktiv gebildet wurde (vgl. Bortz/Doring

2006, S. 331f). Eine Reihe von Konstruktionsregeln erlaubt es, das Kategoriensystem im Lau-
fe der Analyse immer wieder zu evaluieren und gegebenenfalls zu revidieren. Das Katego-
riensystem wird im Kontext der Forschungsfragen interpretiert und anhand der Glitekriterien
bewertet (vgl. Mayring 2008, S. 85).

Das Ablaufmodell der zusammenfassenden Inhaltsanalyse nach Mayring (vgl. 2008 S. 68)

beschreibt das genaue VVorgehen in sieben Schritten:

Abbildung 10: Ablaufmodell zusammenfassenden Inhaltsanalyse

Schritt 3

Bestimmung des angestrebten
Schritt 2

Schritt 1 Paraphrasierung der
Bestimmung der Analyseeinheiten inhaltstragenden Textstellen (Z1-

Abstraktionsniveaus

Generalisierung der Paraphrasen

Regeln) unter diesem Abstraktionsniveau

(Z2-Regeln)

Schritt 4 Al

erste Reduktion durch Selektion,
Streichen bedeutungsgleicher
Paraphrasen (Z3-Regeln)

zweite Reduktion durch Biindelung,
Konstruktion, Integration von
Paraphrasen auf dem angestrebten
Abstraktionsniveau (Z4-Regeln)

Schritt 6
Zusammenstellung der neuen
Aussagen als Kategoriensystem

Schritt 7
Ruckiberprifung des
zusammenfassenden

Kategoriensystems am
Ausgangsmaterial

Quelle: eigen Darstellung nach Mayring 2008, S. 68
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Es ist das Ziel der Methode, eine groRe Textmenge in aufeinanderfolgenden Einzelschritten
zu einem uberschaubaren Ergebnis zu komprimieren. Ausgehend von einer Paraphrasierung
(Z1-Regeln), bei der nicht relevante Textstellen entfernt werden, wird das Material in der Ge-
neralisierung auf ein einheitliches Sprachniveau gebracht (Z2-Regeln). In einer ersten Reduk-
tion werden anschliefend bedeutungsgleiche Paraphrasen (Z3-Regeln) eliminiert und an-
schlieRend durch eine Bundelung auf ein einheitliches Abstraktionsniveau (Z4-Regeln) in ein
Kategoriensystem ubergeleitet (vgl. Mayring 2008, S. 69). Ist die Reduktion im Sinn des zu
Beginn definierten Abstraktionsniveaus noch nicht ausreichend, muss der VVorgang abermals

durchlaufen werden.

6.2 Vorgehensweise

Im nachfolgenden Abschnitt wird die konkrete Vorgehensweise der Befragung nédher be-
schrieben und es werden unter Berticksichtigung der angewendeten Methoden die einzelnen

Ablaufschritte transparent erldutert.

6.2.1 Auswahl der Untersuchungsgruppe

Fur die Beantwortung der Forschungsfragen ist es erforderlich, den Begriff ,erfolgreiches
Internet-Startup® zu operationalisieren und anhand spezifischer Kriterien transparent festzu-
machen. Im Gegensatz zur Untersuchung von Albers/Clement (vgl. 2007, S. 303) wurden kei-
ne von den Unternehmen selbst bewerteten Erfolgskriterien zugelassen, sondern auf gangige
betriebswirtschaftliche Kennzahlen gesetzt. Da viele Unternehmen jedoch nur teilweise diese
Kennzahlen verdffentlichen, wurden im Rahmen dieser Arbeit zwei als Erfolgsindikatoren

definiert, von denen jeweils ein Indikator erfullt sein muss:

e Konstantes Umsatzwachstum

e Konstantes Wachstum der Mitarbeiterlnnenzahl

Die Quellen dieser Kennzahlen sind zum einen bestétigte Angaben aus den jeweiligen Fir-
men- bzw. Handelsregistern, sowie aus Meldungen in Branchenmedien und in der Interview-

situation direkt erfragt worden.

Als weitere Einschrdnkung wurden nur Internet-Startups mit gleichem Geschéaftsmodell fir
die Befragung ausgewéhlt. Von grolRer Bedeutung im gesamten Startup-Kontext sind Unter-
nehmen mit dem E-Shop Geschaftsmodell, die E-Commerce betreiben (vgl. Kreutzer 2012,
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S. 439). D.h. Unternehmen, die Uber das Internet einen Absatzkanal zum/zur Kundin flr phy-

sische oder digitale Produkte und Dienstleistungen bereitstellen. Im Rahmen dieser Arbeit

wurden nur erfolgreiche Unternehmen mit diesem Geschaftsmodell befragt. Fir die Befra-

gung selbst wurden nach einer Identifikation von ca. 30 relevanten Unternehmen, laut den

zuvor definierten Kriterien, die relevanten Ansprechpersonen in Person der Marketingverant-

wortlichen durch eine Recherche identifiziert und kontaktiert. An dieser Stelle sei noch fest-

gehalten, dass bewusst das Unternehmen zalando als derzeit populérstes E-Commerce Unter-

nehmen, nicht befragt wurde um eine mogliche Verzerrung der Ergebnisse zu vermeiden.

Dies wirde aufgrund der GréRendimension von zalando und der immensen Kapitalausstat-

tung resultieren.

Nachstehend folgt eine Ubersicht der befragten Unternehmen:

Unternehmen | Beschreibung Erfolgskriterium Interview-
partner
kochabo Fuhrender  Food  Retail- | Mitarbeiterwachstum: CMO
Anbieter in AT/CH 2013: 12
2012: 5
Spreadshirt Fuhrende E-Commerce- | Umsatzwachstum: CEO
Plattform fir Kleidung 2012: 65 Mio Euro
2011: 45,8 Mio Euro
2010: 32 Mio Euro
blue tomato Fuhrender Online-Shop flr | Mitarbeiterwachstum: CMO
Wintersport und Surfen 2012: 121
2010: 79
2008: 56
2006: 32
glossybox Fuhrender Beauty-Box- | Mitarbeiterwachstum: CMO
Anbieter 2013: 300
2011: 180
Flaconi Fuhrender Online-Shop flr | Mitarbeiterwachstum: CMO
Beauty 2013: 120
2011: 20

Tabelle 12: Ubersicht befragte Unternehmen
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6.2.2 Interviewleitfaden

Der konzeptionelle Rahmen des Interviews wird durch einen Leitfaden vorgegeben. Dabei
handelt es sich um ein teilstrukturiertes schriftliches Frageschema, das in der Interviewsituati-
on dem Fragenden als Orientierungshilfe dienen soll (vgl. Flick 2004, S. 210f.).

Um flr den Leitfaden passende Themenbereiche und Kategorien zu finden, wurde auf Basis
des theoretischen Forschungsstandes ein Kategorien-Konzept entwickelt, aus dem sich die

Haupt- und Unterfragen des Leitfadens abgeleitet haben:

Hauptkategorie Unterkategorie
Aufbau Marke Domainfindung
Marketing Funktion Marketing durch Grunderteam

dedizierte Marketing-Person
Ressourcenknappheit
Denkhaltung

Produkt/Marketing Formelles/ informelles Konzept
Positionierung

Teil des Business-Plans
Vollstandigkeit

Konzept

Markteintritts-Strategie Strategie vorhanden
Wettbewerbsstrategien
Prozess formal / informell
Erfolg

Marketing-MalRnahmen Bedeutung Mix

Ressourcenknappheit

Fokussierung

Veranderung der MalRnahmen in der Expansion

Produktentwicklung Planung

Expansions-Strategie Internationalisierung
Strategie-Adaption
Planung

Tabelle 13: Leitfaden Kategorien

Analog zu den beiden Forschungsfragen wurden zwei Frageblocke im Leitfaden entworfen,
die jeweils Material fir die Beantwortung der jeweiligen Frage liefern sollten. Zuséatzlich
wurde ein quantitatives Element erganzt und tber eine flinfteilige Likert-Skala wurden Wich-

tigkeit und Dringlichkeit der Themen aus den Hauptkategorien erhoben.
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Die Dimensionen der beiden Skalen wurden wie folgt erfasst:

e nicht wichtig (1), eher nicht wichtig (2), gleichgultig (3),eher wichtig (4),sehr wichtig
(5)

e nicht dringend (1), eher nicht dringend (2), gleichgultig (3), eher dringend (4), sehr
dringend (5)

Weiterer Bestandteil des Interviewleitfadens ist ein Kurzfragebogen, der zu allgemeinen Da-
tenaufnahmen und zur Bestimmung der Kriterien flr die Untersuchungsgruppe dient. Dieser

wurde nach Abschluss des Interviews abgefragt (vgl. Fink 2008, S.238).

Im Rahmen eines Pre-Tests wurde mit mehreren Personen die Verstandlichkeit der Fragen
kontrolliert und anschlielend die Fragestellung des Leitfadens weiter optimiert. Es wurden
vor allem abstrakte Begrifflichkeiten wie ,,Marketing-Funktion* oder ,,Produkt-Konzept* aus

den Fragen entfernt und anhand von konkreten Beispielen umschrieben.

Der vollstandige Leitfaden findet sich in Anhang A.

6.2.3 Durchfihrung

Nach der Festlegung auf die konkret eingeschrankte Untersuchungsgruppe wurde in Bran-
chenmedien und Netzwerkplattformen nach den relevanten Ansprechpersonen recherchiert
und diese wurden anschlieBend kontaktiert. Die Interviews fanden im Zeitraum vom
11.02.2014 bis 10.03.2014 statt. Da ein GroRteil der relevanten Unternehmen ihren Firmensitz
in Deutschland haben, wurden diese Interviews (ber ein Videokonferenzsystem durchgefihrt.
Die beiden Unternehmen mit Firmensitz in Osterreich wurden personlich besucht und das
Interview in deren Bulrordumlichkeiten abgehalten. Des Weiteren wurde ein Interview auf

Englisch durchgefiihrt, alle anderen auf Deutsch.

Nachfolgend eine Ubersicht aller gefiihrten Interviews:

Code | Unternehmen | Datum Dauer Sprache Ort

11 Ul 11.02.2014 | 59:54 Deutsch Schladming

12 U2 18.02.2014 | 44:05 Englisch Videokonferenz
13 U3 19.02.2014 | 55:10 Deutsch Wien

14 U4 27.02.2014 | 46:57 Deutsch Videokonferenz
15 us 10.03.2014 | 25:57 Deutsch Videokonferenz

Tabelle 14: Ubersicht Interviews
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Das Interview wurde mit einer kurzen Einleitung durch den Forscher eréffnet, wo zum einen
das Forschungsinteresse und einer kurze Darstellung des Forschungsprojektes selbst dargelegt
wurden, sowie zum anderen die Rahmenbedingungen fiir die Interviewsituation dem/der Be-
fragten erklart wurden. Nach der Einstiegsfrage wurden laut dem Interviewleitfaden die
Hauptfragen gestellt und bei Bedarf mit entsprechenden Unterfragen ergénzt. Nach jedem der
beiden Frageblocke (Marketing zur Griindung und Marketing in der Expansion) wurde der/die
Befragte um die Bewertung des quantitativen Teilbereiches nach der Dringlichkeit und Wich-
tigkeit der einzelnen Themenaspekte gebeten. Nach Abschluss des Interviews laut Leitfaden

wurde um die Beantwortung des Kurzfragebogens gebeten.

6.2.4 Datenauswertung

Die mittels der Interviews erhobenen Daten wurden, wie in Kapitel 6.1.4 beschrieben, mit der
zusammenfassenden Inhaltsanalyse nach Mayring (vgl. 2008 S. 48-52) ausgewertet. Zuvor
erfolgte die Audioaufnahme in der personlichen Gesprachssituation mittels Smartphone und
in der Videokonferenz-Situation direkt aus der Software heraus. AnschlieBend wurde die Au-
dio-Datei mit der Transkriptions-Software Express Scribe ins Schriftdeutsch transkribiert.

Grammatikalische Fehler wurden nicht ausgebessert sowie Pausen explizit angefuhrt.

Fur die Durchfuhrung der Inhaltsanalyse wurde ein Tabellenkonstrukt in Word verwendet.
Die relevante Textstelle aus der Transkription wurde als Paraphrase ibergefiihrt. Dabei wur-
den inhaltliche Aussagen reduziert, Wiederholungen und Pausen gestrichen sowie das Text-
material auf eine einheitliche grammatikalische Form gebracht. Im Schritt der Generalisierung
wurde dann die Paraphrase auf ein einheitliches Abstraktionsniveau reformuliert und an-
schlielend wurden in der ersten Reduktion bedeutungsgleiche Paraphrasen gestrichen. In der
zweiten Reduktion wurden dann Aussagen gebilindelt und in einem Kategoriensystem zu-
sammengestellt. Ein Auswertungsbeispiel der fur die Untersuchung vorgenommenen qualita-
tiven Inhaltsanalyse nach Mayring befindet sich in Anhang B. Aufgrund der teilweise sensib-
len Daten in den Transkripten und auf expliziten Wunsch einiger der Befragten, sind die voll-
standig transkribierten Interviews und die vollstdndige Auswertung nicht im Anhang ange-
flgt. Das Beispiel in Anhang B dient zur Illustration und als Instrument fir die Nachvollzieh-
barkeit der konkreten Methodik.
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Fur die Sicherstellung der Qualitat und der Objektivitat der Daten dieser Arbeit und des gan-
zen Forschungsprozesses, wurde dieser umfassend dokumentiert und somit fur AulRenstehen-
de nachvollziehbar gestaltet. Die vorliegende Dokumentation des Forschungsprozesses stellt
sicher, dass die einzelnen Schritte nachvollziehbar sind und ermdglicht dem/der LeserIn, die

erhobenen Daten und die daraus abgeleiteten Ergebnisse kritisch zu beurteilen.

Daruber hinaus muss sich die Inhaltsanalyse im Sinne der sozialwissenschaftlichen For-
schungsmethoden auch den beiden Gutekriterien der Zuverlassigkeit (Reliabilitat) und der
Gultigkeit (\Validitat) stellen (vgl. Mayring 2008, S. 116f.). Die Reliabilitdt im Rahmen dieser
Arbeit wurde sichergestellt, indem nach der Auswertung des Datenmaterials im Rahmen eines
Re-Tests die Ubereinstimmung und Vollstandigkeit mit dem induktiv entwickeltem Katego-
riensystem betrachtet und bewertet wurde (vgl. Mayring 2008, S. 116). Das Glitekriterium der
Validitat wurde durch die Analyse der Interviewsituation sichergestellt. Dartber hinaus wurde
im Sinne der Kostruktvaliditat eine Gegenlberstellung der aus der Inhaltsanalyse entstande-
nen Ergebnisse und den bestehenden Theorien aus der Literatur vorgenommen (vgl. Mayring
2008, S. 117).

Die Auswertung des quantitativen Teiles passierte durch Ubertrag der Skalen in eine Tabel-
lenkalkulation. Anschlieffend wurden Mittelwerte pro Item gebildet und eine grafische Aus-

wertung als Netzdiagram erstellt.

6.3 Kurzbeschreibung der befragten Unternehmen

Im folgenden Teil werden die befragten Unternehmen im Detail vorgestellt.

Firmenportrait flaconi

Flaconi ist ein Parfimerie-Online-Shop und wurde 2011 gegriindet. Das angebotene Spekt-
rum an Produkten deckt den gesamten Beauty-Bereich ab und umfasst zurzeit 15.000 Produk-
te. Das Angebot ist als Premium positioniert und will vor allem durch erstklassigen Service
und ein breites Sortiment an bekannten Markenartikeln punkten. Dariiber hinaus bietet der
Online-Shop ein eigenes Kundenmagazin mit Informationen und Tipps rund um das Thema
Beauty (vgl. flaconi.de 2014). Seit 2012 versendet das Unternehmen seine Produkte europa-

weit.
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Firmenportrait KochAbo

KochAbo wurde 2012 als Online-Lieferdienst fir Lebensmittel gegriindet. Dabei kann der/die
KundlIn nicht aus einem Sortiment an Artikeln frei auswahlen, sondern schlie3t ein Abo mit
dem Anbieter ab. Im Rahmen des Abos wird der/die Kundin wochentlich mit Zutaten und
Rezepten flr die Zubereitung dieser beliefert (vgl. koachabo.at 2014). Die kostenfreie Liefe-
rung der Box erfolgt direkt zur Adresse des/der Kundin im Wochenrythmus. Die Produktpa-
lette von kochabo bietet mehrere unterschiedliche Boxen, um auch fir Single-Haushalte oder
Familien die passenden Mengen bereitzustellen. Nach einem Probebetrieb im Raum Wien
expandierte das Unternehmen ab Mai 2013 und bietet eine Osterreichweite Lieferung der Bo-
xen an. Durch eine Ubernahme in der Schweiz ist man auch dort mit dem gleichen Ge-
schaftsmodell vertreten. Laut wirtschaftsblatt.at (vgl. 2014) erwirtschaftete das Unternehmen
im Jahr 2013 rund 3,6 Millionen Euro. Der Geschéftsfiihrer spricht weiters von einem Um-
satzwachstum von 2% wdchentlich, was eine Verdoppelung alle 30 Wochen bedeuten wiirde.
KochAbo ist ein Vorzeige-Unternehmen der Startup-Szene in Wien und durch externe Kapi-
talgeber gut ausfinanziert. Durch starke Prasenz im TV und auch durch Online-Werbung will
man weiter wachsen. Eine Expansion in den attraktiven Markt Deutschland wurde aufgrund
von zu hohen erwarteten Kosten vorerst vom Unternehmen zuriickgestellt (vgl. wirtschafts-
blatt.at 2014).

Firmenportrait Spreadshirt

Spreadshirt startete 2002 als ein Online-Shop, in dem sich die KundInnen individuelle Klei-
dungsstiicke bedrucken und kaufen konnten. Das Geschéaftsmodell funktioniert so, dass sich
jeder User nach einer Anmeldung einen eigenen T-Shirt-Shop erstellen kann und seine selbst
designten Angebote verkaufen kann. Aktuell hat Spreadshirt 400.000 solcher individuellen
Shops. Dartiber hinaus werden auch eigene Partner-Shops speziell auf der Plattform herausge-
stellt, die Angebote von bekannten Designern oder Marken anbieten (vgl. spreadshirt.de
2014). Das Unternehmen ist eines der VVorzeige-Startups aus Deutschland und wurde auch mit
vielen Preisen wie z.B. dem Deutschen Internetpreis ausgezeichnet. Neben dem normalen
Verkaufsbetrieb startet das Unternehmen auch immer spezielle Wettbewerbe oder Kooperati-
onen zu speziellen Ereignissen, um den Absatz zu férdern. Das Angebot ist heute der Markt-
fuhrer in Europa und der drittgrofite Anbieter in den USA (vgl. spreadshirt.de 2014). Im Jahr
2012 erwirtschaftete das Unternehmen einen Rekordumsatz von 65 Millionen Euro und konn-
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te abermals eine Wachstumsrate von mehr als 40% im Vergleich zum Vorjahr verbuchen. Der
grolte Treiber fir dieses Wachstum waren laut eigener Meldung die Aktivitdten am nordame-

rikanischen Markt (vgl. spreadshirt.net 2014).

Firmenportrait blue tomato

Die Wurzeln von blue tomato reichen zuriick in das Jahr 1988, als der Snowboard-
Europameister Gerfried Schuller eine Snowboardschule mit demselben Namen griindete. Dem
folgten ein erster Snowboard-Shop in Schladming und der Start der E-Commerce-Aktivtaten.
Heute ist blue tomato eine bekannte Marke und einer von Europas fihrenden Online-
Vertreibern von Boardsport-Artikeln (vgl. blue-tomato.com 2014). In ihrem Sortiment befin-
den sich iber 400.000 Angebote rund um die Trend-Sportarten Snowboard, Freeski, Skating
und Surfing. Der E-Shop ist in 14 Sprachen verfugbar und man versendete die Ware weltweit
an Kundlnnen. 2012 wurde das Unternehmen vom US-Anbieter Zumiez erworben und ge-
meinsam wurde noch mehr Fokus auf den Aufbau von noch mehr physischen Filialen neben

dem hdochst erfolgreichen Online-Geschéft gelegt (vgl. blue-tomato.com 2014).

Firmenportrait glossybox

Glossybox ist ein Abo-Commerce-Anbieter fiir Beauty Produkte, der 2011 aus dem bekannten
Inkubator Rocket-Internet heraus gegriindet wurde. Bei diesem Modell schlief3t der/die Kun-
din ein monatliches Abo zu 15 Euro ab und bekommt anschlieBend einmal pro Monat zahlrei-
che Beauty-Produkte zum Testen nach Hause gesendet. Besonders wird dabei vom Unter-
nehmen drauf geachtet, dass die Glossybox einen sehr hochwertigen und exklusiven Eindruck
hinterlasst. Das Unternehmen hat eine sehr rasche und erfolgreiche Expansion hinter sich ge-
bracht und ist aktuell in 15 Mdrkten aktiv. Der Branchendienst deutsche-startups (vgl. 2014)
nennt fir das Unternehmen mehr als 200.000 Abonnenten und vier Millionen in Summe ver-
kaufter Boxen seit dem Start. Diese Zahl war vor einigen Monaten noch bei zwei Millionen,
was von einem sehr rasanten Wachstum zeugt. Das Unternehmen beschaftigt derzeit rund 300

Mitarbeiterlnnen weltweit.
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6.4 Ergebnisse

In den nachfolgenden Kapiteln werden die Ergebnisse der Interviews anhand eines Katego-

riensystems dargestellt. Das Kategoriensystem hat zwei inhaltlich voneinander getrennte Blo-

cke, welche die Forschungsfragen und auch die Fragenbldcke im Interviewleitfaden reflektie-

ren. Die neun Kategorien entsprechen den neun Hauptfragen aus dem Leitfaden. Die weiteren

Subkategorien wurden induktiv aus dem Material gebildet und zeigen nach einem Vergleich

mit den Unterkategorien des Leitfadens einen groReren Umfang. Nachstehend eine Ubersicht

des gesamten Kategoriensystems:

Code | Kategorie Subkategorie Code | Kategorie Subkategorie
K1 Markeintritt K6 Expansion

K1.1 | Markteintritt Ausloser K6.1 | Expansion Ausloser

K1.2 | Markteintritt Technologie K6.2 | Expansion Strategie

K1.3 | Markteintritt Sortiment K6.3 | Expansion Planung

K1.4 | Markteintritt Finanzierung K6.4 | Expansion Strategiednderung
K1.5 | Markteintritt Strategie K6.5 | Expansion Finanzierung
K1.6 | Markteintritt Erfolg K7 MaRnahmen

K1.7 | Markteintritt Planung K7.1 | Mallnahmen Kommunikation
K2 Marke K7.2 | Malinahmen Preis

K2.1 | Marke Domain K7.3 | Malnahmen Produkt

K3 Marketingkonzept K7.4 | Mallnahmen Distribution
K3.1 | Marketingkonzept | Positionierung K7.5 | Mallnahmen Rahmenbedingungen
K3.2 | Marketingkonzept | Marktforschung K8 Produktentwicklung

K3.3 | Marketingkonzept | Vollstandigkeit K8.1 | Produktentwicklung Sortiment

K4 MafRnahmen K8.2 | Produktentwicklung Mehrmarken
K4.1 | Mafinahmen Ressourcenknappheit K8.3 | Produktentwicklung Planung

K4.2 | Mainahmen Kommunikation K8.4 | Produktentwicklung Technologie
K4.3 | Mainahmen Preis K8.5 | Produktentwicklung Organisation
K4.4 | Mainahmen Produkt K9 Organisation

K4.5 | Mafinahmen Distribution K9.1 | Organisation Agilitat

K4.6 | Maflnahmen Mehr Kapital

K5 Organisation

K5.1 | Organisation Denkhaltung

Tabelle 15: Kategoriensystem
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6.4.1 Marketing in der Frihphase

Nachfolgend werden die Ergebnisse der Befragung aus dem ersten Fragenblock, die zur Be-

antwortung der Forschungsfrage eins (FF1) dienen, erlautert.

6.4.1.1 Markteintritt (K1)

Als Ausloser (K1.1) fur das Erkennen einer unternehmerischen Mdglichkeit wurde von zwei
Unternehmen genannt, dass ihre Intention einfach die Kopie eines bestehenden, erfolgreichen
Produktes war. VVon einem Unternehmen sei der Impuls von Kundinnen ausgegangen, die

genau dieses Angebot vermisst hatten.

Da zwei der Unternehmen sehr friih, beide kurz nach der dotcom Krise, mit ihren E-
Commerce-Aktivitaten starteten, seien die technischen Mdglichkeiten (K1.2) fir die Erstel-
lung einer E-Commerce-Plattform sehr beschrénkt gewesen. Das U2 habe aus diesem Fakt
seinen Geschaftsvorteil gemacht und E-Commerce-Shops flr jedermann angeboten.

Die E-Commerce-Aktivtaten von U1 seien gestartet worden, als bereits ein physisches Ver-
kaufslokal bestanden habe. Daher sei es nur logisch gewesen, auch das Sortiment (K1.3) des
physischen Shops, das sich adéquat aufbereiten lieR3, fiir den E-Shop zu verwenden. U2 sei
mit seiner Losung, jedem User einen eigenen E-Shop zu ermdglichen, so weit gegangen, dass

man im Sinne von Mass Customization sein Sortiment komplett offen liel3.

Ul gab als einziges Unternehmen an, dass sie ihre E-Commerce-Aktivitaten komplett aus
eigenen Mittel finanziert (K1.4) hatten und so organisch gewachsen seien. Alle weiteren Un-
ternehmen hatten auf externes Kapital in Form von Venture Capital oder dhnlichem setzen

kdnnen.

Vergleicht man die Markteintrittsstrategie (K1.5) der funf Unternehmen, zeigen sich wenige

Gemeinsamkeiten. Die flinf Ansatze kurz zusammengefasst:

e UL sei Schritt fir Schritt an das neue Thema E-Commerce herangegangen und habe
jeden weiteren Schritt aus dem Cash Flow finanziert. Dieses VVorgehen ist auch unter
Bootstrapping bekannt (siehe 4.4.6).

e U2 habe das Kundenbedrfnis und deren Befriedigung in den Mittelpunkt der Strate-
gie gestellt. Oberstes Ziel sei es gewesen, dem/der KundIn das zu bieten, was er/sie
gewollt habe.

e U3 habe das Produkt und die Kommunikation in den Mittelpunkt seiner strategischen

Vorgehensweise gestellt. Das Produkt sei eine Kopie gewesen und man habe gut Be-
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scheid gewusst, wie es funktionieren werde. Die strategische Herangehensweise im
neuen Markt sei es gewesen, viele Kommunikationskandle zu testen, auf ihre Wirk-
samkeit zu untersuchen und dann mit den wirkungsvollsten das Wachstum voranzu-
treiben. Man habe einen raschen Markteintritt schaffen wollen und moglichst wenig
Kapital daftr verbrauchen.

e U4 habe ebenso das Produkt in den Mittelpunkt gestellt, da es sich auch hier um eine
Kopie gehandelt habe. Die Strategie flir den Einstieg sei hier gewesen, einen Test mit
500 Einheiten zu starten, um zu evaluieren ob das Produkt im neuen Markt funktio-
niert hatte. Erst nach positiver Resonanz dieses Testes, habe man mit einer breiten
Markteinfiihrung begonnen. Durch PR und Blogger Relations sei es gelungen, zum
Eintritt einen Hype um das neuartige Produkt zu erzeugen, das danach reif’enden Ab-
satz gefunden habe.

e U5 habe bei einer Strategie sein breites Sortiment in den Vordergrund geriickt und da-

flr ein hochskalierbares Online Marketing aufgebaut.

In Bezug auf die formelle Aufbereitung der Markteintrittsstrategie habe es bei nur zwei Un-
ternehmen eine festgeschriebene Strategie gegeben, die Teil eines Business-Planes gewesen
seien. Das Argument bei den anderen Unternehmen gegen eine zu formelle VVorgehensweise
seien der enorme Zeitdruck und auch die finanziellen Ressourcen gewesen, die sinnvoller fur
die Produktentwicklung genutzt wurden. Auch wurde von IP2 angemerkt, dass zum Start von
U2 im Jahre 2002 noch keine sinnvollen Marktdaten verfligbar gewesen waren, sodass ein

strategisches VVorgehen praktisch nicht moglich gewesen sei.

Alle Befragten bewerteten den zuriickliegenden Markteintritt als durchwegs erfolgreich
(K1.6). IP1 ergénzte, man hatte noch erfolgreicher sein kénnen, wenn man zu Beginn Kapital
fur das Aufsetzen einer groReren Infrastruktur gehabt hatte. IP2 sdhe den Erfolg seines Unter-
nehmens vor allem in der AuRenwirkung, leider aber zum damaligen Zeitpunkt noch nicht
okonomisch erfolgreich. IP3 séhe Verbesserungspotential, was das Know-How im Unterneh-
men zum Start anginge und dass mit Expertinnen im Team einige Fehler nicht passiert wéren.
Fur IP4 hatte sein Unternehmen friher mehr auf die Themen Branding und Corporate Identity
setzen sollen und IP5 befand den Start der TV Werbung fur zu friih, da die Fullfillment Infra-

struktur noch nicht bereit fur die Massen gewesen sei.

Einen Einblick in die Planung des Markteintrittes (K1.7) konnte nur U3 geben. Da das Unter-

nehmen aus einem Inkubator heraus gegriindet worden sei und alle beteiligten Griinderinnen
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Startup Erfahrung gehabt hatten, sei es wie ein neues Projekt gewesen. Hauptaugenmerk der
Planung sei gewesen, das Produkt so schnell und so gut wie mdglich in den Markt zu be-
kommen. Der Prozess habe mehrere Monate gedauert und vor allem die Themen Produkt,

Logistik und Kommunikationsmafinahmen umfasst.

6.4.1.2 Marke (K2)

In fast allen Féllen sei der Markenname in einem kreativen Prozess entstanden. Nur in U1 sei
der Name eine Erfindung des Geschaftsfiihrers gewesen, die tbernommen wurde. Die einzig-
artige Marke von U1 sei durch ein einpragsames Logo und einen erklarenden Claim kommu-
niziert worden. Branding sei fir die Unternehmen ein wichtiges Thema, nur IP5 sahe Bran-
ding generell im E-Commerce als nicht notwendig an, da sich die Investitionen erst nach zwei
Jahren gerechnet hatten, was fir dieses Geschaft zu spat gewesen wadre. In den ersten Jahren
sei dies auch der Ansatz von U2 gewesen. Man erkannte aber, dass eine starke Marke erfor-
derlich sei, um einen Massenmarkt zu bedienen und habe schlussendlich auf eine starke Bran-
ding-Strategie gesetzt. Auch U3 habe einen Massenmarkt bedient und intensiv auf dieses
Thema gesetzt. Eine besondere Herausforderung flr U3 sei gewesen, dass ihr Geschaftsfeld
noch nicht in der Masse etabliert gewesen sei und sie stark auf vertrauensbildende Mafnah-
men gesetzt hatten. Vertrauen sei ein Kernwert der Marke von U3 und fande sich in der
Kommunikation oder auch im Produkt zentral wieder. IP4 unterstrich, dass es wichtig sei,
dass eine Marke nahe am angebotenen Produkt ware. Auch sollte darauf Wert gelegt werden,
dass der Name auch international funktionieren kénne. IP1 und IP3 erwéhnten beide, dass der
Name bestmdglich nicht das Téatigkeitsgebiet einschranken, sondern moglichst generisch sein
sollte. Das sei aktuell bei U3 der Fall, da man ein Problem in mittelfristiger Zukunft séhe,

falls das Unternehmen stark sein Angebotsspektrum verbreitern wiirde.

Die Verfluigbarkeit der Domain (K2.1) fiir den Firmennamen sei fur drei der befragten Unter-
nehmen ein Thema gewesen. U4 habe zwei Wochen vor Markteintritt den Namen nochmals
andern mdissen, weil die Domain des Originalnamens nicht verfligbar gewesen sei und es
nicht gelungen sei, diese zu erwerben. Fir U1 habe eine besetzte Domain zugekauft werden
mussen, was in diesem Fall gelungen sei. Bei U5 sei die Verfligbarkeit der Domain ein Krite-

rium im Prozess der Namensfindung flr das Unternehmen gewesen.
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6.4.1.3 Marketingkonzept (K?3)

Alle funf befragten Unternehmen konnten bestétigen, dass sie ein formelles Marketing-
Konzept zur Griindung vorliegen gehabt hatten. IP3, 1IP4 und IP5 ergénzten weiter, dass die-
ses Konzept Teil eines umfassenden Business Planes gewesen sei. Diese drei Unternehmen
seien durch einen externen Kapitalgeber finanziell unterstiitzt worden, der auf eine solche
detaillierte Ausarbeitung der Geschéftsidee im Rahmen des Vergabeprozesses bestanden hat-

ten.

U2, U3 und U4 gaben an, im Rahmen des Marketing-Konzeptes eine strategische Positionie-
rung ihres Angebots vorgenommen zu haben. IP2 musste aber zugestehen, dass diese Positio-
nierung aufgrund von fehlenden Marktdaten eher theoretisch erfolgt wurde. U4 habe den
Markt eines gleichwertigen Produktes erkannt und die Positionierung auf den eigenen Heim-
markt durch eine Premiumstrategie adaptiert.

U3 habe keine Marktforschung im traditionellen Sinne durchgefihrt. Ihre Vorgehensweise sei
es gewesen, mit dem Produkt schnell zu starten und die ersten Kundenfeedbacks fiir die Wei-
terentwicklung zu nutzen. IP3 erganzte weiter, dass es praktisch nicht moglich gewesen sei,
viel Zeit und Ressourcen in Marktforschung und Strategie zu investieren, da gerade in der
Anfangsphase nur begrenzt zeitliche und finanzielle Ressourcen verfligbar gewesen seien. Fur
U3 sei das Marketing-Konzept, das zur Griindung vorlag, aus heutiger Sicht vollstandig ge-

wesen.

6.4.1.4 Malinahmen (K4)

Alle funf befragten Unternehmen konnten bestatigen, dass Online Marketing in unterschied-
lichsten Auspragungen fur ihre Kommunikation (K4.2) in der Anfangsphase eine wichtige
Rolle gespielt habe. Dennoch sind die Herangehensweisen der einzelnen Unternehmen in

Summe recht unterschiedlich und werden nachfolgend kurz skizziert:

e Flr U1 sei die wichtigste kommunikative Ausgabe zu Beginn der Aufbau der Marke
gewesen. Da man in einem Sport-nahen Umfeld agierte, habe man in der Kommunika-
tion auf Sponsorings und Events gesetzt. Auch habe man virale Elemente wie Sticker
eingesetzt.

e Bei U2 sei ein erster Fokus auf die PR Arbeit gelegt worden, aber auch Online-
Werbung und Affiliate Marketing seien betrieben worden. IP2 &uferte sich des Weite-

ren sehr kritisch zu viralen oder Guerilla Marketing Konzepten: Man habe diese aus-
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probiert, aber kein Produkt mehr dadurch verkauft. Diese Form der Werbung sei laut
IP2 nicht nachhaltig und nicht effektiv.

e U3 habe fur seine Kommunikation eine sehr strategische Herangehensweise verfolgt:
Man habe zu Beginn in Tests unzéhlige Kanéle ausprobiert und die Wirksamkeit und
Kosten/Nutzen-Relation bewertet. Schlussendlich habe sich die Kombination TV mit
Online-Werbung als die wirkungsvollste heraus gestellt. Es habe die grolRe Reichweite
die man mit TV erzeugt hatte, durch die Online-Marketing MaRnahmen auffangen und
kanalisieren kdnnen. IP3 ergénzte weiter, dass dieses VVorgehen auch sehr gut skaliert
werden konne. Auch habe man die Produkteinfiihrung mit PR begleitet und beispiels-
weise Produkt-Samples an Journalistinnen versendet. Da die Griinderpersénlichkeiten
sehr hohe Bekanntheit genossen, wéren sie auch fir PR MalRnahmen in das Zentrum
der Kommunikation geriickt um einen zusatzlichen Vertrauensbonus zu haben.

e Fir U4 seien PR- und Blogger-Relations die wichtigsten kommunikativen Zugpferde
in der Anfangsphase gewesen. Dadurch habe ein regelrechter Buzz erzeugt werden
kdnnen, der eine hohe Nachfrage nach dem Produkt stimulieren konnte. Da es sich um
ein sehr emotionales Produkt gehandelt habe, sei fur U4 die Kommunikation von es-
sentieller Bedeutung gewesen.

e Von Beginn an habe U5 stark auf Online Marketing gesetzt. Im Speziellen sei sehr
starke Suchmaschinenwerbung geschalten worden, um einzelne Produkte und Pro-

duktgruppen zu bewerben. Spater sei auch noch TV Werbung hinzugekommen.

In punkto Preis (K4.3) hat sich U1 von Anfang an als Hochpreisanbieter positioniert und das
auch beibehalten. U5 sei in einer Preisfiuhrerschaft im Vergleich zum stationdren Handel ge-
gangen, habe sich aber dennoch als Premiumanbieter positioniert. Fiir das Model von U3 seli
der Preis nicht so einfach adaptierbar gewesen, aber dennoch musste es die Maoglichkeit theo-

retisch geben.

Fur den Webshop von U1 sei von Beginn an wichtig gewesen, dass er fir den/die KundIn
maoglichst einfach zu bedienen sei. IP1 nannte in diesem Zusammenhang die 3-Klick-Regel:
Mit maximal drei Klicks habe der Kunde im Webshop zu seinem gewiinschten Produkt ge-
langen mussen. Diese Einfachheit und das breite Sortiment seien der USP von Ul. Im Falle
von U3 seien fir das Produkt (K4.4) die Qualitat der einzelnen Bestandteile und der Vertrau-

ensaspekt sehr wichtig gewesen. Das Vertrauen sei vor allem durch Transparenz erzeugt wor-
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den, in dem man den Lebenszyklus des Produktes klar dem/der KundIn gezeigt habe. Im
Rahmen des Produktentwicklungsprozesses vor Launch habe bei U3 die Verpackung einmal
komplett gedndert werden mussen, was auch alle anderen Komponenten im Marketing-Mix
beeinflusst habe. IP3 habe diesen VVorfall erganzt, sodass es vor Launch noch einfach gewesen
sei, das Produkt malRgeblich zu verandern, aber zum aktuellen Zeitpunkt so ein Vorgehen
massive Auswirkungen habe. U4 habe durch seine Premium-Positionierung auf eine sehr
hochwertige Verpackung und eine sehr emotionale Ausgestaltung des Produktes gesetzt. Der
Webshop selbst werde nur minimalst angepasst.

Dass die Distribution (K4.5) essentiell wichtig im E-Commerce ist, bekraftigen IP2 und IP5.
IP2 ging sogar so weit und relativiere samtliche kommunikativen Malinahmen, wenn das Ser-
vice, allen voran die Lieferung, nicht funktioniere. Auch ergénzte er, dass die exzellente Dis-
tribution seines Unternehmens der wesentliche Faktor fur den Erfolg in den USA sei, da dort
die einheimische Konkurrenz wesentlich schlechter agiere. IP1 unterstrich im Punkt Distribu-

tion die starke Abhéngigkeit zu externen Partnerinnen.

Die Ressourcenknappheit (K4.1) zu Beginn wurde von allen Unternehmen durch Mehrarbeit
des Grinderteams kompensiert. IP4 sprach von einem Teamspirit, der zu dieser Zeit unter den
Griunderinnen geherrscht habe: Die Produkte seien noch handisch gepackt worden und jeder
habe in jedem Bereich unterstiitzt, da man beweisen wollte, dass das Produkt im Markt funk-
tionieren konne. IP3 sprach von &hnlichen VVorgehensweisen, sah aber die Mehrarbeit nicht
als so positiv und ergénzte, dass man diese Phase so schnell wie méglich Gberwinden wollte.
Auch die Marketing-Aktivitaten seien in Ul auf Kosteneffizienz ausgerichtet gewesen, was

ein Teil der Unternehmensphilosophie gewesen sei.

Ware zur Grindung mehr Kapital (K4.6) zur Verfugung gestanden, hatten dies U1 und U4
dafiir verwendet, schneller zu wachsen. IP1 kommentierte dies damit, dass nicht nur mehr
Werbung betrieben hétte werden missen, sondern auch die ganze Infrastruktur hatte zuvor
skalierbar gemacht werden mussen. Fir U4 sei vor allem Werbung in Massenmedien wie TV
von Interesse gewesen um ein schnelles Wachstum zu initiieren. Auch die verabsdumte

Kommunikation mit den Lieferanten habe man besser machen kénnen.

6.4.1.5 Organisation (K5)

Im Fall von U1, U4 und U5 sei das Marketing zu Beginn ganz stark mit einer Person aus dem

Grinderteam verbunden gewesen. IP3 ging noch weiter und erklarte, dass jede Person im
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Grinderteam Marketing-orientiert agiert habe. Da U4 aus einem Inkubator heraus gegrindet

wurde, hatten gewisse Marketing-Agenden an diesen ausgelagert werden koénnen.

IP1 und IP3 bestatigten, dass Marketing als Denkhaltung (K5.1) zur Griindung vom gesamten
Team gelebt worden sei. In U3 und U4 sei die Denkhaltung im Unternehmen davon geprégt,
dass das Produkt in den Mittelpunkt gestellt und alle Aktivitdten im Sinne des Marketings
gebundelt werden um das Produkt zu verkaufen. Auch in U4 sei der Verkauf neben dem Pro-
dukt von zentraler Bedeutung und wiirde in der Organisation gelebt. IP3 kritisierte, dass eine
solche Ansicht des Marketings kaum in der Unternehmenspraxis zu finden sei und die Marke-

ting-Abteilung oftmals als ein Werbe-Service-Center gesehen wiirde.

6.4.2 Marketing in der Wachstumsphase

Nachfolgend werden die Ergebnisse der Befragung aus dem zweiten Fragenblock, die zur
Beantwortung der Forschungsfrage zwei (FF2) dienen erléutert.

6.4.2.1 Expansion (K6)

Als einziges Unternehmen sah sich U1 aus 6konomischen Gesichtspunkten, um die Fixkosten
besser zu verteilen, dazu gezwungen eine Expansion zu starten (K6.1). U3 habe das Potential
seines Produktes nach einer Testphase in einer kleineren Region erkannt, um es dann landes-

weit anzubieten.

Aus einer strategischen Perspektive (K6.2) gesehen war die Expansion in einem GroRteil der
befragten Unternehmen weniger konkret durchgeplant als ein opportunistisches Ausweiten
der eigenen geografischen Tatigkeitsbereiche. Fur Ul und U3 sei der erste Schritt gewesen,
den DACH Raum zu erschlielen. Dafur habe man zuerst die notwendigen Voraussetzungen
fir den Vertrieb im neuen Markt geschaffen und dann nach dem Start auch kommunikative
MaRnahmen zur Bewerbung gesetzt. Ul habe in weiteren Schritten sein Vertriebsgebiet
schlussendlich auf die ganze Welt ausgeweitet. IP2 kommentierte das opportunistische Vor-
gehen bei der Expansion als eine Notwendigkeit fiir die E-Commerce Branche, da zu wenig
uber Marktdynamiken bekannt sei. U3 habe flir seinen Markteintritt in ein Nachbarland eine
Ubernahme abgeschlossen und so rasch eine akzeptable Marktstellung erlangt. Allerdings
habe aufgrund von finanziellen Ressourcen eine weitere Expansion nach Deutschland unter-
brochen werden missen. IP3 erlduterte, dass man wisse, wie man in den Markt eintritt, aber
fir die Exekution des etablierten Kommnunikations-Konzeptes ein zu grofles Budget hatte

investieren mussen, da man vor allem auf das Massenmedium TV als Zugpferd setzte. Fir die
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Expansion von U4 sei es ein Erfolgsfaktor gewesen, flr die neuen Markte einen geeigneten
Geschaftsfuhrer zu finden, der die Expansion im jeweiligen Markt vorantrieb. Dabei habe sich
beobachten lassen, dass in den starken Markten ein guter Geschaftsfiihrer tatig gewesen ware,
der zur Kultur des Unternehmens passte. 1P4 musste allerdings zugestehen, dass durch es das
rasante Wachstum (20 Lander in 9 Monaten) praktisch nicht méglich gewesen waére eine ein-
heitliche Strategie aufzusetzen. Dies bekréftigte auch IP5, deren Unternehmen &hnlich rasch
gewachsen sei. In U4 habe es sehr lang gedauert bis eine globale Marketingstrategie entwi-
ckelt wurde. Bis dahin héatten die Markte autonom agiert.

Auch bei der Planung (K6.3) der Expansion zeigte sich ein eher opportunistisches VVorgehen
bei allen Unternehmen. In U1 und U2 sei die genaue Abfolge der neuen Markte nicht einem
konkreten Plan geschuldet gewesen, sondern teilweise Zufall oder eine Initiative von Mitar-
beitern. Allerdings habe man in U1 Mitthilfe von Web-Analyse mégliche neue Mérkte evalu-
iert, die fur einen Eintritt attraktiv gewesen sein konnten. In U3 sei diese Evaluierungsphase
dadurch gekennzeichnet gewesen, dass man sich mit Anbieterinnen &hnlicher Produkte aus
anderen Markten Uber die Gegebenheiten austauschte. Sehr aggressiv habe U4 sein Wachstum
geplant: so schnell wie moglich in attraktive Mérkte einsteigen um Eintrittsbarrieren fir po-
tentielle Wettbewerber zu schaffen. Auch sei man in die USA expandiert, um das Produkt-
Vorbild auf seinem Heimmarkt zu attackieren. Fir U5 hingegen sei im Fokus gelegen, zuerst
den Heimmarkt Deutschland bestmdglich zu bedienen und erst dann die Expansion in Europa

Zu starten.

In Ul und U2 habe die Expansion eine Adaption der urspriinglichen Marketing-Strategie
(K6.4) zur Folge gehabt. U1, das sehr auf Sponsoring von lokalen Veranstaltungen gesetzt
habe, sei nicht mehr in der Lage gewesen, dieses VVorgehen auf viele Lander auszudehnen.
Anstelle seien besser skalierbare Mallnahmen in den Fokus geriickt. IP 2 habe in seiner Ex-
pansion auf das Phanomen Globalize gesetzt. Das habe bedeutet, ein globales Produkt zu ver-
kaufen, aber dieses in jedem Land lokal aussehen zu lassen. Mdéglich habe dies eine eigene
lokale Marketing-VVorgehensweise pro Markt gemacht. U3 und U5 gaben explizit an, dass die
Expansion die Marketing-Strategie nicht veréndert habe. In U3 habe man die Strategie mit
Massenmedien verfolgt und als besonders effektiv getestete Kandle rasch zu wachsen. Aller-
dings hatten hier auch Optimierungen der Strategie stattgefunden. Man habe teilweise Kandale
erneut getestet, um die Werbewirkung neu zu bewerten. Auch seien die Werbemittel standig

weiter verbessert worden.
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UShabe fiir seine Expansion zusatzliches Kapital aufstellen missen, wogegen U1 und U3 sich
selbst aus dem Cash Flow finanziert (K6.5) hatten. IP2 erklarte, dass die Expansion in den
riesigen Markt USA sofort profitabel gewesen sei, da nur zwei zusatzliche Mitarbeiter dafiir

erforderlich waren.

6.4.2.2 MalRnahmen (K7)

Bei den MalRnahmen in der Expansionsphase haben die einzelnen Unternehmen teilweise wie
zuvor in der Grindungsphase unterschiedliche Zugéange. Es kann aber festgestellt werden,
dass sich in dieser Wachstumsphase mehr Gemeinsamkeiten zwischen den Unternehmen fin-
den lassen als zuvor. Online-Marketing wird von jedem Unternehmen betrieben und hat in der
Expansion an Bedeutung gewonnen, weil sich die Aktivitaten sehr leicht skalieren lassen und
eine landerlbergreifende Anwendung leicht moglich ist. Auch setzen fast alle Unternehmen
auf eine rasche Expansion durch das Massenmedium TV.

e In Ul sei der Marketing-Dialog firr einen neuen Markteintritt um die jeweilige Lan-
dessprache ergénzt worden und zusétzlich seien auch lokale MalRnahmen gesetzt wor-
den. Die wichtigsten Kanale flir U1 seien ein aufwendig produzierter Produkt-Katalog,
Online-Marketing und Sport-Sponsoring gewesen. Werbung in Massenmedien wie TV
seien von IP1 fir sein Geschéaftsmodell nicht als zielfiihrend angesehen worden, da
man die eigentlich sehr spitze Zielgruppe nicht kosteneffizient erreichen habe konnen.
Man habe jedoch schon TV-Werbung auf Spartensendern geschalten und gute Erfah-
rungen damit gemacht.

e Fir U2 sei es vor allem um die bestmdgliche Sichtbarkeit in ausgewdahlten Kanélen
gegangen. Im Rahmen der Expansion habe darauf geachtet werden mssen, dass die
Kommunikation lokalisiert werden wiirde, weil die KundInnen in jedem Markt anders
shoppen wiurden. Die wichtigsten Kanéle fir U2 seien Suchmaschinen, TV und PR
gewesen. IP2 unterstrich ganz besonders die Wichtigkeit von Google als Einstiegsseite
des Webs. Gerade in Expansion sei die Sichtbarkeit in Google von strategisch immen-
ser Bedeutung gewesen, da man nur damit kostenguinstig und nachhaltig seinen Absatz
skalieren habe konnen. Fir U2 sei die Suchmaschine der wichtigste Kanal gewesen.

e U3 habe sein kommunikatives VVorgehen in der Expansion nicht angepasst. Man habe
aber auch auf lokale Malinahmen bei neuem Markteintritt gesetzt. Der Malinahmen-

Mix von U3 um zu wachsen sei ganz klar von TV-Werbung dominiert gewesen, die
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zwei Drittel des Budgets einnehmen wirde. Des Weiteren seien noch zahlreiche Onli-
ne-Marketing-Aktivitdten gesetzt worden.

e [P4 unterstrich, dass Online-Marketing im Wachstum an Bedeutung gewonnen habe.
Dennoch seien die wichtigsten Kandle Empfehlungsmarketing, PR und Blogger Rela-
tions gewesen. IP4 erklarte, dass man U4 nicht gut Gber Online Marketing, wie ein
normaler Webshop mit breitem Sortiment, skalieren habe kdnnen, da man selbst nur
wenige Produkte anbieten wiirde. Deshalb sei es fur U4 wichtig, Gber Multiplikatoren
einen aktiven Dialog Uber das Produkt anzustoRen. In der Expansion wirde das glei-
che kommunikative VVorgehensmodell auch in den neuen Markten umgesetzt. In neuen
Markten habe man relevante Journalisten oder Blogger identifiziert und sie dann ge-
zielt angesprochen. Auch sei im Wachstum das Thema CRM wichtiger geworden und
es sei mehr Wert auf den Customer Lifetime Value gelegt worden als auf die Neukun-
deakquise.

e In U5 sei die Expansion mit den beiden Haupttreibern TV-Werbung und Online Per-

formance Marketing vorangetrieben worden.

Die Distribution (K7.4) stellt fiir die Expansion eine wichtige VVoraussetzung dar und muss
vor Markteintritt organsiert werden. Ul habe aufgrund von Problemen mit Logistik-

Partnerlnnen in einigen Landern auf einen Expansionsschritt dorthin verzichtet.

6.4.2.3 Produktentwicklung (K8)

Das Sortiment (K8.1) von U1 habe sich standig weiter entwickelt. Ein Ziel sei es gewesen,
den Webshop so zu bestiicken, dass saisonale Schwankungen so wenig wie méglich auftraten.
Daflr habe man neue Produktgruppen ergénzt, aber auch erfolglose wieder aus dem Sortiment
genommen. Auch in U3 habe es von Anfang an neue Produkte oder Produktabwandlungen
gegeben. Langfristig habe man das Sortiment aber verschlankt und einige Produkte wieder
eingestellt. Eine besondere Herausforderung sei auch die Anpassung der Produkte an die loka-
len Gegebenheiten gewesen. Dieser habe sich auch U4 stellen miissen. Man habe aul3erdem
Produktvarianten flr unterschiedliche Zielgruppen erfolgreich auf den Markt gebracht.

Fur U1 sei fir kurze Zeit im Raum gestanden, im Rahmen einer Mehrmarkenstrategie (K8.2)
weitere Webshops zu starten. Dieser Plan sei allerdings verworfen worden und das Sortiment

unter der Hauptmarke in den Webshop eingegliedert. Ebenfalls habe U4 sein Modell auf eine
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andere Branche umlegen wollen, aber das Produkt wegen Misserfolg wieder einstellen mis-

sen.

Die Planung (K8.3) der Produkt-Weiterentwicklung sei in U1 mit allen Stakeholdern, allen
voran mit dem Einkauf, gemeinsam vorgenommen worden. Dies habe vor allem das Thema
Sortiment betroffen, wo man sich auf vier Sortiments-Kernbereiche verstédndigte. Auch in U2
sei die Planung unter Einbeziehung von diversen Stakeholdern erfolgt. Zusétzlich sei auch das
Feedback der Kunden beriicksichtigt worden. Ebenso hatten U3, U4 und U5 ganz stark in
ihrer Produktweiterentwicklung auf das Einbeziehen von Kundinnenfeedback gesetzt. In U3
hatten dadurch neue Potentiale erst erkannt werden kdnnen und man habe als Antwort darauf
neue Produkte auf den Markt gebracht. Auch in Hinblick auf Qualitat und die Distribution
seien Feedbacks zur laufenden Verbesserung aufgenommen worden. In U4 sei die Produkt-
entwicklung ein Griinderthema gewesen. IP4 sprach von 80% der Zeit im Unternehmen, die
fiir die Weiterentwicklung des Produktes verwendet worden sei. Wichtige Voraussetzung sei
hier die Beibehaltung der Premium-Positionierung mit gleichzeitiger Skalierbarkeit in der
Produktion selbst gewesen. Auch habe in der Produktentwicklung stark auf lokale Eigenhei-
ten eingegangen werden missen und Produkte haben flr bestimmte Mérkte angepasst werden
miussen. In U5 habe man fiir die Aufnahme von Kundinnenfeedbacks eine technische Lésung
im Webshop implementiert, das dem/der KundIn ermdglicht habe, in Echtzeit mit dem Unter-

nehmen zu kommunizieren.

Aus technologischer Perspektive (K8.4) erfolgte auch eine laufende Weiterentwicklung der
Webshops. In U1 sei dabei groBer Wert auf die Nutzbarkeit der Oberflache fir den/die Kun-
din gelegt worden. Auch fir mobile Gerate wurde der Webshop angepasst. IP1 sprach von
einem laufenden Prozess der Verbesserungen, der der dynamischen Umwelt in der man agiert,
geschuldet sei. Eine andere technische Herausforderung habe sich U2 gegeniiber gesehen, die
bei der Distribution mit verschiedenen Lésungen zur Kihlung der Produkte experimentierten.
Auch in U4 sei eine standige technische Weiterentwicklung des Produktes erfolgt. Hauptau-
genmerk sei hier darauf gelegen, im Fertigungsprozess einen héheren Automatisierungsgrad
zu erreichen um skalierbarer zu werden. In U5 sei die Technologie des Webshops fir eine
weitere Expansion komplett ausgetauscht worden um erst eine Skalierbarkeit der technischen

Infrastruktur zu ermdoglichen.

In U1, U2 und U5 hétten die Produktweiterentwicklung organisatorisch (K8.5) in die Hand
eines dezidiertem Produktmanagement-Teams gelegt.
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6.4.2.4 Organisation (K9)

Im Vergleich zur Organisation des Marketings zur Grindung kann eindeutig gesagt werden,

dass es in allen befragten Unternehmen im Wachstum zu einer Formalisierung der Marketing-

Strukturen kam. Auch kann in einigen Unternehmen die Bildung von dezentralen und zentra-

len Teilorganisationen beobachtet werden.

In Ul sei das Marketing in zwei Abteilungen aufgeteilt: klassisches und Online-
Marketing. In Summe seien 15 Mitarbeiterlnnen in Ul fur Marketing-Agenden zu-
stdndig. Durch das Wachstum sei auch die Hierarchie in der Marketing Abteilung stei-
ler geworden.

In U2 habe sich nicht nur die Organisationsstruktur gedndert, sondern auch der
Leadership und das strategische VVorgehen im Marketing. Die Abteilung sei von ehe-
mals zwei Personen auf sechs Teams in Europa und zwei Teams in den USA heran-
gewachsen. In der Organisation seien einige Teilbereiche geografische und nach Ex-
pertise organisiert. Man habe erkannt, dass einige spezifische Aufgaben nur von loka-
len Mitarbeitern bearbeitet werden kénnen. Zusétzlich habe man aber gewisse Kompe-
tenzen zentral konzentrirert, die allen Méarkten zur Verfligung stehen.

In U3 sei in der Organisation ein Schwenk von einer dezentralen zu einer zentralen
Marketing-Organisation eingeleitet worden, als man erkannt habe, dass die Mérkte
homogen genug gewesen waren um sie zentral mit demselben Marketingansatz zu be-
arbeiten. Urspringlich sei ein kleines Marketing-Team in jedem Markt fur die Steue-
rung zustandig gewesen. Heute seien vier Personen mit vorwiegend Kommunikations-
agenden betraut.

Den genau umgekehrten Weg sei U4 gegangen, die von einer zentralen Organisation
auf ein lokal dezentrales Modell gewechselt hatten. Ursprunglich seien die erfolgrei-
chen Konzepte aus Deutschland auch in den anderen Mérkten exekutiert worden. Man
habe aber gemerkt, dass ein aus Deutschland zentral gesteuertes Marketing nicht funk-
tionierten wurde, da die Markte zu grol3e Unterschiede gezeigt hatten. Deshalb seien
ein lokales Marketing und Customer Care in jedem Markt eingesetzt worden. Uber ei-
ne Holding in Deutschland seien zentrale Marketing-Services an alle Markte bereitge-
stellt worden. Auch fiir den Einkauf sei es wichtig gewesen, lokal bei den Vertriebs-
partnern préasent zu sein, da fir das Produkt auf lokale Eigenheiten eingegangen wer-

den musste.
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e In U5 sei das Marketing fur alle Markte zentral aus Deutschland aus gesteuert worden.
Durch die Expansion sei man sehr stark gewachsen und habe die Marketing-Abteilung

nach Funktionen gegliedert strukturiert.

Alle fiinf Unternehmen bestétigten, dass sie durch die straffere Organisation des Marketings
nicht ihre Agilitat (K9.1) aus der Grundung eingebf3t hatten. In Ulseit man immer noch in
der Lage, spontan ein Event zu besuchen oder auf aktuelle Ereignisse zu reagieren. Auch U3
und U4 mit ihren komplett gegensétzlichen Organisationsformen bestatigten jeweils, dass sie
mit ihrer Struktur effektiver agieren wirden als zuvor. IP4 erklérte, dass es in der zentralen
Struktur wochentlich erforderlich sei 25 Markte zu koordinieren, was schlussendlich zu kom-

plex geworden ware.

6.4.3 Auswertung quantitativer Teil

Nachfolgend werden die Ergebnisse der Bewertung von einzelnen Aktivitaten in der Grin-
dungs- und in der Expansionsphase aufgeschlisselt. Es wurden jeweils die Wichtigkeit und

Dringlichkeit anhand einer funfteiligen Likert-Skala von den Befragten bewertet:

e nicht wichtig (1), eher nicht wichtig (2), gleichgultig (3),eher wichtig (4),sehr wichtig
()

e nicht dringend (1), eher nicht dringend (2), gleichgultig (3), eher dringend (4), sehr
dringend (5)
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Abbildung 11: Wichtigkeit der Aktivitaten

Wichtigkeit
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Quelle: eigene Darstellung

Tendenziell wurden die Aktivitaten zur Griindung von den Befragten als eher weniger wichtig
bewertet als die spateren Aktivitaten. Vor allem der Markteintritt (Mittelwert 2,6) und die
Marketing Funktion (Mittelwert 3,4) wurden als nicht entscheidend erachtet. Als sehr wichtig
hingegen wurden das Marketing-Konzept zur Grindung (Mittelwert 4,8) und die operativen

MalRnahmen in der Expansion (Mittelwert 4,8) bewertet.
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Abbildung 12: Dringlichkeit der Aktivitaten
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Auch bei der Dringlichkeit zeigen sich ahnliche Ergebnisse als zuvor bei der Wichtigkeit. Die
Befragten bewerteten diese beiden Kriterien zumeist gleich. Als wenig dringend wurden der
Markteintritt (Mittelwert 2,6) und die Marketing-Funktion zum Eintritt (Mittelwert 2,4) beur-
teilt. Als sehr dringend hingegen das Marketing-Konzept zur Grindung und das strategische

Vorgehen in der Expansion selbst (Mittelwert 4,6).

6.5 Interpretation der Ergebnisse

Im nachfolgenden Kapitel werden die dargestellten Ergebnisse zusammengefasst und inter-
pretiert. Obwohl die finf befragten Unternehmen alle erfolgreiche Startups mit einem E-
Commerce Geschaftsmodell sind, sind die Ergebnisse in manchen Bereichen wenig miteinan-
der vergleichbar. Dennoch zeichnen sich in anderen Bereichen Muster ab, die Verallgemeine-

rungen und bestimmte Aussagen zulassen.
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6.5.1 Marketing in der Frihphase

Die Ergebnisse haben gezeigt, dass beinahe jedes der befragten Unternehmen anders bei des-
sen Markteintritt agierte: Zwei Unternehmen waren stark Produkt-zentriert. Das ist damit zu
erklaren, dass genau diese beiden Unternehmen keinen grof3en Webshop mit riesigem Sorti-
ment anbieten, sondern ein Modell mit wenigen Produktvarianten. Auch wurde nur in zwei
Unternehmen auf eine formelle Strategie und einen Generierungsprozess gesetzt. Dass das
strategische Vorgehen zur Griindung nicht als allzu wichtig erachtet wird, bestatigt auch die
quantitative Auswertung dazu. Dies hat jedoch dem Erfolg des Markteintrittes keinen Ab-

bruch getan, denn alle befragten Unternehmen bewerteten diesen als erfolgreich.

Somit kann die Aussage getroffen werden, dass ein strategisches Agieren in der Frihphase
eines Internet-Startups nicht erfolgskritisch ist. Vielmehr ist das, dass die beschrankt vorhan-
denen Ressourcen darauf konzentriert werden, ein Produkt so schnell und perfekt wie moglich
in den Markt zu bringen (time to market). Dieses Vorgehen ist nahe an dem, was aktuell
praktisch in der Branche als das ,,lean* bezeichnet wird. Des Weiteren kann festgehalten wer-
den, dass diese Phase sehr von Trial & Error gepragt ist. Da wenige Informationen tber
Mérkte und KundInnen vorhanden sind, muss vieles erst erprobt werden. Vor allem U3 hat in
seinem Vorgehen zum Testen und Bewerten von Kommunikationskanalen ein gutes Beispiel

geliefert.

Eine starke Marke zu haben ist flr Internet-Startups genauso wichtig wie fur anderen Typen
von Unternehmen. Nur einer der Befragten sieht das Thema Branding als unwichtig fur E-
Commerce an. Das ist damit zu erkléren, dass durch ein breites Sortiment und mit breit aufge-
stelltem Suchmaschinen-Marketing die KundInnen tber die Suchmaschine akquiriert werden
kdnnen, ohne dass sie den Webshop-Namen tberhaupt kennen. Im Sinne einer langfristigen
KundInnenbeziehung muss diese Aussage allerdings relativiert werden. Eine typische Heraus-
forderung flr Internet-Startups ist, dass sie mit einem neuartigen und innovativen Produkt in
den Markt gehen und diesen erst durch Stimulation aktivieren missen. Dafir sind eine starke
Marke und klare Kommunikation von entscheidender Bedeutung. Dass eine nicht verfligbare
Domain eine grundlegende Namensénderung zwei Wochen vor Start ausldsen kann, zeigen

die speziellen Gesetze in der Net Economy.

Im Gegensatz zu einer konkreten Strategie konnte jedes der befragten Unternehmen bestati-
gen, dass ein Marketing-Konzept zur Griindung vorhanden war. Hier finden sich allerdings

einige strategische Elemente wie die Markt-Segmentierung und darauf abgestimmte Positio-
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nierungen wieder. Marktforschung ist allerdings in dem innovativen Umfeld, in dem sich die-
se Unternehmen bewegen, meistens schwierig. Da man zumeist als Pionier in den Markt ein-
steigt, muss man sich auf Schatzung berufen. Auch ist es ein Zeit- und Ressourcen-Thema,
sich intensiv mit Marktforschung und Strategie zu beschéaftigen. Gerade diese beiden Parame-

ter machen ein VVorgehen wie man es von Konzernen kennt praktisch nicht moglich.

In punkto operative Malinahmen haben die Ergebnisse eindeutig gezeigt, dass in der Praxis
ein immenser Fokus auf der Kommunikation liegt. Produkt und Distribution spielen auch
noch eine gewisse Rolle, wogegen der Preis im Marketing-Mix kaum erwé&hnenswert ist. Dis-
tribution ist flr jeden E-Commerce-Anbieter das Ruckgrat fir die Erfullung der Dienstleis-
tung. Sie ist eine Voraussetzung fir das Funktionieren des ganzen Geschaftsmodelles und
muss praktisch so aufgesetzt sein, dass die Kundinnen zufriedengestellt sind. Einige der Be-
fragten erkldaren im Mix den Fokus auf die Kommunikation damit, dass diese einfach ange-
passt werden kénnen. Produkt, Distribution und Preis seien Themen, die zu Beginn festgesetzt
werden wirden und dann nur mehr in gewissen Zyklen adaptiert werden. Das ist praktisch
auch anders nicht moglich. Anders kann die Kommunikation rasch angepasst werden. Bei der
Kommunikation haben alle funf befragten Unternehmen andere Schwerpunkte, die fur sie
funktionieren, gesetzt. Alle setzen allerdings auf Online-Marketing und bezeichnen es als ef-
fektiv. Auffallig ist, dass die befragten Startups kommunikativ sehr ausgereift agieren und den
Vergleich mit groRRen, etablierten Unternehmen nicht scheuen mussen. Es wird kaum auf ex-
perimentelle und kostenguinstige MaRnahmen gesetzt, sondern ein umfassendes und professi-
onelles, kommunikatives Spektrum verwendet. PR ist ein wichtiges Zugpferd, aber auch Mas-
senmedien wie TV werden eingesetzt. Zusammenfassend kann man sagen, dass die befragten
Startups im operativen Marketing hoch professionell agieren und die gesetzten MaRnahmen
sehr ausgefeilt sind.

Die zur Grindung vorherrschende Ressourcenknappheit wurde im Griinderteam selbst durch
Mehrarbeit kompensiert. Das zeigt, dass man eher dazu bereit war, personliche Opfer zu brin-

gen als am gemeinsamen Ziel Abstriche zu machen.

Marketing war in vielen der befragten Unternehmen von Beginn an eine Grinderaufgabe. Die
Organisation der Marketing-Funktion wurde auch als eher nicht wichtig in dieser Phase beur-
teilt. Auch deuten die Aussagen der Befragten darauf hin, dass Marketing vor allem in der

Anfangsphase ein Thema war, das alle betraf. Ein marktorientiertes Vorgehen wurde gelebt.
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6.5.2 Marketing in der Wachstumsphase

Ein Wachstum ist in fast allen Startups aus Eigeninitiative heraus gestartet worden. Nur ein
Unternehmen sah sich aus 6konomischen Gesichtspunkten heraus gezwungen, zu wachsen.
Das Vorgehen im Wachstum war, ahnlich wie in der Friihphase, mehr opportunistisch getrie-
ben als strategisch durchgeplant. Die Befragten erachteten aber ein strategisches VVorgehen in
der Expansion als deutlich wichtiger als noch zur Griindung. Von einigen Unternehmen wird
immer noch die aus der dotcom-Krise bekannte Strategie ,,get big fast” exekutiert (siehe 3.7).
Das hat zur Folge, dass nach dem raschen Wachstum oft Prozesse und VVorgehensweisen an-
gepasst werden missen, da ein operatives Zusammenarbeiten nicht mehr gut mdglich ist.
Meist wurde nach einer raschen Expansionsphase eine Phase der Konsolidierung gestartet, wo
man Versaumnisse wie z.B. auch strategische Ausrichtungen nachgezogen hatte. Auch wurde
von einem Befragten bestatigt, dass eine gute Kontrolle tUber die Auslandsaktivitaten erfolgs-

kritisch sei.

Betrachtet man die geografische Dimension genauer, so beginnt die Expansion der Unter-
nehmen meist zaghaft mit den eigenen Nachbarldndern. Danach werden zumeist die groRten
Mérkte Europas erschlossen, die das attraktivste Absatzpotential versprechen. Zum Teil wur-
de aber auch die Auswahl der neuen Mérkte sehr zufallig getroffen. Die urspriingliche Marke-
ting-Strategie musste nur von zwei Startups aufgrund der Auswirkungen der Expansion ange-
passt werden. VVon besonderer Bedeutung sind aus strategischer Sicht die Themen Skalier-
barkeit und Lokalisierung des Angebots. Eine Skalierbarkeit der eigenen Prozesse und
MalRnahmen ist Voraussetzung um ein Geschéftsmodell auf viele Markte auszudehnen. Ist
dies nicht ausreichend der Fall, kénnen rasch Kostenprobleme oder Probleme in der Zuliefe-
rung entstehen. Lokalisierung ist ein weiteres Thema, das strategische Beachtung finden soll-
te. Die Ergebnisse haben teilweise gezeigt, dass die Unternehmen ihre Produkte an Marktge-

gebenheiten anpassen mussten um erfolgreich zu sein.

In der Expansion rickt die Kommunikation noch mehr in den Mittelpunkt des Marketing-
Mixes als in der Anfangsphase. Das kann so erklart werden, dass Produkt, Preis und Distribu-
tion bereits vollstdndig aufgebaut und optimiert wurden. Im Rahmen der Expansion sind nur
die Sicherstellung der Distribution in den neuen Markten zu beachten und die etwaige Adap-
tion des Produktes auf die Eigenheiten des Marktes. In der Kommunikation riickt das sehr
einfach skalierbare und geografisch gut steuerbare Online-Marketing mehr in den Fokus.
Auch wird auf die Wirkung von Massenmedien, allen voran dem TV gesetzt, um ein rasches
Wachstum zu initiieren. In den meisten der befragten Unternehmen wird die Kombination TV
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mit Online-Werbung erfolgreich eingesetzt. Diese gute Wirksamkeit vom Massenmedium mit
dem Performance-Orientierten lasst sich leicht erklaren: Uber die TV-Werbung wird beim
Rezipienten ein Impuls gesetzt, der ihn dazu verleitet im Internet nach dem Produkt oder der
Firma zu suchen. Da fiir einen Grol3teil der Nutzer Google die zentrale Anlaufstelle fir Suche
ist, muss man vor allem hier prasent sein um die KundInnen schlussendlich auf den eigenen
Webshop zu leiten. Google wird generell als extrem wichtiger Kanal betrachtet, da es de facto
die Startseite aller Internet-User ist. Des Weiteren gewinnt das Thema CRM in dieser Phase
an Bedeutung, da es 6konomisch sinnvoller ist, die Customer Lifetime Value zu erhéhen, als

immer wieder neue KundInnen per Kaltakquise auf die Webshops zu holen.

Da Internet-Startups in einem sehr dynamischen Umfeld agieren, ist es erforderlich, das Pro-
dukt stdndig weiter zu entwickeln. Auch als besonders wichtig stellte sich die Adaption des
Produktes an lokale Gegebenheiten heraus, mit der zwei Unternehmen konkret konfrontiert
waren. Fir die Weiterentwicklung der eigenen Produkte setzen die befragten Unternehmen
auf eine starke Kundenorientierung. Fur drei der flinf Startups seien diese Praxis und das Ar-
beiten mit Kunden-Feedbacks selbstverstandlich. In die Entwicklungsprozesse werden aber
auch unternehmensinterne Stakeholdern eingebunden. Aus einer technologischen Perspektive
ist bei der Weiterentwicklung der Webshops immer die Nutzbarkeit fiir den/die KundlIn in den
Mittelpunkt des Interesses zu stellen. Des Weiteren sind auch Weiterentwicklungen von Inte-
resse, die eine bessere Skalierbarkeit in der Produktion ermdglichen. Wie beispielsweise das
Ermaoglichen eines hoheren Automatisierungsgrades in der Herstellung.

Die Marketing-Organisation erlangt in der Expansion eine bedeutendere Rolle in den Unter-
nehmen. Aufgrund der steigenden Mitarbeiterzahl ist es erforderlich, sich mehr und mehr or-
ganisationalen Themen zu widmen. In der Praxis konnte man zwischen zentralisierter und
dezentraler Marketing-Organisation unterscheiden. Vor allem bei Aktivitaten in vielen Lan-
dern empfiehlt sich die dezentrale Variante. Die Markte agieren gro3tenteils autonom, kdnnen
aber auf bestimmte Marketing-Malinahmen als Dienstleistungen eines zentralen Service Cen-
ters zurlickgreifen. In der Praxisidentifizierten die befragten Unternehmen sehr gut, welche
MaRnahmen lokalisiert werden mussen und welche zentral gesteuert werden kénnen. Agiert
ein Unternehmen auf wenigen Mérkten, die zudem noch sehr dhnlich sind, empfiehlt sich eine
zentrale Marketing-Abteilung, die alle Markte aussteuert. Trotz des MitarbeiterIinnenwachs-
tums und der hierarchisch gewordenen Struktur in den Marketing-Abteilungen gaben alle be-

fragten Startups an, dass sie nichts an ihrer Agilitat aus Griinderzeiten verloren hétten.
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Fasst man alle Aspekte der bisher diskutierten Ergebnisse in den beiden unterschiedlichen

Phasen zusammen, lasst sich folgende subsumierende Grafik zeichnen:

Abbildung 13: Startup-Marketing Aspekte

Wichtigkeit

Marketing
Funktion

Marketing
Funktion

Wichtigkeit

Marketing
Strategie

Produkt

Kommunikation

Wichtigkeit

Preis
Distribution

Anfangsphase

Marketing
Strategie

Produkt

Kommunikation

Preis
Distribution

Expansionsphase

Quelle: eigene Darstellung

Dabei zeigen die drei vertikalen Skalen jeweils die Ergebnisse der Wichtigkeit aus dem quan-

titativen Teil in den Kategorien Marketing-Mix, -Funktion und —Strategie an. Horizontal wur-

den die beiden Wachstumsphasen aufgetragen sowie die Veradnderung der Wichtigkeit symbo-

lisiert. Die Unterteilung in der Kategorie Marketing-Mix wurde nicht aus den quantitativen

Ergebnissen generiert, sondern ist eine subjektive Darstellung anhand der Interviewergebnis-

Se.

Vergleich man generell die Ergebnisse aus den Interviews mit den Bewertungen aus dem

quantitativen Teilbereich, im speziellen den Unterschied zwischen den einzelnen Wachstums-

phasen, lasst sich eine anndhernde Deckungsgleichheit feststellen.
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6.5.3 Gegenuberstellung von Theorie und Empirie

Zu Beginn sei an dieser Stelle festgehalten, dass bei den Befragten oft Begrifflichkeiten
falschlicherweise synonym verwendet wurden, wie beispielsweise Marketing als Synonym fir
Kommunikation und auch die vermischen und strategischen und operativen Aussagen. Im
Rahmen der Auswertung wurde versucht, die jeweiligen Aussagen den korrekten Kategorien

zuzuordnen.

6.5.3.1 Strategische Ebene

Aus den Ergebnissen zeigt sich, dass kaum strategische Ansétze zur Grindung in der Praxis
passieren. Das deckt sich auch mit der Einschédtzung von Fuiglistaller et. al. (vgl. 2012, S.
228). Nach naherer Analyse des Ausgangsmaterials lassen sich jedoch in den Berichten der
Befragten bekannte strategische Konzepte identifizieren. Diese wurden allerdings von den
Befragten nie explizit benannt, sondern unbewusst praktisch exekutiert. So wurde intuitiv von
allen befragten Unternehmen eine Kostenfuihrerschaft vermieden, was sich mit der Einschét-
zung von Gruber (vgl. 2004, S. 189) deckt. Auch wurde soweit moglich der Markteintritt als
Pionier angestrebt. Betrachtet man subsumiert die VVorgehensweisen aller Unternehmen und
setzt sie mit den strategischen Konzepten aus den Kapiteln 4.4.6 und 4.5.2 in Verbindung,
ergeben sich folgende Zuordnungen:

Unternehmen | Strategie Markteintritt Strategie Expansion
Ul Nischenmarkt, Pionier Expeditionsstrategie
U2 Massenmarkt, Pionier Expansionsstrategie
U3 Massenmarkt, Differenzierung, Pionier Expansionsstrategie
U4 Massenmarkt, Differenzierung, Pionier Explosionsstrategie
us Massenmarkt, Kostenflihrerschaft, Folger | Expansionsstrategie

Tabelle 16: Strategische Konzepte der Startups

Nicht mit der Theorie deckt sich das praktische VVorgehen bei der Formulierung eines Marke-
ting-Konzeptes. Hier gehen Fuiglistaller et. al. (vgl. 2012, S. 228) von einem informellen
Konzept aus. Praktisch hatte jedoch jedes der funf befragten Unternehmen dies formell vor-

liegen — zum Teil auch als Bestandteil eines professionellen Business-Planes. Auch Segmen-
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tierungen und Positionierungen werden in der Praxis h&ufiger durchgefuhrt als das in der

Theorie angenommen wurde.

Es kann aber durchaus die Aussage getroffen werden, dass zur Griindung eine marketingstra-
tegische Orientierung in den Unternehmen nicht ausgeprégt vorhanden ist. Diese entwickelt
sich jedoch mit fortlaufendem Wachstum des Unternehmens, was die Ergebnisse der Befra-
gung unterstreichen. Es ist in der Praxis vor allem eine durch Limitation von Ressourcen er-

zwungene Situation.

6.5.3.2 Operative Ebene

Schenkt man der Theorie Glauben, ist das operative Marketing in Startups vor allem durch
Ressourcenknappheit dazu verdammt, auf kostengiinstige und innovative Methoden zurtick-
zugreifen (vgl. Gruber 2004, S. 185). Die Ergebnisse konnten jedoch zeigen, dass kaum sol-
che Methoden wie virales oder Guerilla-Marketing in der Praxis angewendet werden. Viel-
mehr bedient man sich auch denselben Methoden und Kanélen wie etablierte Unternehmen.
Es kann also die Aussage getroffen werden, dass Internet-Startups durchaus in der Lage sind,
aus finanzieller und Know-How Perspektive auf ein professionelles Set an Marketing-

MaRnahmen zuriickzugreifen und diese auch erfolgreich einzusetzen.

Zum konkreten operativen VVorgehen von Startups konnte die Literatur wenig bis keine Hin-
weise geben. Hier konnten die Ergebnisse der Befragung wertvolle neue Erkenntnisse gene-
rieren. In der Praxis agieren die Startups sehr kennzahlengetrieben und 6konomisch mit Be-
dacht, verzichten aber dennoch nicht auf etablierte massenmediale Marketing-Malinahmen.
Durch eine sehr ausgefeilte Web-Analyse und andere Messtechniken wird in den Unterneh-
men ein Kennzahlen-basiertes Steuerungsinstrument geschaffen, das mit einer Balanced
Scorecard vergleichbar ist, sich aber viel dynamischer und adaptiver verhélt. Diese Vorge-
hensweise ist bis dato in der wissenschaftlichen Literatur noch nicht dokumentiert. Vielmehr
ist dies in der Startup-Szene gelebtes praktisches Wissen, dass durch Austauschprozesse und -

Tools untereinander geteilt wird.

Auch wird in den Unternehmen eine sehr offene Fehlerkultur an den Tag gelegt, was durch
ein Trial & Error Vorgehen aus den Ergebnissen dokumentiert wird. Das fuhrt in der Praxis
dazu, dass in den Startups viel divergierender agiert wird, als dies in der Literatur dargestellt
ist. Die Ergebnisse konnten hier zeigen, dass manche Startups in sehr kurzen Zeitradumen Pro-

dukte auf den Markt brachten, aber auch wieder einstellten. Dabei wird in der Praxis auf lange
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Marktforschungsprozesse génzlich verzichtet, sondern das neue Produkt so schnell wie mdg-

lich in den Markt gebracht und anhand des laufenden KundInnenfeedbacks optimiert.

Kollmann (vgl. 2011, S. 437 — 443) beschreibt einige Methoden, wie Unternehmen durch den
Zugriff und die Analyse von Kundinnendaten Erkenntnisse fur die Optimierung des Leis-
tungsangebots erlangen konnen. Die Ergebnisse der Befragung haben gezeigt, dass dieses
Vorgehen nicht nur bei allen befragten Startups praktiziert wird, sondern dass die Integration
sehr viel tiefer geht als das blofie Analysieren von Daten. So wird der aktive Dialog mit den
KundInnen gesucht und die Produkte mit den gewonnenen Erkenntnissen werden laufend
verbessert. Dieses VVorgehen wird in der Startup-Szene weitlaufig als Customer Development

bezeichnet.

Die Marketing Funktion wird in der Literatur als zu Beginn sehr informell mit zunehmender
Formalisierung im Laufe der Zeit beschrieben. Dies konnte auch durch die Ergebnisse besté-
tigt werden. Allerdings wird diese Vorgehensweise von Gruber (vgl. 2004, S. 180) als nicht
optimal und auch erfolgskritisch erachtet. Die Ergebnisse aus der Befragung zeichnen aller-
dings ein anderes Bild. Das Thema Marketing ist zu Beginn vor allem ein GriinderInnenthe-
ma. Das wird durch die Ergebnisse und die Literatur bestatigt. Allerdings wird das Marketing
in den Startups als eine umfassende Kundenorientierung von allen Teammitgliedern gelebt.
Das bedeutet in der Praxis, dass die gesamte junge Organisation als Marketing-Organisation
agiert. Von einigen Befragten wurde bestatigt, dass diese Denkhaltung sehr wichtig fur den
Erfolg in der Anfangsphase des Unternehmens war. Es kann festgehalten werden, dass weni-
ger eine formelle Marketing-Organisation erfolgskritisch ist, sondern eine gelebt Marketing-

Denkhaltung im gesamten Grlinderteam.

Weitere wichtige Erkenntnisse zur spateren Organisation des Marketings konnten auch ge-
wonnen werden. Hierzu konnten in der Literatur von Kollmann (vgl. 2011, S. 450) nur allge-
meine Aussagen zur Herangehensweise einer Internationalisierung gefunden werden. Die
Ergebnisse zeichnen hier ein viel klareres und praxisrelevantes Bild, wie sich grofRe Marke-
ting-Organisation sinnvoll und effizient steuern lassen. Die an Beispielen skizzierte zentrale
und dezentrale Marketing-Organisation geben wichtige Erkenntnisse fur die Unternehmens-

praxis.

6.5.3.3 Erfolgskritische Ebene

Grundsatzlich erlaubt das qualitative Forschungsdesign dieser Arbeit keine zweifelsfreien

Aussagen uber die Erfolgswirksamkeit von einigen in den befragten Unternehmen angewand-
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ten Konzepten. Dennoch kdnnen aufgrund der Auswahl der Unternehmen, unter dem Kriteri-
um eines langerfristigen ékonomischen Erfolges, selektive Aussagen getroffen und Erkennt-

nisse aus der Literatur auf Basis der Ergebnisse hinterfragt werden.

Eine klar formulierte Strategie und strategisch orientiertes VVorgehen sind fur Porter (vgl.
2001, S. 62 — 78) wesentliche Erfolgskriterien fir einen Unternehmenserfolg im Umfeld der
Net Economy. Aus den Ergebnissen kann hingegen bestétigt werden, dass die befragten er-
folgreichen Unternehmen in der Anfangsphase kaum ein Strategie-orientiertes VVorgehen an
den Tag gelegt haben. Vielmehr hatten sie eine Produkt-Markt-zentrierte Sichtweise, die sie

retrospektiv betrachtet schnell und erfolgreich machte.

Die Aussagen der Studie von Zahay/Griffin (vgl. 2010, S. 88) konnten mit den Ergebnissen
dieser Arbeit allerdings unterstrichen werden. So wurde eine starke Kundenorientierung von
den befragten Unternehmen praktiziert und auch war die Differenzierungs-Strategie nach Por-

ter in einigen der Unternehmen zu beobachten.
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7 Zusammenfassung

Im nachfolgenden Teil werden alle Erkenntnisse aus der Literatur und der durchgefiihrten
Befragung zusammengefiihrt um fur die Beantwortung der Forschungsfragen ein einheitliches

Verstandnis zu schaffen.

7.1 Wirkungsmodell fir Startup-Marketing in der Net Economy

Auf Basis der Ergebnisse der Befragung und unter Berticksichtigung der theoretischen Ansét-
ze aus der Literatur wurde zur abschlielenden Betrachtung des Themenkomplexes versucht,
die zentralen Erkenntnisse in ein hypothetisches Wirkungsmodell zu gieBen. Im Mittelpunkt
steht dabei der 6konomische Unternehmenserfolg als erstrebenswerter Zustand der Geschafts-
tatigkeit eines jeden Startups. Die einzelnen Aspekte der Strategie, der Funktion und des Mar-
keting-Mixes wurden in eine erfolgswirksame Beziehung gesetzt, die sich in vier Einflussgro-

fen manifestiert:

e Trial & Error-Vorgehensweise
e Time to market-Verkiirzung
e Lokalisierung des Angebotes

e Skalierbarkeit der Leistungserbringungs-Prozesse

Diese vier Einflussfaktoren wurden anhand der Ergebnisse der Befragung identifiziert und
auch teilweise durch die Literatur als erfolgskritisch bestatigt. Des Weiteren wurde mit den
einzelnen Aspekten aus den Ergebnissen, die ein Zusammenwirken vermuten lassen, versucht

eine Wirkungskette zu formen.
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Abbildung 14: Wirkungsmodell Startup-Marketing der Net Economy
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Quelle: eigene Darstellung

Aus dem Modell lassen sich folgende Aussagen und Wirkungsweisen ableiten:
Anfangsphase

e Effiziente Produktentwicklung und rascher Aufbau der Distribution haben einen posi-
tiven Einfluss auf den time to market.

e Die informelle Strategie in dieser Phase unterstiitzt schneller Produktentwicklungszyk-
len und somit einen kurzen time to market.

e Die Kommunikation ist abhdngig von einer Markendefinition und einem teilweise
entwickelten Produkt.

e Ein schneller time to market erhoht die Erfolgschancen (Pionier-Strategie).

e Die Marketing-Denkhaltung in der Organisation fordert die Fehlertoleranz und ermég-
licht ein Trial & Error-Vorgehen.

e Inkrementelle Produktentwicklung sowie Testen und Bewerten der Kommunikations-

kanéle fuhren zu besseren Resultaten (Trial & Error-Vorgehen).
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Expansionsphase

e Eine formelle Strategie unterstutzt die Lokalisierung und hilft das geografisch ver-
streute VVorgehen zu synchronisieren.

e Die formelle Strategie unterstiitzt die dezentrale Organisation der Marketing-Funktion
und kann alle Aktivitaten koordinieren.

e Produkt und Kommunikation missen an die Eigenheiten der jeweiligen Lander ange-
passt werden, um zu funktionieren (Lokalisierung).

e Die Formalisierung und dezentrale Organisation fuhren zu einer Skalierbarkeit dersel-
ben.

e Distribution und Kommunikation miissen skalierbar sein.

e Die Strategie nimmt die koordinierende Rolle der Aktivitaten ein, um Lokalisierung
und Skalierbarkeit zu erreichen.

e Skalierbarkeit ist VVoraussetzung fir ein 6konomisch sinnvolles Wachstum.

Alle getroffenen Aussagen sind Annahmen, die sich nach einer Analyse der Befragungser-
gebnisse herauskristallisiert haben. Das zuvor erléduterte Modell ist daher als VVorschlag einer
Wirkungsweise zu sehen, die noch zusétzlicher empirischer Bestédtigung durch quantitative
Methoden bedarf. Es soll allerdings im Rahmen dieser Arbeit als Zusammenfassung der wich-
tigsten Erkenntnisse dienen und neben den beantworteten Forschungsfragen als ein zentrales

Resultat der Arbeit gesehen werden.

7.2 Beantwortung der Forschungsfragen

Ziel dieser Arbeit war die praxisnahe Identifikation von Elementen einer Marketing-
Konzeption, die in erfolgreichen Internet-Startups angewendet wurden. Dabei wurde im
Speziellen auf die unterschiedlichen Anforderungen der Griindungs- und der Expansionsphase
eingegangen und auch die Forschungsfragen dementsprechend formuliert.
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FF1: Welche Elemente strategischer und operativer Marketing-Konzepte werden von erfolg-

reichen Internet-Startups in der Frihphase angewendet?

Die Ergebnisse haben gezeigt, dass in der Griindungsphase die operativen Aspekte des Mar-
ketings eher im Mittelpunkt stehen als die strategischen. Die Zeit bis zum Markteintritt ist vor
allem durch die kosteneffiziente und rasche Entwicklung eines markttauglichen Produktes
sowie der Vorbereitung des Eintrittes gepragt. Durchaus passieren in der Praxis eine Segmen-
tierung des Zielmarktes und eine darauf abgestimmte Positionierung des eigenen Leistungs-
angebots. Formell werden diese und weitere Themen in einem Marketing-Konzept
verschriftlicht. Tatsachliche Marktforschung wird von den Unternehmen zumeist nicht betrie-
ben, dies aber durch eine starke KundInnenorientierung mit aktivem Aufnehmen des Feed-
backs kompensiert. Der Aufbau einer starken Marke gehort auch zu wichtigen Aktivitaten

dieser Phase.

Im Marketing-Mix ist die Kommunikation der wichtigste Baustein, gefolgt vom Produkt, der
Distribution und dem Preis. Der Distribution kommt im E-Commerce eine wichtige Bedeu-
tung zu, da sie die infrastrukturelle Voraussetzung fir die funktionierende Leistungserbrin-
gung ist. In der Kommunikation setzen die Startups auf eine Vielzahl von unterschiedlichen
Methoden und Kandlen. Als besonders wirkungsvoll wurden Online-Marketing, TV und PR
erachtet. Allerdings setzt jedes der befragten Unternehmen eine eigene Kombination von Ka-

nélen ein, die fur dessen Anwendungsfall praktikabel sind.

In der Grundungsphase ist das Marketing sehr stark durch das Grinderteam getrieben und

findet in einer Marketing-Denkhaltung Einzug in das ganz junge Unternehmen.

Zusammengefasst finden folgende strategische und operative Konzepte ihre praktische An-

wendung:

e Opportunistisches statt strategischem Vorgehen in der Anfangsphase.

e Segmentierung und Positionierung passieren im Rahmen eines Marketing-Konzeptes.
e Produktentwicklung und rascher Markteintritt als zentrale Aufgaben.

e Fehlende Marktforschung wird durch Customer Integration kompensiert.

e Kommunikation im Marketing-Mix im Mittelpunkt.

e Nutzen von vielféltigen kommunikativen MaRnahmen.

e Die wichtigsten kommunikativen Kanéle sind Online-Marketing, TV und PR.

e Marketing als Denkhaltung im Unternehmen wird durch die GriinderIlnnen forciert.
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FF2: Welche Elemente strategischer und operativer Marketing-Konzepte werden von erfolg-

reichen Internet-Startups in der Wachstumsphase angewendet?

Die Expansionsphase ist gepragt durch eine Formalisierung auf der strategischen und funktio-
nalen Marketing-Ebene. Dennoch sind viele der Expansionsschritte in den befragten Startups
immer noch eher opportunistisch motiviert als strategisch geplant. Ein groRer Einflussfaktor
auf die Expansionsstrategie ist die finanzielle Ausstattung des Unternehmens. Nur mit geni-
gend Kapital kann eine schnelle Internationalisierung finanziert werden. Man kann in der Pra-

xis die beiden extremen Auspragungen beobachten:

e Wenig Kapital verfligbar - Expiditionsstrategie (Bootstrapping)
o Viel Kapital verfiigbar = Explosionsstrategie (get big fast)

Entscheidend fir den Erfolg in der Expansionsphase sind die Skalierbarkeit der Leistungser-
stellung sowie die Lokalisierung der Produkte und der Kommunikation. Im Marketing Mix
wird die Kommunikation noch wichtiger als zuvor in der Anfangsphase. Uber sie wird der
Absatz in den neuen Mérkten forciert und gesteuert. Als Kanal gewinnt Online Marketing, vor
allem Suchmaschinenmarketing, an praktischer Bedeutung, da es sehr gut skalierbar ist und
auch einfach fur unterschiedliche Markte auszusteuern. Auch Massenmedien wie TV kommen
als Zugpferde flr rasches Wachstum vermehrt zum Einsatz. Zur Erhéhung des Customer
lifetime values werden auch vermehrt Initiativen wie CRM eingesetzt. Es erfolgt in etablierten
Markten von den Unternehmen generell ein Umdenken und eine Fokussierung auf die Be-
standskunden. Kaltakquise rickt als Instrument in den Hintergrund und wird vor allem in
neuen Markten intensiviert. In der Produktweiterentwicklung setzen die befragten Unterneh-

men auf eine starke Customer Integration.

Durch das Wachstum ist es ebenfalls erforderlich eine hierarchische Struktur fur das Marke-
ting einzufiihren. In der Praxis liesen sich eine zentrale Marketing-Organisation und eine de-
zentrale Organisation mit zentralen Service Center beobachten. Die dezentrale Organisation
erweist sich ab einer gewissen Anzahl von teilweise heterogenen Mérkten als sinnvolle Vari-
ante. Durch sie kann die Lokalisierung des Produktes und der Kommunikation sicher gestellt
werden und sogleich durch das zentrale Service-Center Dienstleistungen zur Verfligung ge-
stellt werden und Kontrolle ausgelibt werden. Die zentrale Organisation kann bei einer Klei-

nen Anzahl von homogenen Markten gut funktionieren und ist zudem kostengunstiger.
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Zusammen gefasst finden folgende strategischen- und operativen Konzepte ihre praktische

Anwendung:

Opportunistisches VVorgehen wird allméhlich durch Strategie ersetzt.
Das verfugbare Kapital ist wesentlicher Einflussfaktor bei der Wahl der Wachstums-
Strategie:

0 Wenig Kapital verfligbar = Expiditionsstrategie (Bootstrapping)

o0 Viel Kapital verfligbar - Explosionsstrategie (get big fast)
Skalierbarkeit der Leistungserbringung ist entscheidend ftir den 6konomischen Erfolg.
Die Kommunikation ist zentrales Element des Marketing-Mixes.
Online.Marketing und Suchmaschinenmarketing sind gut skalierbare Methoden, die
verstarkt zum Einsatz kommen.
Massenmedien wie TV werden fiir schnelles Wachstum genutzt.
Die Kombination TV und Online-Marketing hat sich in der Praxis flir E-Commerce als
wirkungsvollste Kombination herausgestellt.
Customer lifetime value gewinnt an Bedeutung und wird durch CRM-Instrumente ge-
stutzt.
Die Produktweiterentwicklung setzt stark auf Feedback von auflen im Sinne einer
Customer Integration.
Eine zentrale Marketing-Organisation eignet sich vor allem fir wenige Markte, die
sehr ahnlich sind.
Eine dezentrale Marketing-Organisation eignet sich fir Unternehmen mit einer grof3en
Anzahl von unterschiedlichen Markten, um ein Lokalisierung sicherzustellen. Kontrol-

le und Hilfeleistungen werden Uber ein Service Center ausgebt.

7.3 Kritische Reflexion und Ausblick

Es findet sich rund um das Thema Startup-Marketing generell reichlich an schriftlich doku-

mentiertem Wissen wieder, das aber leider den wissenschaftlichen Anspriichen nicht gerecht

wird. Dies kann im Rahmen der Arbeit als eines der Hauptprobleme rund um den wissen-

schaftlichen Diskurs in diesem Forschungsfeld identifiziert werden. Das in der Startup-Szene

geteilte Marketing-Wissen ist zum Teil professionell aufbereitet und auf seine Wirksamkeit

mehrfach gepruft. Die wissenschaftliche Literatur hinkt dieser Entwicklung leider mehrere

Jahre hinterher und beachtet populdre Konzepte wie das Lean Startup oder das Customer De-
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velopment lberhaupt nicht in seinen Abhandlungen. Das ist mit Sicherheit darauf zuriickzu-
fiihren, dass die wissenschaftlichen Standardwerke in diesem Bereich nur unregelméfig aktu-
alisiert werden. Aber selbst Kohlmanns Fachbuch ,,E-Entrepreneurship®, das in der deutsch-
sprachigen Wirtschaftsliteratur das Thema am umfassendsten beleuchtet und wéhrend dem
Verfassen dieser Arbeit in einer neuen Aktualisierung aufgelegt wurde, enthalt keinerlei An-
spielungen oder Teilaspekte des praktisch gelebten Wissens. Deshalb wird mit dieser Arbeit
ein wichtiger Beitrag dazu geleistet, das Startup-Marketing-Wissen aus den Erfahrungen der

Unternehmen zu sammeln und auf einem wissenschaftlichen Niveau zu reformulieren.

Des Weiteren konnte mit den Ergebnissen eine hilfreiche Grundlage fur kunftige oder beste-
hende Internet-Startup-Unternehmen gelegt werden. Die gezeichneten Erkenntnisse stammen
allesamt aus sehr erfolgreichen Firmen dieser Kategorie und sollen als Wegweiser dienen.
Auch wenn eine Erfolgswirksamkeit der betrachteten Aspekte im Rahmen dieser qualitativen
Forschung nicht nachgewiesen werden kann, liegt eine Vermutung der Erfolgswirksamkeit

sehr wohl vor.

Die Ergebnisse dieser Arbeit zeichnen ein erstes Bild, wie Marketing in erfolgreichen Inter-
net-Startups gelebt und eingesetzt wird. Es bedarf allerdings noch weiterer quantitativer For-
schung, um die Erfolgswirksamkeit der einzelnen Ergebnis-Aspekte zu untersuchen und zu

verifizieren.

Auch wurde diese Arbeit mit der Einschrankung auf Internet-Startups mit E-Commerce Ge-
schaftsmodell und auf den geografischen Raum DACH verfasst. Hier besteht weiteres For-
schungsinteresse, die Ergebnisse, im Besonderen das Wirkungsmodell des Startup-Marketings
in der Net Economy, in weiteren Regionen und ausgedehnt auf andere Startup-

Geschaftsmodelle zu verifizieren.
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Anhang

Anhang A: Interview-Leitfaden

Allgemeine Angaben

Interview

Datum Oort
Dauer

Befragter

Name seit
Position seit
Unternehmen

Name Standort
Gegenstand Grindung
Rechtsform

Mitarbeiter Umsatz
Finanzierung

Ablauf fur Interviewer

1. Einleitung Forschungsinteresse und Intention
2. Erklarung Aufbau Interview:
e Offene Fragen in zwei Themenblocken unterteil: Marketing zur Griindung, Marketing in
der Expansion
e Thematische Bldcke mit mehreren Fragen
e Bewertung der einzelnen Themen nach Wichtigkeit und Dringlichkeit
e Erklarung Skala:
e nicht wichtig (1) o  eher nicht wichtig (2) o o gleichgiiltig (3) o eher wichtig (4) O
sehr wichtig (5)
nicht dringend (1) o eher nicht dringend (2) o o gleichgliltig (3) o eher dringend (4) o
sehr dringend (5)

Seite 112




Einstiegsfrage:

Wenn Sie sich an die Historie Ihrer Grindung zurtick erinnern, welchen Stellenwert hatte das

Marketing generell in Threm Unternehmen zu Zeit der Griindung und welchen hat es jetzt?

Marketing zur Grindung

Forschungsfragen/

Erkenntnisziele

Hauptfragen

Detailfragen

Markteintritts-
Strategie

Wie hat lhre Markteintrittsstra-
tegie ausgesehen?

Welche Ziele haben Sie sich ge-
setzt und wie haben Sie diese veri-

fiziert?

e Welchen strategischen Uber-
legungen haben sie im Vor-
feld gemacht?

e Haben Sie auf gangige Kon-
zepte wie die Wettbewerbs-
strategie nach Porter zuriick
gegriffen?

e Wie war der Strategiefin-
dungsprozess?

e War lhre Eintrittsstrategie
erfolgreich?

e Was wirden Sie heute an-
ders machen?

nicht wichtigo ©o o o m

sehr wichtig

nicht dringend o o o O

o sehr dringend

Aufbau Marke

Wie haben Sie fiur Ihr Pro-
dukt/lhr Unternehmen die Marke

aufgebaut?

e \Welchen Stellenwert hat die
Wahl der Domain?

nicht wichtigo o o o m

sehr wichtig

nicht dringend o o o O

0 sehr dringend

Produkt/Marketing

Konzept

Haben Sie fur lhr Produkt ein
Produktkonzept entworfen?

Wenn ja, welche Inhalte hatte es?

e Haben Sie eine Marktanalyse
und eine darauf abgestimmte
Positionierung durchgefuhrt?

e War es Teil eines Business
Planes?

e Welche Inhalte waren aus
Ihrer Sicht notwen-
dig/welche haben gefehlt?

nicht wichtigo o o 0O O

sehr wichtig

nicht dringend o0 o o O

o sehr dringend
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Marketing  MaR-

nahmen

Welche
haben Sie fir den Markteintritt

Marketing-MalRnahmen

gesetzt?

e Welche der 4Ps aus dem
Marketingmix ist bei lhnen
besonders wichtig/nicht
wichtig gewesen?

e Welche Kommunikations-
mafRnahmen haben sie ge-
setzt?

e Wie sind Sie mit der Res-
sourcenknappheit umgegan-
gen?

e Hatten Sie mit mehr finanzi-
eller Ausstattung andere
MaRnahmen gesetzt? Wel-
che?

nicht wichtigo o o 0O O

sehr wichtig

nicht dringend o0 o o O

0 sehr dringend

Marketing Funktion

Wie war in lhrem Unternehmen
in der Grindungszeit das Marke-

ting organisiert?

e Welche Personen waren in-
volviert?

e Gab es eine dezidierte Mar-
keting Abteilung / Person?

e Wie gingen sie mit der Res-
sourcenknappheit um?

e Welche Denkhaltung des
Marketings wurde gelebt?

nicht wichtigo o o 0O O

sehr wichtig

nicht dringend o o o O

0 sehr dringend

Marketing in der Expansion

Forschungsfragen/

Erkenntnisziele

Hauptfragen

Detailfragen

Expansions- Welche Expansionsstrategie haben | ¢ Welche Rolle spielte eine
. g Internationalisierung?
Strategie Sie fur Ihr Wachstum verfolgt? :
9 g e Wie wurde das Wachstum
geplant?
e Wie hat sich die Marketing-
Strategie verandert?
nicht wichtigo o o o osehr|nichtdringendo o o o
wichtig o sehr dringend
Marketing MaB- | Welche  Marketing-MaRnahmen | ¢ Wie haben sich im Laufe
nahmen haben Sie gesetzt um zu wachsen? der Zeit die MaBnahmen

verandert?
e Wie haben sich die Kom-
munikationsmalinahmen
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geéndert?
e Welche Rahmenbedingun-
gen waren der Grund daftr?

nicht wichtigo o o o osehr

wichtig

nicht dringend o o o0 O

0 sehr dringend

Produktentwicklung

Wie hat sich lhr Produkt in der

e Wie haben Sie die Produkt-
entwicklung geplant?

Wachstumsphase weiter entwi e Haben sie neue Produke

ckelt? gelauncht bzw. alte einge-
stellt?

nichtwichtigo o o o osehr|nichtdringendo o o o

wichtig

0 sehr dringend

Marketing Funktion

Wie hat sich die Organisation des
Marketings in lhrem Unterneh-

men verandert?

e (Gab es eine dezidierte Mar-
keting Abteilung / Person?

e Wie hat sich die Organisati-
on der Marketing-Aufgaben
veréndert?

nicht wichtigo o o o osehr

wichtig

nicht dringend o o o0 O

o sehr dringend
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Anhang B: Auswertung

Ul U2 U3 |U4 U5 Mittelwert
Markteintritts-Strategie Wichtig 4 1 1 3 4 2,6
Dringend 4 2 1 1 5 2,6
Marke Wichtig 3 3 5 5 5 4,2
Dringend 3 4 5 4 5 4,2
Marketing Konzept Wichtig 4 5 5 5 5 4,8
Dringend 4 5 5 5 5 4,8
MafRnahmen Markteintritt Wichtig 5 1 5 3 5 3,8
Dringend 5 1 5 4 5 4
Marketing-Funktion Markteintritt | Wichtig 1 1 5 5 5 3,4
Dringend 1 1 5 1 4 2,4
Expansions-Strategie Wichtig 5 4 4 5 4 4,4
Dringend 5 5 4 5 4 4,6
MafRnahmen Expansion Wichtig 5 5 5 4 5 4,8
Dringend 5 5 5 2 5 4,4
Produktentwicklung Wichtig 4 2 5 5 4 4
Dringend 4 3 5 5 4 4,2
Marketing-Funktion Expansion Wichtig 3 5 5 3 4 4
Dringend 3 5 5 3 4 4
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Zeile Paraphrase Generalisierung Reduktion Kategorie
11| 7-11 Der Hintergrund war der, dass es ja | U1 hat es in Schladming zuerst | Erkennen eines Marktbedarfes als | K1.1
den blue tomato als Shop in|als physischen Shop gegeben. | Ausléser flr die Initiative. Markteintritt Aus-
Schladming ja schon geben hat und | Auf gesteigertes Interesse von l6ser
dass natirlich in Schladming und | Besuchern hatte man einen
Umgebung viele Touristen waren | Versandhandel inklusive E-
und die haben sich dann einfach | Commerce System gestartet.
gemeldet. Sie wollten die Produkte
die es im Gesché&ft gab und meinten
" kannst du mir das nicht schicken".
Und aus dem heraus, dass es dies
Auswahl und Produktvielfalt schon
damals nirgends wo anders geben
hat ist entstanden, dass man einen
Versandhandel aufbaut.
11]11-17 Und die Webhop Mdglichkeiten | Die technischen Mdglichkeiten | Technische Maglichkeiten  fur | K1.2

damals waren sehr begrenzt. Zum
Web shop-

Systeme geben, aber das hat sich

einen hat es schon

eine kleines Unternehmen nicht

flr einen Webshop waren sehr

begrenzt. Eigene Ld&sungen
waren sehr teuer und nicht

praktikabel. Es gab vorgefer-

Webshop waren sehr beschrénkt.
Es wurde eine vorgefertigte L06-

sung fiir den Start verwendet.

Markteintritt Tech-

nologie
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leisten konnen aber es hat vordefi-
nierte Shops gegeben den Provider
angeboten haben. Und so einen
vordefinierten Shop haben wir da-
mals gehabt. Es war super simpel.
Du hast einfach nur Produkte rein
gestellt und alle Zahlungsmodalita-
ten und den ganzen Checkout Pro-
zess hast gar nicht beeinflussen
kénnen. Und das hat alles der Pro-

vider zur Verfligung gestellt.

tigte Shop Systeme die alles
abbilden und leicht anpassbar
sind. Auf solch eine Ldsung

wurde gesetzt.

11|17 Also der Eintritt war aufgrund der | Nachfrage des Marktes war der | Erkennen eines Marktbedarfes als | K1.1
Nachfrage vom Markt. Grund fir den Start der E- | Ausloser fir die Initiative. Markteintritt Aus-

Commerce Aktivitaten l5ser

11| 21-29 Das Sortiment war ja mehr oder | Es gab bereits physische Shops | Ubernahme des Sortiments der | K1.3

durch die
Shops. Es hat bereits am Ober-

weniger vorgegeben
tauern einen Shop gegeben und
auch in Schladming und das Sorti-

ment im Shop ist mehr oder weni-

in Obertauern und Schladming
von denen man auch das Sor-
timent fir den E-Commerce
Handel bernommen hat. Auch

hat man nur Produkte fir den

beiden physikalischen Shops. Nur
Produkte mit passenden Fotos und
Produktbeschreibung wurden
wirklich in den Webshop gege-

ben. Zu Beginn waren dies Snow-

Markteintritt

Sortiment
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ger abgebildet worden im Internet.
Nicht alles davon weil aufgrund der
Manpower und den Ressourcen
wollte man sich nicht aus dem
Fenster lehnen. Es war so, dass man
die Produkte wo man einfach Fotos
kriegt, sprich vom Hersteller. Das
waren meistens die Hard Goods,
sprich Boards und Bindungen. Das
ist dann einfach 1:1 ins Internet
geben worden, dann ist es erganzt
worden mit Produktdaten weil man
gemerkt hat der Kunde will rund
herum Bescheid wissen, was kann
das Produkt. Und die anderen Sache
wie Snow wear, T-Shirt sind nach
und nach dazu gekommen als man

gemerkt hat es funktioniert

Webshop ausgewdhlt zu denen
man von Herstellern Fotos
bekam. Die Fotos sind um
Produktdaten erweitert worden.
Das Sortiment bestand anfangs
aus Snowboards und Bindun-
gen.  Spater sind  dann
Snowwear und T-Shirt dazu

gekommen.

boards und Bindungen,
auch Kleidung.

spater
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Interview | Zeile | Reduktion Kategorie
11 7-11 | Erkennen eines Marktbedarfes als Ausloser flr die Initiative. K1l.1
11 17 Erkennen eines Marktbedarfes als Ausloser fir die Initiative. K1l.1
13 35- Das Produkt ist eine Kopie eines bereits erfolgreichen Produktes aus einem anderen Markt. K1.1
40
14 6-14 | Das Produkt war eine Kopie eines bereits existierenden Produ inei ; K1.1
11 11- Technische Mdglichkeiten fur Webshop waren sehr beschrankt. Es wurde eine vorgefertigte Losung flr den | K1.2
17 Start verwendet.
12 2-10 | Einen E-Commerce Shop zu erstellen war damals mit sehr viel technischen Know How verbunden und | K1.2
kaum jemand hatte dieses
11 21- Ubernahme des Sortiments der beiden physikalischen Shops. Nur Produkte mit passenden Fotos und Pro- | K1.3
29 duktbeschreibung wurden wirklich in den Webshop gegeben. Zu Beginn waren dies Snowboards und Bin-
dungen, spéater auch Kleidung.
12 19- Es geht darum dem Kunden Optionen anzubieten. K1.3
25
11 29- Das Unternehmen hat sich immer aus den eigenen Gewinnen finanziert. Es gab keine externen Kapitalge- | K1.4
36 ber. Man ist organisch gewachsen.
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15 74- Mit mehr Kapital, hatte man zu Beginn mehr TV Werbung schalten kénnen und schneller wachsen. K1.4
77

11 38- Formelle Strategie mit Business Plan. Generell strategische Planung mit Vorausschau 3-4 Jahren im Unter- | K1.5
42 nehmen

12 2-10 | Unser Unternehmen hat von Anfang an ein Produkt angeboten, dass es so noch nicht am Markt gegeben | K1.5

hat.

12 2-10 | Man gab jedem Menschen die einfache Mdglichkeit einen E-Commerce Shop zu erstellen. K1.5

12 10- Kein Startup ist erfolgreich wegen exzellentem Marketing, sondern weil es einen Kundenbedarf deckt. K1.5
16

12 19- Die Strategie ist weniger Mass customization anzubieten, sondern den Kunden das zu bieten was sie wol- | K1.5
25 len.

12 19- Die Kunden wissen nicht, dass das Produkt on-demand hergestellt wird und es ist ihnen auch egal. K1.5
25

12 31- Es gab nur sehr wenig strategische Analysen zum Start, weil sehr wenig bis wenig Uber den damals neuen | K1.5
40 Markt bekannt war.

12 31- | Auch heute weill das Unternehmen nicht mehr Gber den Markt, da er nicht so gut erfasst ist wie andere | K1.5
40 Branchen.

12 31- Die Strategie ist auf unsere Kunden und unsere Umgebung zu achten und deren Bedurfnis wahr zu nehmen | K1.5
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40 und zu befriedige.
13 3-9 Man wusste aus Erfahrungen aus anderen Mérkten, dass dort das Produkt seit Jahren gut funktioniert. K1.5
13 3-9 Das Produkt musste noch fiir den Markt adaptiert werden. K1.5
13 9-17 | Die Strategie war es moglichst viele Werbe-Kandle mit kleinen Budgets zu evaluieren. K1.5
13 17- Es ist versucht worden in der Evaluierung der Kanéle diese einer Anzahl von Neukunden zuzuordnen um | K1.5
25 einen ROI zu bewerten.
13 17- Technisch erwies sich die Zuordnung zu den Kandlen als schwierig. K1.5
25
13 25- Nach dem bewerten des ROI aus einzelnen Kandlen wurden dann die effizientesten weiter angesteuert. K1.5
30
14 6-14 | Man hat einen Testlauf mit 500 Einheiten gestartet und diese in den Verkauf gegeben bzw. an Medien ver- | K1.5
schickt.
14 6-14 | Auf Basis des Feedbacks hatte man entschieden, dass man das Thema aufbauen will. K15
14 6-14 | Das Produkt wurde in den Mittelpunkt der Vermarktung gestellt. K1.5
14 6-14 | Wichtigste MaRnahmen waren PR, Blogger Relations und Affiliate Marketing. K1.5
14 6-14 | Word of mouth marketing und PR waren die wesentlichen Treiber. K1.5
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