
Marketing für den Untemehmensgründer

Dieter 10. SCHNEIDER, aUniv.Proj. Dr., seit 1980Professorfür Be
triebswirtschaftslehre und Marketing mit dem Schwerpunkt Interna
tionales Investitionsgüter-Marketing an der Universität Stuttgart,
Lehrbeauftragteran der Universität Oraz. Zu diesem Thema eine Rei
he von Veröffentlichungen in renommierten Fachzeitschriften.

Das Wirtschaftssystem der westlichen Welt ist wettbewerbsorientiert. Jungunternehmer
müssen sich daherdem Wettbewerb auf den Märkten stellen, auch wenn sie ihre Gründung
auf eine ihrer Meinung nach technologisch einzigartige Produktidee stützen. Die folgen
den Ausführungen beziehen sich schwerpunktmäßig auf Marketingfragen bei Unterneh
mensgründungen im Investitionsgüterbereich. Ins Auge gefaßt sind dabei stärker dem
technischen Denken verhaftete Untemehmensgründer, denen ökonomische, insbesondere
Marketing-Denkweisen eher fremd sind. Es wird versucht, vor allem die strategische Sicht
weise, die die Basis für operative Fragestellungen legt, zu betonen.

1. Marketingdenken für junge
Unternehmen
Der von Unternehmensgründern, insbe
sondere aus dem Ingenieurbereich, immer
wieder eingeschlagene Weg, auf der
Grundlage einer Idee, ein Produkt zu ent
wickeln und zu produzieren, um dann re
gional, national oder gar international Ab
nehmer zu suchen, ist mit dem Marketing
denken und dem Marketingkonzept nicht
zu vereinbaren. Einer solchen produk
tionsorientierten Vorgehensweise, die stark
vom Blickwinkel des Technikers geprägt ist,
mangelt es an der notwendigen Markt- und
Wettbewerbsorientierung. Dem jungen
Unternehmen können hieraus erhebliche
Risiken erwachsen, z.B.:
-das Produkt wird den Verwendungsan

sprüchen der potentiellen Kunden nicht
gerecht;

-der Markt ist wesentlich kleiner als er
wartet; notwendige Anschlußaufträge
bleiben aus;

-Integrationsprobleme in bestehende
Fertigungssysteme des Kunden führen
zu Absatzbarrieren;

-das Produkt kann - gemessen an den
Ansprüchen der einzelnen Kundengrup
pen - zu aufwendig konstruiert sein
und damit auf Akzeptanzprobleme hin
sichtlich der Preisgestaltung stoßen;

- Wettbewerber sind schon mit ähnlichen
Produkten auf dem Markt und nutzen
ihre in-supplier-Position und Markt
rnacht;

-usw.
Diese beispielhaften Aspekte zeigen, daß
die Idee allein, und sei sie noch so brillant,
den langfristigen Markterfolg und eine be
friedigende Gewinnentwicklung des jun
gen Unternehmens noch nicht sicherstellt.
Hierzu bedarf es einer gezielten, markt
orientierten Vorgehensweise. Das Marke
tingdenken geht dabei nicht nur von der
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technologischen Idee und dem technologi
schen Know-how des Unternehmensgrün
ders aus, sondern von typischen Problem
situationen ausgewählter Kundengruppen
[I]. Für diese gilt es, wirtschaftlich wettbe
werbsfahige Problemlösungen zu ent
wickeln und entsprechend zu vermarkten.
Diese müssen, den Problemsituationen der
ausgewählten Kundengruppen entspre
chend, in aller Regel nicht nur Sach-, son
dern in zunehmendem Maße auch immer
mehr Dienstleistungen (z.B. Beratung, Lö
sung von Schnittstellenproblemen usw.) als
integralen Bestandteil enthalten.
Marketing wird dabei durch ein Span
nungsverhältnis zwischen Unterneh
mungszielen - insbesondere dem Gewinn
ziel als treibende Kraft - einerseits und
den gegenwärtigen und zukünftigen
Markterfordernissen andererseits gekenn
zeichnet [2]. Dieses Spannungsfeld gilt es,
mit Hilfe eines konsequenten und in sich
stimmigen Marketing-Handlungskon
zepts zu überbrücken.
Die technologische Problemlösungsidee
des Unternehmensgründers muß dabei so
in Produktkonzepte umgesetzt werden,
daß wettbewerbsfahige Problernlösungen
entstehen, die von einer ausreichend gro
ßen zahl von Kunden akzeptiert und zu ge
winnbringenden Preisen nachgefragt wer
den.
Probleme und Problemlösungen sind aller
dings nicht eng im Sinne eines technisch
konstruktiven Problems und seiner inge
nieurmäßigen Bewältigung zu sehen. Sie
sollen vielmehr sehr weit als eine umfassen
de, technisch-wirtschaftliche Problemlä
sung verstanden werden, die sowohl die
Zentralfunktionen (Hauptleistungen) als
auch Unterstützungsfunktionen (Neben
leistungen), wie z.B. technische Beratung,
Service, Ersatzdienst, Schulung etc., um
fassen [3].

Das Ziel ist eine hochgradige und nachhal
tige Lösung der Kundenprobleme durch
standardisierte oder individualisierte Lei
stungspakete [4], die - gekoppelt mit einer
systematischen Vermarktungsstrategie 
das Wachstum und auch die langfristige
Gewinnerzielung des· jungen Unterneh
mers sichern.

2. Beschaffung und
Auswertung von
Marketinginformationen 
eine SchwachsteUe
Zur Entscheidungsfindung benötigt der
Jungunternehmer eine systematische Be
schaffung und Aufbereitung von Informa
tionen. Im Rahmen der betriebsextern zu
beschaffenden Information ist es z.o. er
forderlich, sich über die für die Produkt
idee bedeutsamen Kundenprobleme und
die jeweils detaillierten Anforderungen po
tentieller Kunden an Problemlösungen zu
informieren und hierbei auch die Möglich
keiten für Standard- oder Teilstandardlö
sungen im Bau"kastenprinzip auszuloten,
um so schon die Basis für spätere Erweite
rungsstrategien legen zu können.
Dabei sind die Informationsbemühungen
[5] nicht zu eng, d.h. ausschließlich an der
technischen Bedarfskomponente auszu
richten. So sind Z.o. Informationen über
Entscheidungsverhalten und -strukturen,
wie z.B. Rollenverteilung im Buying Center
bzw. Macht- und Fachpromotoren [6] bei
den Beschaffungsprozessen potentieller
Kunden, von besonderem Interesse für
künftige Marketingaktivitäten. Darüber
hinaus sind Informationen über die Kon
kurrenz und ihr Verhalten [7], Wirkungen
der eingesetzten Marketinginstrumente
auf die Kunden, aber auch gesamtwirt
schaftliche Größen, technologische Ent-
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strategie in der Nische zu »fahren«. Es
geht dann darum, das eigene Produkt
und vor allem die eigene Unternehmung
im Einstellungsfeld der Kunden positiv
zu positionieren, d.h. ein entsprechend
profiliertes Image und ein Vertrauens
potential aufzubauen. Dies erfordert
vom Jungunternehmer vor allem eine
den Markterfordernissen entsprechende
Produktqualität, Beratung, Schulung,
einen excellenten Service, eine qualitati
ve, quantitative und terminliche Zuver
lässigkeit sowie eine gut c!urchdachte
und konsequente Kommunikationspoli
tik, die eine solche »corporate identity«
[l2] zu kommunizieren in der Lage ist
[13].

5. Strategie der
Marktsegmentierung
Um den Markt im Hinblick auf interessan
te Marktnischen abzutasten, kann man die
potentiellen Märkte systematisch im Hin
blick auf Kundenprobleme absuchen, für
die sich auf der Basis der Produktidee tech
nisch und wirtschaftlich sinnvolle Pro
blemlösungen herausarbeiten lassen. Hil
festellung können hierbei Suchfeldsyste
matiken, wie z.B. die von Abell [14] bieten
(siehe Abb. 2).
Die Problemstellungen der potentiellen
Kunden werden wohl zI. sehr unterschied
lich sein. Ein Produkt als Durchschnittslö
sung aller Anforderungen wird entweder
die Interessenlagen der einzelnen Kunden
zu wenig treffen oder aber zu aufwendig ge
staltet sein, da z.B. Funktionen integriert
wurden, die nur für bestimmte Kunden
gruppen bedeutsam sind, für andere dage
gen nicht. Im nächsten Schritt werden des
halb die am Markt feststellbaren, spezifi
schen Probleme, für die sich sinnvolle Pro
blemlösungen erarbeiten lassen, je nach
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mensgründer wegen seiner beschränkten
Möglichkeiten nicht in Frage.
Konzentration auf Schwerpunkte
Diese Strategie »besteht in der Konzentra
tion auf Marktnischen, also auf eine be
stimmte Abnehmergruppe, einen bestimm
ten Teil des Produktionsprogramms oder
einen geographisch abgegrenzten Markt«
und erscheint für den Unternehmensgrün
der als geeignete wettbewerbsstrategische
Option. Der Unternehmensgründer wird
sich daher erst einmal auf Marktnischen
konzentrieren müssen, um seinen techni
schen oder sonstigen Know-how-Vor
sprung wettbewerbswirksam ausspielen zu
können.

Abb. I: Die Triebkräfte des Branchenwettbewerbs

4. Nischenstrategische
Alternativen
Eine Nischenstrategie kann dabei grund
sätzlich in zweierlei Stoßrichtung erfolgen:
1. Die technische Neuerung ermöglicht es,

gegenüber der Konkurrenz Kostenvor
teile zu realisieren. Dies kann einerseits
in einer verbesserten Prozeßtechnologie
und andererseits in einer neuartigen Pro
duktstruktur begründet sein. Häufig ist
jedoch nach wenigen Jahren der Wettbe
werbsvorteil von der Konkurrenz aufge
holt. Handelt es sich hierbei um Groß
unternehmungen, die eine Strategie der
Kostenführerschaft anstreben, sieht die
Lage des Jungunternehmers meist
schlecht aus [11], es sei denn, daß zwi
schenzeitlich eine weitere marktreife
Produktinnovation mit entsprechenden
Wettbewerbsvorteilen als Folgeprodukt
vorliegt.

2. Die Nischenstrategie kann aber auch
darauf abzielen, sich mit einem spezifi
schen Leistungspaket von den Wettbe
werbern positiv abzuheben, also eine
Differenzierungs- bzw. Profilierungs-

3. Wettbewerbsstrategien
Um eine bessere Beurteilungsbasis für
künftige Marketingaktivitäten zu erhalten, .
erscheint es sinnvoll, sich erst einmal über
die Wettbewerbssituation im interessieren
den Bereich und über die grundsätzlichen
strategischen Möglichkeiten klar zu wer
den. Porter [9] stellt die Triebkräfte des
Branchenwettbewerbs in einem Struktur
schema dar (Abb. I).
Gerade Jungunternehmer sollten über die
Wettbewerbsstruktur ihrer potentiellen
Absatzmärkte und über mögliche Reaktio
nen der betroffenen Wettbewerber ebenso
nachdenken, wie über die Beschaffungs
und Absatzverhältnisse, um ihre ressour
cenmäßige Unterlegenheit nicht zum Tra
gen kommen zu lassen, sondern sie kom
pensieren zu können.
Als Wettbewerbsstrategien lassen sich nach
Porter - im Hinblick auf strategischen
Vorteil einerseits und strategisches Zielob
jekt andererseits - folgende drei Strategie
typen unterscheiden [10]:
Umfassende Kostenführerschaft
Sie »besteht d~rin, einen umfassenden Ko
stenvorsprung innerhalb einer Branche
durch eine Reihe von Maßnahmen zu er
langen.« Diese umfassende Kostenführer
schaft in der gesamten Branche ist für den
Junguntemehmer im Hinblick auf Unter
nehmensgröße und Ressourcenpotential
eine unrealistische Strategie. .
Differenzierung
Sie »besteht darin, das Produkt oder die
Dienstleistung des Unternehmens zu diffe
renzieren und damit etwas zu schaffen, das
in der Branche als einzigartig angesehen
wird.«
Auch eine branchenweite Differenzie
rungsstrategie kommt für den Unterneh-

wicklungen, rechtliche und gesellschaftli
che Trends von erheblicher Bedeutung.
Auch sollten Förderungsmöglichkeiten
und -bedingungen, bürokratische Hemm
nisse, Finanzierungsquellen und -bedin
gungen, steuerliche Konditionen usw. in
die Informationskataloge aufgenommen
werden.
Umweltinformationen allein reichen aber
für eine zieladäquate Marketingpolitik
nicht aus. Sie mlissen durch Informationen
über betriebsinterne Sachverhalte, z.B. fi
nanzielle Möglichkeiten und Restriktio
nen, kapazitative Gegebenheiten und Eng
pässe, Daten des Rechnungswesens, tech
nologische Potentiale und Restriktionen,
rnitarbeiterbedingte Besonderheiten usw.,
ergänzt werden. Mangelhafte Kenntnisse
und Fehleinschätzungen von externen und
internen Gegebenheiten, Bedeutungen und
Trends erhöhen, speziell bei Neugründun
gen, das Markt- und damit auch das unter
nehmerische Risiko. Daher sind Marktfor
schung sowie wettbewerbsbezogene Stär
ken-Schwächenanalysen [8] wichtige stra
tegische Aktivitäten zur Risikoreduktion
bei jungen Unternehmen.
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Abb. 2: Dreidimensionaler Bezugsrahmen zur Grobsystematisierung unternehmerischer
Betätigungsmöglichkeiten

Ähnlichkeit zu Problemgruppen gebündelt
[15]. Bei großer zahl von Einflußgrößen
und unübersichtlichen Strukturen können
hierbei multivariate Analysemethoden zu
Hilfe genommen werden [16].
Mit Hilfe einer so durchgeführten Markt
segmentierung können nun die'Marktpo
tentiale der einzelnen Segmente besser ein
geschätzt und die Wettbewerbssituation in
den Segmenten beurteilt werden.
Auf dieser Grundlage können dann Ent
scheidungen getroffen werden, (a) für wel
che Marktsegmente welche Produkte zu
entwickeln sind, (b) ob es sinnvoll ist, klei
nere Segmente zusammenzufassen und mit
einer Durchschnittslösung zu bedienen
oder (c) ob man sich auf ein einziges lukra
tives Segment beschränken will. Marke
tingdenken wird so in einem sehr frühen

,Stadium in den Entscheidungsprozeß der
Produktentwicklung eingebracht. Die An
forderungen der Kundensegmente werden
segmentspezifisch zusammengestellt und
ein »Marketing-Pflichtenheft« [17] erar
beitet, das den Leitfaden für die weitere
technische Entwicklung darstellt. Auf die
se Weise wird eher gewährleistet, daß eine
Produktidee marktgerecht umgesetzt wird
und sich erfolgreich durchsetzen kann. Den
Zusammenhang zwischen Marketing- und
Technologiedenken und die Umsetzung im
Produktbereich zeigt Abbildung 3 [18).
Neben der Produktpolitik können nun
auch die anderen Marketing-Instrumente
gezielter auf die Gegebenheiten der ausge
wählten Kundensegmente zugeschnitten
und koordiniert eingesetzt werden. Dies be
trifft als Maßnahmenbündel u.a.
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(1) die Distributionspolitik mit der Wahl
der segmentspezifischen, zielführenden
Absatzkanäle,

(2) die Kontrahierungspolitik mit der Ge
staltung von Absatzkonditionen ein
schließlich Preis- und Rabattpolitik,
Liefer-, Zahlungs- und Finanzierungs
bedingungen, Fragen der Gewährlei
stung usw.

(3) die 'Kommunikationspolitik mit geziel
ten Maßnahmen bei personal selling,
Werbung, Verkaufsförderung und Pu
blic Relations.

6. PuK als
Steuerungsinstrument
Die Durchführung eines konsistenten Mar
keting-Handlungskonzepts macht es erfor
derlich, daß im jungen Unternehmen eine
Reihe von Voraussetzungen geschaffen
wird, die die Erstellung und Durchsetzung
eines spezifischen Marketingkonzepts erst
ermöglichen. Eine zentrale Bedeutung
kommt hierbei dem Planungs- und Kon
troIIsystem zu.
Mit Hilfe der Planung als Ausdruck von
bewußten, rationalen und kontrollierbaren
Entscheidungen über künftiges Verhalten
soUen die mehr situationsbezogenen, spon
tanen .Augenblicksentscheidungen redu
ziert, wenn nicht gar ersetzt werden. Die
Planung als ein System betrieblicher Teil
pläne mit eingebauten Kontrol1en der Plan
realisierung hat dabei folgende Funktionen
[19]:
- Komplexitätsreduktion

- Risikorninderung
-Zielsuche
- Koordinierung
- Flexibilitätsverbesserung
Dies gilt auch für die Marketingplanung,
die aUe gedanklichen Überlegungen über
realisierbare Marketingziele sowie über die
zu wählenden Mittel und Wege (Marke
ting-Strategien) zur Zielerreichung [20]
umfaßt und diese Entscheidungen in hand
lungsorientierten Teilplänen und -budgets
festlegt. Dabei lassen sich eine strategische
und operative Ebene der Marketingpla
nung unterscheiden. Im Rahmen der stra
tegischen Marketingplanung gilt es, die ge
genwärtigen und künftigen Geschäftsfel
der und Marktsegmente des jungen Unter
nehmens zu erkennen und festzulegen so
wie die Basis- und Schlüsselstrategien der
Markterschließung und -bearbeitung zu
formulieren. Man spricht hierbei auch von
strategischer Markeringpolitik.
Sie bildet die Grundlage für die Entwick
lung der operativen Marketingpolitik als
Planung und Festlegung der kurzfristig zu
realisierenden Marketingziele und Marke
ting-Maßnahmen zur Zielrealisierung
(Marketing-Mix).
Bei der Erstel1ung der Marketing
Mix-Maßna/lmenpläne und -Budgets er
weisen sich häufigKorrekturen von Marke
tingzielen als notwendig, da diese im Um
fang oder in der Zeit nicht wie geplant reali
sierbar sind oder höhere Ziele erreicht wer
den können. Zwischen Marketing-Ziel
und Maßnahmenplanung bestehen inten
sive Wechselwirkungen.
Das Planungssystem eines jungen Unter-
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Abb. 3: Von der Produktidee zur Markteinführung .

nehmens ist unvollständig, wenn nicht das
Management laufend darüber informiert
wird, welche Marketing-Ziele, -Strategien
und -Maßnahmen in welchem Umfang rea
lisiert worden sind. Durch bewußten Ein
bau von Zwischen- und Endkontrollen als
Soll-Ist-Vergleich mit Abweichungsanaly
sen kann einerseits ein zielkonformes Han
deln (Verhalten) der Unternehmung am
Markt sichergestellt werden. Andererseits
wird über Rückkopplungsinformationen
das Management zur Überprüfung der
Planansätze und zu eventuell erforderli
chen operativen urid/oder strategischen
Anpassungsentscheidungen angeregt.
Den funktionalen Aufbau einer Marke
tingplanung zeigt Abb. 4.

7. Ansatzpunkte einer
marketingorientierten
Ideenrealisierung
Im Hinblick auf konkretes Vorgehen könn
te der Jungunternehmer in einem sehr frü
hen Stadium der Projektrealisierung versu
chen, Partner auf der Verwenderseite zu
finden, um mit ihnen die Entwicklung ge
meinsam durchzuführen. Dabei sollten

Projektpartner so gewählt werden, daß mit
der gemeinsamen Produktentwicklung
keine Insellösungen, d.h. eher einzigartige
oder in dieser Konfiguration seltene Pro
bleme gelöst werden. Es geht schon bei der
Partnersuche darum, den Entwicklungs
partner auf der Abnehmerseite so auszu
wählen, daß jeweils ein für eine größere
Kundengruppe repräsentatives Kunden
problem bearbeitet wird. Hierbei sollten 
wo das möglich ist und der Markt eher indi
vidualisierte Lösungen erwartet - von
vornherein aufden modularen Aufbau von
Problemlösungen geachtet werden. Durch
Anwendung des Baukastenprinzips kön
nen dabei standardisierte Komponenten
mit wettbewerbswirksamen Kostenvortei
len produziert und zu kundenspezifischen
Leistungspaketen kombiniert werden.
Zu beachten ist hierbei, daß nicht nur Sach
leistungen (hardware), sondern auch
Dienstleistungen (software) Standardisie
rungs- und Individualisierungsentschei
dungen zu unterziehen sind.
Die gemeinsame Entwicklung mit dem
Kunden verhindert, daß die Begeisterung
des Ingenieurs für technische Details und
technisch perfekte Lösungen am Kunden-

problem vorbei oder zu einer kostenmäßig
nicht marktfahigen Lösung führt. Auch
können durch Anregungen, konstruktive
Vorschläge und Einwände neue Perspekti
ven in den Entwicklungsprozeß einge
bracht werden und so als kreative Hebel zu
ganz neuen Lösungen führen. Darüber hin
aus ist durch die Zusammenarbeit mit dem
Kunden zumindest der Erstauftrag und da
mit eine begrenzte finanzielle und risiko
mäßige Entlastung gesichert. Die richtige
Plazierung des Erstauftrags im potentiellen
Kundenspektrum und ein richtiger Einsatz
der Marketinginstrumente müssen aller
dings Folgeaufträge absichern. Dabei kann
die Erstreferenz und ihre geschickte kom
munikationspolitische Nutzung erhebliche
Hilfestellung für die weitere Markterschlie-
ßung leisten. .
Bei der Neugründung eines Unternehmens
sollte der Unternehmensgründer sich sehr
genau überlegen, welche Wissens- und Er
fahrungsspektren in seinem neu zu grün
denden Unternehmen abzudecken sind.
Die bereits erwähnte Stärken-Schwächen
analyse zeigt ihm, welche Bereiche er selbst
abdecken kann und für welche Bereiche er
interne und/oder externe Partner benötigt.
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Es muß sich für den Unternehmensgründer
die Frage stellen, ob er die zu bewältigende
Aufgabenvielfalt nicht von vornherein im
Team wahrnehmen will, in dem zumindest
die Wissensbereiche Marketing, Produk
tionstechnik und Rechnungswesen perso
nell abgedeckt sind [22).
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