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Fiihrer gegen Folger i

Summary

Wihrend es lange Zeit als relativ unumstritten galt, da3 der Pionier ("Fiihrer") eines
Marktes auf Dauer erfolgreicher ist als diejenigen, die den Markt in einem mehr oder
weniger groflen Abstand nach ihm betreten ("Folger"), mehren sich in letzter Zeit die
Stimmen, die diese These von der unbedingten Erfolgstrichtigkeit des ersten Markt-
zutritts nachdriicklich zu relativieren trachten. Diese kritischen Geister stiitzen sich dabei
2.T. auf eine empirische Basis, die den Glauben an den generellen Pioniererfolg dabei
vor allem in zweierlei Hinsicht zu relativieren vermag: Zum einen kénne nicht von der
jeweiligen Situation abstrahiert werden, in der sich Unternehmen, Produkt und
Eintrittsmarkt befinden, zum anderen miisse das Wie der Markteroberung, also das
instrumentell-strategische Arrangement der Neumarkterschliefung, in die Betrachtung
einbezogen werden.

Im Anschluf} an die Analyse der grundsitzlich zur Disposition stehenden Timing-
Alternativen versucht das vorliegende Arbeitspapier, die genannte Argumentationslinie
kritisch nachzuzeichnen. Es kommt dabei zu dem Schluf3, daff die bislang mitunter
erstaunlich pauschale Priferierung des Fiihrerkonzepts einer kontingenztheoretischen
Prizisierung bedarf. Eine solche miite folgende Fragen beantworten: Unter welchen
Umstinden kann der Markterste zum "Verlierer" werden? Was kann, was muf ein
Folger tun, um den Fiihrer letztendlich zu liberfliigeln? Die Antwort hierauf enthilt
konkrete Hinweise auf eine produkt-, markt-, technologie- und strategiebezogene Relati-
vierung der generellen Timing-Erfolgshypothese und erméglicht zugleich Kalkiile eines
differenzierten, situativ angepalten Eintrittstiming.
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1. Das Problem

Immer mehr Unternehmen sind angesichts eines sich zunehmend internationalisierenden
Wettbewerbs zu einer systematischen Erschliefung neuer Absatzgebiete gezwungen.
Vor diesem Hintergrund wird von der Forschung wie von der Praxis immer wieder die
Frage nach den wesentlichen Determinanten eines erfolgreichen Markteintritts gestellt.
Neben vielfiltigen Einfliissen technologischer ("T"), produktbezogener ("P"), konkur-
renten- ("Ko") und kundenseitiger ("Ku") sowie marktstruktureller Art ("M") wird von
vielen Studien die gewihite Eintrittsstrategie ("S") als maBgeblicher EinfluBfaktor
des spiteren Unternehmenserfolgs auf dem neu betretenen Absatzmarkt hervorgehoben
(vgl. hierfiir stellvertretend Green/Barclay/Ryans 1995).

In diesem Sinne lief3e sich folgende vereinfachende Gleichung aufstellen:

Eintrittserfolg = f (T, P, Ko, Ku, M, S).

Die Variable "Eintrittsstrategie” ("S") ist ihrerseits ausgesprochen komplex und viel-
schichtig: Neben der rdumlichen und inhaltlichen Zielmarkt- und Zielkundenselektion,
der instrument- und ablaufbezogenen Festlegung der potentiellen Eintrittsmafinahmen,
der Wahl der institutionellen Eintrittsform sowie der moglicherweise erwogenen Hinzu-
ziehung marktkundiger und/oder kapitalstarker Eintrittspartner nimmt auch die Frage
nach dem Wann des Markteintritts, das sog. Timing, einen zentralen Raum im Rahmen
der gewihlten Eintrittsstrategie ein.

Angesichts des komplexen Wirkungsgefiiges zwischen Eintritts- bzw. Markterfolg und
bedingenden Einflufaktoren verwundert es nicht, daB die betriebswirtschaftliche Theo-
rie immer wieder versucht, die vielschichtige Realitdt auch hier in einfache Formen zu
gieBen und mit intuitiv einsichtigen Formeln zu erkldren. Ahnlich begriindet diirfte der
bereits seit mehr als zwei Jahrzehnten andauvernde Versuch sein, den dauerhaften Markt-
erfolg eines Unternehmens anhand des (einen und einzigen) Erfolgsfaktors "Markt-
eintrittszeitpunkt" zu erkldren. Der somit zur Schliisselvariable erhobene Eintritts-
zeitpunkt wird interessanterweise jedoch nicht absolut begriffen, also z.B. in Beziehung
zur Lebenszyklusphase des Eintrittsmarktes gesetzt, sondern stets relativ, d.h. allein
mit Bezug auf den zeitlichen Eintrittsabstand zum Nichstfolgenden, bestimmt. Folglich
geht es also eher um die faktische Eintrittsreihenfolge der Anbieter.
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Ausgangspunkt dieser Sichtweise ist die Auffassung, daB ein Markt erst durch den
Eintritt eines Pioniers entstehe (vgl. z.B. Remmerbach 1988, S. 54). Der Erstanbieter
von Einmal-Windeln betritt in diesem Sinne nicht den Markt fiir (bislang wasch- und
wiederverwendbare) Babywindeln, sondern schafft bzw. begriindet durch sein neues
Leistungsangebot einen génzlich neuen Markt, den er dann per definitionem als Pionier
betritt. Eine derartige semantische Festlegung generiert dementsprechend nicht
Empfehlungen dariiber, in welchem Stadium ein Markt zweckméifBigerweise zu betreten
ist, sondern fiihrt eher zu der Fragestellung, ob ein neu gegriindetes bzw. diversifizie-
rendes Unternehmen einen "neuen" Markt lieber als Erster oder besser, abwartend, als
Zweiter (oder noch Spiterer) betreten sollte.

Diese perspektivische Festlegung ist letztlich von nicht zu unterschitzender Bedeutung:
vermag sie doch vor allem dem Fiihrer keine Ratschlige iiber den "optimalen"
Eintrittszeitpunkt zu geben. Dessen Entscheidungsproblem in diesem Zusammenhang
wird mitunter auch als Dilemma der Timing-Entscheidung bezeichnet (vgl. Rem-
merbach 1988, S. 132 f.). Der optimale Eintrittszeitpunkt stellt sich demnach als Kom-
promif} zwischen den tendenziell abnehmenden Marktwiderstdnden und den im Zeit-
ablauf tendenziell wachsenden Mobilitdtsbarrieren eines Unternehmens dar. Angesichts
des erfahrungsgemif hohen Floprisikos neuer Produkte ist diese epistemologische
Beschrinkung der Timing-Literatur besonders bedauerlich.

Dessen ungeachtet priferierte die einschligige Literatur lange Zeit generell, d.h. ohne
Bezugnahme auf verschiedene Eintrittssituationen und -bedingungen, eine Fiihrer- resp.
Pionierstrategie (vgl. im einzelnen Abschnitt 2.1). Stellvertretend fiir diese Sichtweise
steht der Ausspruch DAVIDSONS: "The early bird normally catches...the worm” (vgl.
1976, S. 119). Hierbei wird davon ausgegangen, daf} es dem jeweiligen Fiihrer gelingt,
sich relativ schnell den Lowenanteil an einem expandierenden Markt zu sichern und

diesen dann auch langfristig zu behaupten.

Auf der anderen Seite mehren sich seit kurzem die Stimmen derer, die Pioniere als
potentielle Verlierer, als "arme Schlucker" bezeichnen und dementsprechend deren Fol-
gern groflere Erfolgschancen einriumen (vgl. Hoffritz 1996, S. 128). In der ihm
eigenen Lakonie bringt vor allem LEVITT die der Pionierstrategie innewohnende Gefahr
auf den Punkt: "The trouble with being a pioneer is that pioneers get killed by the
indians" (vgl. 1965, S. 87). Vorsichtigere Autoren hiiten sich zwar vor derartigen
Pauschalisierungen, weisen gleichwohl jedoch ebenfalls auf die mitunter keineswegs
geringeren Erfolgsaussichten der Marktfolger hin. Ein pionierhafter Markteintritt begriin-
det demnach ein weder notwendiges noch hinreichendes Strategie-Erfolgsmerkmal.
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Angesichts dieser fehlenden Einmiitigkeit entzieht sich der vorliegende Beitrag bewuft
der unzuldssigen Verkiirzung einer letzten Endes hochkomplexen Thematik. Es wird
daher nachfolgend weder einer pionierhafter noch ein abwartender Markteintritt als “one
best way" proklamiert. Im Gegenteil: Wenn die generelle Empfehlung eines pionierhaf-
ten Markteintritts tatséchlich einer "dangerous oversimplification” gleichkommt (Green et
al. 1995, S. 13), dann ist im Sinne einer ausdriicklich situationsabhingigen Sichtweise
vielmehr nach den Faktoren zu fragen, die die Determinanten einer erfolgreichen
Markterschliefung klarer bezeichnen. Sollten dies Bedingungen sein, die letztlich nur
mittelbar mit der unternehmerischen Eintrittsreihenfolge in Verbindung stehen, dann
wiire sogar die Frage berechtigt, ob dem Strategiemerkmal "Eintrittszeitpunkt" tiberhaupt
ein echter Wert fiir die Erkldrung des letztendlich erzielten Geschiftserfolges zukommt.

Um dieser Frage nachzugehen, sind zunichst die zur Disposition stehenden Timing-
Alternativen nidher zu betrachten.

2. Timing-Grundmuster: Empirische Befunde und
wettbewerbsstrategische Bewertung

Aus den grundlegenden zeitlichen Eintrittsoptionen eines expandierenden resp. diversi-
fizierenden Unternehmens ergeben sich im wesentlichen drei Timing-Alternativen: Ein
Unternehmen kann entweder als Fiihrer ("first-to-market"; "pioneer"), als Friiher
Folger ("second-to-market"; "early follower") oder als Spater Folger ("late-to-
market"; "late entrant") in einen Markt eintreten (zur Begriindung dieser Systematik vgl.

Robinson/Fornell 1985, S. 305 ff.).

Die Operationalisierung und Abgrenzung dieser Eintrittstypen ist nicht einfach und wird
in der Literatur keineswegs einheitlich vorgenommen. In Abhéngigkeit vom mafigebli-
chen Eintrittscharakteristikum werden gemeinhin zwei Klassifizierungsgruppen unter-
schieden: nimlich technologie- und marketingorientierte Ansitze (vgl. Backhaus 1995,
S. 194). Wihrend technologieorientierte Ansitze in erster Linie auf die Neuartig-
keit der eingesetzten Produkt- (oder auch: Verfahrens-)Technologie - oder wahlweise
auch entsprechende Ersatzindikatoren wie die Intensitdt der jeweiligen F&E-Anstren-
gungen - abzielen, stellen die marketingorientierten Klassifizierungsansitze vor
allem die kundensubjektive Neuartigkeit des jeweiligen Leistungsangebotes in den
Mittelpunkt. Ein derartig definierter Pionierbegriff erfait vor diesem Hintergrund auch
neuartige Produktangebote, die ggf. sowohl mit einer althergebrachten Technologie
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erzeugt worden als auch fiir den einfithrenden Betrieb in anderen Mirkten bereits "iib-
lich" sein kdnnen. Dementsprechend beinhalten die technologieorientierten Ansitze oft-
mals ein deutliches Zeitelement, wihrend die marketingorientierten Klassifizierungsan-
sdtze eher auf wettbewerbsstrategische und/oder instrumentaltaktische Kalkiile abstellen.

Beide Klassifizierungsansitze geben indes nur indirekte Hinweise auf die jeweilige Art
der Folgervorgehens bzw. die weiterfiihrende Unterscheidung in friihe und spdte Fol-
ger, die z.B. auf der Grundlage der Strategiemerkmale "Imitation" ("me-too") oder
"Abhebung" ("later-but-better") erfolgen kénnte. Fiir einen detaillierteren Uberblick iiber
verschiedene Operationalisierungen und Klassifizierungen zeitlicher Eintrittsstrategien
sei verwiesen auf REMMERBACH (vgl. 1988, S. 41; 46).

2.1 Die Fiihrerposition

Die Systematisierung von Fiihrern und Folgern muf sich letztlich einzelfallbezogen und
sowohl an strategischen, technologischen als auch abnehmerseitigen Kriterien orientiert,
ausrichten. Die mitunter anzutreffende Orientierung an der jeweiligen Lebenszyklus-
phase des neu betretenen Marktes - Fiihrer und Frither Folger treten danach in der
Einfiihrungs- oder Entstehungsphase, der Spite Folger frithestens in der Wachstums-
phase des neuen Marktes ein (vgl. z.B. Remmerbach 1988, S. 51 f.) - erscheint nicht
iiberzeugend, da der marktphasenbezogenen Abgrenzung von frithen und spéten Folgern
letztlich immer eine gewisse Willkiirlichkeit anhaften muf3.

Auf dieser Grundlage schafft ein Fiihrer durch seine erstmalige Hinwendung zu einer
bestimmten Produkt/Markt-Kombination erst den Markt, der sodann fiir ihn und ggf.
auch fiir seine Nachfolger zum Objekt der Begierde wird. Der Fiihrer oder Pionier ist
damit derjenige Anbieter, der als erster ein neues Produkt (bzw. eine neue Technologie)
am Markt anbietet. Diese Begriffsauffasung ist konsistent mit dem Grofteil der ein-
schldgigen Literatur: Der Marktpionier ist danach "the first entrant in a new marker”
(vgl. Robinson/Fornell 1985, S. 305) oder auch "the first appearance” of a brand in "a
distincly new product category” (vgl. Schmalensee 1982, S. 350); sein Angebot
bezeichnet "the first product to enter the market" (vgl. Urban et al. 1986, S. 645).

Der Marktpionier wird damit in der Diktion von SPECHT/PERILLIEUX zum
"Innovationsfiihrer"; welcher aufgrund seiner eigenen strategischen Bediirfnisse indes
ausdriicklich vom unternehmensinternen "Forschungsersten”, also dem Pionier in der
Bereitstellung eines ersten funktionsfihigen Prototypen, zu unterscheiden ist (sog.
"Inventionsfiihrer"; vgl. Specht/Perillieux 1988, S. 210).



Fiihrer gegen Folger -0

Viele Mirkte sind heute von zwei gegenldufigen Entwicklungen gepriigt: Auf der einen
Seite kommt es zu immer kiirzeren Produktiebenszeiten sowie - damit zusammenhén-
gend - zu einem immer rascheren Preisverfall (Preiserosion), zum anderen lassen sich
die notwendigen Produktentwicklungszeiten u.a. infolge zunehmender Produktkomple-
xitdt nur noch schwer in gewiinschtem Male reduzieren - eine Situation, die gelegentlich
auch als "Zeitfalle" bezeichnet wird.

Vor diesem Hintergrund dieser Tendenzen wird einer Fiihrerstrategie sehr oft ein gene-
reller Vorzug gegeniiber dem Modell eines spiteren Markteinstiegs eingerdumt. Eine
derartige Einschitzung entspringt dabei im wesentlichen zwei Quellen: theoretisch-
analytischen Uberlegungen und empirischen Studien.

(a) Theoretisch-analytische Pro-Fiihrer-Befunde

Neben empirischen Studien existiert eine Fiille theoriegeprigter Arbeiten, die ebenfalls
den Nachweis einer generellen Vorziehenswiirdigkeit der Fiihrerstrategie erbringen zu
konnen meinen. Sie alle verweisen mehr oder weniger einhellig auf das zwar hohere
Eintrittsrisiko und die zugleich gréBeren Aufwendungen fiir den erstmaligen Marktauf-
bau, sehen demgegeniiber jedoch {ibereinstimmend auch ein deutlich hoheres Ertrags-
und Gewinnpotential flir den Firstcomer. Derartige Befunde griinden sich vor allem auf
das Phinomen der Markteintrittsbarrieren sowie auf verhaltens- bzw. lerntheoretische
Uberlegungen.

Im Hinblick auf die Phinomenologie der Markteintrittsbarrieren (vgl. grundlegend
Bain 1956) wiirde der Fiihrer neben technologie- (vgl. Lieberman/Montgomery 1988)
sowie grofen- und erfahrungskurvenbedingten Kostenvorteilen (vgl. Smiley/Ravid
1983; Schmalensee 1978) auch ein erhéhtes Maf3 an Kundenbindung infolge der von
ihm gesteuerten Etablierung dominanter Produktstandards und/oder erhéhter Anbieter-
wechselkosten (vgl. Alpert/Kamins/Graham 1992, Lieberman/Montgomery 1988).
Diese Anbieterwechselkosten kdnnen dabei zu einem grofien Teil auch auf diversen
Netzeffekten beruhen, die naturgeméiB derjenige Anbieter fiir sich verbuchen kann, der
moglichst rasch auf eine mdoglichst grofe Verbreitung seiner Produkte bzw.
Produktsysteme dréingt. Ferner wire der Marktpionier qua definition Monopolist, was
diesem letztlich sowohl preispolitische Spielrdume als auch die Chance auf grofere

Absatzvolumina erdffnet (vgl. zur Bestétigung am Beispiel des Pharmamarktes Scherer
1985).

Unter lerntheoretischer Perspektive profitiert der Firstcomer nicht nur von Image-,
Aufmerksamkeits- und Bekanntheitsvorteilen - die Marken des Erstanbieters werden
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vom Konsumenten in aller Regel bereitwilliger wahrgenommen, besser erinnert und
insgesamt auch ansprechender bewertet (vgl. Alpert/Kamins 1995; Kardes/Kalyanaram
1992; Urban et al. 1986) - sondern auch von dem oftmals geringeren Risikoempfinden
und der hiufig hoheren Aufnahmebereitschaft frither Adopter (vgl. Schmalensee 1982).

PETERSON (1982) hat in diesem Sinne gezeigt, da} Pioniere ihren Nachfolgern nicht
selten eher unwillige Kunden hinterlassen ("skim off" early adopters), die zum Kauf
besonders animiert werden miissen bzw. generell eine geringere Kaufneigung besitzen.
Ein weiterer Firstcomer-Vorteil ist die dem Pionier gegebene Moglichkeit, die Auswahl
und Bewertung "wichtiger” Produktmerkmale in seinem Sinne zu beeinflussen.
Dementsprechend fallt der Vergleich der Folger-Angebote mit denen des Pioners iibli-
cherweise - oft auch ohne "objektive" Berechtigung - zu deren Nachteil aus (vgl.
Carpenter/Nakamoto 1989).

(b) Empirische Pro-Fiihrer-Befunde

Im Rahmen empirischer Studien zum Erfolg unternehmerischer Timing-Strategien
spielen PIMS-inspirierte Studien eine Hauptrolle. CLIFFORD/CAVANAGH haben die {iber
vier Jahre gebildete, durchschnittliche Kapitalrendite von Fiihrern und Frithen bzw.
Spiten Folgern auf dieser Basis miteinander verglichen und hierbei:

- 17% fiir Spiteinsteiger,

- 21,3% fiir Friihe Folger und

- 22,8% fiir Marktpioniere

gemessen (vgl. Clifford/Cavanagh 1985, S. 68).

Noch weniger Zweifel an der Erfolgstrichtigkeit der Pionierstrategie 146t eine ebenfalls

PIMS-gestiitzte, jedoch auf den erzielten Marktanteil abstellende Studie aus dem Jahre
1987 zu. Hiemnach sind:

- 70% der gegenwirtigen Marktfiihrer - der Marktfiihrer ist in diesem Fall nicht der
Firstcomer, sondern der Marktanteilsstéirkste - einstmals die jeweiligen Ersteinsteiger

gewesen bzw.

- sind etwa 50% der Marktpioniere heute die Marktanteilsfiihrer in ihren Mérkten
(vgl. Buzzell/Gale 1987, deutsch 1989, S. 153).

Beruhen diese PIMS-Daten auf einer langfristig angelegten, "cross sectional”-Analyse
von iiber 3000 Strategischen Geschifteinheiten, so beziehen sich drei weitere PIMS-
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genihrte Untersuchen auf differenzierte Markt- bzw. Branchenausschnitte. In diesem
Sinne haben Robinson/Fornell die Marktanteile von Fiithrern und Folgern auf
Konsumgiitermirkten (1985; Datenbasis 371 Geschiftsbereiche) sowie Robinson
die fiir Investitionsgiiter (1988; Datenbasis 1209 Geschiftsbereiche) untersucht und
miteinander verglichen. Sie ermittelten im ersten Fall fiir die Pioniere 20%, fiir die
Friilhen bzw. Spiten Folger 17% und 13%; im zweiten Fall fallen die
Marktanteilsdifferenzen mit 29%, 21% und 15% sogar noch deutlicher aus.

Eine zweite Differenzierung beruht auf der Unterscheidung von jungen und reifen
Marktfeldern ("start ups” vs. "adolescent businesses"; Datenbasis 129 bzw. 187
Unternehmen). Hiernach erzielten die Marktpioniere in jungen Marktbereichen 24%
Marktanteil, in reifen sogar 33%. Die Frithen bzw. Spiten Folger erzielten danach in
jungen Mirkten jeweils 10%, in reifen 19% und 25% (sic!) (vgl. Lambkin 1988).

Erginzt und unterstiitzt werden diese PIMS-Daten durch eine auf abweichender
Erhebungsbasis griindende Datensammlung - die sog. ASSESSOR-Daten. Deren Aus-
wertung durch Urban et al. hat ergeben, dafl der Zweiteinsteiger im Durchschnitt nur
71% des Pionier-Marktanteils erzielt, der Dritteinsteiger sogar im Schnitt nur noch 58%.
Die Autoren schitzen den Gesamt-Marktanteil der Pioniere dabei auf 43,6%, 35,7%
sowie 30,8%, je nach Zahl der parallel angebotenen Konkurrenzmarken (drei,
vier oder fiinf) in ihrem Markt (vgl. Urban et al. 1986, S. 654. Einen synoptischen
Uberblick tiber weitere Erhebungen liefern Kerin/V aradarajan/Peterson 1992, S. 36 £.).

Trotz dieser anscheinend iiberwéltigenden Indizien fiir die gréfere Erfolgsaussicht des
Marktersten, stehen den immanenten Vorziigen der Fiihrerstrategie jedoch auch gewisse
Probleme und Erschwernisse gegeniiber. Auch hierzu liegen bereits einzelne
Abhandlungen vor. Auf die unweigerlichen Risiken des Ersteinsteigers, der weder auf
gefestigte Wettbewerbsregeln oder feste Produktanforderungen der Kunden noch auf
eine sichere Marktentwicklung bauen kann, wird in den folgenden Abschnitten noch

niher eingegangen.

Zunichst faBt Abbildung 1 die vorgenannten Uberlegungen noch einmal zusammen.
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Vorteile der Fiihrerposition

- kein Konkurrenzeinflu8}, d.h. strategische

Autonomie und Monopolgewinne
Moglichkeit der Etablierung eines eigenen
(,,dominanten*) Design

lingere Amortisationsphase im Markt

- marktanteilsbedingte Kostenvorteile
- Aufbau von Markterfahrung
- hohere Bekanntheit und besseres Image

- intensivere Kundenbindung

Nachteile der Fithrerposition

- Gefahr von Technologiespriingen
- UngewiBheit liber weitere Marktentwicklung
- hohere Kosten flir ,,infrastrukturelle Markt-

erschliefung

- héherer Uberzeugungsaufwand bei den poten-

tiellen Kunden
- hoherer F&E-Aufwand

- geringere Flexibilitit u.a. aufgrund von Sunk Costs

Abb. 1: Vor- und Nachteile der Fiihrerposition

2.2 Die Position des Frithen Folgers

Als hirtester Konkurrent des Fiihrers wird gemeinhin sein Friiher Folger einge-

schitzt. Als Frithe Folger werden Anbieter bezeichnet, die "eine kurze Zeit" nach dem

Pionier in den Markt eintreten, wobei offen bleibt, ob mit diesem Eintritt eine qualitative

Verbesserung des Leistungsangebots einhergeht (vgl. Backhaus 1995, S. 198). In der

Mehrzahl der Fille geht man in der einschligigen Literatur allerdings davon aus, dafl der
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Frithe Folger als Zweiter, dafiir aber "Besserer” in den Markt tritt (vgl. u.a. die
Fallbeispiele bei Peters/Waterman 1984, S. 212 £.).

Auf der einen Seite partizipiert der Frithe Folger an den Marktaufbauleistungen des
Fiihrers. Er kann sich mit einer eigenstindigen Wettbewerbsstrategie u.U. wichtige
Marktnischen erobern, die wihrend der weiteren Marktbearbeitung dann sukzessive um
angestammte Marktbereiche des Fiihrers ergéinzt werden. Nicht selten wird ein junger
Markt auch erst durch das Eintreten weiterer Anbieter zu einem gréBeren (Massen-)
Markt. Dies geschieht vor allem dann, wenn das erforderliche Brechen des bestehenden
Marktwiderstands die Kriifte eines einzigen Marktbearbeiters {ibersteigt. Dariiber hinaus
kann ein Folger auch erst einmal die weitere Entwicklung der marktlichen
Aufnahmebereitschaft aus der sicheren Distanz verfolgen, bevor er sich seinerseits
engagiert; das AusmaB dieser Risikoreduktion héingt allerdings entscheidend vom Grad

der zeitlichen Eintrittsverzogerung ab.

Der in der Literatur ebenfalls genannte Vorzug des Frithen Folgers, dieser kdnne von
den allzu zeitigen Festlegungen des Fiihrers im Sinne eines Lernens aus dessen strategi-
schen Fehlern profitieren, tiberzeugt dagegen nur partiell: Es mag zutreffen, dafl in
Zeiten dicht aufeinander folgender Innovationsspriinge die Fertigungs- und Verfahrens-
technologie des Fiihrers oft schon nach relativ kurzer Zeit als technisch tiberholt und
wirtschaftlich unprofitabel anzusehen ist, und die in den Anlagenaufbau getétigten
Investitionen insofern eine wirksame Modernisierungs- und/oder Mobilitdtsbarriere
darstellen. Aber warum sollte nicht auch der Firstcomer aus seinen Fehlern lernen
konnen und die notwendigen SchluBfolgerungen nicht sogar sehr viel schneller als seine
kritischen Betrachter ziehen? Die in einzelnen Fallstudien gelegentlich aufgefundene
"Triagheit des Erfolgreichen" (vgl. Bonoma 1983; Hedberg 1984, S. 15; 20 ff.) stellt
jedenfalls kein unabdingbares Naturgesetz dar. Es ist vielmehr eine Frage der unterneh-
merischen Wandlungsbereitschaft, ob aus erkannten Eintrittsfehlern adédquate Schliisse

gezogen werden.

Der Hauptnachteil des Frithen Folgers besteht in den marktprigenden Disposi-
tionen, die der Pionier mit seiner strategischen Autonomie in der Zwischenzeit getroffen
hat, sowie in den marktanteilsbedingten Kostennachteilen, die fiir den Folger indes nur
dann voll ins Gewicht fallen, wenn der Firstcomer seine Einstiegstechnologie iiber
lingere Zeit beibehdlt und der Folger nicht auf diesbeziigliche Erfahrungen in ver-
wandten Fertigungbereichen zuriickgreifen kann. (Naturgemif gelten diese Nachteile in
verstarkter Form fiir die spdten Folger.) In der Tat belegen diverse Fallstudien, dafl
Pionieren die grofite Gefahr sehr oft von Folgern droht, die keine absoluten, gréfen-
bedingten Kostennachteile haben und in verwandten Produkt/Markt-Feldern schon
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vergleichbare (technologische und/oder vermarktungsrelevante) Erfahrungen gesammelt
haben (vgl. Mitchell 1991; Robinson 1988, S. 93 sowie Abschnitt 4.2).

So eroberten Coca-Cola und Pepsi-Cola den Markt fiir Diit-Softdrinks, den eine ameri-
kanische Firma namens Cort 1947 als erste betreten hatte, allein aufgrund von derartigen
Ressourcenvorteilen (vgl. Schnaars 1986, S. 35). Ahnlich erging es dem Computer-
unternehmen Apple, das den Markt fiir Homecomputer auch nicht begriindet, sondern
seinerseits dem Pionier (MITS) abgerungen hatte, das in diesem Marktsegment aber
zeitlich doch deutlich vor dem Branchenriesen /BM engagiert gewesen war, an den es
den Homecomputer-Markt dann aber schlielich doch abgeben mufite (vgl. ebenda, S.
28 sowie zu weiteren Beispielen erfolgreicher Folgerschaft auch Golder/Tellis 1993, S.
164 £).

Die Position des Frithen Folgers ist dariiber hinaus im Hinblick auf die Alternative des
"spiten" Markteinstiegs zu bewerten. So besitzt der Frithe Folger im Vergleich zum
Spiten doch noch deutlich bessere Aussichten, die sich bildenden Produktstandards mit-
zubeeinflussen. Des weiteren befindet sich der Markt noch eher in einer Phase, in der
tendenziell leichter absolute und relative Marktanteilsgewinne zu erzielen sind. Natur-
gemif nivellieren sich diese Vorziige jedoch mit wachsendem zeitlichen Abstand des
ersten Folgers vom Pionier bzw. mit abnehmendem zeitlichen Eintrittsabstand von den
nichst Folgenden.

Abbildung 2 gibt die Vor- und Nachteile der "Friihen Fiihrer"-Position noch einmal aus-
fihrlich wieder.
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Vorteile des Frithen Folgers

- Partizipation an der Marktaufbauleistung des

Pioniers

- Teilnahme am zu erwartenden Marktaufschwung
- Risikoreduktion durch Abwarten der

Marktentwicklung nach Pioniereintritt

- im Vergleich zu den spiten Folgem bessere

Mbglichkeit der Beeinflussung von
Marktstandards

Abb. 2: Vor- und Nachteile der "Frithen Folger"-Position

Nachteile des Frithen Folgers

- geringere strategische Autonomie als der Pionier;

Frither Folger als Faktenreagierer

- Notwendigkeit des Aufbaus eines eigenstindigen

KKV

- ggf. Kosten- und Erfabrungsnachteile gegeniiber

dem Pionier

- Markteintrittsbarrieren des Pioniers

- im Vergleich zu den Spiten Folgern héhere

Marktinvestitionen und insgesamt héheres Risiko

2.3 Die Position des Spiaten Folgers

Die Position des Spéten Folgers wird in der einschligigen Literatur nicht einheitlich

abgegrenzt, was verstindlich erscheint: schlieflich 148t sich kaum ein eindeutiges

Abgrenzungsmerkmal zu einem frithen (oder friiheren) Markteintrritt finden. Uberein-

stimmung herrscht indes dariiber, daf} ein Spdter Folger erst dann initiativ wird, wenn
ein Markt bereits deutlich an Turbulenz und Dynamik eingebiifit hat (vgl. Remmerbach
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1988, S. 63). Aus diesem Umstand resultiert wohl auch der Hauptvorteil des Spiten

Folgers: "The major benefit of later entry accrues from the passage of time" (Schnaars
1986, S. 33).

Der Spite Folger ist von seinen wettbewerbsstrategischen Merkmalen dem Friithen
Folger evidenterweise niher als dem Pionier. Auch er begegnet den marktprigenden
Pionierdispositionen und muf in seinen eigenen Kalkiilen auf diese reagieren. Wie
bereits erwihnt, ndhern sich Friihe- und Spéte-Folger-Position mit wachsendem Time-
lag vom Pioniereinstieg allerdings an. Viele der unter 2.2. genannten Vor- und Nachteile
des Frithen Folgers treffen daher - in mehr oder minder abgeschwichter Form - auch fiir
Spéteinsteiger zu.

Angesichts der weltweit verkiirzten Produktlebenszyklen wurden und werden der Option
des spiten Folgers in nahezu allen Branchen einhellig oft nur geringe Aussichten auf
einen langfristigen Markterfolg eingerdumt. Wie die nachfolgenden Darlegungen zeigen
werden, ist dieser Schluf} jedoch irrig; unter bestimmten Bedingungen kann auch die
Spiate-Folger-Position hochst erfolgreich, ja sogar noch erfolgreicher als
frithe(re) Einstiegspositionen sein.

Eine Untersuchung von 1990 belegt dies zumindest fiir den franzdsischen Investitions-
giitermarkt: der dritte bis fiinfte Einsteiger waren hier auf lingere Sicht signifikant
erfolgreicher als der erste und zweite Folger (vgl. Lilian/Yoon 1990; Datenbasis: 112
Investitionsgiiter in 7 Industriesektoren). Auch ausgesprochene Spiteinsteiger wie IBM
(im Personal-Computer-Markt, Coca-Cola (Diét-Softdrinks), Procter&Gamble (Baby-
pflege), Nintendo (Videogames) oder auch Nike (Sportschuhe; Sportbekleidung im
europdischen Markt), deren Markterfolge z.T. erst 30 Jahre nach Marktbegriindung
durch die jeweiligen Pioniere erzielt wurden, illustrieren die Tatsache, daB Pioniere nicht
immer "gewinnen" und Spéteinsteiger - vor allem, wenn sie iiber eine iberragende
Markt- und Ressourcenstirke verfiigen - schlieBlich durchaus nicht immer "verlieren"
(vgl. auch Abschnitt 4.5).

Da der Faktor Zeit in derartigen Fallen offensichtlich an Wirksamkeit bzw. Erkldrungs-
kraft einbiiflt, lohnt sich ein Blick auf die in der Literatur nidher gewiirdigten Spitein-
steiger-Positionen. So bevorzugen Folger nach JAIN (1981) vor allem drei Eintritts-
strategien:

"Me-too"-Eintritt mit imitativer Folgerstrategie;
- Status-quo-infragestellender Eintritt mit innovativen Ideen und unkonventionellen
Methoden;
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- Eintritt mit unterschiedlich stark modifiziertem Produkt (v.a. in stagnierenden
Mirkten).

In einer vereinfachten Differenzierung wird bei der Betrachtung spéter Marktzutritte
lediglich unterschieden, ob der Spiteinsteiger imitativ, also mit "me-too"-Produkten,
oder modifizierend, also mit zumeist segmentspezifischen (Nischen-)Produkten, in den
Markt eintritt (vgl. Backhaus 1995, S. 202; Remmerbach 1988, S. 64).

a)  Im Fall eines Eintritts mit ''me-too"-Produkten setzt der Spite Folger erster
Linie auf Kostenvorteile gegeniiber den bereits etablierten Anbietern. Hierbei
kommen ihm u.a. seine tendenziell geringeren F&E-Aufwendungen zugute.
Uberdies kann er sich in der Regel an bereits vereinheitlichte Fertigungs- und
Gebrauchsstandards anlehnen, was diesbeziigliche Umstellungen im Produkt-
design sowie in der Fertigung nahezu ausschliefft. Die Kosten einer Imitations-
strategie konnen somit weit unter denen einer Innovationsstrategie liegen; eine
Studie aus dem Jahre 1981 spricht von etwa 65% der Innovationskosten fiir eine
Imitationsstrategie (vgl. Mansfield/Schwartz/Wagner 1981). Die Philosophie ist
also relativ schlicht: Der Spéte Folger "may be willing to take that tenth skimpy
bite of the proverbial apple rather than to get nothing" (Schnaars 1986, S. 31).

Eine derartige Eintrittsstrategie ist allerdings auch mit einer Reihe von Risiken
verbunden. Je spiter ein neuer Marktbearbeiter kommt, umso eher muf} er mit
bereits verfestigien Anbieter-Kunden-Beziehungen rechnen. Insbesondere in
Mirkten vertrauenssensibler und/oder systemhaft-integrierter Giiterangebote (per-
sonlicher Dienstleistungen, statusvermittelnder oder hochkomplexer Produkte)
kann die entstandene Anbietertreue zu einer echten Eintrittsbarriere fiir spétere
Marktteilnehmer werden (vgl. auch Karakaya/Stahl 1989, S. 81 f.; von der
Oelsnitz 1996a).

Da "me-too"-Produkte in aller Regel auch deutliche Imagenachteile besitzen,
wiirde eine preisliche Gegenreaktion der Etablierten zudem relativ schnell den
Wettbewerbsvorteil der "me-too's" gefihrden, der sich schlieflich kaum auf
"echte” Priferenzen griindet. In diesem Fall wiirde sich auch die egalitidre F&E-
Haltung des Spiten Folgers richen: Aufgrund fehlenden Eigen-Know-hows
wiren technologische Gegenschlige von ihm kaum zu erwarten. Eine solche
Strategie diirfte ihre Stirken daher vornehmlich in ausgesprochen grovolumigen
und/oder fragmentierten Mirkten haben, in denen nicht allzu dominante Einzel-
anbieter ihre liberragenden Marktanteile mit allen Mitteln zu verteidigen bemiiht
sind.
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Abbildung 3 faBt diese Uberlegungen zur imitativen Folgerstrategie noch einmal

zusammen.

Vorteile des Spéten Folgers

(,,me-too-Strategie®)

- Kostenreduktion durch geringere F&E -
Aufwendungen und MarkterschlieBungs-
investitionen

- Produktstabilitit durch Anlehnung an dominante
Standards

- Verfahrensstabilitit durch Anwendung bewiéhrter

und ausgereifter Fertigungstechnologien

- Ausnutzung von Standardisierungspotentialen

Nachteile des Spiten Folgers

(,,me-too-Strategie®)

- geringeres Eigen-Know-how
- Imagenachteile gegeniiber etablierten Marken
- hohere Markteintrittsbarrieren insbesondere bei

System- und Vertrauensgiitern

bedrohte Wettbewerbsposition bei Preissenkungen
der Konkurrenz

Abb. 3: Vor- und Nachteile der imitativen "Spéte Folger"-Position

b) Im Fall einer Nischenstrategie hilt der Spite Folger nach bislang von den
angestammten Wettbewerbern vernachlissigten Marktnischen Ausschau. Diese
miissen zum einen grof} genug sein, um wirklich lukrativ bearbeitet werden zu
konnen, sowie zum anderen so instrumentell zuginglich und stabil sein, daB sie
effizient angesprochen werden kénnen (vgl. auch Freter 1983, S. 47 ff.). Derar-
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tige Marktnischen entwickeln sich nicht selten zu sog. Liebhaber-Mirkten, welche
den grofen Vorteil einer in der Regel geringeren Preissensibilitit bei gleichzeitig
hoherer Langlebigkeit besitzen.

Der Spite Folger kann als Marktnischenbearbeiter einem reinen Preiswettbewerb
vielfach auch durch den Aufbau einer eigenen ''Nischen-Kompetenz"
ausweichen. Die hieraus resultierenden preispolitischen Spielrdume fithren, oft in
Verbindung mit der tendenziell lingeren Lebensspanne von Liebhaber-Mirkten,
dazu, daf} der Nischenbearbeiter seine zukiinftig zu erwartenden Umsitze als aus-
reichend und zugleich relativ sicher ansehen kann. Das Computerunternehmen
Compag, das zunichst mit der Idee /BM-kompatibler, tragbarer Personalcomputer
reiissierte, sich aus dieser Nische jedoch mittlerweile herausbewegt und zu einem
"kompletteren" Anbieter von Hardware gewandelt hat, zeigt schliefilich eine
weitere Strategieoption des Spdten Folgers auf: die sukzessive Erweiterung des
marktlichen Betdtigungsfeldes. (Im {ibrigen gelten natiirlich auch fiir diesen
Folger-Typ die allgemeinen Vorziige einer abwartenden Eintrittshaltung).

Nachteilig an dieser Variante der spéten Folgens ist zundchst die timingbedingte
Gefahr einer nicht glaubhaften Vermittlung der eigenen "Nischen-Kompetenz"; die
bestehenden Imagevorteile der etablierten Anbietern sind in diesem Fall eine
uniiberwindbare Eintrittsbarriere. Hinzu kommt das jeder Marktsegmentierung
mehr oder weniger immanenten Problem, zu viele oder letztendlich zu kleine
Segmente anzusprechen. Erweist sich demgegeniiber ein bestimmtes Segment als
dauerhaft lukrativ, dann besteht die Gefahr, dafl weitere Wettbewerber auf diese
Ertragschance aufmerksam werden und sich ebenfalls zur Bearbeitung dieser
Marktnische entschliefen. Des weiteren setzt ein erfolgreicher Spiteinstieg dieser
Art natiirlich auch zunichst einmal voraus, daf den bereits etablierten Anbietern
entweder nichts an dieser Nische liegt oder sie zu einer eigenen totalen
Marktabdeckung nicht in der Lage sind. Selbstverstindlich verzichten auch die
Spiten Folger auf jegliche Pioniergewinne.

Abbildung 4 fiihrt diese Uberlegungen noch einmal im Uberblick auf.
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Vorteile des Spéten Folgers
(Nischenstrategie)

- Kostenreduktion gegeniiber Pionier und Frithem
Folger

- Bearbeitung von unbesetzten Marktnischen

- tendenziell h6here Profitabilitit bei Liebhabermirkten

- Spielrdume bei der Preisgestaltung

- Autbau einer eigenen ,,Nischenkompetenz*

Nachteile des Spéten Folgers
(Nischenstrategie)

- Probleme bei der Verdeutlichung des eigenen KKV
- Gefahr der fehlerhaften Segmentauswahl und/oder

-ansprache
- u.U. Anlocken von Konkurrenz

- wie alle Folger: Verzicht auf Pioniergewinne

Abb. 4: Vor- und Nachteile der segmentierenden "Spite Folger"-Position

3. Die Kritik an PIMS als Timing-Erfolgsstudie

Wie erwihnt baut eine Vielzahl der timingbezogenen Erfolgsstudien auf der PIMS-
Forschung auf. Es nimmt daher nicht wunder, daf sich die Opponenten einer pauschalen
Bevorzugung der Fiihrerstrategie wiederholt kritisch mit der Validitdt und Objektivitit
dieser Analysegrundlage befaBt haben. Thre Einwinde gegen die PIMS-abgelei-
teten Timing-Empfehlungen konnen dabei wie folgt zusammengefait werden:



Fiibhrer gegen Folger -21 -

1. Pionierdefinition

Der von den PIMS-Studien zugrundegelegte Pionierbegriff ist ungenau, weil
unangemessen weit. Er definiert den Firstcomer als "one of the pioneers in first
developing such products and services" (vgl. Buzzell/Gale 1987 S. 260; Robinson
1988, S. 87). Diese Begriffsverwendung ist in zweifacher Hinsicht ungenau: Sie
meint u.U. nicht den Ersten am Markz, sondern zielt auf das trechnologische
Pionierunternehmen; also dasjenige, das als erstes ein prinzipiell marktreifes
Produkt (oder einen Prototypen hiervon) entwickelt, dieses u.U. jedoch (noch) gar
nicht selbst am Markt eingefiihrt hat.

Zweitens ist es nicht nur unzweckméifig, sondern schlichtweg irrefiihrend, denje-
nigen zum Pionier zu kiiren, der den Markt als einer der ersten betreten hat. Das
Resultat einer derartiger Begriffsverwendung 143t sich pointiert wie folgt aus-
driicken: "This means that a first mover may or may not have been the first to enter
a market” (Kerin/Varadarajan/Peterson 1992, S. 38). Die PIMS-Daten erfassen
somit letztlich auch Vorteile sehr frither Folger. Profitieren diese von Fehlern und
Versdumnissen des Pioniers, dann werden die Marktfehler des einen zu
Markterfolgen der anderen. Eine solch unangemessen weite Pionierdefinition
vermag schliellich nicht mehr zwischen Pionier- und Friihen-Folger-Vorteilen zu
unterscheiden.

2. Pionierselektion

Eine systematische Verzerrung der Pionier-Erfolgsquote ergibt sich des weiteren
dadurch, daB an der PIMS-Datenbank naturgemif nur Unternehmen bzw.
Geschiftseinheiten beteiligt sind, die ihren Markteinstieg "{iberlebt" haben (survi-
vorship bias). Dies trifft zwar auch auf die Folgerunternehmen zu, nur relativieren
sich hier entsprechende Verzerrungen, da die Folger definitionsgemiB in einer
numerisch tiberwiltigenden Uberzahl sind. Durch den systematischen Ausschluf
von letztlich erfolglosen Pionieren - ihre Zahl wird von GOLDER/TELLIS (1993, S.
166) auf immerhin 47% (sic!) geschitzt - werden die mit dem Ersteintritt verbun-
denen Erfolgsaussichten, und damit letztlich auch die pioniereigenen Wettbe-
werbsvorteile, insgesamt deutlich tiberschitzt (vgl. auch Day/Freeman 1990).

Die hiermit verbundene Verzerrung wird durch die PIMS-Autoren, die oft zusitz-
lich einschrinkend von "dem ersten erfolgreichen Anbieter" u.4. sprechen, noch
weiter befordert. Werden nur Anbieter einbezogen, die sich auf Dauer gegeniiber
thren Wettbewerbern durchgesetzt haben, dann liegt schlieBlich der Verdacht einer
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begriffsimmanenten Resultatsbildung nahe. Uberspitzt gesagt: Wenn nur der als
empirisch relevanter Pionier gilt, der auch Erfolg hat, dann ist eine hohe Pionier-
Erfolgsquote zwingend.

3. Selbstauskiinfte

Durch die Befragung lediglich unternehmenseigener Mitarbeiter, die sich "unge-
priift" aufgrund des eigenen Wissensstandes als Pioniere oder Nicht-Pioniere ein-
stufen, ergeben sich weitere Einschrinkungen der Datenreprisentativitit. Die
Folge:

"Self-perception bias may lead respondents in dominant firms to classify
themselves as pioneers. This bias may be one reason why 52% of firms in
the PIMS data classify themselves as pioneers, including multiple competi-
tors in the same product category” (Golder/Tellis 1993, S. 158 £.).

Es muf} dabei gar nicht einmal der bose Wille zur Falschauskunft gegeben sein:
viele Mitarbeiter sind neu in einer Firma, generell weniger an der Firmengeschichte
interessiert oder unterliegen gar denselben Irrtiimern beziiglich des "wahren"
Pioniers in ihrem Markt, wie die Wirtschaftspresse und die Allgemeinheit.

Ein Beispiel: Procter & Gamble hat 1991 sein 30-jihriges Wirken auf dem Markt
der Einmal-Babywindeln mit den Worten "literally created the disposable diaper
business in the U.S." gefeiert. Die Wahrheit: in den USA waren Einmal-Windeln
bereits 1935 erhiltlich, und zwar angeboten durch ein Unternehmen namens Chux
(vgl. Tellis/Golder 1996, S. 67). Ahnliche Beispiele lassen sich zuhauf finden:
Weder ist MCDonalds Begriinder von Fastfood-Ketten noch ist Apple Pionier auf
dem PC-Markt, Xerox bei Kopiergeriten oder Polaroid Erster auf dem Markt fiir
Sofortbild-Kameras gewesen. Allein auf Selbstauskiinfte bauende Studien bein-
halten von daher immer zumindest die M6glichkeit einer unerwiinschten Ergebnis-
verzerrung; denn: "time clouds the facts and success feeds the legend”
(Golder/Tellis 1993, S. 167).

So kommt es letztlich auch, daB eine exakte Analyse der PIMS-Daten im iibrigen
tatsdchlich ergibt, dal mehr als die Hilfte der erfaBten Geschiftseinheiten als
"Pioniere" klassifiziert sind. Insgesamt gibt es sogar mehr Pioniere als Branchen
(vgl. Tellis/Golder, S. 159). BUZZELL und GALE erwihnen selbst die offenkun-
dige Schieflage ihres Samples: "In jedem Markt gibt es stets nur einen Markt-
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fiihrer. Dieser Wettbewerbertyp ist in der PIMS-Datenbank mit einem Drittel der
Gesamtzahl von Geschéftseinheiten stark vertreten" (Buzzell/Gale 1989, S. 153).

PIMS-Teilnehmer

Die an PIMS-Studien mit Input und Ergebnisweitergabe beteiligten Unternehmen
bzw. Geschiftsbereiche sind in der Regel iiberdurchschnittlich grof und umsatz-
stark. Fir kleinere, z.B. mittelstdndische oder Einzelunternehmen sind viele der
ermittelten Ergebnisse und Generalisierungen insofern nicht relevant bzw. nicht
représentativ, da es in diesen Fillen auf die GréBenverhiltnisse zwischen Pionier
und Herausforderer ankommt:

"One important factor limiting the generalizability of the findings is the
nature of the PIMS data. Because firms in PIMS tend to have strong skills
and resources, the findings do not necessarily apply when a relatively weak
pioneer is challenged by established giants in related markets" (Robinson
1988, S. 93).

Uberdies handelt es sich bei den Analyse-Inputs um gebiindelte, branchen- und
sektoreniibergreifende Daten. Signifikante Unterschiede im Eintrittserfolg von
Konsum- bzw. Investitionsgiiteranbietern bleiben, falls keine explizite Spezifika-

tion im Untersuchungsdesign hierzu vorgenommen wird, damit unsichtbar.

PIMS-Bezugseinheit

Die PIMS-Mitglieder haben dariiber hinaus gewisse Spielrdume in der Abgrenzung
ihrer jeweiligen Geschiftseinheiten. Sie konnen z.B. ganze Divisionen, Sparten
oder Profit-Center zur Bezugsgrifle erheben, aber auch nur bestimmte
Produktlinien oder sogar Einzelprodukte innerhalb einer bestimmten Produktlinie.
Sie konnen sich bei ihrer diesbeziiglichen Abgrenzung zudem verschiedener
Kriterien ("well defined set of related goods", "well defined set of custo-

mn

mers","well defined set of competitors") bedienen. Man gestattet dies, um firmen-
spezifischen Unterschieden gerecht zu werden; fiir die Vergleichbarkeit der Daten,
die unter einem bestimmten Aspekt, wie dem der Erfolgsaussicht verschiedener
Eintrittszeitpunkte, ausgewertet werden, ist ein solcher Ermessensspielraum
jedoch insgesamt eher ungiinstig. Folglich liegt auch hier der Schluf nahe, daB
"sample heterogeneity also challenges the generalizability of market share diffe-
rentials observed between first mover and later entrants” (Kerin/Varadara-

jan/Peterson 1992, S. 38).
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Es konnte mittlerweile auch empirisch belegt werden, daBl die Angabe der erzielten
Eintrittserfolge mafBgeblich differieren kann, je nachdem, ob einzelne Marken oder
ganze Geschiftseinheiten betrachtet werden. Der Pioniereffekt ist demnach um gut
7% hoher, wenn Geschiftseinheiten die Analysegrundlage bilden (vgl.
Szymanski/Troy/Bharadwaj 1995, S. 22).

6. Begriffliche Operationalisierungsprobleme

Als zentraler Indikator fiir den Eintritts- bzw. Geschiftserfolg des Pioniers
fungiert gemeinhin der Marktanteil. Dies ist zu vertreten, da eine Orientierung z.B.
am Erlds oder Gewinn des Unternehmens bei der zu erwartenden Volumens-
zunahme eines neuen Marktes keine Aussagen iiber die effektive Behauptung
gegeniiber den spiteren Markteinsteigern erlauben wiirde. Der Innovator im
Videorecorder-Markt, Ampex, konnte seinen Umsatz in den 15 Nacheinstiegs-
jahren von 1970 bis 1985 z.B. von 296 Mio.§ auf 480 Mio.$ steigern. Im
gleichen Zeitraum legten die Folger JVC, Sony und Matsushita jedoch wesentlich
kraftiger zu: JVC steigerte seinen Umsatz von 2 Mio.$ auf 2 Mrd.$, Sony seinen
von 17 Mio.$ auf ebenfalls 2 Mrd.$, und Matsushita den seinen gar von 6 Mio.$
auf 3 Mrd.$ (vgl. Tellis/Golder 1996, S. 68). Eine Orientierung an den blofien
Umsatzzahlen hitte in diesem Fall ersichtlich ein falsches Bild der realen Markt-
verhiltnisse gezeichnet.

Problematisch ist indes, dafl in den PIMS-beeinfluten Studien z.T. eine von
anderen Eintrittsstudien abweichende Marktanteilsdefinition verwendet wird.
VARADARAJAN/DILLON haben in diesem Zusammenhang herausgefunden, daf ein
relativer Marktanteilsbegriff eigentlich nur fiir brancheniibergreifende Daten-
sammlungen relevant sind; ein absoluter Marktanteilsbegriff bietet sich dagegen
vor allem dann an, wenn ausschlieflich spezielle Branchen betrachtet werden, da
in diesem Fall die Forderung nach einer zwischen 0-100% normierten Anteilgrofe
zweckmifig und erfiillt ist (vgl. Varadarajan/Dillon 1982).

Ein dhnliches Problem stellt sich bei der Operationalisierung der faktischen
Eintrittsreihenfolge. Auch hier herrscht keine einheitliche, d.h studieniiber-
greifend praktizierte Vorgehensweise: Eintrittsmuster werden entweder als konti-
nuierliches oder als dichtomisches Merkmal begriffen. Im ersten Fall gibt es einen
Pionier sowie einen ersten, einen zweiten, einen dritten usw. Folger, im zweiten
Fall gibt es nur Pioniere und Folger. Mit dieser zweiten Vorgehensweise sind
jedoch diverse Informationseinbuf3en verbunden, die u.U. ebenfalls zu einer signi-
fikanten Verzerrung in der Ermittlung der tatsichlichen Markterfolge von Fiihrern
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und Folgemn fiihren konnen (zu den Informationsverlusten durch Merkmals-
dichotomisierung vgl. grundsitzlich Cohen 1983).

Zusammenfassend kann festgehalten werden, daB es sowohl erhebungsmethodische als
auch definitorische Probleme sind, die die Aussagekraft der PIMS-Daten zur
Timingfrage begrenzen. Damit kann und soll natiirlich nicht der Wert dieses Daten-
sammlungs- und -verwertungsinstruments generell in Frage gestellt werden; es wurde
schlieBlich auch nicht mit speziellem Blick auf die Timing-Problematik entworfen.
Tatsdchlich liegt den PIMS-Schliissen eine génzlich entgegengesetzte Erkenntnislogik
zugrunde: Man geht hier von einer bestimmten Marktanteilsposition aus und versucht
dann, quasi retrograd, mogliche Ursachen - z.B. fiir das Bestehen einer Marktfiihrer-
schaft - zu ergriinden.

Die Logik der "Timingfrage" ist eine andere: Heuristischer Ausgangspunkt ist hier eine
bestimmite strategische Schliisselentscheidung, eben der Markteintrittszeitpunkt. Erst in
einem zweiten Schritt wird versucht, den verschiedenen Optionen dieser Schliissel-
entscheidung eine bestimmte Erfolgswirksamkeit zuzuschreiben. Hinzu kommt, daBl bei
PIMS weniger der Marktpionier als vielmehr der Marktanteilsfithrer im Mittelpunkt
steht. Insgesamt diirften die PIMS-geleiteten Studien den Zusammenhang zwischen
Markterfolg und Markteintrittszeitpunkt aufgrund der o.g. Probleme daher doch
deutlicher {iberschétzen.

Die PIMS-Daten sind gleichwohl keineswegs wertlos. Thre Ergebnisse - z.B. die empi-
risch bestitigte Erfahrung, dafl Marktpioniere in der Regel iiber eine hohere
Produktqualitdt, einen besseren Service und besser differenzierte/positionierte Produkte
verfiigen als spitere Einsteiger (vgl. Miller/Gartner/Wilson 1989; Buzzell/Gale 1989, S.
153; Robinson 1988) - geben vielmehr wertvolle Hinweise auf mogliche, den Eintritts-
zeitpunkt moderierende Variable.

Dariiber hinaus beeintrichtigen die unweigerlichen Operationalisierungs- und Abgren-
zungsprobleme dieses Problemkreises natiirlich auch die nicht PIMS-gestiitzten
Untersuchungen. Wie neu muf} z.B. ein neu eingefiihrtes Produkt sein, um wirklich
einen "neuen Markt" begriinden zu kénnen? Wann wird ein Marktanteil erfolgs-
bestimmend gemessen? Muf} ein Pionier 5, 10 oder 20 Jahre, oder vielmehr bis zum
aktuellen Erhebungszeitpunkt, der Marktanteilsfiihrende sein? etc. Ferner diirfte es sich
empfehlen, zeitliche Markteintrittsalternativen nicht als dichotomische Eigenschaften zu
verstehen; schlieflich ist auch die "Marktanteilsfiihrer"-Position nur relativ aufzufassen:
Die relative Stirke der Fiihrerposition - BUZZELL/GALE (1989, S. 154) sprechen in
diesem Zusammenhang auch vom "Dominanzgrad" der Fiihrerbeziehung - variiert allein
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im PIMS-Sample bereits zwischen weniger als 10%igem und mehr als 75%igem
Marktanteil (vgl. ebenda).

Und ist es schon beim Marktpionier schwierig, diesen gegeniiber angestammten
Substitutionskonkurrenten abzugrenzen, so verschirft sich dieses Problem noch bei der
Abgrenzung der weiteren Folger: Wie grenzt man z.B. den/die Friihen Folger von
dem/den Spéten Folger(n) ab? - eine Frage, die letztlich nur auf dem Wege einer iiber-
greifenden terminologischen Konvention zu 16sen ist. Da eine allgemein akzeptierte
Ubereinstimmung nicht in Sicht, vielleicht auch kaum denkbar ist, werden diesbeziigli-
che Unstimmigkeiten wohl auch zukiinftig die programmiibergreifende Vergleichbarkeit

der verschiedenen Forschungsansitze beeintrichtigen.

Wenn auch von den PIMS-Studien nicht explizit als SchluBfolgerung ausgefiihrt: In
letzter Konsequenz impliziert die Aussage, da 70% der gegenwirtigen Marktfiihrer
einstmals als Pioniere in den heute von ihnen dominierten Markt eingestiegen seien, eine
eindeutige Kausalitit zwischen dem jeweiligen Eintrittszeitpunkt und dem letztendlichen
Markterfolg der eintretenden Unternehmen bzw. Geschiftseinheiten. Wie der nachfol-
gende empirische Uberblick zeigen wird, braucht es allerdings gar keine PIMS-fremden
Datengrundlagen, um die kontingente Relativierungsbediirftigkeit der universellen
Pionier-Erfolgshypothese zu belegen: PIMS-Autoren selbst, wie z.B. WILLIAM T.
ROBINSON, verweisen mehr oder weniger direkt auf diesbeziigliche Spezifizierungs-
erfordemisse: "Pioneer share advantages are found to be influenced by both business
and industry characteristics” (Robinson 1988, S. 91). Diese Uberlegung ¢ilt es im

folgenden zu vertiefen.

4. ZurkontingenztheoretischenRelativierungeiner "univer-
salen' Markteintrittsstrategie

4.1 Empirische Befunde zum erforderlichen Bezugsrahmen
situativer Timing-Strategien

Angesichts der vorgenannten Einsichten in die Limitationen einer quantitativ-empirischen
Timing-Forschung tauchen in den letzten Jahren zunehmend qualitative, vornehmlich auf
der groflzahligen Auswertung historisch-praktischer Fallstudien basierende
Untersuchungsansitze auf. Eine in ihren Resultaten verbliiffende Studie stammt dabei
von GOLDER und TELLIS (1993). Dieselbe scheint auf den ersten Blick geeignet, die
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bislang relativ einmiitig vertretene These eines generellen Pioniervorteils (zumindest
partiell) zu widerlegen. Thre wichtigsten Ergebnisse sind:

- der durchschnirtliche Marktanteil fiir Pioniere liegt bei etwa 10% (selbst wenn man
nicht alle, sondern nur die "iiberlebenden" Pioniere einbezieht, gelangt man nur zu
einem durchschnittlichen Marktanteil von 19%);

- die einstmaligen Marktpioniere sind heute nur noch in 11% der 36 betrachteten
Produktkategorien die Marktanteilsfithrer (wobei die Autoren darauf hinweisen, dafl
sie durch eine pionier-giinstige Sampleselektion noch einen ausgesprochen giinstigen
Wert "erzeugt" haben);

- die durchschninliche Behauptungsdauer der Pioniere betrdgt lediglich 5 Jahre;

- die "Versagerrate" bei Pionieren betrigt ca. 47% (was wesentlich niher an den "iibli-
chen" Flopquoten von Neuprodukteinfiihrungen liegt); und schlieBlich

- kommen die Frithen Folger gar nicht so friith, wie in aller Regel angenommen,
sondern betreten den Markt im Durchschnitt erst 13 Jahre nach dem jeweiligen Fiihrer
(vgl. zu den hier referierten Ergebnissen im einzelnen Golder/Tellis 1993, S. 163-
167).

Es soll an dieser Stelle nicht um die Reprisentativitit der von GOLDER/TELLIS ermittel-
ten Ergebnisse gestritten werden (methodische Einwinde gegen eine derartige historio-
graphische Forschungsmethode giibe es zuhauf; z.B.: Kann man sich tatsdchlich auf
Zeitungsberichte und tagesabhingige Reportagen als alleinige Datenquellen stiitzen; ist
das ausgewdhlte Untersuchungssample ausreichend grof etc.). Die Abweichung der
referierten Ergebnisse von den "PIMS-Resultaten" ist indes deutlich genug, um die
Frage aufzuwerfen, ob die unternehmensindividuelle Eintrittsreihenfolge tatsichlich die
mafgebliche Erfolgsursache ist oder ob nicht vielmehr Variablen auftreten, die den
spiteren Markterfolg des eintretenden Unternehmens ebensogut zu erkléiren vermogen,
aber letztlich vielleicht doch in irgendeiner Form von der gewihlten Timing-Strategie
vorgeprdgt werden. Die jeweilige Eintrittsreihenfolge wiirde in diesem Fall sozusa-
gen nur als moderierende ' Zwischenvariable' auftreten, die die Ausprigung der
erkldrungsrelevanteren "Hauptvariablen" in konsistenter Weise zu biindeln vermag. In
diese Richtung liefen sich z.B. die Befunde interpretieren, die den jeweiligen
Marktpionieren u.a. eine signifikant hohere Produktqualitdt zuschreiben.

Nach wie vor stellt sich somit die Frage, ob es die Multidimensionalitit der faktischen
Erfolgseinfliisse erlaubt, den Erfolg oder MiBlerfolg eines neuen Wettbewerbers im
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Markt lediglich auf den Erkldrungsfaktor "Eintrittszeitpunkt" zu reduzieren.
KERIN/VARADARAJAN/PETERSON stellen nach einer griindlichen Analyse der einschlé-
gigen Literatur fest:

"The overal magnitude of first-mover advantage is the composite effect of a
multiplicity of factors" (1992, S. 46). Und weiter heilit es: "The relationships
between entry order and market share and between entry order and profitability are
more complex than a simple order of entry effect. (...) Indeed, the belief that entry
order automatically endows first movers with immutable competitive advantages
and later entrants with overwhelming disadvantages is naive in light of conceptual

and empirical evidence" (ebenda, S. 48).

Eine Studie von LIEBERMAN/MONTGOMERY (1988), die Griinde fiir ein Pionier-
versagen in der Vergangenheit untersucht hat, unterstreicht die von KERIN/VARADA-
RAJAN/PETERSON diagnostizierte Ursachenvielschichtigkeit, indem sie folgende Mif3-
erfolgsfaktoren nennt (vgl. hierzu ergéinzend auch Golder/Tellis 1993, S. 161):

- free-rider-Effekte, d.h. spitere Einsteiger profitieren von den markterschliefenden
Aufwendungen des Pioniers und koénnen den Markt zudem mit der gleichen
Technologie betreten;

- technologische Briiche, d.h. spitere Einsteiger betreten den Markt mit einer im Laufe
der Zeit verbesserten Verfahrens- oder Produkttechnologie, die entweder qualitativ
bessere oder aber preiswertere Produktangebote anzubieten erlaubt;

- grundlegend verdnderte Kundenanforderungen, die Chancen fiir "kundennéhere"

Spéteinsteiger bedeuten kdnnen;

- ungeniigende Verteidigungsaufwendungen des Etablierten ("inertia"), der z.B. die
erforderlichen Investitionen in die Erhaltung oder Stirkung der Marktposition u.a.
aus Griinden der kurzfristigen Gewinnmaximierung oder des mittelfristig angestreb-
ten Marktwechsels unterldfit;

- angebotsbezogene Fehlpositionierungen des Erablierten, der auf inzwischen klarer
gewordene Kundenanforderungen und Produktidealvorstellungen aus Griinden
mangelnder Flexibilitdt und/oder hoher Repositionierungskosten nicht angemessen

reagiert sowie
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- mangelnde Wandlungsressourcen, d.h. der Pionier ist unfihig oder unwillig, genii-
gend Ressourcen zur Begegnung zukiinftiger marktlicher oder wettbewerblicher

Herausforderungen bereitzustellen.

Analog, jedoch durch "positive" Herangehensweise gekennzeichnet, nennt SCHNAARS
(1986, S. 34) als Ergebnis seiner ebenfalls wirtschaftshistorisch geprigten Fallstudien

folgende Griinde fiir eine andauernde Marktdominanz:

1. Produktinnovation ("product innovation"),

2 Produktverbesserung ("product improvement");

3 Produktpositionierung ("positioning"),

4.  Marketing-Aufwendungen ("heavy marketing expenses") sowie
5

Produktionskostenvorteile ("low-cost production”).

Auch in dieser Auflistung erscheinen nur Erfolgsfaktoren, die - bis auf den ersten - nur
mittelbar und keineswegs zwingend mit einer Pionierstrategie in Verbindung zu bringen
sind (weitere Untersuchungen zur Bedeutungsrelativierung der Markteintrittsreihenfolge
liefern van Honacker/Day 1987; Lilien/Yoon 1990; Mitchell 1991; Parry/Bass 1990
sowie die PIMS-nahen Robinson 1988 und Urban et al. 1986. Schnaars selbst hat die
0.g. Auflistung in seiner jiingsten Publikation zu diesem Thema [1994] nur geringfiigig

verdndert).

Die referierten Studienergebnisse verweisen letztlich uniibersehbar auf die Notwendig-
keit einer kontingenztheoretischen Spezifizierung der Timing-Erfolgshypothese. Dabe1
lassen sich gemifl Abbildung 5 folgende Einflulschwerpunkte ausmachen:
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Abb. 5: Elementare Kontingenzvariable in der Beziehung zwischen Eintrittszeitpunkt
und Markterfolg

Die nachfolgende Skizzierung latenter Timing-Bedingungsfaktoren ist weder iiberschnei-
dungsfrei noch vollstindig. Die genannten Kontingenzfaktoren sind {iberdies nicht in
jedem Fall génzlich unabhéngig voneinander (so z.B. das Ausmaf der Neuprodukt-
komplexitdt und die Moglichkeit der Demonstration und Vermittelbarkeit des hieraus
resultierenden Kundennutzens) und gelten in ihrer Tendenz nur ceteris paribus, also
unter der Annahme ansonsten unverinderter EinfluBbedingungen. Die folgenden Aus-
fithrungen haben somit nicht die vollstindig-umfassende Abbildung sdmtlicher potentiell
erfolgsrelevanter Einfluflfaktoren zum Ziel, sondern sind vielmehr bemiiht, erste struk-
turierte Einblicke in das vielgliedrige Netz der auf die unternehmerische Timingentschei-
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dung einflunehmenden Kontingenzfaktoren zu gestatten. Sie fuflen auf der integrativen
Zusammenfiihrung einer Vielzahl in der Literatur bereits herausgearbeiteter Einfluffakto-
ren (vgl. u.a. Cahill 1996, S. 7 £.; Fritz 1995, S. 363 ff.; Golder/Tellis 1993; Kerin/Va-
radarajan/Peterson 1992, S. 40 ff.; Kardes/Kalyanaram 1992; Fershtman, C./Mahajan,
V./Muller, E. 1990, S. 905 ff.; Karakaya/Stahl 1989, S. 84 ff.; Specht/Perillieux 1988,
S. 210 ff.; Remmerbach 1988, S. 111 ff.; Schnaars 1986, S. 30 ff.; Robinson/Fornell
1985, S. 305 ff.).

4.2 Eintrittsstrategie und iibergreifende Unternehmenseigen-
schaften

Wichtig fiir den Erfolg des Pioniers im Markt ist zundchst sein leistungsbezogenes
Verhalten gegeniiber den aktuellen und potentiellen Kunden auf der einen, den am Markt
ansdssigen Wertschopfungsparmern und spiter unweigerlich hinzutretenden Wettbewer-
bern auf der anderen Seite. Das entsprechend geprigte Pionierverhalten findet seinen
umfassenden Ausdruck in der gewihlten "Eintrittsstrategie”; diese wiederum wird ihrer-
seits ganz wesentlich von der Ausprigung zentraler Unternehmensmerkmale beeinflufit.
Es macht daher Sinn, die faktisch gewihlte Eintrittsstrategie eines Pioniers im Verbund
mit seinen zentralen konstitutiven Merkmalen zu betrachten.

Wichtigste Beschreibungsgroflen des Unternehmens diirften dabei die Strategische
Grundhaltung sowie das Geschiftsziel, die Ressourcenausstattung und der
Wettbewerbsstil sein. Diese Variablen beeinflussen das Wettbewerbsverhalten des
Pioniers unmittelbar - so z.B. auch die Schnelligkeit und Nachdriicklichkeit, mit der er
auf Konkurrenzprodukte frither Folger reagiert.

Die o.g. Grofen stellen jedoch ebenfalls keine unabhingigen Parameter dar, sondern
werden ihrerseits wiederum von einer Vielzahl weiterer Eigenschaftsvariablen beein-
flufit, wie z.B. der Rechtsform, GroBBe, Kapitalausstattung oder Fiihrungs-
struktur eines Unternehmens. Es ergibt sich folglich ein schwer aufldsbar ineinander
verschachteltes System gegenseitiger Einflulbeziehungen. Die Erforschung dieser
wechselseitigen Bestimmungseffekte ist bis heute nur ansatzweise erfolgt. Gewisse
Plausibilitétsiiberlegungen lassen hier indes gewisse Zusammenhinge erwarten. So kann
z.B. davon ausgegangen werden, dafl erwerbs- bzw. privatwirtschaftlich gefiihrte
Pioniere nicht nur ein tendenziell aggressiveres Vorgehen, sondern auch eine insgesamt
groBere Wettbewerbsorientierung aufweisen. Derartige Vorziige werden erfahrungs-
gemif durch eine breite Ressourcenbasis sowie eine dezentralisiert-erfolgsverantwort-
liche Fithrungsstruktur unterstrichen.
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Eine entsprechende Literaturauswertung bestitigt diese Uberlegung. Wie bereits er-
wihnt, werden viele Pioniere von Folgern verdringt, die {iber eine insgesamt bessere
Ressourcenausstattung verfiigen (vgl. auch Abschnitte 2.2 und 4.5). Sehr viele
Pioniere sind, gemessen am Geschiftsvolumen, kleinere oder bestenfalls mittelstindi-
sche Unternehmen, und aufgrund ihrer ungeniigenden Finanzressourcen oftmals nicht in
der Lage, lingere Durststrecken, wie sie fiir frithe Marktdiffusionsphasen die Regel
sind, durchzustehen. Diese Pioniere gehen zwar mit einer "guten Idee”, aber leider
wenig Kraft in den neuen Markt und laufen von daher Gefahr, verdridngt oder von emem
weitaus groferen Folger ibernommen zu werden (vgl. auch Abschnitt 4.5). Eine hieraus
fiir Pioniere wie Folger gleichermaflen zu ziehende SchluBfolgerung lautet daher
schlicht: "If you are going to enter, enter big" (Schnaars 1986, S. 35).

Der erfolgreiche Pionier muf jedoch nicht nur iiber eine ausreichende Ressourcen-
ausstattung verfiigen, sondern bereit sein, diese in schwierigen Phasen der Produkt-
einfiihrung auch ratsdchlich einzusetzen, also mit weiteren Investitionen in die Marktent-
wicklung ein zusétzliches unternehmerisches Risiko einzugehen. Die Literatur bezeichnet
die entsprechende Zihigkeit eines erfolgreichen Pioniers auch als "managerial
persistance' (vgl. Tellis/Golder 1996, S. 69). Das erste Uberschall-Verkehrsflugzeug
der Welt, die Concorde, wire niemals in den reguldren Flugdienst gegangen, wenn das
franzosisch-englische Anbieterkonsortium nicht den bewundernswerten Mut gehabt
hitte, an sein Produkt zu glauben und ungeachtet aller davoneilenden F&E-Kosten

immer wieder Mittel zur notwendigen Weiterentwicklung des Flugzeugs bereitzustellen.

Der Eintrittserfolg eines Pioniers hingt jedoch nicht nur von solchen Grundsatz-
entscheidungen ab. Vielmehr miissen diese auch strategisch wie instrumentell umgesetzt
und durch verschiedene Aktionsprogramme operationalisiert werden. Somit sind u.a
Entscheidungen hinsichtlich der rdumlichen und inhaitlichen Zielmarktselektion,
des Ablaufs der operativen EintrittsmaBnahmen, des organisatorischen Ein-
trittsrahmens sowie der moglicherweise sinnvollen Hinzuziehung marktkundiger
und/oder kapitalstarker Eintrittspartner zu treffen (vgl. Abbildung 6).
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Abb. 6:  Dimensionen der Markteintrittsstrategie

Nach PORTER kommen als institutionell-funktionale Eintrittsoptionen die eigene, interne
Entwicklung, die Akquisition ansissiger Leistungsanbieter oder auch ein schrittweiser
Markteintritt mit sukzessiven Geschiftsfelderweiterungen in Betracht (1996, S. 423 ff.).
Jede dieser Eintrittskonzepte "unterliegt einem vollig anderen analytischen Rahmen" (8.
436) und erfordert von daher divergente Aktionsmuster. Ebensowenig wie pauschale
Aussagen {iber den "optimalen" Zeitpunkt eines Markteintritts gemacht werden knnen,
sind also auch pauschale Empfehlungen iiber die "beste" Eintrittsform, den "besten” Ort,
den "geeignetsten” Partner oder das "zweckmiBigste" Eintrittsinstrumentarium zu
erwarten.

Wichtig ist vielmehr, daf ein konsistentes Aktionsbiindel, ein "fit" zwischen den
Einzelentscheidungen, zustandekommt, und daf} in Bezug auf die einzelnen Strategie-
dimensionen insgesamt sachgerechte Entscheidungen getroffen werden. Es besteht kein
Zweifel: Strategische Fehleinschidtzungen konnen den Eintrittserfolg des Pioniers
insgesamt zunichte machen, selbst wenn die hieraus resultierenden Fehlentscheidungen
nur einzelne Dimensionen der gewdhlten Eintrittsstrategie betreffen.
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Zahllosen Pionierprodukten blieb der Markterfolg allein deshalb verwehrt, weil sich ihre
Proponenten an die falsche Zielgruppe gewandt hatten: So bot das US-amerikanische
Unternehmen Royal Crown lange vor Coca-Cola zuckerfreie/kalorienreduzierte Limona-
de an, diese jedoch ausschlieBlich fiir Diabetiker vorgesehen. Coca-Cola nutzte schlie-
lich die Fitness-Welle der siebziger Jahre, um dieses ausgesprochen kleine Marktseg-
ment zu verlassen, wobei dem Softdrink-Giganten aus Atlanta natiirlich auch seine
liberragenden Marketingressourcen zugute kamen. Analog hat Konrad Zuse, der Erfinder
des Computer, seine programmgesteuerte Rechenmaschine ausschlie8lich fiir wissen-
schaftliche Zwecke entwickelt, wihrend /BM den breiten Nutzen dieser Erfindung
erkannte und schliefllich einen breiten Massenmarkt mit ihr eroberte.

Auch der Erstentwickler des Videogerits, die Firma Ampex, hatte 1956 nur den Markt
fiir professionelle Filmbearbeiter im Auge. Das Unternehmen tat wenig, um das
urspriinglich 50.000 Dollar teure Gerdt durch sukzessive Preissenkungen einer breiteren
Nutzerschaft zuginglich zu machen. Die Folge: Sony, JVC und Matsushita gelang es
durch geduldige Forschungsarbeit, den Endverbraucherpreis im Laufe der Jahre auf
wenige hundert Dollar zu driicken und damit letztlich Ampex vom Markt zu verdringen
(vgl. Tellis/Golder 1996, S. 68).

Wichtig fiir den Pioniererfolg war in allen diesen Fillen also offensichtlich weniger der
konkrete Eintrittszeitpunkt als vielmehr die Tatsache, daB die eintretenden Unternehmen
mit geeigneten Mitteln die richtigen Zielpersonen angesprochen, kurz: eine Vision vom
Massenmarkt entwickelt und diesen breit kommerzialisiert haben.

43 Produkt- und technologiebezogene Relativierung

SPECHT/PERILLIEUX haben herausgearbeitet, da} Pioniere dann ihren Folgern iiberlegen
sind, wenn:

- hohe Synergieeffekte mit bestehenden Fertigungeinrichtungen zu erzie-
len sind;

- eine hohe Produktkomplexitit den "natiirlichen" Image- und Vertrauensvor-
sprung des Pioniers gegeniiber spiteren Marktbearbeitern verstirkt und zugleich die
Nachahmbarkeit des Angebots erschwert;

- Markteintrittsbarrieren, z.B. in Form von Kostenvorteilen oder erhohten An-
bieterwechselkosten, errichtet werden kénnen und

- eine schnelle Marktentwicklung erfolgt.
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Die bereits unter dem Stichwort "Zeitfalle" angesprochenen Produktlebenszeit-Verkiir-
zungen und Preisverfallserscheinungen erkldren den Vorzug einer méglichst schnellen
Marktentwicklung, denn nur hierdurch 148t sich die dringend notwendige "Pay off"-
Phase, also die eigentliche Amortisationsdauer des Produkts im Markt, verlingern. Dies
ist um so wichtiger, als sich die Produktentwicklungszeiten, und damit auch die
getdtigten F&E-Ausgaben heute kaum noch signifikant reduzieren lassen. Der Vorteil
eines friihen Markteintritts kommt dementsprechend nur dann voll zum Tragen, wenn
das Neuprodukt rasch diffundiert und die entsprechenden Marktanteile gewinnt. Hierfiir
wiederum ist wichtig, daf der Firstcomer den neuartigen Produktnuizen plausibel "bele-
gen" kann, was z.B. bei Dienstleistungen aufgrund der immanenten Immaterialitit der
Leistung oft schwierig ist.

Ob sich der Nutzen eines Neuprodukts gut belegen 14Bt, hiingt insofern vor allem von
diversen Eigenschaften des Pionierprodukts, wie eben u.a. (a) dessen Innova-
tionsgrad, (b) dessen Komplexitit und Charakter (Konsum- vs. Investitionsgut) oder
auch (c) dessen Normierungs- und Standardisierungstauglichkeit, ab.

Wird dieses '"Demonstrationsproblem' geldst und gelingt der rasche Aufbau von
Marktanteilen, dann bestehen anach aller Erfahrung tatsichlich gute Aussichten sowohl
auf befriedigende Ertréige als auch auf sukzessive Kostensenkungen. Letztere erwachsen
um so eher, falls (a) Ubereinstimmung mit dem bisherigen Fertigungsprogramm
gegeben ist, (b) vorhandene Produktionsanlagen genutzt werden konnen und/oder (c)
bereits eigene Erfahrung mit der neuen Fertigungstechnologie vorliegen.

Gelingt ein rascher Marktanteilszuwachs nicht, dann 14uft der Pionier Gefahr, aus
finanziellen Griinden einsetzenden Technologiespriinge nicht folgen zu kénnen und
schlielich mit einer veralteten Produkt- und Fertigungstechnologie operieren zu miis-
sen. Die Folger profitierten in diesem Fall von technologischen Lerneffekten, d.h.
sie warten die Etablierung eines dominanten Fertigungsdesigns ab und titigen erst dann
die erforderlichen Investitionen in den Aufbau ihres Produktionssapparates. Das
prignanteste Beispiel fiir eine solche Strategie diirfte der Automobilunternehmer Ford
liefern. HENRY FORD hat weder den benzingetriebenen Motor noch dessen Nutzung in
Form einer angetriebenen, vierridrigen Blechkarosse erfunden, durch seine innovative,
konsequent verfolgte Massenfertigungsphilosophie den betreffenden Markt jedoch fiir
Jahrzehnte dominiert.

Ein sehr hiaufiger Fehler des Innovators besteht ferner darin, sich allzu selbstgefillig mit
Anfangserfolgen zufriedenzugeben und im Glanze erster Absatzspitzen notwendige Pro-
duktverbesserungen und sich weiterentwickelnde Abnehmeranspriiche zu vernach-
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lassigen. Die Erfahrung zeigt, daB sich insbesondere junge Mirkte oft sehr schnell in
ginzlich unvorhersehbare Richtungen fortentwickeln. Dariiber hinaus sind im Zuge
zunehmender Produkterfahrung wachsende Nutzenerwartungen der Konsumenten die
Regel. Es geniigt folglich in aller Regel nicht, ein innovatives Produkt erfolgreich
einzufiihren; vielmehr muB es stetig verbessert und ggf. auch repositioniert werden,
um es an verinderte und/oder neue Zielgruppen anzupassen. Die nicht selten mehrfach
erforderliche Repositionierung ist dabei Reflex der Schwierigkeit, ein innovatives
Produkt in einem bislang unbekannten Markt auf Anhieb "richtig" zu plazieren.
Gelegentlich wird sogar behauptet: "The chances of a pioneer getting the product right
the first time are almost nil"” (Crawford 1983, S. 103).

Um die Notwendigkeit stetiger Produktverbesserungen zu illustrieren, fiihren
TELLIS/GOLDER das Beispiel von Gillette an: Dieses Unternehmen hat sich nie auf
seinen Lorbeeren ausgeruht, sondern es hat statt dessen sein urspriingliches Pionier-
produkt, einen Nafrasierer mit wechselbaren Klingen, seit der Markteinfiihrung immer
wieder verbessert. Die Autoren konzidieren in diesem Zusammenhang eine "Leiden-
schaft fiir das Produkt". Dabei betonen sie: "Innovation is almost an obsession". Gillette

verfiigt demgemaD stindig {iber mindestens zwanzig verschiedene Neuproduktideen.

Eine schnelle Marktentwicklung héngt als solche letztlich vom Adoptionsverhalten der
anvisierten Kunden ab, welche auf der Grundlage der o.g. Produkt- und Technolo-
gieparameter ihrer Kauf- (oder eben auch Nicht-Kauf-)Entscheidung treffen. Dieser
Umstand lenkt den Blick auf zentrale Markt- und Kundencharakteristika und damit auf
den ersten exogenen Timing-Einflufifaktor.

44 Markt- und kundenbezogene Relativierung

Zur Sicherstellung einer schnellen Neuproduktdiffusion mufl der Pionier seine Fertigung
umgehend auf eine mdglichst solide Grundlage stellen und die von ihm anvisierten
Zielmirkte bzw. Zielmarktsegmente moglichst rasch abdecken und logistisch effizient
beliefern konnen. Fiir eine diesbeziiglich befriedigende Situation sind vor allem auch
Leistungsfihigkeit und Kooperationswillen seiner unmittelbar vor- und nachgelagerten
Wertschdpfungspartner relevant. Es verwundert daher nicht, daf3 sich bei vielen First-
comern die Tendenz zu langfristigen Vertrigen oder gar dauerhaften Kooperationen mit
Zulieferbetrieben zeigt. Der iiber lingere Zeit ungehinderte Zugang zu zentralen Roh-
stoffquellen ist fiir den Pionier letztlich tiberlebenswichtig.
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Es muB dabei keineswegs nur an materielle Leistungsbestandteile gedacht werden: Ein
entscheidender "Rohstoff" ist fiir jeden Pionier auch der Besitz einer ausreichenden
finanziellen Expansionsgrundlage (vgl. 4.2), wobei der Erhalt von sog. Venture
Capital angesichts der zunehmend biirokratisierten und risikoscheuen Grobanken und
Versicherungsgesellschaften - als den traditionellen Venture Capital-Hauptgldubigem -
heute immer offensichtlicher zu einem entscheidenden Engpaf fiir innovative Kleinunter-

nehmen wird.

Die Beziehung zu den ansissigen Distributionspartnern wird fiir den Pionier dann
zu einem kritischen Erfolgsfaktor, wenn dieser bei seinem Markteintritt auf Unter-
nehmen st6ft, die in verwandten Produktbereichen bereits lingere Zeit etabliert sind. In
einem solchen Fall ist es wahrscheinlich, dafl diese Wettbewerber ihre Méglichkeiten zur
Errichtung distributionspolitischer Eintrittsbarrieren genutzt haben. Dies geschieht
zumeist auf der Grundlage Vertraglicher Vertriebssysteme, mit deren Hilfe die markt-
ansdssigen Distributionsorgane langfristig an einen bestimmten Hersteller gebunden
werden (vgl. Fritz/von der Oelsnitz 1996, S. 157 ff.).

In der Praxis 14uft diese Strategie auf die systematische "Verstopfung” der vorhandenen
Absatzkanile mit den eigenen Produkten hinaus - ein Vorgehen, das sowohl in Konsum-
als auch in Investitionsgiitermirkten gdngig ist und bereits mehrfach empirisch
nachgewiesen werden konnte (vgl. u.a. Karakaya/Stahl 1989, S. 81; 85). Fiir viele,
insbesondere mittelstdndische Pioniere bedeutet dieses Verhalten der Konkurrenz oft
deshalb ein besonderes Problem, weil diese Pioniere sich aufgrund ihrer tendenziell
geringeren Kapitalausstattung oft nicht in der Lage sehen, eigene Vertriebsstrukturen
aufzubauen.

Das Problem der strategischen Absatzbindungen verschirft sich, wenn der Pioniereintritt
grenziiberschreitend erfolgt. In diesem Fall sind nicht selten staatliche Vorschriften
iber einzuschaltende Distributoren und/oder in die Produktherstellung zwingend
einzubeziehende lokale Unternehmen zu beachten. In Staaten der sog. Dritten Welt ist
z.B. oft ein "Generalimporteur” mit dem nationalen Weiterverkauf eines Produktes zu
beauftragen. Die aus wirtschaftspolitischen Griinden erzwungene Involvierung lokaler
Unternehmen diirfte dariiber hinaus den Geheimhaltungsinteressen "echter” Innovatoren
widersprechen. Gewisse Linder und Wirtschaftsriume sind folglich schon von daher
eher ungeeignet fiir ein "wirkliches" Pionierprodukt.

Entscheidend fiir die Diffusionsgeschwindigkeit eines Neuprodukts ist und bleibt jedoch
das Verhalten der Kunden, welches sich u.a. auch in grundlegenden Marktmerk-
malen wiederspiegelt. Ein Pionier wird dann im Vorteil sein, wenn Marktwachstum
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und Marktpotential groB sind. Beide GroBen kann der Pionier durch eigene Manahmen
zwar beeinflussen, jedoch im Vorfeld der MarkterschlieSung oft nur schwer abschitzen,

denn:

"Many growth opportunities turn out to be illusory. These chimeras are traps for
cash, management attention, and other resources that, in hindsight, could have
been depolyed in more profitable endeavors" (Schnaars 1986, S. 32).

Viele einst als hochprofitabel prognostizierte "Zukunftsmérkte" sind in diesem Sinne den
hochgesteckten Erwartungen, die mit ihrer Entwicklung verbunden waren, nicht gerecht

geworden.

Ein méglicher Grund hierfiir ist das Phinomen, daB ein hohes (wahrgenommenes) -
Kaufrisiko in Verbindung mit der kundenseitigen Erwartung zukiinftiger Produkt- bzw.
Technologiegenerationen in diesen Mirkten u.U. zum sog. Leapfrogging gefiihrt hat.
Hierunter versteht man das "Uberspringen" einer aktuellen Produktgeneration durch in
dieser Hinsicht skeptische, grundsitzlich jedoch nachfragebereite Kaufinteressenten
(vgl. Weiber 1994, S. 335). Durch Leapfrogging, also ein zunichst abwartendes
Kaufverhalten potentieller Abnehmer, reduziert sich das Nachfragepotential der aktuell
am Markt verfiigbaren Technologien unter Umstinden so betridchtlich, da3 vorpre-
schende Pioniere ihre geleisteten Aufwendungen in Technologieentwicklung und Markt-
erschlieBung schliefilich nicht voll refinanzieren kénnen.

Ist das Potential des anvisierten Zielmarktes insgesamt klein, dann muf der Firstcomer
mit kurzentschlossenen Folgern und zunehmenden Verteilungskdmpfen rechnen. Es ist
daher von existentieller Bedeutung, daB sich der Pionier von vornherein ein mglichst
klares Bild vom spezifischen Aufnahmevermégen seines Marktes macht. Von diesem
hingt nicht nur die Linge der einnahmenrelevanten "Pay off"-Periode ab, sondern
angesichts der zeitlich vorlaufenden F&E-Aufwendungen die Mdglichkeit der unter-

nehmerischen Gewinnerzielung insgesamt.

Um zu einer diesbeziiglichen Abschitzung zu kommen, sind vom Pionier vor allem
GroBe und Struktur der primédr angesprochenen Zielgruppe abzuschitzen. Er muf3 zudem
evaluieren, wie hoch der Innovationsgrad seines Angebotes ist und wie seine
potentiellen Abnehmer auf sein konkretes Angebot reagieren werden.

Im Uberblick stellt sich heraus, daB Innovatoren insbesondere dann Schwierigkeiten bei
der Neuprodukteinfithrung haben, wenn:

- der Anteil neuer Kunden sehr grof8 ist, also kaum Erfahrungen mit eventuell ver-
gleichbaren Produktangeboten vorliegen;
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- die Risikowahrnehmung der Abnehmer hoch; ihre Risikobereitschaft hinge-
gen gering ist;
- die Stirke der Priferenzen fiir etablierte Anbieter (Kundenbindung) sehr

ausgepragt ist;

- das Image des Neuproduktes fiir den Abnehmer eher eine untergeordnete Rolle
spielt und

- sich im Markt noch keine breit akzeptierten Wettbewerbs-Spielregein ("compe-
titive ground rules") herausgebildet haben.

Pioniere kdnnen vor diesem Hintergrund auch versagen, weil sie zu friih in einen Markt
eintreten, der Markt fiir ein entsprechend innovatives Leistungsangebot also insgesamt
noch nicht "reif" ist (zu den unsicherheitsrelevanten Merkmalen junger Mirkte vgl. insb.
Porter 1996, S. 275 ff.). Das beschriebene Leapfrogging-Phdnomen reprisentiert dabei
nur einen Teil dieses Problems. Der geeignetste Eintrittszeitpunkt fiir einen Marktemtritt
stellt sich demgemif als KompromiB zwischen den im Zeitablauf tendenziell abnehmen-
den Marktwiderstinden und den gleichermafBen tendenziell wachsenden Mobilitdtsbarrie-

ren eines Unternehmens dar.

4.5 Konkurrentenbezogene Relativierung

Die Stirke der Fiihrerposition wird schlieflich und ganz wesentlich auch von den
Aktionen der aktuellen und potentiellen Konkurrenten beeinflufit. Eine besondere Rolle
spielt dabei die von den Folgern gewihlte Eintrittsstrategie, also z.B. die Frage, ob sie
Leistungen prisentieren, die iiber einen eigenstindigen Wettbewerbsvorteil verfligen
(vgl. Abschnitt 2.2 und 2.3), sowie das Reaktionsverhalten eventuell am Markt bereits
titiger Substitutionskonkurrenten.

Nicht selten meint man, der Firstcomer treffe ja stets auf ein noch génzlich unbearbeite-
tes Marktterrain und konne seine MaBnahmen daher vollkommen autonom planen. Unter
Zugrundelegung einer lediglich statischen bzw. zu engen Marktbetrachtung mag diese
Annahme sogar zutreffen: Der Pionier wire in Ermangelung von Konkurrenz tatséchlich
frei von wettbewerbstaktischen Zwingen und kdnnte dann Daten setzen, an denen alle
nachfolgenden Wettbewerber ihr Verhalten auszurichten hétten.

Diese (spiel-)theoretische Modellsituation ist in der Praxis jedoch nur selten anzutreffen -
in Fillen ndmlich, in denen tatsdchlich radikale Innovationen bisherige Nutzungs-
strukturen revolutionieren und traditionelle Anbieter-Abnehmer-Bindungen aufzuldsen
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imstande sind (eine derartige Situation diirfte z.B. bei der Einfiihrung des Telefons
bestanden haben). Die Regel sind solche Neuprodukteinfiihrungen aber nicht. Im
Gegenteil: In den allermeisten Féllen wird der Pionier ein Produkt lancieren, das in ver-
wandten Nutzerbereichen auf eine angestammte Substitutionskonkurrenz trifft.

KOTLER/BLIEMEL zufolge reprisentieren jedoch nur etwa 10% der neu eingefiihrten
Produkte eines Marktes "echte Innovationen”, d.h. "Weltneuheiten" (vgl. Kotler/Bliemel
1995, S. 502). DemgemiB traf Gillerte auf Anbieter von Rasierern mit fester Klinge, die
Concorde auf Unterschall-Verkehrsflugzeuge, der "Walkman" auf kleine Transistor-
radios, der CD-Player auf den herkdmmlichen Schallplattenspieler und der Sony-
Camcorder schliefilich auf zahllose Hersteller von Super §-Schmalspurkameras.

Von den Anbietern all dieser Giiter sind letztlich gewisse Verteidigungs- bzw. Vergel-
tungsaktionen zu erwarten. Diese kénnen in angedrohten Preissenkungen, aggressi-
verer Werbung, verstirkter vertikaler Kooperation oder auch juristischen Schritten beste-
hen und bleiben in der Regel nur aus, wenn die angestammten Wettbewerber keine Notiz
vom Newcomer nehmen, sich von seinem Leistungsangebot nicht betroffen fiihlen oder
zu einer tatkriftigen Vergeltungsaktion aus verschiedenen Griinden nicht in der Lage
sind (vgl. Porter 1996, S. 133). Es bedarf keiner weiteren Erlduterung, dafl die Wahr-
scheinlichkeit derartiger Maflnahmen in reifen Mérkten zunimmt. Diskussionswiirdig
wire allerdings, ob in diesem Fall noch von einem "wirklichen" Pionierangebot die Rede
sein kann. Ein jeder Newcomer jedenfalls muf sich fragen, wie und wann mit Vergel-
tungsmafnahmen der Konkurrenten zu rechnen ist und wie er auf diese zu reagieren
gedenkt.

Unter Zugrundelegung einer dynamischen Perspektive engen zudem nicht nur die bereits
am Markt ansidssigen Konkurrenten den strategischen Spielraum des Pioniers ein,
sondern auch alle spiteren Wettbewerber. Die implizite Verpflichtung des Pioniers,
nach Produkteinfithrung moglichst rasch Marktanteile zu gewinnen und diese durch
Errichtung wirksamer Eintrittsbarrieren gegeniiber spéterer Konkurrenz abzuschotten,
unterstreicht, dal der Pionier allein schon durch die Erwartung zukiinftiger Konkurren-

ten in der Freiheit seiner strategischen Dispositionen beschnitten wird.

Die von seinen Konkurrenten ausgehende Gefahr fiir den Pionier kann aber auch noch

wesentlich unmittelbarer sein:

"Later entrants with a history of strong marketing are frequently able to displace
earlier entrants if the earlier entrants are weaker and less adept at marketing"”
(Schnaars 1986, S. 35).
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Insbesondere ressourcenschwache Pioniere werden so oftmals Opfer ihrer wesentlich
gréferen, oft multinational agierenden Wettbewerber. Als Beispiel mag die chemische
oder pharmazeutische Industrie dienen, in der sich seit gut zehn Jahren atemberaubende
Konzentrationsprozesse abspielen. Der nicht genannte Manager eines mulitinationalen
Chemieunternehmens, das sich das Aufkaufen héchst innovativer Kleinstunternehmen
beinahe zur Regel gemacht hat, bringt dieses Pionierschicksal auf den Punkt: "It's
becoming the waltz of the elephants, and the fleas are going to get squashed” (zitiert
nach Schnaars 1986, S. 29). (Nach dieser Methode handelte z.B. auch Proc-
ter&Gamble, das im "Markt" fiir Badezimmerseife aus Dosierspendern dadurch zum
Marktfiihrer wurde, daB es den Pionier dieser Technik - ein kleines, innovatives Unter-
nehmen namens Minnetonka Inc. - ganz einfach aufkaufte; vgl. auch Kerin/Varadara-
jan/Peterson 1992, S. 41.)

Selbstverstindlich ist der spezifische Einfluf der genannten Kontingenzfaktoren auf fiir
die Erfolgsaussichten des Pioniers nicht immer eindeutig. Eine hohe Komplexitdt des
Neuprodukts bedingt ceteris paribus z.B. einen tendenziell htheren Marktwiderstand in
Form einer groferen Kaufzuriickhaltung der potentiellen Neukunden, besitzt auf der
anderen Seite jedoch den Vorteil, daB bei erfolgreicher Uberwindung dieser Widerstinde
oftmals eine um so intensivere Kundenbindung erreicht werden kann, da erfahrungs-
gemif insbesondere bei hochkomplexen Produkten ein Anbieterwechsel schwerfallt.
Wire das Neuprodukt wenig komplex, wiirde es einerseits zwar tendenziell "reibungs-
loser" vom Markt aufgenommen, besiBe andererseits jedoch auch den Nachteil einer
erleicherten Nachahmbarkeit. Ahnlich lieBe sich im Fall eines geringen Marktpotentials
argumentieren: ein solcher wiirde durch insgesamt geringere Gewinnerwartungen zwar
potentielle Folger abschrecken, wire aber fiir den mit héheren F&E-Aufwendungen
belasteten Pionier zugleich mit einem tendenziell gréBeren Eintrittsrisiko behaftet.

Gleichwohl vermag der obig entwickelte Variablenkatalog die Fiille der timingrelevanten
Entscheidungseinfliisse sinnvoll zu strukturieren. In diesem Sinne gibt Abbildung 7
noch einmal die wichtigsten Kontingenzfaktoren eines erfolgreichen Markteintritts

wieder.
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Emtrittsstrategie und tbergreitende Pioniereisenschatien

- Strategische Grundhaltung

- Geschéftsziel

- personelle und materielle Ressourcenausstattung
- Wettbewerbsstil

- Fithrungsstruktur

- Flexibilitdt

- Ristkobereitschaft

- Geduld/Harmackigkeit

- Sonstige Komponenten der Eintrittsstrategie
|

- Produktpositionierung

- Stete Produktverbesserung

- Produktkomplexitdt

- ,Belegbarkeit” des Produktnutzens

- Image des Neuprodukts

- Innovationsgrad

- Standardisierungs- und Normierungstauglichkeit
- Synergieeffekte mit bestehenden Produkten u./o. p
Fertigungseinrichtungen f Eintritts-

Markt und. Kunden

- Zugang zu wichtigen Rohstoffquellen

- Bindung anséssiger Distributoren

- Ausmal und Tendenz staatlicher Reglementierung

- Marktpotential

- Marktwachstum

- Marktdynamik

- Kundenerfahrungen mit event. vergleichbaren Angeboten

- Risikobereitschaft der Kunden

- Bisheriger Kundenbindungsgrad

- Vorhandensein allg. akzeptierter Wettbewerbs-Spielregein
- Konkurrenten ~

- Ausmaf der Substitutionskonkurrenz

- Stiirke und Markterfahrung der (Neu-)Konkurrenten

- Eigenstindiger Leistungsvorteil der (Neu-)Konkurrenten
- Strategische Grundhaitung der (Neu-)Konkurrenten

- Taktisches Verhalten der (Neu-)Konkurrenten

- Wettbewerbsstil der (Neu-)Konkurrenten

Abb. 7: Synopse der wichtigsten Timing-Kontingenzfaktoren
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5. Der Versuch eines iibergreifenden Fazits

Angesichts der Vielzahl empirischer Fiihrer/Folger-Untersuchungen kann es nicht Sinn
und Aufgabe weiterer Forschungsbemiihungen sein, diesen Untersuchungen eine wei-
tere hinzuzufiligen; es muf vielmehr um die integrative Zusammenfiihrung der vorliegen-
den Studien bzw. um das Erkennen iibereinstimmender Grundmuster in den unterneh-
mensindividuellen Beziehungen zwischen Eintrittszeitpunkt/Eintrittsstrategie und Ein-
trittserfolg gehen.

Dabei gilt es offensichtlich zwei Dinge zu relativieren. Erstens: Pionierstrategien
sind nicht prinzipiell Folgerstrategien iiberlegen. Der frithe (oder gar erste)
Markteintritt ist letztlich keine generelle Erfolgsdeterminante, die in jeder Eintritts-
situation erfolgsbegiinstigend wirkt. (Ein solches wird im {ibrigen ja auch nicht fiir die
gewihlte Eintrittsform, die Wahl der instrumentalen Marketing-Mafinahmen oder
irgendeine andere Komponente der Eintrittsstrategie behauptet...) Die Einnahme der
Fiihrerposition birgt schliefilich wohl ebenso viele Moglichkeiten wie spezifische Risi-
ken. Die Stiirke der Fiihrerposition hidngt iiberdies nicht nur von den eigenen Festlegun-
gen ab, sondern ist dem dispositiven Einflufy des Pioniers zudem zum Teil entzogen;,
eine wichtige Rolle fiir das Firstcomerschicksal spielt dabei vor allem auch die von den
Folgemn gewihlte Eintrittsstrategie.

Damit liegt die Frage nahe: Besteht iberhaupt eine kausale Beziehung zwischen der
faktischen Eintrittsreihenfolge und dem letztendlichen Eintrittserfolg? SchlieBt man sich
dem Fazit von SZYMANSKI ET AL. (1995) an, dann ist der faktische Markteintrittszeit-
punkt ein zwar wichtiger, zugleich in seiner spezifischen Bedeutung aber oft auch iiber-
schitzter Faktor. Die bereits zitierte Untersuchung von ROBINSON ermittelt z.B. einen
Erkldrungsanteil der Markteintrittsreihenfolge fiir die jeweilige Marktanteilvarianz von
exakt 8,9% (1988, S. 89). Die isolationistische Fokussierung auf das blofle "Wann" des
ersten Markteintritts stellt somit eine insgesamt unzulissige Vereinfachung eines in der
Realitit ausgesprochen vielschichtigen Zusammenhangs dar.

Einigermaflen iiberraschend ist, daB sich die Problematik dabei gar nicht einmal so sehr
auf die Frage Erster, Zweiter oder Dritter am Markt zuzuspitzen scheint. Es lassen sich
schlielich diverse Untersuchungen finden, die nicht minder eindrucksvoll auch von
eindeutigen Erfolgen spiter Markteinsteiger kiinden. Auch dies verweist auf die zwin-
gende Relativierungsbediirftigkeit der unbedingten Pionierpréiferenz. Weniger iiber-
raschend ist von daher, daB eine auf der Auswertung von 29 Gebrauchsgiitermirkten
basierende Studie von DILLER ET AL. {iber das "Schicksal von Marktfiihrern" ergibt,
daB lediglich 41% der (einstmaligen) Marktanteilsfiihrer ihre Position im beobachteten
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Zeitraum (1981-1991) ohne Unterbrechung gehalten haben (vgl. Diller/Kaffenber-
ger/Liicking 1993, S. 273 f.). In dem Mafe, wie das Konstrukt des pionierhaften
Markteinstiegs in seiner Erfolgsursdchlichkeit und Erkldrungskraft zu relativieren ist, ist
es letztlich natiirlich auch der Erfolgsbeitrag einer solcherart gelenkten Strategieentschei-
dung.

Dieser "Relativierung" muf in der zukiinftigen Timing-Forschung die "Spezifizierung"
folgen. Damit ist die fortgesetzte Erhellung jener Bedingungsfaktoren gemeint, unter
denen die zur Auswahl stehenden Timing-Alternativen auch tatsdchlich die jeweils Vor-
teilhaftesten sind. Die bislang immer noch duferst kasuistische Forschung in diesem
Bereich wird zu diesem Zweck auf eine insgesamt breitere Grundlage gestellt werden
miissen. Derzeit spielen offensichtlich die Variablen die explanatorische Hauptrolle, die
zum einen im weitesten Sinne unter Synergie, zum anderen unter Marktwiderstand
bzw. Diffusionsverlauf zusammengefafit werden kénnen (vgl. auch von der Oels-
nitz 1996b, S. 109).

Schon jetzt kann unzweifelhaft festgehalten werden: Mindestens ebenso wichtig wie das
"Wann" des Markteintritts ist dessen "Wie". Tritt ein Pionier mit dem "richtigen" Marke-
tingprogramm in den "richtigen" Markt ein, dann bieten sich ihm insgesamt gute Aus-
sichten auf eine dauerhafte Marktfiihrerschaft. Tritt er aber situationsunangemessen ein,
dann relativiert sich sein Zeitvorteil sehr schnell und er wird in der Regel von spiteren
Folgern, die das "addquate Programm" bieten, verdrangt. Mit anderen Worten: Will ein
Folger erfolgreich sein, dann ist er wohl auf gewisse Schwichen und Versdumnisse
seiner vorausgegangenen Konkurrenten angewiesen. Zeigen sie diese, dann wird sein
verzdgerter Markteintritt "verziehen". Man mag dieses Fazit auslegen wie man will: Es
deutet letztlich sowohl auf eine gewisse Erfolgsrelevanz der Eintrittsreihenfolge hin als
auch auf die potentielle Nivellierung dieser Beziehung. Der Erste am Markt zu sein, kann
mithin eine duflerst giinstige Gelegenheit versprechen - nicht mehr, aber auch nicht

weniger.
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