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Editorial

www.was-muss ich-wissen.de

Gehen Sie doch gleich ins Internet und lesen alles {iber marketingre-
levante Themen online! Der Suchbegriff Marketing bringt bei google
uber 500 Millionen Treffer!

Was soll dann, werden Sie fragen, diese neue Fachschrift aus Karlsruhe,
gedruckt ganz herkdmmlich auf Papier, verteilt an 3.000 Entscheider
in Deutschland und der Welt? Weil wir daran glauben, dass sich
Marken nur dann etablieren, wenn sie die Sinne ansprechen. Unsere
Marketing Fachschrift markezin mochte alle Ihre Sinne schérfen, um
den Herausforderungen der Markte gerecht zu werden.

Die Marketinggruppe der Fakultét fiir Wirtschaftswissenschaften baut
mit dieser Fachschrift eine Briicke von der angewandten Wissenschaft
zur Wirtschaft. Die Wissenschaftler Konig, Murzin, Seiter und Ewert
lehren und forschen allesamt im Fachgebiet Marketing, jeder widmet
sich dabei anderen Schwerpunkten.

In dieser Fachschrift werden wir in Zukunft vermehrt auch Beitrdge unserer Master-Absolventen ver-
offentlichen, um das Verstandnis fiir aktuelle Marketingthemen zu scharfen und das Potenzial der
Absolventen zu verdeutlichen. Die Hochschule Karlsruhe — Technik und Wirtschaft und insbesondere
die Fakultat fiir Wirtschaftswissenschaften hat sich zum Ziel gesetzt, eng mit der Wirtschaft zusammen
zu arbeiten und wissenschaftliche Erkenntnisse in praxisrelevante Losungen umzusetzen.

Nach unserem Verstandnis geht der Begriff Marketing weit iiber die iibliche Verwendung im Sinne
von Marketingkommunikation hinaus. Marketing beinhaltet auch die Gestaltung von Produkten,
Dienstleistungen, Preisen und anderen Konditionen und beschiftigt sich mit allen Formen von
Vertriebswegen. Competitive Intelligence, technischer Vertrieb und der internationale Handel und
Geschiftsverkehr gehoren gleichfalls zu unserem Kompetenzbereich.

Wir fordern Sie, liebe Leserinnen und Leser, auf, sich einzumischen und mit uns iiber Marketingthemen
zu diskutieren, zu philosophieren und gerne auch zu streiten. Und das geht am einfachsten online —
unsere e-mail-Adressen finden Sie im Heft. Gerne konnen Sie auch anrufen oder uns in Karlsruhe

besuchen.

Viel Freude beim Lesen wiinscht

h oA

Christoph Ewert

PS.: In Kiirze konnen Sie iibrigens auch unter www.markezin.de vertiefende Anregungen zu den hier
behandelten Themen erhalten.

Foto: Die Initiatoren vom markeZin (v.l.n.r.):
Prof. Konig, Prof. Dr. Seiter, Prof. Ewert, Prof. Dr. Murzin, Borbonus.



Geschiftsmodellierung — zwischen Methodik und Kunst

Kurzfassung

Mit der Art des Geschéftsmodells wird
der Erfolg oder auch der Misserfolg von
Unternehmen begriindet. Zukunftschan-
cen von Unternehmen werden auf der
Basis des zu Grunde liegenden Geschifts-
modells beurteilt. In diesem Artikel wird
der Frage nachgegangen, warum Ge-
schiftsmodellierung heute ein so wich-
tiges Management-Thema geworden ist.
Dazu wird die Bedeutung des Begriffs
erlautert. Wesentliche Elemente des Ma-
nagements von Geschéftsmodellen wer-
den dargestellt.

Die Literatur bezieht sich bei diesem The-
ma hauptsachlich auf Beispiele von Grof3-
unternehmen der Konsumgiiterindustrie.
Genauso wichtig ist das Thema in der In-
dustriegiiterindustrie und insbesondere
bei mittelstandischen Unternehmen. Im
Gegensatz zu GrofSunternehmen basieren
deren Geschaftsmodelle stark auf Koope-
rationen, das heifst sie werden unterneh-
mensiibergreifend gebildet.

Abstract

The success or failure of a company is
based on its kind of business model. Also,
future prospects of businesses are judged
upon their respective business models.
The purpose of this paper is to explore
why business modeling has become such
a vital issue in management. Therefore,
the meaning of the term business model
will be explained. Fundamental elements
of managing business models will be out-
lined.

Literature on this topic mainly refers to
examples of renowned corporations in
the sector of consumer goods. The subject
matter, however, is just as important to
companies in the industry sector as well
as to medium-sized businesses. In cont-
rast to large corporations, their business
models heavily depend on cooperation. It
means that business models are establis-
hed across company borders.

Schliisselbegriffe

Geschaftsmodelle,
Nutzenversprechen,
Markenprofile,
Geschiftsmodellierung

Key words

business models,
business model design,
value proposition,
brand image

Reinhold Konig ist Professor fiir Industriegiitermarketing an der Hochschule Karlsruhe
und Leiter der Masterstudienginge Wirtschafts- und Vertriebsingenieurwesen. Aufler-
dem ist er Leiter des , Steinbeis Transferzentrums Technischer Vertrieb und Manage-
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Key Account Management.
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Reinhold Konig

Geschiiftsmodelle
erlauben Aussagen iiber
zukiinftige Ertrige,
Wertschopfung und
Arbeitsplitze.

Management-Top-Thema Geschiftsmodell

Durch die Finanzkrise ist der Begriff Geschaftsmodell mittlerweile in aller Munde. Regie-
rungen machen ihre milliardenschweren Kredite und Biirgschaften abhangig von einem
tragfahigen Geschaftsmodell. Begriffe, wie etwa die das Verhalten in der Vergangenheit
beschreibende Bonitit, treten in den Hintergrund gegeniiber dem Terminus Geschafts-
modell, der Aussagen {iiber zukiinftige Ertrage, Wertschopfung und Arbeitsplatze er-
laubt.

Bereits vor der Finanzkrise wurde die Bezeichnung , Geschéftsmodell” systematisch in
Verbindung mit Unternehmensgriindungen verwendet. Denn mit , besseren” Geschifts-
modellen war es moglich sich gegen etablierte Unternehmen durchzusetzen.
Niedergang und Aufstieg von Unternehmen werden mit Unterschieden in den Ge-
schiftsmodellen erklart. Das traditionelle Warenhaus war als Geschéftsmodell des Ein-
zelhandels nicht mehr so wettbewerbsfihig. Die Flucht in die Grofie — durch Aufkaufe
und Fusionen bei besten Stadtlagen — konnte den Niedergang von Karstadt nur hinaus-
zogern. Andererseits gewannen die durch Aldi angefiihrten Discounter kontinuierlich
Marktanteile.

Das Paradebeispiel in der Literatur fiir erfolgreiche Geschaftsmodelle ist Apple mit der
Einfithrung des iPod (Christensen, Johnson, Kagermann in HBM 04/09, S. 38). Apple ver-
marktete nicht nur ein Gerat mit neuester Technologie, sondern machte die Musik fiir
die adressierten Zielgruppen in komfortabler Weise kostengiinstig verfiigbar. Auch das
iPhone von Apple wird mit einem neuen Geschaftsmodell vermarktet. Im App Store wer-
den Apps (Software-Applikationen fiir das iPhone) online angeboten, die von beliebigen
Software-Entwicklern stammen. Fiir den Kunden sind diese leicht zu beschaffen und zu
installieren. Apple erzielt neben den Erlosen fiir das iPhone und fiir die Apps fremder
Lieferanten eine gute Marge.

Car-Sharing-Systeme sind fiir Benutzer eine kostengiinstigere Alternative als der Besitz
eines eigenen PKW. Ferner muss man sich nicht einmal um Reinigung oder Wartung des
Fahrzeugs kiimmern und kann zudem das Transportmittel wihlen, welches den besten
Nutzen bringt. Das Cabrio fiir den Wochendausflug ist genauso verfiigbar wie der Lie-
ferwagen fiir den kleinen Umzug oder die komfortable Reiselimousine fiir die Geschafts-
reise.

Wenn wir uns umschauen, konnen wir in allen Branchen Geschaftsmodelle finden, die
es vor wenigen Jahren noch nicht gab. Nicht alle sind erfolgreich. Wahrend der Dotcom-
Blase wurden innovative Unternehmen von Anlegern reichlich mit Kapital ausgestattet.
Oft fehlte jedoch ein plausibles Erlosmodell, so dass das Eigenkapital verbraucht wurde
und die Anleger grofie Verluste erlitten.

Der Begriff Geschiftsmodell

Die Elemente eines Geschiftsmodells im Uberblick

Bei einem Geschiftsmodell handelt es sich um eine modellhafte Vorstellung, wie ver-
schiedene Kategorien einer Anbieter-Kundenbeziehung so konfiguriert und administ-
riert werden, dass ihr Zusammenwirken zu einer erfolgreichen Geschaftsentwicklung
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fiihrt. Wesentliche Kategorien sind ein Nutzenversprechen, die Kunden, Kooperationen,
eine Wertschopfungsarchitektur und ein Ertragsmodell (vgl.Osterwélder; Pigneur 2009,
S. 21). Diese werden nachfolgend als Elemente eines Geschéftsmodells erlautert (siehe
Abb. 1).

Die Beziehungen zwischen den Elementen und die Wirkungen der Aktionen sollen plau-
sibel und in sich schliissig sein. Dabei gilt es, das Geschéft ganzheilich in qualitativer
Form zu betrachten.

Geschdaftsmodell
‘ Ao V ' k

Nutzenprechen Kunden Kooperationen Wertschépfungsarchitektur ~ Ertragsmodell

® Kundenbedurfnis m Marktsegmentierung  ® Kombination mit m SchlUsselressourcen: m Kostenstrukturen

B Kundenziel m Marktkommunikation Lésungsbeitrédgen = Mitarbeiter m Erldsquellen

B | sungsbeitrag m Kundenbeziehung Dritter 2 Qualifikation m Erfragsmodell-

B Nutzenhéhe m Vertriebswege m Strategische = Technologie rechnungen

m Markenprofil Partnerschaft = Produkte m Geschdaftstypenwahl

m SchlUsselprozesse
Erstellung der

- Marktleistungen

2 Rahmenbedingungen
>

>

Dynamik der
Zahlungsstrome

¥

Standards
Kennzahlen

Abbildung 1: Die Beziehungen zwischen den einzelnen Elementen miissen plaussibel sein.

Nutzenversprechen

Das wichtigste Element eines Geschéftsmodells ist das Nutzenversprechen. Das anbie-
tende Unternehmen verspricht seinem Kunden, einen wichtigen Beitrag zu erbringen,
damit dieser seine Aufgaben bzw. Probleme l6sen kann. Dariiber hinaus sollen Wiin-
sche bzw. Bediirfnisse des Kunden wie beim Konsumgiiterbeispiel ,,iPod” identifiziert
werden, die das Unternehmen erfiillen kann (Christensen, Johnson, Kagermann in HBM
04/09, S. 39). Mit dem Nutzenversprechen wird die ureigenste Aufgabe des Marketing
formuliert, das Ziel Kundenbediirfnisse zu befriedigen. Der Kunde soll diesem Beitrag
einen Wert beimessen konnen, der mindestens so hoch ist, wie die Kosten, die fiir ihn fiir
diesen Beitrag entstehen.

Offensichtlich fallt es schwer das Nutzenversprechen klar zu beschreiben und zu einem
einheitlichen Bild in der Vorstellung der Mitarbeiter eines Unternehmens zusammenzu-
fithren. Diese Schwierigkeit lasst sich wie folgt erklaren:

m Die Nutzenhohe desselben Anbieterbeitrags fiir den Kunden variiert stark zwi-
schen verschiedenen Zielgruppen. Beispielsweise empfinden Jugendliche und junge
Erwachsene einen grofieren Nutzen in der Moglichkeit schnell verfiigbarer neuer
Musiktitel, die man jederzeit und in ausgezeichneter Qualitdt anhoren kann, als dies
bei dlteren Erwachsenen oder Senioren der Fall ist.

m Die Nutzenhohe desselben Anbieterbeitrags wird von den Kunden derselben Ziel-
gruppe unterschiedlich empfunden. Die Nutzenbeurteilung hangt in hohem Mafie
vom Individuum ab.

m Die Zahlungsbereitschaft fiir eine bestimmte Nutzenhohe hangt von der Kaufkraft
des Kunden ab.

Im Vordergrund steht eine
ganzheitliche

Betrachtung des
Geschiifts.

Das wichtigte Element eines
Geschiiftsmodells ist das
Nutzenversprechen. Ohne
ein klares Nutzenverspre-
chen, das besser als Alterna-
tiven ist, kann ein Geschiifts-
modell nicht erfolgreich sein.
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Ein klares Markenprofil
erleichtert dem Kunden die
Bewertung des Lésungs-
beitrags und die
Entscheidung.

m Die Ziele des Kunden lassen sich meist nicht mit nur einem Losungsbeitrag eines An-
bieters erreichen. Erst das Zusammenbringen und -wirken von verschiedenen Beitra-
gen fithren zur Zielereichung. Diese Problematik kénnen wir uns an einem einfachen
Beispiel klar machen. Das Ziel eines europédischen Kunden jederzeit komfortabel an
einen beliebigen Ort in Europa zu reisen, kann er durch den Kauf eines gehobenen
Mittelklassewagens erreichen. Dafiir ist er bereit, einen bestimmten Gegenwert zu be-
zahlen. Wére der Standort des Kunden nun aber am Nordpol wiirde dasselbe Fahr-
zeug nur einen sehr geringen Beitrag zu einem vergleichbaren Reiseziel erbringen
konnen. Die Lésung zur Zielerreichung erfordert neben dem Fahrzeug selbst noch
andere Beitrdge, wie z. B. befahrbare Strafien, eine gesicherte Kraftstoffversorgung,
Servicenetz usw.

m In der Regel entscheidet der Kunde zwischen alternativen Beitrdgen zur Zielerrei-
chung. Die Beitrdge sind dabei nicht immer vergleichbar. Sie haben unterschiedliche
Nutzenhohen, das heifst, dass sie unterschiedlich viel bei der Zielerreichung helfen.

m Die Kosten des Kunden fiir die Inanspruchnahme der Losungsbeitrdge unterschei-
den sich.

In diesem Zusammenhang hat Backhaus den Begriff des komparativen Konkurrenzvor-
teils eingefiihrt, der sowohl die Differenz zwischen Nutzenhohe und Kosten des Kunden
als auch die Differenz zwischen Erlos und Kosten des Anbieters in die Entscheidungssi-
tuation einbezieht (Backhaus, Voeth, S. 15-28).

Fiir einen Anbieter kommt es entscheidend darauf an, die Ziele des Kunden und deren
Bedeutung fiir den Kunden genau zu kennen. Auf dieser Basis kann der Anbieter Lo-
sungsbeitrage identifizieren und in der Form bereitstellen, dass der Kunde einen Nutzen
erkennt und bereit ist, einen entsprechenden Gegenwert zu leisten.

Ohne ein klares Nutzenversprechen, das besser als die Alternativen ist, kann ein Ge-
schéftsmodell nicht erfolgreich sein. Deshalb muss diesem Element eine besondere Auf-
merksamkeit gewidmet werden.

Kunden

Im vorigen Abschnitt wurde bereits ausgefiihrt, dass der Kunde Losungsbeitrage von
Anbietern wahrnimmt, bewertet und dartiber entscheidet. Bediirfnisse und Nutzenbei-
trdge werden von unterschiedlichen Zielgruppen unterschiedlich bewertet. Eine klare
und angemessene Marktsegmentierung ist Voraussetzung, dass Nutzenversprechen er-
folgreich adressiert und honoriert werden.

Auf Basis der Marktsegmentierung wird ein grobes Marketingkommunikationskonzept
mit dem Ziel erstellt, dass die Zielgruppe das Nutzenversprechen wahrnimmt, es bewer-
ten kann und ein Bedarf fiir den Losungsbeitrag geweckt wird. Es sind Vertriebswege
zu definieren, die dem potenziellen Kunden helfen, den Nutzen zu erkennen, die Nut-
zenhohe einzuschatzen und schliefilich eine Entscheidung zu treffen. Durch den Vertrieb
kann der Kunde iiber den Losungsbeitrag verfiigen und so seine Ziele erreichen.

Je nach Tragweite der Entscheidung muss beim Kunden ein Vertrauen aufgebaut wer-
den, dass seine Entscheidung zum Einlosen des Nutzenversprechens fiithrt. Dazu sind
Instrumente des Kundenbeziehungsmanagements im Geschaftsmodell zu definieren.
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Ein klares Markenprofil des Anbieters erleichtert dem Kunden die Bewertung des L6-
sungsbeitrags und die Entscheidungsfunktion (siehe Abb. 2). Dazu fiihrt Meffert als Nut-
zen der Marke aus Nachfragersicht folgende Funktionen auf (Meffert, Burmann, Koers,
S. 10):

m Orientierungshilfe: Der Nachfrager braucht nicht den ganzen Anbietermarkt zu ana-
lysieren. Er kann sich auf namhafte Anbieter oder Produkte beschranken.

m Entlastung: Beim Wiederkauf entsteht ein geringerer Aufwand fiir den Nachfrager.

m Qualititssicherung: Der Nachfrager vertraut auf das Qualitdtsimage der Marke.

m Identitit: Der Nachfrager bezieht Identitdtsmerkmale der Marke auf sich.

m Prestige: Der Nachfrager bezieht Prestige aus der Marke.

m Vertrauen: Der Nachfrager vertraut der Marke, dass sie auch in der Lage ist, das Nut-
zenversprechen einzuldsen.

Orientierungshilfe

t

Vertrauen Entlastung

~ -~

Nutzen der Marke aus
Sicht der Nachfrager

»

Prestige Qualitatssicherung

\

Identitat

Abbildung 2: Funktionen als Nutzen der Marke aus Nachfragersicht in Anlehnung an Meffert, Burmann,
Koers.

Kooperationen

Traditionelle Geschéftsmodelle basieren darauf, dass ein Unternehmen ein Nutzenver-
sprechen selbst einlosen kann. Aus Sicht des Kunden kann das Ziel aber nur erreicht
werden, wenn mehrere Losungsbeitrédge von verschiedenen Anbietern miteinander kom-
biniert oder selbst eigene Beitrage zusatzlich erbracht werden. Dies behindert natiirlich
die Entscheidung fiir solche Teilleistungen, weil nicht sicher ist, ob die Ziele mit einem
angemessenen Aufwand erreichbar sind.

Ein Nutzenversprechen, das tatsachlich auf die Zielerreichung ausgerichtet ist, erfordert
deshalb hiufig eine Zusammenarbeit mit anderen Organisationen, so dass zusammen
alle notwendigen Losungsbeitrdage bereitgestellt werden konnen. Dies kann an dem
eingangs aufgefiihrten Geschéftsmodell Car-Sharing verdeutlicht werden. Der Car-Sha-
ring-Anbieter selbst stellt die Leistungsbeitrage wie Fahrzeug, Buchung, Finanzierung
usw. bereit. Stellplétze fiir die Kunden hingegen stellt er dem Bedarf entsprechend iiber

Bei neuen Geschiiftsmodel-
len findet man hiufig neue
IT-Applikationen und eine
ausgeprigte

Kooperation mit
geeigneten Partnern

zur ganzheitlichen
Zielerreichung.
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Kooperationsvertrage mit Stadtverwaltungen, Unternehmen und anderen Organisatio-
nen zur Verfiigung. Eine Optimierung der Mobilitdt erfordert den Einbezug der Nut-
zung des offentlichen Nahverkehrs. Auch dies wird iiber Kooperationsvertrage mit Nah-
verkehrsanbietern realisiert.

Bei neuen Geschiftsmodellen findet man haufig neue IT-Applikationen und eine ausge-
pragte Kooperation mit geeigneten Partnern zur ganzheitlichen Zielerreichung.

Wertschopfungsarchitektur

Die Wertschopfungsarchitektur beschreibt, wie der Leistungsbeitrag fiir den Kunden er-
zeugt wird. Sie besteht aus den Schliisselressourcen und den Schliisselprozessen. Von
besonderer Bedeutung bei den Ressourcen sind Mitarbeiter und deren Qualifikationen,
die Verfiigbarkeit von Technologien und Produkten sowie die fiir die Umsetzung des
Geschéftsmodells erforderliche Geschaftsausstattung. Die Schliisselprozesse beschreiben
das Zusammenwirken der Schliisselressourcen, Kooperationspartner und Vertriebswege
zur Erzeugung des Leistungsbeitrags. Dazu gehoren auch Standards und Kennzahlen,
die Rahmenbedingungen fiir die Prozesse setzen.

Ertragsmodell

Die Fahigkeit, einen Losungsbeitrag zur Zielerreichung des Kunden erzeugen und ver-
kaufen zu konnen, fithrt zu ErlGsen. Dies ist aber noch keine ausreichende Vorausset-
zung fiir ein tragfihiges Geschéftsmodell. Die Kostenstruktur muss so sein, dass ausrei-
chende Deckungsbeitrage erwirtschaftet und somit gesetzte Ertragsziele erreicht werden.
Die verschiedenen Erlosquellen und die Kostenstrukturen miissen im Geschaftsmodell
zeitlich und quantitativ so zueinander in Beziehung gesetzt werden, dass in dem vor-
gesehen Planungshorizont die wirtschaftlichen Ziele erreichbar sind. In der Phase der
Geschéftsmodellierung sind in der Regel die wirtschaftlichen Daten noch nicht genau
quantifizierbar.

Mit Hilfe von Modellrechnungen und Szenarien konnen jedoch zumindest grobe quan-
titative Analysen durchgefiihrt werden, auf deren Basis Entscheidungen iiber die Reali-
sierung des Geschéftsmodells moglich sind (siehe Abb. 3).

Ein Ertragsmodell wird stark von der gewahlten Geschaftstypologie beeinflusst. Back-
haus unterscheidet zwischen den Geschiftstypen Anlagengeschift, Produktgeschift,
Systemgeschéft und Zuliefergeschéft (Backhaus, Voeth, S. 181ff.). Dieses Thema soll
an dieser Stelle nur ansatzweise am Beispiel des Systemgeschifts dargestellt werden.
Das Systemgeschift ist dadurch gekennzeichnet, dass ein Kaufverbund entsteht, der zu
Folgegeschiften mit dem Kunden fiihrt. Ein einfaches Systemgeschift betreibt Hewlett
Packard seit vielen Jahren mit den Tintenstrahldruckern. Hat der Kunde einen Drucker
gekauft, kauft er in der Folgezeit der Nutzung Tintenpatronen. Beim Einstiegsprodukt
Drucker wird ein geringer Deckungsbeitrag erwirtschaftet. Die hohen Deckungsbeitrage
bei den Tintenpatronen sind nur {iber den Verkauf des Einstiegsproduktes Drucker rea-
lisierbar.

Verallgemeinert kann man sagen, dass ein Geschaftsmodell nur als Ganzes wirtschaftlich
beurteilt werden darf. Es ist auf keinen Fall sinnvoll, fiir alle Marktleistungen diesselben
Renditeanspriiche zu stellen, da dadurch das gesamte Geschéftsmodell gefahrdet wird,
obwohl es als Ganzes wirtschaftlich ist.
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Erldsquelle 1:
Beratung

Erlbsquelle 2:
Schulungen

Erlésquelle 3:
Lizenzverkaufe

L1 Erdse

I Zurechenbare Einzelkosten

=P Folgegeschdft durch Systemeffekt

Abbildung 3: Beispiel fiir eine grobe Kosten- und Erldsstruktur eines Systemsgeschiifts im Bereich
Planungsberatung.

Geschiftsmodell und Geschiftsplan

Wie wir bisher gesehen haben, wird in einem Geschéftsmodell die prinzipielle Struk-
tur eines Geschiftes beschrieben. Man erkennt, wie Werte erzeugt werden, worin deren
Nutzen besteht, wer Kunde ist und welche Erlose und Kosten entstehen. Das Geschafts-
modell ermdglicht ein ganzheitliches Verstandnis fiir das Geschéft. Der Geschaftsplan ist
auf eine konkrete Umsetzung des Geschaftsmodells ausgelegt. Er prazisiert Marketing-,
Produktions- und Wirtschaftlichkeitskonzepte. Deshalb enthilt er konkrete quantitative
Angaben in allen Planungsbereichen. Konkrete MafSinahmenpléne stellen Vorgaben fiir
dessen operative Umsetzung dar. Der Geschéftsplan dient auch als Grundlage fiir das
Controlling.

Management von Geschiftsmodellen

Ausloser fiir neue Geschiftsmodelle
Bei der Suche nach auslésenden Faktoren fiir das Entstehen neuer Geschaftsmodelle sind
insbesondere die folgenden Aspekte zu iiberpriifen:

m  Neue Technologien: Gibt es die Moglichkeit durch neue Technologien in Verbindung
mit bekannten Verfahren und Produkten Problemldsungen zu schaffen, die einen
grofleren Nutzen generieren oder geringere Kosten verursachen?

Mit Hilfe von
Modellrechnungen und
Szenarien kinnen jedoch
zumindest grobe quanti-
tative Analysen durchge-
fiihrt werden, auf deren
Basis Entscheidungen
iiber die Realisierung des
Geschiiftsmodells moglich
sind.
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Selbst dann, wenn Verdin-

dert

die potenziell Einfluss auf

imgen erkannt werden,

ein bestehendes Geschiifts-

modell haben kénnten,
gibt es Barrieren.

Die Elemente eines

Geschiiftsmodells stehen in

starker Wechselbeziehung

zueinander.

m  Umweltverinderungen: Gibt es soziologische, dkonomische, legislative oder 6kolo-
gische Veranderungen, die es ermdglichen fiir bestimmte Zielgruppen Losungen fiir
neue Probleme zu finden?

m  Marktdynamik: Gibt es Moglichkeiten, Losungen schnell an viele Kunden zu ver-
breiten?

Hindernisse bei der Entwicklung von Geschiftsmodellen

Selbst dann, wenn Verdnderungen erkannt werden, die potenziell Einfluss auf ein beste-
hendes Geschiftsmodell haben kénnten, gibt es Barrieren, die eine ernsthafte Auseinan-
dersetzung mit einer Verdnderung des Geschaftsmodells verhindern (vgl. Enders, Konig,
Hungenberg in HBM 08/09, S. 26).

m Fehlende Kenntnis des bestehenden Geschaftsmodells: In grofSen Organisationen
sind die Aufgaben dermaflen aufgeteilt, dass selbst im Management nicht immer das
gesamte Geschaftsmodell bekannt ist, zumal es meist auch nicht schriftlich formuliert
vorliegt. Diese Tatsache erschwert das Denken in neuen Geschéftsmodellen.

m  Vermeidung von Substitution (hdufig als Kannibalisierung bezeichnet): Manager be-
flirchten, dass durch das neue Geschiftsmodell ein bestehendes Geschift beeintrach-
tigt wird.

m  Kurzfristige wirtschaftliche Orientierung: Die Chance zukiinftiger Ertrags-
moglichkeiten werden weniger stark gewichtet als die dafiir kurzfristig erforderli-
chen Investitionen. Anreizstrukturen sind dariiber hinaus kurzfristig orientiert.

m  Mangelnde Veranderungsbereitschaft: Neue Geschaftsmodelle erfordern mitunter
drastische Verdanderungen in der Mitarbeiterqualifikation, in den Abldufen, in den
Aufgaben usw. Allein die Schwierigkeit diese Verdanderungen durchzusetzen, fiihrt
bereits zum Verzicht auf die Veranderung.

m  Uberzeugungsfahigkeit: Es gibt keine Moglichkeit zu beweisen, dass ein neues Ge-
schéftsmodell tatsdchlich funktioniert. Dieses Risiko fiihrt zu der Neigung, auf Ge-
schéftsmodelle zuriickzugreifen, die in der Vergangenheit erfolgreich waren.

m  Herdentrieb: Wenn Wettbewerber das Geschiftsmodell nicht praktizieren, dann gibt
es keine Dringlichkeit. Dabei wird nicht berticksichtigt, dass derjenige, der als erster
das Geschiaftsmodell umsetzt, besonders grole Gewinnchancen besitzt.

Konzipierung eines neuen Modells

Die Elemente eines Geschaftsmodells stehen in starker Wechselbeziehung zueinander.
Man kann also nicht ein Element nach dem anderen abarbeiten, um auf diese Weise am
Schluss ein Geschaftsmodell zu erhalten. Vielmehr ist ein iteratives Vorgehen erforder-
lich, bei dem jeweils ein Element betrachtet wird. Dabei werden dann die Auswirkungen
auf und die Einfliisse von anderen Elementen einbezogen. Dies fiihrt dazu, dass man im
Verlauf die zu Beginn behandelten Elemente wieder {iberarbeiten muss. Das Design wird
bei Osterwélder S. 126ff beschrieben. Gleichzeitig werden Gewichtungen vorgenommen
und Prioritdten vergeben. Eine allgemeine Regel fiir die Festlegung des geeigneten Ein-
stiegselementes gibt es nicht.



Geschéftsmodellierung — zwischen Methodik und Kunst

Wenn ein neues Geschéftsmodell entwickelt werden soll, trifft man haufig als auslosen-
den Faktor auf eine ganz neue Technologie oder eine neue Kombination von Technolo-
gien oder Verfahren. In diesem Fall und haufig auch bei Problemlésungen im Industrie-
giiterbereich hat sich in der Praxis die Vorgehensweise bewéhrt, dass Problemlésungen
anhand von Marktleistungen in Form von Produkten und Dienstleistungen fiir poten-
zielle Zielgruppen identifiziert werden. Danach kénnen die Elemente Wertschdpfungsar-
chitektur und Kooperationen erarbeitet werden. Im folgenden Schritt sind Festlegungen
fiir Marktsegmente, Kunden, Marketingkommunikation und Vertriebswege zu treffen.
Jetzt kann das Nutzenversprechen abgegrenzt und definiert werden. Im letzten Schritt
werden schliefSlich Kostenquellen und Erlosmdglichkeiten in Beziehung gesetzt. Auf die-
ser Basis ermoglichen Modellrechnungen die Einschdtzung des wirtschaftlichen Potenzi-
als des Geschaftsmodells.

Uberpriifung eines bestehenden Modells

Im Falle eines bestehenden Geschiftsmodells empfiehlt es sich, dieses zunachst zu be-
schreiben. In Abhéngigkeit vom Ausloser der Uberpriifung des Geschaftsmodells werden
Bediirfnisse und Ziele von potenziellen Kunden analysiert, um ein attraktives Nutzenver-
sprechen identifizieren zu kénnen. Darauf aufbauend werden die anderen Elemente ite-
rativ bearbeitet. AbschliefSend ist die Auswirkung auf das bestehende Geschaftsmodell zu
priifen und zu entscheiden, ob das erarbeitete Modell in Verbindung mit dem bestehenden
realisiert werden soll oder eigenstéandig umzusetzen ist.

Geschiftsmodellteam

Die Qualitat und die Realisierungszeit der Geschaftsmodellkonzeption hdangen stark von
der Wahl der Team-Mitglieder ab. Folgende Empfehlungen ergeben sich aus praktischer
Erfahrung:

m  Geschéftsmodellierung ist eine Managementaufgabe. Das fiir die Entscheidung ver-
antwortliche Management muss aktiv mitwirken.

m  Geschiftsmodellierung muss im Unternehmen stattfinden. Eine Vergabe der Ge-
schaftsmodellkonzipierung an Externe ist nicht Ziel fiithrend.
Der Initiator sollte beteiligt werden.
Methodische Kompetenz muss im Team vorhanden sein.
Vertreter von wichtigen potenziellen Kooperationspartnern sollten beteiligt werden,
sofern eine ausreichende Vertrauensbasis vorliegt.

Fazit

Geschéftsmodellierung stellt fiir ein Unternehmen eine erfolgswichtige Aufgabe dar. Al-
leine durch ausgezeichnete Funktionsbereiche stellt sich der Erfolg nicht automatisch ein.
Ein Geschiftsmodell richtet das ganze Unternehmen auf die Erfiillung eines Nutzenver-
sprechens aus. Der Aufbau und der Prozess der Marktleistungserstellung werden
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in Verbindung mit den monetdren Wertstromen transparent dargestellt. Markter-
fahrenes Management beurteilt die mittel- bis langfristigen Erfolgschancen eines
Geschiftsmodells. Ein durch dessen Struktur bedingter zu erwartender Misserfolg
wird dadurch identifiziert. Gefahren fiir das Unternehmen sind somit friithzeitig
abwendbar.

Methodisches Wissen, Erfahrung, spezifische Fachkompetenz und Kreativitat sind
bei der Geschaftsmodellierung einzubringen. Es gibt keinen Algorithmus, mit des-
sen Hilfe ein Geschaftsmodell generiert werden kann. Insofern weist diese Tatig-
keit Ziige des kiinstlerischen Schaffens in einem Team auf.
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Kurzfassung

Wirtschaftsspionage und Competitive
Intelligence stellen fiir Unternehmen
zunehmend eine existenzielle Gefahr dar.
Produktideen, Forschungsergebnisse oder
proprietdres Know-how miissen vor dem
unbefugten Zugriff durch Dritte wir-
kungsvoll geschiitzt werden. Gegenstand
dieser Abhandlung ist die Entwicklung
einer Methode zum Schutz sensibler
Unternehmensdaten.

Folgende Fragen sollen dabei geklart
werden: Wie erkennt man, dass ein
ungewollter Informationsabfluss statt-
findet? Wo befinden sich Schwachstellen
und Sicherheitsliicken in den Prozessen
eines Unternehmens? Wie kann sich ein
Unternehmen vor der Ausspahung durch
Konkurrenten schiitzen?

Der adaquate Umgang mit Wirtschaftspi-
onage und Competitive Intelligence tragt
mit wachsender Bedeutung zum Erfolg
oder Misserfolg eines Unternehmens bei.
Mit dem ,,CI Kompass” wird eine Me-
thode vorgestellt, welche die Kernfragen
hierzu addressiert. Ein effektiver Schutz
von Unternehmens-Know-how ist unab-
dingbar, um zukiinftig in globalisierenden
Markten erfolgreich in Wettbewerb treten
zu konnen.

Abstract

Industrial espionage and Competitive
Intelligence increasingly pose a sig-
nificant threat to organizations. Pro-
duct ideas, R&D results or proprietary
know-how must be protected from the
unauthorized access through third-
parties. The purpose of this paper is to
develop a method to safeguard confi-
dential company information.

The following key questions will be
addressed: Which methods are availa-
ble to detect unintentional data leaka-
ge? Where are weaknesses and security
gaps in business processes? Which me-
thods help to effectively protect a com-
pany from espionage?

Appropriately handling industrial es-
pionage and Competitive Intelligence
will increasingly make a major contri-
bution towards the success or failure
of a company. The “CI Compass” int-
roduces a method which addresses the
key questions hereunto. In the future,
effectively  safeguarding company
know-how will be essential to compete
successfully in globalizing markets.
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Die Konkurrenz
schlift nicht.

Einleitung

In der heutigen vernetzten Welt ist dieses Sprichwort von grofier Bedeutung, da Wirt-
schaftsspionage und Wettbewerbsbeobachtung fiir Unternehmen zunehmend proble-
matisch und zu einer existenziellen Bedrohung werden kénnen. Das Gefdhrdungspo-
tenzial fiir Produktideen und Produktions-Know-how nimmt drastisch zu. Der bisher
entstandene Schaden ist enorm. Eine Analyse von 400 technologieorientierten Unter-
nehmen ergab, dass bereits zwei Drittel aller Unternehmen Opfer eines ungewollten In-
formationsabflusses waren.! Durch die aktuelle Wirtschaftskrise verstarkt sich das Pro-
blem der Spionage, da die Zeiten fiir Unternehmen héarter geworden sind und Vorteile
gegeniiber der Konkurrenz von grofierer Bedeutung werden als bisher.? Vor allem inno-
vative deutsche Unternehmen, etwa aus der Wind- und Solarenergie-Branche, stehen im
Fokus der Spione.? Eine Schatzung des Innenministeriums ergab eine Schadenshéhe von
20 Milliarden Euro fiir das Jahr 2007, der der deutschen Wirtschaft dadurch entstanden
ist, Tendenz steigend.* Nicht nur der finanzielle Schaden ist enorm. Durch den Wissens-
diebstahl sind in Deutschland bis zu 70.000 Arbeitsplédtze gefahrdet. Dadurch ergeben
sich weitere Konsequenzen.® Die Problematik der legalen Wettbewerbsbeobachtung,
auch Competitive Intelligence genannt, und der illegalen Wirtschaftsspionage zwingt
Unternehmen dazu, sich mit Abwehrstrategien auseinanderzusetzen und Gegenmafi-
nahmen zu entwickeln, um auch zukiinftig erfolgreich bleiben zu kdnnen.

Fast jedes Unternehmen ist in der Lage, mit Hilfe von Competitive Intelligence Metho-
den eine systematische, professionelle, entscheidungsorientierte sowie legale Recherche
und Analyse der Wettbewerber durchzufiihren. Die Voraussetzungen fiir die Umset-
zung von Competitive Intelligence ist in der heutigen vernetzten Welt mit zunehmender
Liberalisierung der Markte immer einfacher. Competitive Intelligence Akteure setzen
aus vielen Puzzleteilen ein schliissiges Bild eines Unternehmens zusammen, welches
aus Informationen von Markten und Wettbewerbern stammt. ,Als ,Competitive Intel-
ligence’ (CI) wird einerseits der systematische Prozess der Informationserhebung und
-analyse bezeichnet, durch den aus fragmentierten (Roh-)Informationen iiber Markte,
Wettbewerber und Technologien den Entscheidern ein plastisches Verstandnis iiber sein
Unternehmensumfeld entsteht. CI-Themen sind dabei meist zukunftsorientierte Aus-
sagen zu Wettbewerberpositionierungen, -intentionen und -strategien. Andererseits ist
,Intelligence’ das Endresultat des Prozesses: Das benétigte Wissen iiber Markt und Wett-
bewerb. Insbesondere werden Aussagen iiber die erwarteten Auswirkungen fiir das ei-
gene Unternehmen und darauf basierende Handlungsempfehlungen getroffen.”

'vgl. Sicherheitsforum Baden-Wiirttemberg: Mit Sicherheit erfolgreich, Erfolgsfaktor Know-how-
Schutz, S.10

2 vgl. Pressrelations: Konferenz iiber Industriespionage in der Wirtschaftskrise

? vgl. Koenen, J.; Hottelet, U.: Tagesgeschaft Spionage

* vgl. Deutsche Presse-Agentur: Innenministerium: 20 Milliarden Schaden durch Wirtschaftsspio-
nage

® vgl. Pelkmann, T.: China in der Leitung

¢ Deutschen Competitive Intelligence Forum: Was ist Competitive Intelligence
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CI beschreibt die legalen Methoden der Informationsbeschaffung und Informations-
analyse, wobei Wirtschaftsspionage alle illegalen Aktivitdten einschliefit. Zu bedenken
ist hierbei, dass zwischen diesen beiden Begrifflichkeiten eine Grauzone existiert, wel-
che eine Reihe ethischer Aspekte beinhaltet. Ist es moralisch korrekt eine Informati-
onserhebung durch fingierte Vorstellungsgespriache mit Mitarbeitern der Wettbewerber
durchzufiihren? Rechtlich ist dies nicht verboten, aber ist es moralisch einwandfrei?
Eine rein kriminologische und juristische Abgrenzung der Begriffe reicht hierfiir nicht
aus. Die ethische Komponente erschwert die Definition der Begriffe. Um der wachsen-
den Bedeutung von CI in der heutigen Wirtschaftswelt moralisch gerecht zu werden
hat die Society of Competitive Intelligence Professionals (SCIP) einen Verhaltenskodex
entworfen, an den sich die CI-Akteure halten sollen. Dies ermoglicht, die Grauzone zu
verringern und eine neue Managementdisziplin zu férdern.

Wer sind die Akteure?

Nicht nur Unternehmen aus dem In- und Ausland md&chten mehr tiber die Konkurrenz
wissen, auch Staaten setzen ihre Geheimdienste oder Regierungsstellen ein. Im Mittel-
punkt der Ausspahungen stehen die Bereiche Wirtschaft, Wissenschaft und Technik. Je
nach Abhiangigkeit der Bediirfnisse und unter Beriicksichtigung der zur Verfiigung ste-
henden Ressourcen und Moglichkeiten, unterscheiden sich die in Frage kommenden CI
und Wirtschaftsspionagemafsnahmen.

Der immer starkere Wettbewerbsdruck durch die Internationalisierung lasst das Interesse
von Staaten erstarken, Schliisselindustrien auszuspionieren. Es ist eine falsche Annahme,
dass die Gefahren ausschliefSlich aus China, Russland und Nordkorea stammen. Fast jeder
Staat ist aktiv, auch befreundete westliche Staaten. Dies ist fiir die zukiinftige Entwicklung
und Stabilitat der Nationen von Bedeutung. Der Wohlstand der Nation sollte auch durch
den Schutz und durch die Unterstiitzung seitens des Staates gewahrleistet werden. Als
Unterstiitzung kann hierbei die Versorgung mit Informationen als Maffnahme angesehen
werden.”

Ein Beispiel ist die Bereitstellung von Informationen zu neu patentierten Verfahren von
Wettbewerbern, die sich noch im Genehmigungsprozess des Patentamtes befinden.
Privatwirtschaftliche Akteure konnen mit eigenen CI-Abteilungen oder Partnerschaften
auf diesem Gebiet aktiv werden. Heutzutage konnen auch externe Dienstleister diese
Aufgaben wahrnehmen. In der Regel besteht das Personal der Dienstleister aus hoch
qualifizierten Spezialisten.®

7 vgl. Lux, C.; Peske, T.: Competitive Intelligence und Wirtschaftsspionage: Analyse, Praxis, Strate-
gie, 5.36

8 vgl. Romppel, A.: Competitive Intelligence, Konkurrenzanalyse als Navigationssystem im Wett-
bewerb, S.11 ff.

Gehen ethische Grundsitze
verloren?

Neue Aufgaben fiir James
Bond? Im Auftrag ihrer
Majestit.

Ein Trugschluss. Nicht nur
China setzt auf Spionage.



Kernkompetenzen repri-
sentieren die Wettbewerbs-
fahigkeit eines Unterneh-
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mens.

Gleiches Schema,
grofies Risiko fiir den
Angegriffenen.

Ursachen fiir CI und Wirtschaftsspionage

Das Know-how von Unternehmen basiert auf Kernkompetenzen, die sie fiir den
Wettbewerb erfolgreich machen. Kernkompetenzen sind ein Verbund von Fahigkeiten
und Technologien, die einen {iberlegenen und langerfristigen wahrgenommenen
Kundennutzen schaffen und so einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil erzeugen. Diese
verschiedenen Informationen sind absolut wichtig fiir die Wettbewerbsfahigkeit und
sichern den Fortbestand eines Unternehmens in der Zukunft. Hieraus ergeben sich ver-
schiedene Ursachen fiir CI und Wirtschaftsspionage:’

= Eine entscheidende Rolle fiir die Positionierung eines Staates oder eines Unternehmens
ist die wirtschaftliche Starke.

= Informationen sind das Wissenspotenzial, das die Handlungsfahigkeit und
Leistungskraft von Staaten und Unternehmen wesentlich bestimmt . Informationen
sind heutzutage in der komplexen und sich immer schneller verdndernden Welt eine
strategische Ressource.

*  Wichtige und bedeutende Informationen werden von Staaten oder Unternehmen ge-
zielt geheim gehalten, um eigene Vorteile zu generieren oder zu erhalten. Dies fiihrt
dazu, dass Dritte versuchen, sich diese legal oder illegal zu beschaffen.

* Durch CI oder Wirtschaftsspionage erhalten Unternehmen oder Staaten neue
Moglichkeiten, sich schneller und einfacher Wettbewerbsvorteile zu beschaf-
fen. Eigene F&E-Aktivitdten sind dann nicht mehr so enorm wichtig, um mit der
Konkurrenz mitzuhalten.

= Eigene Interessen werden von Staaten und Unternehmen wahrgenommen, die
auf unterschiedlichen Gebieten ihre konkrete Auspragung erfahrt. Diese eige-
nen Interessen fithren letztendlich zu CI- oder Wirtschaftsspionage Mafinahmen.

Die Vorgehensweise bei CI und Wirtschaftsspionage

Zu Beginn muss der Bedarf ermittelt werden. Die Feststellung des Bedarfs wird mit
Key Intelligence Topics (KITs) gewéhrleistet, aus diesen Schliisselthemen werden Key
Intelligence Questions (KIQs) abgeleitet. Man kann die KITs als Grundlage des gesam-
ten CI-Zyklus ansehen.”” In der Literatur werden verschiedene CI-Zyklen beschrieben,
die sich in ihrem Grundprinzip vereinzelt unterscheiden." Fiir die Umsetzung des CI-
ZyKklus ist es nicht von Bedeutung, ob CI oder Wirtschaftsspionage betrieben wird.
Zweitens muss der CI-Zyklus geplant, organisiert und gesteuert werden. Zu beachten
ist dabei, dass geniigend Informationen gesammelt werden, um die KIQs umfassend
beantworten zu konnen.!?

? vgl. Landesamt fiir Verfassungsschutz Baden-Wiirttemberg und Bayern: Wirtschaftsspionage in
Baden-Wiirttemberg und Bayern, S.13 ff.

10 vgl. Michaeli, R.: Competitive Intelligence, S.119 £.

1 vgl. Michaeli, R.: Competitive Intelligence, S.118 sowie Romppel, A.: Competitive Intelligence,
Konkurrenzanalyse als Navigationssystem im Wettbewerb, 5.45

2vgl. Michaeli, R.: Competitive Intelligence, S.121 ff.
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Drittens erfolgt die eigentliche Datenerhebung. Die gewonnenen Daten miissen auf
Glaubwiirdigkeit und Plausibilitat iiberpriift werden, damit eine fundierte Analyse
stattfinden kann.

Viertens werden die verschiedenen Daten in einen identischen und auswertbaren
Zustand transformiert. Diese Datenbasis ist die Grundlage fiir die kommende Analyse.
Dabei miissen vor der Analyse Fehlinformationen sowie unglaubwiirdige Quellen
erkannt und ausgeschlossen werden. Die eigentliche Analyse der Daten ist deren
Interpretation unter dem Gesichtspunkt der KIQs.

Im fiinften Schritt wird aufbauend auf der Analyse der Bericht erstellt. Wesentlich
hierbei ist, dass die verschiedenen Hierarchiestufen im Unternehmen unterschiedliche
Informationen benétigen. Je hoher die Hierarchiestufe, desto strategischere Themen
sind von Bedeutung.

Im finalen Schritt folgt die Bewertung des CI-Zyklus. Die gestellten Aufgaben sind ab-
gearbeitet und die KITs und KIQs sind geldst. Es erfolgt nun die Integration der ge-
wonnenen Erkenntnisse in die tagliche Arbeit. Mit Hilfe der neuen Erkenntnisse und
Einschédtzungen ist es nun moglich eine effektive Strategie zu entwickeln und umzu-
setzen. Eine Reflektion des CI-Projektes ist zudem hilfreich, um zukiinftige CI-Zyklen
effektiver und effizienter zu durchlaufen.

Moglichkeiten der Datenerhebung

Observation

Ziel der Observation ist es, Informationen durch Beobachtung der direkten oder indirek-
ten Wettbewerbsaktivititen zu erheben und zu analysieren.”® Bei der Observation von
Personen geht es nicht um deren Beschattung, sondern um Themen wie die Personaldichte
(z.B. Anzahl der Vertriebsmitarbeiter), Nutzungsintensitét von Raumen (z.B. Uberstunden),
Anzahl der Fremdfirmenmitarbeiter, Besuch von Unternehmensberatern, Besuche von
bisherigen oder potenziellen Kunden.

Diese gesammelten Daten lassen sich nur schwer auf andere Weise besorgen. Dieses
Verfahren ist personal- und arbeitsintensiv und daher eher einzusetzen, um sich erfolgs-
kritische Erkenntnisse und fehlende Informationen zu besorgen.

Human Intelligence

Human Intelligence (HUMINT) ist die Informationsgewinnung mittels menschlicher
Quellen, und ein bedeutsamer Bestandteil der Datenerhebung. Die Nutzung Mensch
als Informationsquelle ist unerldsslich bei der Recherchearbeit. Besonders der ethi-
sche Faktor ist hier von Bedeutung und erfordert unbedingt das Einhalten der SCIP
Richtlinien.* Der Umgang mit Menschen als Informationsquellen erfordert Geschick
und Kenntnisse in der Gesprachsfithrung, da offene Dialoge viele neue und brauchbare
Informationen hervorbringen, aber auch Fehleinschatzungen beinhalten kdnnen.

3 vgl. Michaeli, R.: Competitive Intelligence, S.177 ff.
Hygl. Lux, C.; Peske, T.: Competitive Intelligence und Wirtschaftsspionage: Analyse, Praxis, Strate-
gie, S.84 f.

Es gibt

viele Moglichkeiten um

Informationen zu

gewinnen.
é
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Der Schwerpunkt von HUMINT ist der zielbewusste Kontakt und Wissenstransfer
mit Wissenstragern. Themen von HUMINT?® sind zukiinftige Tendenzen, Strategien,
Wahrnehmungen und Einschdatzungen der Mairkte und eigenen Produkte oder
Dienstleistungen. Diese Wissenstrager konnen von unterschiedlicher Herkunft und
Bildungsniveau sein. Fiir HUMINT Aktivitaten bieten sich viele verschiedene ortliche
Gegebenheiten an. Messen, Ausstellungen, Konferenzen, Hochschulen, Kundenbesuche,
Institutionen, Verbande, Behdrden und Reisen sind nur beispielshaft zu nennen.

Technical Intelligence

Technical Intelligence (TECHINT) ist als Obergriff der technischen Informations-
beschaffung zu verstehen, hinter dem sich mehrere technische Moglichkeiten verber-
gen. Die technischen Moglichkeiten haben in den letzten Jahren rasant zugenommen
und werden auch zukiinftig immer mehr Moglichkeiten aufweisen. Beispielsweise
ist ein Themenschwerpunkt die Bildaufkldrung {iber ein Zielobjekt. Dabei werden die
Zielobjekte auf Bild oder Film festgehalten, um diese spéater zu analysieren. Verschiedene
Typen von Sensoren (z.B. visuelle, radar-, infrarot-, laser-, elektrooptisch, usw.) ermogli-
chen ein breites Spektrum an Aufnahmen.

Dariiber hinaus sind die Kommunikationsiibertragungen, z.B. Sprachiibertragung per
Telefon, auch ein moglicher Bestandteil der Untersuchung,.

Open Source Intelligence

Open Source Intelligence (OSINT) ist die Beschaffung interessanter Informationen aus
frei zuganglichen Quellen.” Internetdatenbanken, Diplomarbeiten, Forschungsberichte,
Handbiicher, Patent- und Lizenzunterlagen oder Qualitatszertifizierungen bieten hier-
fiir viele Moglichkeiten. Diese Informationen sind im Normalfall frei zuganglich und
konnen meistens legal beschafft werden.”® Aufgrund der Bereitschaft der Unternehmen
zu kundenfreundlicher Transparenz oder dem offenen Verhalten gegeniiber Kunden/
Lieferanten ist dies ein idealer Ansatzpunkt fiir die Informationsbeschaffung. Die
grundlegende Auswertung offener Quellen ldsst wertvolle Riickschliisse auf Know-how
zu.

Das Internet ist dabei einer der wichtigsten Quellen fiir OSINT. Mit dem Internet las-
sen sich alle Arten von Datenbanken nach relevanten Informationen durchforsten. Das
Internet als Suchinstrument ist interessant fiir das Monitoring von Wettbewerbern,
Zulieferunternehmen und Kunden. Zudem ist die Identifikation neuer Websites oder
Webportale wichtig, um in der Lage zu sein, neue Informationen aufzunehmen.

15 vgl. Michaeli, R.: Competitive Intelligence, S5.199 ff.

16 vgl. McGonagle, J.; Vella, C.: Internet Age of Competitive Intelligence, S.7

7 vgl. Romppel, A.: Competitive Intelligence, Konkurrenzanalyse als Navigationssystem im Wett-
bewerb, S.51

8 vgl. Lux, C.; Peske, T.: Competitive Intelligence und Wirtschaftsspionage: Analyse, Praxis, Strate-
gie, .97 ff.
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Abwehr von CI und Wirtschaftsspionage

Die bisher beschriebene Problematik macht deutlich, dass es unabdingbar ist, sich mit CI
und Wirtschaftsspionage zu beschéftigen. Es gibt verschiedene Ansatze, sich gegentiiber
CI und Wirtschaftsspionage zu wappnen. Anzumerken ist, dass hier nur frei zugangli-
che Modelle aufgezahlt werden.

Der Intelligence Protection Kreislauf ist identisch mit dem CI-Kreislauf. Der Intelligence
Protection Kreislauf wird nicht wie urspriinglich zur Informationssammlung, sondern
zum Informationsschutz angewandt. Ziel ist die Neutralisierung des CI-Angriffes durch
aktive, flexible und angepasste Mafinahmen.”

Operations Security (OPSEC) ist ein Informationsschutzkonzept und stammt aus
dem Vietnamkrieg. OPSEC ist ein Prozess, der angewendet wird, um Gegner zu
identifizieren und abzuwehren. Der OPSEC-Prozess ist mit Systemen, Drohungen,
Verwundbarkeitsanalysen, Risikobewertungen, rentabler Gegenmafinahme-Planungen
und deren Durchfiithrung verbunden.

Die Handlungsempfehlungen vom Landesamt fiir Verfassungsschutz Baden-Wiirttemberg
sollen Unternehmen in die Lage versetzen, sich gegen Wirtschaftsspionage zu wappnen.
Die Methode basiert auf einer Checkliste sowie einem Stufenplan, der schrittweise vollzo-
gen wird.® Zudem sind Mitarbeiter des Verfassungsschutzes bereit, unterstiitzend in der
Beratung gegen Wirtschaftsspionage tétig zu werden.

Als weiteres Modell basiert der Know-how-Schutz auf fiinf Grundsétzen. Diese fiinf
Grundsatze verhelfen dem Unternehmen die Abwehr intelligent und lernfahig zu ge-
stalten, um zukiinftige neue und abgewandelte Bedrohungen zu erkennen und abzu-
wehren. Die Hauptaufgabe besteht im Erkennen und der Reduktion von Risiken.

Als letztes Modell sind die neun Grundsdtze von McGonagle zu nennen. Die
Grundsatze von McGonagle sind eine Verhaltensrichtlinie fiir Unternehmen, die CI
abwehren wollen. Durch diese Grundsitze kann ein Unternehmen eine Analyse vor-
nehmen und sich seiner Schwachstellen bewusst werden. Die kritischen Informationen
stehen im Mittelpunkt und werden in vier Bereiche untergliedert. Eine Unterscheidung
in Strategie-, Operativ-, Ziel- und Technologie-orientiert hilft dabei die Schwerpunkte
von CI und Wirtschaftsspionage zu identifizieren.

Aus den beschriebenen Modellen wurden die Starken und Schwiachen abgeleitet und ein
neues Modell entwickelt, der sogenannte CI-Kompass.

¥ vgl. Lux, C., Peske, T.: Competitive Intelligence und Wirtschaftsspionage: Analyse, Praxis, Strate-
gie, 5.151
2 ygl. Landesamt fiir Verfassungsschutz Baden-Wiirttemberg: Know-how-Schutz, 5.9 £.

Es gibt ver-
schiedene Ansitze,
sich zu schiitzen.
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Know-how-Schutz ist absolut notwendig — Daher der CI-Kompass

Das bestehende Grundprinzip des CI-Kompass geht davon aus, dass ein Unternehmen
von der Informationsseite und deren Bedeutung fiir das Unternehmen in konzentri-
schen Kreisen aufgebaut ist.

Im inneren Kreis befinden sich die Kernkompetenzen, welche das Know-how beinhal-
ten, die Ideen und die Strategien. Da der innere Kern die kritischen Informationen be-
herbergt, ist dieser als das Zentrum des Unternehmens anzusehen. Um diesen Kern
sind andere Informationen und Details positioniert, die den Kern schichtweise umge-
ben. Ganz aufien liegen die freizugédnglichen und nicht oder kaum schiitzenswerten
Informationen des Unternehmens.

Im ersten Schritt miissen die Kernkompetenzen des Unternehmens eindeutig identifi-
ziert und herausgearbeitet, danach die dazu gehorigen Geschiftsprozesse abgebildet
werden. Wichtig bei der Identifikation der Geschéftsprozesse ist, nur die relevanten
Prozesse zu den dazugehorigen Kernkompetenzen zu erfassen. Durch diese Pramisse
wird eine zu grofe und unnétige Uberpriifung des Know-how-Schutzes vermie-
den. Generell ist anzumerken, dass man sich bei der Uberprﬁfung auf die wesentli-
chen Faktoren beschrianken soll. Diese entscheidende Einschrankung findet {iber die
Begrenzung der Geschaftsprozesse statt.

Branchensperzifisches
Fachwissen

Operatives
Unternehmensfachwissen
Oberfladchenstruktur

Kernkompetenzen

Strategisches
Unternehmensfachwissen
Tiefenstruktur

Abbildung 1: Das Grundprinzip des CI-Kompass.
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Die folgende Abbildung zeigt den CI-Kompass:

Der CI-Kompass
koordiniert den Aufbau des
Know-how-Schutzes.

1. Geschadaftsprozess 2. Geschdftsprozess 3. Geschdftsprozess

Betrachtungshorizonte Beschreibung der Unternehmenskritisch Angreifbarkeit
Einzelaspekte

hemenmer
Unternehmens oeooe °°°°°

in die Wertkette

Fremdfirmen-
mitarbeiter

Abbildung 2: CI-Kompass

Im Mittelpunkt des Modells stehen die Kernkompetenzen, welche innerhalb der
Geschiftsprozesse umgesetzt werden. Die Geschéftsprozesse wiederum werden unter-
sucht, um die Starken und Schwiéchen zu ermitteln. Die Untersuchung nach Know-how-
Abfliissen erfolgt anhand der verschiedenen Datenerhebungsschwerpunkte, die fiir die
aktive CI verwendet werden. Die verschiedenen Einzelaspekte der Datenerhebung er-
moglichen eine multidimensionale Analyse und kénnen verschiedene Méglichkeiten ei-
nes ungewollten Know-how Abflusses aufzeigen. Die Aspekte werden jeweils separat auf
den zu untersuchenden Geschéftsprozess ausgerichtet und analysieren die Starken und
Schwichen des Geschiftsprozesses in Bezug zu dem Einzelaspekt der Datenerhebung.

2]



Eine Bewertung schafft
Transparenz in der Daten-
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erhebung.

Die Aspekte sind:

= Technical Intelligence
= Human Intelligence
= Open Source Intelligence

= Observation

Die Ergebnisse werden fiir jeden Aspekt der Datenerhebung in einem Protokoll festge-
halten. Jeder einzelne Punkt der Untersuchung wird in diesem Protokoll in zweierlei
Hinsicht bewertet.

1. Unternehmenskritisch: Inwiefern ist der einzelne Punkt in der Untersuchung fiir die
Kernkompetenz von Bedeutung?

2. Angreifbarkeit: Inwiefern kann ein moglicher Angreifer tiber diesen Aspekt versuchen,
das Know-how abzuziehen? Wie schwer féllt es dem Angreifer Informationen zu erlan-
gen? Wie hoch ist das Risiko entdeckt zu werden?

Eine Bewertungsskala schafft hierbei einen klaren Rahmen. Die Skala der Punktvergabe
liegt zwischen eins und fiinf, wobei eins die Minimalpunktzahl ist. Dieser Wert
wird vergeben, wenn sich die daraus ergebenen Problemfelder als unkritisch fiir das
Unternehmen erweisen oder die Angreifbarkeit des Unternehmens als sehr gering he-
rausstellt. Deshalb ist die Vergabe der Minimalpunktzahl immer als das Maximalziel
seitens des Unternehmens anzustreben. Diese Mafsnahmen zeigen die Schwachstellen
und Stiarken des Unternehmens auf, und es lassen sich mogliche Know-how-Abfliisse
sowie potenzielle Angriffsmoglichkeiten erkennen. Der erste Bewertungsaspekt
,Unternehmenskritisch” kann fiir alle Aspekte gleichermafien definiert werden, da die-
ser fiir alle allgemeingiiltig ist. Die folgende Tabelle zeigt die Eingruppierungen fiir den
Bewertungspunkt , Unternehmenskritisch”.

Vergebener Punkt | Zu erfiillendes Kriterium
1 Der Aspekt ist irrelevant fiir die Kernkompetenz.
2 Der Aspekt ist in geringem Umfang wich-
tig fiir die Kernkompetenz.
3 Der Aspekt ist relevant fiir die Kernkompetenz.
4 Der Aspekt ist sehr wichtig fiir die Kernkompetenz.
5 Der Aspekt ist die Schliisselfunktion
fiir die Kernkompetenz

Beispielsweise ist ein Aspekt im Datenerhebungspunkt HUMINT, ob Know-how-
Trager im Unternehmen existieren und ob diese fiir Dritte identifizierbar sind. Sind die



Industriespionage — Schutz sensibler Unternehmensdaten

Know-how-Tréger ein wichtiger Bestandteil der Kernkompetenz, dann ist dies als ein
kritischer Faktor anzusehen. Die Bewertung , Unternehmenskritisch” wiirde dann mit
»4" oder ,5” erfolgen.

Der zweite Bewertungsaspekt ,Angreifbarkeit” bezieht sich auf einen moglichen
Angreifer. Kann dieser den Aspekt nutzen, um das Know-how abzufangen? Im obi-
gen Beispiel wiirde eine Bewertung der Know-how-Trager unter solchen Aspekten er-
folgen. Uben die Know-how-Tréger im Rahmen ihrer Tatigkeit eine Zusammenarbeit
mit Kunden oder Lieferanten z.B. durch gemeinsame F&E-Aktivitdten aus, wiirde die
Angreifbarkeit mit einer Bewertung von ,4” bis ,,5“ erfolgen. Ein Kunde oder Lieferant
konnte diese Know-how-Tréager ohne grofSes Risiko aushorchen oder abwerben.

Vergebener Punkt | Zu erfiillendes Kriterium
1 Der Aspekt ist fiir den Angreifer nicht identifizierbar.
5 Der Aspekt ist fiir den Angreifer schwer ermittelbar und
mit einem hohen Risiko identifiziert zu werden verbunden.
3 Der Aspekt lasst sich identifizieren. Aufwand
und Risiko erkannt zu werden ist vorhanden.
4 Der Aspekt lasst sich identifizieren. Risiko
erkannt zu werden ist minimal.
5 Der Aspekt lasst sich leicht erkennen ohne
das Risiko identifiziert zu werden.

In der Anwendung der Bewertungsskalen sollte jeder Einzelaspekt zuerst vollstandig
herausgearbeitet und dann mit den vergebenen Skalen verglichen werden, um die end-
gliltige Einordnung zu vollziehen.

Aufbau des Unternehmensschutzes

Ist anschliefend die Uberpriifung der Kernkompetenzen anhand der Geschiftsprozesse mit
Hilfe der verschiedenen Datenerhebungsaspekte und die dazugehdrige Bewertung der bei-
den Faktoren ,,Unternehmenskritisch” und ,, Angreifbarkeit” erfolgt, kann die Auswertung der
Ergebnisse folgen. Die Auswertungsergebnisse je Datenerhebungsaspekt sollten in einer Matrix
grafisch dargestellt werden. Diese Moglichkeit bietet eine bessere Ubersicht und Darstellung der
einzelnen Punkte der Bewertung. Im Folgenden ist eine Beispielmatrix gezeigt. Auf der Abszisse
wird die ,,Angreifbarkeit” in den fiinf Bewertungsschritten eingetragen, auf der Ordinate steht
der Bewertungspunkt ,Unternehmenskritisch” mit den fiinf Bewertungsschritten. Die drei
Graustufen, die in der Matrix hinterlegt sind, zeigen die Wichtigkeit fiir das Unternehmen auf.
Liegt ein Bewertungspunkt in einem dunkelgrauen Quadranten sollte das Unternehmen hier zu-
erst Abwehrmafinahmen definieren und umsetzen. Gefolgt von den mittelgrauen Quadranten
und den hellgrauen Quadranten in der Aktivitatendringlichkeit. Dies unterstiitzt die Rangfolge
und Zielvorgabe beim Definieren von Abwehrmafsnahmen.

23
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Know-how Trager im
Unternehmen

Unternehmenskritisch
w

1 2 3 4 5
Angreifbarkeit

Abbildung 3: Beispielmatrix.

Das Beispiel der Bewertung des Aspektes ,Sind Know-how-Trdger vorhanden?” gibt
das Ergebnis in der Matrix wieder. Da dieser Aspekt als kritisch identifiziert wurde,
befindet dieser sich im dunkelgrauen Bereich.

Aufgrund der vorliegenden Bewertungen der vier verschiedenen Datenerhebungs-
aspekte der Kernkompetenzen lassen sich individuelle Abwehrmafinahmen generie-
ren. Hierbei ist die Individualitdt von besonderer Bedeutung, da ein Unternehmen nicht
standardisiert eingruppiert werden kann. Es gibt hierbei mehrere wesentliche Faktoren,
die berticksichtigt werden miissen:

1. Unternehmenskultur und Unternehmensphilosophie.
2. Machbarkeit im Rahmen der Geschéftstatigkeit.

3. Finanzieller Aufwand fiir die Umsetzung und Aufrechterhaltung des Schutzes.

Ablaufprozess des CI-Kompass

In der folgenden Abbildung ist der Ablauf des CI-Kompass grafisch dargestellt. Zu er-
kennen ist, dass die Vorarbeiten im Rahmen der Identifizierung der Kernkompetenzen
sowie der zugehorigen Geschaftsprozesse notwendig sind. Erst danach kann der CI-
Kompass angewandt werden.
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Unternehmensinfrastruktur \
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Aktivitaten

Marketing
Eingangs-| Opera- |und Ausgangs-| Kunden-
logistik tionen  |Verfrieb |logistik dienst

Primdre
Aktivitaten

Ergebnis

Benchmarking
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Machbarkeit im Geschdéftsalltag Finanzieller Aufwand Angreifbarkeit

Abbildung 4: Ablauf CI-Kompass.
Praktischer Einsatz des CI-Kompass

Der Cl-Kompass wurde in einem Unternehmen hinsichtlich Wirkungsweise und
Effektivitat getestet. Als Ergebnis ist vorweg zu nehmen, dass sich der CI-Kompass
in der praktischen Anwendung als wirkungsvolles Hilfsmittel eignet. Durch die vier
Datenerhebungsaspekte konnten die verschiedenen Modglichkeiten eines Angriffes
untersucht und Starken und Schwiachen im Unternehmen identifiziert und analysiert
werden.

Die Schwéachen konnen als moglicher Angriffspunkt genutzt werden. Die Starken wiede-
rum helfen die Abwehr effektiv zu gestalten und den Schutz zu erhéhen. Als Starke in die-
sem Unternehmen ist die Unternehmenskultur anzusehen. Durch gezielte Informationen
der Belegschaft, durch Broschiiren oder Newsletter, konnen die Mitarbeiter gegeniiber
CI und Wirtschaftsspionage sensibilisiert werden. Eine Moglichkeit hierzu ware das
Ansprechen von Fremden, die sich unbefugt auf dem Werksgeldnde aufhalten. Noch
bedeutender ist es, das Verstandnis zu fordern, dass Lieferanten, Kunden oder Fremde
iiber die Mitarbeiter Know-how abgreifen mochten. Dadurch wiirden die Mitarbeiter

Der CI-Kompass ist ein
praktikables Hilfsmittel.
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von sich aus vorsichtiger bei der Preisgabe von Informationen sein. Auf Basis der Starken
des Unternehmens ist auch die Konzeption eines Projektteams entstanden, welches sich
dem Know-how-Schutz verpflichtet fiihlt. Dieses Team agiert abteilungsiibergreifend
und kann aufgrund der gesetzten Schwerpunkte effektiv eine Analyse von moglichen
Problemen vornehmen und den nétigen Schutz umsetzen. Hierbei sind technische und
wirtschaftliche Kooperationen, Aktivititen von Headhuntern, die Datensicherheit im
Netzwerk sowie der Mitarbeiter des Unternehmens Schwerpunkte des Teams.

Des Weiteren konnten Schwachstellen identifiziert werden, die einen moglichen Know-
how-Abfluss bis jetzt ermoglichten. Darunter ist die Datensicherheit im Netzwerk anzuse-
hen, die Speicherung von Druckseiten im Drucker oder Kopierer selber, die Verwendung
von mobilen Speichermedien sowie die Nutzung von Kommunikationsanlagen.
Erwdhnenswert ist zudem die Entsorgung von Informationen und Materialien, welche bis
jetzt nicht unter dem Gesichtspunkt des moglichen Know-how-Abflusses stattgefunden
hat. Zudem konnte auch in diesem Unternehmen die groite Schwachstelle, der Mensch,
nachgewiesen werden.

Aktuelle Untersuchungen belegen, dass der eigene Mitarbeiter im Unternehmen die
grofite Gefahr des Know-how-Schutzes darstellt. Die Wirtschaftswoche belegt mit ih-
rer Untersuchung, dass der Informationsabfluss durch eigene Mitarbeiter die haufigste
Gefahrenquelle ist.”! Dargestellt werden die wichtigsten Angriffsziele auf Unternehmen
in der folgenden Abbildung. Die blauen Balken kennzeichnen den Know-how-Abfluss
durch Mitarbeiter, egal ob dieser gewollt oder ungewollt stattgefunden hat.

Informationsabfluss durch eigene Mitarbeiter 20,3
Anwerben von Mitarbeitern 18,7
Hackerangriffe auf EDV-Systeme 14,9
Nachgemachte Produkte (Plagiate) 14,5
Patentrechtverletzungen 13,3
Abhdren von Besprechungen 10,7
Aushorchen von Mitarbeitern auf Messen [N 3

Belauschen von Telefonaten, Faxen, E-Mails 53

Sonstiges 6,7

Abbildung 4: Die wichtigsten Angriffsziele auf Unternehmen.

Fazit

Unternehmen miissen sich der Mdglichkeiten und Gefahren der Themengebiete CI
und Industriespionage bewusst sein, um erfolgreich in ihren Markten agieren zu kon-
nen. Die Vernachldssigung der Gefahren durch CI und Industriespionage, vor allem
bei deutschen Unternehmen, fiihrt zu wirtschaftlichen Schaden und dem Verlust der
Wettbewerbsfahigkeit.

2 vgl. Nuri, M.: Getarnte Kollegen, S.68 ff.
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Der CI-Kompass ist eine neue Methode, um diese Problemstellung zu 16sen. Dabei ist die
Konzentration auf die Kernkompetenzen eine zielgerichtete Vorgehensweise, die schiit-
zenswerten Informationen zu erfassen und zu bewerten sowie unnétige Analysen zu
vermeiden. Die Zusammenfiihrung der legalen und illegalen Datenerhebung nach den
vier Gesichtspunkten HUMINT, TECHINT, OSINT und Observation schaffen ein Modell,
dass eine umfassende Analyse gewdhrleistet. Der Fokus auf die Kernkompetenzen und
deren Geschaftsprozesse sowie die daraus abgeleiteten Moglichkeiten der Datenerhebung
bauen einen wirkungsvollen Analyserahmen auf, in dem samtliche Aspekte detailliert
bearbeitet werden kénnen. Die anschlieSende Bewertung der Ergebnisse durch zwei
Bewertungskriterien fokussiert die Anstrengungen des Unternehmens auf die wesent-
lichen und kritischen Bereiche. Dadurch kénnen die Ressourcen zur Abwehr von CI und
Industriespionage effizient eingesetzt werden und ermoglichen einen schnellen Schutz
fur die als kritisch identifizierten Bereiche.

Ein Zitat von MARK TWAIN, das die gesamte Thematik in einem Satz zusammenfasst,
hilft die Problemstellung zu verdeutlichen: ,Man muss seine Uberlegenheit mit standi-
ger Wachsamkeit erkaufen”. Wird dieses Zitat von Wirtschaftsunternehmen beachtet, ist
die Sicherheit des Know-how in den Kernkompetenzen eine Selbstverstandlichkeit und
die Wettbewerbsfahigkeit bleibt erhalten.

Quellen

Deutschen Competitive Intelligence Forum: Was ist Competitive Intelligence, hitp://lwww.
dcif.de/was-ist-competitive-intelligence.html, Abruf vom 30. November 2008.

Deutsche Presse-Agentur: Innenministerium: 20 Milliarden Schaden durch Wirtschaftsspionage,
http:/lwww.finanznachrichten.de/nachrichten-2007-10/9218102-innenministerium-20-milliarden-
schaden-durch-wirtschaftsspionage-016.htm, Abruf vom 22. September 2009.

Koenen, |J.; Hottelet, U.: Tagesgeschiift Spionage, http:/[www.handelsblatt.com/technologie/it-
internet/tagesgeschaeft-spionage%3B1318834, Abruf vom 21. September 2009.

Landesamt fiir Verfassungsschutz Baden-Wiirttemberg: Know-how-Schutz,
Handlungsempfehlungen fiir die gewerbliche Wirtschaft, Verlag Kurz & Co, Stuttgart, 2004.
Landesamt fiir Verfassungsschutz Baden-Wiirttemberg und Bayern: Wirtschaftsspionage in
Baden-Wiirttemberg und Bayern, Daten — Fakten — Hintergriinde, Verlag Kurz & Co., Stuttgart, 2006.
Lux, C.; Peske, T.: Competitive Intelligence und Wirtschaftsspionage: Analyse, Praxis,
Strategie, Gabler-Verlag, Wiesbaden, 2002.

McGonagle, J.; Vella, C.: Internet Age of Competitive Intelligence, Greenwood Pub., Westport, 1999.
Michaeli, R.: Competitive Intelligence, Strategische Wettbewerbsvorteile erzielen durch syste-
matische Konkurrenz-, Markt- und Technologienanalysen, Springer-Verlag, Berlin u.a., 2006.
Nuri, M.: Getarnte Kollegen, in: Wirtschaftswoche, Heft 8, 2008, 5.68-72.

Pressrelations: Konferenz iiber Industriespionage in der Wirtschaftskrise, hitp://www.pressre-
lations.de/new/standard/dereferrer.cfm?r=376688, Abruf vom 21. September 2009.

Romppel, A.: Competitive Intelligence, Konkurrenzanalyse als Navigationssystem im
Wettbewerb, Cornelsen Verlag, Berlin, 2006.

Sicherheitsforum Baden-Wiirttemberg: Mit Sicherheit erfolgreich, Erfolgsfaktor Know-how-
Schutz, Wilhelm Stober GmbH Eggenstein, 2007.

27



28

Warum Kundenbesuche so wichtig sind

Schliisselbegriffe

Kundenbesuch,
Kauferverhalten, Kauf-
entscheidungsprozess

Key words
customer call,

consumer behavior,
buying decision process

Kurzfassung

Immer wieder wird die Frage gestellt,
ob der Besuch eines Auflendienst-
mitarbeiters beim Kunden wirklich not-
wendig ist, da Personal und Zeitbedarf
gerade durch die Fahrtzeiten erhebliche
Kosten verursachen. Zudem ermoglicht
der Zugang zum Internet eine schein-
bar kostengiinstigere ,Alternative”.
Dieser Artikel soll jedoch darlegen, dass
Kundenbesuche dennoch wirtschaftlich
sinnvoll sind.

Zuerst wird der Kundenbesuch in das
Marketing-Instrumentarium ein ein-
gegliedert. Danach folgt eine Analyse
iiber das Kauferverhalten. Dazu geho-
ren neben einleitenden Erlduterungen
zu Kundenanspriichen, die Darstel-
lung verschiedener Risikoarten im
Kaufentscheidungsprozess und die vom
Kunden vorgenommenen Strategien,
diese Risiken zu reduzieren. Die
Vorteile, die Kundenbesuche gerade
im Kaufentscheidungsprozess mit sich
bringen, werden detailliert beleuchtet.
Einige Aspekte zur richtigen Planung
von Kundenbesuchen ergdnzen den
Beitrag.

Abstract

Due to considerable costs caused by
human resources and time spent es-
pecially with journeys, the question is
often raised whether a call of the sa-
les representative is really necessary.
Moreover, the access to the internet
seems to be a more cost-efficient alter-
native. Nevertheless, this article shows
that customer calls are economically
worthwile.

First, the customer call is set into the
context of marketing instruments.
After explaining customer needs, a
purchase pattern is analyzed. Thereby
different risks that may occur during
the decision process as well as the
customer’s strategies to avoid these
risks are illustrated. Advantages of
customer calls during the buying de-
cision process are described in detail.
Additionally, the article is completed
by aspects to plan a customer call.

Dr. Marion Murzin ist Professorin an der Hochschule Karlsruhe — Technik und Wirtschaft

fiir die Fachgebiete Marketing und Vertrieb.

Ihre Forschungsgebiete liegen im Bereich Serviceleistungen bei technischen Produkten und

im personlichen Verkauf.
Kontakt: marion.murzin@hs-karlsruhe.de
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1 Das Internet als Informationsquelle

Das Internet und damit die Online-Kommunikation hat sich als feste Grofse im Kom-  Das Internet und damit die
munikationsmix etabliert (vgl. Meffert, Burmann, Kirchgeorg, 5.662). Der Bundesver-  Online-Kommunikation
band Informationswirtschaft, Telekommunikation und neue Medien e.V. prognosti- |t sich als feste Grifie
ziert, dass bis 2010 383 Millionen Menschen das Internet nutzen (www.bitkom.org/de/  im Kommunikationsmix
prese/49919_46069.aspx Abruf vom 25.10.2009). Der potenzielle Kunde surft durch das  etabliert.

Internet und versorgt sich {iber diverse Datenbanken mit den nodtigen Informationen.

Der Link auf die Homepage moglicher Anbieter ist meistens schon mit angefiigt oder

lasst sich iiber die Suchmaschinen schnell finden. Mochte der Kunde dann ein Produkt

erwerben, so wird von vielen Anbietern auch diese Moglichkeit geboten. Uber einen

Klick auf den ,Warenkorb” wird der Einkauf in kiirzester Zeit ausgeldst. Der Erhalt der

Ware erfolgt je nach angegebenen Lieferzeiten in der Regel innerhalb von fiinf Tagen.

Kostengiinstig und zu jeder Zeit kann der Kunde bestellen. Die Kosten fiir den Anbie-

ter beschranken sich auf die Lagerung der Ware, die Softwarepflege und die logistische

Kompetenz bis zum Kunden.

Die Kosten fiir einen Aufiendienstmitarbeiter/Verkéaufer sind dagegen enorm hoch. Dies

liegt mafigeblich an deren hohen Gehalt. Eine Studie von Kienbaum ergab, dass das Jah-

resgehalt eines Vertriebsleiters im Vergleich zu einem Marketingleiter 2009 durchschnitt-

lich um 20.000 € hoher ausfallt. In der gleichen Studie wird der Verdienst eines Aufien-

dienstmitarbeiters aufgezeigt, dessen Grundgehalt zwar nur bei ca. 48.000 € liegt. Durch

den variablen Anteil kann ein guter Verkdufer sein Jahreseinkommen allerdings auf bis

zu 80.000 € steigern (www.kienbaum.de/desktopdefault.aspx/tabid-501/649_read-2474

Abruf vom 24.10.2009). Hinzu wird ein Firmenwagen, Laptop und Handy zur Verfii-

gung gestellt, deren Kosten und Unterhalt vom Unternehmen iibernommen werden.

Zudem verbringen Auflendienstmitarbeiter auf dem Weg zum Kunden wertvolle Ar-

beitszeit.

Zusammenfassend spricht zundchst nichts dafiir, Verkdufer einzustellen, die die Kunden

besuchen. Warum sollte also ein Unternehmen dennoch bewusst so hohe Kosten fiir die

Kundenberatung in Kauf nehmen?

2 Der Kundenbesuch als Instrument der Distributionspolitik

In der Distributionspolitik wird zwischen direktem und indirektem Vertrieb unterschie-
den (vgl. Winkelmann: 5.283, Meffert: 5.570ff). Laut Winkelmann wird der Direktvertrieb
durch einen eigenen Aufiendienst oder durch Absatzhelfer {ibernommen und in den
Formen Businesss-to-Consumer oder Business-to-Business (b2b) durchgefiihrt, wahrend
der indirekte Vertrieb tiber Absatzmittler (z.B. Handler oder selbststandige Handelsver-
treter) stattfindet. Kennzeichnend fiir den indirekten Vertrieb ist, dass das Eigentum auf
die Absatzmittler {ibergeht, bzw. diese auf eigenen Namen und auf eigene Rechnung
verkaufen. In beiden Fallen konnen Kundenbesuche stattfinden, da z.B. auch technische
Héndler haufig {iber einen eigenen Aufiendienst verfiigen (z.B. die Firmen: Wiirth, Paul
Kuhn, Stahlgruber).
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fiihren konnen.

3 Das Kiuferverhalten

Beim Verkauf eines Produktes sollte vorab geklart werden, was einen potenziellen Kun-
den zum Kauf bewegt und welche Griinde zum Nichtkauf fithren kénnen.

3.1 Kundenanspriiche

Die Frage, wann ein moglicher Kunde iiberhaupt ein Produkt kauft, kann mit Hilfe der
in anderem Zusammenhang erstellten Anreiz-Beitrags-Theorie (vgl. Simon 1976 in Hom-
burg et al.: 5.202) beantwortet werden. Diese Theorie besagt, dass Mitarbeiter in einem
Unternehmen nur dann ihren ,Beitrag” leisten, wenn der gewéahrte , Anreiz” dement-
sprechend hoch ist. Ubertragen auf das K&uferverhalten bedeutet dies, dass der Kunde
nur dann ein Produkt erwerben wird, wenn fiir ihn ein angemessenes Preis-Leistungs-
Verhaltnis vorliegt. Diese Bewertung ist subjektiv und von der jeweiligen Situation ab-
hangig und kann sich somit schnell d&ndern. Der Anreiz fiir den Kauf wird in den An-
spriichen des Kunden an das Produkt konkretisiert. Stimmen Anspriiche und subjektiv
wahrgenommene Produktleistungen {iberein, dann wird der Kunde kaufen.

3.2 Risikoarten im Kaufentscheidungsprozess

Da die Anspriiche des Kunden an das Produkt subjektiv und situationsbedingt sind,
geht der potenzielle Kunde mit jedem Kauf ein Risiko ein, das mal stdrker oder schwa-
cher ausgepragt ist. In der Literatur werden Anzahl und Auspragungen der Risiken un-
terschiedlich dargestellt (vgl. Heidel: S. 265, Solomon: 5.260). Im Folgenden werden die
vier Risikoarten erldutert, die Kroeber-Riel/Weinberg (S.388) nennen.

Technisch-Funktionales

Risiko
Finanzielles
' Risiko
Risikoarten im
Kaufentscheidungsprozess
‘ Soziales
| Risiko

Individual-Psychisches
Risiko

Abbildung 1: Die vier Risikoarten im Kaufentscheidungsprozess nach Kroebel-Riel.
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3.2.1 Finanzielles Risiko

Der Kunde kauft also nur dann ein Produkt, wenn der bezahlte Geldbetrag einen gerin-
geren Wert als das gekaufte Produkt darstellt. Jedoch kann er im Vorhinein nicht verlass-
lich beurteilen, ob das Produkt nach dem Kauf dieser Bewertung noch Stand halt. Somit
setzt sich der potenzielle Kunde einem finanziellen Risiko aus.

Den Kauf wieder riickgangig zu machen, ist im business-to-business Bereich rechtlich
nicht vorgesehen und selbst im business-to-consumer Geschift nur eingeschrankt mog-
lich. Das Risiko besteht demnach darin, im subjektiven Empfinden zu viel Geld bezahlt
zu haben.

3.2.2. Funktionales Risiko

Das funktionale Risiko entsteht, da der potenzielle Kunde nicht weif3, ob das von ihm
préferierte Produkt auch die gewiinschten Leistungen enthélt. Da der Kaufer nicht un-
bedingt der Nutzer des Produktes sein muss, kann der Kunde moglicherweise gar nicht
genau beurteilen, welche technischen Eigenschaften das Produkt aufweisen muss. Ge-
rade in Unternehmen sind im Beschaffungsprozess meist mehrere Personen involviert
(Buying Center), die aus verschiedenen Aufgabenstellungen heraus unterschiedliche
Anforderungen an ein Produkt stellen. So werden die Anspriiche eines Produktionsleiters
anders ausfallen als die Anspriiche des Lageristen an das gleiche Produkt.

3.2.3 Das soziale Risiko

Es gibt verschiedene Griinde, die zum sozialen Risiko fiithren. Im b2b-Bereich ist der
Kaufer des Produktes meistens nicht identisch mit seinem Nutzer. Die Gefahr, dass der
Kéufer die Anspriiche des Nutzers nur unzulanglich oder iiberhaupt nicht kennt und da-
mit das ,falsche” Produkt kauft, ist grofs. Das soziale Risiko des Kaufers liegt also darin,
dass er negative Reaktionen oder gar Sanktionen vom Nutzer zu befiirchten hat.

Jedoch kann auch im individuellen Kaufentscheidungsprozess ein soziales Risiko auftre-
ten, beispielsweise dann, wenn sich der Kdufer mit dem Produkt eine positive Wirkung
auf andere Personen erhofft und diese ausbleibt. So konnte der Kauf eines teuren Autos
mit dem Anspruch verbunden sein, Aufsehen und Anerkennung bei den Nachbarn her-
vorzurufen. Das soziale Risiko besteht darin, dass die Nachbarschaft diesen Autokauf
negativ sanktioniert, indem die Qualitat des Autos kritisiert wird.

3.2.4 Das psychische Risiko

Der potenzielle Kunde muss die fiir die Kaufentscheidung notwendigen Informationen
selbst beschaffen. Das psychische Risiko besteht darin, dass er nicht weif3, ob die ihm
zur Verfligung stehenden Informationen vollstindig sind oder ob er sich um weitere
kiimmern muss. Zudem koénnen sich im Entscheidungsprozess die Faktoren oder deren
Gewichtung durch die neu gewonnenen Informationen verandern, sodass der Kunde
immer eine gewisse Unsicherheit beziiglich seiner Kaufentscheidung verspiirt.
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3.3 Risikoreduzierungsstrategien
Verstandlicherweise ist der Kunde bestrebt, die in Kapitel 3.2 beschriebenen Risiken in
seinem Kaufentscheidungsprozess zu reduzieren. Hierfiir bieten sich drei verschiedene
Strategien an (vgl. Murzin: S5.123ff).

Risikoreduzierungsstrategien

v

Markentreue el OueTiEs Informationssuche
Verhalten

Abbildung 2: Risikoreduzierungstrategien

3.3.1 Markentreue

Eine Moglichkeit, das Risiko im Kaufentscheidungsprozess zu reduzieren ist, bewahrte
Entscheidungen zu wiederholen. Wurde ein Produkt gekauft, das in der subjektiven Be-
wertung als gut beurteilt wurde, dann wird der Kunde bei weiteren Kaufen auf dieses
Produkt zuriickgreifen, da er weifi, dass er bisher positive Erfahrungen damit gemacht
hat. Diese Produkt- oder Markentreue fithrt dann zur Reduzierung des wahrgenomme-
nen Risikos.

3.3.2 Rollenkonformes Verhalten

Diese Strategie bezieht sich vorrangig auf die Reduzierung des sozialen Risikos. So-
wohl im individuellen als auch im unternehmerischen Kaufentscheidungsprozess ist
das Risiko, den Erwartungen der sozialen Bezugsgruppen nicht gerecht zu werden, vor-
handen. Die unterschiedlichen Rollen, in denen sich ein Mensch z.B. als guter Sohn,
treu sorgender Vater und liebevoller Ehemann genau so wieder finden kann, wie als
Produktionsleiter im Unternehmen oder als Kassenwart im Verein, legen gewisse Ver-
haltensweisen fest. Verhilt sich der Kunde in seiner jeweiligen Rolle den Erwartungen
entsprechend, dann wird das soziale Risiko stark reduziert.

3.3.3 Informationssuche

Eine Risikoreduzierungsstrategie beim Produktkauf ist die Suche nach weiteren Infor-
mationen. Je hoher das Risiko, desto umfangreicher wird die Informationssuche aus-
fallen (vgl. Kroeber-Riel, Weinberg S.249f). Informationen, die iiber verschiedene Sinne
wahrgenommen werden konnen, vermitteln beim Kunden das Gefiihl, umfassend in-
formiert zu sein. Im Idealfall sollten deshalb alle Sinne angesprochen werden.

Anhand eines konkreten Beispiels soll dies erldutert werden: Ein Autohaus stellt im
Rahmen einer Produktneueinfiithrung an einem Samstagvormittag ein neues Modell
vor und ladt hierzu iiber ortliche Tageszeitungen ein. Ein potenzieller Autokaufer, der
an diesem Vormittag dieses Autohaus betritt, wird iiber alle fiinf Sinne angesprochen.
Zu-erst einmal sieht sich der Interessent das neue Modell an. Dem Verkdufer stellt er
einige Fragen und hort seinen Antworten zu. Das Angebot des Verkaufers, sich ins Auto
zu setzen, nimmt unser Interessent gerne wahr. Er fiihlt sich auf dem Fahrersitz richtig
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wohl und riecht den angenehmen Geruch der Ledersitze. Beim Verlassen des Autos
schliefit er die Autotiir und hort dabei, ob die Qualitit stimmt. Mit der Hand streicht er
iiber die Motorhaube und fiihlt die , perfekte” Verarbeitung. Die gereichten Happchen
und das Glas Orangensaft schmecken dazu kostlich. Der potenzielle Kunde hat Infor-
mationen erhalten, die alle seine Sinne angesprochen haben.

Abbildung 3: Im Idealfall sollten alle fiinf Sinne beim Kunden angesprochen werden: Sehen, Riechen, Schme-
cken, Fiihlen und Horen.

4 Welche Vorteile haben Kundenbesuche?

Da jeder Kéufer einzigartig ist und die jeweilige Kaufentscheidung auf unterschiedli-  Die Informationssuche ist,

chen Faktoren beruht, findet die Informationssuche sehr individuell statt. Die Informa-  wie oben beschrieben, ein
tionssuche ist, wie oben beschrieben, ein wichtiger Baustein zur Reduktion des wahr-  wichtiger Baustein zur
genommenen Risikos, das der Kunde bei seinen Kaufentscheidungen eingeht. Auch  Reduktion des wahrge-
wenn viele Informationen iiber Suchmaschinen gefunden werden kénnen, haben sie  nommenen Risikos, das
den gravierenden Nachteil, dass sie nie kundenspezifisch aufbereitet sind. Jeder po-  der Kunde bei seinen
tenzielle Kunde muss sich mithsam durch verschiedene Homepages, Zeitungsartikel,  Kaufentscheidungen
Werbeanzeigen und sonstige mehr oder weniger sinnvolle Seiten klicken. Der zeitliche  eingeht.

Aufwand ist erheblich und das Ergebnis dieser Suchaktionen haufig eher niederschmet-
ternd. Prospekte und Broschiiren, die dem Interessenten ausgehdndigt werden, weisen
die gleichen Nachteile auf.

Die individuellen Informationsanspriiche eines Kunden kénnen zum jetzigen Zeit-
punkt nur von Personen erfiillt werden. Somit bedeutet das fiir den business-to-busi-
ness-Bereich, dass Aufiendienstmitarbeiter zwingend die Kunden in den Unternehmen
besuchen miissen, um sie bedarfsgerecht informieren zu kénnen. Die Vorteile konnen,
wie folgt, dargelegt werden:

4.1 Vorteil: Fragen stellen

Ein wichtiger Vorteil eines Kundenbesuches liegt darin, dass der Verkédufer durch den
Einsatz von Fragetechniken den wirklichen Bedarf des Kunden ermitteln kann (vgl. Ja-
ger: S5.61f). Mit offenen Fragen erfihrt er, was den Kunden interessiert, wie er arbeitet,
welche Wiinsche und Vorstellungen er hat, wo er seine Schwerpunkte setzt und wel-
che Informationen er tatsachlich tiber ein Produkt benétigt. Durch geschlossene Fragen
kann der Verkdufer nachhaken, ob er den Kunden richtig verstanden hat. Dies ist vor
allem dann wichtig, wenn der Kunde in seinen Ausfithrungen abschweift und der rote
Faden nicht Kklar ersichtlich ist. Im Bereich der Kaufentscheidung helfen dann Alterna-
tivfragen weiter, die vom Kunden eine klare Festlegung auf eine mogliche Antwort ver-
langen. Dies kann sich auf mehrere Eigenschaften eines Produktes beziehen, die dem-
entsprechend abgefragt werden.
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erfolgreich sind.

Beispiel: Alternativfragen beim Kauf eines Autos:

Welches Modell gefillt Thnen nun am Besten: A, B oder C? Welche Motorleistung
wiirden Ihnen zusagen: 75 PS, 90 PS oder 105 PS? Welche Farbe wiirden Sie bevor-
zugen? Blau, silber, rot oder schwarz?

Durch die Fragen wird der potenzielle Kunde zum Mitdenken animiert. Zudem wird
das Gespréch durch geschickte Fragestellungen in eine bestimmte Richtung gelenkt und
sie geben dem Verkaufer die Gelegenheit die verschiedenen Phasen in einem Verkaufs-
gespréach zu kontrollieren und damit auch abzuschliefSen.

4.2 Vorteil: Zuhoren

Zu der Kunst die richtigen Fragen zu stellen, gehort auch die Kunst des Zuhorens (vgl.
Zaiss, Gordon: S. 92ff).

Das Zuhoren vermittelt dem Kunden, dass seine Meinungen, Einwédnde oder Erfahrun-
gen fiir den Verkaufer wichtig sind. Beim aktiven Zuhdren greift der Verkédufer das Ge-
sagte auf und geht auf die Auerungen des Kunden ein. Beim passiven Zuhéren lasst
der Verkdufer den Kunden reden und unterstiitzt ihn nur durch kurze aufmunternde
Worte.

Zuhoren kostet zweifellos Zeit, vor allem, wenn der Kunde sich gerne ausschweifend
auflert. Die Chance eines guten Verkaufers liegt darin, dass er durch gezieltes Nachfra-
gen, durch aktives Zuhodren oder durch Begehungen vor Ort die wirklichen Anspriiche
des Kunden herausfiltern kann. Zudem unterstiitzt Zuhoren den Aufbau einer person-
lichen Beziehung zwischen Verkaufer und potenziellem Kunden, was wiederum die
Kundenbindung an das Unternehmen verstarkt.

4.3 Vorteil: Mit allen Sinnen wahrnehmen

Ein weiterer Vorteil im Kundenbesuch liegt darin, dass der Verkdufer vor Ort die Mog-
lichkeit hat, das Produkt oder Teile davon dem Kunden zu zeigen. Dadurch kann er sei-
ne Ausfiithrungen ,beweisen”. Da der Kunde das Produkt anfassen, riechen, sehen und
ausprobieren kann und der Verkaufer unterstiitzend und aufmunternd zur Seite steht,
werden die oben beschriebenen Risiken bei einer Kaufentscheidung, vgl. Kapitel 3.2,
stark reduziert. Der Kunde kann sich von den Leistungen des Produktes , {iberzeugen”,
womit die Entscheidung zugunsten eines Kaufes positiv beeinflusst wird.

5 Kundenbesuche richtig planen

Wie oben bereits dargestellt, verursacht jeder Kundenbesuch beim Lieferanten enorm
hohe Kosten. Neben der Frage, welche Produkte iiberhaupt von Verkaufern direkt ver-
trieben werden sollen, miissen die Besuche beim Kunden sinnvoll geplant werden, da-
mit sie wirtschaftlich erfolgreich sind.

Nach Winkelmann sollten hierbei drei Parameter beriicksichtigt werden: Die Kontakt-
héaufigkeit (Wie oft wird der Kunde besucht?), die Kontaktdauer (Wie lange dauert ein
Besuch?) und die Kontaktqualitat (Wie intensiv wird jeder Besuch vorbereitet, welche
Instrumente werden eingesetzt, ist der Besuch angemeldet?) (vgl. Winkelmann: S. 332).
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Da aus einem Interessenten ein regelméfliiger Stammkunde werden soll, kann sich der
Verkdufer bei seinen Besuchen auf die verschiedenen Phasen in diesem Prozess ein-
stellen. Je nachdem ob sich der Kunde in der Phase des Interessenten, Angebotskunden,
Testkaufers, Erstkaufers, Wiederholungskdufers, unregelméfiigen Stammkunden oder
des regelmafligen Stammkunden befindet (vgl. Kunden-Loyalitétsleiter von Winkelmann
S. 326), ermoglicht der Kundenbesuch eine individuelle und gezielte Betreuung,.

6 Fazit

Obwohl Kundenbesuche fiir den Lieferanten hohe Kosten verursachen, gibt es bei tech- ~ Obwohl Kundenbesuche
nischen Produkten und/oder im b2b-Bereich momentan keine Alternative. Wie oben  fiir den Lieferanten hohe
dargelegt, kauft ein Kunde dann ein Produkt, wenn es seine Anspriiche erfiillt. Die  Kosten verursachen, gibt
Wissensliicken beziiglich des zu kaufenden Produktes versucht der Kunde durch die  es bei technischen Pro-
Suche nach Informationen zu schlieSen. Quellen, wie das Internet oder schriftliche Un-  dukten und/oder im b2b
terlagen der Hersteller, bieten Informationen an, die nicht individuell auf den Kunden  Bereich momentan keine
zugeschnitten sind. Somit kann der Kunde das Risiko im Kaufentscheidungsprozess  Alternative.

nur unzureichend reduzieren. Ein Verkédufer kann durch Fragen herausfinden, was den

Kunden wirklich interessiert und ihm gezielte Informationen iibermitteln. Mit Hilfe von
Anschauungsmaterialien oder Testprodukten kénnen weitere Sinne des Kunden ange-

sprochen werden. Diese Vorteile kénnen andere Informationsquellen nicht bieten und

deshalb sind Kundenbesuche so wichtig.
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Kurzfassung

Gute Kundenbeziehungen sind eine
wesentliche Voraussetzung fiir ein
tragfahiges  Geschéftsmodell. Um
langfristig erfolgreich im Markt agie-
ren zu konnen, ist es zwingend er-
forderlich, sich einen hohen Anteil an
Stammkunden aufzubauen.

Der vorliegende Artikel verdeutlicht
die Unterschiede zwischen Kun-
denbindung und Kundenloyalitat.
Des Weiteren wird aufgezeigt, wie
Kundenzufriedenheit entstehen kann.
Besonders die Ausgestaltung von
Leistungs- und Begeisterungsfaktoren
erfordert dabei das Eingehen auf die
wirklich relevanten Kundenbediirfnisse.

Bei dem vorgestellten Community-
Modell werden im Wesentlichen quali-
tative Beurteilungskriterien diskutiert,
um das Anbieter-Kunden-Verhiltnis
hin zu Wertbindung und gegenseiti-
gem Engagement aufzuladen.

Das Konzept der Anbieterloyalitdt
zeigt schliefllich auf, wie echte Fans
im Kundenkreis generiert werden
konnen.

Abstract

Key to a sustainable business model
are good customer relations. Gaining
a high proportion of regular customers
is necessary to be successful in the long
term.

This article illustrates the differences
between customer retention and loyal-
ty as well as how to establish customer
satisfaction. It is important to respond
to relevant customer needs in order to
define performance and enthusiasm
factors.

The community model mainly pre-
sents qualitative evaluation criteria to
enrich the relationship between provi-
der and customer with emotional va-
lue and mutual commitment.

Finally, the concept of provider loyalty
gives an idea on how to gain true sup-
porters among your customer base.

Prof. Christoph Ewert ist Professor fiir Marketing und Unternehmensstrategie an der
Hochschule Karlsruhe. Seine Forschungsschwerpunkte liegen im Konsumgiitermarketing,
wobei er sich besonders fiir die Themen Personality Marketing, Markenbildung und Kun-

denorientierung interessiert.
Kontakt: christoph.ewert@hs-karlsruhe.de
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Der Kunde im Fokus

Jedes Unternehmen wiinscht sich treue, loyale Kunden. Deshalb werden grofse An-  Jedes Unternehmen
strengungen unternommen, um das Verhéltnis zu den besten Abnehmern zu vertie-  wiinscht sich treue, loyale
fen. CRM-Tools und Kundenbindungsprogramme werden eingesetzt, um den Kunden  Kunden. Deshalb werden
durch optimierte Betreuung zum Stammkunden zu machen. Dariiber hinaus gelingt  grofie Anstrengungen
es einigen wenigen Unternehmen, sich eine treue Fangemeinde aufzubauen. Wirkliche  unternommen, um das
Fans bleiben auch bei Qualitatsschwankungen, bei schlechtem Service und trotz Preiser-  Verhiltnis zu den besten
hohungen ihrem Anbieter treu, verzeihen Fehler und werden oft selbst aktiv, um Miss-  Abnehmern zu vertiefen.
stande zu beheben.

Die Motorradmarke Harley Davidson hat es geschafft, ihre Kunden zu ,Mitgliedern der

Familie” zu machen, die selbstverstandlich ihren Urlaub mit von Harley organisierten

Reisen verbringen, sich im Fanshop einkleiden und sich schliefdlich das Firmenlogo auf

den Oberarm tatowieren lassen.

Der Lebensmitteldiscounter Aldi genief3t bei Verbrauchern den Ruf, seine Kunden nie-

mals zu iibervorteilen, was zu einer extrem hohen Wiederkaufsrate im Vergleich zu

anderen Handlern fiihrt. Viele Kunden tragen heute die Aldi-Tiite stolz zu Tage, als

Ausdruck der gelebten Treue und Wertschatzung. Aldi-Kunden setzen sich fiir das Un-

ternehmen ein und empfehlen es aktiv weiter.

Eine hohe Fanrate unter den Kunden ermdglicht es Unternehmen, den Abverkauf auch

in schwierigen Zeiten zu stabilisieren und die Wechselbereitschaft zur Konkurrenz zu

minimieren.

Doch wie schafft man sich eine Fangemeinde? Welche Kunden haben Fanpotential? Wie

sind Kunden zu betreuen, um sie als Fans zu erhalten? Und, was bringt es, in eine Fan-

kultur zu investieren?

Kundenbindung versus Kundenloyalitat

Neben den Aktivitdten um die Gewinnung von Neukunden bemiihen sich heute vie-  Neben den Aktivititen

le Unternehmen um den Erhalt der Bestandskunden. Der Begriff der Kundenbindung  wm die Gewinnung von
kann als ein Biindel von Aktivititen angesehen werden, die auf die Herstellung oder  Neukunden bemiihen sich
Intensivierung faktischer oder emotionaler Bindungen der Kunden ausgerichtet sind. heute viele Unterneh-
Faktische Bindungen sind z.B. zeitliche Vertragsgestaltungen wie bei Mobilfunkanbie-  men um den Erhalt der

tern oder die Verwendung von Standards wie bei Videorecordern. Emotionale Bindun-  Bestandskunden.
gen entstehen durch z.B. Sympathie einem Anbieter gegeniiber (,Ich schitze den Berater
meiner Hausbank”) oder durch Markenimages von Produkten (,Dieses Waschmittel
gibt mir die Sicherheit, das Richtige zu tun”).

Kundenbindung aus Sicht der Kunden kann als zweischneidiges Schwert gesehen wer-
den: Fiihlt sich der Kunde verpflichtet, Folgekdufe zu tatigen, gerat er in eine objektiv oder
subjektiv empfundene Abhingigkeit. So ist die Wahrscheinlichkeit grofs, dass er in Zu-
kunft eine Alternative zur gegenwartig unbefriedigenden Situation suchen wird — sprich
die Abwanderungsbereitschaft hin zur Konkurrenz steigt! Im positiven Sinne wird der
Kunde sich verpflichtet fiihlen, treu zu bleiben. Betrachtet man den Begriff der Kunden-
loyalitét, versteht man dabei die innere Verbundenheit gegeniiber einer Person, Gruppe
oder Gemeinschaft. Loyalitdt bedeutet, die Werte des anderen zu teilen und diese auch
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dann zu vertreten, wenn sie nicht vollumfanglich deckungsgleich sind. Loyalitat ist im-
mer freiwillig und zeigt sich sowohl im Verhalten gegeniiber demjenigen, dem man loy-
al verbunden ist, als auch gegeniiber Dritten. Diese ,, Wertegemeinschaft” fithrt zu einem
anderen Beziehungsgeflecht zwischen Anbieter und Kunde und macht den Unterschied
zur Bindung deutlich:

Der Kunde will einem Anbieter die Treue halten, auch wenn es dazu keinen rationalen
Grund gibt. Echte Fans gehen mit ihren Angebeteten durch dick und diinn! Im Folgen-
den soll analysiert werden, wie und mit wem eine solche Verbundenheit geschaffen wer-
den kann.

Kundenbindung = Bindung ® Kundenloyalitét = Verbundenheit

(“Ich muss Kunde bleiben.“) (“ich will Kunde bleiben.”) (©)

Abbildung 1: Kundenbindung ist nicht mit Kundenloyalitit gleichzusetzen.
Kundenzufriedenheit: Die Qualitédts-und Zufriedenheitsfaktoren

Kundenzufriedenheit bezeichnet das Verhaltnis der Kundenerwartung zur Bediirfnis-
befriedigung. Zufriedenheit entsteht als Empfindung des Kunden durch seinen Ver-
gleich von wahrgenommenem Wertgewinn (als Resultat des Kaufs) und erwartetem
Wertgewinn (vor dem Kauf). Fillt der wahrgenommene Gewinn kleiner als der erwar-
tete aus, ist die Folge Enttauschung. Decken sich Erwartung und Wahrnehmung in etwa,
dann ist der Kunde nicht unzufrieden! Zufriedenheit im Sinne von Verbundenheit wird
ein Kunde aber erst empfinden, wenn das, was er bekommt grofer ist, als das was er
erwartet hat!

Nice-to-have Faktoren
(Schaffung eines positiven Geschdaftsklimas)

Basisfaktoren
(Branchenstandard)

Das Modell der

Qualitats- und Leistungsfaktoren
Zufriedenheitsfaktoren (Wettbewerbsvorteile)
Begeisterungsfaktoren
(Angebots-Highlights)
Over-kill Foktoren
(Rauben dem Kunden seine Souverdnitat)

Abbildung 2: Das Modell der Qualitits- und Zufriedenheitsfaktoren in Anlehnung an Prof. Kano
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Diesen Zusammenhang veranschaulicht das Modell der Qualitéts- und Zufriedenheits-
faktoren, das auf dem von Prof. Kano entwickelten Modell zur Erfassung der Kunden-
wiinsche fiir die Produktentwicklung aufbaut. Dabei wird der Fokus darauf gerichtet,
unter welchen Bedingungen die Kunden heute bereit sind, sich auf eine Wertegemein-
schaft mit einem Anbieter einzulassen.

Nice-to-have-Faktoren sind der rote Teppich auf dem Weg zum Geschiftsabschluss.
Hiermit sind alle die Aktivitdten gemeint, die es einem Kunden erleichtern, das Ange-
bot eines Anbieters wohlwollend zu priifen. Das kann die Tasse Kaffee mit Gebéack sein,
damit sich der Kunde zu Beginn einer Geschaftsprasentation wohlfiihlt oder ein Werbe-
artikel wie z.B. ein Prasentkorb fiir den Chefeinkaufer. Werden Nice-to-have-Faktoren
kreativ und individuell auf den Kunden abgestimmt, dann kénnen sie das Beziehungs-
geflecht deutlich verbessern. Ergdnzt man die Tasse Kaffee mit einem extra reservierten
Parkplatz fiir den Kunden, begriifit ihn namentlich via Bildschirm am Empfang und
bietet dann echten italienischen Cappuccino mit frischem Obst, wird so viel Wertschat-
zung vermutlich das Wohlwollen auf Kundenseite steigern. Da Nice-to-have-Faktoren
aber nichts zum Kernnutzen des Angebots beitragen, bleibt es an dieser Stelle lediglich
beim Aufladen des positiven Geschaftsklimas.

Basis-Faktoren umfassen all die Angebotselemente, die auch von den Hauptwettbewer-
bern erfiillt werden. Diese Faktoren sind wichtig, um beim Kunden als relevanter An-
bieter gesehen zu werden — nur wird kein Kunde einen Cent mehr ausgeben, um die
Basis-Faktoren zu bekommen. Basis-Faktoren verhindern lediglich Unzufriedenheit.
Vielen Unternehmen fillt es schwer zu akzeptieren, dass Features wie 24-Lieferservice
oder lange Garantiezeiten heute in ihrer Branche selbstverstandlich zum Basis-Angebot
gehoren und kein Alleinstellungsmerkmal sind, geschweige denn einen Premiumpreis
rechtfertigen.

Leistungsfaktoren liegen dann vor, wenn Angebotsbestandteile vom Wettbewerb nicht
angeboten werden. Beispiele sind funktional hoherwertige Leistungs- bzw. Ausstat-
tungsmerkmale oder subjektiv erlebbare Design- oder Imagewelten. Das Vorliegen von
kundenrelevanten Leistungsfaktoren kann als unabdingbare Voraussetzung fiir Kun-
denzufriedenheit gesehen werden. Viele dieser Leistungsfaktoren, insbesondere der
funktionalen, werden allerdings rasend schnell vom Wettbewerb antizipiert und dege-
nerieren somit zum Basisfaktor. Deshalb ist es jedem Anbieter angeraten, sich perma-
nent um die Schaffung neuer Leistungsfaktoren zu bemiihen, um sein Produkt wettbe-
werbsfihig zu erhalten.

Eine weitere Ebene in der Zufriedenheitsqualitat stellen Begeisterungsfaktoren dar. Ge-
lingt es, bei den Kunden einen echten , aha-Effekt” auszuldsen, sprich einen unerwar-
teten, iiberraschenden Beitrag zur optimalen Anbieter-Kundenbeziehung zu setzen,
wird der Kunde echte Wertschdtzung erleben und mit Dankbarkeit und Wertbindung
reagieren. Begeisterungsfaktoren kénnen produktbezogen und/oder beziehungsrele-
vant sein. So begeistert Apple mit einem nicht erwarteten Bedienungskomfort seines
I-Phones, dm Drogeriemarkt tiberrascht die Kundschaft mit einem umfangreichen Sor-
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timent an Naturprodukten und VW beeindruckt die KFZ-Fans mit extrem niedrigen
Verbrauchswerten. Haufig erlebt der Kunde auch Service- und Betreuungsleistungen
als Begeisterungsfaktoren: Der Porschefahrer schétzt den Parkplatzservice an deutschen
Flughifen inkl. der Fahrzeugwésche wihrend seiner Abwesenheit; die zeitlich unbe-
grenzte Riicknahmeverpflichtung inkl. Riickzahlung des Kaufpreises beim Versender
Lands End wird vom Kunden als aufiergewdhnlich erlebt. Das Versprechen des Versi-
cherers Deutscher Ring, bei Nichteinhaltung einer zugesagten Bearbeitungszeit einen
finanziellen Nachlass zu geben, sorgt fiir erlebte Wertschatzung. All diese Beispiele ma-
chen deutlich, dass es bei Vorlage von Begeisterungsfaktoren zu einer Vertiefung der
Geschiftsbeziehung kommt, die loyales Verhalten auf Kundenseite impliziert.

Over-kill-Faktoren sind oft gut gemeint, sorgen beim Kunden allerdings fiir Verarge-
rung und Distanz. So konnen Produkte vollkommen {iberladen sein mit Leistungsmerk-
malen, die kein Anwender wirklich braucht. Auch permanente Anrufe des Anbieters
beim Kunden stellen haufig ein grofles Argernis dar, ganz zu schweigen von den Ser-
vicetechnikern, die dem Kunden beweisen, keine Ahnung von dem Sachverhalt zu ha-
ben.

Das Community-Modell

Auf der Suche nach Leistungs- und Begeisterungsfaktoren zeigt sich haufig das Prob-
lem, dass diese Faktoren nicht wirtschaftlich angeboten werden konnen. Deshalb gilt
es, Kunden zu klassifizieren, um diejenige Klientel herauszufiltern, bei denen besonde-
re Anstrengungen auf fruchtbaren Boden treffen. Herkémmlicherweise werden soge-
nannte A-Kunden mit Hilfe von quantitativen Daten wie getdtigtem Umsatz, Kosten der
Kundenpflege, Reklamationsrate, Weiterempfehlungsgrad usw. ermittelt. Bei dem im
folgenden vorzustellenden Community-Modell stehen qualitative Beurteilungskriterien
im Vordergrund, die erst im Nachgang mit harten Fakten abgeglichen werden.

1. Vorteilsoptimierer

Am auflersten Rand des Kundenspektrums , leidet” jedes Unternehmen unter Kunden,
die knallhart nur ihren Vorteil zu optimieren versuchen. Diese , Schnappchenjager” va-
gabundieren meist zwischen Anbietern hin und her, wobei der Kauf dort getatigt wird,
wo das giinstigste Angebot herausgehandelt wird. Nicht selten werden dabei von Kun-
den scheinbare Zusagen und Versprechen gebrochen, nur um den eigenen Vorteil zu
optimieren. Diese Klientel verdient keine wertschiatzende Betreuung und erwartet sie
oft auch nicht. Der Kunde mit dem Anspruch, zu Discountpreisen einzukaufen, moch-
te vielleicht gar keine Beratung, verschmaht Promotion-Aktivitdten und lehnt freund-
schaftliche Beziehungen ab. Deshalb bieten sich in diesen Fallen die Methoden des Hard-
Selling an, sprich der Kunde sollte so behandelt werden, wie er es selbst an den Tag legt.
Hard-Selling bedeutet, dass der Anbieter seinen eigenen Vorteil in den Vordergrund
stellt und mit allen Mitteln versuchen wird, diesen auch durchzusetzen. Es zahlt nur
der Geschiftserfolg. Vorteilsoptimierer erwarten keine Gimmicks und Nettigkeiten,
sondern sind lediglich an einem, oft einmaligen, guten Geschaft interessiert. Wird das
Motiv der Vorteilsoptimierer akzeptiert, dann kénnen Anbieter auch mit diesen Kun-
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den einen harten, aber fiir beide Parteien fairen Geschéaftsabschluss anstreben. Nicht
selten werden solcherart Vorteilsoptimierer als A-Kunden gefiihrt, weil hohe Umsétze
und grofle Auftragvolumina winken. Bei der Eingliederung in das Community-Modell
verlieren diese Kundentypen ihren VIP-Status.

2. Neugierige

Die zweite Ebene von Kunden kann mit Neugierigen und Interessierten umschrieben
werden. Diese Klientel hat ein grundsatzliches Interesse an guten Geschaftsbeziehun-
gen, zeichnet sich allerdings durch passives Verhalten aus. Diese Gruppe von Kunden
zeigt eine latente Bereitschaft zum Austausch, wird allerdings nicht von sich aus ak-
tiv. Dies liegt unter anderem daran, dass (noch) nicht ausreichend Vertrauen zwischen
den Geschaftspartnern besteht und deshalb Zuriickhaltung gepflegt wird. Ein weite-
rer Grund, warum viele Kunden in wohlwollender Passivitdt verharren ist, dass jeder
Mensch nur zu einer begrenzten Anzahl von Anbietern einen regen Austausch pflegen
kann. Das kennt jeder Verbraucher, der bereits zehn Kundenkarten im Portemonnaie
hat und die Bereitschaft zu weiteren vertieften Kontakten nachlédsst. Nichtsdestotrotz
besteht bei dieser Kundengruppe die reale Chance, sich als partnerschaftlicher Anbieter
zu profilieren.

3. Informationssuchende

Die sogenannten Informationssucher kénnen als die Gruppe von Kunden umschrieben
werden, die selbst aktiv werden, um eine Geschiftsbeziehung zu vertiefen. Sobald ein
Kunde aktiv Kontakt zu einem Anbieter aufnimmt, kann ein erhohtes Interesse unter-
stellt werden, partnerschaftliche Beziehungen aufzubauen. Das kann der Besuch einer
Homepage sein, der Wunsch nach einem Beratungstermin oder die aktive Abgabe von
personlichen Informationen.

4. Kooperationswillige

Ahnlich einer Zwiebel schilt sich im Inneren langsam aber sicher die Kundengruppe
heraus, die an einer echten Partnerschaft interessiert ist. Bei dieser Gruppe von Kunden
sind Gesprache und Austausch mit dem Anbieter gewiinscht. Dabei wird auch gegen-
seitige Hilfestellung angeboten/erwartet. Diese Kunden geben Interna weiter, berichten
iber Aktivititen im Markt, legen Angebote und Preise der Wettbewerber offen oder
berichten offen iiber ihre Sorgen und Note in Bezug auf das zu verhandelnde Geschift.
Die Folge ist in der Regel eine vertiefte Geschéftsbeziehung sowie die Bereitschaft {iber
einen ldngeren Zeitraum als Partner zusammenzuarbeiten.

5. Zugehorige

Bei den sog. Zugehdrigen besteht meist ein echtes ,Wir-Gefiihl”. Kunden identifizieren
sich mit einem Produkt oder einer Dienstleistung. Es steht weniger die Frage im Raum,
ob gemeinsame Geschifte gemacht werden sollen, als vielmehr die Frage wie wir zu
einem gemeinsamen Optimum kommen. Solcherart Kunden 6ffnen sich weitgehend
ihrem Anbieter und vertrauen auf die Fairness und Rechtschaffenheit des Gegentiber.
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6. Wertgebundene

,Blindes” Vertrauen zeichnet die Wertgebundenen aus. Ahnlich einer Familie wird die
Geschaftsbeziehung als heilig angesehen. Gemeinsam geht man durch dick und diinn,
Fehler werden zwar kritisiert, aber vorbehaltlos toleriert. Wertgebundene Kunden enga-
gieren sich offen fiir ihren Anbieter und treten gerade in Krisenzeiten als Verteidiger auf
und stiarken einem den Riicken. Es erscheint naheliegend, bei den Kunden im Kern der
Zwiebel auf jegliche Methoden des Hard-Selling zu verzichten und alle Moglichkeiten
des Soft-Selling zu nutzen. Jegliche kurzfristige Mafinahmen zur Umsatzsteigerung bei
dieser Klientel sind zu vermeiden, um den Familienfrieden nicht zu storen.
Untersuchungen in ausgewéhlten Branchen haben ergeben, dass von 100 passiv Neugie-
rigen (die Vorteilsoptimierer wurden dabei als nicht aktivierbare Laufkunden ausgeson-
dert) nur 32,5% in aktiv Informationssuchende transformierbar sind. Die Werte fallen bei
den Kooperationswilligen (23,7%) und Zugehorigen (21,7%) nur geringfiigig ab, was zu
folgender Interpretation fithren kann: Gelingt es, Kunden zum aktiven Austausch mit
dem Anbieter zu motivieren, dann sind die Chancen grof3, sich eine treue Klientel auf-
bauen zu kénnen. Der Schritt hin zu den Wertgebundenen, echten Fans gelingt schluss-
endlich nur bei wenigen (13,7%). Diese verbleibende Gruppe kann aber ,,...als Leibgarde
unseres Angebots angesehen werden, die uns vor jeglichen Angriffen schiitzt”.

v oneilsopﬁmiere,
“eug'lel / Interegg a

- yche / lnforn-,al'»c’”s

Engagement und
Wertbindung
Hard-Selling

Abbildung 3: Das Community Modell.
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Abbildung 4: Von 100 Neugierigen lassen sich nur 32,5% in aktiv Informationssuchende transformieren.
Nicht jeDer Kunde ist Koénig

Folgt man den Erkenntnissen des Community-Modells, dann gilt die Maxime ,, Der Kun-
de ist Konig” nicht mehr. Vielmehr miissen die Anstrengungen, Leistungs- und Begeis-
terungsfaktoren zu finden, beschrankt sein auf die Kundengruppe mit Wertbindungs-
potenzial. Das Bestreben, loyale Kunden zu entwickeln, wird aber nur gelingen, wenn
auch der Anbieter loyales Verhalten zeigt — und damit in Vorleistung geht.
Unternehmen mit Fangemeinde haben es sich auf die Fahne geschrieben, sich ihren
Kunden gegeniiber loyal zu verhalten, wohl wissend, dass nur dann auch Kundenlo-
yalitat entsteht! Erst wenn beide Parteien sich wie Konige fithlen, wéchst gegenseitige
Wertschdtzung und Vertrauen. Anbieterloyalitat pflegen Unternehmen wie Aldi: Der
Discounter gibt sich mit einem moderaten Gewinnaufschlag auf seine Produkte zufrie-
den. Sinken die Einkaufspreise, gibt Aldi diesen Vorteil sofort an seine Kunden weiter.
Produkte, die bei Stiftung Warentest nicht gut abschneiden, werden sofort aus dem
Sortiment genommen usw. Die Kunden danken es seit Jahrzehnten mit oft ,blindem
Vertrauen”.

Lands End: Der Versender von Textilien gibt eine lebenslange Riicknahmegarantie
auf seine Produkte und hilt diese ohne Nachforschungen zur Glaubwiirdigkeit
seiner Kunden ein. Das Motto des Lands End-Griinders ist legendar und Programm
zugleich: , Kiitmmere dich nicht darum, ob es gut fiir das Unternehmen ist, sondern sorge
dich darum, dass es das Beste fiir den Kunden ist”. Folge: Die Mehrzahl der Kunden gibt
diesen Vertrauensvorschuss in Form von Fairness und partnerschaftlichem Verhalten
zuriick!

Lufthansa: Als Senator-Card-Inhaber erhalten Sie den perfekten Rundumservice, der ei-
nen Anbieterwechsel nahezu ausschliefit. Neben vielen Annehmlichkeiten pflegt Luft-
hansa Anbieterloyalitit, indem Top-Kunden auch nach Ausscheiden aus dem Berufsleben
den Status des Vielfliegers beibehalten diirfen und auch als Pensiondre in den Genuss der
VIP-Behandlung kommen. Diese Nachhaltigkeit spricht sich bei Geschaftsreisenden her-
um und produziert dankbare Stammkunden.

BW-Bank: Die Mittelstandsbank pflegt seit Jahren eine besondere Wertschatzung fiir ihre
wichtigsten Kunden. Einladungen zu Vortragen mit hochkaratigen Referenten, professi-
onelle Unterstiitzung in allen Fragen der Unternehmensfiithrung, individuelle Hilfe bei
personlichen Herausforderungen. Durch personelle Kontinuitat auf Bankseite entstehen
so mitunter langjahrige Vertrauensverhaltnisse Kunde - Bank.

Vielmehr miissen die An-
strengungen, Leistungs-
und Begeisterungsfaktoren
zu finden, beschrinkt sein
auf die Kundengruppe mit
Wertbindungspotenzial.
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Wunsch nach Kundenloyalitdt...

EinbahnstraBe
EinbahnstraBe

...erfordert Anbieterloyalitat

Abbildung 5: Der Wunsch nach loyalen Kunden erfordert Loyalitiit bei den Anbietern.
Das Konzept der Anbieterloyalitit
Folgende vier allgemeinen Erfolgskriterien fiir Anbieterloyalitét lassen sich aufstellen:

Loyales Verhalten sollte intrinsich erfolgen
und nicht wettbewerbsgetrieben.

Loyalitatssignale sollten glaubwuirdig sein.
Kriterien fir
Anbieterloyalitat
Die Unternehmenskultur muss eine
Kultur der Loyalitat widerspiegeln.

Das Loyalitatsversprechen sollte einen echten
komparativen Wettbewerbsvorteil darstellen.

Abbildung 6: Erfolgskritrien fiir Anbieterloyalitit.

1. Wird Loyales Verhalten als zeitlich begrenzte Aktivitat zur Steigerung des Umsatzes
angesehen, ist es zum Scheitern verurteilt. Auch der Versuch, das Partnerschaftsmodell
des Wettbewerbers zu imitieren, wird von Kunden leicht als plumpe Kundenbindungs-
mafinahme entlarvt. Jedes Unternehmen muss sich die Frage stellen, welches Selbstver-
stdndnis im Umgang mit Kunden als Grundlage des Geschaftsmodells gesehen wird.
Loyales Verhalten 1af3t sich nur bedingt {iberstiilpen, es sollte intrinsisch erfolgen.

2. Die Glaubwiirdigkeit von Loyalitatssignalen sollte ein heiliges Gut sein. Lippenbe-
kenntnisse und Durchhalteparolen taugen da nicht. Wer schon einmal bei der Bahn auf-
grund einer zweistiindigen Zugverspatung versucht hat, die avisierte Gutschrift zu er-
halten, wird unter Umstanden an der Glaubwiirdigkeit der Bahn zweifeln. Das erwahnte
Riickgaberecht bei Lands End wird dagegen auf geradezu traumhafte Weise abgewickelt.

3. Unternehmen wie Apple oder Aldi haben eine tief verwurzelte Kultur der Nahe entwi-
ckelt, die von Personlichkeiten wie Steve Jobs und den Albrecht-Briidern getragen wer-
den und auf die Belegschaft ausstrahlen. Idealerweise verhalt sich ein Unternehmen auch
seinen Mitarbeitern gegeniiber loyal, um so eine interne Wertegemeinschaft entwickeln
zu konnen.
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4. Das Loyalitdtsversprechen sollte sich nicht auf der Nice-to-have-Ebene abspielen, son-
dern einen echten komparativen Wettbewerbsvorteil darstellen. Dieser ist idealerweise
wahrnehmbar und dauerhaft. Demgemaf ist im Zusammenhang mit Anbieterloyalitdt
Preisaktionismus kontraproduktiv. Auch das Argernis der stindig wechselnden An-
sprechpartner schrankt die Wahrnehmung des Kunden ein und konterkariert oft gutge-
meinte Ansitze in der Kundenbetreuung.

Analysiert man loyalitdtsgetriebene Unternehmen, so zeigt sich, dass diese Firmen pro-
fitable Geschiftsmodelle vorweisen konnen. Dahinter steht die Erfahrung, dass Kunden
den loyalen Anbieter NICHT ausnutzen, sondern mit Kundenloyalitat reagieren. Kun-
den nutzen vielmehr unloyale Anbieter aus. Es gilt das simple Prinzip: Wie du mir, so
ich Dir!

Zusammenfassung

Kunden lassen sich grob in drei Typen unterscheiden:

Der Schnéppchenjdger und Vorteilsoptimierer handelt egoistisch und nur zum eigenen
Vorteil, stindig auf der Suche nach dem besten Deal und dem giinstigsten Angebot.
Unternehmen sollten diesem Kunden-Typ geben, was er erwartet: Knapp kalkulierte
Angebote ohne jeden , Loyalitats-Schnickschnack”. Kauft der Kunde zu diesen Konditi-
onen — gut. Kauft er nicht — auch gut!

Der wankelmiitige Stammkunde ist an einer guten, andauernden Geschéftsbeziehung
interessiert, behalt aber den Markt standig im Auge und verandert sein Kaufverhalten
von Zeit zu Zeit. Der Anbieterwechsel wird entweder ,,aus Prinzip” vorgenommen (,,wir
wollen uns nicht anhdngig machen”) oder aufgrund von lukrativen Wettbewerbsoffer-
ten, zu denen er nicht Nein sagen kann. Diese Kunden miissen permanent von Neuem
von der iiberlegenen Produktleistung iiberzeugt werden.

Die Fans fiihlen sich dem Anbieter gegeniiber verpflichtet und halten ihm auch in
schwierigen Zeiten die Treue. Diese Klientel verdient hochsten Respekt, Fiirsorge und
Wertschdtzung. Gelingt es, den Fan-Anteil zu steigern, kann es sich ein Unternehmen
leisten, auf eine mittel- bis langfristige Erfolgsstrategie zu setzen.

Fazit: Kunden nutzen loyale Anbieter NICHT aus.
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