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Geleitwort

Entrepreneurial Marketing (EM) wurde in den vergangenen Jahren in der Wissenschaft
verstdrkt thematisiert, ohne jedoch Klarheit beziiglich seiner Inhalte zu erzielen. Vor
allem war unklar, ob EM ein Konstrukt ist, dessen Eigenstidndigkeit iiber seine Wirkun-
gen auf andere Unternehmenskonstrukte belegt werden kann, oder ob es sich lediglich
um eine ,,akademische Konstruktion handelt. Schon die Definitionsvarianten bewegen
sich zwischen den beiden Polen von Griindungs- oder Wachstumsmarketing und einer
unternehmerischen Grundhaltung, die bereit ist, mit innovativen Marketingmalnahmen
gegebene Spielregeln zu brechen, und zwar unabhingig von der Lebenszyklusphase und
der GroBe eines Unternehmens.

Als Resultat daraus fehlte bislang auch eine anerkannte Skala zur quantitativen Mes-
sung von EM. Parallel dazu hat die Unternehmenspraxis mehrere Marketingansitze
(wie etwa Buzz-, Ambush-, Guerilla- oder Community-Marketing) hervorgebracht, die
als innovativ gelten und dem EM zugerechnet werden, sich aber gleichzeitig in einigen
Aspekten tiberschneiden und dariiber hinaus in mancherlei Hinsicht als Neuinterpretatio-
nen klassischer Marketingvarianten gesehen werden konnen. Daher stellt sich die Frage,
ob Entrepreneurial Marketing tatséchlich ein reales Phdnomen, das auch entsprechende
Wirkung entfaltet, oder nur eine kiinstliche geschaffene Worthiilse ist.

Vor diesem Hintergrund liefert die Dissertation von Judith Schmid durch das Zusam-
menfiihren von unterschiedlichen Sichtweisen und Konzeptionen von Entrepreneurial
Marketing, durch die Entwicklung eines quantitativen Messinstruments fiir EM und
durch dessen Einsatz zur Priifung der Erfolgswirkung von EM in mehrfacher Hinsicht
einen wichtigen Beitrag zur Erweiterung des Wissensstandes in Bezug auf Entrepreneu-
rial Marketing.

Judith Schmid entwickelte in ihrer Arbeit auf Basis einer Definition von EM als
lebenszyklusphasenunabhéngige, innovativ-unkonventionelle, risikoakzeptierende und
ressourcenschonende Grundhaltung im Marketing unter Integration unterschiedlicher
diesbeziiglicher Konzeptionen von EM ein Messmodell mit vier reliablen Faktoren
(marktorientiertes Auslosen von Verhaltensanderungen der Marktteilnehmer; Kundeno-
rientierung; Nutzung von Beziehungen zur Ressourcenstreckung; Akzeptanz von kalku-
lierbarem Risiko). Damit konnten in weiterer Folge sowohl die Vermeidung als auch die
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Bewiltigung von Unternehmenskrisen in osterreichischen KMU teilweise erklirt, also
eine positive Wirkung von Entrepreneurial Marketing in wirtschaftlich krisenhaften Zei-
ten bestétigt werden.

Als Betreuer der Dissertation gratulieren wir Judith Schmid herzlich zur ihrer ein-
drucksvollen Gesamtleistung in einem jungen und dadurch durch Unsicherheiten
gekennzeichneten Forschungsfeld. Wir wiinschen der Arbeit eine positive Aufnahme in
der Scientific Community, vor allem im Sinne des Aufgreifens der entwickelten Entre-
preneurial-Marketing-Skala in anderen Ldndern und Branchenkontexten, um die Skala
weiterzuentwickeln und ihre externe Validitit zu priifen.

Judith Schmid personlich wiinschen wir alles Gute fiir ihren beruflichen und privaten
Werdegang und weiterhin viel Freude und Erfolg in der Forschung und Lehre im Hoch-
schulbereich.

Wien, Osterreich Priv.-Doz. Dr. Alexander Kef3ler
im Juli 2016 a.0. Univ. Prof. Dr. Dietmar R61
WU Wirtschaftsuniversitit Wien
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Einleitung

1.1 Ausgangssituation

Unternehmen sind mit einer dynamischen Umwelt konfrontiert (vgl. Freiling und
Kollmann 2008, S.7), daher miissen sie einen kreativen, innovativen Marketingan-
satz nutzen, um mit diesen Verdnderungen umgehen und Verdnderungen bewirken und
so erfolgreich am Markt agieren zu konnen (vgl. Chell et al. 1991, S. 72; Crane 2010,
S.4f.). In diesem Zusammenhang wird Entrepreneurial Marketing (EM) von Praxis
und Wissenschaft immer héufiger ins Treffen gefiihrt (vgl. Simmons et al. 2009, S. 65;
Nystrom 1998, S. 124). EM wird ndmlich die Eigenschaft zugesprochen, die Unterneh-
mensressourcen besser nutzen und die Wettbewerbsfihigkeit steigern zu konnen und so
zu einer verbesserten Ressourcenlage und zum Unternehmenserfolg beizutragen (vgl.
Matsuno et al. 2002, S.26). Dies ist besonders in Krisenzeiten essenziell (vgl. Hill
et al. 2002, S. 362). So hatte die in den Jahren 2007/2008 beginnende Finanz- und Wirt-
schaftskrise groBe Auswirkungen auf die Realwirtschaft (vgl. Michler und Smeets 2011,
S. 6; Schulmeister 2011, S. 38; Ebner 2011, S. 123 f.), womit der Handlungsdruck auf
Unternehmen, nicht zuletzt im Zusammenhang mit ihrem Marktauftritt, erheblich gestei-
gert wurde. Vor diesem Hintergrund stellt sich EM, aufgrund seiner ihm zugeschriebe-
nen Leistungsfihigkeit, als potenziell geeigneter Marketingansatz dar. Bei einer ersten
Betrachtung des Begriffs EM wird schnell ersichtlich, dass der Begriff an der Schnitt-
stelle zwischen Entrepreneurship und Marketing zu verorten ist. Was verbirgt sich jedoch
hinter diesem Begriff? Kann EM als theoretisches Konstrukt gesehen werden oder ist
EM ein blofles Kunstwort?

Die Literatur zur Entrepreneurship/Marketing-Schnittstelle der letzten 30 Jahre
zeigt, dass das vorwiegende Interesse der Definition von EM galt. Ein divergierendes
Begriffsverstdndnis ist auch heute noch vorherrschend (vgl. Kraus et al. 2008, S. 95 f.).
Seit der ,Entdeckung® von EM werden konzeptionelle Bezugsrahmen geschaffen.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2017 1
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2 1 Einleitung

Wihrend friither theoretische Beitrdge zur Entrepreneurship/Marketing-Schnittstelle
verfasst wurden, werden heute vermehrt qualitative Untersuchungen durchgefiihrt, um
das Phianomen EM und die damit verbundenen Techniken darzustellen (vgl. Collinson
und Shaw 2001, S. 765). Allerdings wird in letzter Zeit verstirkt nach den Determi-
nanten und Wirkungen von EM gefragt, um eine theoretische Verankerung zu erzielen.
Dazu findet vereinzelt das quantitative Forschungsparadigma seine Anwendung (vgl.
Hills et al. 2010, S. 12; Kocak 2004, S. 1). Aus momentaner Sicht kann (noch) nicht
von einer Theorie gesprochen werden, in der EM klar verankert wire (vgl. Eggers et al.
2011, S. 43). Trotz der erfolgreichen Meilensteine (vgl. Hills et al. 2008, S. 101) und
zahlreicher Publikationen (vgl. Eggers et al. 2009, S. 195 f.) wird EM noch immer als
junges Forschungsfeld angesehen (vgl. Gruber 2004a, S. 79). Eine mogliche Erkldrung
dafiir und somit eine identifizierte Forschungsliicke ist die fehlende etablierte quantita-
tive Messung und die damit verbundene quantitative Uberpriifung der Erfolgswirksam-
keit von EM (vgl. Eggers et al. 2009, S. 207; Bettiol et al. 2012, S. 227). Aus diesem
Grund stehen die Konzeption, Messung und Erfolgswirkung von EM, vor dem Hinter-
grund wirtschaftlich krisenhafter Zeiten, im Zentrum der vorliegenden Arbeit. Die iden-
tifizierte Forschungsliicke wird in dieser Dissertation anhand osterreichischer KMU im
produzierenden Bereich untersucht. Einerseits, da die Osterreichische Unternehmens-
landschaft zu circa 99 % aus KMU besteht (vgl. KMU Forschung 2011, online), und
andererseits, da produzierende Betriebe von der Wirtschaftskrise besonders betroffen
waren (vgl. Statistik Austria 2011, online), wie Abschn. 4.1 zeigen wird.

1.2 Aufbau der Arbeit

In diesem Abschnitt wird auf das Wesen dieser Arbeit, im Speziellen die Zielsetzung/
Forschungsfragen, das Forschungsdesign und den Argumentationsgang eingegangen.

1.2.1 Zielsetzung und Forschungsfragen

Obwohl zahlreiche Publikationen, die an der Entrepreneurship/Marketing-Schnittstelle
und dem damit verbundenen Forschungsgebiet EM angesiedelt sind, in den letzten
30 Jahren veroffentlicht wurden (vgl. Kraus et al. 2012, S. 10), herrscht noch immer
Uneinigkeit iiber die Begriffsabgrenzung von EM und dessen Messung. Das Ziel der
vorliegenden Dissertation ist es, EM konzeptionell zu fassen und anschliefend zu ope-
rationalisieren. Diese Vorgehensweise soll Aufschluss iiber den Begriff EM und dessen
Determinanten geben. Daraus ergeben sich folgende Forschungsfrage und deren Unter-
fragen:
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Forschungsfrage 1
Was ist Entrepreneurial Marketing?

e Wie kann Entrepreneurial Marketing konzeptionell gefasst werden?
e Wie kann Entrepreneurial Marketing operationalisiert werden?

Nicht Ziel ist es, die operative Ebene von EM zu erforschen. Obwohl in der Scientific
Community der Begriff EM und dessen Messung noch nicht eindeutig definiert sind,
beschiftigen sich AutorInnen mit der operativen Ebene und versuchen dessen Mafnah-
men bzw. Umsetzungsmoglichkeiten darzulegen (vgl. Jones 2010, S. 1471-5201; Matt-
sson und Praesto 2005, S. 152-166). Diese Dissertation soll zur Verankerung von EM
beitragen und ist folglich auf der strategischen Ebene angesiedelt.

Zur weiteren Legitimierung von EM empfehlen Eggers et al. (2009, S. 207) ,,[...]
eine Uberpriifung der Erfolgswirksamkeit von EM im Hinblick auf die aktuelle Unter-
nehmensumwelt [...], die sich angesichts der noch immerwéhrenden weltweiten Finanz-
bzw. Wirtschaftskrise fiir zukiinftige Forschungen [anbietet].” Obwohl die Empfehlung
von den Autoren nicht niher erdrtert wurde, wird folgende Erkldrung fiir die Empfeh-
lung abgeleitet: Unternehmen sind stdndig mit einer dynamischen Umwelt konfrontiert
(vgl. Freiling und Kollmann 2008, S. 7), die sich aus dynamischen Mérkten und Wett-
bewerbern zusammensetzt (vgl. Weigand und Kreutter 2006, S. 76). Vor allem Krisen-
zeiten, wie z. B. die in den Jahren 2007/2008 beginnende Finanz- und Wirtschaftskrise,
fiihren zu wirtschaftlichen Verdnderungen, die durch Volatilitiat gepridgt sind und einen
direkten Einfluss auf die business orientation eines Unternehmens haben (vgl. Lynch
etal. 2012, S. 154 f.). Es miissen daher Strategien gefunden bzw. entwickelt werden,
die nicht nur in wirtschaftlich stabilen Zeiten, sondern auch in Krisenzeiten zur Siche-
rung des langfristen Unternehmenserfolges beitragen (vgl. Ergenzinger und Krulis-
Randa 2010, S. 131). Marketingstrategien, wie z. B. die Auswahl der Mirkte/Segmente,
Marktbearbeitungsstrategien und das Verhalten gegeniiber Wettbewerbern, zidhlen nach
Meffert et al. (vgl. 2012, S. 21 f.) zu den langfristigen Strategien, die das unternehmeri-
sche Handeln und Verhalten am Markt festlegen. Nach Smart und Vertinsky (vgl. 1984,
S. 201 ff., 210) kann hierbei zwischen einer unternehmerisch-strategischen und adap-
tiv-planméBigen Grundhaltung differenziert werden. Bei EM handelt es sich um einen
Ansatz, der unternehmerisches Handeln und Verhalten am Markt fordert, als strategische
Grundhaltung im Unternehmen verankert ist und somit als langfristige Strategie ange-
sehen werden kann (siehe dazu Abschn. 2.2). Der Empfehlung von Eggers et al. (vgl.
2009, S.207) soll in dieser Arbeit nachgekommen und daher die Erfolgswirksamkeit
von EM, angesichts der in den Jahren 2007/2008 beginnenden Finanz- und Wirtschafts-
krise, gepriift werden. Uber die Empfehlung von Eggers et al. (vgl. 2009, S. 207) hin-
aus, wird nicht nur der Finanz- und Wirtschaftskrise Rechnung getragen, sondern auch
Unternehmenskrisen. Krisen kénnen ndmlich nicht nur durch exogene, sondern auch
durch endogene Faktoren verursacht werden (vgl. Krystek und Moldenhauer 2007,
S. 51 f.). In dieser Dissertation wird ein Unternehmen als erfolgreich bezeichnet, wenn
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im Erhebungszeitraum mogliche Auswirkungen der Wirtschaftskrise auf das Unterneh-
men bzw. endogen induzierte Krisen vermieden oder bereits auftretende Auswirkungen
dieser bewiltigt wurden. Obwohl in der Literatur Uneinigkeit iiber die Zuordnung der
Begriffe Krisenvermeidung und Krisenbewiltigung herrscht, werden diese hidufig dem
Oberbegriff Krisenmanagement zugeordnet. Zusétzlich findet oftmals eine eingehende
Auseinandersetzung mit den damit verbundenen KrisenmanagementmaB3nahmen statt
(vgl. Krystek und Moldenhauer 2007, S. 138). In dieser Arbeit wird von einer Diskus-
sion des Krisenmanagements und dessen Maflnahmen Abstand genommen, da die Kon-
zeption und Messung von EM und in weiterer Folge die Erfolgswirkung von EM auf
den Unternehmenserfolg fokussiert wird. Bevor jedoch die Erfolgswirkung von EM auf
den Unternehmenserfolg (Krisenvermeidung/-bewiltigung) gepriift werden kann, muss
festgestellt werden, ob die in dieser Dissertation untersuchten Unternehmen von einer
Krise betroffen waren. Zusitzlich wird das Krisenausmalf} der betroffenen Unternehmen
durch die Entwicklung der Erfolgsindikatoren Umsatz und Bilanzgewinn wihrend der
Wirtschaftskrise abgebildet.

Unklar ist aus momentaner Sicht, welche Rolle der (Unternechmens-)Zustand vor der
Krise (Z. v. K.) einnimmt. Es muss daher geklart werden, wie der Z. v. K. auf die Kri-
senvermeidung bzw. wie EM auf den Z. v. K. wirkt. Aus diesem Grund wird auch der
Zustand vor der Krise aufgegriffen und beleuchtet.

Folgende Forschungsfragen und Unterfragen konnen nun abgeleitet werden:

Forschungsfrage 2
Wie wirkt Entrepreneurial Marketing auf den Unternehmenserfolg?!

e Welche Rolle nimmt der ,,Zustand vor der Krise* dabei ein?
— Wie wirkt der Zustand vor der Krise auf die Krisenvermeidung?
— Wie wirkt Entrepreneurial Marketing auf den Zustand vor der Krise?

e Wie wirkt Entrepreneurial Marketing auf die Krisenvermeidung?

e Wie wirkt Entrepreneurial Marketing auf das individuelle unternehmerische Kri-
senausmal bzw. auf die Stirke, mit der eine Krise das Unternehmen trifft (Ausmal
der Krise?)?

o Wie wirkt Entrepreneurial Marketing auf die Krisenbewiltigung?

Die soeben aufgezeigten Forschungsfragen, inklusive Unterforschungsfragen, werden im
Analysemodell (siehe Abb. 1.1) dargestellt.

Tn dieser Dissertation wird ein Unternehmen als erfolgreich bezeichnet, wenn im Erhebungszeit-
raum mogliche Auswirkungen der Wirtschaftskrise auf das Unternehmen bzw. endogen induzierte
Krisen vermieden oder bereits auftretende Auswirkungen dieser bewiltigt wurden.

2Unter ,,Ausmaf der Krise* wird das Ausmaf, mit der eine Krise das Unternehmen trifft, verstan-
den, nicht aber die Grof3e der Krise an sich.
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Krisenbetroffenheit . UN-Erfolg *

- nein (Krisenvermeidung*) / ja | = Krisenbewiltigung

- AusmaB der Krise**

Zv.K.

Kontrollvariablen: Alter und GriBe des Unternehmens, Umweltdynamik

Abb. 1.1 Analysemodell (*Siehe Fulinote 1; **Siehe FuBinote 2). (Quelle: Eigene Darstellung)

Die in diesem Kapitel beschriebenen Kernelemente Entrepreneurial Marketing (EM),
(Unternehmens-)Zustand vor der Krise (Z. v. K.), Krisenbetroffenheit und der in dieser
Dissertation festgelegte Unternehmenserfolg, der sich aus den Elementen Krisenvermei-
dung und Krisenbewdltigung zusammensetzt, sind im Analysemodell abgebildet. Da in
der Literatur noch Uneinigkeit {iber den Zusammenhang zwischen EM und Grdfie res-
pektive Alter eines Unternehmens herrscht, werden diese als Kontrollvariablen festgelegt
(vgl. Gruber 2004a, S. 80; Hill und Wright 2000, S. 25). Zusitzlich kommt die Kont-
rollvariable Umweltdynamik zum Einsatz, da vor allem in Krisenzeiten eine dynamische
Umwelt vorherrschend ist (vgl. Weigand und Kreutter 2000, S. 76).

1.2.2 Forschungsdesign

Die Grundlage fiir diese Dissertation bildete eine Literaturstudie, die auf Journalbeitri-
gen, Biichern und Konferenzbeitrigen basiert. Die Auswahl von wesentlichen Journal-
beitrdgen erfolgte iiber das VHB-JOURQUAL 2 Ranking (vgl. VHB 2008, online) in
den Teilrankingbereichen Marketing, Entrepreneurship und KMU. Durchgefiihrt wurde
die Literaturstudie der Zeitschriften mithilfe einschldgiger Publikationsdatenbanken, wie
z. B. EBSCO und WISO bzw. mithilfe von Herausgeber-Homepages (z. B. Emerald [vgl.
2013, online]). Als Schlagwort fiir die Suche fand der Begriff Entrepreneurial Marketing
Verwendung. Bei EM handelt es sich um ein junges Forschungsfeld, wesentliche Bei-
trige wurden in den letzten 30 Jahren verfasst; daher wurde keine zeitliche Eingrenzung
der Beitrige vorgenommen. Die Suche nach geeigneter und relevanter Literatur wurde
im néchsten Schritt um Biicher und Konferenzbeitrige erweitert. Die Identifikation der
Konferenzbeitrige bzw. Biicher erfolgte durch die Priifung der Literaturverzeichnisse
von maligeblichen Journalbeitragen.

Durch die Literaturrecherche konnte eine fehlende etablierte quantitative Messung von
EM als Forschungsliicke entdeckt werden. Es konnten 268 Quellen identifiziert werden,
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die als Grundlage fiir diese Arbeit dienen. In dieser Dissertation kommt ein quantitatives
Forschungsdesign, in Form eines Querschnittdesigns, zur Anwendung. Das quantitative
Forschungsparadigma erscheint angemessen, da qualitative Forschungen und konzeptio-
nelle Beitrige vorliegen und diese die Entwicklung eines quantitativen Messinstruments
begiinstigen. Als Erhebungsmethode wurde eine standardisierte Online-Befragung ein-
gesetzt. Diese wurde von Unternehmerlnnen, GeschiftsfiihrerInnen, Vorstinden oder
Personen in Leitungsfunktionen Osterreichischer Klein- und Mittelunternehmen im pro-
duzierenden Bereich ausgefiillt. Eine detaillierte Beschreibung der Untersuchungsme-
thode kann Abschn. 4.2 entnommen werden.

1.2.3 Argumentationsgang

Der Argumentationsgang dieser Arbeit wird in Abb. 1.2 dargestellt. Kap. 1 stellt die
Ausgangssituation, die Zielsetzung, die Forschungsfragen, das Forschungsdesign und
den Argumentationsgang dar. Darauf aufbauend wird in Kap. 2 das theoretische Fun-
dament fiir diese Dissertation gelegt. Die vier Themenblocke sind als Oberelemente
anzusehen. Darin enthalten sind alle wesentlichen Elemente, die notwendig sind, um
Hypothesen, die zur Beantwortung der Forschungsfragen essenziell sind, aufzustel-
len. Das theoretische Fundament miindet in Kap. 3, in dem die Hypothesen hergeleitet
und im Analysemodell dargestellt werden. Kap. 4 und Kap. 5 beschiftigen sich mit der
empirischen Erhebung. Wihrend Kap. 4 die Beschreibung der Studie aufgreift, werden
in Kap. 5 die Ergebnisse dargestellt. Abschliefend wird in Kap. 6 die Schlussbetrach-
tung vorgenommen.
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Entrepreneurial Marketing

Der Begriff EM findet sowohl in der Forschung als auch in der Praxis zunehmend
Beachtung (vgl. Hills und Hultman 2011,S. 1 f.; Morrish und Deacon 2011, S. 117-120).
Was verbirgt sich jedoch hinter diesem Begriff?

Dieses Kapitel gibt Aufschluss iiber EM, beginnend bei seinen Anfingen und seiner
historischen Entwicklung. Fortgesetzt wird dieses Kapitel durch die Entrepreneurship/
Marketing-Schnittstelle, wobei die Teilaspekte Abgrenzung zwischen Managerial Mar-
keting und EM, Definition von EM und bestehende Bezugsrahmen beleuchtet werden.
Abschlieend wird eine Verkniipfung zwischen EM und KMU und EM und dem Unter-
nehmenserfolg vor dem Hintergrund von wirtschaftlich krisenhaften Zeiten hergestellt.

2.1 Historische Entwicklung

Betrachtet man die historische Entwicklung der EM-Forschung, wird ersichtlich, dass
der Grundstein im Jahre 1982 durch die Initiierung der ersten Marketing- und Entrepre-
neurship-Konferenz an der Universitit von Illinois (Chicago) durch den amerikanischen
Forscher Gerald Hills gelegt wurde (vgl. Collinson 2002, S. 337). Im Zuge dieser Konfe-
renz fand innerhalb des Forschungsbereichs Marketing ein erstmaliges Zusammentreffen
zwischen den Bereichen Marketing, durch die American Marketing Association (AMA),
und Entrepreneurship, durch das International Council for Small Business, statt. Drei
Jahre spéter wurde erstmalig empirische Forschung an der Entrepreneurship/Marketing-
Schnittstelle mit Fokus auf neue und kleine Unternehmen durchgefiihrt und im Inter-
national Small Business Journal publiziert (vgl. Davis et al. 1985, S. 31-42). Der erste
publizierte Artikel, bezogen auf Entrepreneurship, fokussierte unternehmerisches Risiko
und wurde 1986 im Journal of Marketing veroffentlicht (vgl. Dickson und Giglierano
1986, S. 58). Zusitzlich wurde im selben Jahr das erste Forschungssymposium, bezogen
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auf Marketing und Entrepreneurship, in Chicago abgehalten (vgl. Hills 1987, S. 3-307).
1987 erreichte EM hohe Akzeptanz durch die Verdffentlichung einer empirischen Studie,
die an der Entrepreneurship/Marketing-Schnittstelle angesiedelt war und im Journal of
Business Venturing publiziert wurde (vgl. Morris und Paul 1987, S. 247-259). Die dama-
lige amerikanische AMA Task Force initiierte die Marketing and Entrepreneurship Inte-
rest Group (MEIG) (vgl. American Marketing Association 2013, online), die sich mit der
Entrepreneurship/Marketing-Schnittstelle beschéftigte und in den Jahren 1989 bis 1991
die ersten Tracks zu diesem Thema prisentierte. Nicht nur Amerika fand an der Entre-
preneurship/Marketing-Schnittstelle Interesse, sondern auch GroBbritannien. Im Jahre
1995 wurde deshalb eine Marketing/Entrepreneurship Interface Special Interest Group
(SIG) initiiert und die erste Jahrestagung in Glasgow abgehalten (vgl. Collinson 2002,
S. 337; Hills et al. 2008, S. 104). Auferdem wurde in diesem Jahr von Carson et al. (vgl.
1995) ein Lehrbuch herausgegeben, mit dem Ziel, Bewusstsein fiir den Inhalt und die
Struktur von EM zu schaffen und dies in die Lehre zu transferieren. Slater und Narver
(vgl. 1995, S. 63-74) generierten durch die Veroffentlichung des Beitrags Market-Ori-
entation and the Learning Organization im Journal of Marketing, einen wesentlichen
Mehrwert fiir diesen Forschungsbereich. In diesem Beitrag wird die Notwendigkeit
aufgezeigt, Marktorientierung mit unternehmerischer Dynamik zu komplementieren,
um ,Jernende Organisationen® zu schaffen und somit die Performance eines Unterneh-
mens zu beeinflussen (vgl. Slater und Narver 1995, S. 63). Im Jahre 1999 fand zwischen
der Entrepreneurship/Marketing Interface SIG Amerika und Grofsbritannien durch die
gemeinsame Veroffentlichung des Journals of Research in Marketing and Entrepreneur-
ship ein Joint Venture statt. Ziel war es, eine internationale Sichtweise zu bieten und
die Vergleichbarkeit von Forschungsergebnissen zu vereinfachen (vgl. Collinson 2002,
S.337). Im Jahre 2000 zeigte das Journal of Marketing Theory and Practice Interesse
an der Entrepreneurship/Marketing-Schnittstelle und bekundete dies durch eine Sonder-
ausgabe. Weiters wurden in den Jahren 2001 (vgl. Lodish et al. 2001), 2002 (vgl. Bjerke
und Hultman 2002), 2004 (vgl. Buskirk und Lavik 2004; Gruber 2004a, S. 78—-100) und
2009 (vgl. Schindehutte et al. 2009) Biicher und wesentliche Forschungsbeitrige (vgl.
Morris et al. 2002, S. 1-19) zum Thema EM publiziert. Diese Publikationen setzen sich
mit folgenden Themen auseinander: die Glaubwiirdigkeit von EM durch die Untermau-
erung des Wharton’s Pioneering MBA Course (vgl. Lodish et al. 2001), zusétzlichen
Leitlinien fiir den Inhalt und den Kontext von EM (vgl. Bjerke und Hultman 2002), die
erhohte Sichtbarkeit von EM durch die Definition und Abgrenzung des EM-Konstrukts
(vgl. Morris et al. 2002, S. 1-19), reale EM-Unternehmensgeschichten in der USA (vgl.
Buskirk und Lavik 2004), die Eignung von traditionelle Marketingansitze fiir die heu-
tige Zeit (vgl. Schindehutte et al. 2009) und eine Sammelrezension zu englischsprachi-
gen EM-Monografien (vgl. Gruber 2004a, S. 78-100). Auflerdem wurde im Jahr 2011
eine Sonderausgabe zum Thema EM in der deutschsprachigen Fachzeitschrift Zeitschrift
fiir Betriebswirtschaft herausgegeben (vgl. Grichnik und Witt 2011, S. 1-136). All diese
Meilensteine leisteten einen wesentlichen Beitrag in diesem jungen Forschungsbereich
(vgl. Hills et al. 2008, S. 103 f.; Grichnik und Witt 2011, S. 1-136).
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Die erreichten Meilensteine bekunden nicht nur die Wichtigkeit dieses Forschungs-
bereichs, sondern bieten die Moglichkeit, aufbauend darauf, vertiefende Forschungen
durchzufiihren und neue Wege zu gehen (vgl. Hills et al. 2008, S. 100, 109; 2010, S. 8).
Als Ausgangsbasis dafiir ist eine einheitliche Definition von EM zwingend notwendig.
Bis dato erfolgte jedoch noch keine Einigung in der Scientific Community (vgl. Han-
sen und Eggers 2010, S. 51). Die fiir diese Dissertation mafigebliche Definition ist in
Abschn. 2.2.2 dargestellt.

2.2  Entrepreneurship/Marketing-Schnittstelle

Bereits 1976 wurde festgestellt, dass ein verstirktes unternehmerisches Denken im Mar-
keting notwendig ist (vgl. Lee 1976, S. 169). Im Laufe der Zeit setzte sich die Auffas-
sung durch, dass dem Marketing zwingend ein unternehmerisches Prinzip inhérent ist
(vgl. Murray 1981, S. 96; Hinson 2011, S. 13). Fillis (vgl. 2010, S. 88) empfiehlt eine
getrennte Beleuchtung von Entrepreneurship und Marketing, um die Schnittstelle
anschliefend darlegen zu konnen.

Im Forschungsbereich Marketing zeigt sich bei der Begriffsdefinition von Marketing
ein klares Bild. Dies ist nicht weiter verwunderlich, wenn man bedenkt, dass seit 1935
die American Marketing Association (AMA) (damals National Association of Marketing
genannt) fiir eine einheitliche Definition des Begriffs sorgte und diese auch in Biichern,
bei Marketing-Professionistlnnen und im universitiren Bereich Verwendung fand. Der
Begriff wurde erstmals offiziell von der National Association of Marketing wie folgt
definiert: ,,[...] the performance of business activities that direct the flow of goods and
services from producers to consumers (Keefe 2004, S. 17).“ Vergleicht man dies nun mit
der Definition von Kotler (1972, S. 49): ,, Marketing is specifically concerned with how
transactions are created, stimulated, facilitated and valued (Kotler 1972, S. 49)%, zeigt
sich, dass in beiden Fillen die Geschiftstitigkeit in Verbindung mit der Umsetzung im
Vordergrund steht. Erst 50 Jahre spiter fand durch die AMA eine Uberarbeitung des
Begriffs statt. Daraus entwickelten sich die 4 Ps, die Marketing bis heute priagen (vgl.
Keefe 2004, S. 17). Von der ersten offiziellen Definition bis ins Jahr 2013 gab es drei
Begriffsiiberarbeitungen, wovon zwei soeben dargestellt wurden. Die dritte wurde 2004
vorgenommen. Diese besitzt sowohl in Wissenschaft als auch in der Praxis immer noch
an Giiltigkeit und lautet wie folgt: ,,Marketing is an organizational function and a set of
processes for creating, communicating and delivering value to customers and for mana-
ging customer relationships in ways that benefit the organization and its stakeholders
(Keefe 2004, S. 17).*

Im Gegensatz zur Marketingforschung, wo es einen einheitlichen Begriff des Marke-
tings gibt, liegt in der Entrepreneurship-Forschung kein einheitliches Begriffsverstindnis
von Entrepreneurship vor (vgl. Freiling 2006, S. 11; Gartner 1990, S. 28). Eine Aufarbei-
tung des Begriffs, beginnend bei den etymologischen Wurzeln oder mit dem Begriffsver-
standnis ab dem 18. Jahrhundert, in dem der Terminus Entrepreneurship das erste Mal
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fest an unternehmerisches Handeln gebunden wurde (vgl. Cantillon 1931, zitiert nach
Freiling 2006, S. 11), ist gegeben (siehe dazu Fallgatter [vgl. 2002, S. 12-20]), wird in
dieser Dissertation aber nicht im Detail aufgegriffen, sondern es werden lediglich maf-
gebende Ansitze bzw. Definitionen von Entrepreneurship dargestellt.

Schumpeter (vgl. 1950, S. 81-86; Iversen et al. 2008, S. 5-8) sieht in dem Begriff
Entrepreneurship eine Verdnderung von bestehenden Situationen mittels Innovationen.
Der/die UnternehmerIn muss Innovationen aktiv durchsetzen, um neue Kombinationen,
z. B. in der Produktion, bei den Beschaffungsprozessen oder von Produkten, generie-
ren zu konnen. Infolgedessen soll das Marktgleichgewicht dynamisch ge(zer)stort wer-
den. Schumpeter (vgl. 1950, S. 81-86) spricht dabei von creative destruction. Kirzner
(vgl. 1973, S. 30 ff.; 1973, S. 89-93) iibt an diesem Ansatz Kritik, da er die Verédnde-
rung innerhalb einer bestehenden Situation sieht und nicht das Marktgleichgewicht (zer)
storen, sondern dieses wiederherstellen mochte. Im Vordergrund seiner Denkrichtung
steht das Ausnutzen von unvollkommenen Informationen, die erstens gewinnbringend
erscheinen und zweitens von anderen MarktteilnehmerInnen noch nicht entdeckt bzw.
genutzt wurden. Dadurch werden das Wissen iiber einzelne Situationen gesteigert, die
Unsicherheit {iber einen bestimmten Zeitraum reduziert und Marktprozesse unterstiitzt
(vgl. Freiling 2006, S. 83 f.; Shand 1984, S.85; Cheah 1990, S. 342 f.). Stevenson
etal. (vgl. 1989, S.7) verstehen unter Entrepreneurship einen Prozess, in dem Oppor-
tunities, ohne Riicksicht auf momentane Ressourcen, verfolgt werden. Stevenson und
Jarillo (vgl. 1990, S. 25) sehen im Begriff Entrepreneurship auch einen Prozess, bei dem
die Entdeckung von Chancen im Mittelpunkt steht. Dieser Prozess zeichnet sich durch
drei Aspekte aus, wobei darin entrepreneurial behavior verankert ist. Erstens steht das
Erkennen von Chancen im Zentrum. Zweitens muss der/die UnternehmerIn motiviert
bzw. bereit sein, Chancen zu identifizieren. Je mehr Bereitschaft im Unternehmen vor-
handen ist, desto mehr Chancen werden wahrgenommen. Drittens muss das Vertrauen in
die eigenen Fihigkeiten, etwas zu erreichen, gegeben sein. Ist dieses Vertrauen vorhan-
den, wird die Bereitschaft, Chancen zu verfolgen, gesteigert. Die gegenseitige Beeinflus-
sung dieser drei Aspekte zeigt klar die Forderung nach einer unternehmerischen Kultur
im Unternehmen auf. Gartner (vgl. 1990, S. 27) versucht im Zuge einer Clusteranalyse
den Begriff Entrepreneurship zu erortern. Die Ergebnisse zeigen, dass Entrepreneurship
in die zwei Cluster Charakteristika und Output von Entrepreneurship aufgeteilt werden
kann. Im ersten Cluster sind die Charakteristika von Entrepreneurship, wie der Entrepre-
neur selbst, Innovationen, Wachstum und Einzigartigkeit, magebend. Hingegen wird im
zweiten Cluster der Output von Entrepreneurship, wie die Schaffung von Wertschépfung
und Generierung von Gewinn durch den/die GeschiftsfiihrerIn selbst, dargestellt. Shane
und Venkataraman (2000, S. 218) vereinen die bisher genannten Elemente und verste-
hen unter Entrepreneurship ,,[...] the study of sources of opportunities; the processes of
discovery, evaluation, and exploitation of opportunities; and the set of individuals who
discover, evaluate, and exploit them (Shane und Venkataraman 2000, S. 218).“

Die Academy of Management, im Speziellen SIG Entrepreneurship, hat sich ebenfalls
mit dem Begriff Entrepreneurship beschiftigt und stellt diesen wie folgt dar:
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(a) the actors, actions, resources, environmental influences and outcomes associated with the
emergence of entrepreneurial opportunities and/or new economic activities in multiple orga-
nizational contexts, and (b) the characteristics, actions, and challenges of owner-managers
and their businesses (Academy of Management 2011, online).

Zusammenfassend dargestellt zeichnet sich Entrepreneurship durch Innovationen, Chan-
cenerkennung, Prozesse, Gewinnung von unvollkommenen Marktinformationen und den
Entrepreneur selbst bzw. die Verankerung einer unternehmerischen Kultur im Unterneh-
men aus (vgl. Schumpeter 1950, S. 81-86; Iversen et al. 2008, S. 5-8; Kirzner 1973,
S. 30 ff., 89-93; Freiling 2006, S. 83 f.; Shand 1984, S. 85; Cheah 1990, S. 342 f.; Ste-
venson et al. 1989, S. 7; Stevenson und Jarillo 1990, S. 25; Gartner 1990, S. 27; Shane
und Venkataraman 2000, S. 218; Academy of Management 2011, online). Ein divergie-
rendes Verstiandnis liegt jedoch dahin gehend vor, wie ,,aggressiv der Entrepreneur sein
Know-how und seine entrepreneurialen Skills einsetzen soll (vgl. Shand 1984, S. 85;
Cheah 1990, S. 342 f.).

Kontrastiert man nun im ersten Schritt die wesentlichen Elemente von Marketing und
Entrepreneurship, kann der Prozess als Schnittpunkt definiert werden (vgl. Shane und
Venkataraman 2000, S. 218; Academy of Management 2011, online; Keefe 2004, S. 17).
Geht man vom derzeitigen Forschungsstand und jenen Handlungen, die hinter diesen
Elementen liegen, aus, dann konnen mehrere Schnittpunkte identifiziert werden. Auf
diese wird nachfolgend niher eingegangen.

Marketing kann als eine essenzielle Quelle fiir Entrepreneurship angesehen werden
(vgl. Hills und LaForge 1992, S. 34 f.; Morris und Paul 1987, S. 257), da Markt- und
KundInnenbediirfnisse, welche dem Bereich Marketing zuzuordnen sind (vgl. Kotler
etal. 2007, S. 11), in direktem Zusammenhang mit Entrepreneurship stehen. Um neue
Ideen evaluieren zu konnen, miissen Branchen- und/oder Marktanalysen in die Suche
nach neuen Geschifts-/Produktideen einbezogen werden (vgl. Hills und LaForge 1992,
S. 34 f.). Als Schnittpunkte zwischen Marketing und Entrepreneurship konnen die Iden-
tifikation von Ideen, Innovationen (vgl. Gardner 1994, S. 49), Einzigartigkeit, Wachstum
und die Nutzung von passenden Chancen zwischen Umweltbeobachtung und Analyse
des Marktes identifiziert werden (vgl. Hills und LaForge 1992, S. 35). Die Aufgabe von
Marketing ist hierbei, Tools zur Verfiigung zu stellen, um die Liicke zwischen Innovation
und Marktpositionierung zu schliefen und einen Wettbewerbsvorteil durch Wertschop-
fung zu generieren (vgl. Gardner 1994, S. 49; Becherer et al. 2006, S. 21; Morris und
Lewis 1995, S. 43). Weitere Forschungen unterstiitzen diese Sichtweisen, da auch hier
erkannt wurde, dass beide Forschungsbereiche verinderungsfokussiert, innovativ und
chancenorientiert sind (vgl. Morris und Lewis 1995, S. 43; Collinson und Shaw 2001,
S. 761; Carson et al. 1995, S. 148).

Ein wesentliches Ziel von Marketing ist die Maximierung der Effizienz eines Unter-
nehmens in einer mehr oder weniger stabilen Umwelt. Hingegen sind die Ziele von
Entrepreneurship die Maximierung von Langzeiteffektivitidt mittels Neudefinition von
Firmenstrukturen und die Interaktion zwischen Unternehmen und ihrer Umwelt. Im
Unterschied zu Marketing wird im Bereich Entrepreneurship von einer instabilen oder
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dynamischen Umwelt ausgegangen (vgl. Murray 1981, S. 93). Trotzdem stehen diese
zwei Bereiche durch die Interaktion mit der Umwelt, den Umgang mit Risiken und die
Komplexitidt von menschlichem Verhalten in Verbindung (vgl. Hills und LaForge 1992,
S. 33). Jones (vgl. 2010, S. 144) konstatiert, dass eine Untermauerung von Entrepreneur-
ship mit Marketing und vice versa empfehlenswert ist. Autoren wie z. B. Kraus et al.
(vgl. 2012, S.7) oder Eggers et al. (vgl. 2009, S. 189) gehen einen Schritt weiter und
sehen in der Uberlappung dieser zwei Forschungsbereiche die Entwicklung einer neuen
Denkrichtung, ndmlich Entrepreneurial Marketing.

2.2.1 Entrepreneurial Marketing versus klassisches Marketing

Wie im vorigen Kapitel dargelegt, ist EM an der Entrepreneurship/Marketing-Schnitt-
stelle angesiedelt. In diesem Kapitel soll nun der Frage nachgegangen werden, wie sich
Entrepreneurial Marketing vom klassischen Marketing unterscheidet. Auf Basis der aktu-
ellen Literatur konnten grundlegende Unterschiede in den Entscheidungslogiken, der
Kultur, der Strategie, den Marketinginstrumenten und im Zugang zu Marktinformationen
festgestellt werden (vgl. Stokes 2000b, S. 5; Logman 2011, S. 12).

Entscheidungslogiken

Der Umgang mit Marktunsicherheiten, die aus einer dynamischen Umwelt resultieren,
wird nach Mauer und Grichnik (vgl. 2011, S. 60 f.) als Kernelement von EM gesehen.
Im Gegensatz dazu sind im klassischen Marketing Standardsituationen verankert, die
von einer eher stabilen Umwelt ausgehen (sieche Abschn. 2.2). Mauer und Grichnik (vgl.
2011, S.67f.) betonen in diesem Zusammenhang, dass umfangreiche methodische
Losungen und Lehrprogramme seit Jahrzehnten existieren (siehe dazu Kotler et al. [vgl.
2011; vgl. 2007]). Nimmt man die Unsicherheiten am Markt als Anhaltspunkt, kann eine
Differenzierung nach den Entscheidungslogiken vorgenommen werden (vgl. Logman
2011, S. 12). Unter Entscheidungslogik wird einerseits die kausale Logik (Causation)
und andererseits die transformative Logik (Effectuation) verstanden (vgl. Sarasvathy
2001, S. 256 f.). Causation driickt ein vorhersagebasiertes Verhalten aus, das sich durch
systematische Analysen von vorhandenen Informationen abzeichnet. Aufbauend auf Zie-
len und Analysen werden zielgerichtete Aktivititen geplant, die Wettbewerbsvorteile
schaffen, um somit die Kontrolle am Markt zu gewinnen. Die Zukunft ist durch eine
akribische Analyse und Planung nicht beeinflussbar, jedoch sollen mogliche Szenarien
dargestellt werden (vgl. Sarasvathy 2001, S. 259 ff.; Mauer und Grichnik 2011, S. 61).
Folglich kann Causation dem klassischen Marketing zugeordnet werden, da hier aufbau-
end auf Analysen und richtungsweisenden Informationen der Anlass zur Ableitung von
Zielen entsteht (vgl. Logman 2011, S. 12). Im Gegensatz dazu bezieht sich Effectuation
auf aktionsorientiertes Verhalten (vgl. Mauer und Grichnik 2011, S. 61). Sarasvathy (vgl.
2001, S. 252) zeigt in diesem Zusammenhang vier Grundsitze auf. Als Ausgangspunkt
der transformativen Logik werden die zur Verfiigung stehenden Ressourcen (1. means,
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z. B. Fiahigkeiten, Know-how, Netzwerke, Kompetenzen) gesehen. Dariiber hinaus findet
eine Interaktion mit der Umwelt statt, wodurch mogliche PartnerInnen identifiziert wer-
den konnen. Durch das friihzeitige Schlieen von strategischen Allianzen konnen Unsi-
cherheiten reduziert werden (2. strategic alliances). Aulerdem investieren Unternehmen
nur jene Ressourcen in ein Vorhaben, die im Falle eines Misserfolgs den Fortbestand des
Unternehmens nicht gefiahrden (3. affordable loss). Weiters werden nach der transforma-
tiven Entscheidungslogik zufillige Ereignisse als Chance genutzt, um Neues zu schaffen
(4. contingencies). Bei all diesen Grundsidtzen wird angenommen, dass die Zukunft,
obwohl nicht vorhersehbar, von Unternehmern gestaltet bzw. kiinstlich geschaffen wer-
den kann (vgl. Chandler etal. 2011, S. 388). Von dieser Logik ausgehend, kann EM
nicht nur Effectuation zugeordnet, sondern auch mit dem resource-based view (RBV)
untermauert werden. Im Gegensatz zum market-based view!, der dem klassischen Mar-
keting zugeordnet wird, ist der Ausgangspunkt nicht der Markt, sondern das Unterneh-
men. Gemd dem RBV werden strategisch wertvolle und einzigartige Ressourcen
geschaffen, um langfristigen Erfolg zu erzielen. Eigene Unternehmensstirken werden
genutzt, um Mirkte zu formen, anstatt sich den Gegebenheiten anzupassen (vgl. Barney
1991, S. 116; Eisenhardt und Martin 2000, S. 1107 f., 1117).

Obwohl Effectuation oftmals Griindungsunternechmen zugeordnet wird, da diese
unterschiedlichen Belastungen (z. B. Liability of Newness, Liability of Size, Liability of
Owner-Centricness) ausgesetzt sind und hohen Unsicherheiten unterliegen, trifft diese
Logik auch auf etablierte Unternehmen zu. Dies resultiert aus Unsicherheiten am Markt
(Liability of Uncertainty), die extern aus der Umwelt entspringen und folglich auch etab-
lierte Unternehmen betreffen. Treten etablierte Unternehmen mit neuen Mirkten in Kon-
takt, unterliegen diese sogar der Liability of Newness (vgl. Mauer und Grichnik 2011,
S. 67-75).

Kultur

Die Kultur eines Unternehmens und dessen strategische Grundhaltung beeinflussen die
Handlungen und das Verhalten im Marketing (vgl. Schindehutte et al. 2009, S. 30). Das
Ziel des klassischen Marketings ist es, bestehende KundInnenbediirfnisse mithilfe von
festgelegten Marketingelementen zu erforschen. Die Beobachtung von Kundlnnen steht
dabei im Vordergrund, um zielgerichtete Produktentwicklungen einzuleiten und daraus
Kapital zu generieren. Das Verhalten kann als kundenorientiert, marktgetrieben und
reaktiv bezeichnet werden (vgl. Kotler et al. 2007, S. 79, 1164). Spricht man im klas-
sischen Marketing von Ressourcen, so wird von bestehenden Ressourcen ausgegangen,

'Beim market-based view steht das Structure-Conduct-Performance-Paradigma (SCP-Paradigma)
im Zentrum. Auf Basis der Marktstruktur wird ein Verhalten, um Erfolge zu erzielen, abgeleitet,
das mit der Unternehmensumwelt moglichst ident ist. Dies bedeutet, dass es eine Tendenz gibt sich
an KundInnenwiinsche anzupassen. Riickgefiihrt wird dieser Ansatz auf Mason (1957) und Bain
(1956) (vgl. Kollmann und Kuckertz 2008, S. 50).
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mit denen ein effizienter Umgang erfolgt. EM zeichnet sich hingegen durch innovati-
onsorientiertes und ideengetriebenes Verhalten aus. Mehrwert fiir KundInnen wird durch
kontinuierliche Innovationen geschaffen. Dies bedeutet, dass Ideen entwickelt werden,
um KundInnen in eine neue Richtung zu lenken und dadurch aktiv zu beeinflussen
(vgl. Gaddefors und Anderson 2008, S. 33; Schindehutte et al. 2000, S. 21, 2009, S. 30;
Stokes 2000b, S. 13). EM beschiftigt sich mit zukiinftigen KundInnenbediirfnissen und
identifiziert dadurch Chancen, um neue Mirkte zu schaffen. Bei EM spricht man des-
halb von market driving statt market driven (vgl. Schindehutte et al. 2009, S. 37-40;
Kumar et al. 2000, S. 131 f.). Werden Marktstrukturen und Marktverhalten als gegeben
betrachtet, spricht man von market driven. Hierbei ist das Ziel, innerhalb der vorhan-
denen Marktstrukturen die Vorstellungen und das Verhalten der Stakeholder zu verste-
hen und darauf zu reagieren. Im Gegensatz dazu versucht market driving die Rolle der
Marktplayer und deren Beschaffenheit durch Innovationen zu verindern. Zwei Dimensi-
onen sind dabei besonders wichtig: die Anzahl der Verdnderungen, die im Markt erwirkt
werden, und die Stérke dieser Verdnderungen (vgl. Neuenburg 2010, S. 38; Schindehutte
et al. 2008, S. 21; Jaworski et al. 2000, S. 47). Als unternehmerisches Beispiel fiir mar-
ket driving kann Ikea mit seinem Geschiftssystem genannt werden (vgl. Stolper 2007,
S. 26 ff.; Kumar et al. 2000, S. 130 f.). Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass
EM eine innovative, risikoreiche, durch Ideen geleitete und marktbeeinflussende Kultur
aufweist (vgl. Stokes 2000b, S. 13).

Strategie

Unternehmen sind am Markt einem stidndigen Konkurrenzkampf ausgesetzt. Marke-
ting als Strategie kann hierbei zum Einsatz kommen, um die Existenz eines Unterneh-
mens zu sichern (vgl. Stokes 2000b, S. 5). In diesem Zusammenhang weisen klassisches
Marketing und EM klare Unterschiede bei der Herangehensweise auf. Klassische Mar-
ketingkonzepte streben das Erlernen und das Befolgen von Regeln des Marktes an. Es
handelt sich hierbei um absichtliche Strategien (vgl. ROl et al. 2007, S. 591). Dieser
Ansatz zeichnet sich durch einen festgesetzten, organisierten Prozess aus. Die Durch-
fiihrung einer Top-down-Segmentierung, bei der Unternehmen ihre KundInnen immer
tiefer strukturieren und eine Zielgruppendefinition festlegen, wird angestrebt. Folglich
kann eine Produkt-/Dienstleistungspositionierung vorgenommen werden (vgl. Belz 2009,
S.20). Verdandern sich die Marktbedingungen, wird eine Anpassung vorgenommen.
Durchgefiihrt wird diese von Personen, die konventionelle Vorgaben fortsetzen mochten.
Der Marketer wird in diesem Zusammenhang als Koordinator des Marketingmix ange-
sehen (vgl. Schindehutte et al. 2009, S. 30 f.; Stokes 2000b, S. 13). Im Unterschied dazu
sind entrepreneurial strategies, wie EM, flieBender und innovativer (vgl. Martin 2009,
S. 393). Die Erreichung eines First-Mover-Vorteils durch die aktive Suche und Nutzung
von Chancen, bevor diese von der Konkurrenz entdeckt werden, wird avanciert. Die
Zielgruppe wird mittels Bottom-up-Verfahren, bei dem attraktive KundInnengruppen
selektioniert werden, definiert. Dies bedeutet, dass KundInnen hinsichtlich ihrer Reak-
tionsbereitschaft durch dynamische Variablen klassifiziert werden (z. B. Amazon: Das
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Kaufverhalten der KundInnen wird durch zusitzliche, gezielte Produktvorschlige beein-
flusst.). Dies wird von Personen umgesetzt, die Innovationen schaffen und Verdnderun-
gen initiieren mochten (vgl. Belz 2009, S. 20; Stokes 2000b, S. 13; 2000a, S. 51; Miles
und Darroch 2006, S. 492). Wie im Entrepreneurship-Bereich angenommen (vgl. Mur-
ray 1981, S. 93) wird auch bei EM von einem dynamischen Markt ausgegangen, der mit
hohen Turbulenzen und einer dynamischen Umwelt verbunden ist. Die Aufgabe des Mar-
keters ist daher die Kontrolle von Verdnderungen und die Generierung einer Schnittstelle
zwischen Unternehmen und Umwelt (vgl. Schindehutte et al. 2000, S. 21, 2009, S. 30).

Marketinginstrumente

Betrachtet man die Unterschiede zwischen klassischem Marketing und Entrepreneurial
Marketing im Hinblick auf die Marketinginstrumente, zeigt sich, dass im klassischen
Marketing die 4 Ps (vgl. Kotler et al. 2011, S. 192 f.) bzw. 7 Ps? eingesetzt werden. In der
Umsetzung kommen z. B. Flugblattaktionen, Sponsoring, Product Placement, Customer
Relationship Management, Direct Marketing, Word-of-mouth Marketing und Kun-
denklubs zur Anwendung. Im Gegensatz dazu nutzt EM interaktive Methoden, wie z. B.
Guerilla Marketing, Viral Marketing, Buzz Marketing und Ambush Marketing (vgl. R681
et al. 2009, S. 19; Stokes 2000a, S. 51 f.; Kraus et al. 2008, S. 98 f.), die an die Lebens-
welt der KundInnen angepasst sind. Guerilla Marketing ist ein Instrument, das ungewohn-
liche MarketingmaBBnahmen nutzt und sich durch folgende Charaktereigenschaften der
Person (des Guerillas) auszeichnet: Aggressivitit, Einfallsreichtum, Sensibilitit und ein
starkes Ego (vgl. Levinson 1990, S. 70). So kann bei geringem Ressourceneinsatz eine
hohe Wirkung erzielt werden (vgl. Levinson 1990, S. 18). Das Unternehmen Nike kann
als Beispiel genannt werden. Obwohl Adidas der Hauptsponsor fiir den Berlin-Marathon
war, musste Adidas durch die aulergewohnliche Marketingaktion von Nike ,,Go Heinrich
Go* eine herbe Niederlage einstecken. Nike schickte den fast 80-jdhrigen Liufer Heinrich
an den Start. Dieser absolvierte den Marathon und zahlreiche Personen fieberten mit ihm
mit. Nike konnte mit geringem Kosteneinsatz eine sehr hohe Werbewirkung erzielen. Sol-
che Aktionen konnen nur selten wiederholt werden und unterliegen daher zeitlichen und
werbewirksamen Limitationen. Guerilla Marketing wird als Uberbegriff von interaktiven
Methoden und als Wegbereiter von EM angesehen (vgl. Ro81 et al. 2009, S. 19).

Viral Marketing zeichnet sich durch die aktive Nutzung von sozialen Netzwerken
(z. B. Freunde, Bekannte, Familie) aus. Informationen werden wie ein Virus z. B. via
E-Mail, Webpages, Face-to-face-Kommunikation oder Gratis-Werbepostkarten verbrei-
tet (vgl. Rosen 2000, S. 184 f.). Als Beispiel dafiir kann die Rockband Nine Inch Nails

2Der klassische Marketingansatz beinhaltet die Instrumente Product (Leistungs- und Programm-
politik), Price (Preis- und Konditionenpolitik), Place (Distributionspolitik) und Promotion (Kom-
munikationspolitik). Im Dienstleistungsmarketing kann der Instrumentenbereich um folgende 3 Ps
erweitert werden: People (Dienstleistungspersonal), Processes (Dienstleistungserstellungsprozess)
und Physical Facilities (z. B. Gebdude, Warterdaume) (vgl. Meffert et al. 2012, S. 22).



18 2 Entrepreneurial Marketing

genannt werden. Diese promotete das im Jahr 2008 erschienene Album mit aufsehen-
erregenden Maflnahmen. Um eine Aufmerksamkeitssteigerung zu erzielen, wurden Bot-
schaften auf Tour-T-Shirts hinterlassen, omindse Websites geschaffen und Lieder der
Band via USB-Stick auf Klub-Toiletten versteckt (vgl. Kraus et al. 2010, S. 29).

Steht die Verbreitung von Geriichten im Vordergrund, dann spricht man von Buzz
Marketing. Dabei werden mittels Mundpropaganda, unter Nutzung von mobilen Kom-
munikationsmedien (z. B. Handy, E-Mail, Internet), Geriichte iiber die Marke bzw. das
Produkt verbreitet (vgl. Phelps et al. 2004, S. 334). Ziel ist es, den Konsumentlnnen die
Vermarktung eines Produkts durch die Verbreitung von Botschaften selbst zu iiberlas-
sen (vgl. Dye 2000, S. 146; Mohr 2007, S. 397). Der Low-Budget-Film The Blair Witch
Project kann hier als Beispiel angefiihrt werden (vgl. Rosen 2000, S. 15). Mithilfe des
Internets wurden Geriichte, wie zum Beispiel, es sei die letzte Aufnahme dreier Filmstu-
denten, die bei einer Recherche in den Wildern verschwunden sind, in die Welt gesetzt.
Somit erlangte ein Low-Budget-Film hohe Aufmerksamkeit und es wurde mit geringem
Mitteleinsatz hohe Werbewirkung erzielt (vgl. Mohr 2007, S. 402).

Ambush Marketing kann als parasitdres Marketing bezeichnet werden. Maflnahmen
von anderen Unternehmen werden (aus)genutzt, um eigene Vorteile zu lukrieren. Ziel ist
es, Distributionsformen von Konkurrenten zu nutzen oder Produktpiraterie (das Design
wird an ein Konkurrenzprodukt sehr stark angelehnt) bzw. eine Imitation der Corporate
Identity durchzufiihren. Als Beispiel dafiir kann ein Autoverkdufer genannt werden, der
seine Neuwagen vor einem anderen Autohaus parkte, wihrend dort eine Neuwagenvor-
stellung stattfand. Diese Mallnahmen bewegen sich oftmals an der Grenze zu illegalen
und unethischen Aktionen (vgl. Nufer 2011, S. 56, 60).

Wesentlich fiir die soeben beschriebenen interaktiven Methoden ist ein proaktives,
risikoreiches und innovatives Verhalten. Die Grenzen zwischen den einzelnen Methoden
verschwimmen oftmals. Zum Beispiel kann die Aktion von Nike sowohl dem Guerilla
Marketing als auch dem Ambush Marketing zugeordnet werden. All diese Methoden
beinhalten auch gleichzeitig Aspekte des klassischen Marketings, wobei diese auf unkon-
ventionelle Weise zum Einsatz kommen (vgl. RofI et al. 2009, S. 19; Kraus et al. 2010,
S. 27-30).

Ein weiteres wesentliches Element von EM ist die Schaffung bzw. der Austausch von
personlichen Beziehungen (vgl. Stokes 2000a, S. 51). Der Fokus darf nicht ausschlie3-
lich auf das Produkt gelegt werden. Die Beziehung zwischen Produkt und NutzerIn bzw.
ErzeugerIn und DesignerIn muss zur Generierung von Mehrwert betrachtet werden (vgl.
Gaddefors und Anderson 2008, S. 32 f.). Bei EM handelt es sich um ein ,,Spiel*, das ver-
sucht, Erwartungen durch kreative Ansétze zu schaffen. Kreativitit spiegelt sich in Perso-
nen, in innovativen Prozessen bei der Produkterstellung und/oder in den Ergebnissen von
Produkten wider. Voraussetzung dafiir ist ein Dialog zwischen Unternehmen, potenziellen
KundInnen, der Gesellschaft und den Medien. Die Aufgabe des Unternehmers in diesem
»opiel” ist es, die Aufmerksamkeit auf die Bediirfnisse der KundInnen zu richten (vgl.
Fillis und Rentschler 2005, S. 278, 283; Fillis 2002b, S. 140). In diesem Zusammenhang
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konstatieren Zontanos und Anderson (vgl. 2004, S. 234), dass die klassischen 4 Ps als
analytisches Tool verwendet werden sollen, um Personen und Prozesse zu verstehen.

Zugang zu Marktinformationen

Auch die Zuginge zu den Marktinformationen gestalten sich bei klassischem Marketing
und EM unterschiedlich. Klassisches Marketing baut auf eine formalisierte Vorgehens-
weise, z. B. bei KundInnenbefragungen oder zur Gewinnung von Marktinformationen,
auf und legt die Richtung fiir die Marketinginstrumente fest. Kohli und Jaworski (vgl.
1990, S. 3) halten fest, dass sich der marktorientierte Ansatz auf ,,[...] the organizati-
onwide generation, dissemination and responsiveness to market intelligence* bezieht.
Im Gegensatz dazu nutzt EM informelle Netzwerke, um Informationen zu sammeln und
Marktbediirfnisse intuitiv zu bewerten. Unausgesprochene KundInnenwiinsche sollen
durch Lead User identifiziert werden (vgl. Stokes 2000b, S. 13; Schindehutte et al. 2009,
S. 30).

Zusammenfassend betrachtet konnten im Abschn. 2.2.1 wesentliche Unterschiede
zwischen EM und dem klassischen Marketing aufgezeigt werden. Obwohl EM im
Gegensatz zum klassischen Marketing vom traditionellen Lehrbuchansatz abweicht,
konnten erste Zusammenhinge zwischen EM und Wachstumserfolgen aufgezeigt wer-
den (vgl. Stokes 2000a, S. 52). Dies bedeutet jedoch nicht, dass EM fiir alle Situationen
geeignet ist und dem klassischen Marketing vorgezogen werden soll (vgl. Kraus et al.
2008, S. 104). Im Gegenteil, etablierte Unternehmen, die in einer eher stabilen Umwelt
agieren und nicht der Liability of Newness ausgesetzt sind, sollten die jahrzehntelang
erforschten Losungen des klassischen Marketings weiterhin anwenden (vgl. Mauer und
Grichnik 2011, S. 67 f.).

2.2.2 Definition von Entrepreneurial Marketing

Versucht man den Begriff EM zu definieren, wird, wie auch bei der Begriffsdefinition
von Entrepreneurship, schnell ersichtlich, dass ein unterschiedliches Begriffsverstind-
nis vorherrschend ist (vgl. Morris et al. 2002, S. 4; Kraus et al. 2010, S. 21; Shaw 2004,
S. 195). Tab. 2.1 gibt einen Uberblick iiber wesentliche Begriffsdefinitionen der letzten
zehn Jahre und dient als Ausgangsbasis fiir die weitere Erorterung des Begriffs.

Die dargestellten Definitionen lassen zwei unterschiedliche Literaturstringe erkennen.
Im ersten Literaturstrang wird EM als spezielles Marketing von Griindungs- und/oder
Wachstumsunternehmen gesehen, wobei das Alter und die GroBe eine zentrale Rolle
spielen. (vgl. Gruber 2004a, S. 80, 2004b, S. 166 f.; Bjerke und Hultman 2002, S. 15;
Hill und Wright 2000, S. 25). Im Jahre 1990 wurde erkannt, dass Entrepreneurship mehr
als nur die Griindung eines Unternehmens ist. Damals konnte bereits aufgezeigt werden,
dass EM, in dem Entrepreneurship ein wesentlicher Bestandteil ist, nicht mit dem Unter-
nehmensalter in Verbindung stehen muss (vgl. Stevenson und Jarillo 1990, S. 25).
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Tab. 2.1 Definitionen von Entrepreneurial Marketing

AutorInnen (Jahr)

Definition EM

Hills et al. (2010)

,[-..] a spirit, an orientation as well as a process of pursuing
opportunities and launching and growing ventures that create
perceived customer value through relationships, especially by
employing innovativeness, creativity, selling, market immer-
sion, networking or flexibility.” (Hills et al. 2010, S. 6)

Kraus et al. (2010)

»[...] an organizational function and a set of processes for
creating, communicating and delivering value to customers and
for managing customer relationships in ways that benefit the
organization and its stakeholders and that is characterized by
innovativeness, risk-taking, pro-activeness, and may be per-
formed without resources currently controlled.” (Kraus et al.
2010, S. 26)

Morrish et al. (2010)

,»[...] both wholly traditional AM and wholly entrepreneurship
and not a subset of marketing combined with a subset of entre-
preneurial processes; [...].“ (Morrish et al. 2010, S. 304)

Schindehutte und Morris (2010)

,»[...] both an orientation within and beyond the marketing
function of a firm as well as a way of behaving.*

,»[...] manifested in the strategic and tactical actions of the
firm.*” (Schindehutte und Morris 2010, S. 78)

Freiling und Kollmann (2008)

»[...] die Vermarktung eines neuen Produkts bzw. Sortiments
fiir ein neues Unternehmen unter der Beriicksichtigung des
absatzpolitischen Instrumentariums fiir die Schaffung neuer
Mirkte bzw. neuer Wettbewerbsstrukturen [...].* (Freiling und
Kollmann 2008, S. 10)

Gruber (2004a)

,»[...] das Marketing in jungen Wachstumsunternehmen.* (Gru-
ber 2004a, S. 80)

Shaw (2004)

»[-..] four themes relevant to understanding entrepreneurial
marketing within a social enterprise context emerged: opportu-
nity recognition (OR); entrepreneurial effort (EE); an entre-
preneurial organisational culture (EOC); and networks and
networking (N&N).“ (Shaw 2004, S. 197)

Bjerke und Hultman (2002)

,»[...], marketing of small firms growing through entrepreneur-
ship, [...].“ (Bjerke und Hultman 2002, S. 15)

Morris et al. (2002)

,[...] proactive identification and exploitation of opportunities
for acquiring and retaining profitable customers through inno-
vative approaches to risk management, resource leveraging and
value creation.” (Morris et al. 2002, S. 5)

,[...] represents an opportunistic perspective wherein the mar-
keter proactively seeks novel ways to create value for desired
customers and build customer equity.* (Morris et al. 2002, S. 5)
»[-..] product/market innovation represents the core marketing
responsibility and the key means to sustainable competitive
advantage.” (Morris et al. 2002, S. 5)

(Fortsetzung)
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Tab. 2.1 (Fortsetzung)

Autorlnnen (Jahr) Definition EM

Chaston (2000b) ,»The behaviour exhibited by an individual and/or organiza-
tion which adopts a philosophy of challenging established
conventions during the process of developing new solutions.*
(Chaston 2000b, S. 7)

Hill und Wright (2000) ,»A new stream of research describes the marketing orientation
of small firms as entrepreneurial marketing.* (Hill und Wright
2000, S. 25)

,»-This means a style of marketing behavior that is driven and
shaped by the owner manager’s personality.” (vgl. Carson und
Cromie 1989, S. 48, zitiert nach, Hill und Wright 2000, S. 25)

Stokes (2000b) ,[...] defined as marketing carried out by entrepreneurs or
owner managers of entrepreneurial ventures.* (Stokes 2000b,
S.2)

,-..] focused on innovations and the development of ideas in
line with an intuitive understanding of market needs; [...].“
(Stokes 2000b, S. 13)

Im zweiten Literaturstrang wird EM als unternehmerisch-innovativer Marketingansatz
verstanden (vgl. Kraus et al. 2008, S. 96), der nicht auf das Alter oder die GroB3e eines
Unternehmens beschrinkt ist. Ziel des Ansatzes ist es, Verdnderungen bei den Markt-
teilnehmerInnen zu bewirken und nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu generieren (vgl.
Kraus et al. 2008, S. 95 f.; Chaston 2000b, S. 6 f.; Morris et al. 2002, S.5; Morrish
etal. 2010, S. 304). Eine zentrale Rolle stellt der Umgang mit Marktunsicherheiten, die
in einer dynamischen Umwelt vorherrschend sind, dar (vgl. Mauer und Grichnik 2011,
S. 60 f.). EM wird als unternehmerische, strategische Grundhaltung, die im Unterneh-
men verankert ist, angesehen (vgl. Kraus et al. 2008, S. 97). Chandler (vgl. 1990, S. 13)
subsumiert unter dem Begriff Strategie die vom Unternehmen zu setzenden Handlungen
und die damit verbundenen Ressourcenallokationen, die notwendig sind, um langfristige
Unternehmensziele zu erreichen. Nach Miller und Friesen (vgl. 1978, S. 931) ist eine
unternehmerische, strategische Grundhaltung durch Innovativitit, Proaktivitdt und risi-
koreiches Verhalten gekennzeichnet. Induziert wird diese durch den/die UnternehmerIn
bzw. durch die Organisation (vgl. Chaston 2000b, S. 6 f., 26). Nicht nur Marktbeobach-
tungen und das Reagieren auf manifeste KundInnenwiinsche stehen bei EM im Mittel-
punkt, sondern das friihzeitige Erkennen von latenten KundInnenwiinschen. Dadurch
wird nicht nur ein Verhaltenswandel bei den KundInnen, sondern auch bei den Wettbe-
werbern erzeugt (vgl. Chaston 2000b, S. 6; Morris et al. 2002, S. 5; Morrish et al. 2010,
S. 304; RoB1 et al. 2007, S. 590).

Beide Literaturstringe kommen in der Scientific Community zur Anwendung. Diese
Dissertation schlieit sich dem zweiten Literaturstrang an, der z. B. von Morrish et al.
(vgl. 2010, S. 304), Schindehutte und Morris (vgl. 2010, S. 78), Morris et al. (vgl. 2002,
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S.5), Chaston (vgl. 2000b, S. 6 f.) bzw. Stokes (vgl. 2000b, S. 13) vertreten wird. EM
wird daher wie folgt definiert:

> EM ist ein innovativer, risikoreicher, proaktiver und Ressourcen streckender
Ansatz, der als unternehmerisch-strategische Grundhaltung im Unternehmen
verankert ist und durch die proaktive Suche nach neuen Wegen Mehrwert
fur die Kundinnen schafft, unabhédngig von der GréBe oder dem Alter eines
Unternehmens.

Forschungen von Kilenthong et al. (vgl. 2010, S. 12; 2011, S. 200) untermauern den
zweiten Literaturstrang, da empirische Befunde aufzeigen konnten, dass EM nicht von
der Grofe eines Unternehmens abhéngig ist.

2.2.3 Bestehende Bezugsrahmen fiir Entrepreneurial Marketing

In der Literatur werden unterschiedliche Messvorschlidge fiir EM in Bezugsrahmen ver-
ankert. Diese beruhen auf konzeptionellen Vorschligen sowie qualitativen und quantita-
tiven Forschungsergebnissen (vgl. Jones und Rowley 2009a, S. 8 f., 13, 2011, S.30f;
Bjerke und Hultman 2002, S. 187; Morris et al. 2002, S. 5-8; Hills et al. 2010, S. 11-14;
Hultman 2011, S. 31; Buskirk und Lavik 2004, S. xxii). Ein etabliertes, quantitatives
Messinstrument ist in der EM-Forschung bislang nicht vorliegend. In diesem Kapitel
werden jene Bezugsrahmen vorgestellt, die fiir das Forschungsfeld von hoher Relevanz
sind.

Konzeptioneller Bezugsrahmen nach Bjerke und Hultman (vgl. 2002, S. 186-207)

Die Darstellung dieses Bezugsrahmens basiert auf den vier Sédulen Entrepreneurship,
Ressourcen, Prozesse und handelnde Personen. Ziel ist es, Mehrwert fiir KundInnen
zu schaffen. Die Sdule Entrepreneurship ist essenziell, da Entrepreneure in der Lage
sind, Visionen fiir die Schaffung von Mehrwert zu formulieren. Zusitzlich beschiftigt
sich Entrepreneurship mit der Identifikation von Chancen, um Wertkonfigurationen fiir
KundInnen voranzutreiben. Der Transport von KundInnennutzen in den Markt erfor-
dert Ressourcen, wie z. B. Rohmaterialien, Dienstleistungen, Kapital, Energie oder
Humankapital. Diese konnen entweder durch die Bildung von Kooperationen mit Partne-
rInnen, Kooperationen durch virtuelle Netzwerke und/oder durch Informationsaustausch
entstehen. Prozesse sind der stindige Begleiter bei der Generierung von KundInnennut-
zen. Bjerke und Hultman (vgl. 2002, S. 190) subsumieren unter dem Begriff Marketing
eine Vielzahl an verkniipften Geschiftsprozessen, die das Ziel haben, KundInnennutzen
zu schaffen. Diese unterstiitzen bei der Unternehmensfiihrung, z. B. bei der Entschei-
dungsfindung oder auch beim gezielten Einsatz von Ressourcen und Kompetenzen, und
sind somit von der Planung bis zur Durchfiihrung einer Aktion omniprisent. Handelnde
Personen stellen die letzte Sdule im Bezugsrahmen dar und fungieren als Schnittstelle



2.2 Entrepreneurship/Marketing-Schnittstelle 23

zwischen Entrepreneurship, den Ressourcen und den Prozessen. Durch sie werden die
Umsetzung von Chancen und die Nutzung von Netzwerken respektive Beziehungen
ermoglicht. Aulerdem stehen die handelnden Personen stindig mit den Prozessen eines
Unternehmens in Kontakt und tragen zur Wertkonfiguration im Unternehmen bei (vgl.
Bjerke und Hultman 2002, S. 186-207).

Konzeptioneller Bezugsrahmen nach Morris et al. (vgl. 2002, S. 5-8)

Dieser Bezugsrahmen basiert auf den sieben in Wechselbeziehung stehenden Dimensi-
onen proactiveness, opportunity-focus, customer intensity, innovativeness, calculated
risk-taking, resource leveraging und value creation. Ziel dabei ist es, KundInnen in eine
neue Richtung zu lenken und deren Konsumverhalten zu beeinflussen. Im Zuge dessen
werden Kernkompetenzen geschaffen, die zur Generierung von einzigartigen Produkten
und alternativen Kommunikations-/Vertriebsressourcen fiihren (vgl. Hamel und Prahalad
1994, S. 24 f.; Morris et al. 2002, S. 11).

Die Dimension proactiveness umfasst das proaktive Verhalten von Personen, das sich
auf das Verhalten eines Unternehmens auswirkt. Proaktivitit zeichnet sich durch Gewis-
senhaftigkeit, Extrovertiertheit, Erfolgs- und Dominanzbediirfnis aus. Wesentlich ist,
dass die Umwelt nicht als gegeben betrachtet werden darf, denn nicht die Reaktion auf
oder die Anpassung an den Markt stehen im Vordergrund, sondern die Beeinflussung
dessen (vgl. Bateman und Crant 1993, S. 111 f.). Strategien, wie z. B. aggressive Markt-
strategien (vgl. Levinson 1990, S. 65), Diversifikationsstrategien, Bildung von Koaliti-
onen, miissen folglich entwickelt werden, um Wettbewerbsvorteile zu generieren (vgl.
Zeithaml und Zeithaml 1984, S. 50 f.). Die Umwelt bietet dabei zahlreiche Chancen, die
genutzt werden konnen, um externe Gegebenheiten neu zu definieren und Veridnderungen
zu schaffen. Eine Reduktion der Unsicherheiten am Markt kann somit erfolgen (vgl. Van
de Ven und Poole 1995, S. 531).

Die Dimension opportunity-focus beinhaltet das Erkennen und die aktive Suche nach
Chancen, wobei die Identifikation von Marktunvollkommenheiten der Ursprung fiir diese
ist. Das daraus generierte Wissen iiber Mangelhaftigkeit im Markt wird ausgeniitzt, um
nachhaltiges Profitpotenzial durch die Implementierung von innovativen Konzepten zu
schaffen. Wesentlich dabei ist die Verfiigbarkeit von Chancen, jedoch ist diese oftmals
von Umweltverinderungen abhiingig (vgl. Morris et al. 2002, S. 5-8).

Im Fokus der Dimension customer intensity steht die Entdeckung von bedarfsab-
hingigen KundInnenbediirfnissen und die Befriedigung dieser. Narver et al. (vgl. 2004,
S. 336) sprechen in diesem Zusammenhang nicht von customer intensity, sondern von
responsive market orientation (RMO). Wichtig ist, dass sich KundInnen mit dem Unter-
nehmen identifizieren und vice versa, um eine Beziehung aufzubauen. Der emotionale
Aspekt spielt dabei eine wesentliche Rolle und ist magebend fiir erfolgreiche Marke-
tingaktionen. Folglich ist es essenziell, das notwendige Gespiir, die Intuition und das
Verstindnis fiir KundInnen zu erlangen, anstatt nach rationaler Entscheidungsfindung
vorzugehen. All dies hat zum Ziel, KundInnen zu gewinnen, zu binden und sich mit die-
sen gemeinsam weiterzuentwickeln (vgl. Morris et al. 2002, S. 5-8).
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Die Dimension innovativeness beschiftigt sich mit der Schaffung von Innovationen.
Diese entstehen durch neue Ideen, die unternehmensintern oder -extern entdeckt und in
neuen Produkten, Services, Prozessen und/oder Mirkten verkorpert werden, mit dem
Ziel, KundInnen in eine neue Richtung zu fiihren (vgl. Morris et al. 2002, S. 7; Runser-
Spanjol 2001, S. 121; Lumpkin und Dess 2001, S. 431, 1996, S. 142 {f.). EM nimmt
dabei die Rolle der Chancenidentifikation und Konzeptgenerierung ein, um Innovationen
zu fordern. Diese reichen vom technischen Support bis hin zum kreativen Einsatz von
Firmenressourcen und Marketingstrategien.

Die Dimension calculated risk-taking beschiftigt sich mit der kalkulierbaren Risi-
kobereitschaft eines Unternehmens. Im Entrepreneurship-Bereich wird von einem kal-
kulierbaren Risiko ausgegangen, da bereits im Vorfeld versucht wird, Risikofaktoren zu
identifizieren, wodurch eine Verteilung oder Minimierung der Risiken stattfinden kann.
Besteht z. B. das Risiko, dass Wettbewerber neue Produkte auf den Markt bringen, die
das eigene Unternehmen gefihrden konnten, dann ist es wesentlich, die eigenen Innova-
tionen bei der Produktentwicklung zu erhthen, um den Mitbewerbern einen Schritt vor-
aus zu sein. Weiters ist es magebend, wie Unternehmen ihre Ressourcen verteilen, denn
je nach Verteilung konnen unterschiedliche Risiken eingegangen werden (vgl. Srivastava
etal. 1999, S. 174).

Die Streckung von Ressourcen wird durch die Dimension resource leveraging abge-
bildet. Dabei wird versucht ,,mehr mit weniger* zu erreichen. Morris et al. (vgl. 2002,
S.7f.) stellen diese Dimension nur sehr vage dar und zeigen Beispiele auf operativer
Ebene auf. Dazu zéhlen die Erkennung von Ressourcen, die andere MarktteilnehmerIn-
nen nicht erkannt haben, die vermehrte Nutzung von Ressourcen, die Kombination von
Ressourcen, um einen hoheren Wert zu schaffen sowie die Nutzung von Ressourcen
anderer Personen/Unternehmen, um eigene Ziele zu erreichen (vgl. Schindehutte et al.
2009, S. 34). Hill etal. (vgl. 1999, S. 72 f.) heben in diesem Zusammenhang die per-
sonlichen Netzwerke hervor, da diese einen hohen Stellenwert bei Marketingaktivititen
einnehmen, um Ressourcen zu generieren bzw. zu strecken. Shaw (vgl. 2004, S. 202)
vertieft diese Sichtweise, da festgestellt wurde, dass Netzwerke notwendig sind, um
unerfiillte KonsumentInnenbediirfnisse zu identifizieren. Soziale Netzwerke konnen dazu
beitragen, Informationen zu generieren und diese profitabel zu nutzen, da diese nicht fiir
alle zugénglich sind (vgl. Hill et al. 1999, S. 77).

Die Dimension value creation beschiftigt sich, wie die Dimension customer inten-
sity, mit KundInnenbediirfnissen. In dieser Dimension steht jedoch die Erforschung von
unentdeckten KundInnenbediirfnissen im Vordergrund. Dies ist zwingend notwendig, um
einzigartige Ressourcenkombinationen zu ergriinden und KundInnennutzen zu schaffen
(vgl. Morris et al. 2002, S. 5-8). Narver et al. (vgl. 2004, S. 336) sprechen in diesem
Zusammenhang von proactive market orientation (PMO).

Morris et al. (vgl. 2002, S. 5-8) ordnen die vier Dimensionen proactiveness, calcula-
ted risk-taking, innovativeness und opportunity-focus der Literatur der ,,Entrepreneurial
Orientation* (EO) und die beiden Dimensionen customer intensity und value creation
jener der ,,Market Orientation* (MO) zu. Betrachtet man die EO-Literatur néher, dann
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verstehen Lumpkin und Dess (vgl. 1996, S. 137) unter dem Begriff EO ,,[...] a propen-
sity to act autonomously, a willingness to innovate and take risks, and a tendency to be
aggressive towards competitors and proactive relative to marketplace opportunities.*
Diese Sichtweise schliefit an jene von Miller (vgl. 1983, S. 771, 778) an, der EO durch
die drei Dimensionen innovativeness, risk-taking, proactiveness abbildet und diese als
eine unternehmerische, strategische Grundhaltung ansieht, die in einem Unternehmen
verankert sein kann (vgl. Covin und Slevin 1989, S. 77; Frank et al. 2010, S. 63). Auto-
ren wie z. B. Morris und Paul (vgl. 1987, S. 249), Morris und Sexton (vgl. 1996, S. 6)
oder Miles und Arnold (vgl. 1991, S. 60) schliefen sich der soeben aufgezeigten Darstel-
Iung von EO an. Die Dimension autonomy, die Lumpkin und Dess (vgl. 1996, S. 140 ff.)
aufgreifen, wird bei Miller (vgl. 1983, S. 771, 778) nicht beriicksichtigt. Dies kann dar-
aus resultieren, da autonomy als ein Bestandteil des entrepreneurialen Verhaltens gese-
hen und deshalb nicht beachtet wird (vgl. Lumpkin et al. 2009, S. 48). Vergleicht man
nun die von Morris et al. (vgl. 2002, S. 5-8) vorgeschlagenen Dimensionen mit jenen
von Miller (vgl. 1983, S. 771, 778) bzw. Lumpkin und Dess (vgl. 1996, S. 140 ff.), wird
ersichtlich, dass EO &hnlich verstanden wird. Der einzige Unterschied ist, dass Morris
et al. (vgl. 2002, S. 5-8) es als wesentlich sehen, dass Chancen erkannt und diese durch
die Dimension opportunity-focus abgebildet werden. Im Gegensatz dazu ist bei Miller
(vgl. 1983, S. 771, 778) und Lumpkin und Dess (vgl. 1996, S. 140 ff.) nicht die Erken-
nung von Chancen vordergriindig, sondern vielmehr bei Erkennung dieser eine eher
aggressive Marktbearbeitung. Folglich stellt sich die Frage, ob opportunity-focus tat-
sdchlich fiir EM geeignet ist, man bedenke nur den Ansatz von Schumpeter (vgl. 1950,
S. 81-86), der auch eine aggressivere Vorgehensweise vorschligt. Diese Frage wird in
Abschn. 4.4 erneut aufgegriffen.

Die Literatur zur Marktorientierung (MO) zeigt zwei unterschiedliche Forschungs-
strange auf (vgl. Engelen und Brettel 2009, S. 719). Der erste Strang beschiftigt sich
mit den EinflussgroBen, die MO darstellen (vgl. Jaworski und Kohli 1993, S. 54-57,
60-62; vgl. Selnes et al. 1996, S. 139-157; Pulendran und Speed 1996, S. 53-68). Der
zweite versucht den Einfluss von MO auf die Erfolgsgroflen eines Unternehmens dar-
zustellen (vgl. Cano et al. 2004, S. 179-200; Kirca et al. 2005, S. 24-41; Ellis 2006,
S. 1089-1107; Frank et al. 2012, S. 372-385). Da MO als eine Dimension von EM
angesehen werden kann (vgl. Morris et al. 2002, S. 5), wird in dieser Arbeit indirekt
der zweite Forschungsstrang verfolgt. Zusitzlich konnen im Hinblick auf die Kon-
zeptualisierung von MO zwei Sichtweisen unterschieden werden. Kohli und Jaworski
(vgl. 1990, S. 6) sehen in der Marktorientierung eine verhaltensorientierte Sichtweise,
die sich auf die Generierung von marktbezogenen Informationen stiitzt, um Bediirf-
nisse der KundInnen zu erkennen. Die daraus gewonnenen Erkenntnisse werden in der
Organisation verbreitet und anschlieend wird darauf reagiert. Diese Sichtweise zeich-
net sich durch reaktives Verhalten aus. Hingegen stehen bei Narver und Slater (vgl.
1990, S. 21) die Erlangung und die Sicherung von nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen
durch die Schaffung von KundInnennutzen im Zentrum der Marktorientierung. Um
dies zu erreichen, muss eine Unternehmenskultur vorhanden sein, die dies ermoglicht.


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-15172-0_4

26 2 Entrepreneurial Marketing

Dies bedeutet, dass marktorientierte Unternehmen das Verstindnis besitzen miissen,
Mehrwert fiir die KundInnen zu schaffen, um folglich Wettbewerbsvorteile zu generie-
ren. Dazu ist es notwendig, nicht nur reaktiv zu handeln, sondern proaktiv alternative
Quellen von Wettbewerbsvorteilen zu finden. Wird dies erreicht, kann Erfolg fiir das
Unternehmen generiert werden. In dieser Arbeit wird die Sichtweise von Narver und
Slater (vgl. Narver und Slater 1990, S. 21) vertreten, da sich EM nicht nur durch reak-
tives, sondern vor allem durch proaktives Verhalten auszeichnet.

Forschungsbeitrige haben gezeigt, dass MO oftmals eine Beziehung zu anderen stra-
tegischen Orientierungen aufweisen kann (vgl. Han et al. 1998, S. 38 ff.; Grinstein 2008,
S. 124 ff.). Betrachtet man den Bezugsrahmen von Morris et al. (vgl. 2002, S. 8), dann
wird auch hier eine Beziehung zwischen MO und EO unterstellt. Zusétzlich korrelieren
MO und EO iiber den Aspekt des ,.Lernens* miteinander. Die Wissensgenerierung iiber
KundInnen und Markt steht sowohl bei MO als auch EO im Zentrum. Auflerdem erfor-
dern beide Orientierungen ein organisationales System, um Lernen zu ermdglichen (vgl.
Baker und Sinkula 2009, S. 447).

Konzeptioneller Bezugsrahmen nach Buskirk und Lavik (vgl. 2004, S. xxi—xxiv)
Dieser Bezugsrahmen wird von Buskirk und Lavik (vgl. 2004, S. xxi—xxiv) als das ,,Ent-
repreneurial-Marketing-Rad* bezeichnet. Diese Bezeichnung basiert auf der Annahme,
dass jene Geschiftskonzepte, die bei EM zur Anwendung kommen, durch eine hohe
Interaktivitdt geprigt sind und nicht linear entstehen. Weiters wird festgestellt, dass
dieser Bezugsrahmen in Bewegung ist, da die geplanten Geschiftskonzepte stindig
implementiert, evaluiert und verdndert werden miissen. Im Zentrum des Rades sind die
KundInnen angesiedelt, die Ausgangspunkt fiir alle geplanten Maflnahmen sind.

Das Rad selbst wird durch die Geschiftskonzepte Public Relations, Marktchancen,
Strategie, Finanzierung, Branding, Viral Marketing, Customer Relationship Manage-
ment, Distribution und neue Produkte abgebildet und ist um die KundInnen positioniert.
Das Bindeglied zwischen den einzelnen Geschiftskonzepten ist der Verkauf. Die Kon-
zepte im Bezugsrahmen stellen Instrumente zur Umsetzung von EM dar. Es wird daher
auf operativer und nicht auf konzeptioneller Ebene gearbeitet.

Qualitativ entwickelter Bezugsrahmen nach Jones und Rowley (vgl. 2009a, S. 20 f.,
2011, S. 31, 2012, S. 494 f.)

Die zentralen Themen dieses Bezugsrahmens sind die Schaffung von Mehrwert fiir die
KundInnen, die Reaktionsfihigkeit gegeniiber den Kundlnnen, der Kommunikations-
prozess mit den Kundlnnen, der Umgang mit KundInnenwiinschen, die KundInnenbe-
ziehung und Innovationen im Hinblick auf neue Produkte und Geschiftsprozesse, um
Chancen am Markt zu schaffen. Um EM zu erkliren, wird dieser Bezugsrahmen durch
Dimensionen abgebildet, die aus der Literatur von EO, MO, Innovation Orientation (IO)
und Customer Orientation (CO) entspringen, und im Zuge einer qualitativen Forschung
gepriift. Befragt wurden dabei KMU im Software-technologischen Bereich und als Erhe-
bungsinstrument kam die Card-based game method zum Einsatz. Im Zuge der Interviews
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sollten die ProbandInnen die Bedeutung der einzelnen Dimensionen erkldren und einen
Zusammenhang zu ihrem Unternehmen herstellen. Im néchsten Schritt wurde erfragt,
welche Dimensionen fiir das Marketing im Unternehmen wichtig sind. Nachstehend
erfolgt eine Darstellung der in den Interviews entdeckten 15 Dimensionen, die fiir EM
mafgeblich sein sollen:

e Research and development: Diese Dimension beschiftigt sich mit Investitionsschwer-
punkten innerhalb des Bereichs Forschung und Entwicklung. Innovationen und somit
die Erlangung einer technologischen Fiihrung am Markt stehen im Vordergrund.

e Speed to market: Hierbei stehen eine schnelle Markteinfiihrung und die Positionie-
rung gegeniiber den Konkurrenten im Zentrum. Auflerdem spielt es eine wesentliche
Rolle, ob sich Unternehmen als Nachfolger oder Fiihrer positionieren.

o Risk taking: Diese Dimension beschiftigt sich mit der kalkulierbaren Risikobereit-
schaft innerhalb eines Unternehmens und der daraus resultierenden Bereitschaft,
Chancen zu nutzen.

e Proactiveness: In dieser Dimension stehen das Erkennen und die Nutzung von Chancen
im Zentrum, wobei diese vom Eifer und Engagement des Unternehmens abhingig sind.

e Proactively exploiting markets: Diese Dimension zeichnet sich durch die proaktive
Suche nach Marktnischen und die Verfolgung eines kundenspezifischen Ansatzes aus.
Personliche Ziele sind dabei der Ausldser fiir Marketingentscheidungen, die eng mit
dem Erfolg eines Unternehmens in Verbindung stehen.

e Market intelligence generation: Die Generierung von Marktinformationen kann
formell und informell erfolgen. Bei EM stehen die informelle Generierung von
Marktwissen und das Sammeln von Marketingwissen durch soziale Netzwerke im
Vordergrund.

e Responsiveness toward competitors: Die Softwarebranche ist geprigt durch Innova-
tionen und Produktneuentwicklungen, die von Konkurrenten hervorgerufen werden.
Folglich ist es wesentlich, darauf zu reagieren und Nischenmarkt- bzw. Differenzie-
rungsstrategien anzuwenden, um Wettbewerbsvorteile zu generieren.

o [ntegration of business processes: Geschiftsprozesse miissen in einem Unternehmen
derart integriert werden, dass eine Teilung von Ressourcen abteilungsiibergreifend
moglich ist.

e Networks and relationships: Netzwerke und Beziehungen respektive Allianzen wer-
den genutzt, um Ressourcen und Wertschépfung zu generieren. Es ist daher notwen-
dig, Kapazititen zu schaffen, um die Bildung von Netzwerken und unternehmerischen
Kompetenzen zu ermoglichen.

e Knowledge infrastructure: Die Schaffung einer formalisierten IT-basierten Wissensin-
frastruktur ist Voraussetzung dafiir, dass gesammelte Informationen im Unternehmen
verbreitet werden kdnnen.

e Propensity to innovate: Die Dimension Innovationsfreudigkeit beschiftigt sich mit
Prozessen zur Erhaltung und Gestaltung einer Unternehmenskultur, die Kreativitit
und Innovativitit aufrechterhalt und fordert.
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e Responsiveness toward customers: Diese Dimension fordert eine rasche Reaktion auf
KundInnenfeedback und -verhalten, damit KundInnen an das Unternehmen gebunden
werden konnen.

e Communication with customers: Die Kommunikation mit KundInnen ist vorrangig,
um eine langfristige KundInnenbeziehung zu schaffen. Zusitzlich muss formelles und
informelles Feedback der KundInnen gesammelt werden, um diese in eine neue Rich-
tung fithren zu konnen. Unternehmen sollten stets bemiiht sein, das Vertrauen und die
Glaubwiirdigkeit der KundInnen zu erlangen.

e Understanding and delivering customer value: Der Erfolg eines Unternehmens ist
abhédngig davon, ob das Unternehmen gelernt hat, seine KundInnen zu verstehen.
Nur durch Verstindnis fiir die KundInnen ist es moglich, Mehrwert zu generieren und
KundInnenzufriedenheit zu schaffen.

e Promotion und sales: Diese Dimension sieht den Verkauf und die Werbeaktivitéten in
einem Unternehmen als Kernelement.

Jones und Rowley (vgl. 2009a, S. 20 f., 2012, S. 494 f.) entdeckten im Zuge ihrer quali-
tativen Forschung 15 Dimensionen, die gemeinsam den ,,EMICO framework* darstellen.
Die Dimensionen Forschung und Entwicklung, Reaktion auf Konkurrenten und Schaf-
fung einer formalisierten IT-basierten Wissensinfrastruktur stehen eng mit Technologien
und technologischen bzw. IT-basierten Entwicklungen in Verbindung. Dies wirft die
Frage auf, ob der Bezugsrahmen nach Jones und Rowley (vgl. 2009b, S. 337-348) fiir
alle Branchen anwendbar ist oder nur fiir die Softwarebranche seine Giiltigkeit besitzt.
Die Softwarebranche befindet sich im Hightech-Sektor und weist daher andere Merk-
male auf als andere Branchen, wie z. B. eine extrem hohe Schnelllebigkeit und einen ext-
rem hohen Grad an Innovativitit.

Bezugsrahmen nach Hills und Hultman (vgl. 2006, S. 222 f.), Hultman und Hills
(vgl. 20006, S. 1-26)
Basierend auf einer quantitativen Studie, durchgefiihrt in den USA von Hills und
Hultman (vgl. 2006, S.222 f.; vgl. Hultman und Hills 2006, S. 1-26), wurden Mar-
ketingpraktiken und das Verhalten im Marketing in KMU beleuchtet. Vorldufige For-
schungsergebnisse im Zusammenhang mit dieser Studie wurden sowohl am European
Entrepreneurial Marketing Summit 2011 (siehe Hultman [vgl. 2011, S. 39]) als auch am
Rencontres de St-Gall 2010 présentiert (siehe Kilenthong et al. [vgl. 2010, S. 1-15]) und
im Int. Journal of Entrepreneurship and Innovation Management (siehe Hills et al. [vgl.
2010, S. 12—-15]) publiziert.

Die Ergebnisse dieser Beitrdge zeigen, dass aufbauend auf 23 Aspekten, die EM aus-
zeichnen, sechs Dimensionen identifiziert werden konnten. Im Folgenden werden diese
nun niher erldutert.

e Die Dimension ,, Value creation through relationship and alliance* gibt wieder, dass
Netzwerke bei EM essenziell sind, da diese nicht nur Marktinformationen beschaffen,
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sondern auch den Zugang zu potenziellen KundInnen erméglichen. Unter Netzwerke
werden nicht nur Kontakte zu Lieferanten und KundInnen verstanden, sondern auch
zu Konkurrenten. Zusitzlich ermoglichen diese die Nutzung von gemeinsamen Res-
sourcen. Dies ist vor allem fiir KMU hilfreich, denn diese unterliegen oftmals limi-
tierten Ressourcen.

e Die Dimension ,, Tivo-way contacts with customers legt die Beziehung zwischen
Unternehmen und KundInnen fest, wobei davon ausgegangen wird, dass Unterneh-
men, die EM anwenden, ihre KundInnen als aktive Teilnehmerlnnen innerhalb des
Marketingentscheidungsprozesses ansehen. Dies bedeutet, dass die Priferenzen der
KundInnen bei der Festlegung von Preis, Produkt, Distribution und Kommunikation
Beriicksichtigung finden. Folglich kénnen kundenorientierte Produkte/Dienstleistun-
gen rasch am Markt angeboten werden.

e Die Dimension ,, Growth-orientation* beschiftigt sich mit den Wachstumszielen eines
Unternehmens, die im jeweiligen Geschiftsmodell verankert sind. KMU stehen dabei
unterschiedliche operative Moglichkeiten, wie z. B. Mundpropaganda, Empfehlungen
und Folgeauftrage von Unternehmen oder auch die Schaffung von KundInnengemein-
schaften, zur Verfiigung, um zu wachsen.

e Die Dimension ,, Opportunity-orientation beschiftigt sich mit der Verfolgung von
Chancen, unabhingig davon, ob alle notwendigen Ressourcen zur Verfiigung ste-
hen. Falls diese nicht vorhanden sind, werden von Unternehmen, die EM anwenden,
Umschichtungen der Ressourcen oder Improvisationen vorgenommen. Obwohl man
Chancen am Markt nicht erzwingen kann, sind jene Unternehmen, die EM nutzen,
standig proaktiv auf der Suche nach diesen. Wesentlich ist es, Chancen vor den Kon-
kurrenten zu erkennen und mittels Innovationen und Kreativitit diese in die Realitit
umzusetzen, bevor dies Konkurrenten tun.

e Die Dimension ,, Informal marketing“ weist darauf hin, dass Marketingentscheidun-
gen von Unternehmen, die EM anwenden, oftmals intuitiv getroffen werden. Durch
den stindigen, direkten Kontakt zu den KundInnen kann ein ausgeprigtes Verstindnis
fiir den Markt und die damit einhergehende Beurteilung der Marktgrofien erfolgen.

e Die Dimension ,,Market immersion“ setzt voraus, dass Unternehmen, die EM durch-
fiithren, sich in die Welt der KundInnen hineinversetzen. KundInnenwiinsche und die
Generierung von KundInnennutzen stehen an oberster Stelle. Durch diese Vorge-
hensweise kann eine bessere Reaktion auf KundInnennachfragen geschaffen werden.
Einige Entrepreneurial Marketer verlassen sich bei dieser Herangehensweise auf ihre
Erfahrungen und/oder nutzen ihre Netzwerke.

Zusammenfassend betrachtet stehen bei den soeben beschriebenen Dimensionen die
Wertschaffung und das Verstindnis fiir die Kundlnnen im Zentrum. Weiters wird in
diesem Bezugsrahmen die Dimension ,,Growth-orientation* abgebildet. Dies ist nicht
weiter verwunderlich, da Bjerke und Hultman (vgl. 2002, S. 15) und Hills et al. (vgl.
2010, S. 6) bei der Definition von EM den ersten Literaturstrang verfolgen. Aufgrund
der Dimensionen ist zu erkennen, dass sowohl die operative (siche z. B. die Dimension
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~Growth-orientation) als auch die strategische Ebene (siche z. B. die Dimension ,,Oppor-
tunity-orientation*) angesprochen wird.

Die fiir das Forschungsfeld relevanten Bezugsrahmen, untergliedert in strategische
bzw. operative Ebene, werden in Tab. 2.2 dargestellt. Zusitzlich werden die unterschied-
lichen Sdulen und Elemente bzw. Dimensionen, die von den AutorInnen verwendet wer-
den, aufgezeigt.

Aus der textuellen und tabellarischen Darstellung ist ersichtlich, dass sich die
Bezugsrahmen auf unterschiedlichen Abstraktionsebenen befinden. Das Entrepreneu-
rial-Marketing-Rad befindet sich auf der operativen Ebene. Fiir die Entwicklung eines
Messinstruments ist es nicht geeignet und wird daher nicht weiter verfolgt. Im Zent-
rum des Bezugsrahmens nach Hills und Hultman (vgl. 2006, S. 222 f.) und Hultman
und Hills (vgl. 2006, S. 1-26) stehen das Verhalten im Marketing und die Marketing-
praktiken. Daher wird der Bezugsrahmen nach Hills und Hulman bzw. Hultman und
Hils sowohl auf strategischer als auch auf operativer Ebene angesiedelt und in der vor-
liegenden Arbeit nicht weiterverfolgt. Obwohl sich der Bezugsrahmen nach Bjerke und
Hultman (vgl. 2002, S. 187) mit den Bereichen Schaffung von Mehrwert fiir KundInnen,
Nutzung von Ressourcen durch Netzwerke, Erkennung und Nutzung von Marktchancen
und Sicherung von nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen beschiftigt, werden diese Berei-
che auf einer allgemeinen Ebene dargestellt und durch vier Sdulen beschrieben. Diffe-
renzen im Vergleich zum Bezugsrahmen nach Morris et al. (vgl. 2002, S. 5) ergeben sich
daher hinsichtlich des Detaillierungsgrades und der Bezeichnungen (Sdulen vs. Dimen-
sionen). Weiters ist der Bezugsrahmen nach Bjerke und Hultman (vgl. 2002, S. 187) fiir
diese Arbeit nicht geeignet, da die Autoren den ersten Literaturstrang verfolgen. Ver-
gleicht man nun abschlieBend den ,EMICO framework™ von Jones und Rowley (vgl.
2009a, S. 8 f., 13; 2011, S. 30 f.) mit dem Bezugsrahmen von Morris et al. (vgl. 2002,
S. 5-8), dann ist ersichtlich, dass sich beide Bezugsrahmen mit Dimensionen beschéfti-
gen und einen hohen Detaillierungsgrad aufweisen. Weiters zeigen sich beim Vergleich
dieser zwei Bezugsrahmen Similarititen im Hinblick auf Risiko, Proaktivitit, Netz-
werke/Beziehungen, Schaffung von KundInnennutzen, proaktive Suche nach Mirkten,
KundInnen in eine neue Richtung fiihren, informelle Generierung von Marktwissen und
Innovationen. Wesentliche Unterschiede ergeben sich bei den Dimensionen Forschung
und Entwicklung, Reaktion auf Konkurrenten und Schaffung einer formalisierten IT-
basierten Wissensinfrastruktur. Auf diese speziellen Dimensionen wurde bereits bei der
genauen Darstellung des ,,EMICO framework* eingegangen und festgestellt, dass diese
Dimensionen eng mit der Softwarebranche verkniipft sind. Da Software-technologische
KMU nicht im Fokus dieser Arbeit stehen und eine Umlegung dieser Dimensionen auf
produzierende Betriebe fragwiirdig ist, kann der ,,EMICO framework™ nicht weiter
beriicksichtigt werden. Als Basis fiir die weitere Entwicklung des Messinstruments wird
der Bezugsrahmen nach Morris et al. (vgl. 2002, S. 5) verwendet. Grund fiir die Aus-
wahl dieses Bezugsrahmens ist der detaillierte Darstellungsgrad der einzelnen Dimensio-
nen und die scheinbar universelle Anwendbarkeit des Bezugsrahmens auf produzierende
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KMU in Osterreich. In Abschn. 4.4 wird niiher auf die Entwicklung des Messinstruments
eingegangen.

2.3  Entrepreneurial Marketing und KMU

In Osterreich sind Klein- und Mittelunternehmen (KMU) ein wesentlicher Bestandteil
der Wirtschaft und werden als Motor fiir Wachstum, Beschéftigung und Innovation ange-
sehen (vgl. Mitterlehner et al. 2011, S. 13 f.). Folglich beeinflussen diese Unternehmen
die Osterreichische Wirtschaftsstruktur wesentlich (vgl. Wirtschaftskammer Osterreich
2013c, online). KMU spielen nicht nur fiir die Wirtschaft, sondern auch in dieser Arbeit
eine zentrale Rolle. Aus diesem Grund wird dem Begriff KMU in der vorliegenden
Arbeit Rechnung getragen. Um ein einheitliches Begriffsverstindnis zu schaffen, wird
zunichst der Begriff KMU definiert. AnschlieBend wird die Osterreichische Unterneh-
menslandschaft beleuchtet. Dabei wird im Detail auf die Anzahl der osterreichischen
KMU und die Branchenverteilung eingegangen. AbschlieBend werden die Bediirfnisse
von KMU im Bereich Marketing analysiert und mit EM verkniipft.

2.3.1 Definition von KMU

Eine einheitliche Verwendung des Begriffs KMU ist weder weltweit noch innerhalb der
Europiischen Union gegeben (vgl. Fueglistaller et al. 2008, S. 25). Am 1.1.2005 trat eine
Empfehlung der Europidischen Kommission fiir die Abgrenzung von KMU in Kraft (vgl.
EU-Kommission, ABI. L 124/36 2003). Diese wird seitdem von zahlreichen europii-
schen Léandern verwendet und vor allem bei Forder- oder Subventionsantrigen genutzt
(vgl. Fueglistaller et al. 2008, S. 26). Demnach spricht man von einem KMU, wenn fol-
gende Kriterien erfiillt sind:

»[...] weniger als 250 Personen und [...] ein[en] Jahresumsatz von hochstens 50 Mio. EUR
[...] oder deren Jahresbilanzsumme sich auf hochstens 43 Mio. EUR belauft.” (EU-Kom-
mission, ABI. L 124/39 2003: Art. 2 [1])

,»[...] nicht zu 25 % oder mehr im Besitz eines Unternehmens oder im gemeinsamen
Besitz von miteinander bzw. iiber natiirliche Personen oder eine Gruppe natiirlicher Per-
sonen verbundenen Unternehmen befindet.” (EU-Kommission, ABI. L 124/40 2003:
Art. 3 [5])

Weiters kann innerhalb der Kategorie der KMU noch eine Untergliederung in Kleinst-
und Kleinunternehmen vorgenommen werden. Dies erfolgt anhand von folgenden Krite-
rien:

»[...] ein kleines Unternehmen [wird] als ein Unternehmen definiert, das weniger als 50
Personen beschiftigt und dessen Jahresumsatz bzw. Jahresbilanz 10 Mio. EUR nicht iiber-
steigt.” (Europdische Kommission, ABI. L. 124/39 2003: Art. 2 [2])
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,[...] ein Kleinstunternehmen [wird] als ein Unternehmen definiert, das weniger als 10
Personen beschiftigt und dessen Jahresumsatz bzw. Jahresbilanz 2 Mio. EUR nicht iiber-
schreitet.” (Europdische Kommission, ABI. L 124/39 2003: Art. 2 [3])

Um Kleinst-, Klein-, Mittel- und GroBunternehmen abzugrenzen, wurden nicht nur
quantitative, sondern auch qualitative Abgrenzungskriterien in Form von Merkmalska-
talogen entwickelt, die die Rolle des Unternehmers, eine geringe Formalisierung oder
auch die hohe Flexibilitit von Organisationen aufzeigen (vgl. D’ Amboise und Muldow-
ney 1986, S. 14-18; Pfohl 1997, S. 19-22). RoB1 (vgl. 2005, S. 144) betont in diesem
Zusammenhang, dass manche dieser Kriterien auf alle Unternehmen zutreffen, unab-
héngig von Grofie oder Umsatzhohe. Eine trennscharfe Anwendung der qualitativen
Abgrenzungskriterien ist nicht moglich und wird deshalb nicht weiterverfolgt. In der
vorliegenden Arbeit wird dem Begriffsverstindnis der Europdischen Kommission (vgl.
ABI. L 124/36 2003) gefolgt.

2.3.2 Unternehmenslandschaft

KMU sind fiir die europdische Wirtschaft von zentraler Bedeutung, da diese circa 99 %
aller Unternehmen darstellen (vgl. KMU Forschung 2011, online; Mitterlehner et al.
2011, S. 13 f.). Die Unternehmenslandschaft in Osterreich zeigt ein identes Bild, wobei
sich die Anzahl der KMU im Zeitraum von 2007 bis 2011 nur marginal veridnderte. Hin-
gegen stieg die Anzahl der Kleinstunternehmen von 2009 auf 2010 um circa 10.000 (vgl.
STATcube 2013, online) und von 2010 auf 2011 um weitere circa 1.600 Unternechmen
(vgl. Statistik Austria 2013b, online). Dies kann z. B. auf staatliche Férderungen bzw.
fachliche Unterstiitzung (z. B. Griinderservice) bei Unternehmensgriindungen zuriickge-
fiihrt werden (vgl. Wirtschaftskammern Osterreichs Griinderservice 2013, online).

Weiters ist interessant zu sehen, in welchen Branchen sich Osterreichische KMU
befinden. Abb. 2.1 gibt die Branchenverteilung wieder und lisst erkennen, dass mehr als
die Hilfte der KMU (circa 56 %) in den Branchen Handel, Herstellung von Waren und in
der Bauwirtschaft titig sind.

2.3.3 Bediirfnisse der KMU im Marketing

Versucht man KMU zu charakterisieren, werden diese oftmals als flexibel und innova-
tiv beschrieben. Zudem wird dargelegt, dass KMU héufig personellen Restriktionen (vgl.
Welsh und White 1981, S. 32) und limitierten Ressourcen (vgl. Griinhagen und Mishra
2008, S.2) (z. B. Kapital, Zeit, Marktwissen, Knappheit an Spezialistenexpertise (vgl.
Gilmore et al. 2001, S. 6)) unterliegen, eine kurzsichtige Managementperspektive auf-
weisen (vgl. Welsh und White 1981, S. 32), eine begrenzte Marktstiarke zur Verfiigung
haben (vgl. Motwani et al. 1998, S. 9) und das Umfeld von Volatilitidt geprégt ist (vgl.
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Abb. 2.1 Branchenverteilung osterreichischer KMU. (Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung
an Statistik Austria 2013b, online)

Welsh und White 1981, S. 32). Marktstirke ist jedoch nicht mit Marktbeeinflussung
gleichzusetzen, denn laut Walsh und Lipinski (vgl. 2009, S. 580) leistet die Unterneh-
mensgrofe keinen signifikanten Beitrag zur Marktbeeinflussung. Dariiber hinaus wird
aufgezeigt, dass Vision, Mission und die darauf aufbauenden Ziele nicht immer klar for-
muliert sind (vgl. Parrott et al. 2010, S. 192). Ein Vergleich von KMU mit GroBunter-
nehmen zeigt, dass hdufig Unterschiede im Hinblick auf Prozesse, Eigentiimerstruktur,
Firmenphilosophie und limitierte liquide Mittel fiir z. B. Marketingtaktiken vorlie-
gen konnen (vgl. Levinson 1990, S. 19). AuBerdem werden Entscheidungen oftmals
auf Basis von unvollkommenem Wissen getroffen, das aus Marktunsicherheiten und
Umweltturbulenzen resultieren kann (vgl. Khandwalla 1972, S. 298 f.).

Beleuchtet man nun den Einsatz von Marketing in KMU, wird dieser in der Litera-
tur als planlos, informell, unstrukturiert, chaotisch und spontan bezeichnet (vgl. Gilmore
etal. 2001, S. 6; Parrott et al. 2010, S. 194). Aus diesem Grund konstatiert Fillis (vgl.
2002a, S. 136), dass traditionelle Marketingansétze nicht geeignet sind, da sie sich von
den Marketinginstrumenten, die in KMU Anwendung finden, unterscheiden (vgl. Gilmore
et al. 2001, S. 6; Hill 2001a, S. 175; Gilmore und Carson 1999, S. 36). KMU schenken
bei der Anwendung der 4 Ps primér dem P fiir Promotion ihre Aufmerksamkeit. Der Ein-
satz der 4 Ps ist deshalb nur bedingt fiir das Marketing von KMU geeignet (vgl. Carson
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1993, S. 190). Hill (vgl. 2001b, S. 227) weist darauf hin, dass die Vertriebskompetenzen
durch die Nutzung von personlichen Netzwerken bei KMU im Vordergrund stehen und
sich daher vom klassischen P fiir Promotion unterscheiden. Personliche Netzwerke kon-
nen dazu beitragen, inhdrente Schwichen in KMU zu iiberwinden (vgl. Gilmore und Car-
son 1999, S. 34). Ein Netzwerk im Marketing bilden jene Personengruppen, mit denen
die Geschiftsfithrung interagiert, um Marketingbenefits zu erlangen. Dies konnten z. B.
zukiinftige bzw. bestehende KundInnen und Lieferanten, Wettbewerber innerhalb und
auBlerhalb vom Heimatmarkt, Geschiftsfreunde und interne MitarbeiterInnen sein (vgl.
O’Donnell 2004, S. 213). Basierend auf einer qualitativen Forschung, in der Kleinunter-
nehmen untersucht wurden, konnte O’Donnell (vgl. 2004, S. 213) aufzeigen, dass diese
nur die Netzwerke zu potenziellen bzw. bestehenden KundInnen, bestehenden Liefe-
ranten und den internen MitarbeiterInnen intensiv und proaktiv nutzen. Die Schaffung
und Aufrechterhaltung von starken KundInnenbeziehungen sind vorrangige Ziele, um
Umsatz zu generieren (vgl. Reijonen 2010, S. 290 f.). Generell kann festgestellt werden,
dass Netzwerke eine wichtige Ressource fiir KMU darstellen und im Geschiftsleben
genutzt werden (vgl. Hill 2001a, S. 189, 2001b, S. 222). Aus der Literatur ist ersicht-
lich, dass unternehmerische respektive personliche Netzwerke dem Relationship Marke-
ting sehr dhnlich sind. In diesem Zusammenhang stellen Zontanos und Anderson (vgl.
2004, S. 232) fest, dass eine Ahnlichkeit der beiden Begriffe auf iibergeordneter Ebene in
Hinblick auf Prozesse und Inhalte besteht. Beide bilden Beziehungen, die auf Vertrauen
basieren, nach auBlen gerichtet sind und versuchen durch die erzielten Ergebnisse Mehr-
wert fiir das Unternehmen zu generieren. Wie auch Zontanos und Anderson (vgl. 2004,
S. 232) verwendet die Autorin dieser Arbeit diese Begriffe als Synonym.

Im Hinblick auf das Risiko, das oftmals bei der Umsetzung von Marketing in KMU
eingegangen wird, konstatiert Hill (vgl. 2001b, S. 225), dass eine hohe Risikoneigung
bei der Preisgestaltung und beim Beschaffungsprozess vorhanden ist. AuBBerdem neigen
KMU mit einer starken unternehmerischen Orientierung hiufiger dazu, neue Mérkte zu
erschliefen oder eine Differenzierung ihrer angebotenen Produkte vorzunehmen. Sie tun
dies, obwohl mit einer vermehrt komplexen Umwelt gerechnet werden muss. Hierbei
kommen innovative und proaktive Marketingstrategien zum Einsatz (vgl. Knight 2000,
S. 27). Dariiber hinaus steht bei KMU die Idee oftmals zuerst im Vordergrund und der
Markt wird anschlieBend dafiir gefunden bzw. geschaffen (vgl. Stokes 2000b, S. 7).
Gerade dabei spielt das ,,out of the box“-Denken, wie dies bei EM der Fall ist, nim-
lich das Denken auflerhalb der klassischen Marketinginstrumente, eine wesentliche Rolle
(vgl. Rugimbana et al. 2011, S. 101 f.; Jones und Rowley 2009b, S. 346; Fillis 2003,
S. 41; Russo et al. 2008, S. 24-27).

Wie dieses Unterkapitel gezeigt hat, werden KMU unterschiedliche Charakteristika
und Bediirfnisse zugesprochen. Die KMU-Literatur konnte aufzeigen, dass vor allem
in Verbindung mit Marketing bzw. EM sich ein wesentliches Problem im Hinblick auf
das Begriffsverstindnis ergibt. Obwohl die Beitrige zu diesem Thema mit ihren For-
schungsergebnissen auf Klein- und/oder Mittelunternehmen abzielen, ist kein einheit-
liches Begriffsverstindnis vorherrschend. Unterschiede ergeben sich einerseits bei der
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MitarbeiterInnenanzahl und andererseits werden KMU, gerade Kleinunternehmen, oft-
mals mit Griindungsunternehmen gleichgesetzt. Dies fiihrt dazu, dass sowohl die Cha-
rakteristika als auch die Bediirfnisse von KMU im Bereich Marketing nur schwer zu
fassen sind (siehe dazu die verwendeten Quellen in diesem Unterkapitel). Geht man
davon aus, dass KMU ihre Kreativitit, Innovativitit und ihr entrepreneuriales Verhalten
nutzen und somit EM anwenden, dann konnen neue Ideen, Innovationen und Chancen
geschaffen werden, um am Markt erfolgreich agieren bzw. nachhaltige Erfolge sichern
zu konnen (vgl. Chaston 1997, S. 815; Rugimbana et al. 2011, S. 101 f.; Jones und
Rowley 2009b, S. 346).

2.4  Entrepreneurial Marketing und Unternehmenserfolg vor
dem Hintergrund von wirtschaftlich krisenhaften Zeiten

Innovationsgetriebene, proaktive Strategien und ausreichend Liquiditdt sind wichtige
Voraussetzungen, um als Unternehmen am Markt langfristig liberleben zu konnen (vgl.
Weigand und Kreutter 2006, S. 88). Nur so konnen wirtschaftlich krisenhafte Zeiten
gemeistert (vgl. Rutsch 2011, S. 146) und Krisen vermieden bzw. Auswirkungen dieser
bewiltigt werden. Des Weiteren verunsichern wirtschaftlich krisenhafte Zeiten Konsu-
mentlnnen und beeinflussen deren Kaufverhalten negativ. Dies wirkt sich wiederum auf
das Marketingumfeld aus. Fredebeul-Krein et al. (vgl. 2010, S. 8 f.) betonen in diesem
Zusammenhang, dass es wichtig ist, ein proaktives Marketing, wie z. B. EM, zu forcie-
ren und nicht das Marketingbudget an den Konjunkturverlauf anzupassen. Srinivasan
et al. (vgl. 2005, S. 118 f.) gehen einen Schritt weiter und bestidtigen den Zusammenhang
zwischen proaktivem Marketing und Unternehmenserfolg. Dies ist darauf zuriickzufiih-
ren, dass in Krisenzeiten die strategische Betonung von Marketing und Vertrieb wichtig
ist. Es muss ein gewisses Mal} an entrepreneurial behaviour vorherrschend sein, um das
Risiko-Ertrags-Verhiltnis richtig einschitzen zu konnen und dadurch Gewinne zu erwirt-
schaften. Dariiber hinaus muss ein Unternehmen, um am Markt erfolgreich zu sein, tiber
disponible Ressourcen verfiigen (vgl. Srinivasan et al. 2005, S. 118 £.). All diese notwen-
digen Aspekte manifestieren sich bei EM. Becherer et al. (vgl. 2006, S. 29) identifizieren
EM daher als ein wichtiges, strategisches Element, das Unternehmen einsetzen sollten,
wenn diese langfristig eine profitable Strategie verfolgen mochten. EM kann daher bei
der Krisenvermeidung bzw. Krisenbewiltigung eine mal3gebende Rolle spielen und als
moglicher Erfolgsfaktor identifiziert werden (vgl. Salm 2002, S. 27, 59). Welche Bedeu-
tung hat jedoch das Wort ,erfolgreich* fiir diese Dissertation?

Die Literatur zeigt, dass der Begriff Erfolg nicht einheitlich definiert werden kann.
Indikatoren wie z. B. Uberlebensquote in den ersten Jahren, Umsatzsteigerungen, Wachs-
tum, Eigenkapitalrenditen, Bilanzgewinn, Innovationskraft (Produkt- und/oder Prozes-
sinnovationen) werden dabei angewandt (vgl. Fallgatter 2002, S. 150; Domotor et al.
2007, S. 29). Venkatraman und Ramanujam (vgl. 1986, S. 804) unterteilen den Unterneh-
menserfolg in finanzielle und operative Erfolgsindikatoren, wie z. B. Marktanteile oder



2.4 Entrepreneurial Marketing und Unternehmenserfolg 37

Effektivitdt von Marketing (vgl. Rauch et al. 2009, S. 768). Murphy et al. (vgl. 1996,
S. 16 f.) unterteilen Erfolg in folgende acht Dimensionen, wobei bei der Messung von
Erfolg die ersten drei Dimension am hiufigsten Verwendung finden: Effizienz (z. B. ROI,
ROE), Wachstum (z. B. Veridnderung der MitarbeiterInnenanzahl, Umsatzentwicklung),
Gewinn (z. B. Bilanzgewinn, Gewinn vor Steuern), Liquiditét (z. B. Cashflow, Current
Ratio), Misserfolg und Erfolg (z. B. Eigenkapitalverzinsung, subjektive Einschitzungen),
Marktanteil, Leverage (z. B. Verschuldungsgrad) und andere (z. B. Unabhingigkeit von
Sponsoren, Fluktuationsrate). Freiling und Reckenfelderbdumer (vgl. 2010, S. 23) wei-
sen darauf hin, dass Erfolgsmafstibe operationalisiert werden miissen, um den Unter-
nehmenserfolg definieren zu konnen. Im Zuge dieser Forschung werden Unternehmen
als erfolgreich bezeichnet, wenn im Erhebungszeitraum mogliche Auswirkungen der
Wirtschaftskrise auf das Unternehmen bzw. endogen induzierte Krisen vermieden oder
bereits auftretende Auswirkungen dieser bewiltigt wurden. Jene Unternehmen, die eine
Krise bewiltigen mussten, waren demzufolge von einer Krise betroffen. Bei diesen wird
zusitzlich das individuelle unternehmerische Krisenausmal} durch die Entwicklung der
Erfolgsindikatoren Umsatz und Bilanzgewinn wihrend der Wirtschaftskrise untersucht.
Im Detail wird die Messung der Krisenbetroffenheit im Abschn. 4.4.3 behandelt. Dies
fiihrt zu den Fragen, was Krisen sind und wodurch diese induziert werden.

Die Finanzkrise des Jahres 2007, ausgelost durch hohe Ausfallsraten von Subprime-
Krediten im US-Immobilienmarkt (vgl. Michler und Smeets 2011, S. 6; vgl. Schulmeis-
ter 2011, S. 38), wird als die schwerste Krise nach dem Zweiten Weltkrieg angesehen
und brachte bzw. bringt (auch) fiir KMU grofle Herausforderungen mit sich. Der Begriff
Finanzkrise kann in die Teilaspekte Finanzkrise im engeren Sinn (z. B. Kursverluste bei
Aktien), realwirtschaftliche Krise (z. B. hohe Wachstumseinbuflen) und Folgekrise (z. B.
staatliche Verschuldungskrise), welche zumeist aufeinanderfolgend stattfinden, aufgeteilt
werden. Als Indikator fiir Finanzkrisen im engeren Sinn kann z. B. die Aktienkursent-
wicklung von Banken herangezogen werden. Hingegen konnen sich realwirtschaftliche
Krisen durch die Verinderung des Bruttoinlandsprodukts (BIP) abzeichnen. Als Indi-
katoren fiir Folgekrisen konnen das staatliche Budgetdefizit sowie der Schuldenstand
analysiert werden (vgl. Michler und Smeets 2011, S.5). Abb. 2.2 und 2.3 zeigen das
osterreichische Bruttoinlandsprodukt nominell und das 6ffentliche Defizit. Anhand die-
ser Abbildungen lassen sich Krisenauswirkungen erkennen. Auf diese wird nun im Detail
eingegangen.

Das BIP ist eine der wichtigsten volkswirtschaftlichen Kennzahlen und definiert die
tatsdchliche Leistung eines Landes (vgl. Dill und Lieven 2009, S. 207 f.), daher wird die
Entwicklung dieser Kennzahl analysiert. Laut Ebner (vgl. 2011, S. 123 f.) lag Osterreich
in den Jahren 2005 bis 2007, also vor dem Beginn der Finanzkrise, mit seinen Wachs-
tumsraten iiber dem Durchschnitt der Eurozone (vgl. Ebner 2011, S. 123 f.). Abb. 2.2
zeigt, dass das BIP von 2008 auf 2009 um 2,3 % gesunken ist und Osterreich somit 2008
hart getroffen wurde. Erst 2010 stieg das BIP bis zu jenem Wert an, der vor Eintritt der
realwirtschaftlichen Krise vorhanden war. Obwohl eine vergleichsweise schwach aus-
fallende Erholung vorhergesagt wurde (vgl. Ebner 2011, S. 123 f.), zeigen die Zahlen
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Abb. 2.2 Bruttoinlandsprodukt nominell fiir Osterreich. (Quelle: Eigene Darstellung in Anleh-
nung an Statistik Austria 2013a, online)
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Abb. 2.3 Offentliches Defizit in Osterreich. (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Wirt-
schaftskammer Osterreich 2013b, S. 9, online)

der Jahre 2010 bis 2012 eine Steigerung des Wirtschaftswachstums (vgl. Statistik Aus-
tria 2013a, online). Dies kann darauf zuriickgefiihrt werden, dass vom Privatkonsum,
angekurbelt von hoheren Staatsausgaben, ein positiver Wachstumsimpuls ausging (vgl.
Michler und Smeets 2011, S. 14.) Es wurden z. B. staatliche Forderungen bei Altautos
bzw. Fotovoltaikanlagen gewahrt, um KundInnen zum Kauf zu bewegen und folglich die
osterreichische Wirtschaft zu beleben (vgl. Klima- und Energiefonds 2013, online).
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Abb. 2.3 zeigt die Situation des Staatshaushalts von 2007 bis 2014. Obwohl der
Staatshaushalt auch schon 2007 ein leichtes Defizit aufwies, kam der grofle staatliche
Einbruch im Jahr 2008 und erreichte seinen Tiefpunkt mit —4,5 % im Jahre 2010. Im
Laufe des Jahres 2011 sank die Verschuldung des Staates um 2 %, stieg allerdings 2012
erneut an. Die Prognosen fiir 2013/2014 deuteten eine erneute Senkung des Defizits an
(vgl. Wirtschaftskammer Osterreich 2013b, S. 9, online).

Dill und Lieven (vgl. 2009, S. 207) konstatieren, dass die Finanzkrise nicht nur Aus-
wirkungen auf die Realwirtschaft hinterldsst, sondern durch den Kreislauf, der zwischen
Finanz- und Realwirtschaftskrise vorhanden ist, auch Unternehmen (z. B. durch Ver-
schlechterung der Finanzierungsbedingungen und Vermdogens- bzw. Preisverfall) massiv
durch die engen Kontakte zu Banken und Kreditinstituten betroffen sind. Dies resultiert
daraus, dass einerseits die Innenfinanzierung aufgrund von riickldufigen Ertrigen nicht
mehr ausreicht, und andererseits daraus, dass die Fremdfinanzierungsmoglichkeiten
durch die Effekte zwischen Finanz- und Realwirtschaftskrise sinken und dadurch Liqui-
dititsengpisse bzw. Unternehmenskrisen entstehen (vgl. Dill und Lieven 2009, S. 207).
Abb. 2.4 und 2.5 verdeutlichen die soeben theoretisch beschriebenen Auswirkungen auf
Ssterreichische KMU. In Abb. 2.4 ist ersichtlich, dass die Anzahl an KMU in Osterreich
von 2008 auf 2009 marginal gesunken ist. Weiters werden die drastischen Umsatzerlos-
einbriiche, die Auswirkungen auf die Ertragslage in einem Unternehmen haben, darge-
stellt (vgl. STATcube 2013, online).
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Abb.2.4 KMU in Osterreich und deren Umsatzerlose. (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung
an STATcube 2013, online)
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Abb. 2.5 Anzahl der Insolvenzen in der marktorientierten®* Wirtschaft bei KMU (*Die markto-
rientierte Wirtschaft beinhaltet alle Unternehmen, die in der ONACE Gliederung 2008 B-N ent-
halten sind [vgl. KMU Forschung 2011, online].). (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an
STATcube 2013, online; vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft, Familie und Jugend 2012, S. 17,
online; vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft, Familie und Jugend 2010, S. 10 ff., online)

Abb. 2.5 zeigt, dass die Anzahl an Insolvenzen von 2008 auf 2009 besonders gestie-
gen ist. Dies ldsst auf Liquiditdtsengpésse in diesem Zeitraum schliefen (vgl. STATcube
2013, online; Bundesministerium fiir Wirtschaft, Familie und Jugend 2012, S. 17, online;
Bundesministerium fiir Wirtschaft, Familie und Jugend 2010, S. 10 ff., online).

Die Unternehmenskrise wird als eine auferordentliche Situation angesehen und stellt
eine Bedrohung fiir das Unternehmen dar. Dieser Umstand iibt Entscheidungs- und
Handlungsdruck aus und beeinflusst in weiterer Folge Unternehmensziele (vgl. Kropf-
berger und Mdodritscher 2007, S. 253; Kropfberger 1986, S. 43; Miiller 1986, S. 15). Der
Ursprung von Unternehmenskrisen muss nicht zwingend im Einflussbereich des betrof-
fenen Unternehmens, also bei der Unternehmensfiihrung, liegen. Krisen konnen intern, in
der Person des Unternehmers (z. B. Unerfahrenheit, Spekulation, Fiihrungsméngel) bzw.
in der Institution (z. B. Strategie, Beziehung zu den ArbeitnehmerInnen, Informationsman-
gel, operative Krisenursachen im Bereich Absatz, Produktion, Logistik), oder extern (z. B.
strukturelle oder konjunkturelle Fehlentwicklungen in der Gesamtwirtschaft, Wegfall von
Eigenkapital- bzw. Fremdkapitalgebern) induziert werden (vgl. Krystek 2006, S. 45; vgl.
Hauschildt 2006, S. 32). Wesentlich sind dabei die Anpassungsleistungen der Unterneh-
mensfithrung an externe Gegebenheiten, wobei diese oftmals unzureichend durchgefiihrt
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werden (vgl. Hauschildt 2006, S. 31). In der Literatur werden unterschiedliche Ansitze
verwendet, um die Phasen von Unternehmenskrisen darzustellen (vgl. Krystek 1987,
S. 21-28.) Auf diese wird nun niher eingegangen:

e Das Zwei-Phasen-Modell nach Rothig (vgl. 1976, S. 13 f.):
In diesem Modell wird zwischen latenten und akuten Krisen in einem autonomen Kri-
senprozess unterschieden. Der Inhalt dieser Phasen ist durch das Verhiltnis zwischen
Problembewiltigungsanforderungen und Problembewiltigungspotenzialen gekenn-
zeichnet.

e Das Drei-Phasen-Modell nach Rodl (vgl. 1979, S. 46 £.):
Gegliedert wird das Modell in die Phasen Funktionsschwiche, Funktionsstorung
und Funktionsunfihigkeit, wobei der Fokus immer auf die Krisenintensitit gerichtet
ist. Unter diesem Begriff versteht man die Entwicklung vom ersten Auftreten einer
Schwiche bis zum Untergang eines Unternehmens. Von Funktionsschwichen bzw.
einer latenten Krise spricht man, wenn Schwachstellen in verschiedenen Teilberei-
chen (z. B. Marketing, Produktion) auftreten. Eine Funktionsstérung liegt vor, wenn
sich eine subakute Krise als Folge einer latenten Krise entwickelt. Die letzte Phase
wird als Funktionsunfihigkeit bezeichnet, da eine akute Krise vorherrschend ist. Ab
diesem Zeitpunkt konnen nur noch sofortige Sanierungsmafnahmen helfen.

e Das Vier-Phasen-Modell nach Miiller (vgl. 1982, S. 25-28):
In diesem Modell wird zwischen strategischer Krise, Erfolgskrise und Liquiditéts-
krise unterschieden, wobei die bedrohten Unternehmensziele hier im Fokus stehen. In
einer strategischen Krise werden der Aufbau und/oder die Verfiigbarkeit von Erfolgs-
potenzialen bedroht und es entstehen strategische Liicken. Diese manifestieren sich
z. B. durch den Ausbau von Produktionskapazititen, die mit einer Marktschrumpfung
in den folgenden Jahren konfrontiert sind. Erreicht ein Unternehmen seine gesetzten
Gewinn-, Rentabilitits- oder Umsatzziele nicht, z. B. durch unzweckmifige Absatz-
politik oder groflere Fehlinvestitionen, spricht man von einer Erfolgskrise. Liegt eine
ernsthafte Gefahr der Illiquiditit eines Unternehmens vor, kann von einer Liquiditts-
krise ausgegangen werden. Wurde das iiberlebensnotwendige Liquidititsziel verletzt,
d. h., ein Unternehmen ist illiquide, tritt ein Sonderfall von Krise, nimlich Konkurs
oder Vergleich, ein. Mdchte man die soeben genannten Krisenklassifizierungen einer
Zeitspanne zuordnen, kann man von lang-, mittel- und kurzfristigen Zeitriumen spre-
chen. Voraussetzung ist jedoch nicht, dass die Krisen in der soeben genannten Rei-
henfolge auftreten. Denkbar ist es, dass ein Unternehmen durch Verdnderungen in der
Umwelt in eine Liquiditétskrise gelangt (z. B. Beschaffungsengpass bei Vorproduk-
ten), obwohl keine strategische Krise vorliegt. Folglich konnen Unternehmenskrisen
einzeln oder kombiniert auftreten.

e Das Vier-Phasen-Modell nach Krystek (vgl. 2006, S. 49 f., vgl. 1987, S. 29-32):
Das Modell gliedert sich in die vier Phasen potenzielle, latente, akut/beherrschbare
und akut/nichtbeherrschbare Unternehmenskrise. In der ersten Phase sind mogliche
Krisensymptome noch nicht wahrnehmbar. Es handelt sich um einen Quasi-Normal-
zustand. Die latente Unternehmenskrise ist nur durch Methoden zur Fritherkennung
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von Krisen wahrnehmbar. Erst in der dritten Phase konnen Unternehmenskrisen
wahrgenommen werden, da Zeitdruck und Entscheidungszwang in den Unterneh-
men spiirbar wird. Befindet sich ein Unternehmen in dieser Phase, steigen die Kri-
senbewiltigungsanforderungen, da unter Zeitdruck wirksame Problemlosungen
gefunden werden miissen. Dieser Prozess bindet die Ressourcen und Krifte eines
Unternehmens, jedoch kann in diesem Stadium eine akute Krise noch beherrscht wer-
den. Hingegen tritt in akut/nicht beherrschbaren Unternehmenskrisen eine manifeste
Nichterreichung von iiberlebensnotwendigen Unternehmenszielen ein. Dies kann zu
einer unternehmensbedrohenden Situation fiihren.

Vergleicht man die unterschiedlichen Modelle, erkennt man, dass sowohl das Zwei-
Phasen-Modell nach Rothig (vgl. 1976, S. 13 f.) als auch das Drei-Phasen-Modell nach
Rodl (vgl. 1979, S. 46 £.) in den Modellen nach Miiller (vgl. 1982, S. 25-28) und Krys-
tek (vgl. 2006, S. 49 f.) enthalten sind. Auch andere Autorlnnen beschiftigen sich mit
den Phasen von Unternehmenskrisen, jedoch sind diese Phasen ident bzw. wurden sie in
Anlehnung an die Modelle von Krystek oder Miiller entwickelt (z. B. vgl. Assfalg 2006,
S. 13; Zoller 2006, S. 22; Moldenhauer 2004, S. 13).

Legt man nun in einem weiteren Schritt die Modelle nach Miiller (vgl. 1982,
S.25-28) und Krystek (vgl. 2006, S. 49 f.) iibereinander, zeigt sich, dass, obwohl die
dargestellten Phasen je nach Autor unterschiedliche Bezeichnungen tragen, sie aufgrund
des Inhalts gleichgesetzt bzw. iiberlappend dargestellt werden konnen. Dies zeichnet sich
wie folgt ab:

Strategische Krise = potenzielle Krise, strategische Krise und Erfolgskrise = latente Krise,
Erfolgskrise und Liquiditétskrise = akut/beherrschbare Krise, Liquidititskrise und Insol-
venz/Vergleich = akut/nicht beherrschbare Krise (Krystek 2006, S. 51).

Um Unternehmenskrisen entgegnen zu konnen, sollten Unternehmen im Vorhinein ver-
suchen, Krisen zu vermeiden, damit keine akuten Krisenstadien erreichen werden.
Wesentlich dafiir ist u. a. ein vorausschauendes strategisches und operatives Manage-
ment, das sich durch geeignete MaBinahmen (vgl. Krystek 1987, S. 147-150, 169 f.;
Krystek 2002, S.100-110) (z.B. Kennzahlensysteme, Planungshochrechnungen,
Umweltanalysen, Suche nach strategischen Handlungsmoglichkeiten, Notfallplanung bei
Insolvenzen der wichtigsten KundInnen/Lieferanten/Kapitalgeber, Ausfall von Fiihrungs-
kriften, Suche nach Fritherkennungsinformationen z. B. die Verbreitung von neuartigen
Meinungen und Ideen in Medien) und durch Friihaufklirungssysteme® auszeichnet.

3Der Begriff Friihaufkldrungssysteme umfasst drei Teilaspekte: 1. Friilhwarnsystem: Latente
Bedrohungen werden aufgezeigt; 2. Fritherkennungssystem: Zusitzlich zum Aufzeigen von laten-
ten Bedrohungen werden Chancen dargestellt und operative Ma3nahmen fiir aktuelle Herausforde-
rungen abgeleitet; 3. Frithaufkldrungssystem: Potenzielle Chancen und Risiken werden rechtzeitig
signalisiert und operative bzw. strategische Aktionsprogramme initiiert (vgl. Fink und Deimel
2006: 219).
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Gegenmalinahmen konnen somit eingeleitet werden, bevor eine Krise auftritt (vgl. Miil-
ler 1986, S. 15; Krystek 1987, S. 121 f.). Unternehmenskrisen beginnen oftmals am
Markt, deshalb ist es wesentlich, den Markt zu analysieren und das Produktprogramm
auf die KundInnen abzustimmen (vgl. Salm 2002, S. 59). Werden die Erwartungen vom
Markt nicht erfiillt, ist es wichtig, neue Wege im Marketing zu gehen, um Krisen zu ver-
meiden bzw. Auswirkungen dieser zu bewiltigen (vgl. Salm 2002, S. 61). EM kann
somit eingesetzt werden, um durch proaktive und innovative Ansitze, die mit einer stra-
tegischen Grundhaltung im Unternehmen einhergehen, Chancen am Markt zu schaffen
und somit KundInnennutzen herzustellen (vgl. Stokes 2000b, S. 2; Morris et al. 2002,
S. 5). Gelingt dies einem Unternehmen nicht, miissen Krisen durch sofortige Gegenmalf3-
nahmen zur Sicherung der Unternehmensexistenz bewdéltigt werden (vgl. Miiller 1986,
S. 15). Zusitzlich muss fiir eine schnelle Zufiihrung von liquiden Mitteln gesorgt wer-
den. Dies kann z. B. durch die Erhohung des Umsatzes, in Form einer Positionsstirkung
am Markt erfolgen (vgl. Klein 2006, S. 155).

Unter dem Begriff Krisenbewiltigung versteht man alle Reaktionen auf manifeste
Krisenerscheinungen (vgl. Krystek 1987, S.213). Wichtig ist, dass unterschiedliche
Ansitze zur Krisenbewiltigung vorherrschend sind. Akut/beherrschbare Krisen konnen
durch Sanierungsstrategien und deren MaB3nahmen, wie z. B. Kooperationen mit Markt-
partnern, Einfilhrung neuer Produkte, ErschlieBung neuer Geschiftsfelder, Personalab-
bau, Ausbau der Marktanteile, Kurzarbeit, Durchfiihrung von Werbe-/Sonderaktionen
und Intensivierung der Offentlichkeitsarbeit, bewiltigt werden. Akut/nicht beherrschbare
Krisen konnen nur noch durch freiwillige Liquidation bzw. zwangsweise Liquidation
(Insolvenz) bewiltigt werden (vgl. Krystek 2002, S. 116-125).

Wichtig im Zusammenhang mit Krisen ist eine strategische, offensive Grundhaltung
im Unternehmen, wie dies bei EM der Fall ist, denn diese stellt den Handlungsspielraum
fiir die geplanten MaBnahmen dar (vgl. Moldenhauer 2004, S. 66; Krystek und Mol-
denhauer 2007, S. 150). Unternehmen konnen z. B. durch Diversifikationsstrategien in
Wachstumsmirkte umsteigen oder neue strategische Geschéftsfelder forcieren bzw. Pro-
duktprogrammerweiterungen durchfithren (vgl. Miiller 1986, S. 92-99). Weigand und
Kreutter (vgl. 2006, S. 76) weisen diesbeziiglich auf die Umwelt eines Unternehmens,
niamlich die dynamischen Mirkte und deren Wettbewerber, hin (vgl. Moldenhauer 2004,
S. 35, 44 f.). Im Gegensatz zu friiher ist die Marktstruktur nicht mehr ein von au3en wir-
kender und im Zeitablauf stabiler Faktor, der sich an die MarktteilnehmerInnen anpasst,
sondern ist von Dynamik geprigt und stellt somit Unternehmen vor Herausforderungen
(vgl. Weigand und Kreutter 2006, S. 76). Hinter dem Begriff Dynamik (dynamism) ver-
birgt sich eine Unsicherheit, ausgeldst durch unvorhersehbare Tatigkeiten der KundInnen
und Wettbewerber und durch Verdnderungen von marktbasierten Trends. Die Dimen-
sion dynamism stellt nach Miller (vgl. 1987a, S. 62) eine der drei Dimensionen dar, die
den Begriff Umwelt charakterisieren. Die anderen zwei Dimensionen nach Miller (vgl.
1987a, S.62) werden als hostility (Feindlichkeit) und heterogeneity (Heterogenitit)
bezeichnet. Hinter der Dimension hostility verbirgt sich der Grad der Bedrohung durch
die Wettbewerber, ausgelost z. B. von Produkt-, Preis- und Technologieentscheidungen
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der Wettbewerber oder durch regulatorische Beschrinkungen. Je nachdem, wie vielfiltig
und stark die Konkurrenz am Markt agiert, desto mehr oder weniger ist die Umwelt mit
Unsicherheit behaftet (vgl. Miller 1987a, S. 62). Um heterogene Marktsegmente bedie-
nen zu konnen, riicken bei der Dimension heterogeneity unterschiedliche Marketing- und
Produktionsmethoden in den Vordergrund. Da bei dieser Dimension versucht wird, auf
unterschiedliche Marktsegmente Riicksicht zu nehmen, kann folglich Unsicherheit redu-
ziert werden (vgl. Miller 1987b, S. 688; Khandwalla 1972, S. 304). Nicht nur Krisen-
zeiten erfordern eine offensive, innovative, proaktive Grundhaltung, die mit aggressiven
Marketingansitzen vorgeht (vgl. Miiller 1986, S. 119), wie dies bei EM der Fall ist, son-
dern auch eine Umwelt, die durch Turbulenzen und Unsicherheit geprigt ist.



Herleitung der Hypothesen und
Darstellung im Analysemodell

In den vorangegangenen Kapiteln wurde der theoretische Grundstein fiir diese Disser-
tation gelegt. Nun findet in diesem Kapitel, ausgehend von EM, eine Verkniipfung der
theoretischen Elemente statt. Dabei werden Zusammenhinge aufgezeigt, die die Aus-
gangsbasis fiir die Herleitung der Hypothesen darstellen. Im empirischen Teil dieser
Arbeit werden anschliefend die Hypothesen gepriift.

Im theoretischen Teil dieser Arbeit wurde aufgezeigt, dass EM an der Entrepreneur-
ship/Marketing-Schnittstelle angesiedelt ist. Als wesentliche Schnittpunkte dieser zwei
Disziplinen konnten die Ideen, Innovationen (vgl. Gardner 1994, S. 49), Einzigartigkeit
und die Nutzung von passenden Chancen identifiziert werden (vgl. Hills und LaForge
1992, S.35). Wihrend ein wesentliches Ziel von Entrepreneurship die Maximierung
von Langzeiteffektivitiit in einer mehr oder weniger stabilen Umwelt ist, ist das Ziel von
Marketing die Maximierung der Effizienz eines Unternehmens. Dies erfolgt mittels Neu-
definierung von Firmenstrukturen und der Interaktion zwischen Unternehmen und ihrer
Umwelt. Dabei wird von einer dynamischen Umwelt ausgegangen (vgl. Murray 1981,
S. 93). Eine Verbindung zwischen diesen zwei Disziplinen wird durch die Interaktion mit
der Umwelt, den Umgang mit Risiken und die Komplexitit von menschlichem Verhal-
ten geschaffen (vgl. Hills und LaForge 1992, S. 33). Wihrend Jones (vgl. 2010, S. 144)
konstatiert, dass sich beide Disziplinen gegenseitig untermauern und folglich davon pro-
fitieren konnen, gehen Kraus et al. (vgl. 2012, S. 7) und Eggers et al. (vgl. 2009, S. 189)
einen Schritt weiter und sehen in der Uberlappung dieser zwei Forschungsbereiche die
Entwicklung einer neuen Denkrichtung, ndmlich EM.

Wirtschaftliche Krisenzeiten werden mit einer besonders dynamischen Umwelt und
hohen Marktunsicherheiten in Verbindung gebracht. Vor allem die in den Jahren 2007/2008
beginnende Finanz- und Wirtschaftskrise brachte grofe Herausforderungen fiir Osterrei-
chische Unternehmen mit sich (vgl. Michler und Smeets 2011, S. 6; Schulmeister 2011,
S.38). EM, das in der Entrepreneurshipforschung mafigeblich an Bedeutung gewinnt
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(vgl. Harms und Grichnik 2007, S. 272), geht auch ungeachtet dessen, ob Krisenzeiten
vorherrschend sind oder nicht, von einer dynamischen Umwelt und daraus resultieren-
den Marktunsicherheiten aus (vgl. Mauer und Grichnik 2011, S. 60 f.). Unternehmens-
entscheidungen miissen daher hiufig auf Basis von unvollkommenem Wissen getroffen
werden (vgl. Khandwalla 1972, S. 298 f.). In dynamischen Zeiten ist die Schaffung von
langfristigen Wettbewerbsvorteilen von besonderer Bedeutung (vgl. Krystek und Molden-
hauer 2007, S. 150 £.). Dies kann durch die Schaffung respektive Nutzung von bestehenden
und potenziellen Ressourcen (z. B. Fihigkeiten, Know-how, Netzwerke, Kompetenzen)
gelingen (vgl. Sarasvathy 2001, S. 252). Der resource-based view (RBV) kann daher als
malgebend angesehen werden (vgl. Teece etal. 1997, S.524; Eisenhardt und Martin
2000, S. 1118, 1106 f.; Makadok 2001, S. 389). Im RBV werden strategisch wertvolle,
einzigartige, nicht imitierbare Ressourcen im Unternehmen geschaffen, wodurch Wettbe-
werbsvorteile generiert und langfristige Erfolge erzielt werden konnen (vgl. Barney 1991,
S. 116; Eisenhardt und Martin 2000, S. 1107 f., 1117; Freiling 2008, S. 42; Lombriser und
Abplanalp 2005, S. 142-145).

Bei EM stehen nicht nur die Beobachtung des Marktes und das Reagieren auf mani-
feste KundInnenwiinsche im Mittelpunkt, sondern auch das friihzeitige Erkennen von
latenten KundInnenwiinschen. Dabei soll durch aktionsorientiertes (vgl. Mauer und
Grichnik 2011, S.61), innovationsorientiertes, ideengetriebenes, proaktives Verhal-
ten und Handeln ein Verhaltenswandel bei den Kundlnnen und Wettbewerbern erzielt
werden (vgl. Kraus et al. 2008, S. 95 f.; Chaston 2000b, S. 6; Morris et al. 2002, S. 5;
Morrish et al. 2010, S. 304; R681 et al. 2007, S. 590). Erwartungen und Bediirfnisse wer-
den bei den KundInnen geschaffen (vgl. Fillis und Rentschler 2005, S. 278, 283; Fillis
2002b, S. 140), diese somit in eine neue Richtung gelenkt und sowohl KundInnen als
auch Wettbewerber aktiv beeinflusst (vgl. Gaddefors und Anderson 2008, S. 33; Schin-
dehutte et al. 2000, S. 21, 2009, S. 30; Stokes 2000b, S. 13). Wie im theoretischen Teil
dieser Arbeit erortert (siehe z. B. Abschn. 2.2.2), kann EM aufgrund seiner langfristigen,
unternehmerischen, strategischen Grundhaltung als einzigartige Ressource angesehen
werden (vgl. Chandler 1990, S. 13; vgl. Miller und Friesen 1978, S. 931). Diese miisste
daher, wie in der Literatur unterstellt, nicht nur eine positive Wirkung auf den Unterneh-
menserfolg mit sich bringen, sondern auch auflerhalb von wirtschaftlichen Krisenzeiten
den wirtschaftlichen Zustand eines Unternehmens positiv beeinflussen.

Diese Uberlegungen fiihren zu folgender Hypothese:

P H1:Je hoher die Auspragung von EM im Unternehmen ist, desto besser ist der
wirtschaftliche Zustand des Unternehmens vor der Wirtschaftskrise.

Krisen konnen nach Krystek (vgl. 2006, S. 45) und Hauschildt (vgl. 2006, S. 32) intern
und extern induziert werden. Intern induzierte Krisen werden durch den/die Unterneh-
merln oder die Institution ausgelost. Darunter konnen z. B. Fiithrungsmingel, schlechte
Beziehungen zu den ArbeitnehmerInnen oder vorliegende Informationsmingel verstan-
den werden. Extern induzierte Krisen konnen z. B. aus dem Wegfall von Eigen- bzw.
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Fremdkapitalgebern oder aus operativen Problemen im Hinblick auf Absatz/Produktion/
Logistik resultieren (vgl. Krystek 1987, S. 147-150, 169 f., 2002, S. 100-110; Fink und
Deimel 2006, S. 219). Werden Gewinn-, Rentabilitits- oder Umsatzziele nicht erreicht,
z. B. aufgrund einer unzweckmifigen Absatzpolitik oder groferen Fehlinvestitionen,
oder sind Liquidititsengpdsse im Unternehmen vorhanden, kann von einer Krise gespro-
chen werden (vgl. Miiller 1982, S. 25-28; Dill und Lieven 2009, S.207). Um Krisen-
ursachen identifizieren zu konnen, wird es in der Literatur als sinnvoll angesehen, die
betriebswirtschaftlichen Bereiche eines Unternehmens zu betrachten. Dabei werden
das Management respektive die Fiihrungsstruktur, die Unternehmensorganisation, der
Personalbereich, die Finanzierungsmoglichkeiten, das Rechnungswesen, die Beschaf-
fungswege, die Produktion und die Absatzwege analysiert (vgl. Krystek 1987, S. 240;
Hauschildt 2006, S. 32). Diese Bereiche geben nicht nur Auskunft iiber Krisenursachen,
sondern stellen vor allem den wirtschaftlichen Zustand eines Unternehmens dar. In die-
sen Bereichen spiegelt sich somit der wirtschaftliche Zustand eines Unternehmens wider.
Agieren Unternehmen in diesen Bereichen erfolgreich, kann vermutet werden, dass mog-
liche Krisen vorzeitig erkannt, entsprechende Handlungen gesetzt und somit Krisen ver-
mieden werden konnen. Dies soll durch folgende Hypothese gepriift werden:

> H2: Je besser der wirtschaftliche Zustand eines Unternehmens vor der Wirt-
schaftskrise ist, desto eher kdnnen Unternehmen Krisen' vermeiden.

Die Literatur hat aulerdem gezeigt, dass es gerade in den Anfangsphasen einer Krise
schwierig ist, diese zu identifizieren, denn es handelt sich zumeist um einen Quasi-Nor-
malzustand. Erst in der Phase einer latenten Unternehmenskrise kénnen Krisen durch
geeignete Methoden zur Fritherkennung wahrgenommen werden. Folglich ist es fiir
Unternehmen wesentlich, Krisen vorab durch ein vorausschauendes strategisches und
operatives Management (z. B. Umweltanalysen, Suche nach strategischen Handlungs-
moglichkeiten) zu vermeiden und daher keine akuten Krisenstadien zu erreichen (vgl.
Krystek 2006, S. 49 f., 1987, S. 29-32). Dies ist oftmals schwierig, da vor allem in Kri-
senzeiten eine dynamische Umwelt, geprigt durch dynamische Mirkte und deren Wett-
bewerber, vorherrschend ist (vgl. Weigand und Kreutter 2006, S. 76; Moldenhauer 2004,
S. 35, 44 f.). Folglich ist es wesentlich, den Markt und somit auch die Wettbewerber
aktiv zu beeinflussen. Weiters ist eine strategische, innovative und proaktive Grundhal-
tung im Unternehmen notwendig, denn diese stellt den Handlungsspielraum fiir geplante
MaBnahmen dar (vgl. Krystek und Moldenhauer 2007, S. 150).

Einerseits konnte auf Basis der Literatur EM als solch eine strategische, proaktive
Grundhaltung identifiziert werden, denn vier Dimensionen entspringen aus der EO-
Literatur und zwei aus der MO-Literatur. Beide Orientierungen konnen laut Literatur als

"Unter dem Begriff Krise werden extern (Auswirkungen der Wirtschaftskrise auf das Unterneh-
men) und intern (Unternehmenskrisen) induzierte Krisen subsumiert.
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strategische Grundhaltung in einem Unternehmen wahrgenommen werden (vgl. Miller
1983, S. 771, 778; Covin und Slevin 1989, S. 77; Chaston 2000b, S. 6; vgl. Narver und
Slater 1990, S. 21). Andererseits kann durch die Dimension market driving, die bei EM
verankert ist, der Markt aktiv durch z. B. Innovationen beeinflusst werden (vgl. Jaworski
et al. 2000, S. 47; Schindehutte et al. 2008, S. 21; Neuenburg 2010, S. 38). In der Krisen-
literatur wird darauf hingewiesen, dass der Einsatz von aggressiven Marketingansétzen
zielfiihrend sein kann (vgl. Miiller 1986, S. 119). Dies zusammengefasst betrachtet ldsst
die Vermutung zu, dass EM zur Krisenvermeidung eingesetzt werden kann, da es in sol-
chen Situationen wichtig ist, neue Wege im Marketing zu gehen (vgl. Salm 2002, S. 61).
Diese Vermutung soll durch folgende Hypothese gepriift werden:

P> H3: Je hoher die Auspragung von EM im Unternehmen ist, desto eher knnen
Krisen vermieden werden.

Becherer et al. (vgl. 2006, S. 29) weisen darauf hin, dass EM ein wichtiges Element ist,
um profitable Strategien zu betreiben, und daher von Unternehmen eingesetzt werden
sollte. Srinivasan et al. (vgl. 2005, S. 118 f.) bestdtigen einen Zusammenhang zwischen
proaktivem Marketing, als das auch EM angesehen werden kann, und dem Unterneh-
menserfolg. Obwohl in der Literatur keine einheitliche Definition fiir Erfolg gegeben
ist, finden nach Fallgatter (vgl. 2002, S. 150) Indikatoren wie Umsatz oder Bilanzge-
winn immer wieder ihre Anwendung. Murphy et al. (vgl. 1996, S. 16 f.) beschiftigen
sich noch detaillierter mit Erfolgsindikatoren und stellen fest, dass die Dimensionen
Effizienz (z. B. ROI, ROE), Wachstum (z. B. Veridnderung der MitarbeiterInnenanzahl,
Umsatzentwicklung) und Gewinn (z. B. ROS, Gewinn vor Steuern, Entwicklung des
Bilanzgewinns) am hiufigsten verwendet werden. Betrachtet man die Osterreichische
Wirtschaftslage, konnen drastische Umsatzeinbriiche von 2008 auf 2009 festgestellt
werden, die Auswirkungen auf die Ertragslage der Unternehmen mit sich brachten (vgl.
STATcube 2013, online). Gerade in Krisenzeiten ist die strategische Betonung von Mar-
keting und Vertrieb besonders wichtig. Zusitzlich muss unternehmerisches Verhalten im
Unternehmen verankert sein, um das Risiko-Ertrags-Verhiltnis richtig einschitzen zu
konnen (vgl. Srinivasan et al. 2005, S. 118 f.). Dariiber hinaus zeigen Stokes (vgl. 2000a,
S.52) und Chaston (vgl. 1998, S.283), dass Unternehmen, die EM anwenden, hohe
Kompetenzen bei der Produktpositionierung, bei der Initiierung von Innovationen und
bei der Optimierung der Leistungsfihigkeit der MitarbeiterInnen aufweisen und somit
erfolgreich sind. In der Literatur konnten erste Ergebnisse iiber EM und Unternehmens-
erfolg identifiziert werden. Deshalb soll nun das Ausmal der Krisenbetroffenheit anhand
der Entwicklung der Erfolgsindikatoren Umsatz und Bilanzgewinn wihrend der Wirt-
schaftskrise durch folgende Hypothesen gepriift werden:

P> Hd4a:Je hoher die Auspragung von EM in einem Unternehmen ist, desto positi-
ver bzw. weniger negativ ist die Umsatzentwicklung wahrend der Wirtschafts-
krise.
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P> H4b: Je hoher die Auspragung von EM in einem Unternehmen ist, desto posi-
tiver bzw. weniger negativ ist die Entwicklung des Bilanzgewinns wahrend der
Wirtschaftskrise.

Abschliefend soll im Zuge dieser Dissertation der Fokus auf die Krisenbewiltigung
gelegt werden. In der Literatur konnte aufgezeigt werden, dass man unter dem Begriff
Krisenbewiltigung alle Reaktionen auf manifeste Krisenerscheinungen versteht (vgl.
Krystek 1987, S. 213). Betrachtet man die Osterreichische Wirtschaftslage von 2008 auf
2009, kann eine hohe Anzahl an Insolvenzen identifiziert werden. Dies ldsst riickschlie-
Ben, dass gerade in dieser Zeit Unternehmen mit einer Krise konfrontiert waren und ver-
sucht haben diese zu bewiltigen (vgl. STATcube 2013, online; Bundesministerium fiir
Wirtschaft, Familie und Jugend 2012, S. 17, online, 2010, S. 10 ff., online). Befindet
sich ein Unternehmen bereits in einer akut/nichtbeherrschbaren Krise, kann diese nur
noch durch freiwillige Liquidation bzw. zwangsweise Liquidation (Insolvenz) bewil-
tigt werden (vgl. Krystek 2002, S. 116-125). Folglich miissen Krisen im Stadium von
akut/beherrschbaren Krisen bewiltigt werden. Diese Phase geht jedoch im Unternehmen
mit vorherrschendem Zeitdruck und Entscheidungszwang einher. Weiters fordert dieser
Prozess ein hohes Ausmaf3 der im Unternehmen vorhandenen Ressourcen (vgl. Krystek
2006, S.49 1., 1987, S.29-32). Hauschildt (vgl. 2006, S. 31) weist in diesem Zusam-
menhang zusitzlich auf die hohe Anpassungsleistung der Unternehmensfithrung an
externe Gegebenheiten hin. Obwohl akut/beherrschbare Krisen fiir Unternehmen enorm
anstrengend sind, konnen diese Krisen mit Sanierungsstrategien und deren Maf3nahmen,
wie z. B. Kooperationen mit Marktpartnern, Einfiihrung neuer Produkte, ErschlieBung
neuer Geschiftsfelder und dem Ausbau der Marktanteile, bewiltigt werden (vgl. Krys-
tek 20006, S. 49 f., 1987, S. 29-32). Gerade dabei kann angenommen werden, dass EM
als unternehmerischer, marktorientierter und Ressourcen streckender Ansatz, der proak-
tiv nach neuen Wegen sucht, um Mehrwert fiir die KundInnen zu generieren, krisenbe-
wiltigend wirkt (vgl. Morrish et al. 2010, S. 304; Schindehutte und Morris 2010, S. 78;
Morris et al. 2002, S. 5; Chaston 2000b, S. 6 f.; Stokes 2000b, S. 13). Dies soll durch
folgende Hypothese gepriift werden:

P H5: Je hoher die Auspragung von EM in einem Unternehmen ist, desto eher
kénnen Krisen? bewiltigt werden.

Die soeben aufgestellten Hypothesen werden nun, zur besseren Ubersicht, im Analyse-
modell in Abb. 3.1 dargestellt.
Die Uberpriifung der Hypothesen findet in Kap. 5 statt.

2Unter dem Begriff Krise werden extern (Auswirkungen der Wirtschaftskrise auf das Unterneh-
men) und intern (Unternehmenskrisen) induzierte Krisen subsumiert.
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Krisenbetroffenheit UN-Erfolg *
H3 »
EM - nein (Krisenvermeidung*) / ja I HS --I Krisenbewaltigung
ria. H"b._.-""'-- - AusmaB der Krise**
H1 /
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| Kontrollvariablen: Alter und GroBe des Unternehmens, Umweltdynamik

Abb. 3.1 Darstellung der Hypothesen im Analysemodell. (Quelle: Eigene Darstellung) (*In die-
ser Dissertation wird ein Unternehmen als erfolgreich bezeichnet, wenn im Erhebungszeitraum
mogliche Auswirkungen der Wirtschaftskrise auf das Unternehmen bzw. endogen induzierte Kri-
sen vermieden oder bereits auftretende Auswirkungen dieser bewiltigt wurden. **Unter ,,Ausmaf
der Krise* wird das Ausmal3, mit der eine Krise das Unternehmen trifft, verstanden, nicht aber die
GroBe der Krise an sich!)
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KMU im produzierenden Bereich, die nach ONACE Abschnitt C — ,Herstellung von
Waren* kategorisiert werden, stehen im Fokus dieser quantitativen Forschung (vgl. Wirt-
schaftskammer Osterreich 2012, online). Dieses Kapitel erortert im Detail, warum EM
anhand von KMU im produzierenden Bereich untersucht wird. Im Weiteren werden die
Phasen Untersuchungsdesign, Zielpopulation, Fragebogenentwicklung, Pretests, Prozess
der Datenerhebung und Auswertungsmethoden der empirischen Untersuchung dargestellt
(vgl. Diekmann 2009, S. 192 f.).

4.1 Produzierende KMU als Untersuchungsobjekt

KMU sind fiir die oOsterreichische Wirtschaft von enormer Bedeutung. Diese stel-
len mit circa 99 % den Grofteil der Osterreichischen Unternehmenslandschaft dar und
beeinflussen die Wirtschaftsleistung dieses Landes wesentlich (vgl. Wirtschaftskammer
Osterreich 2013a, online). Die in den Jahren 2007/2008 beginnende Finanz- und Wirt-
schaftskrise, die sich auf die Realwirtschaft und somit auch auf Osterreichische Unter-
nehmen auswirkte (vgl. Michler und Smeets 2011, S. 6; Schulmeister 2011, S. 38), hatte
grofen Einfluss auf produzierende Betriebe. Dies ist daran zu erkennen, dass erstens die
Betriebserlose von 2008 auf 2009 um 12 % sanken (vgl. Statistik Austria 2011, online).
Zweitens nahm die Anzahl der UnternehmensschlieBungen im Bereich Herstellung von
Waren im Verhiltnis zu den Neugriindungen enorm zu (siche Abb. 4.1). Folglich redu-
zierte sich die Anzahl der produzierenden KMU in Osterreich in den Jahren 2007 bis
2009. Die Krisenbetroffenheit der Unternehmen ist auch anhand der gesunkenen Anzahl
an Beschiftigten deutlich erkennbar, wie Abb. 4.2 zeigt (vgl. Parlament 2010, online).
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Abb. 4.1 Anzahl der Neugriindungen und SchlieBungen im Sektor Herstellung von Waren.
(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Statistik Austria 2012a, b, online)
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Abb. 4.2 Anzahl an KMU und Beschiftigten im Sektor Herstellung von Waren. (Quelle: Eigene
Darstellung in Anlehnung an Statistik Austria 2010, 2011a, b, 2012, online)
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Verkniipft man nun die Erkenntnis, dass der produzierende Bereich besonders von
der Krise betroffen war, mit der Vermutung (vgl. Eggers et al. 2009, S. 206 f.), dass EM
besonders in Krisensituationen sichtbar sein miisste, dann wird ersichtlich, warum EM
vor dem Hintergrund einer wirtschaftlichen Krise, im Speziellen im produzierenden
Bereich, gepriift wird.

4.2  Untersuchungsdesign

Um die zur Beantwortung der Forschungsfragen notwendigen Daten erheben zu konnen,
kommt das quantitative Forschungsparadigma durch ein Querschnittdesign in Form einer
einmaligen Erhebung zur Anwendung (vgl. Diekmann 2009, S. 304 f.). Fiir die Beant-
wortung der ersten Forschungsfrage erscheint das Querschnittdesign als angemessen,
da die Beschaffenheit, also die Dimensionen von EM erortert werden sollen und somit
dargestellt werden kann, worum es sich bei EM handelt. Weiters wird EM in dieser Dis-
sertation als unternehmerische, strategische Grundhaltung, die in einem Unternehmen
langfristig verankert ist, angesehen (vgl. Covin 1991, S. 439; Chaston 2000b, S. 6). Folg-
lich erscheint die Messung zu einem Zeitpunkt als ausreichend. Auch fiir die Beantwor-
tung der zweiten Forschungsfrage scheint ein Querschnittdesign addquat, da die Wirkung
von EM auf den Unternehmenserfolg untersucht wird. Wie in Abschn. 1.2.1 dargestellt,
werden in dieser Dissertation jene Unternehmen als erfolgreich angesehen, die im Erhe-
bungszeitraum mogliche Auswirkungen der Wirtschaftskrise auf das Unternehmen bzw.
endogen induzierte Krisen vermeiden oder bereits auftretende Auswirkungen dieser
bewiltigen konnten. Der Unternehmenserfolg (Krisenvermeidung/-bewiltigung) wird
in dieser Studie im Zusammenhang mit einem pragenden Ereignis, ndmlich der Wirt-
schaftskrise, gesetzt und folglich durch Retrospektivfragen (vgl. Diekmann 2009, S. 327)
erhoben. Auflerdem wird im Zuge dieser Forschung ein Ex-post-facto-Design verwendet,
da mogliche Vergleichsgruppen erst nach der Erhebung gebildet werden. Dieses Design
bringt unvermeidliche Probleme, bei der Varianzkontrolle der unabhidngigen Variablen,
der kausalen Reihenfolge und der Kontrolle von Drittvariablen, mit sich. Diese kon-
nen erst bei der Datenanalyse entdeckt und eventuell kompensiert werden (vgl. Raithel
2008, S. 52 f.). Als Erhebungsmethode kommt eine selbst administrierte, standardisierte
Befragung, im Speziellen eine Online-Befragung, zum Einsatz. Diese bietet die Vorteile
eines relativ geringen finanziellen Aufwands, der Mdglichkeit, eine grofle Anzahl an
ProbandInnen zu befragen, eines schnellen Zugriffs auf die bereits vorhandenen Daten
und der Miterhebung des Verhaltens der ProbandInnen, wie z. B. Dauer der Ausfiillzeit,
Abbruchstellen im Fragebogen oder Beendigungsquote (vgl. Diekmann 2009, S. 522 f.;
Schnell et al. 2011, S. 224). Nachteile konnen sich durch eine geringe Riicklaufquote,
die Unkontrollierbarkeit der Erhebungssituation und mangelnde Erreichbarkeit ergeben
(vgl. Berekoven et al. 2009, S. 106-117).
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Abb. 4.3 Zielpopulation. Produzierende Betriebe: ONACE 2008; Abschnitt C
(Quelle: Eigene Darstellung in Herstellung von Waren
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4.3  Zielpopulation

Die osterreichischen Unternehmen werden in einem ersten Schritt auf KMU mit einer
Mitarbeiterlnnenanzahl von 10 bis 249 im produzierenden Bereich (ONACE 2008
Abschnitt C ,,Herstellung von Waren*) eingegrenzt. Dies resultiert daraus, da KMU die
Unternehmenslandschaft in Osterreich dominieren, die Mehrzahl der verwendeten Ska-
len auf Unternehmen mit mehreren MitarbeiterInnen ausgelegt sind und die Wirtschafts-
krise bei produzierenden Betrieben besonders stark zu erkennen war. Folglich wurden
sowohl GroB- als auch Mikrobetriebe aus der Stichprobe eliminiert. Zusitzlich wurde die
Zielpopulation auf jene KMU beschrinkt, die spitestens 2001 gegriindet wurden. Diese
Beschrinkung ermoglicht es, die Wirkung von EM im Zeitverlauf zu beobachten. Mit-
hilfe der Unternehmensdatenbank AURELIA (vgl. Aurelia 2011, online) wurden Oster-
reichische Unternehmen nach den soeben beschriebenen Merkmalen eingegrenzt. Die
Abb. 4.3 skizziert die Abgrenzungskriterien, beginnend bei der konkreten Anzahl der
KMU bis hin zur Zielpopulation.

Im Zuge dieser Dissertation kommt eine Vollerhebung zur Anwendung. Diese Form
der Erhebung ist oftmals mit Problemen, wie z. B. Grofle der Zielpopulation, Bekannt-
heit und Erreichbarkeit der Probandlnnen, behaftet. Weiters weisen Bortz und Déring
(vgl. 2002, S. 395 f.) darauf hin, dass Vollerhebungen oftmals nicht genau bzw. weniger
gut geplant sind. Bezug nehmend auf die soeben dargestellten Probleme kann trotzdem
eine Vollerhebung durchgefiihrt werden, da die 4069 KMU durch die Datenbank AURE-
LIA bekannt waren (inkl. Name, Anschrift und Telefonnummer) und somit alle Unter-
nehmen kontaktiert werden konnten. Das Argument, dass Vollerhebungen nicht genau
bzw. weniger gut geplant sind, soll im Abschn. 4.6 relativiert werden.

44 Fragebogenentwicklung

Ausgehend von den Forschungsfragen und den aus der Literatur abgeleiteten Hypothe-
sen wurde die Fragebogenentwicklung vorgenommen. Als wesentliche Bestandteile des
Fragebogens konnen folgende Elemente genannt werden: Entrepreneurial Marketing,
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wirtschaftliche Lage des Unternehmens, Zustand vor der Krise, Umwelt und statistische
Angaben. Diese Fragebogenelemente sind im Anhang (siehe Tab. A.5 bis Tab. A.26)
abgebildet. Nachfolgend wird im Detail auf die Operationalisierung der einzelnen Ele-
mente eingegangen.

4.4.1 Entrepreneurial Marketing

Das Ergebnis der Analyse der bestehenden Bezugsrahmen im Abschn. 2.2.3 hat gezeigt,
dass in dieser Dissertation fiir die Entwicklung des Messinstruments aufgrund des vor-
handenen Detaillierungsgrads der Dimensionen sowohl der Bezugsrahmen nach Morris
et al. (vgl. 2002, S. 5-8) als auch jener nach Jones und Rowley (vgl. 2009a, S. 20 f., 2011,
S.31) Anwendung finden konnte. Letztendlich findet der Bezugsrahmen nach Morris
et al. (vgl. 2002, S. 5-8) fiir die Entwicklung des Messinstruments EM seine Anwendung,
da bei Jones und Rowley (vgl. 2009a, S. 20 f., 2011, S. 31) der Fokus auf Software-tech-
nologische KMU gelegt wird. Hingegen bieten Morris et al. (vgl. 2002, S. 5-8) einen
geeigneten Messvorschlag fiir EM, der branchenunabhingig Einsatz finden kann.

Abschn. 2.2.3 beschiftigte sich mit dem Bezugsrahmen nach Morris et al. (vgl. 2002,
S. 5-8). Dabei wurde festgestellt, dass EM aus den sieben Dimensionen innovativeness,
calculated risk-taking, proactiveness, value creation, customer intensity, opportunity-
focus, resource leveraging besteht. Die vier Dimensionen innovativeness, calculated
risk-taking, proactiveness und opportunity-focus leiten sich aus der EO-Literatur und
die zwei Dimensionen customer intensity und value creation aus der MO-Literatur ab.
Morris et al. (vgl. 2002, S. 5-8) haben dabei sechs von sieben Dimensionen mit meh-
reren Skalenvorschldgen untermauert, die zur Messung herangezogen werden konnen.
Im Detail wird darauf bei der Darstellung der einzelnen Dimensionen auf den nichsten
Seiten eingegangen. Vervollstindigt wird EM durch die Dimension resource leveraging.
Diese Dimension wird im Beitrag von Morris et al. (vgl. 2002, S. 5-8) nur beispielhaft
anhand ihrer Maflnahmen auf operativer Ebene beschrieben. Auf einen Vorschlag zur
quantitativen Messung kann nicht zuriickgegriffen werden.

Aktuellere Forschungen legen die Weiterentwicklung des Bezugsrahmens nahe und
werden nun beschrieben:

Innovativeness, calculated risk-taking und proactiveness

Diese drei Dimensionen leiten sich aus der EO-Literatur ab und werden, wie von Morris
et al. (vgl. 2002, S. 5-7) vorgeschlagen, fiir die Messung von EM verwendet, zumal diese
Dimensionen bis heute Giiltigkeit besitzen und in der EO-Forschung etabliert sind. Wei-
ters zeigen unterschiedliche Forschungsbeitrige auf, dass EO eine positive Wirkung auf
den Unternehmenserfolg hat (vgl. z. B. Lumpkin und Dess 2001, S. 429; Keh et al. 2007,
S. 592). Basierend auf Khandwallas (vgl. 1977, zitiert nach Lumpkin und Dess 1996,
S. 156) ENTRESCALE gibt es fiir EO zahlreiche Messvorschlidge. Autoren wie z. B.
Miller und Friesen (vgl. 1978, S. 922 f.), Covin und Slevin (vgl. 1989, S. 85 £.), Matsuno
et al. (vgl. 2002, S. 29 f.) und Knight (vgl. 1997, S. 223 f.) konnen in Verbindung mit EO
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genannt werden. Dabei sind die Dimensionen innovation, proactiveness, entrepreneurial
proclivity and propensity for risk-taking maB3gebend fiir die Messung. Matsuno et al. (vgl.
2002, S. 29 f.) und Knight (vgl. 1997, S. 223 f.) entwickelten diese Dimensionen weiter
und bildeten diese durch sieben Items, die durch eine siebenteilige Skala gemessen wer-
den, ab. Wihrend Matsuno et al. (vgl. 2002, S. 29 f.) die drei Dimensionen innovative-
ness, proactiveness und risk-taking abbildeten, stellte Knight (vgl. 1997, S. 221 f.) nur
die Dimensionen innovativeness und proactiveness dar, wobei in der Dimension proac-
tiveness auch risk taking proclivity beinhaltet ist. Obwohl sowohl die entrepreneurial
proclivity scale von Matsuno et al. (vgl. 2002, S. 29 f.) als auch die ENTRESCALE von
Knight (vgl. 1997, S. 223 f.) hiufig Anwendung finden und fiir ihre Reliabilitdt und Vali-
ditdt bekannt sind, wird in dieser Dissertation die Skala von Matsuno et al. (vgl. 2002,
S. 29 f.) verwendet. Begriindet wird dies dadurch, dass hier die drei Dimensionen klar
dargestellt werden. Bei der Skala von Matsuno et al. (vgl. 2002, S. 29 f.) handelt es sich
um englische Items, die ins Deutsche iibersetzt und sprachlich an den Osterreichischen
Kontext angepasst werden mussten. Die Anpassung der entrepreneurial proclivity scale
von Matsuno et al. (vgl. 2002, S. 29 f.), bestehend aus sieben Items, kann aus Tab. 4.1
entnommen werden und wird durch die drei Dimensionen innovativeness, proactiveness
und risk-taking abgebildet.

Value creation und customer intensity

Unterschiedliche Autorlnnen, wie z. B. Kohli et al. (vgl. 1993, S. 476 f.), Narver et al.
(vgl. 2004, S. 346) und Deshpande und Farley (vgl. 1998, S. 224), haben sich mit der
Messung von MO beschiftigt. Abschn. 2.2.3 zeigte auf, dass beide Dimensionen der
MO-Literatur entstammen und unterschiedliche Sichtweisen im Hinblick auf die Kon-
zeptualisierung von MO anzutreffen sind. Wihrend Kohli und Jaworski (vgl. 1990, S. 6)
in der Marktorientierung eine verhaltensorientierte Sichtweise sehen, die sich auf die
Generierung von marktbezogenen Informationen stiitzt, betrachten Narver und Slater
(vgl. 1990, S. 21) die Marktorientierung als eine organisationale Kultur, der es gelingt,
das notwendige Verhalten aufzuweisen, um einen hohen Wert fiir KundInnen zu schaf-
fen. Beide Sichtweisen werden von den Autoren durch MO-Skalen, die in der Literatur
als etabliert angesehen werden und bekannt fiir ihre Validitdt und Reliabilitit sind (vgl.
Narver und Slater 1990, S. 24 f.; Narver et al. 2004, S. 337; Matsuno et al. 2000, S. 536),
untermauert. Fiir die Messung der Dimensionen customer intensity und value creation
kommt schlussendlich die Skala von Narver et al. (vgl. 2004, S. 346) zum Einsatz, da
EM als strategische Grundhaltung im Unternehmen verankert ist und somit mit der
Sichtweise von Narver und Slater (vgl. Narver und Slater 1990, S. 21) einhergeht. Wie
in Abschn. 2.2.3 dargestellt, bezeichnen Morris et al. (vgl. 2002, S. 6-8) diese Dimen-
sionen als customer intensity und value creation, hingegen benennen Narver et al. (vgl.
2004, S. 346) diese Dimensionen als responsive market orientation (RMO) und proac-
tive market orientation (PMO), wobei die inhaltliche Darstellung der Dimensionen
gleichgesetzt werden kann. In weiterer Folge werden in dieser Dissertation, aufgrund
ihrer Bekanntheit, die Bezeichnungen von Narver et al. (vgl. 2004, S. 346) verwendet.
Die genaue Darstellung der Items kann Tab. 4.1 entnommen werden.
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Tab. 4.1 Itembatterie zur Messung von EM. (Quelle: Eigene Darstellung)

Inwieweit stimmen Sie folgenden Aussagen tiber Ihr Unternehmen zu?

Innovativeness

EO 1

Bei Problemen bevorzugen wir neue Losungen anstelle von
herkommlichen Losungen

EO 2

In unserem Unternehmen werden innovative
Marketingstrategien gefordert, obwohl man weif3,
dass manche davon scheitern werden

Calculated Risk-taking®

EO 3*

In unserem Unternehmen wird eine geordnete und
vorsichtige Unternehmensfithrung hoher geschitzt als das
Vorantreiben risikoreicher Verdnderungsprozesse

EO 4%

Die Geschiftsfiihrung in unserem Unternehmen ist gerne
auf der sicheren Seite

EO 5%

Die Geschiftsfithrung in unserem Unternehmen setzt Plidne
nur dann um, wenn sie sicher ist, dass diese funktionieren
werden

Proactiveness

EO 6

Wir sind uns ganz sicher, dass Marktverdnderungen
Chancen fiir uns schaffen

EO7

Die MitarbeiterInnen unseres Unternehmens sprechen mehr
iiber Chancen als iiber Probleme

Proactive Market
Orientation (Value
Creation)

PMO 1

‘Wir unterstiitzen unsere KundInnen dabei,
Marktentwicklungen im Voraus zu erkennen

PMO 2

Wir versuchen laufend, zusitzliche Bediirfnisse unserer
KundInnen ausfindig zu machen, noch bevor die KundInnen
diese Bediirfnisse selbst erkennen

PMO 3

Wir beziehen auch Losungen fiir bisher nicht geduBerte
KundInnenbediirfnisse in unsere neuen Produkte/
Dienstleistungen ein

PMO 4

‘Wir machen uns Gedanken dariiber, wie die KundInnen
unsere Produkte/Dienstleistungen verwenden

PMO 5

Wir entwickeln unsere Produkte/Dienstleistungen stindig
weiter, auch auf die Gefahr hin, dass unsere bisherigen
Produkte/Dienstleistungen dadurch veralten

PMO 6

Wir suchen sogar Marktchancen in solchen Bereichen, in
denen die KundInnen noch Probleme haben, ihre
Bediirfnisse zu duflern

PMO 7

Wir arbeiten eng mit innovationsinteressierten KundInnen
zusammen, die versuchen, Bediirfnisse friiher als der
GroBteil der KundInnen zu erkennen

PMO 8

Wir erstellen Prognosen iiber die zukiinftigen Bediirfnisse
unserer KundInnen

(Fortsetzung)
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Tab. 4.1 (Fortsetzung)

Inwieweit stimmen Sie folgenden Aussagen tiber Ihr Unternehmen zu?

Responsive Market RMO 1 | Wir kontrollieren stindig, inwieweit wir den Wiinschen
Orientation (Customer unserer KundInnen nachkommen
Intensity) RMO 2 | Wir verbreiten Informationen iiber positive und negative

Erfahrungen unserer KundInnen im gesamten Unternehmen

RMO 3 | Unsere Strategie zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen
basiert auf dem Erkennen von KundInnenbediirfnissen

RMO 4 | Wir messen die Zufriedenheit unserer KundInnen
systematisch und regelmifig

RMO 5 | Wir sind stidrker kundenorientiert als unsere Konkurrenz

RMO 6 | Das Unternehmen ist vor allem dazu da, um
KundInnenbediirfnisse zu befriedigen

RMO 7 | Informationen iiber die KundInnenzufriedenheit werden
regelmiBig tiber alle Ebenen des Unternehmens verbreitet

Market Driving MD 1 | Wir versuchen immer wieder, neue Produkte/
Dienstleistungen zu entwickeln, welche unsere KundInnen
dazu bringen sollen, ihr Kaufverhalten zu iiberdenken

MD 2 | Wir sind Vorreiter am Absatzmarkt und gehen davon aus,
dass uns KundInnen und Konkurrenten folgen werden

MD 3 | Wir greifen immer wieder gezielt Ideen aus anderen
Branchen auf, um damit KundInnen und/oder Konkurrenten
zu iiberraschen

MD 4 | Wir entwickeln immer wieder neue, aufsehenerregende Mar-
ketingkonzepte, die von der Konkurrenz nachgeahmt werden

Resource Leveraging® RL1 In unserem Unternehmen nutzen wir Beziehungen zu
Freunden, Geschiftspartnern etc., um kostengiinstig
Informationen und Rat einzuholen

RL 2 In unserem Unternehmen probieren wir immer wieder etwas
aus, um besonders kostengiinstig wirtschaften zu kénnen

RL 3 In unserem Unternehmen verwenden wir Gerite/Maschinen/
Einrichtungen, solange sie den Zweck erfiillen, auch wenn
wir uns modernere leisten konnten

RL 4* |In unserem Unternechmen werden Gerite/Maschinen
gekauft, da das Ausleihen fiir den fallweisen Bedarf
fiir uns nicht in Betracht kommt

RL 5 Wenn in unserem Unternehmen Personal/Gerite/Riume
langerfristig nicht ausgelastet sind, vermieten wir sie

RL 6 | Wir vereinbaren mit anderen Unternehmen, uns gegenseitig
weiterzuempfehlen, um Marketingkosten zu sparen

RL 7 Wir nutzen Beziehungen zu anderen Unternehmen, um kos-
tengiinstig ein erweitertes Leistungsangebot bieten zu konnen

RL 8 | Unsere Mitarbeiter erwarten sich nicht sofort eine
Gegenleistung, wenn sie bei Bedarf mehr Einsatz zeigen

a* Reversed Items
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Opportunity-focus/Market driving

Die Forschungsergebnisse der letzten Jahre zeigen, dass das Erkennen von Chancen
und Moglichkeiten am Markt, die durch die Dimension opportunity-focus abgebildet
werden, nicht mehr ausreichend ist (vgl. Eggers et al. 2009, S. 196). Nicht nur Reagie-
ren auf den Markt, sondern Agieren steht im Vordergrund. Dies kann durch market dri-
ving erreicht werden, da Marktstrukturen verdndert, KundInnenbediirfnisse erweckt
und somit das KundInnenverhalten und folglich das Verhalten der Marketplayer beein-
flusst werden (vgl. Jaworski et al. 2000, S. 47 f.). Der Markt kann durch dieses Vor-
gehen in Richtung der eigenen Stirken gelenkt und nachhaltige Wettbewerbsvorteile
konnen geschaffen werden (vgl. Stolper 2007, S. 14 f.). Zusitzlich wird durch market
driving versucht Marktchancen vor den Konkurrenten zu erkennen und folglich rich-
tungsweisend fiir KundInnen zu sein (vgl. Kraus et al. 2008, S. 95; Schindehutte et al.
2008, S. 21 f.). Basierend auf diesen Erkenntnissen kann die Dimension opportunity-
focus nicht mehr als ausreichend erachtet werden und eine Adaption dieser Dimen-
sion wird vorgenommen. Dies fiihrt dazu, dass die Dimension opportunity-focus
durch market driving ersetzt wird. Stolper (vgl. 2007, S. 62) entwickelte in Anleh-
nung an Jaworski et al. (vgl. 2000, S. 46-54) einen Bezugsrahmen fiir das Konstrukt
market driving, das durch die zwei Dimensionen Verdnderung der Marktstruktur und
Verhaltensidnderung der MarktteilnehmerInnen dargestellt wird. Hinter der Dimension
Veridnderung der Marktstruktur verbirgt sich eine Addition und Reduktion von Markt-
teilnehmerInnen. Dies bedeutet z. B., dass die Ubernahme eines Wettbewerbers statt-
findet. Im Gegensatz dazu beschiftigt sich die Dimension Verhaltensinderung der
MarktteilnehmerInnen mit dem Auf- bzw. Abbau von KundInnenzwingen und dem
Auf- bzw. Abbau von Wettbewerberzwingen. Dariiber hinaus sollen neue KundInnen-
praferenzen geschaffen und existierende verdndert werden (vgl. Stolper 2007, S. 61 f.).
Im Zuge dieser Dissertation wird nur der Dimension Verhaltensdnderung der Markt-
teilnehmerInnen Beachtung geschenkt, da bei EM die Beeinflussung der Marktteilneh-
merlnnen, i. S. v. die ,,Spielregeln* des Marktes verdndern (vgl. R661 2005, S. 151), im
Vordergrund steht. Die Marktstruktur durch Reduktion oder Addition von Marktteilneh-
merlnnen zu beeinflussen, ist nicht das Ziel von EM. Auf Basis der Messvorschlige
von Stolper (vgl. 2007, S. 233) wurde in Anlehnung daran die Dimension market dri-
ving durch vier Items operationalisiert. Die detaillierte Darstellung der vier Items kann
Tab. 4.1 entnommen werden.

Resource leveraging

Abschn. 2.2.3 verdeutlicht, dass die Dimension resource leveraging von Morris et al. (vgl.
2002, S. 8) nur durch die Nennung exemplarischer Ma3nahmen illustriert wird, wie z. B.
der Wahrnehmung von Ressourcen, bevor dies andere MarktteilnehmerInnen tun; der
vermehrten Nutzung von Ressourcen, als dies bisher getan wurde; der Kombination von
Ressourcen, um Mehrwert zu schaffen; der Nutzung von Ressourcen anderer Personen/
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Unternehmen, damit eigene Ziele erreicht werden, oder der Nutzung von seltenen Res-
sourcen, um Zugang zu anderen Ressourcen zu erhalten (vgl. Hamel und Prahalad 1994,
S. 192; Schindehutte et al. 2009, S. 34). Aufgrund dessen wurde fiir diese Dimension
eine eigenstindige Operationalisierung entwickelt und durch acht Items dargestellt. Diese
Items geben den Inhalt der exemplarischen MaBnahmen wieder und konnen Tab. 4.1 ent-
nommen werden.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die adaptierten sieben Dimen-
sionen durch insgesamt 34 Items im Fragebogen erhoben wurden, wobei das Maf} der
Zustimmung bzw. Ablehnung iiber eine siebenteilige Skala (1 = stimme iiberhaupt nicht
zu; 7 = stimme vollstindig zu) gemessen wurde (vgl. Greving 2009, S. 73 f.).

Tab. 4.1 gibt die Items, so wie sie den einzelnen Dimensionen zugeordnet wurden,
wieder. Im Fragebogen (sieche Anhang Tab. A.5 bis Tab. A.9) selbst waren die Zuordnung
zu den einzelnen Dimensionen und die Abkiirzungen der einzelnen Items nicht erkennbar.

AbschlieBend wird nun die Spezifikation des Messmodells EM vorgenommen. Dies
ist wesentlich, da sich Fehlspezifikationen negativ auf die Giitekriterien auswirken und
somit jene Kriterien, die zur Beurteilung von reflektiven Messmodellen verwendet wer-
den, fiir formative Modelle ungeeignet sind. Weiters kann eine Fehlspezifikation zur
unnotigen Eliminierung von Indikatoren fiihren. Im Hinblick auf EM kann angenommen
werden, dass es sich um ein reflektives Messmodell handelt, da EM die ihm zugeordne-
ten Indikatoren verursacht. Dies bedeutet, dass eine Verdnderung der latenten Variable
auch zur Verdnderung der Indikatoren fiihrt (vgl. Rossiter 2002, S. 316). Wiirde es sich
um ein formatives Messmodell handeln, dann wiirde dies bedeuten, dass die Indikatoren
das Konstrukt verursachen. Dies ist bei EM nicht der Fall, da zusitzlich folgende Punkte
auf ein reflektives Messmodell schliefen lassen (vgl. Christophersen und Grape 2009,
S. 104 ff.; Stokburger-Sauer und Eisend 2009, S. 334 ff.; Giere et al. 2006, S. 681 f.;
Diamantopoulos und Siguaw 2006, S. 274 £.):

e Anderungen in der Ausprigung der Indikatoren wiirden nicht zu einer Verinderung
von EM fiihren.

e Anderungen in der Ausprigung von EM wiirden zu einer Verinderung der Indikatoren
fiihren.

e Die Eliminierung eines Indikators wiirde nicht zur Verdnderung des Inhalts fiihren, da
in der Literatur eine hohe Korrelation zwischen den Indikatoren vermutet wird.

e Die Indikatoren beziehen sich auf ein gemeinsames Thema.

4.4.2 Zustand vor der Krise

Der wirtschaftliche Zustand eines Unternehmens ist in dieser Dissertation als wesentlich
anzusehen, da EM vor dem Hintergrund von wirtschaftlich krisenhaften Zeiten beleuch-
tet wird. Um den Zustand der befragten Unternehmen wihrend der Wirtschaftskrise dar-
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legen zu konnen, ist es wichtig, den wirtschaftlichen Zustand der befragten Unternehmen
vor der Wirtschaftskrise (Z. v. K.) zu erheben. Folglich wurde eine detaillierte Einschiit-
zungsfrage zu den Stirken/Schwichen der Unternehmen im Vergleich zu den stirksten
Konkurrenten gestellt. Im Fragenblock ,,Situation vor der Wirtschaftskrise* werden die
acht betriebswirtschaftlichen Bereiche, Fiihrungsstruktur/Management, Finanzierung,
Beschaffung, Unternehmensorganisation, Personal, Produktion/Leistungserstellung,
Rechnungswesen und Absatz, mit jeweils fiinf Items pro Bereich dargestellt. Die Wahl
dieser Bereiche und die Generierung der Indikatoren erfolgen in Anlehnung an Krys-
tek (vgl. 1987, S. 240) und Hauschildt (vgl. 2006, S. 32). Beide Autoren nutzen diese
Bereiche, um Krisenursachen oder Sanierungsmafinahmen im Unternehmen zu identi-
fizieren. Daher werden diese auch genutzt, um den Zustand vor der Krise zu erheben.
Die allgemeine Einschitzungsfrage wird mittels einer siebenteiligen Skala von ,,1 = sehr
schlecht* bis ,,7 =sehr gut“ abgefragt. Die Stirken/Schwichen-Fragen im Fragen-
block ,,Situation vor der Wirtschaftskrise* werden mittels einer siebenteiligen Skala von
,1 = viel schlechter bis ,,7 = viel besser” erhoben. Sowohl die allgemeine Einschit-
zungsfrage als auch die Fragen zu den Stirken/Schwiéchen kénnen dem Fragebogen im
Anhang (Tab. A.16 bis Tab. A.23) entnommen werden.

4.4.3 Krisenbetroffenheit

Der Begriff Krisenbetroffenheit wird durch die zwei Variablen ,,Krisenvermeidung® und
,»Krisenausmaf3*“ erfasst und durch drei Fragen im Fragebogen abgebildet. Die Krisen-
vermeidung wurde im Fragebogen erstens durch die Darstellung der Auswirkungen der
Wirtschaftskrise auf den wirtschaftlichen Zustand eines Unternehmens wéhrend der
Wirtschaftskrise erfasst. Dabei kam eine siebenteilige Skala (1 = sehr negativ — 4 = gar
nicht — 7 = sehr positiv) zum Einsatz. Zweitens wurde erfragt, ob das Unternehmen seit
2007/2008 — unabhingig von der Wirtschaftskrise — in einer Unternehmenskrise war
(dichotome Auspridgung: Ja/Nein). Anschliefend wurden diese Aspekte kombiniert und
als Krisenvermeidung bzw. Krisenbetroffenheit dargestellt.

Das individuelle unternehmerische Krisenausmall wurde durch die Fragen: ,Inwie-
weit hat sich die Wirtschaftskrise beim Umsatz bemerkbar gemacht?* und ,,Inwieweit
hat sich die Wirtschaftskrise beim Bilanzgewinn bemerkbar gemacht?‘ anhand einer sie-
benteiligen Skala (1 = stark gesunken — 4 = weder noch — 7 = stark gestiegen) erhoben.

Jene Unternehmen, die von den Auswirkungen der Wirtschaftskrise und/oder einer
Unternehmenskrise betroffen waren, wurden weiters dahin gehend untersucht, ob die
Krise bewiltigt werden konnte. Um folglich die Variable Krisenbewiltigung zu messen,
wurde im Fragebogen der Status quo des Unternehmens erfragt. Dabei wurde anhand
einer nominalskalierten Frage erhoben, ob die untersuchten KMU noch von einer Krise
betroffen, aus der Krise geschwicht, unverindert oder gestirkt herausgegangen waren.
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Jene KMU, die noch von der Krise betroffen bzw. geschwicht herausgegangen waren,
konnten die Krise nicht bewiltigen. Hingegen konnten jene KMU die Krise bewiltigen,
die aus dieser unverdndert bzw. gestirkt hervortraten.

Alle Fragen konnen dem Fragebogen im Anhang (siehe Tab. A.11 bis Tab. A.15) ent-
nommen werden.

4.4.4 Kontrollvariablen

Abschn. 2.4 setzt sich mit der Umwelt auseinander und zeigt, wie Unternehmen dadurch
beeinflusst werden konnen. Folglich wird die Variable Umwelt im Fragebogen aufge-
griffen und durch die siebenteilge Skala von Miller (vgl. 1987a, S. 73 {.), im Speziellen
durch die Dimensionen dynamism und heterogeneity, erhoben (siche Anhang Tab. A.10).
Weiters werden das Alter des Unternehmens und die durchschnittliche MitarbeiterInnen-
anzahl erfragt (siehe Anhang Tab. A.24 und Tab. A.25). Diese drei Variablen dienen im
Weiteren als Kontrollvariablen.

4.4.5 Funktion der Probandinnen

Am Ende des Fragebogens wird die Funktion der ProbandInnen im Unternehmen erho-
ben, damit festgestellt werden kann, ob die Person iiber ausreichend Firmen-Know-how
verfiigt, um die Fragen beantworten zu konnen (siehe Anhang Tab. A.26).

4.5 Pretests

Vor der empirischen Datenerhebung wurden Pretests durchgefiihrt, um das entwickelte
Erhebungsinstrument zu priifen. Dabei wurden die ausreichende Variation der Antwor-
ten, die Verstindlichkeit der Fragen, der Schwierigkeitsgrad der Fragen, das Interesse
und die Aufmerksamkeit der befragten Personen gegeniiber den Fragen, die Fragenan-
ordnung und die Dauer der Befragung gepriift (vgl. Raithel 2008, S. 63 f.; Schnell et al.
2011, S.340-344; Diekmann 2009, S.219). Fiir das in dieser Dissertation verwen-
dete Erhebungsinstrument wurden acht Pretests im Zeitraum vom 11. Juli 2011 bis 11.
August 2011 mittels Think-Aloud-Method (vgl. Schnell et al. 2011, S. 342) durchge-
fiihrt. Tab. 4.2 gibt einen Uberblick iiber die PretesterInnen.
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Tab. 4.2 Beschaffenheit der PretesterInnen. (Quelle: Eigene Darstellung)

PretesterInnen | Funktion Branche Anzahl Mitar- Beantwortungs-
beiterInnen im dauer (min)
Unternehmen
1 Geschiftsfiihrer/ | Versandhandel 9 26
Inhaber
2 Sales-Mitarbeiter | Handel 43 55
Geschiftsfiihrerin | Tiefbau 350 30
4 Geschiftsfiihrer/ Immobilien 17 45
Inhaber
5 Geschiftsfiihrer/ | Personenbeforde- |9 50
Inhaber rung
6 Leitung IT/Organi- | Versteigerung, 500 30
sation Handel, Pfandleihe
7 Lektor an einer - - 45
universitiren Ein-
richtung
8 Lektor an einer - - 45
universitiaren Ein-
richtung

Aus diesen durchgefiihrten Pretests konnten folgende Anmerkungen entnommen
werden:

o Die Aufmerksamkeit bleibt bei der Beantwortung der Fragen durchgéngig erhalten, da
die Items gut durchmischt sind.

e Der Fragebogen wirkt interessant, da viele verschiedene Themenbereiche abgedeckt
und keine Wiederholungen vorhanden sind.

e Es wurde die Befiirchtung gedufert, dass der Fragenblock zum Thema Krise das rest-
liche Antwortverhalten beeinflussen konnte, und empfohlen, diese Fragen eher am
Schluss des Fragebogens zu stellen.

e Es besteht die Gefahr, dass die Geschiftsfiihrung das Unternehmen besser darstellen
mochte, als dies der Fall ist.

e Der Fragebogen ist zu lang.

e Es wurden grofiteils keine Probleme bei den finanziellen Fragen (Umsatz, Bilanz-
gewinn) identifiziert. Die Geschiftsfithrung konnte iiber die finanzielle Situation
des Unternehmens Auskunft geben. Ein anderes Bild zeigte sich bei Pretester Num-
mer zwei, da eine Riicksprache mit der Geschéftsfiihrung stattfinden musste, um die
Beantwortung der Fragen zu ermoglichen. Folglich war die Empfehlung des Pretes-
ters, dass Personen wie z. B. Geschiftsfiihrung/InhaberInnen/Personen in Leitungs-
funktionen den Fragebogen beantworten sollten.
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Basierend auf dem Feedback der PretesterInnen wurden geringfiigige Adaptionen durch-
gefiihrt. Die Fragebogenlidnge wurde in jenen Frageblocken, die nicht die Dissertation
betreffen, gekiirzt!. Folglich konnte die Beantwortungszeit von urspriinglich circa 40 min
auf circa 30 min gesenkt werden. Der Fragenblock zum Thema Krise wurde weiter hin-
ten im Fragebogen angeordnet. Der Gefahr, dass die Geschiftsfiihrung das Unternehmen
besser darstellt, als es tatsdchlich ist, konnte nicht entgegengewirkt werden. Hier musste
den ProbandInnen das notwendige Vertrauen entgegengebracht werden. Die Notwendig-
keit, dass die Geschiftsfiihrung, InhaberInnen oder Personen in Leitungsfunktionen den
Fragebogen beantworten sollen, wurde schon bei der Konstruktion des Fragebogens fest-
gelegt. Die Anmerkung des Pretesters hat diese Sichtweise unterstiitzt. Da im Rahmen
dieser Befragung eine Vollerhebung mit produzierenden osterreichischen KMU durchge-
fihrt wurde und keine Vorabbeeinflussung der ProbandInnen stattfinden durfte, wurde
von einer Pilotstudie Abstand genommen.

4.6 Prozess der Datenerhebung

Als Ausgangsbasis fiir die Befragung wurden die Kontaktdaten der fiir die Erhebung
relevanten KMU aus der Unternehmensdatenbank AURELIA gefiltert. Aufbauend darauf
erfolgte die Datenerhebung in zwei Schritten. Im ersten Schritt wurden die Geschéftsfiih-
rerInnen der Unternehmen im Zeitraum von 5. September 2011 bis 23. September 2011
telefonisch kontaktiert und die Bereitschaft zur Teilnahme an der Untersuchung erfragt.
Um eine einheitliche Vorgehensweise bei den Telefonaten zu erreichen, wurde vorab ein
Gesprichsleitfaden, mit den Inhalten Einleitungstext, Gesprich mit der Geschéftsfiih-
rung und Frequently Asked Questions, entwickelt. Aulerdem wurde festgelegt, dass ein
Unternehmen maximal drei Mal kontaktiert wird, falls es nicht sofort erreichbar ist. Die
durchgefiihrten Telefonate brachten folgende Ergebnisse: 35 doppelte und 14 inaktive
KMU waren in der Datenbank enthalten, sieben Unternehmen unterlagen einer Konzern-
zugehorigkeit, 319 Unternehmen konnten nicht erreicht werden und 1602 lehnten die
Teilnahme an der Untersuchung ab. Somit konnten 2092 Unternehmen fiir den zweiten
Erhebungsschritt verwendet werden. Um eine spitere Nachvollziehbarkeit der Telefon-
befragung gewihrleisten zu konnen, wurden alle Ergebnisse zur Befragung schriftlich
festgehalten. Der Grund fiir eine aufwendige telefonische Vorabkontaktaufnahme lag
darin, dass erstens die Riicklaufquote fiir die Online-Befragung gesteigert werden sollte,
zweitens konnten nochmals die Daten aus der Unternehmensdatenbank gepriift werden,
und drittens erlaubt die rechtliche Situation in Osterreich keine Versendung von Massen-
mails (mehr als 50 Empfingerlnnen) ohne die Einwilligung des Empfingers (vgl. Wirt-
schaftskammer Osterreich 2012a, online). Im zweiten Schritt der Datenerhebung wurde

'Die fiir diese Dissertation maBgebenden Fragen wurden im Zuge eines groBen Forschungspro-
jekts, das sich mit Erfolgsfaktoren in Krisenzeiten beschiftigt, miterhoben.
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ein Link zum Online-Fragebogen an die teilnahmebereiten Unternehmen gesandt. Die
Erhebung fand im September und Oktober 2011 statt. Als Ergebnis zeigte sich, dass 749
Unternehmen tatsidchlich auf den Fragebogen zugriffen (Ausschopfungsquote 35,80 %).
Die Beendigungsquote liegt mit 321 ausgefiillten Fragebogen bei 15,34 %. Zusitzlich
war durch das Online-Erhebungsinstrument ersichtlich, dass 239 Unternehmen sofort
und 82 Unternehmen nach einer Unterbrechung den Fragebogen beendeten. Betrachtet
man die gesamte Beendigungsquote der Vollerhebung (Vorabtelefonate plus Online-
Befragung), liegt diese bei 7,9 %.

4,7 Auswertungsmethoden

Dieses Kapitel gibt einen ersten Uberblick iiber die in Kap. 5 verwendeten Auswertungs-
methoden. Details zu den einzelnen Auswertungsmethoden, wie z. B. Interpretation von
Grenzwerten, werden bei der jeweiligen Analyse dargestellt. Nach der Uberpriifung und
Bereinigung der Daten beschreibt Abschn. 5.2 die Untersuchungseinheiten anhand von
relativen und absoluten Haufigkeiten. Dadurch soll ein erstes Gefiihl fiir die Datenbasis
erlangt werden. Anschlieend wird die Giitepriifung des Messmodells EM, das aus der
Literatur abgeleitet wurde und im Fokus dieser Dissertation steht, durchgefiihrt. Im Zuge
dessen findet eine explorative Faktorenanalyse und anschlieend eine konfirmatorische
Faktorenanalyse ihre Anwendung. AbschlieSend wird die Priifung hinsichtlich einer Nor-
malverteilung mittels Kolmogorov-Smirnov-Test durchgefiihrt. Um die in Kap. 3 aufge-
stellten Zusammenhangshypothesen zu priifen, werden Regressionen angewandt. Dabei
wird aufgrund der Beschaffenheit der Variablen zwischen linearen und binér logistischen
Regressionen unterschieden.
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5.1 Uberpriifung und Bereinigung der Daten

Wie in Abschn. 4.6 beschrieben, standen aufgrund der beendeten Fragebogen 321 Fille
fiir die Auswertung zur Verfiigung. Bevor mit den Auswertungen begonnen wurde, fand
eine erneute Uberpriifung und Bereinigung der Daten statt. Im ersten Schritt wurden
die 321 beendeten Fragebogen dahingehend untersucht, ob es Teilnehmerlnnen gab, die
den Fragebogen wahllos, durch die durchgingige Auswahl nur hoher (1) oder niedriger
Ausprigungen (7), beantworteten und somit nicht zu verwenden waren. Nur ein Pro-
band beantwortete den Fragebogen auf diese Weise und wurde daher aus dem Datensatz
ausgeschieden. Im zweiten Schritt wurde die MitarbeiterInnenanzahl tiberpriift, obwohl
diese schon im Zuge der telefonischen Datenerhebung ermittelt wurde. Eine Wiederho-
lung der Uberpriifung resultierte daraus, dass die Anzahl der MitarbeiterInnen wesentlich
fiir diese Untersuchung ist und nur Unternehmen befragt werden sollten, die 10 bis 249
MitarbeiterInnen beschiftigen. Die erneute Analyse der MitarbeiterInnenanzahl zeigte,
dass der Datensatz 20 Fille unter zehn bzw. liber 249 MitarbeiterInnen beinhaltete. Folg-
lich wurden diese ausgeschlossen. Die nun vorhandenen 300 Fille wurden zusitzlich auf
Missing Values untersucht. Unter Missing Values versteht man fehlende Werte im Daten-
satz. Dies ist jedoch keine Seltenheit und kommt in vielen Datensédtzen vor. Fehlende
Werte fithren oftmals zu Verzerrungen in den Ergebnissen und sollten daher im Vorhin-
ein beriicksichtigt werden (vgl. Brosius 2008, S. 68). Hair et al. (vgl. 2010, S. 47 f., 56)
weisen darauf hin, dass Missing Values unter 10 % bei einzelnen Fillen ignoriert wer-
den konnen (vgl. Gothlich 2009, S. 132). Weiters konnen bei unter 10 % von fehlenden
Werten alle Imputationsmethoden verwendet werden. Da jedoch in anderen Quellen dar-
auf hingewiesen wird, dass Werte iiber 5 % die Analyse beeintrichtigen konnen, wurde
in einem weiteren Schritt entschieden, alle Fille iiber 5 % auszuschlieBen (vgl. IBM
2011, S. 1, online). Aus dem Anhang (siehe Tab. A.1 und Tab. A.2) kann entnommen
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werden, dass ausschlieBlich die Variable Z. v. K von Missing Values iiber 5 % betroffen
war. Hingegen weist EM Werte unter 0,5 % und die Variablen zur Krisenbetroffenheit
und Umwelt Werte unter 1,5 % auf. Nach der Eliminierung von 38 Fillen gab es keine
Variable, bis auf die Variable Krisenbetroffenheit, mit fehlenden Werten tiber 1,5 %. Die
fehlenden Werte der Variable Krisenbetroffenheit wurden nicht veridndert, da diese Frage
eine Filterfrage darstellt. Die restlichen fehlenden Werte der Variablen wurden durch
Mittelwerte ersetzt. Folglich stehen fiir die nachfolgenden Auswertungen 262 Fille zur
Verfiigung.

5.2  Beschreibung der Untersuchungseinheiten

Die Beschreibung der Untersuchungseinheiten beginnt mit einer Analyse der befragten
ProbandInnen. Dies ist wesentlich, da der Fragebogen nur an Personen adressiert war, die
sich zum Zeitpunkt der Befragung in einer Fiihrungsebene befanden, wie z. B. Unterneh-
merInnen, Geschiftsfithrerlnnen, Vorstinde oder Personen in Leitungsfunktionen. Diese
konnen am besten Auskunft iiber die Unternehmenssituation geben und wurden daher
ausgewihlt. AnschlieBend wird die Verteilung der Subbranchen innerhalb des ONACE-
Abschnitts C dargestellt. Weiters wird dem Unternehmensalter und der wirtschaftlichen
Situation der Unternehmen Rechnung getragen. Um einen ersten Einblick in das Daten-
material zu erhalten, werden die soeben beschriebenen Analysen anhand deskriptiver
Statistiken, im Speziellen relative und absolute Hiufigkeitsverteilungen, dargestellt.

Abb. 5.1 zeigt anhand einer relativen Haufigkeitsverteilung, dass 72,1 % der befragten
Personen sich in einer Fiihrungsebene befinden und die Funktion Unternehmerln, Vor-
stand oder Geschiftsfiihrung bekleiden. 22,2 % befinden sich in der mittleren Manage-
mentebene und 5,7 % haben angegeben, in der Funktion ,,Sonstiges* titig zu sein. Dabei
werden Funktionen wie z. B. BetriebsleiterIn, Leitung Controlling bzw. Rechnungswe-
sen, Prokuristln, WerksleiterIn oder Assistenz der Geschiftsfithrung genannt. Daraus
kann abgeleitet werden, dass der Fragebogen nur von jenen Personen ausgefiillt wurde,
die das notige Know-how fiir die Beantwortung der Fragen mit sich brachten.

Die Abb. 5.2 zeigt die Primircodes der ONACE-Gliederung im Abschnitt C Herstel-
lung von Waren. Die Verteilung der Subbranchen innerhalb der befragten Unternehmen
zeigt, dass fast die Hilfte der teilnehmenden Unternehmen (47,2 %) aus den Subbran-
chen Herstellung von Metallerzeugnissen, Maschinenbau, Herstellung von Mobeln und
Herstellung von Nahrungs- und Futtermitteln stammt. Dieses Bild spiegelt sich auch in
der Grundgesamtheit wider. Analysiert man die einzelnen Subbranchen, ist ersichtlich,
dass sich 17,9 % der befragten Unternehmen in der Subbranche Herstellung von Metal-
lerzeugnissen befinden. Diese Subbranche ist somit am hiufigsten unter den befragten
Unternehmen vertreten. Vergleicht man dies mit der Grundgesamtheit, weist auch diese
Subbranche die grofite Anzahl an Unternehmen (20 %) im Abschnitt C auf. Obwohl sich
durchaus Unterschiede zwischen den befragten Unternehmen und der Grundgesamt-
heit (z. B. Subbranchen Herstellung von Leder, Lederwaren und Schuhen und sonstiger
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Fahrzeugbau) erkennen lassen, sind diese nicht signifikant (p = 0,090; siehe Anhang
Tab. A.3). Manche Subbranchen sind mit einer sehr kleinen Fallzahl vertreten, daher
kann der Nachweis von signifikanten Unterschieden erschwert sein. Zusammenfassend
kann festgehalten werden, dass die Verteilung der Subbranchen innerhalb der befragten
Unternehmen die Grundgesamtheit gut abbildet.

Betrachtet man die untersuchten Unternehmen im Hinblick auf das Unternehmensal-
ter, zeigt sich, dass 35,6 % der befragten Unternehmen bis 25 Jahre, 26,1 % zwischen
26 und 50 Jahren und 38,3 % iiber 50 Jahre alt sind. Dies zeigt, dass der Anteil an sehr
erfahrenen Unternehmen (dlter als 50 Jahre) mit circa 38 % am hochsten ist (siehe
Abb. 5.3).

Abschn. 2.4 und 4.1 gingen auf die wirtschaftliche Situation der Osterreichischen
KMU im produzierenden Bereich ein. Folglich wurde auch im Fragebogen die wirt-
schaftliche Lage der Unternehmen hinterfragt. Als Einstieg in die Thematik wurden
die untersuchten Unternehmen angehalten, die wirtschaftliche Lage des Unternehmens
vor der Wirtschaftskrise (2007/2008) anhand einer siebenteiligen Skala, beginnend bei
1 = sehr schlecht bis 7 = sehr gut, zu beurteilen.

In Abb. 5.4 wird die relative Héaufigkeitsverteilung der wirtschaftlichen Lage vor der
Wirtschaftskrise dargestellt. Daraus ist ersichtlich, dass 72,1 % der befragten Unter-
nehmen die wirtschaftliche Lage vor der Wirtschaftskrise als gut (sehr gut — eher gut),
15,3 % als neutral und nur 12,6 % als schlecht (sehr schlecht — eher schlecht) beurteilten.
Der Mittelwert liegt bei der Beurteilung der wirtschaftlichen Lage des Unternehmens vor
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Abb. 5.3 Relative Hiufigkeitsverteilung nach dem Alter der befragten KMU. (Quelle: Eigene
Darstellung)
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(Quelle: Eigene Darstellung)

der Wirtschaftskrise bei 5,23, der Median bei 5,00, das 25 %-Perzentil bei 4,00 und das
75 %-Perzentil bei 6,00.

Im Vergleich zur wirtschaftlichen Lage des Unternehmens vor der Wirtschaftskrise
wurde im Fragebogen die Auswirkung der Wirtschaftskrise auf die wirtschaftliche Lage
des Unternehmens erfragt. Hier kam ebenfalls eine siebenteilige Skala, beginnend mit
1 = sehr negativ bis 7 = sehr positiv, zur Anwendung. In Abb. 5.5 werden anhand von
relativen Héufigkeitsverteilungen die Auswirkungen der Wirtschaftskrise auf die wirt-
schaftliche Lage des Unternehmens dargestellt. Zusammengefasst zeigt diese Abbildung,
dass 51,9 % der befragten Unternehmen eine negative Auswirkung und 23,3 % eine posi-
tive Auswirkung auf die wirtschaftliche Lage des Unternehmens wahrnehmen konnten.
24,8 % der befragten Unternehmen gaben an, dass die Wirtschaftskrise keine Auswir-
kung auf die wirtschaftliche Lage des Unternehmens hatte. Der Mittelwert liegt bei der
Beurteilung der Auswirkung der Wirtschaftskrise auf die wirtschaftliche Lage des Unter-
nehmens bei 3,58, der Median bei 3,00, das 25 %-Perzentil bei 3,00 und das 75 %-Per-
zentil bei 4,00.

Die negative Auswirkung der Wirtschaftskrise auf die wirtschaftliche Lage eines
Unternehmens konnte nicht nur in Abb. 5.5 aufgezeigt werden, sondern spiegelt sich
auch in der Entwicklung der MitarbeiterInnenanzahl wider. Besonders gilt dies, wie in
ADbDb. 5.6 ersichtlich, fiir die Jahre 2007 bis 2009. In diesem Zeitraum ist die Mitarbeite-
rInnenanzahl der untersuchten KMU von 13.044 auf 12.552 gesunken. Ab 2009 bis 2011
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konnte wieder ein Anstieg auf 13.515 MitarbeiterInnen verzeichnet werden. Die Mitar-
beiterInnenanzahl bildet somit die im Jahr 2007 beginnende Finanz- und Wirtschafts-
krise, die sich anschlieBend in eine realwirtschaftliche Krise verwandelte und im Jahr
2009 seinen Tiefpunkt fand (wie auch in Abschn. 2.4 dargestellt), in dieser Studie gut ab.
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5.3  Das Konstrukt Entrepreneurial Marketing

In diesem Kapitel wird zunichst der aktuelle Stand der Skalenentwicklung aufgezeigt
und anschlieBend die statistische Analyse des Konstrukts EM vorgenommen.

5.3.1 Aktueller Stand der Skalenentwicklung

Die Entwicklung eines reliablen und validen Messmodells wird in der Forschung als
eine herausfordernde Aufgabe angesehen. Rossiter (vgl. 2002, S. 306 f., 332) zeigt im
Zusammenhang mit der Konstruktentwicklung das C-OAR-SE-Modell auf. Hierbei
sind die wesentlichen Schritte die Konstruktdefinition, wobei darin die Klassifizierung
des Objektes und der Indikatoren (Attribute) beinhaltet sind, die Ermittlung der Beur-
teilungssubjekte, die Skalenbildung mit der darin beinhalteten Skalenbereinigung und
die abschlieBende Darstellung des Gesamtwerts fiir das Konstrukt (enumeration). Beim
C-OAR-SE-Modell steht die Inhaltsvaliditit im Zentrum. Slavec und Drnovsek (vgl.
2012, S. 39-62) zeigen im Zuge der Skalenentwicklung einen Prozess mit drei Phasen
auf. Darin sind zehn Schritte inkludiert, die bei der Skalenentwicklung unterstiitzen sol-
len. Beginnend bei der Darstellung der Phase eins, stehen die theoretische Relevanz und
die Existenz des Konstrukts (vgl. Slavec und Drnovsek 2012, S. 53-56) im Vordergrund.
Im ersten Schritt dieser Phase muss die inhaltliche Spezifizierung der Forschung z. B.
mittels Literaturrecherche vorgenommen werden. Darauf aufbauend werden im zweiten
Schritt mogliche Items identifiziert bzw. generiert. Im dritten Schritt wird die inhaltliche
Giiltigkeit dieser Items z. B. mithilfe der Unterstiitzung von Expertlnnen und Forsche-
rInnen evaluiert. Legt man die ersten drei Schritte der ersten Phase auf diese Disserta-
tion um, bedeutet dies Folgendes: In den Kap. 1 und 2 wurde durch die Aufarbeitung der
Forschungsergebnisse der letzten 30 Jahre u. a. auf die Relevanz und Existenz von EM
eingegangen. Weiters wurden im Abschn. 2.2.3 bestehende Bezugsrahmen von EM auf-
gezeigt. Hierbei wurde festgestellt, dass der Bezugsrahmen nach Morris et al. (vgl. 2002,
S. 5-8) geeignet sein kann, um EM konzeptionell zu fassen. Es wird deshalb die Formu-
lierung ,,geeignet sein kann“ verwendet, da der Bezugsrahmen nach Morris et al. (vgl.
2002, S. 5-8), wie auch im Abschn. 2.2.3 ersichtlich, aufgrund von neuen Forschungs-
ergebnissen (opportunity-focus wird durch market driving ersetzt) adaptiert wurde. Auf-
grund des Bezugsrahmens konnten einerseits bestehende Skalen, die zur Messung von
EM beitragen, identifiziert und andererseits neue Items entwickelt werden. Die inhaltli-
che Giiltigkeit der Items wurde anschlieBend durch die Unterstiitzung von ForscherInnen
evaluiert. Zusétzlich wurden die Items auch auf der Academy of Marketing Conference
(vgl. Schmid 2012, S. 1-12) prisentiert und diskutiert.

In der Phase zwei der Skalenentwicklung stehen die Reprisentativitit und die Eig-
nung der Datensammlung (vgl. Slavec und Drnovsek 2012, S. 57-59) im Zentrum. Diese
Phase gliedert sich in vier Schritte: Entwicklung und Evaluierung des Fragebogens,
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Ubersetzung und Riickiibersetzung von fremdsprachigen Items, Pilotstudie/Beschreibung
der Stichprobe und Datenerhebung. Diese Phase wurde in Kap. 4 dieser Arbeit erortert.

Phase drei (vgl. Slavec und Drnovsek 2012, S. 59-62) beschiiftigt sich mit der statisti-
schen Analyse und den statistischen Beweisen fiir das Konstrukt und gliedert sich in drei
Schritte: Beurteilung der Dimensionalitit, Reliabilitdt und Validierung des Konstrukts.
Auf Phase drei wird im nachfolgenden Unterkapitel eingegangen.

5.3.2 Statistische Analyse von EM

In Abschn. 4.4.1 wurde EM durch 34 Items operationalisiert. Diese Items weisen ein
Cronbachs Alpha von 0,902 auf. Mittels explorativer Faktorenanalyse (EFA) soll nun der
hohe Grad an Komplexitit, der durch die Vielzahl an Items abgebildet wird, durch eine
Zusammenfithrung zu Faktoren verringert werden (vgl. Brosius 2008, S. 771). Im Zuge
der EFA kommt als Extraktionsmethode die Hauptachsenanalyse! zur Anwendung, da
unterstellt wird, dass die Messung der Indikatoren nicht frei von Messfehlern ist und
somit nicht die ganze Varianz der Ausgangsvariable erkldrt werden kann. Russell (vgl.
2002, S. 1630-1632) empfiehlt daher die Verwendung der Hauptachsenanalyse. Weiters
kommt die schiefwinkelige Rotation Promax zur Anwendung, da ein Indikatorset inhalt-
lich demselben Konstrukt zugeordnet wird und dies folglich die Vermutung aufwirft,
dass auch eine gewisse Korrelation zwischen den Faktoren vorhanden sein konnte (vgl.
Weiber und Miihlhaus 2010, S. 107 f.; Russell 2002, S. 1634 f., 1637). Morris et al. (vgl.
2002, S. 5-8) zeigen in ihrem konzeptionellen Bezugsrahmen, dass es sich bei EM um
ein Konstrukt aus sieben Dimensionen handelt und diese zu vier Variablen verdichtet
werden konnen. Obwohl diese Annahme besteht, wird im ersten Schritt dieser Arbeit die
Extraktion basierend auf dem Eigenwert (Eigenwert > 1) vorgenommen. Dabei zeigt die
Extraktion acht Faktoren auf (62,356 % erklirte Gesamtvarianz). Betrachtet man den
theoretischen Hintergrund von EM, ist keine sinnvolle Zuordnung der Items, die auf die
acht Faktoren laden, erkennbar. Ebenfalls konnen acht Faktoren auch nicht aus der Lite-
ratur abgeleitet werden. Analysiert man den Screeplot (sieche Abb. 5.7), ist ersichtlich,
dass der erste grofSe Knick nach Faktor 1 und ein weiterer starkerer Knick nach Faktor 4
zu erkennen ist. Eine Vier-Faktoren-Losung ist nicht nur aufgrund des Screeplots gut

'Tm Zusammenhang mit der EFA findet auch die Hauptkomponentenanalyse ihre Anwendung.
Diese Analysetechnik kann als ,,rein beschreibend* bezeichnet werden, da die Kommunalititen zu
Beginn auf ,,1 gesetzt werden. Dies hat zur Folge, dass die gesamte Varianz der Items durch Kom-
ponenten beschrieben wird (vgl. Biihner 2011, S. 314 £.; siche dazu auch Russell 2002, S. 1632).
Biihner (vgl. 2011, S. 309) weist daher darauf hin, dass es sich hierbei eigentlich um keine fakto-
ranalytische Methode handelt. Backhaus et al. (vgl. 2008, S. 350) sehen die Hauptkomponenten-
analyse eher als eigenstindiges Verfahren. Unterschiede zwischen der Hauptkomponenten- und
Hauptachsenanalyse entstehen nicht durch die Rechentechnik, sondern durch die Interpretation der
Faktoren (Sammelbegriff vs. Ursache).
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Abb. 5.7 Screeplot EM. (Quelle: Eigene Darstellung)

geeignet, sondern kann auch aus der Theorie abgeleitet werden. EM wird ndmlich in der
Theorie durch die vier Elemente EO, MO, MD und RL dargestellt.

Basierend auf diesem Ergebnis wird nun, ausgehend von den 34 Items, bei der
Extraktion eine feste Anzahl von vier Faktoren vorgegeben und die EFA erneut durchge-
fiihrt. Das Ergebnis der EFA (siehe Tab. 5.2) zeigt, dass eine Vier-Faktoren-Losung, wie
auch in der Theorie vermutet, gut geeignet ist. Diese wird nun néher erortert.

Faktor 1 setzt sich aus den Dimensionen proactiveness (EO6, EO7), proactive mar-
ket orientation (PMO1-PMOS) und market driving (MD1-MD4) zusammen und wird
durch 14 Items abgebildet. Dies ergibt sich aus den hohen Faktorladungen, die deutlich
auf diesen Faktor laden. Das Ergebnis spiegelt somit das in der Literatur beschriebene
Zusammenspiel dieser Dimensionen wider. Wichtig ist es einerseits, Marktchancen pro-
aktiv vor den Konkurrenten zu erkennen, und andererseits latente KundInnenwiinsche zu
entdecken. Daraus kann KundInnennutzen, der KundInnen in eine neue Richtung fiihrt
und dariiber hinaus das Verhalten der Konkurrenten beeinflusst, geschaffen werden (vgl.
Kraus et al. 2008, S. 95 f.; Schindehutte et al. 2008, S. 21).

Faktor 2 wird durch die Dimension responsive market orientation (RMOI1-RMQO7)
abgebildet, da alle Items dieser Dimension auf Faktor 2 laden. Die Verflechtung dieser
Items, bei der die Entdeckung und die Befriedigung von bedarfsabhingigen KundIn-
nenbediirfnissen mafgebend sind, wurde in der Literatur von Narver et al. (vgl. 2004,
S. 336) aufgezeigt. Dies spiegelt sich auch im Faktor 2 wider.

Faktor 3 wird durch die Dimension resource leveraging (RL1, RL2, RL6, RL7) abge-
bildet. Urspriinglich waren in der Dimension resource leveraging acht Items enthalten.
Aufgrund zu geringer Faktorladungen (Faktorladung < 0,2) wurden die Items RL3, RL4,
RL5 und RLS eliminiert. Betrachtet man diese Items inhaltlich, ist ersichtlich, dass sich
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die Items mit der Verleihung/Entlehnung von Geriten/Maschinen/Personal beschéftigen
oder die Ressourcen der MitarbeiterInnen in den Vordergrund stellen und somit die inter-
nen Ressourcen des Unternehmens abbilden.

Hingegen fokussieren jene vier Items, die auf Faktor 3 laden, Ressourcen, die mit
Beziehungen zu Geschiftspartnerlnnen/Freundlnnen in Verbindung stehen. Wie im
Abschn. 4.4.1 dargestellt, wurde resource leveraging von Morris et al. (vgl. 2002, S. 8)
nur durch die Nennung von exemplarischen Maflnahmen aufgezeigt. Dabei wurde ver-
mutet, dass bei der Ressourcennutzung auch die internen Ressourcen eines Unter-
nehmens inkludiert sind. Aufgrund der viel zu geringen Faktorladungen kann diese
Sichtweise in dieser Dissertation nicht unterstiitzt werden.

Faktor 4 wird durch die Dimensionen calculated risk-taking (EO3-EOS5) und inno-
vativeness (EO2) abgebildet. Das Zusammenspiel dieser Dimensionen wird in der Ent-
repreneurial-Orientation-Literatur beschrieben (vgl. Miller 1983, S. 771, 778; Lumpkin
und Dess 1996, S. 137) und ist daher inhaltlich begriindbar. Wihrend alle Items der
Dimension calculated risk-taking (EO3—EQS) auf Faktor 4 laden, musste das Item EO1,
das der Dimension innovativeness entstammt, eliminiert werden. Eine zu geringe Ladung
dieses Items auf Faktor 4 (Faktorladung < 0,2) und die nichtvorhandene inhaltliche Zuor-
denbarkeit zu anderen Faktoren waren dafiir ausschlaggebend.

Mittels der Analyse konnte vorerst aufgezeigt werden, dass EM aus 29 Items besteht
und diese vier Faktoren (siehe Tab. 5.2), wie auch in der Theorie vermutet, zugeordnet
werden konnen. Wie in der dritten Phase bei der Skalenentwicklung gefordert (vgl. Sla-
vec und Drnovsek 2012, S. 59-62), werden nun die statistischen Beweise fiir das soeben
dargestellte EM-Konstrukt aufgezeigt. Anschlieend werden die Faktoren interpretiert.

Zur Bestimmung der Dimensionalitét der Faktorstruktur wird auf das Kaiser-Kriterium
zuriickgegriffen. Tab. 5.1 zeigt das KMO-Kriterium von 0,900, wobei Werte zwischen 0,8
bis 0,9 als gut bezeichnet werden (vgl. Brosius 2008, S. 780). Weiters zeigt der Bartlett-
Test auf Sphirizitit, dass die Nullhypothese (die Korrelationsmatrix ist nur zuféllig von
der Einheitsmatrix verschieden bzw. die Variablen entstammen aus einer unkorrelierten
Grundgesamtheit) (vgl. Dziuban und Shirkey 1974, S. 358 ff.), mit einer Irrtumswahr-
scheinlichkeit von 0,000 %, abgelehnt werden kann.

Tab. 5.2 stellt die MSA-Koeffizienten (Measure of Sampling Adequacy), Kommu-
nalititen, Faktorladungen, Eigenwerte, Summe der quadrierten Ladungen und den
erklirten Varianzanteil dar. Die MSA-Koeffizienten zeigen bei allen Items, aufler bei
EO3, EO4 und EO5, hohe Werte, da diese groBer als 0,80 sind. Dies bedeutet, dass eine

Tab.5.1 EM: KMO- und Bartlett-Test. (Quelle: Eigene Darstellung)

Mal} der Stichprobeneignung nach Kaiser-Meyer-Olkin 0,900
Ungefihres Chi-Quadrat 3803,610
Bartlett-Test auf Sphérizitéit df 406
Signifikanz nach Bartlett 0,000
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Tab. 5.2 Mustermatrix, MSA-Koeffizienten und Kommunalititen. (Quelle: Eigene Darstellung)

MSA Kommunalitit F1 F2 F3 F4

EO_2 0,889 0,316 - - - 0,401
EO_3 0,750 0,452 - - - 0,659
EO_4 0,655 0,835 - - - 0,912
EO_5 0,695 0,547 - - - 0,729
EO_6 0,903 0,233 0,459 - - -
EO_7 0,885 0,173 0,395 - - -
PMO_1 0,943 0,500 0,706 - - -
PMO_2 0,904 0,594 0,765 - - -
PMO_3 0,913 0,586 0,761 - - -
PMO_4 0,910 0,385 0,561 - - -
PMO_5 0,916 0,514 0,712 - - -
PMO_6 0,913 0,619 0,774 - - -
PMO_7 0,939 0,514 0,713 - - -
PMO_8 0,912 0,442 0,631 - - -
RMO_1 0,933 0,571 - 0,754 - -
RMO_2 0,892 0,552 - 0,732 - -
RMO_3 0,937 0,538 - 0,686 - -
RMO_4 0,892 0,559 - 0,727 - -
RMO_5 0,937 0,433 - 0,649 - -
RMO_6 0,894 0,269 - 0,515 - -
RMO_7 0,861 0,645 - 0,797 - -
MD_1 0,963 0,594 0,765 - - -
MD_2 0,938 0,565 0,728 - - -
MD_3 0,954 0,424 0,636 - - -
MD_4 0,910 0,378 0,613 - - -
RL_1 0,830 0,474 - - 0,684 -
RL_2 0,912 0,387 - - 0,529 -
RL_6 0,760 0,408 - - 0,639 -
RL_7 0,823 0,605 - - 0,772 -
Eigenwerte der Faktoren (vor Rotation): 9,064 2,244 1,544 1,261
Summe der quadrierten Ladungen (nach Rotation): | 8,369 6,415 3,680 2,358
Erklérter Varianzteil der 4 Faktoren: 55,071#

Erklérter Varianzteil nach Rotation: Wenn die Faktoren korreliert sind, konnen die Summen der
quadrierten Ladungen nicht addiert werden. Folglich ist es nicht moglich, eine Gesamtvarianz nach
der Rotation darzustellen



78 5 Ergebnisse der empirischen Studie

gute Eignung fiir die Faktoranalyse vorliegt. Lediglich die Items EO3, EO4, EO5 wei-
sen geringere Werte auf. Diese sind jedoch nicht kleiner als 0,50 und sind daher fiir die
Faktorenanalyse noch geeignet (vgl. Biihner 2011, S. 356). Die Kommunalititen geben
Aufschluss dariiber, welcher Teil der Streuung einer Variable durch alle Faktoren des
Modells erklart wird (vgl. Brosius 2008, S. 782). Diese Werte sind zumeist grofer 0,50
bzw. sehr nahe am Grenzwert angesiedelt und konnen daher als hinreichend angesehen
werden (vgl. Weiber und Miihlhaus 2010, S. 109). AuBierdem wird die Grenze kleiner
0,10 nicht unterschritten (vgl. Biihner 2011, S. 358). Die vier Faktoren zeigen, dass ein
Anteil von 55,07 % der Varianz (vor Rotation) aufgeklidrt werden kann.

In Tab. 5.3 werden die Giitekriterien der ersten Generation durch die Reliabilitits-
priifung auf Konstruktebene mittels Cronbachs Alpha und Inter-Item-Korrelation (ITIK)
gepriift. Das Cronbachs Alpha soll nach Nunnally (vgl. 1978, S. 245, zitiert nach Weiber
und Miihlhaus 2010, S. 115) einen Wert gréBer/gleich 0,7 annehmen (Cronbachs Alpha
nach Rossiter circa 0,8 [vgl. Rossiter 2002, S. 331]). Die IIK hingegen soll nach Robin-
son et al. (vgl. 1991, S. 13, zitiert nach Weiber und Miihlhaus 2010, S. 115) einen Wert
grofer/gleich 0,3 annehmen. Weiters wird die Reliabilitéitspriifung auf Indikatorebene
durch die ,,Korrigierte Item-to-Total-Korrelation® (KITK) vorgenommen. Die Trenn-
schérfekoeffizienten diirfen dabei nicht kleiner als 0,30 sein (vgl. Bithner 2011, S. 244).
Weise (vgl. 1975, S. 219, zitiert nach Bortz und Déring 2003, S. 218 f.) postuliert, dass
Werte zwischen 0,3 und 0,5 mittelmiBig und Werte groler 0,5 hoch sind. Die Ergebnisse
der Reliabilititspriifung der ersten Generation zeigen, wie in Tab. 5.3 ersichtlich, dass
alle Cronbachs Alphas Werte iiber 0,7 aufweisen. Die IIK weist bei allen vier Faktoren
Werte groBer 0,3 auf. Daraus ist ersichtlich, dass das Indikatorset zur Konstruktmessung
geeignet ist. Zusitzlich wird analysiert, inwieweit einzelne Indikatorvariablen fiir die
Konstruktmessung geeignet sind. Aus der Spalte KITK ist ersichtlich, dass die Trenn-
schirfekoeffizienten bei EO6, EO7, RMO6, RL2 und EO2 als mittelméBig und bei allen
anderen Items als hoch eingestuft werden kénnen.

Nachdem die Dimensionalitit von EM aufgezeigt wurde und im Zuge der EFA die
Reliabilititspriifung der ersten Generation gezeigt hat, dass eine Vier-Faktoren-Losung
geeignet ist, werden nun die identifizierten Faktoren benannt. Dazu werden die einzel-
nen Faktoren mit den dazugehorigen Items und ihren Kurzbezeichnungen (siehe Tab. 5.4
bis Tab. 5.7) dargestellt. AnschlieBend werden die Kernelemente des jeweiligen Faktors
identifiziert und abschlieBend der Faktor benannt.

Aufgrund der Faktorladungen konnten 14 Items, wie in Tab. 5.4 ersichtlich, dem Fak-
tor 1 zugeordnet werden.

Die Items EO6 und EO7 entstammen der Dimension proactiveness. Bei Betrachtung
dieser Items ist ersichtlich, dass einerseits Marktverinderungen Chancen schaffen und
andererseits MitarbeiterInnen eher Chancen als Probleme wahrnehmen. Chancenorien-
tierung kann als Voraussetzung fiir proaktives Verhalten angesehen werden. Denn nur
wer die Umwelt nicht als gegeben sieht, kann durch proaktives Verhalten Chancen wahr-
nehmen respektive schaffen und in weiterer Folge nutzen (vgl. Van de Ven und Poole
1995, S. 531). Das proaktive Verhalten steht somit bei EO6 und EO7 im Vordergrund.
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Tab. 5.3 EM: Reliabilititspriifung der ersten Generation. (Quelle: Eigene Darstellung)

Faktoren | Indikatoren | Cronbachs Alpha | Inter-Item-Korrelation | Korrigierte Item-to-Total-
(standardisiert) (IIK) Korrelation (KITK)
Faktor 1 |EO6 0,915 0,431 0,433
EO7 0.914) 0,386
PMOL1 0,679
PMO2 0,730
PMO3 0,721
PMO4 0,523
PMOS5 0,675
PMO6 0,728
PMO7 0,681
PMOS 0,601
MDI 0,738
MD2 0,703
MD3 0,612
MD4 0,585
Faktor 2 | RMOI1 0,867 0,481 0,690
RMO2 (0.867) 0,681
RMO3 0,646
RMO4 0,650
RMOS5 0,620
RMO6 0,473
RMO7 0,731
Faktor 3 |RLI1 0,752 0,433 0,591
RL2 (0.753) 0,448
RL6 0,540
RL7 0,635
Faktor 4 |EO2 0,758 0,443 0,354
EO3 (0.761) 0,538
EO4 0,726
EO5 0,637

Die Items PMO1 bis PMOS8 gehoren zur Dimension proactive market orientation. Nach
Narver et al. (vgl. 2004, S. 346; 1990, S. 21) spiegeln diese das Verhalten im Unterneh-
men wider, das notwendig ist, um einen hohen Mehrwert fiir Kundlnnen zu schaffen.
Bei genauerer Betrachtung der acht Items kann festgestellt werden, dass PMO4 und
PMOS sich mit bestehenden Produkten/Dienstleistungen beschiftigen. Hierbei stehen
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Tab. 5.4 Faktor 1: Marktorientiertes Auslosen von Verhaltensidnderungen der MarktteilnehmerIn-
nen (Items inkl. Kurzbezeichnungen). (Quelle: Eigene Darstellung)

Proactiveness EO6 Wir sind uns ganz sicher, dass Marktveridnderungen Chancen fiir
uns schaffen

EO7 Die MitarbeiterInnen unseres Unternehmens sprechen mehr iiber
Chancen als liber Probleme

Proactive market |PMOI1 | Wir unterstiitzen unsere KundInnen dabei, Marktentwicklungen im
orientation Voraus zu erkennen

PMO2 | Wir versuchen laufend, zusitzliche Bediirfnisse unserer KundInnen
ausfindig zu machen, noch bevor die KundInnen diese Bediirfnisse
selbst erkennen

PMO3 | Wir beziehen auch Losungen fiir bisher nicht geduflerte KundInnen-
bediirfnisse in unsere neuen Produkte/Dienstleistungen ein

PMO4 | Wir machen uns Gedanken dariiber, wie die KundInnen unsere
Produkte/Dienstleistungen verwenden

PMOS5 | Wir entwickeln unsere Produkte/Dienstleistungen stidndig weiter,
auch auf die Gefahr hin, dass unsere bisherigen Produkte/Dienstleis-
tungen dadurch veralten

PMO6 | Wir suchen sogar Marktchancen in solchen Bereichen, in denen die
KundInnen noch Probleme haben, ihre Bediirfnisse zu duflern

PMO7 | Wir arbeiten eng mit innovationsinteressierten KundInnen zusam-
men, die versuchen, Bediirfnisse friiher als der GroBteil der KundIn-
nen zu erkennen

PMOS | Wir erstellen Prognosen iiber die zukiinftigen Bediirfnisse unserer
KundInnen

Market driving MDI1 | Wir versuchen immer wieder neue Produkte/Dienstleistungen zu
entwickeln, welche unsere KundInnen dazu bringen sollen, ihr
Kaufverhalten zu tiberdenken

MD2 | Wir sind Vorreiter am Absatzmarkt und gehen davon aus, dass uns
KundInnen und Konkurrenten folgen werden

MD3 | Wir greifen immer wieder gezielt Ideen aus anderen Branchen auf,
um damit KundInnen und/oder Konkurrenten zu iiberraschen

MD4 | Wir entwickeln immer wieder neue, aufsehenerregende Marketing-
konzepte, die von der Konkurrenz nachgeahmt werden

die Verwendung und die Weiterentwicklung dieser, auch wenn bestehende Produkte/
Dienstleistungen veralten, im Zentrum. Die Items PMO2, PMO3, PMO7 und PMOS8
fokussieren die Erkennung von latenten KundInnenbediirfnissen. Diese werden durch die
Erstellung von Prognosen, die Zusammenarbeit mit innovationsorientierten KundInnen
und die Auseinandersetzung mit zusatzlichen Bediirfnissen erkannt. PMO1 und PMO6
beleuchten die Marktsicht eines Unternehmens, da einerseits Marktchancen aufgegriffen
werden, obwohl KundInnen ihre Bediirfnisse in diesen Bereichen noch nicht geduflert
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haben, andererseits den KundInnen zukiinftige Marktentwicklungen aufgezeigt werden.
Trends werden somit vom Unternehmen gesetzt und dadurch eine Vorreiterstellung am
Markt erlangt. Die acht Items bilden somit nicht nur den Mehrwert, der fiir KundInnen
geschaffen werden soll, ab, sondern zeigen auf, dass KundInnen durch eine proaktive
Marktorientierung in eine neue Richtung gefiihrt werden konnen, die nicht nur KundIn-
nen, sondern auch Konkurrenten beeinflussen.

Die Items MDI1 bis MD4 entstammen der Dimension market driving und zielen auf
eine Beeinflussung der Marktteilnehmerlnnen ab. Dies kann durch die kontinuierliche
Entwicklung von neuen Produkten/Dienstleistungen, bei der brancheniibergreifende
Ideen einflieBen, erreicht werden. Nicht nur das Kaufverhalten der KundInnen, sondern
auch das Verhalten der Konkurrenz kann sich dadurch verdndern. Gelingt es, KundInnen
und Konkurrenten durch innovatives, proaktives Handeln, wie z. B. durch die Entwick-
lung von aufsehenerregenden Marketingkonzepten oder Produktneuentwicklungen, zu
iberraschen, so kann eine Vorreiterstellung am Markt erlangt werden.

Zusammenfassend betrachtet zeichnet sich Faktor 1 durch die proaktive Marktori-
entierung und die Marktbeeinflussung kombiniert mit proaktivem Verhalten aus. Diese
Kombination ermdglicht ein Auslosen von Verhaltensédnderungen bei den Marktteilneh-
merlnnen. Faktor 1 wird daher als ,,Marktorientiertes Auslosen von Verhaltensdnderun-
gen der MarktteilnehmerInnen (MAV)* bezeichnet.

Aufgrund der Faktorladungen konnten sieben Items, wie in Tab. 5.5 ersichtlich, Fak-
tor 2 zugeordnet werden.

Alle Items (RMO1 bis RMO7) dieses Faktors gehoren zur Dimension responsive mar-
ket orientation (vgl. Narver et al. 2004, S. 346; Narver und Slater 1990, S. 21). Wihrend
die Items RMO1 und RMO4 die Analyse der KundInnen, i. S. v. regelméBigen Messungen
der KundInnenzufriedenheit und des Erfiillungsgrads der KundInnenwiinsche, aufgreifen,

Tab.5.5 Faktor 2: KundInnenorientierung (Items inkl. Kurzbezeichnungen). (Quelle: Eigene
Darstellung)

Responsive market | RMO1 | Wir kontrollieren stéindig, inwieweit wir den Wiinschen unserer
orientation KundInnen nachkommen

RMO?2 | Wir verbreiten Informationen iiber positive und negative Erfahrun-
gen unserer KundInnen im gesamten Unternehmen

RMO3 | Unsere Strategie zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen basiert
auf dem Erkennen von KundInnenbediirfnissen

RMO4 | Wir messen die Zufriedenheit unserer KundInnen systematisch und
regelmifBig

RMOS5 | Wir sind stirker kundenorientiert als unsere Konkurrenz

RMOG6 | Das Unternehmen ist vor allem dazu da, um KundInnenbediirfnisse
zu befriedigen

RMO7 | Informationen iiber die KundInnenzufriedenheit werden regelméBig
iiber alle Ebenen des Unternehmens verbreitet
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spiegeln die Items RMO2 und RMO7 die Verbreitung der gewonnenen Erkenntnisse im
gesamten Unternehmen wider. Die Items RMO3 und RMO6 stellen das Erkennen und die
Befriedigung von KundInnenbediirfnissen in den Mittelpunkt, wodurch ein wesentlicher
Wettbewerbsvorteil generiert werden kann. Dies kann gelingen, wenn, wie im Item RMOS5
abgebildet, eine stirkere KundInnenorientierung als bei der Konkurrenz vorhanden ist.
Als Kernelemente konnen die Analyse der KundInnen, der Umgang mit den gewonnenen
Erkenntnissen und das Erkennen und die Befriedigung von KundInnenbediirfnissen iden-
tifiziert werden. Faktor 2 spiegelt daher die KundInnenorientierung eines Unternehmens
wider und wird deshalb als ,,KundInnenorientierung (KO)* bezeichnet.

Aufgrund der Faktorladungen konnten vier Items, wie in Tab. 5.6 ersichtlich, Faktor 3
zugeordnet werden.

Diese vier Items gehoren zur Dimension resource leveraging. Die Nutzung von
Beziehungen zu FreundInnen, Geschiftspartnerlnnen bzw. Unternehmen stehen bei den
Items RL1, RL6 und RL7 im Mittelpunkt. Diese Beziehungen ermdglichen eine kosten-
glinstige Realisierung von gemeinsamen, erweiterten Leistungsangeboten, gemeinsamen
Marketingaktionen, wie z. B. die Weiterempfehlung des Unternehmens, und die Beschaf-
fung von Informationen respektive Rat. Wihrend die soeben beschriebenen Items Bezie-
hungen aufgreifen, verkorpert RL2 die Bereitschaft, diese zu schaffen und/oder zu
nutzen, um daraus resultierend eine Streckung der Ressourcen zu erzielen. Obwohl bei
allen Items die Ersparnis von Kosten vordergriindig zu sein scheint, werden nicht nur
finanzielle, sondern auch z. B. personelle Ressourcen (z. B. Know-how, Erfahrung der
MitarbeiterInnen) durch die Nutzung von Beziehungen effizienter genutzt. Faktor 3 zielt
somit auf die Schaffung, Nutzung und folglich Streckung von Ressourcen ab und wird
deshalb als ,,Nutzung von Beziehungen zur Ressourcenstreckung (NBR)* bezeichnet.

Aufgrund der Faktorladungen konnten vier Items, wie in Tab. 5.7 ersichtlich, Faktor 4
zugeordnet werden.

Die Items EO3 bis EO5 gehoren der Dimension calculated risk-taking und das Item
EO2 der Dimension innovativeness an und werden im Faktor 4 vereint. Bei Betrach-
tung dieser Items kann festgestellt werden, dass der Aspekt der Sicherheit maf3gebend
flir diese Items ist. Aus allen Items geht hervor, dass Unternehmen Risiken nur dann

Tab. 5.6 Faktor 3: Nutzung von Beziehungen zur Ressourcenstreckung (Items inkl. Kurzbezeich-
nungen). (Quelle: Eigene Darstellung)

Resource |RL1 |In unserem Unternehmen nutzen wir Beziehungen zu Freunden, Geschifts-
leveraging partnern etc., um kostengiinstig Informationen und Rat einzuholen

RL2 |In unserem Unternehmen probieren wir immer wieder etwas aus, um beson-
ders kostengiinstig wirtschaften zu knnen

RL6 | Wir vereinbaren mit anderen Unternehmen, uns gegenseitig weiterzuempfeh-
len, um Marketingkosten zu sparen

RL7 | Wir nutzen Beziehungen zu anderen Unternehmen, um kostengiinstig ein
erweitertes Leistungsangebot bieten zu konnen
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Tab. 5.7 Faktor 4: Akzeptanz kalkulierbaren Risikos (Items inkl. Kurzbezeichnungen). (Quelle:
Eigene Darstellung)

Innovativeness EO2 | In unserem Unternehmen werden innovative Marketingstrate-
gien gefordert, obwohl man weil, dass manche davon scheitern
werden

Calculated risk-taking® | EO3* | In unserem Unternehmen wird eine geordnete und vorsichtige
Unternehmensfiihrung hoher geschitzt als das Vorantreiben
risikoreicher Verdnderungsprozesse

EO4* | Die Geschiftsfithrung in unserem Unternehmen ist gerne auf der
sicheren Seite

EOS5* | Die Geschiftsfithrung in unserem Unternehmen setzt Plédne nur
dann um, wenn sie sicher ist, dass diese funktionieren werden

#*Reversed Items

eingehen, wenn das Ausmal} des Risikos vorab kalkuliert werden kann und dieses dem
Unternehmen bewusst ist. Ressourcen, sowohl materielle als auch immaterielle, werden
nur dann investiert, wenn im Falle eines Misserfolgs die daraus resultierenden Verluste
den erfolgreichen Fortbestand des Unternehmens nicht gefiahrden. Risiken miissen daher
kalkulierbar und fiir das Unternehmen tragbar sein, um vom Unternehmen akzeptiert
werden zu konnen. Folglich trigt Faktor 4 die Bezeichnung ,,Akzeptanz kalkulierbaren
Risikos (AKR)".

Diese vier Faktoren werden zusammenfassend in Abb. 5.8 dargestellt.

Im Zuge der konfirmatorischen Faktorenanalyse (KFA) wird nun die Reliabilitts-
analyse der zweiten Generation vorgenommen. Hierbei stehen die Indikatorreliabilitit,
die Faktorreliabilitdt und die durchschnittlich extrahierte Varianz (DEV) im Zentrum der
Analyse. Die Indikatorreliabilitét soll einen Wert zwischen grofer/gleich 0,4 und klei-
ner/gleich 0,9 aufweisen (vgl. Bagozzi und Baumgartner 1994, S. 402, zitiert nach Wei-
ber und Miihlhaus 2010, S. 127; Netemeyer et al. 2003, S. 153, zitiert nach Weiber und
Miihlhaus 2010, S. 127). Zusitzlich zu diesem Wert findet hédufig eine Betrachtung der
Ladungen statt, wobei diese Priifung als Mindestanforderung angesehen wird. Hierbei
ist wesentlich, dass die Ladungen statistisch signifikant von null verschieden sind. Kann
dies nicht erfiillt werden, muss ein Ausschluss der jeweiligen Indikatoren erfolgen (vgl.
Weiber und Miihlhaus 2010, S. 122). Nach Bagozzi und Yi (vgl. 1988, S. 82) soll die
Faktorreliabilitdt einen Wert grofer/gleich 0,6 und nach Fornell und Larcker (vgl. 1981,
S. 46) die DEV einen Wert grofer/gleich 0,5 aufweisen.

Tab. 5.8 zeigt die vier Faktoren, deren Faktorladungen, die Ladungsquadrate, die
errechnete Fehlervarianz und die Indikatorreliabilitdt. Ausgehend von diesen Werten kon-
nen die Faktorreliabilitit und die durchschnittlich extrahierte Varianz (DEV), die eine
Aussage iiber die Konstruktvaliditit zulassen (vgl. Weiber und Miihlhaus 2010, S. 139),
berechnet werden. Betrachtet man Faktor 1, ist ersichtlich, dass sechs von 14 Indikato-
ren die Indikatorreliabilitéit nicht erfiillen, da die Werte unter 0,4 liegen. Hingegen kann
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Abb. 5.8 Identifizierte Faktor 11

Faktoren von EM. (Quelle: Marktorientiertes Auslésen von

Eigene Darstellung) Verhaltensdanderungen der MarktteilnehmerInnen
(MAV)

(14 Items)

Faktor 2:
Kundenorientierung (KO)
(7 Items)

Faktor 3:
Nutzung von Beziehungen zur
Ressourcenstreckung (NBR)
(4 Items)

Faktor 4:
Akzeptanz kalkulierbaren
Risikos (AKR)

(4 Items)

bei Faktor 2 die Indikatorreliabilitit bei sechs von sieben Indikatoren erfiillt werden.
Die Faktoren 3 und 4 zeigen, dass eine ausreichend hohe Indikatorreliabilitit bei circa
der Hilfte der Indikatoren gegeben ist (F3: drei von vier Indikatoren, F4: zwei von vier
Indikatoren). Der AMOS-Output zeigt (ist nicht in der Abb. 5.8 ersichtlich), dass alle
Ladungen im Konstrukt EM signifikant von null verschieden sind (p-Werte der Indika-
torvariablen ***) und deshalb ein Ausschluss einzelner Indikatoren nicht zwingend erfor-
derlich ist. Aus der Spalte Faktorreliabilitit ist ersichtlich, dass alle Faktoren einen Wert
groBer 0,6 aufweisen. Hingegen liegt die DEV bei allen Faktoren unter 0,5 und kann
somit nicht als ausreichend angesehen werden.

Fiihrt man in einem nidchsten Schritt die Priifung des Modell-Fits durch, zeigen die
Werte folgendes Bild: Der Modelltest ist signifikant (p = 0,000). Dies wiirde bedeuten,
dass das Modell abgelehnt werden muss. Betrachtet man jedoch ,,Chi-Quadrat/d. f.*,
ergibt dies einen Wert von 2,54. Dieses deskriptive Giitemal} wiirde nach Homburg und
Baumgartner (vgl. 1996, S. 13, zitiert nach Weiber und Miihlhaus 2010, S. 290) noch auf
einen akzeptablen Modell-Fit hinweisen. Auch der RMSEA, der zu den inferenzstatisti-
schen Giitekriterien zdhlt, zeigt noch einen akzeptablen Wert von 0,077 auf. Wiirde man
nun einzelne Indikatoren, die im Zuge der Reliabilitdtsanalyse der zweiten Generation
als nicht reliabel identifiziert wurden (Indikatorreliabilitit), eliminieren, wiirde durch
nicht sachlogisches Eliminieren von Indikatoren eine theoretische Verzerrung von EM
stattfinden. An dieser Stelle wird nochmals auf Rossiter (vgl. 2002, S. 332) referenziert,
der postuliert, dass Inhaltsvaliditidt besonders wichtig ist und zwingend notwendig fiir
die Skalenentwicklung. Fiir die in dieser Arbeit vorgenommenen Eliminationen von Indi-
katoren kann festgehalten werden, dass sie nicht nur aufgrund statistischer Parameter
entschieden wurden, sondern auch sachlogisch begriindet sind. Aufgrund der niedrigen
Werte bei den Indikatorreliabilititen wurde zusitzlich ein Vergleichsmodell gerechnet,
das zu einem sehr dhnlichen Ergebnis fiihrte (sieche Anhang Tab. A.4).
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Tab. 5.8 EM - Reliabilititsanalyse der zweiten Generation. (Quelle: Eigene Darstellung)
Ergebnisse der KFA Reliabilitdtsberechnungen
Faktor Indikator | Faktorla- | Ladungs- |Fehlerva- |Indikatorre- | Faktorrelia- | DEV
dungen quadrate | rianz liabilitét bilitéit
Faktor 1 MD1 0,754 0,568 0,432 0,568 0,908 0,422
(Varianz: 1,0) | ppo 0,715 0,511 0489  |0,511
MD3 0,623 0,388 0,612 0,388
MD4 0,582 0,339 0,661 0,339
EO6 0,436 0,190 0,810 0,190
EO7 0,385 0,148 0,852 0,148
PMO1 0,689 0,475 0,525 0,475
PMO2 0,752 0,565 0,435 0,565
PMO3 0,749 0,561 0,439 0,561
PMO4 0,554 0,307 0,693 0,307
PMOS5 0,686 0,470 0,530 0,470
PMO6 0,732 0,536 0,464 0,536
PMO7 0,684 0,468 0,532 0,468
PMOS 0,618 0,381 0,619 0,381
Summe 8,959 5,907 8,093 - - -
Quadrate | 80,264 - - - - -
Faktor 2 RMO1 0,709 0,503 0,497 0,503 0,835 0,422
(Varianz: 1L.O) 'pmo2 | 0,717 (0,514 0486 0,514
RMO3 0,696 0,485 0,515 0,485
RMO4 0,652 0,425 0,575 0,425
RMOS5 0,635 0,403 0,597 0,403
RMO6 0,474 0,225 0,775 0,225
RMO7 0,634 0,402 0,598 0,402
Summe 4,517 2,957 4,043 -
Quadrate | 20,403 -
Faktor 3 RL1 0,675 0,455 0,545 0,455 0,707 0,377
(Varianz: 1.0) | g1 » 0611 0374 0,626 0,374
RL6 0,583 0,340 0,660 0,340
RL7 0,583 0,340 0,660 0,340
Summe 2,452 1,509 2,491 -
Quadrate | 6,012 -

(Fortsetzung)
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Tab. 5.8 (Fortsetzung)

Ergebnisse der KFA Reliabilitdtsberechnungen
Faktor Indikator | Faktorla- | Ladungs- |Fehlerva- |Indikatorre- | Faktorrelia- | DEV
dungen quadrate | rianz liabilitét bilitéit
Faktor 4 EO2 0,342 0,117 0,883 0,117 0,765 0,474
(Varianz: 1.0) | o3 0,664 0440 0,560 | 0,440
EO4 0,949 0,901 0,099 0,901
EO5 0,662 0,438 0,562 0,438
Summe 2,617 1,896 2,104 -
Quadrate | 6,849 -

Was bedeutet das Ergebnis nun fiir diese Untersuchung? Das Ergebnis der explorativen
Faktorenanalyse konnte aufzeigen, dass eine Vier-Faktoren-Losung mit 29 Items gut
geeignet ist. Die Literatur untermauert ebenfalls eine Vier-Faktoren-Losung (vgl. Mor-
ris et al. 2002, S. 4-7). Hingegen ist das Ergebnis der konfirmatorischen Faktorenanalyse
nicht eindeutig. Einerseits deutet der Chi-Quadrat-Test darauf hin, dass das Modell ver-
worfen werden muss, andererseits deuten der ,,Chi-Quadrat/d. f.“ und der RMSEA auf
akzeptable Werte hin. Hair et al. (vgl. 2010, S. 122) postulieren, dass die Konstruktvali-
dierung notwendig ist, um eine reprisentative Aussage fiir die Grundgesamtheit vorneh-
men zu konnen. Da im Hinblick auf die Konstruktvaliditit keine eindeutigen Ergebnisse
vorliegen, wird die identifizierte Vier-Faktoren-Losung mit 29 Items den nachfolgenden
Analysen zugrunde gelegt. Es sei jedoch darauf hingewiesen, dass es sich aufgrund des
nicht eindeutigen Ergebnisses der KFA um keine generalisierbaren Aussagen/Ergebnisse
handelt. An dieser Stelle der Dissertation wird schon festgehalten, dass weiterfiihrende
Forschungen bei der Konstruktentwicklung von EM notwendig sind. Man darf jedoch
nicht vergessen, dass es sich bei EM um ein junges Forschungsfeld handelt und somit die
Konstruktentwicklung von EM noch am Anfang steht.

Bevor nun in den folgenden Kapiteln die Wirkung von EM auf den Zustand vor der
Krise (Z.v.K.), die Krisenbetroffenheit und die Krisenbewéltigung niher untersucht
wird, wird die Normalverteilung von EM mittels Kolmogorov-Smirnov-Test gepriift
(vgl. Brosius 2008, S. 854). Das Ergebnis zeigt, dass die Nullhypothese: HO = Es gibt
keine Unterschiede zwischen der beobachteten Verteilung und einer Normalverteilung,
nicht verworfen werden muss, da kein signifikantes Ergebnis (p = 0,798) vorliegt. Unter-
sucht man die einzelnen Faktoren hinsichtlich der Normalverteilung, zeigt sich ein iden-
tes Bild (F1: p = 0,623, F2: p = 0,918, F3: p = 0,480, F4: p = 0,548). Folglich spricht
der Verwendung von parametrischen Tests nichts entgegen.
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5.4 Zustand vor der Krise

Der wirtschaftliche Zustand eines Unternehmens vor der (Wirtschafts-)Krise (Z. v. K.)
spielt in dieser Dissertation eine maflgebende Rolle. Durch die Aufnahme des Zustands
vor der Krise in das Analysemodell (siche Abschn. 1.2.1) kann einerseits die Wirkung
von EM auf diesen untersucht und andererseits gepriift werden, wie der wirtschaftliche
Zustand eines Unternehmens vor der Krise auf die Krisenvermeidung wirkt.

Im Abschn. 4.4.2 wurde bereits auf die Messung des Zustands vor der Krise eingegan-
gen. Zum besseren Verstindnis wird dieser erneut dargelegt. Der wirtschaftliche Zustand
eines Unternehmens vor der Krise wurde anhand einer Einschétzungsfrage, im Hinblick
auf die Stdrken/Schwichen der Unternehmen im Vergleich zu den stérksten Konkurrenten,
erhoben (,,1 = viel schlechter* bis ,,7 = viel besser*). Dabei standen die acht betriebswirt-
schaftlichen Bereiche Fiihrungsstruktur/Management, Finanzierung, Beschaffung, Unter-
nehmensorganisation, Personal, Produktion/Leistungserstellung, Rechnungswesen und
Absatz im Zentrum der Messung und wurden jeweils mittels fiinf Items pro Bereich abge-
bildet. Diese Messung erfolgte in Anlehnung an Krystek (vgl. 1987, S.240) und Hau-
schildt (vgl. 2006, S. 32) und wird in weiterer Folge als formativer Index verwendet.

Obwohl EM vor dem Hintergrund von wirtschaftlich krisenhaften Zeiten untersucht
wird, konnte der theoretische Teil dieser Arbeit aufzeigen, dass EM auch aufB3erhalb von
wirtschaftlichen Krisenzeiten den Zustand eines Unternehmens vor der Wirtschafts-
krise (Z. v. K.) positiv beeinflussen miisste (siche Kap. 3). Dies wird nun durch folgende
Hypothese gepriift:

> H1: Je hoher die Auspragung von EM im Unternehmen ist, desto besser ist der
wirtschaftliche Zustand des Unternehmens vor der Wirtschaftskrise.

Hypothese 1 wurde mittels linearer Regression gepriift (N = 262). Als unabhéngige Vari-
able (Regressor) wurde EM mit seinen vier Faktoren und als abhingige Variable
(Regressand) der Z. v. K definiert. Als Kontrollvariablen wurden das Alter des Unterneh-
mens, die MitarbeiterInnenanzahl und die Umweltdynamik festgelegt. Das Regressions-
modell> weist ein signifikantes Ergebnis auf (p=0,007) und leistet einen
Erkldrungsbeitrag, gemessen am korrigierten r2, von 4,8 %. Auf den ersten Blick
erscheinen 4,8 % als eher gering. Bedenkt man die dynamische Umwelt, in der KMU
titig sind, und die zahlreichen externen Einfliisse, die auf KMU wirken, dann konnen
4,8 %, die vom Unternehmen — nur aus dem Bereich Marketing — selbst gesteuert wer-
den, in einem anderen Licht erscheinen.

Tab. 5.9 zeigt, dass nur die KundInnenorientierung (Faktor 2: KO) einen signifikant
positiven Beitrag auf den wirtschaftlichen Z. v. K. leistet (p = 0,014, B = 0,165). Die
restlichen Faktoren (F1: MAV, F3: NBR, F4: AKR) sowie die Kontrollvariablen (Alter

“Multikollinearitit, Kollinearitit und Autokorrelationen sind nicht gegeben (Durbin-Watson-Test
2099, Kollinearitdtsstatistik [Toleranzen sind grofier 0,2 und VIF sind zwischen 2128 und 1024]).
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Tab. 5.9 Lineare Regression — EM/Z. v. K. (Quelle: Eigene Darstellung)

Modell Nicht standardisierte Standardisierte Koeffizi- | T Sig.
Koeffizienten enten
Regressionskoeffizient B | Beta
(Konstante) 4,314 - 17,683 | 0,000
F1: MAV 0,088 0,113 1,281 0,201
F2: KO 0,165 0,208 2,469 0,014
F3: NBR —0,066 —0,079 —1,111 /0,268
F4: AKR —0,017 —0,021 —0,329 10,743
Alter Unternehmen 0,014 0,060 0,984 10,326
Anzahl MitarbeiterInnen | —5,418E-005 —0,004 —0,062 | 0,950
Umweltdynamik —0,018 —0,024 —0,387 | 0,699

und GroBe des Unternehmens, Umweltdynamik) haben keinen signifikanten Einfluss
auf den Z. v. K.. Eine genaue Betrachtung von Faktor 2 liefert eine mogliche Erkldrung
fiir das Ergebnis. Faktor 2 zeichnet sich durch die Erhebung von Informationen (z. B.
KundInnenzufriedenheit, -wiinsche), die Verbreitung dieser im Unternehmen und die
Erkennung und Befriedigung von KundInnenbediirfnissen, um Wettbewerbsvorteile zu
erzielen, aus (vgl. Narver et al. 2004, S. 346). Sind die Wiinsche und Bediirfnisse der
KundInnen identifiziert und im gesamten Unternehmen bekannt, konnen diese befrie-
digt werden. Dafiir miissen Ziele definiert (z. B. Umsatz-, Gewinn-, Rentabilititsziele),
Strategien zur Erreichung dieser abgeleitet (z. B. neue Beschaffungs-, Absatzwege) und
die Planung darauf aufgebaut werden. Diese Vorgehensweise kann sich folglich auf die
Funktionalbereiche (z. B. Unternehmensorganisation, Absatz, Beschaffung, Rechnungs-
wesen) und somit auf den Zustand eines Unternehmens auswirken.

Aufgrund der soeben dargestellten Ergebnisse kann Hypothese 1 nur teilweise besti-
tigt werden, denn nur die KundInnenorientierung wirkt signifikant auf den Z. v. K.

Kap. 3 zeigte, dass die betriebswirtschaftlichen Funktionalbereiche (Management,
Unternehmensorganisation, Personal, Finanzierung, Rechnungswesen, Beschaffung, Pro-
duktion und Absatz) eines Unternehmens nicht nur Auskunft iiber Krisenursachen geben
konnen, sondern den wirtschaftlichen Zustand eines Unternehmens abbilden. Unterneh-
men, die einen guten wirtschaftlichen Unternehmenszustand aufweisen, sollten daher
Krisen eher vermeiden konnen. Folglich wird ein positiver Zusammenhang zwischen
dem Z. v. K. und der Krisenvermeidung unterstellt und durch H2 {iberpriift:

> H2: Je besser der wirtschaftliche Zustand eines Unternehmens vor der Wirt-
schaftskrise ist, desto eher kdnnen Unternehmen Krisen3 vermeiden.

3Unter dem Begriff Krise werden extern (Auswirkungen der Wirtschaftskrise auf das Unterneh-
men) und intern (Unternehmenskrisen) induzierte Krisen subsumiert.
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Tab.5.10 Binir logistische Regression — Z. v. K./Krisenbetroffenheit. (Quelle: Eigene Darstel-

lung)
Regressionkoeffizient B Sig. Exp(B)
Z.v. K. 0,189 0,270 1,208
Alter Unternehmen —0,068 0,086 0,934
Anzahl MitarbeiterInnen —0,001 0,643 0,999
Umweltdynamik 0,163 0,211 1,177
Konstante —1,341 0,172 0,262

Die Variable Krisenvermeidung wurde durch die Kombination von zwei Fragestellungen
erhoben. Erstens wurden die Auswirkungen der Wirtschaftskrise auf den wirtschaftlichen
Z.v. K. abgefragt und zweitens ob Unternehmenskrisen seit 2007/2008, unabhingig von
der Wirtschaftskrise, vorhanden waren (Details zur Messung und Verankerung der Varia-
ble Krisenvermeidung siehe Abschn. 4.4.3).

Hypothese zwei wurde durch eine binér logistische Regression gepriift (N = 262). Als
Regressor wurde der Z. v. K. und als Regressand die Krisenvermeidung festgelegt. Das
Unternehmensalter, die MitarbeiterInnenanzahl und die Umweltdynamik fungierten als
Kontrollvariablen.

Das Ergebnis zeigt, dass 3,2 % der Varianz durch den Regressand erklirt werden kon-
nen. Weiters zeigt das Regressionsmodell kein signifikantes Ergebnis (p = 0,178) auf.
Auch die Koeffizienten (siche Tab. 5.10) sind nicht signifikant.

Aufgrund des Ergebnisses wird H2 falsifiziert, da kein signifikanter Zusammenhang
zwischen dem Z. v. K. und der Krisenvermeidung vorliegt.

5.5 EM und Krisenbetroffenheit

Der theoretische Teil dieser Arbeit zeigte, dass Osterreichische KMU von der in den
Jahren 2007 und 2008 beginnenden Wirtschaftskrise betroffen waren. Weiters wurde
dargelegt, dass EM dazu beitragen soll, Auswirkungen der Wirtschaftskrise auf das
Unternehmen und/oder Unternehmenskrisen entgegenzuwirken (siehe Abschn. 2.3 und
2.4). Ziel dieses Kapitels ist es, den Zusammenhang zwischen EM und der Krisenbe-
troffenheit darzustellen. Wie im Abschn. 4.4.3 aufgezeigt, werden die Begriffe Krisen-
vermeidung und Krisenausmalf} im Begriff Krisenbetroffenheit vereint.

5.5.1 EM und Krisenvermeidung

In krisenhaften Zeiten ist ein proaktives, innovatives Verhalten maflgebend, um den
Markt und die Wettbewerber zu beeinflussen (vgl. Weigand und Kreutter 2006, S. 76;
Moldenhauer 2004, S. 35, 44 £.). In Abschn. 2.3 und 2.4 konnte erortert werden, dass EM
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Tab.5.11 Binir logistische Regression — EM/Krisenvermeidung. (Quelle: Eigene Darstellung)

Regressionskoeffizient B Sig. Exp(B)
F1: MAV 0,669 0,001 1,952
F2: KO —0,180 0,356 0,835
F3: NBR —0,051 0,767 0,951
F4: AKR —0,200 0,179 0,819
Alter Unternehmen —0,077 0,062 0,926
Anzahl MitarbeiterInnen —0,002 0,362 0,998
Umweltdynamik 0,101 0,450 1,106
Konstante —0,146 0,835 0,864

die notwendigen Eigenschaften aufweisen miisste, um Krisen zu vermeiden. Hypothese
drei wird mittels binir logistischer Regression gepriift.

P> H3:Je hoher die Auspragung von EM im Unternehmen ist, desto eher kénnen
Krisen* vermieden werden.

Im Regressionsmodell stellte EM den Regressor und die Variable Krisenvermeidung den
Regressand dar. Als Kontrollvariablen kamen das Alter des Unternehmens, die Mitarbei-
terInnenanzahl und die Umweltdynamik zum Einsatz. In die bindr logistische Regression
wurden 262 Fille miteinbezogen.

Betrachtet man in einem ersten Schritt den Erklarungsbeitrag von EM in Bezug
auf die Krisenvermeidung, dann zeigt sich ein Nagelkerkes r> von 0,096 (9,6 %). Dies
bedeutet, dass andere Einflussfaktoren die Krisenvermeidung zu 90,4 % bestimmen. Auf
den ersten Blick erscheint dieser Erkldrungsbeitrag eher gering. Da die in dieser Dis-
sertation untersuchte Krise durch gesamtwirtschaftliche und branchenbezogene Ent-
wicklungen ausgelost wurde, konnen 9,6 % aus einem anderen Blickwinkel betrachtet
werden. Zusitzlich weist das Regressionsmodell eine Signifikanz von 0,007 auf und
zeigt dadurch, dass dieser Zusammenhang nicht zufillig ist.

Betrachtet man im zweiten Schritt die Regressionskoeffizienten in Tab. 5.11, dann zeigt
nur der Faktor marktorientiertes Auslosen von Verhaltensidnderungen der Marktteilneh-
merlnnen (F1: MAV) ein signifikantes Ergebnis (p = 0,001, B = 0,669). In der Literatur
wird betont, dass offensive Strategien helfen konnen, Unternehmenskrisen zu vermeiden
(vgl. Miiller 1986, S. 119). Dies spiegelt sich im vorliegenden Ergebnis wider und kann
wie folgt erkldrt werden: Faktor 1 zeichnet sich durch Proaktivitit, einen hohen Grad an
Marktorientierung und das Ziel, den Markt proaktiv und innovativ zu beeinflussen, aus.

“Unter dem Begriff Krise werden extern (Auswirkungen der Wirtschaftskrise auf das Unterneh-
men) und intern (Unternehmenskrisen) induzierte Krisen subsumiert.
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Latente KundInnenbediirfnisse sollen dabei identifiziert und in weiterer Folge befriedigt
werden. Durch dieses Vorgehen sollten sowohl die KundInnen als auch die Wettbewerber
proaktiv beeinflusst werden. AuB3erdem kann durch proaktives Verhalten eine Vorreiterpo-
sition am Markt erlangt werden (vgl. Miles und Darroch 2006, S. 492; Schindehutte et al.
2008, S.21). Dies kann wiederum Verhaltensdnderungen bei den MarktteilnehmerInnen
auslosen (siehe z. B. Apple, Nespresso [vgl. Stolper 2007, S. 26 ff.]).

Die Kontrollvariablen liefern keinen signifikanten Beitrag zur Krisenvermeidung.
Dies bedeutet, dass Faktor 1 unabhingig vom Unternehmensalter, der Grof3e des Unter-
nehmens oder der Umweltdynamik einen Beitrag zur Krisenvermeidung leistet.

Aufgrund der soeben dargestellten Ergebnisse kann Hypothese 3 nur teilweise besti-
tigt werden, denn nur der Faktor MAV wirkte signifikant auf die Krisenvermeidung.

5.5.2 EM und Krisenausmaf}

Die Wirtschaftskrise wirkte sich auf die Osterreichische Wirtschaftslage aus und beein-
flusste ebenfalls die Ertragslage der Unternehmen (vgl. STATcube 2013, online).
Abschn. 2.4 konnte aufzeigen, dass Marketing und Vertrieb, gerade in Krisenzeiten,
besonders wichtig sind. In diesem Kapitel wird daher der Zusammenhang zwischen EM
und dem individuellen unternehmerischen KrisenausmaB, gemessen an der Entwicklung
von Umsatz und Bilanzgewinn wihrend der Wirtschaftskrise, betrachtet.

5.5.2.1 Umsatzentwicklung

Der Zusammenhang zwischen EM und dem Erfolgsindikator Umsatzentwicklung wird
durch Hypothese 4a mittels linearer Regression gepriift. Als Regressor wird EM und als
Regressand der Erfolgsindikator Umsatzentwicklung definiert. Das Unternehmensalter,
die MitarbeiterInnenanzahl und die Umweltdynamik werden, wie bei den vorherigen
Regressionen, als Kontrollvariablen verwendet.

P> H4a: Je hoher die Auspragung von EM in einem Unternehmen ist, desto positiver
bzw. weniger negativ ist die Umsatzentwicklung wahrend der Wirtschaftskrise.

Der Erkldrungsbeitrag von EM in Bezug auf die Umsatzentwicklung zeigt ein korrigier-
tes r2 von 0,058 (5,8 %). Dies bedeutet, dass andere Einflussfaktoren die Umsatzentwick-
lung zu 94,2 % bestimmen. Auch hier zeigt das Ergebnis einen geringen Wert auf.
Betrachtet man jedoch die Marktkrifte, die sich gerade in Krisenzeiten als turbulent dar-
stellen und somit auch die Umsatzentwicklung beeinflussen, dann relativiert sich dieses
Ergebnis. Das Regressionsmodell® weist eine Signifikanz von 0,002 auf und zeigt
dadurch, dass dieser Zusammenhang nicht zufillig ist. Bei Betrachtung der Koeffizienten

SMultikollinearitit, Kollinearitit und Autokorrelationen sind nicht gegeben (Durbin-Watson-Test
1976, Kollinearititsstatistik [Toleranzen sind grofier 0,2 und VIF sind zwischen 2128 und 1024]).
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Tab.5.12 Lineare Regression — EM/Umsatzentwicklung. (Quelle: Eigene Darstellung)

Modell Nicht standardisierte Standardisierte Koeffizi- | T Sig.
Koeffizienten enten
Regressionskoeffizient B | Beta
(Konstante) 2,543 - 5,208 |0,000
F1: MAV 0,400 0,256 2,925 10,004
F2: KO —0,225 -0,141 —1,677 10,095
F3: NBR 0,184 0,110 1,553 |0,122
F4: AKR —0,281 -0,176 —2,759 10,006
Alter Unternehmen 0,028 0,059 0,968 0,334
Anzahl MitarbeiterInnen | 0,000 —0,004 —0,070 10,944
Umweltdynamik 0,139 0,092 1,490 |0,137

in Tab. 5.12 zeigt sich, dass sowohl Faktor 1 (MAV) als auch Faktor 4 (AKR) signifi-
kante Werte aufweisen (F1: B = 0,400, p = 0,004; F4: B = —0,281, p = 0,006). Wih-
rend der Faktor marktorientiertes Auslosen von Verhaltensidnderungen der
MarktteilnehmerInnen (F1: MAV) signifikant positiv auf die Umsatzentwicklung wirkt,
zeigt der Faktor Akzeptanz kalkulierbaren Risikos (F4: AKR) einen negativen Zusam-
menhang auf. Der negative Zusammenhang war auf Basis der Literatur nicht zu erwar-
ten, kann jedoch aus zu vorschnellen Entscheidungen, die wihrend krisenhafter Zeiten
getroffen werden, resultieren. Eine weitere Erkldrung fiir dieses Ergebnis konnte die
Hohe der Risiken darstellen. Es miissen moglicherweise hohere Risiken in Krisenzeiten
eingegangen werden, damit sich diese positiv bzw. weniger negativ auf die Umsatzent-
wicklung auswirken konnen. Obwohl sich Faktor 4 negativ auf die Umsatzentwicklung
auswirkte, ist dieser nicht nur negativ behaftet. Unternehmen, die ndmlich eine unterneh-
merische, strategische Grundhaltung im Unternehmen leben, wie dies bei EM der Fall
ist, gehen Risiken nur dann ein, wenn das Ausmal des Risikos vorab kalkuliert werden
kann und somit dem Unternehmen bewusst ist. Ressourcen werden daher nur dann inves-
tiert, wenn im Falle eines Misserfolgs die daraus resultierenden Verluste den erfolgrei-
chen Fortbestand des Unternehmens nicht gefihrden. In der Literatur wird dies als
affordable loss bezeichnet (vgl. Chandler et al. 2011, S. 388). Die signifikant positive
Wirkung von Faktor 1 auf die Umsatzentwicklung kann durch die Fokussierung auf
latente KundInnenbediirfnisse erkldrt werden. Konnen Unternehmen latente KundInnen-
bediirfnisse frithzeitig identifizieren, diese befriedigen und dadurch einen First-Mover-
Vorteil generieren, kann sich dies positiv auf die Umsatzentwicklung auswirken. Die
Kontrollvariablen haben keinen signifikanten FEinfluss auf die Umsatzentwicklung.
Unternehmen, die eine proaktive Marktorientierung fokussieren und dadurch Verhaltens-
dnderungen bei den Marktteilnehmerlnnen auslosen, verzeichnen einen hoheren Umsatz
bzw. weniger Umsatzriickgang, unabhingig vom Alter bzw. der Grofle des Unterneh-
mens und der Umweltdynamik.
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Tab.5.13 Lineare Regression — EM/Entwicklung des Bilanzgewinns. (Quelle: Eigene Darstel-

lung)
Modell Nicht standardisierte Standardisierte Koeffizi- | T Sig.
Koeffizienten enten
Regressionskoeffizient B | Beta
(Konstante) 2,659 - 5,252 10,000
F1: MAV 0,312 0,195 2,197 10,029
F2: KO —0,231 —0,141 —1,661 0,098
F3: NBR 0,256 0,149 2,084 0,038
F4: AKR —0,190 —0,116 —1,797 10,074
Alter Unternehmen 0,012 0,026 0,419 10,676
Anzahl MitarbeiterInnen | 0,001 0,037 0,585 0,559
Umweltdynamik 0,116 0,075 1,204 10,230

Aufgrund der soeben dargestellten Ergebnisse kann Hypothese 4a nur teilweise bestitigt
werden, da nur der Faktor MAV auf die Umsatzentwicklung signifikant positiv wirkt.

5.5.2.2 Entwicklung des Bilanzgewinns
Der Zusammenhang zwischen EM und der Entwicklung des Bilanzgewinns wihrend der
Wirtschaftskrise wird durch Hypothese 4b gepriift:

P> H4b: Je hoher die Auspragung von EM in einem Unternehmen ist, desto posi-
tiver bzw. weniger negativ ist die Entwicklung des Bilanzgewinns wahrend der
Wirtschaftskrise.

Der Erklarungsbeitrag von EM in Bezug auf die Entwicklung des Bilanzgewinns zeigt
ein korrigiertes r> von 0,034 (3,4 %). Das Regressionsmodell® weist eine Signifikanz von
0,026 auf. Die Koeffizienten in Tab. 5.13 zeigen, dass sowohl Faktor 1 (MAV) als auch
Faktor 3 (NBR) signifikant positive Werte aufweisen (F1: B = 0,312, p = 0,029; F4:
B = 0,256, p = 0,038). Dies bedeutet, dass sich diese Faktoren positiv auf die Entwick-
lung des Bilanzgewinns auswirken. Im Faktor 3 (NBR: Nutzung von Beziehungen zur
Ressourcenstreckung) werden Beziehungen zu FreundInnen, Geschiftspartnern etc.
abgebildet, die dazu beitragen konnen, Aufwéinde im Unternehmen zu verringern (z. B.
durch ein gemeinsames erweitertes Leistungsangebot, Minimierung der Marketingauf-
winde durch Weiterempfehlungen, Preis- und/oder Mengeneffekte). Dadurch kann die
Entwicklung des Bilanzgewinns verbessert werden. Die positive Wirkung von Faktor 1
auf die Entwicklung des Bilanzgewinns kann durch Umsatzerhohungen erklirt werden.

“Multikollinearitit, Kollinearitit und Autokorrelationen sind nicht gegeben (Durbin-Watson-Test
2010, Kollinearitdtsstatistik [Toleranzen sind grofier 0,2 und VIF sind zwischen 2128 und 1024]).
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Konnen Unternehmen am Markt eine Vorreiterstellung erlangen, dann wirkt sich diese
auf den Umsatz und in weiterer Folge auf den Bilanzgewinn aus. Wie auch beim Erfolgs-
indikator Umsatzentwicklung leisten die Kontrollvariablen keinen signifikanten Beitrag.

Aufgrund der soeben dargestellten Ergebnisse kann H4b nur teilweise bestitigt
werden.

5.6 EMund Krisenbewaltigung

Die Analyse der 0sterreichischen Wirtschaftslage von 2008 auf 2009 (siehe
Abschn. 2.3.2 und 2.4) machte die hohe Anzahl an Insolvenzen bei Osterreichischen
KMU deutlich. Daraus ldsst sich schlussfolgern, dass in dieser Zeit Unternehmen mit
Krisen konfrontiert waren und versucht haben, diese zu bewiltigen (vgl. STATcube
2013, online; Bundesministerium fiir Wirtschaft, Familie und Jugend 2012, S. 17, online;
Bundesministerium fiir Wirtschaft, Familie und Jugend 2010, S. 10 ff., online). Krystek
(vgl. 2006, S. 49 f.; 1987, S. 29-32) konstatiert, dass Krisen durch geeignete Malnah-
men, wie z. B. Kooperationen mit Marktpartnern, Einfiihrung neuer Produkte, Erschlie-
Bung neuer Geschiftsfelder oder Ausbau der Marktanteile, bewiltigt werden konnen.
Da EM als unternehmerischer, risikoreicher, proaktiver, marktorientierter und Ressour-
cen streckender Ansatz gesehen wird und die proaktive Suche auf neue Wege fokussiert
(vgl. Morrish et al. 2010, S. 304; Schindehutte und Morris 2010, S. 78; Morris et al.
2002, S. 5; Chaston 2000b, S. 6 f.; Stokes 2000b, S. 13), wird vermutet, dass ein positi-
ver Zusammenhang zwischen EM und Krisenbewiltigung besteht. Dies wurde durch HS,
mittels einer binir logistischen Regression, gepriift.

P H5: Je hoher die Auspragung von EM in einem Unternehmen ist, desto eher
kénnen Krisen” bewéltigt werden.

Im Regressionsmodell wurden als Regressor EM und als Regressand die Krisenbewilti-
gung definiert. 262 Fille wurden analysiert, wobei 197 KMU von einer Krise betroffen
waren. Die Messung der Variable Krisenbewiltigung erfolgte in zwei Schritten. Erstens
wurden als Ausgangsbasis jene KMU ausgewihlt, die von den Auswirkungen der Wirt-
schaftskrise und/oder einer Unternehmenskrise betroffen waren. Zweitens wurde auf-
bauend darauf analysiert, ob jene KMU, die von den Auswirkungen der Wirtschaftskrise
bzw. einer Unternehmenskrise betroffen waren, diese bewiltigten konnten.

Das Regressionsmodell weist einen signifikanten Wert auf (p = 0,002). Weiters zeigt
Nagelkerkes 12, dass EM mit 15,0 % einen Erklirungsbeitrag zur Krisenbewiltigung leisten
kann. In Anbetracht von turbulenten Marktgegebenheiten, die in Krisenzeiten vorherrschen

"Unter dem Begriff Krise werden extern (Auswirkungen der Wirtschaftskrise auf das Unterneh-
men) und intern (Unternehmenskrisen) induzierte Krisen subsumiert.
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Tab. 5.14 Binir logistische Regression — EM/Krisenbewiltigung. (Quelle: Eigene Darstellung)

Regressionskoeffizient B Sig. Exp(B)
F1: MAV 0,516 0,027 1,675
F2: KO 0,013 0,952 1,014
F3: NBR 0,159 0,435 1,172
F4: AKR -0,112 0,527 0,894
Alter Unternehmen —0,058 0,255 0,944
Anzahl MitarbeiterInnen 0,007 0,047 1,007
Umweltdynamik 0,212 0,191 1,237
Konstante —-0,122 0,888 0,885

und aus exogenen Einfliissen resultieren, sind 15,0 % ein beachtlicher Wert, um Krisen in
Unternehmen zu bewiltigen.

Betrachtet man die Koeffizienten in Tab. 5.14, ist ersichtlich, dass Faktor 1 (MAV)
signifikant positiv (B =0,516, p =0,027) auf die Krisenbewéltigung wirkt. Die-
ser Faktor zeichnet sich durch Chancenorientierung und proaktives Handeln aus, die
im Unternehmen verankert sind. Dies bedeutet, dass Marktverdnderungen als Chance
wahrgenommen werden. Diese werden nicht nur in der eigenen Branche proaktiv, z. B.
durch die kontinuierliche Weiterentwicklung von neuen Produkten/Dienstleistungen,
sondern auch brancheniibergreifend, z. B. durch das Aufnehmen von Ideen aus ande-
ren Branchen, aufgegriffen. Weiters fokussiert dieser Faktor die Erkennung von laten-
ten KundInnenbediirfnissen, z. B. durch die Zusammenarbeit mit innovationsorientierten
KundInnen. Dies fiihrt nicht nur dazu, dass das Kaufverhalten der KundInnen, sondern
auch das Verhalten der Konkurrenten, also der gesamten Marktteilnehmerlnnen beein-
flusst wird. Moglicherweise ist gerade solch eine Vorgehensweise notwendig, um Krisen
zu bewiltigen.

Die restlichen Faktoren weisen keine signifikanten Werte auf. Hingegen wirkt die
Kontrollvariable Anzahl der MitarbeiterInnen signifikant positiv auf die Krisenbewilti-
gung (p = 0,047, B =0,007). Dies ldsst darauf schlieBen, dass grolere Unternehmen,
moglicherweise aufgrund einer besseren Ressourcenausstattung (z. B. hohere Personal-
kapazititen, bessere Kapitalausstattung), Krisen eher bewiltigen konnen.

Aufgrund der soeben dargestellten Ergebnisse kann H5 nur teilweise bestitigt werden.



Schlussbetrachtung

Kap. 1 konnte aufzeigen, dass dem Begriff EM in den letzten 30 Jahren hohe Aufmerk-
samkeit zuteilwurde. Vor allem die Entrepreneurship/Marketing-Schnittstelle und der
operative Einsatz von EM, in Griindungsunternehmen bzw. etablierten KMU, wurden
fokussiert. Aus der Literatur ist ersichtlich, dass trotz der Forschungsbemiihungen der
letzten Jahre ein uneinheitliches Begriffsverstindnis von EM vorherrscht und daher ein
etabliertes, quantitatives Messinstrument fiir EM als fehlend angesehen werden kann
(vgl. Bettiol et al. 2012, S. 227; Eggers et al. 2009, S. 207). Der erste Schwerpunkt die-
ser Arbeit lag daher in der Konzeption, Operationalisierung und Messung von EM. Im
theoretischen Teil dieser Arbeit wurde weiters aufgezeigt, dass ein Zusammenhang zwi-
schen EM und dem Unternehmenserfolg bestehen miisste. Der zweite Schwerpunkt die-
ser Arbeit lag daher darin, die Wirkung von EM auf den Unternehmenserfolg, vor dem
Hintergrund wirtschaftlich krisenhafter Zeiten, zu priifen.

Basierend auf den dargestellten Ergebnissen (siehe Kap. 5) werden nun abschlieend
die zwei Schwerpunkte dieser Arbeit getrennt voneinander betrachtet. Im Abschn. 6.1
wird auf die Konzeption, Operationalisierung und Messung von EM Bezug genommen
und somit Forschungsfrage 1 beantwortet.

Forschungsfrage 1
Was ist Entrepreneurial Marketing?

e Wie kann Entrepreneurial Marketing konzeptionell gefasst werden?
e Wie kann Entrepreneurial Marketing operationalisiert werden?

In Abschn. 6.2 wird auf die Erfolgswirkung von EM eingegangen und somit Forschungs-
frage 2 beantwortet.
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Forschungsfrage 2
Wie wirkt Entrepreneurial Marketing auf den Unternehmenserfolg*!?

e Welche Rolle nimmt der ,,Zustand vor der Krise* dabei ein?
— Wie wirkt der Zustand vor der Krise auf die Krisenvermeidung?
— Wie wirkt Entrepreneurial Marketing auf den Zustand vor der Krise?

e Wie wirkt Entrepreneurial Marketing auf die Krisenvermeidung?

e Wie wirkt Entrepreneurial Marketing auf das individuelle unternehmerische Kri-
senausmal bzw. auf die Stirke, mit der eine Krise das Unternehmen trifft (Ausmaf
der Krise**)?

o Wie wirkt Entrepreneurial Marketing auf die Krisenbewaltigung?

In jedem dieser Kapitel werden zunichst die Kernergebnisse zusammengefasst, anschlie-
Bend diese mit dem bisherigen Forschungsstand verglichen und neu gewonnene Erkennt-
nisse aufgezeigt. AbschlieBend wird auf Limitationen und Forschungsperspektiven
Bezug genommen. Der praxisorientierten Perspektive wird durch die Handlungsempfeh-
lungen fiir KMU im Abschn. 6.3 Rechnung getragen.

6.1 Konzeption, Operationalisierung und Messung von EM
6.1.1 Zusammenfassung der Kernergebnisse

Im zweiten Literaturstrang wird EM als risikoreicher, proaktiver, marktorientierter und
Ressourcen streckender Ansatz verstanden. Dieser ist als unternehmerische, strategi-
sche Grundhaltung im Unternehmen verankert und schafft durch die proaktive Suche
nach neuen Wegen Mehrwert fiir die KundInnen, unabhingig von der Grofle oder dem
Alter eines Unternehmens (vgl. Kraus et al. 2008, S. 95 f.; Chaston 2000b, S. 6; Mor-
ris et al. 2002, S. 5; Morrish et al. 2010, S. 304; Ro6B1 et al. 2007, S. 590) (siehe dazu
Abschn. 2.2.2). Aufbauend auf diesem Begriffsverstindnis und der detaillierten Darstel-
lung der Dimensionen wurde der Bezugsrahmen nach Morris et al. (vgl. 2002, S. 5-8)
ausgewihlt. Weiters war aus der Literatur ersichtlich, dass seit der Veroffentlichung des
Beitrags von Morris et al. (vgl. 2002, S. 1-14) namhafte ForscherInnen, wie z. B. Hills,

U*In dieser Dissertation wird ein Unternehmen als erfolgreich bezeichnet, wenn im Erhebungszeit-
raum mogliche Auswirkungen der Wirtschaftskrise auf das Unternehmen bzw. endogen induzierte
Krisen vermieden oder bereits auftretende Auswirkungen dieser bewiltigt wurden.**Unter ,,Aus-
mal der Krise” wird das Ausmalf, mit der eine Krise das Unternehmen trifft, verstanden, nicht aber
die Grofe der Krise an sich!
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Hultman (Hultman und Hills 2006; Hills et al. 2008), Schindehutte et al. (vgl. 2009), die-
sen Beitrag verwenden und darauf referenzieren. Folglich wurde dieser Bezugsrahmen
als geeignet angesehen, um als Ausgangsbasis fiir die Weiterentwicklung von EM zu fun-
gieren. Urspriinglich bilden Morris et al. (vgl. 2002, S. 5-8) EM durch die sieben Dimen-
sionen proactiveness, innovativeness, calculated risk-taking, value creation, customer
intensity, resource leveraging und opportunity-focus ab. Der aktuelle Forschungsstand
konnte jedoch aufzeigen, dass nur das Erkennen von Markchancen und somit das Reagie-
ren auf den Markt nicht mehr als ausreichend angesehen werden kann. Um KundInnen
in eine neue Richtung zu fiihren, ist es notwendig, Marktchancen vor den Konkurrenten
zu erkennen und proaktiv zu ergreifen (vgl. Eggers et al. 2009, S. 196; Kraus et al. 2008,
S. 95; Schindehutte et al. 2008, S. 21 f.). Deshalb wurde der Bezugsrahmen an den aktu-
ellen Forschungsstand angepasst und somit die Dimension opportunity-focus durch die
Dimension market driving ersetzt. Wie im Abschn. 4.4.1 dargestellt, verwenden Morris
et al. (vgl. 2002, S. 5-8) die Bezeichnungen value creation und customer intensity. Inhalt-
lich stimmen diese Dimensionen weitgehend mit der proaktiven und reaktiven Marktori-
entierung von Narver et al. (vgl. 2004, S. 346) {iberein. Aufgrund der hohen Bekanntheit
wurden in weiterer Folge diese Dimensionen als responsive market orientation (RMO)
und proactive market orientation (PMO) bezeichnet.

Die Dimensionen proactiveness, innovativeness, calculated risk-taking, responsive
market orientation und proactive market orientation wurden, basierend auf den etablier-
ten Skalen von Matsuno et al. (vgl. 2002, S. 29 f.) und Naver et al. (vgl. 2004, S. 346),
operationalisiert. Hingegen fand eine eigenstindige Operationalisierung der Dimensi-
onen market driving, in Anlehnung an Stolper (vgl. 2007, S. 62), und resource levera-
ging, in Anlehnung an Morris et al. (vgl. 2002, S. 5-7), statt. Das reflektive Messmodell
EM, bestehend aus 34 Items, wurde anschlieBend anhand von Osterreichischen KMU
im produzierenden Bereich vor dem Hintergrund der aktuellen Wirtschaftskrise mittels
explorativer Faktorenanalyse (EFA) gepriift. Als Ergebnis der EFA konnten, aufgrund
theoretischer Uberlegungen und solider statistischer Kennwerte, schlussendlich 29
Items identifiziert werden, die zu vier Faktoren verdichtet wurden. Die Reduktion von
urspriinglich 34 auf 29 Items erfolgte in der Dimension resource leveraging (Details
dazu konnen aus Abschn. 5.3.2 entnommen werden). Die Interpretation der Faktoren
fiihrte zu folgender Benennung der Faktoren: F1: marktorientiertes Auslosen von Ver-
haltensidnderungen der Marktteilnehmerlnnen (MAV), F2: KundInnenorientierung, F3:
Nutzung von Beziehungen zur Ressourcenstreckung (NBR), F4: Akzeptanz kalkulierba-
ren Risikos (AKR). AnschlieBend wurde eine konfirmatorische Faktorenanalyse (KFA)
durchgefiihrt. Die statistischen Werte der KFA zeigten, dass die Indikatorreliabilitit nicht
bei allen Indikatoren ausreichend vorhanden war. Hingegen wies die Faktorreliabilitit
bei allen Faktoren solide Werte auf. Die durchschnittlich erklirte Varianz (DEV) musste
bei allen vier Faktoren als nicht ausreichend angesehen werden. Dieses Ergebnis spie-
gelte sich zum Teil in den Modell-Fits wider, da der Chi-Quadrat-Test aufzeigte, dass das
Modell verworfen werden muss. ,,Chi-Quadrat/d. . und RMSEA wiesen jedoch akzep-
table Werte auf. Dies bedeutet, dass die Konstruktvaliditit von EM nicht eindeutig nach-
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gewiesen werden konnte (Details zu den statistischen Werten konnen dem Abschn. 5.3.2
entnommen werden).

Hitte man nun einzelne Indikatoren, die im Zuge der Reliabilititsanalyse der zwei-
ten Generation als nicht ausreichend identifiziert wurden, eliminiert, konnte dies zu einer
theoretischen Verzerrung durch nicht sachlogisches Eliminieren von Indikatoren fiihren.
Auflerdem konnte durch die Berechnung eines Vergleichsmodells, bei dem jene Indika-
toren, die eine nicht ausreichende Reliabilitdt aufzeigten, eliminiert wurden, dargelegt
werden, dass dieses zu einem sehr dhnlichen Ergebnis fiihrte (sieche Anhang Tab. A.4).
Rossiter (vgl. 2002, S. 332) postuliert, dass Inhaltsvaliditdt bei der Konstruktentwick-
lung wesentlich ist und nicht aufgrund statistischer Werte wahllos Verdnderungen durch-
gefiihrt werden sollen. Im Gegensatz dazu konstatieren Hair et al. (vgl. 2010, S. 122),
dass die Konstruktvalidierung notwendig ist, um eine reprdsentative Aussage fiir die
Grundgesamtheit vornehmen zu konnen. Beruhend auf diesen zwei unterschiedlichen
Perspektiven wird mit dem Ergebnis wie folgt umgegangen: Weiterfolgende Berechnun-
gen wurden auf dem Ergebnis der EFA aufgebaut. Erstens erscheint die Vier-Faktoren-
Losung mit 29 Items aufgrund der Herleitung aus der Literatur und der statistischen
Werte, die aus der EFA resultieren, als gut geeignet (vgl. Morris et al. 2002, S. 4-8).
Zweitens wird die Inhaltsvaliditét bei einem solch jungen Forschungsgebiet, wie dies bei
EM der Fall ist, als vorrangig angesehen. Aufgrund der nicht eindeutigen Ergebnisse der
KFA wird das Modell nicht verworfen. Es wurde aber in der Arbeit dezidiert darauf hin-
gewiesen, dass aufgrund der nicht eindeutigen Ergebnisse der KFA keine generalisierba-
ren Aussagen getroffen werden konnen.

6.1.2 Diskussion der Ergebnisse

Das in den Abschn. 5.3 und 6.1.1 dargestellte Ergebnis leistet einen wesentlichen Bei-
trag zur Messung von EM und kann als Weiterentwicklung des konzeptionellen Bezugs-
rahmens von Morris et al. (vgl. 2002, S. 5-8) angesehen werden. Morris et al. (vgl.
2002, S. 4-8) bilden EM durch sieben Dimensionen ab, wobei aus iibergeordneter Sicht
betrachtet festgestellt werden kann, dass EO, MO und RL den Kern von EM darstellen.
Obwohl in dieser Dissertation die sieben Dimensionen die Ausgangsbasis darstellten,
wird aufgrund der konzeptionellen Darstellung und der identifizierten Vier-Faktoren-
Losung der Kern von EM unterschiedlich aufgefasst. EM zeichnet sich in der vorlie-
genden Arbeit erstens durch das marktorientierte Auslosen von Verhaltensinderungen
der MarktteilnehmerInnen (F1) aus. Dies bedeutet, dass durch proaktives Verhalten und
eine proaktive Marktorientierung der Markt beeinflusst wird. Durch diese Marktbeein-
flussung findet ein Auslosen von Verhaltensinderungen der MarktteilnehmerInnen statt.
Die Proaktivitit spiegelt sich somit im ,,Auslosen* wider. Zweitens zeichnet sich EM
durch die KundInnenorientierung (F2) aus. Dies bedeutet, dass durch eine hohe Kun-
dInnenorientierung manifeste KundInnenbediirfnisse erkannt und befriedigt werden.
Obwohl die Erforschung von manifesten KundInnenbediirfnissen in der Literatur eher
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dem klassischen Marketing zugeordnet wird (vgl. Kotler et al. 2007, S. 79, 1164), kann
diese, basierend auf den Ergebnissen dieser Arbeit, auch als wesentlicher Bestandteil von
EM angesehen werden. Drittens zeichnet sich EM durch die Nutzung von Beziehungen
zur Ressourcenstreckung (F3) aus. Morris et al. (vgl. 2002, S. 7 f.) verstehen unter Res-
sourcenstreckung nicht nur die Nutzung von Beziehungen zu FreundInnen, Geschifts-
partnerInnen respektive Unternehmen, sondern auch den besonders effizienten Einsatz
von Geriten, Einrichtungen, Maschinen und Personal (z. B. Vermietung von Personal/
Geriten/Maschinen/Einrichtungen an andere Unternehmen, wenn diese nicht ausge-
lastet sind). Die starke Nutzung von Beziehungen zur Ressourcenstreckung konnte in
dieser Arbeit als Teil von EM identifiziert werden und geht deshalb mit der Sichtweise
von Morris et al. (vgl. 2002, S. 7 f.) einher. Der besonders effiziente Einsatz von Geri-
ten, Einrichtungen, Maschinen und Personal konnte hingegen nicht aufgezeigt werden.
Drittens zeichnet sich EM in dieser Dissertation durch die Akzeptanz von kalkulierbarem
Risiko (F4) aus. Das Kalkulieren und der bewusste Umgang mit mdglichen Risiken sind
als maBigeblich anzusehen. Dies bedeutet, dass Risiken nur dann eingegangen werden,
wenn der Misserfolg und damit einhergehende Verluste fiir das Unternehmen tragbar
sind und somit der Fortbestand des Unternehmens nicht gefahrdet wird.

Die Kernelemente von EM gehen somit iiber die Sichtweise von Morris et al. (vgl.
2002, S. 5-8) hinaus und werden als Weiterentwicklung angesehen.

Mochte man dieses Forschungsergebnis mit dem aktuellen Stand der Literatur ver-
gleichen, wird ersichtlich, dass dies mit einem wesentlichen Problem behaftet ist. Ein
unterschiedliches Begriffsverstindnis fiihrt zu einer unterschiedlichen Entwicklung von
konzeptionellen Bezugsrahmen und daher zu unterschiedlichen Messungen. Zum Bei-
spiel ist ein Vergleich zwischen diesem Forschungsergebnis und der quantitativen Stu-
die von Hills und Hultman (vgl. 2006, S. 222 f.; vgl. Hultman und Hills 2006, S. 1-26)
zweifach als nicht sinnvoll anzusehen. Erstens wird im Vergleich zu dieser Arbeit eine
andere Interpretationslinie von EM verfolgt. Zweitens befindet sich der Bezugsrahmen
sowohl auf der strategischen als auch auf der operativen Ebene und greift eine andere
Abstraktionsebene, im Vergleich zu dieser Arbeit, auf. Aus diesem Grund soll das Ergeb-
nis der vorliegenden Arbeit mit einer quantitativen Studie verglichen werden, in der der
Bezugsrahmen nach Morris et al. (vgl. 2002, S. 5-8) als Ausgangsbasis fiir die Konst-
ruktentwicklung gewdhlt wurde. Kocak (vgl. 2004) fiihrte solch eine Forschung durch.
Dabei entwickelte er anhand der urspriinglichen sieben Dimensionen ein Messmodell fiir
EM und priifte dieses anhand tiirkischer Unternehmen. Von urspriinglich 40 Items fiihr-
ten schlussendlich nur 13 Items, abgebildet durch die fiinf Dimensionen value creation,
customer orientation, proactiveness, opportunity-focus und innovation, zu einer vali-
den und reliablen Messung von EM. Interessant ist, dass im Vergleich zu dieser Disser-
tation fiir die Messung der einzelnen Dimensionen unterschiedliche Skalen verwendet
wurden. Trotzdem sind die Dimensionen value creation (= PMO), customer orientation
(= RMO) und proactiveness ein Bestandteil von EM. Uberraschend ist, dass die Dimen-
sionen calculated risk-taking und resource leveraging im Messmodell nicht integriert
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wurden. Gerade dies sind zentrale Aspekte von EM, wie sowohl die Literatur (siche dazu
Kap. 2) als auch das Forschungsergebnis dieser Arbeit aufzeigen.

6.1.3 Limitationen und Forschungsperspektiven

Abschn. 5.3 konnte aufzeigen, dass einerseits das Item EO1 aufgrund einer zu geringen
Faktorladung aus der Dimension innovativeness eliminiert werden musste und anderer-
seits die Items aus den Dimensionen calculated risk-taking und proactiveness (bis auf
EO4) eher geringe Faktorladungen aufwiesen. Diese Items wurden aus der EO-Litera-
tur abgeleitet und durch die Verwendung der Skala von Matsuno et al. (vgl. 2002, S. 29)
gemessen. Obwohl diese Skala in der Literatur als reliabel und valide angesehen wird,
sollte der Einsatz dieser Skala im Zusammenhang mit EM iiberdacht werden. Mogli-
cherweise resultieren die geringen Faktorladungen daraus, dass die Dimensionen proac-
tiveness und innovativeness jeweils nur iiber zwei Items pro Dimension und calculated
risk-taking nur liber drei Items abgebildet wurden. Folglich stellt sich riickwirkend die
Frage, ob eine detailliertere Darstellung der Dimensionen sinnvoll gewesen wiire.

Die Dimension resource leveraging wird von Morris et al. (vgl. 2002, S. 7 f.) durch
die Nennung von exemplarischen Maflnahmen beschrieben. Diese befinden sich auf
der operativen Ebene und behandeln unterschiedliche Elemente, wie z. B. die Nutzung
von Maschinen und Geriten, die Nutzung von Beziehungen zu GeschiftspartnerInnen
bzw. FreundInnen und den Einfluss auf die eigenen MitarbeiterInnen. Die Forschungs-
ergebnisse dieser Arbeit konnten aufzeigen, dass nur die Ebene der Beziehungen zu
GeschiftspartnerInnen bzw. FreundInnen Eingang in das Messmodell fand. Auflerdem
konnte im Abschn. 5.3 dargestellt werden, dass die Faktorladungen zwar als ausreichend
angesehen werden konnen, jedoch nicht sehr hoch sind. Fiir weiterfiihrende Forschungen
wire es daher empfehlenswert, resource leveraging erneut zu beleuchten und die vorlie-
gende Skala zu erweitern. Dabei sollte resource leveraging einerseits unter dem Aspekt
der drei unterschiedlichen Ebenen betrachtet werden und andererseits die Anzahl der
Items innerhalb der jeweiligen Ebene erhoht werden.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass weiterfiihrende Forschungen zur
Positionierung von EM als theoretisches Konstrukt notwendig sind. Daher scheint es
sinnvoll, das in dieser Dissertation entwickelte Konstrukt um die oben genannten Punkte
zu ergdnzen und in weiterer Folge auch in anderen Osterreichischen Branchen respektive
anderen Lindern zu iiberpriifen.

6.2 Erfolgswirkung von EM

Im Zentrum der Abschn. 5.4 bis 5.6 stand die Priifung der postulierten Hypothesen. Im
Folgenden werden die daraus resultierenden Kernergebnisse zusammengefasst, diese vor
dem Hintergrund des bisherigen Forschungsstands diskutiert und abschlieend die Limi-
tationen und Forschungsperspektiven aufgezeigt.
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6.2.1 Zusammenfassung der Kernergebnisse

Hypothese 1 iiberpriifte den Zusammenhang zwischen EM und dem wirtschaftlichen
Zustand eines Unternehmens vor der Wirtschaftskrise. Als Ergebnis konnte festgestellt
werden, dass das Regressionsmodell ein signifikantes Ergebnis aufwies. Auflerdem
konnte die KundInnenorientierung (Faktor 4: KO) einen signifikant positiven Beitrag
leisten. Die Kontrollvariablen waren hingegen nicht signifikant. Hypothese 1 konnte nur
teilweise bestitigt werden, da nur der Faktor KundInnenorientierung ein signifikant posi-
tives Ergebnis aufwies.

Hypothese 2 iiberpriifte den Zusammenhang zwischen dem wirtschaftlichen Zustand
eines Unternehmens vor der Wirtschaftskrise und der Krisenvermeidung. Dabei waren
weder das Regressionsmodell noch die darin enthaltenen Koeffizienten signifikant.
Hypothese 2 wurde folglich falsifiziert.

Der Zusammenhang zwischen EM und der Krisenvermeidung wurde durch Hypo-
these 3 tiberpriift. Wie im Abschn. 5.5.1 dargestellt, liefert das Regressionsmodell einen
signifikanten Wert. Weiters zeigte sich bei Betrachtung der Koeffizienten, dass Faktor 1
(MAV: marktorientiertes Auslosen von Verhaltensinderungen der MarktteilnehmerIn-
nen) ein hochsignifikantes Ergebnis lieferte. Die Kontrollvariablen Alter und Gré8e des
Unternehmens wiesen, so wie die Umweltdynamik, keine signifikanten Werte auf.

Wihrend Hypothese 4a den Zusammenhang zwischen EM und der Entwicklung
des Umsatzes wihrend der Wirtschaftskrise tiberpriifte, wurde durch Hypothese 4b der
Zusammenhang zwischen EM und der Entwicklung des Bilanzgewinns wihrend der
Wirtschaftskrise untersucht. Aus Abschn. 5.5.2 ist ersichtlich, dass das Regressionsmo-
dell sowohl bei EM im Zusammenhang mit der Umsatzentwicklung als auch bei EM im
Zusammenhang mit der Entwicklung des Bilanzgewinns signifikant war. Bei den Koeffi-
zienten ergaben sich jedoch Unterschiede. Bei H4a wiesen die Faktoren marktorientier-
tes Auslosen von Verhaltensinderungen der MarktteilnehmerInnen (Faktor 1: MAV) und
Akzeptanz kalkulierbaren Risikos (Faktor 4: AKR) signifikante Werte auf, wobei Fak-
tor 1 positiv und Faktor 4 negativ auf die Entwicklung des Umsatzes wihrend der Wirt-
schaftskrise wirkten. Im Gegensatz dazu wirkten bei H4b die Faktoren marktorientiertes
Auslosen von Verhaltensinderungen der MarktteilnehmerInnen (Faktor 1: MAV) und
Nutzung von Beziehungen zur Ressourcenstreckung (Faktor 3: NBR) signifikant positiv
auf die Entwicklung des Bilanzgewinns wihrend der Wirtschaftskrise. In beiden Regres-
sionsmodellen wiesen die Kontrollvariablen keine signifikanten Werte auf.

Durch Hypothese 5 wurde der Zusammenhang zwischen EM und der Krisenbewil-
tigung tiberpriift. Das Ergebnis, wie in Abschn. 5.6 dargestellt, zeigte, dass das Regres-
sionsmodell einen signifikanten Beitrag zur Krisenbewiltigung leistet. Die Betrachtung
der Koeffizienten machte deutlich, dass sich Faktor 1 (MAV) und die Kontrollvariable
Anzahl der MitarbeiterInnen signifikant positiv auf die Krisenbewiltigung auswirkte.

Details zu den einzelnen Hypothesen konnen aus den Abschn. 5.4 bis Abschn. 5.6
entnommen werden.
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6.2.2 Diskussion der Ergebnisse

Welche Faktoren in den Regressionsmodellen wirken und warum, wurde in den Ergeb-
nissen der Hypothesen in den Abschn. 5.4 bis Abschn. 5.6 diskutiert. An dieser Stelle
wird Forschungsfrage 2 aufgegriffen und anhand der Ergebnisse der Hypothesen aus
tibergeordneter Sicht beleuchtet.

Eingangs stellte sich die Frage, welche Rolle der Zustand vor der Krise (Z. v. K.) in
Verbindung mit EM und dem Unternehmenserfolg einnimmt. Aufgrund der Hypothesen-
priifung konnte aufgezeigt werden, dass EM — durch Faktor 2 (KundInnenorientierung)
—zwar den Z. v. K. beeinflusst, jedoch der Z. v. K. keinen Beitrag zur Krisenvermeidung
leisten konnte. Dieses Ergebnis kann wie folgt interpretiert werden:

Der theoretische Teil dieser Arbeit konnte aufzeigen, dass es sich bei EM um einen
unternehmerisch-proaktiven Marketingansatz handelt. Dieser ist als unternehmerische,
strategische Grundhaltung im Unternehmen verankert und zeichnet sich durch eine lang-
fristige Sichtweise aus. Dies fiihrt zur Annahme, dass EM nicht binnen kurzer Zeit im
Unternehmen implementiert oder aus dem Unternehmen entfernt werden kann. Es kann
daher angenommen werden, dass jene Unternehmen, die EM ,,leben®, automatisch, auch
wenn nicht beabsichtigt, den Unternehmenszustand (Z.v. K.) beeinflussen. Kritisch
muss angemerkt werden, dass nur ein Teil von EM, ndmlich die KundInnenorientierung
(F2: KO), den Z. v. K. positiv beeinflusste. Der/die LeserIn konnte nun anmerken, dass
die KundInnenorientierung aufgrund des reaktiven Verhaltens eher dem klassischen Mar-
keting zuzuordnen ist (vgl. Kotler et al. 2007, S. 79, 1164). Aus iibergeordneter Sicht
betrachtet muss trotzdem unternehmerisches Verhalten, das sich z. B. durch eine hohe
Motivation oder Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten auszeichnet (vgl. Stevenson und
Jarillo 1990, S.25), bei dem/der UnternechmerIn bzw. den Mitarbeiterlnnen vorherr-
schen. Manifeste KundInnenwiinsche/-bediirfnisse konnen durch unternehmerisches Ver-
halten besser erkannt respektive befriedigt und daher als Teil von EM betrachtet werden.

Eine mogliche Erkldarung, warum der Z. v. K. nicht dazu beitragen konnte, Krisen zu
vermeiden, kann darin liegen, dass der Z. v. K. im Vergleich zu den stérksten Konkurren-
ten erfragt wurde. Nehmen die Befragten den Zustand vor der Krise besser als jenen der
Konkurrenten wahr, bedeutet dies noch nicht, dass der Z. v. K. ausreichend war, um eine
Krise zu vermeiden. Eine weitere Erkldarung konnte sein, dass die in den Jahren 2007
und 2008 beginnende Finanz- und Wirtschaftskrise zu stark war und daher ein guter res-
pektive solider Unternehmenszustand nicht ausreichte, um Krisen zu vermeiden. In der
Literatur wurde die Finanzkrise des Jahres 2007, die sich auf die wirtschaftliche Lage
mafgeblich auswirkte, als die schwerste wirtschaftliche Krise nach dem Zweiten Welt-
krieg bezeichnet (vgl. Michler und Smeets 2011, S. 6; Schulmeister 2011, S. 38), was
Erkldrung 2 stiitzt.

Weiters wurde die Frage aufgeworfen, wie EM auf die Krisenvermeidung, das indivi-
duelle unternehmerische Krisenausmal}, die Krisenbewiltigung und folglich auf den
Unternehmenserfolg wirkt. Die Ergebnisse in den Abschn. 5.5 bis Abschn. 5.6 konnten
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aufzeigen, dass die Faktoren von EM sowohl einen Beitrag zur Erkldrung der Krisenbe-
troffenheit (Krisenvermeidung und Ausmaf der Krise) als auch zur Erklidrung der Krisen-
bewiltigung leisteten und folglich positiv auf den Unternehmenserfolg? wirkten.
Wihrend Faktor 3 (NBR) einen signifikanten Wert in Zusammenhang mit der Entwick-
lung des Erfolgsindikators Bilanzgewinn aufwies, zeigte Faktor 4 einen signifikanten
Wert im Zusammenhang mit der Entwicklung des Erfolgsindikators Umsatz auf. Faktor 1
(MAV) war hingegen sowohl fiir die Krisenbetroffenheit — Krisenvermeidung und Aus-
malf der Krise (Entwicklung Bilanzgewinn und Umsatz) — als auch fiir die Krisenbewilti-
gung ausschlaggebend (sieche Abschn.5.5 und 5.6). Gerade in Krisenzeiten sind
besonders dynamische Mirkte vorherrschend und Unternehmen werden von diesen stark
beeinflusst (vgl. Weigand und Kreutter 2006, S. 76; Moldenhauer 2004, S. 35, 44 f.). Auf-
grund der Ergebnisse in dieser Arbeit kann vermutet werden, dass Unternehmen durch
das marktorientierte Auslosen von Verhaltensinderungen der Marktteilnehmerlnnen
(MAV) nicht nur Veridnderungen rascher erkennen, sondern diese z. B. durch alternative,
neue Produkte/Dienstleistungen oder neu geschaffene Geschiftsfelder auch herbeifiihren
konnen. Dabei ist die Fokussierung auf latente KundInnenbediirfnisse unumginglich.
Forschungsergebnisse von Eggers und Kraus (vgl. 2011, S. 109) stiitzen diese Sichtweise,
da auch sie die globale Finanzkrise 2009 untersuchten und dabei herausfanden, dass
KMU wihrend der Krise zusitzliche und neue KundInnensegmente forcierten.

Aus iibergeordneter Sicht betrachtet nehmen alle vier Faktoren vor dem Hintergrund
wirtschaftlich krisenhafter Zeiten eine wichtige Rolle ein. Es wird daher empfohlen, EM
in seiner Gesamtheit abzubilden und nicht auf einzelne Faktoren zu dezimieren.

6.2.3 Limitationen und Forschungsperspektiven

Riickwirkend betrachtet kann die Erfassung des Zustands vor der Krise mit Problemen
behaftet sein. Der Zustand vor der Krise wurde retrospektiv erhoben und stand grund-
satzlich mit einem prigenden Ereignis, ndmlich mit der in den Jahren 2007 und 2008
beginnenden Finanz- und Wirtschaftskrise, in Verbindung. Trotzdem konnten die Ergeb-
nisse, die in Verbindung mit dem Z. v. K. stehen, verzerrt sein (Key Informant Bias).
Dies resultiert daraus, dass der Z.v. K. im Vergleich zu den stirksten Konkurrenten
erfragt wurde. Nehmen die ProbandInnen den Zustand vor der Krise besser als jenen der
Konkurrenten wahr, bedeutet dies noch nicht, dass der Z. v. K. ausreichend war, um eine
Krise zu vermeiden. Auflerdem besteht die Mdoglichkeit, dass der Zustand vor der Krise
von den Unternehmen als besser wahrgenommen wurde, als dieser tatsdchlich war. Folg-
lich sollte in zukiinftigen Forschungen der Z. v. K. nicht nur durch die in dieser Arbeit

%In dieser Dissertation wird ein Unternehmen als erfolgreich bezeichnet, wenn im Erhebungszeit-
raum mogliche Auswirkungen der Wirtschaftskrise auf das Unternehmen bzw. endogen induzierte
Krisen vermieden oder bereits auftretende Auswirkungen dieser bewiltigt wurden.
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verwendete Messung erfolgen, sondern zusitzlich der tatsdchliche Zustand des Unter-
nehmens quantifiziert werden. Dadurch konnte die Wahrnehmung der Unternehmen mit
dem tatsichlichen Unternehmenszustand verglichen werden.

Unter anderem war das Ziel dieser Arbeit, die Erfolgswirkung von EM vor dem Hin-
tergrund wirtschaftlich krisenhafter Zeiten zu erfassen. Dabei wurde festgelegt, dass jene
Unternehmen als erfolgreich angesehen werden, die die Auswirkungen der Wirtschafts-
krise auf das Unternehmen und/oder Unternehmenskrisen vermeiden bzw. Auswirkun-
gen dieser bewiltigen konnten. Der produzierende Bereich war, wie in Abschn. 4.1
dargelegt, besonders von der Wirtschaftskrise betroffen. Dies konnte auch dadurch belegt
werden, dass im Zeitraum zwischen 2007 und 2010 mehr UnternehmensschlieBun-
gen als -griindungen stattfanden. Folglich stellt sich die Frage, ob jene KMU, die unter
enormen Zeitdruck und Entscheidungszwang litten, also sich in einer akut/beherrsch-
baren Krise befanden bzw. tiberlebensnotwendige Unternehmensziele nicht mehr errei-
chen konnten und sich daher in einer akut/nicht beherrschbaren Krise befanden (siehe
dazu Abschn. 2.4), tatsdchlich an dieser Studie teilnahmen (Non Response Bias/Survi-
vor Bias). Dieser Aspekt konnte sich auf die Ergebnisse ausgewirkt haben und sollte in
zukiinftigen Forschungen durch die Erfassung von moglichen Krisenstadien beriicksich-
tigt werden.

Weitere Forschungen sind notwendig, um den Zusammenhang zwischen EM und
dem Unternehmenserfolg zu ergriinden. Dabei sollte EM nicht nur vor dem Hintergrund
wirtschaftlich krisenhafter Zeiten erforscht werden, sondern mit Erfolgsindikatoren, wie
z. B. Effizienz, Wachstum, Marktanteil, Unabhingigkeit von Sponsoren (vgl. Murphy
etal. 1996, S. 16 f.), in Verbindung gebracht werden. Ein attraktives Forschungsthema
wire hierbei, die Wirkung von EM auf den Unternehmenserfolg, anhand der soeben
erwihnten Erfolgsindikatoren, mittels Langsschnittanalyse zu erforschen.

6.3 Handlungsempfehlungen fiir KMU

Die Ergebnisse dieser Arbeit konnten aufzeigen, dass der Unternehmenserfolg durch den
Einsatz von EM positiv beeinflusst werden kann. Was bedeutet dies nun konkret fiir
osterreichische KMU im produzierenden Bereich3?

Bei EM handelt es sich um eine unternehmerische, strategische Grundhaltung, die im
Unternehmen ,,gelebt” werden muss. In der Praxis kann sich dies als schwierig erweisen,
denn um EM im Unternehmen zu verankern, muss der/die UnternehmerIn respektive die
gesamte Organisation das notwendige kreative, proaktive und unternehmerische Verhal-
ten aufbringen. Dies benotigt Zeit und kann dem Unternehmen nicht von heute auf mor-
gen ,,libergestiilpt* werden.

3An dieser Stelle wird nochmals darauf hingewiesen, dass es sich aufgrund der KFA nicht um
generalisierbare Aussagen handelt und die Schlussfolgerungen deshalb fiir die untersuchten Unter-
nehmen Giiltigkeit besitzen.
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Unternehmen, die EM verankern méchten, miissen versuchen, EM ganzheitlich ,,zu
leben* und nicht nur einzelne Faktoren zu fokussieren. Aus den Ergebnissen ist ersicht-
lich, dass jeder Faktor zumindest einmal seinen Beitrag leisten konnte. Der Faktor
marktorientiertes Auslosen von Verhaltensidnderungen der MarktteilnehmerInnen (F1)
konnte nicht nur dazu beitragen, Krisen zu vermeiden, sondern diese auch zu bewilti-
gen. Aullerdem zeigte er eine positive Wirkung auf die Umsatzentwicklung und die Ent-
wicklung des Bilanzgewinns wihrend der Wirtschaftskrise. Die KundInnenorientierung
wirkte positiv auf den Unternehmenszustand vor der Krise. Wihrend der Faktor Nutzung
von Beziehungen zur Ressourcenstreckung (F3) positiv auf die Entwicklung des Bilanz-
gewinns wihrend der Wirtschaftskrise wirkte, zeigte der Faktor Akzeptanz kalkulierba-
ren Risikos (F4) eine negative Wirkung auf die Umsatzentwicklung. Dies kann einerseits
aus zu vorschnellen Entscheidungen, die wihrend krisenhafter Zeiten getroffen werden,
resultieren. Andererseits aus der Hohe der Risiken, denn moglicherweise miissen in
Krisenzeiten hohere Risiken eingegangen werden, damit eine positive Wirkung auf die
Umsatzentwicklung erzielt werden kann.

Nachdem nun die positive Wirkung von EM aufgezeigt wurde, soll weiters dargelegt
werden, was Unternehmen tun konnen, um EM im Unternehmen zu verankern. Dazu
werden die vier Faktoren getrennt voneinander betrachtet.

Marktorientiertes Auslosen von Verhaltensinderungen der MarktteilnehmerInnen
Marktverdnderungen gehen oftmals mit Unsicherheiten einher. Trotzdem sollten diese
nicht als Bedrohung, sondern als Chance wahrgenommen werden. Wesentlich fiir Unter-
nehmen sind die Uberlegungen, wie KundInnen Produkte/Dienstleistungen verwenden
und welche zusitzlichen Bediirfnisse respektive Wiinsche KundInnen haben koénnten.
Prognosen iiber zukiinftige KundInnenbediirfnisse konnen dabei unterstiitzend wirken.
Eine stindige Weiterentwicklung der Produkte/Dienstleistungen sollte von Unternehmen
angestrebt werden, auch wenn dadurch bestehende Produkte veralten konnten. Ideen,
wie z. B. aufsehenerregende Marketingkonzepte oder Produktideen, sollten nicht nur aus
der eigenen, sondern auch aus anderen Branchen aufgegriffen werden. Durch diese Vor-
gehensweise kann der Markt beeinflusst und folglich Verhaltensidnderungen der Markt-
teilnehmerlnnen ausgelost werden. Die soeben aufgezihlten Empfehlungen konnen
aber nur umgesetzt werden, wenn im Unternehmen Proaktivitit, Kreativitit, Markt- und
Chancenorientiertheit vorherrschend sind.

KundInnenorientierung

Unternehmen sollten stark kundenorientiert sein, denn nur wenn manifeste KundInnen-
wiinsche respektive -bediirfnisse im Unternehmen bekannt sind, kdnnen diese befriedigt
werden. Dabei konnen Erfahrungsberichte der KundInnen und regelmédfige Zufrieden-
heitsmessungen unterstiitzend wirken. Durch solch eine Vorgehensweise kénnen Verin-
derungen bei den KundInnen schneller wahrgenommen und Alternativen friither gepriift
werden.
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Nutzung von Beziehungen zur Ressourcenstreckung

Ressourcen sind fiir Unternehmen notwendig, um am Markt erfolgreich agieren zu
konnen. Im Unternehmen sind nicht immer ausreichend Ressourcen vorhanden und
eine Streckung dieser ist daher notwendig. Folglich sollten Unternehmen Beziehungen
zu Geschiftspartnerlnnen und/oder FreundInnen nutzen, um Kosten zu sparen und den
Zugang zu Informationen zu erleichtern. Kosten konnten z. B. durch die Entwicklung
eines gemeinsamen Leistungsangebots oder auch durch vereinbarte Weiterempfehlungen
gespart werden. Der Aufbau und die Nutzung von Beziehungen kdnnen somit als essen-
ziell angesehen werden.

Akzeptanz kalkulierbaren Risikos
Obwohl Risiken fiir Unternehmen Chancen eroffnen, stellen diese ebenfalls eine Gefahr
dar. Bevor Risiken (z. B. neue Marketingstrategien) eingegangen werden, miissen Unter-
nehmen das Ausmal des Risikos kalkulieren und sich dessen bewusst sein. Diese Vorge-
hensweise soll gewihrleisten, dass Unternehmen nur so viele Ressourcen einsetzen, dass
im Falle eines Misserfolgs der erfolgreiche Fortbestand des Unternehmens nicht geféhr-
det wird. Mogliche negative Auswirkungen werden somit vorab bedacht.
Zusammenfassend betrachtet kann EM einen wesentlichen Beitrag zum Erfolg von
Unternehmen leisten. Insbesondere kann mit relativ geringem Mitteleinsatz eine hohe
Wirkung erzielt werden.



Anhang

Auswertungen

Tab. A.1 Analyse fehlender Werte — Ausgangssituation. (Quelle: Eigene Darstellung)

Univariate Statistiken

Indikator N Mittelwert | Standardab- | Fehlend Anzahl der Extremwerte®
weichung Anzahl | Prozent | Niedrig Hoch
EO_1 320 | 4,20 1,375 0 0,0 0 0
EO_2 320 | 3,37 1,604 0 0,0 0 0
EO_3 320 | 3,37 1,608 0 0,0 0 9
EO_4 320 | 3,17 1,458 0 0,0 0 2
EO_S5 320 | 3,68 1,583 0 0,0 0 0
EO_6 320 | 5,03 1,472 0 0,0 10 0
EO_7 320 | 3,74 1,352 0 0,0 0 0
PMO_1 320 | 4,13 1,654 0 0,0 0 0
PMO_2 320 | 4,58 1,580 0 0,0 12 0
PMO_3 320 | 4,61 1,621 0 0,0 12 0
PMO_4 320 | 5,50 1,367 0 0,0 13 0
PMO_5 319 | 4,77 1,604 1 0,3 12 0
PMO_6 320 | 4,14 1,780 0 0,0 0
PMO_7 319 | 455 1,820 1 0,3 0
PMO_8 320 | 3,39 1,693 0 0,0 0
RMO_1 320 | 4,50 1,554 0 0,0 0
RMO_2 320 | 4,80 1,709 0 0,0 16 0
RMO_3 320 | 5,00 1,480 0 0,0 0
RMO_4 320 | 4,15 1,884 0 0,0 0
(Fortsetzung)
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Tab. A.1 (Fortsetzung)

Univariate Statistiken

Indikator N Mittelwert | Standardab- | Fehlend Anzahl der Extremwerte®
weichung Anzahl | Prozent | Niedrig Hoch
RMO_5 320 | 5,01 1,545 0 0,0 8 0
RMO_6 320 | 547 1,371 0 0,0 14 0
RMO_7 320 | 4,52 1,797 0 0,0 0 0
MD_1 320 | 433 1,670 0 0,0 0 0
MD_2 320 | 4,07 1,740 0 0,0 0 0
MD_3 320 | 3,78 1,663 0 0,0 0 0
MD_4 320 | 3,01 1,761 0 0,0 0 12
RL_1 320 | 4,79 1,662 0 0,0 14 0
RL_2 320 | 4,89 1,389 0 0,0 3
RL_3 320 | 4,38 1,833 0 0,0 0
RL_4 320 | 3,50 2,048 0 0,0 0 0
RL_5 320 | 2,15 1,587 0 0,0 0 22
RL_6 320 | 3,37 1,917 0 0,0 0 0
RL_7 320 | 4,35 1,869 0 0,0 0 0
RL_8 320 | 4,61 1,667 0 0,0 0 0
uU_1 318 | 3,88 1,597 2 0,6 0 0
U2 317 | 4,69 1,601 3 0,9 13 0
U3 316 | 443 1,407 4 1,2 33 23
U_4 314 | 423 1,365 6 1,9 40 10
u_s 317 | 4,69 1,571 3 0,9 15
WL_1 318 | 5,22 1,419 2 0,6 2
WL_2 320 | 3,56 1,495 0 0,0 30 38
WL_3 236 | 2,92 1,039 84 26,2 0 0
WL_4 320 1,86 0,345 0 0,0
WL_5 316 | 3,37 1,478 1,2 9
WL_7 318 | 3,34 1,506 2 0,6
SW_FM_1 302 | 4,38 1,216 18 5,6 18 12
SW_FM_2 303 | 4,23 1,104 17 53 18
SW_FM_3 300 | 4,18 1,033 20 6,3 20
SW_FM_4 299 | 4,11 0,982 21 6,6 18 1
SW_FM_5 298 | 3,90 1,131 22 6,9 11 21
SW_F_1 303 | 4,37 1,429 17 53 31 27
SW_F 2 297 | 4,16 1,349 23 7,2 35 19

(Fortsetzung)
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Tab. A.1 (Fortsetzung)

Univariate Statistiken

Indikator N Mittelwert | Standardab- | Fehlend Anzahl der Extremwerte®
weichung Anzahl | Prozent | Niedrig Hoch
SW_F 3 299 | 4,32 1,307 21 6,6 27 17
SW_F 4 302 | 4,56 1,343 18 5,6 5 0
SW_F 5 301 4,27 1,313 19 5,9 28 16
SW_B_1 298 | 4,02 1,007 22 6,9
SW_B_2 300 | 4,18 0,986 20 6,3 13 6
SW_B_3 302 | 4,27 1,062 18 5,6 15
SW_B_4 301 4,05 1,226 19 5,9 0 0
SW_B_5 303 | 4,53 1,109 17 53 9 12
SW_UO_1 303 | 441 1,136 17 53 7 14
SW_UO_2 304 | 4,64 1,157 16 5,0 8 16
SW_UO_3 304 | 4,66 1,208 16 5,0 4 0
SW_UO_4 304 | 4,56 1,182 16 5,0 14 14
SW_UO_5 304 | 443 1,156 16 5,0 16 11
SW_P_1 304 | 4,37 1,067 16 5,0 9 9
SW_P 2 303 | 4,53 1,170 17 53 14 14
SW_P_3 301 4,42 1,168 19 5,9 16 11
SW_P 4 300 | 4,36 1,178 20 6,3 16 11
SW_P_5 299 | 4,17 1,155 21 6,6 18 11
SW_PL_1 298 | 4,34 1,056 22 6,9 12 7
SW_PL_2 300 | 4,16 1,068 20 6,3 18 7
SW_PL_3 300 | 4,15 1,108 20 6,3 19 6
SW_PL_4 302 | 4,52 1,211 18 5,6 11 22
SW_PL_5 300 | 4,70 1,120 20 6,3 1 0
SW_R_1 301 4,29 1,164 19 5,9 17 18
SW_R_2 302 | 431 1,089 18 5,6 14 11
SW_R_3 301 4,25 1,098 19 5,9 16 10
SW_R_4 301 4,40 1,225 19 5,9 19 18
SW_R_5 298 | 4,44 1,276 22 6,9 16 22
SW_A_1 301 4,17 0,986 19 5,9 15 5
SW_A_2 304 | 4,61 1,181 16 5,0 11 18
SW_A_3 304 | 4,27 1,068 16 5,0 13
SW_A_4 300 | 4,78 1,162 20 6,3 3
SW_A_5 303 | 443 1,174 17 53 10 17

(Fortsetzung)
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Tab. A.1 (Fortsetzung)

Univariate Statistiken

Indikator N Mittelwert | Standardab- | Fehlend Anzahl der Extremwerte®
weichung Anzahl | Prozent | Niedrig Hoch

Stat. AUN_1 310 | 7,76 3,221 10 3,1 0 0

Stat_ MA_3 302 59,68 108,725 18 5,6 0 39

Stat_F_1 316 1,42 0,779 4 1,2 0 19

4Anzahl der Fille auflerhalb des Bereichs (Q1 — 1,5 * IQR, Q3 + 1,5 * IQR)

Tab. A.2 Analyse fehlender Werte nach Bereinigung. (Quelle: Eigene Darstellung)

Univariate Statistiken

Indikator N Mittelwert | Standardab- | Fehlend Anzahl der Extremwerte®
weichung Anzahl |Prozent |Niedrig 'Hoch
EO_1 262 | 4,22 1,323 0 0,0 0 0
EO_2 262 | 3,35 1,589 0 0,0 0 0
EO_3 262 | 3,36 1,588 0 0,0 0 0
EO_4 262 | 3,21 1,482 0 0,0 0 2
EO_5 262 | 3,70 1,587 0 0,0 0 0
EO_6 262 | 5,03 1,446 0 0,0 8 0
EO_7 262 | 3,79 1,333 0 0,0 0 0
PMO_1 262 | 4,07 1,575 0 0,0 0 0
PMO_2 262 | 4,54 1,575 0 0,0 10 0
PMO_3 262 | 4,56 1,598 0 0,0 10 0
PMO_4 262 | 5,55 1,305 0 0,0 9 0
PMO_5 262 | 4,82 1,538 0 0,0 8 0
PMO_6 262 | 4,13 1,736 0 0,0 0 0
PMO_7 261 | 4,52 1,779 1 0.4 0 0
PMO_8 262 | 3,35 1,659 0 0,0 0 0
RMO_1 262 | 4,47 1,518 0 0,0 0 0
RMO_2 262 | 4,82 1,703 0 0,0 13 0
RMO_3 262 | 5,00 1,453 0 0,0 5 0
RMO_4 262 | 4,17 1,856 0 0,0 0
RMO_5 262 | 5,09 1,506 0 0,0 0
RMO_6 262 | 5,48 1,355 0 0,0 10 0
RMO_7 262 | 4,48 1,806 0 0,0 0
MD_1 262 | 4,39 1,664 0 0,0 0
MD_2 262 | 4,15 1,721 0 0,0 0

(Fortsetzung)
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Tab.A.2 (Fortsetzung)

Univariate Statistiken

Indikator N Mittelwert | Standardab- | Fehlend Anzahl der Extremwerte®
weichung Anzahl |Prozent 'Niedrig |Hoch
MD_3 262 | 3,78 1,671 0 0,0 0 0
MD_4 262 | 3,05 1,770 0 0,0 0 11
RL_1 262 | 4,88 1,626 0 0,0 10 0
RL_2 262 | 493 1,408 0 0,0 3 0
RL_3 262 | 4,35 1,863 0 0,0 0 0
RL_4 262 | 3,50 2,060 0 0,0 0 0
RL_5 262 | 2,17 1,612 0 0,0 0 20
RL_6 262 | 3,40 1,923 0 0,0 0 0
RL_7 262 | 438 1,863 0 0,0 0 0
RL_8 262 | 4,68 1,635 0 0,0 11 0
U_1 261 | 3,93 1,561 1 0.4 0 0
U2 260 | 4,064 1,601 2 0,8 10 0
U_3 260 | 4,39 1,367 2 0,8 27 15
U_4 260 | 4,25 1,313 2 0,8 31 8
U_s5 261 | 4,54 1,611 1 0.4 15
WL_1 261 | 523 1,408 1 0.4 1
WL_2 262 | 3,58 1,516 0 0,0 24 33
WL_3 197 | 293 1,047 65 24.8 0 0
WL_4 262 | 0,86 0,349 0 0,0
WL_5 259 | 335 1,519 3 1,1
WL_7 261 | 3,31 1,549 1 0.4 7
SW_FM_1 |261 | 441 1,204 1 0,4 14 12
SW_FM_2 262 | 4,23 1,094 0 0,0 16
SW_FM_3 260 | 4,18 1,037 2 0,8 17
SW_FM_4 261 | 4,09 0,964 1 0.4 14
SW_FM_5 261 | 3,90 1,098 1 0.4 9 17
SW_F_1 262 | 435 1,414 0 0,0 26 23
SW_F 2 258 | 4,15 1,328 4 1,5 29 16
SW_F 3 260 | 4,29 1,303 2 0,8 24 14
SW_F 4 262 | 4,52 1,341 0 0,0 18 22
SW_F 5 262 | 425 1,340 0 0,0 27 14
SW_B_1 259 | 4,02 1,023 3 1,1 15 6
SW_B_2 261 | 4,17 0,975 1 0.4 10

(Fortsetzung)
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Tab.A.2 (Fortsetzung)

Univariate Statistiken

Indikator N Mittelwert | Standardab- | Fehlend Anzahl der Extremwerte®
weichung Anzahl |Prozent 'Niedrig |Hoch

SW_B_3 261 | 4,25 1,044 1 0.4 12 5
SW_B_4 261 | 3,99 1,234 1 0.4 0 0
SW_B_5 262 | 4,51 1,137 0 0,0 9 11
SW_UO_1 262 | 4,42 1,148 0 0,0 7 12
SW_UO_2 262 | 4,66 1,160 0 0,0 7 13
SW_UO_3 262 | 4,65 1,228 0 0,0 4 0
SW_UO_4 262 | 4,53 1,193 0 0,0 13 11
SW_UO_5 262 | 4,42 1,171 0 0,0 15

SW_P_1 262 | 438 1,042 0 0,0 6 7
SW_P_2 261 | 4,51 1,195 1 0.4 14 12
SW_P_3 261 | 4,40 1,187 1 0.4 16 8
SW_P 4 260 | 4,34 1,179 2 0,8 15 8
SW_P_5 260 | 4,14 1,104 2 0,8 15 6
SW_PL_1 259 | 4,37 1,060 3 1,1 10 6
SW_PL_2 261 | 4,20 1,064 1 0.4 15 6
SW_PL_3 261 | 4,16 1,099 1 0.4 15 5
SW_PL_4 262 | 4,54 1,221 0 0,0 10 19
SW_PL_5 261 | 4,70 1,134 1 0.4 1 0
SW_R_1 262 | 4,30 1,170 0 0,0 14 16
SW_R_2 262 | 4,32 1,095 0 0,0 12 11
SW_R_3 262 | 4,29 1,117 0 0,0 13 10
SW_R_4 261 | 4,41 1,248 1 0.4 16 17
SW_R 5 259 | 444 1,263 3 1,1 15 17
SW_A_1 260 | 4,16 0,973 2 0,8 11 5
SW_A_2 262 | 4,58 1,187 0 0,0 10 14
SW_A_3 262 | 4,24 1,083 0 0,0 12

SW_A_4 258 | 4,73 1,178 4 1,5 3

SW_A_S 261 | 4,39 1,171 1 0.4 9 13
Stat_ AUN_1 |261 | 7,68 3,230 1 0.4 0 0
Stat. MA_3 262 |51,58 54,557 0 0,0 0 31
Stat_F_1 261 | 1,39 0,765 1 0.4 0 15

3Anzahl der Fille auBerhalb des Bereichs (Q1 — 1,5 * IQR, Q3 + 1,5 * IQR)
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Tab. A.3 Chi-Quadrat-Test — Subbranchen. (Quelle: Eigene Darstellung)

Wert df Asymptotische Signifikanz (2-seitig)
Chi-Quadrat nach Pearson 30,1032 21 0,090
Likelihood-Quotient 32,772 21 0,049
Zusammenhang linear-mit-linear 1,480 1 0,224
Anzahl der giiltigen Fille 4010

210 Zellen (22,7 %) haben eine erwartete Haufigkeit kleiner 5. Die minimale erwartete Haufigkeit ist 0,33

Tab. A.4 EM - Reliabilititsanalyse der zweiten Generation (Vergleichsmodell). (Quelle: Eigene
Darstellung)

Faktor Indikator | Ergebnisse der KFA Reliabilitdtsberechnungen
Faktorla- | Ladungs- | Fehlerva- |Indikatorre- | Faktorrelia- | DEV
dungen |quadrate |rianz liabilitit bilitat

F1: Proak- PMOI1 0,704 10,496 0,504 0,496 0,915 0,518

tive Markt- 1 ppjon 0,773 0,597 0403 0,597

Orientierung

(Varianz: 1,0) PMO3 0,760 0,577 0,423 0,577

PMOS5 0,697 10,486 0,514 0,486
PMO6 0,755 0,570 0,430 0,570
PMO7 0,702 10,493 0,507 0,493
PMOS 0,652 0425 0,575 0,425
MD1 0,771 0,594 0,406 0,594
MD2 0,727 10,529 0,471 0,529
MD3 0,644 0,414 0,586 0,414

Summe 7,185 5,181 4,819
Quadrate | 51,624
F2: Kundeno- | RMOI1 0,734 10,539 0,461 0,539 0,870 0,528
rienierung IppMO2 | 0775 (0,601 0399 0,601
(Varianz: 1,0)

RMO3 0,704 10,496 0,504 0,496
RMO4 0,701 0,491 0,509 0,491
RMO5 0,652 0,425 0,575 0,425
RMO7 0,785 0,616 0,384 0,616
Summe 4,351 3,168 2,832
Quadrate | 18,931

F3:Nutzung | RLI 0,681 | 0,464 0,536 0,464 0,760 0,443
externer UN- | gy » 0,595 | 0,353 0,647 0,353
Beziehungen
(Varianz: 1,0) | RL6 0,645 | 0,417 0,583 0,417
RL7 0,733 0,538 0,462 0,538

Summe 2,654 1,772 2,228
Quadrate 7,044

(Fortsetzung)
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Tab. A.4 (Fortsetzung)

Faktor Indikator | Ergebnisse der KFA Reliabilitdtsberechnungen
Faktorla- | Ladungs- | Fehlerva- |Indikatorre- | Faktorrelia- | DEV
dungen |quadrate |rianz liabilitdt bilitat

F4: Risikonei- | EO3 0,657 0,432 0,568 0,432 0,826 0,622

gung der GF gy 0985 10970 0,030 0,970

(Varianz: 1,0)

EO5 0,681 0,463 0,537 0,463
Summe 2,323 1,865 1,135

Quadrate 5,396

Obwohl die Werte bei der Reliabilitdtsanalyse der zweiten Generation (KFA) im Ver-
gleichsmodell hoher sind, fiihrt dieses Modell zu dhnlichen Giitekriterien (Chi-Quadrat-
Test: p = 0,000; Chi-Quadrat/d.f.: 2,57; RMSEA: 0,078).

Fragebogen

Marketing
Inwieweit stimmen Sie folgenden Aussagen iiber Ihr Unternehmen zu?

Tab. A.5 Fragebogen — Marketing — Teil 1

1 = stimme liberhaupt nicht zu 7 = stimme vollstidndig zu

-
N
w
N
[¢;]
]
~

Bei Problemen bevorzugen wir neue Losungen anstelle
von herkémmlichen Lésungen.

In unserem Unternehmen werden innovative
Marketingstrategien geférdert, obwohl man weif3, dass
manche davon scheitern werden.

(R) In unserem Unternehmen wird eine geordnete und
vorsichtige Unternehmensfiihrung héher geschatzt als
das Vorantreiben risikoreicher Veranderungsprozesse.
(R) Die Geschaftsfihrung in unserem Unternehmen ist
gerne auf der sicheren Seite.

(R) Die Geschéaftsfiihrung in unserem Unternehmen setzt
Plane nur dann um, wenn sie sicher ist, dass diese
funktionieren werden.

Wir sind uns ganz sicher, dass Marktveranderungen
Chancen fiir uns schaffen.

Die Mitarbeiter unseres Unternehmens sprechen mehr
Uber Chancen als Uber Probleme.
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Inwieweit stimmen Sie folgenden Aussagen iiber Ihr Unternehmen zu?

Tab. A.6 Fragebogen — Marketing — Teil 2

1 = stimme iiberhaupt nicht zu 7 = stimme vollstédndig zu

Wir unterstitzen unsere Kunden dabei,
Marktentwicklungen im Voraus zu erkennen.

Wir versuchen laufend, zusétzliche Bedurfnisse unserer
Kunden ausfindig zu machen, noch bevor die Kunden
diese Bediirfnisse selbst erkennen.

Wir beziehen auch L&sungen fir bisher nicht gedufRerte
Kundenbedirfnisse in unsere neuen
Produkte/Dienstleistungen ein.

Wir machen uns Gedanken dartber, wie die Kunden
unsere Produkte/Dienstleistungen verwenden.

Wir entwickeln unsere Produkte/Dienstleistungen standig
weiter, auch auf die Gefahr hin, dass unsere bisherigen
Produkte/Dienstleistungen dadurch veralten.

Wir suchen sogar Marktchancen in solchen Bereichen, in
denen die Kunden noch Probleme haben, ihre
Bedurfnisse zu dufiern.

Wir arbeiten eng mit innovationsinteressierten Kunden
zusammen, die versuchen, Bedirfnisse friiher als der
Grofteil der Kunden zu erkennen.

Wir erstellen Prognosen Uber die zukiinftigen
Bedurfnisse unserer Kunden.
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Inwieweit stimmen Sie folgenden Aussagen iiber Ihr Unternehmen zu?

Tab. A.7 Fragebogen — Marketing — Teil 3

1 = stimme lberhaupt nicht zu 7 = stimme vollstindig zu

Wir kontrollieren standig, inwieweit wir den Wiinschen
unserer Kunden nachkommen.

Wir verbreiten Informationen Uber positive und negative
Erfahrungen unserer Kunden im gesamten

Unsere Strategie zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen
basiert auf dem Erkennen von Kundenbedirfnissen.

Wir messen die Zufriedenheit unserer Kunden
systematisch und regelmafig.

Wir sind starker kundenorientiert als unsere Konkurrenz.

Das Unternehmen ist vor allem dazu da, um
Kundenbedirfnisse zu befriedigen.

Informationen Uber die Kundenzufriedenheit werden
regelmaRig uber alle Ebenen des Unternehmens
verbreitet.

L CnEncn oo -
L CnEncn oo™
LI CnEnen oo™
L Cnenon oo ©
L Cnencn oo™
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Inwieweit stimmen Sie folgenden Aussagen iiber Ihr Unternehmen in Bezug auf Kunden
und Konkurrenten zu?

Tab. A.8 Fragebogen — Marketing — Teil 4
1 = stimme iiberhaupt nicht zu 7 = stimme vollstidndig zu
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Wir versuchen immer wieder, neue
Produkte/Dienstleistungen zu entwickeln, welche unsere
Kunden dazu bringen sollen, ihr Kaufverhalten zu
Uberdenken.

Wir sind Vorreiter am Absatzmarkt und gehen davon
aus, dass uns Kunden und Konkurrenten folgen werden.

Wir greifen immer wieder gezielt Ideen aus anderen
Branchen auf, um damit Kunden und/oder Konkurrenten
zu Uberraschen.

Wir entwickeln immer wieder neue, aufsehenerregende
Marketingkonzepte, die von der Konkurrenz nachgeahmt
werden.

HERERENEEN
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Inwieweit stimmen Sie folgenden Aussagen iiber Ihr Unternehmen zu?

Tab. A.9 Fragebogen — Marketing — Teil 5

1 = stimme iiberhaupt nicht zu 7 = stimme vollsténdig zu

N
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In unserem Unternehmen nutzen wir Beziehungen zu
Freunden und Geschaftspartnern etc., um kostenglinstig
Informationen und Rat einzuholen.

In unserem Unternehmen probieren wir immer wieder
etwas aus, um besonders kostengunstig wirtschaften zu
kdénnen.

In unserem Unternehmen verwenden wir
Gerate/Maschinen/Einrichtungen, solange sie den
Zweck erfiillen, auch wenn wir uns modernere leisten
koénnten.

(R) In unserem Unternehmen werden Gerate/Maschinen
gekauft, da das Ausleihen flr den fallweisen Bedarf fuir
uns nicht in Betracht kommt.

Wenn in unserem Unternehmen Personal/Gerate/Raume
langerfristig nicht ausgelastet sind, vermieten wir sie.

Wir vereinbaren mit anderen Unternehmen, uns
gegenseitig weiterzuempfehlen, um Marketingkosten zu
sparen.

Wir nutzen Beziehungen zu anderen Unternehmen, um
kostengtinstig ein erweitertes Leistungsangebot bieten
zu koénnen.

Unsere Mitarbeiter erwarten sich nicht sofort eine
Gegenleistung, wenn sie bei Bedarf mehr Einsatz
zeigen.
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Umwelt

Bitte bewerten Sie die Entwicklungen in Threr Branche in den vergangenen 3 Jahren.
Kreuzen Sie an, wie stark Sie zu der einen oder anderen Aussage tendieren.

Tab.A.10 Fragebogen — Umwelt

Die Wachstumspotenziale
sind in unserer Branche
dramatisch gesunken.

L

Die Wachstumspotenziale
sind in unserer Branche
betrachtlich gestiegen.

Produktions-/
Dienstleistungsprozesse
haben sich Gberhaupt nicht
verandert.

.

Produktions-
/Dienstleistungs-prozesse
haben sich stark verandert.

Die Innovationsrate bei
Produktionsprozessen und
neuen Produkten bzw.
Dienstleistungen ist stark
gesunken.

Die Innovationsrate bei
Produktionsprozessen und
neuen Produkten bzw.
Dienstleistungen ist stark
gestiegen.

Forschungs- und

Forschungs- und

Kundenwiinsche ist
dramatisch gestiegen.

Entwicklungsaktivititen sind |:| |:| |:| Entwicklungsaktivitaten
stark gesunken. sind stark gestiegen.
Die Vielfalt der Die Vielfalt der

Kundenwinsche ist
dramatisch gesunken.

Wirtschaftliche Lage

Wie beurteilen Sie die wirtschaftliche Lage Thres Unternehmens vor der Wirtschaftskrise
(in den Jahren 2007/2008)?

Tab.A.11 Fragebogen — wirtschaftliche Lage — Teil 1

1 = sehr schlecht 7 = sehr gut

1 2 3 4 5 6 7

ooyt
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Wie hat sich die Wirtschaftskrise auf die wirtschaftliche Lage Thres Unternehmens aus-
gewirkt?

Bei Antworten von 1-3 und 5-7 bitte weiter zur nichsten Frage. Bei Antwort 4 bitte
zur iiberndchsten Frage wechseln.

Tab.A.12 Fragebogen — wirtschaftliche Lage — Teil 2
1 = sehr negativ 4 = gar nicht 7 = sehr positiv

1 2 3 4 5 6 7

Loty

Unser Unternehmen ist ...

Tab. A.13 Fragebogen — wirtschaftliche Lage — Teil 3

noch von der Wirtschaftskrise betroffen.

aus der Wirtschaftskrise geschwacht herausgegangen.

aus der Wirtschaftskrise unverandert herausgegangen.

aus der Wirtschaftskrise gestarkt herausgegangen.

I (]

War Thr Unternehmen seit 2007/2008 — unabhiéngig von der Wirtschaftskrise — in einer
Unternehmenskrise?

Tab. A.14 Fragebogen — wirtschaftliche Lage — Teil 4

Ja Nein

L] [

Inwieweit hat sich die Wirtschaftskrise in folgenden Bereichen bemerkbar gemacht?

Tab. A.15 Fragebogen — wirtschaftliche Lage — Teil 5

1 = stark gesunken, 4 = weder noch 7 = stark gestiegen

Umsatz |:| |:| D D D
Bilanzgewinn I:l I:l I:l |:| I:l

]
]
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Situation vor der Wirtschaftskrise
Fiihrungsstruktur/Management

Erinnern Sie sich bitte an die Situation vor der Wirtschaftskrise (etwa Ende 2007).
Bitte beurteilen Sie bei folgenden Punkten, inwieweit Sie damals besser oder schlechter
waren als Thre stirksten Konkurrenten.

Tab.A.16 Fragebogen — Situation vor der Wirtschaftskrise — Teil 1

1 = viel schlechter 7 = viel besser

kurzfristige Planung

langfristige Planung

Teilbereichsplanung (bspw. Absatzplan, Finanzplan)

Verkniipfung von Teilplanen

Nutzung externer Meinungen fir die Planung
(bspw. Unternehmensberater, Freunde, Geschaftspartner)

N O
N
N O
N O
N T
N O
CHCC e~

Finanzierung

Erinnern Sie sich bitte an die Situation vor der Wirtschaftskrise (etwa Ende 2007). Bitte
beurteilen Sie bei folgenden Punkten, inwieweit Sie damals besser oder schlechter waren
als Thre stirksten Konkurrenten.

Tab. A.17 Fragebogen — Situation vor der Wirtschaftskrise — Teil 2
1 = viel schlechter 7 = viel besser

Eigenkapitalausstattung

Méglichkeiten der Eigenkapitalaufstockung

Zugang zu Fremdkapital

Zahlungsfahigkeit

Gewinn

[
|

[ o
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N O
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Beschaffung

Erinnern Sie sich bitte an die Situation vor der Wirtschaftskrise (etwa Ende 2007). Bitte
beurteilen Sie bei folgenden Punkten, inwieweit Sie damals besser oder schlechter waren
als Thre stirksten Konkurrenten.
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Tab. A.18 Fragebogen — Situation vor der Wirtschaftskrise — Teil 3

1 = viel schlechter 7 = viel besser

Lagerwirtschaft

Wissen Uber den Beschaffungsmarkt

Verfugbarkeit geeigneter Lieferanten (Qualitat, Preis etc.)

Verhandlungsmacht gegenuber den Lieferanten

Beziehungen zu den wichtigsten Lieferanten

O
O e
O
O
[
O
O o

Unternehmensorganisation

Erinnern Sie sich bitte an die Situation vor der Wirtschaftskrise (etwa Ende 2007). Bitte
beurteilen Sie bei folgenden Punkten, inwieweit Sie damals besser oder schlechter waren
als Thre stirksten Konkurrenten.

Tab. A.19 Fragebogen — Situation vor der Wirtschaftskrise — Teil 4

1 = viel schlechter 7 = viel besser

Entscheidungsfreudigkeit des Unternehmens

Zusammenhalt im Unternehmen

Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen

Veranderungsbereitschaft des Unternehmens

Effizienz der Umsetzung von Entscheidungen

)
N
)
O
[ O
N
N

Personal

Erinnern Sie sich bitte an die Situation vor der Wirtschaftskrise (etwa Ende 2007). Bitte
beurteilen Sie bei folgenden Punkten, inwieweit Sie damals besser oder schlechter waren
als Thre stirksten Konkurrenten.

Tab. A.20 Fragebogen — Situation vor der Wirtschaftskrise — Teil 5

1 = viel schlechter 7 = viel besser

Qualifikation der Mitarbeiter

Motivation der Mitarbeiter

Attraktivitat als Arbeitgeber

Selbstandige (,unternehmerische®) Mitarbeiter

Anpassungsmaglichkeit der Personalstruktur (flexible
Dienstvertrage etc.)

O] =
CHOE e~

L OO0 -

I O I e

[

I
Loy
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Produktion/Leistungserstellung
Erinnern Sie sich bitte an die Situation vor der Wirtschaftskrise (etwa Ende 2007).

Bitte beurteilen Sie bei folgenden Punkten, inwieweit Sie damals besser oder schlech-
ter waren als Thre stidrksten Konkurrenten.

Tab. A.21 Fragebogen — Situation vor der Wirtschaftskrise — Teil 6

1 = viel schlechter 7 = viel besser

Anpassungsfahigkeit an Nachfrageschwankungen

Effizienz der Material- und Energienutzung

Betriebs- und Geschaftsausstattung

Auslastung

I Y
I
I O
I O I
I
I O
I

Qualitat der Produkte/Dienstleistungen

Rechnungswesen

Erinnern Sie sich bitte an die Situation vor der Wirtschaftskrise (etwa Ende 2007). Bitte
beurteilen Sie bei folgenden Punkten, inwieweit Sie damals besser oder schlechter waren
als Thre stirksten Konkurrenten.

Tab. A.22 Fragebogen — Situation vor der Wirtschaftskrise — Teil 7

= viel schlechter 7 = viel besser

Finanz- und Liquiditatsplanung

Kostenrechnung und Kalkulation

Nutzung von Informationen des Rechnungswesens fiir
Entscheidungen
Regelmanige Soll/Ist-Vergleiche

Rasche Verflugbarkeit von Ergebnissen aus dem
Rechnungswesen

I O s
O O
T O
O O
N O
O ¢
O
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Absatz

Erinnern Sie sich bitte an die Situation vor der Wirtschaftskrise (etwa Ende 2007). Bitte
beurteilen Sie bei folgenden Punkten, inwieweit Sie damals besser oder schlechter waren
als Ihre stirksten Konkurrenten.

Tab. A.23 Fragebogen — Situation vor der Wirtschaftskrise — Teil 8

1 = viel schlechter

7 = viel besser

Informationslage tber den Absatzmarkt

Stammkundenanteil

Verhandlungsmacht gegeniiber den Kunden

Beziehung zu den wichtigsten Kunden

Konkurrenzfahiges Angebot

0
0

1

O

o I O

0
O

Statistische Angaben

Bitte geben Sie das Alter Ihres Unternehmens an.

Tab. A.24 Fragebogen — Statistische Angaben — Teil 1

bis5 | 6-10 | 11-15
J. J. J.

16-20
J.

21-25 | 26-30 | 31-35
J. J. J.

36-40
J.

41-45

46-50

Uber
50 J.

L O] O

[]

L O O

[]

Tab. A.25 Fragebogen — Statistische Angaben — Teil 2

Bitte geben Sie die durchschnittliche Mitarbeiteranzahl fiir folgendes Jahr an:

2011: ca.

Bitte geben Sie an, welche Funktion Sie in Ihrem Unternehmen innehaben.

Tab.A.26 Fragebogen — Statistische Angaben — Teil 3

1. Fihrungsebene:
Unternehmer, Vorstand,
Geschaftsfiihrer

2. Fuhrungsebene: mittleres
Management (z.B. Bereichs-
/Abteilungsleiter)

Sonstiges:

L]

L]

L]
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