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Editorial

Von Menschen und Technologien

Die Disziplin Marketing kiimmert sich traditionell um den Menschen: Welche Bediirfnisse, Einstellungen
und Praferenzen fiihren dazu, sich fiir ein bestimmtes Produkt oder eine Problemldsung zu entscheiden?

Seit einigen Jahren finden zusdtzlich technische Hilfsmittel Einzug in die Marketingabteilungen: Online-
Tracking-Programme, Marketing Ressource Management Software und automatisierte Kundenhotlines
sollen helfen, die Marktbearbeitung kostengiinstiger und moglichst auch messbarer zu machen.

In dieser Ausgabe betrachten wir sowohl die menschliche Komponente als auch einige technische
Aspekte aus Marketingsicht. Die Ausziige aus folgenden Masterarbeiten sollen lhnen helfen, sich inspi-
rieren zu lassen:

e Aufbauvon Arbeitgebermarken durch Employer Branding — eine aktuelle Bewertung der Aktivitdten
im Social Web

e DieBedeutung von Online-Instrumenten bei der Vermarktung von Vertrauensgiitern am Beispiel der
Finanzdienstleistungsbranche

e Von der Beschwerde zur Zufriedenheit - Entwicklung eines B2B Beschwerdemanagementprozesses

e Das Endevon Businesspldnen — Kdnnen Investoren ihre Beteiligungsentscheidung auf Basis von
Geschadftsmodellen in der Darstellung nach Osterwalder und Pigneur treffen?

Wenn wir Ihr Interesse zu einem der Themen geweckt haben, kdnnen Sie gerne Kontakt mit uns aufneh-
men und weitere Informationen einholen. Wir alle sind sicher gespannt, inwieweit sich das Marketing in
Zeiten von Google und Facebook weiterentwickeln wird. Und wir bleiben am Ball und werden Sie auch in
Zukunft iiber neue Kommunikationswege — egal ob von Mensch zu Mensch oder von Maschine zu Mensch
—informieren.

Viel Spaf bei der Lektiire wiinscht

(R

Christoph Ewert



Aufbau von Arbeitgebermarken durch Employer Branding -
Eine aktuelle Bewertung der Aktivitaten im Social Web

Kurzfassung

Die Einbindung des Social Web in
das Employer Branding wird zuneh-
mend zur Chefsache, der langfristi-
ge Unternehmenserfolg ist ohne ein
optimiertes webbasiertes Employer
Branding nicht gegeben. Ziel der
Arbeit ist es den aktuellen Stand der
Aktivitaten in Deutschland abzubil-
den und die Relevanz des Social Web
im Bereich Employer Branding fiir die
Unternehmen abzuwdgen. Dazu wur-
den auch Befragungen mit Experten
durchgefiihrt. Zudem wurden die ein-
zelnen Social-Media-Kandle genau be-
trachtet und bewertet. AbschlieBend
werden ein Zukunftsausblick sowie
eine Handlungsempfehlung fiir die
Einbindung des Social Web im Rahmen
des Employer Branding gegeben.

Abstract

The importance of employer branding
by social web has been increasing, thus
becoming more and more a top manage-
ment relevance. This work aims to give
an up-to-date overview on employer
branding in the context of the social
web. Experts were interviewed on this
topic. Furthermore, the major social
media platforms were examined and
evaluated. Finally, a forecast is given
on the future development of employer
branding with special emphasis e in the
context of the social web. This work also
contains guidelines suggesting possib-
le strategies to companies regarding
employer branding and the social web.

Schliisselworter:
Employer Bran-
ding, Arbeitgeber-
marke, Employer
Value Proposition,
Social-Media- Ka-
ndle, Social Web,
Internes Employer
Branding, Externes
Employer Branding,
Employer of Choice,
identitdtsorientierte
Markenfiihrung,
Experteninterview

Keywords:
Employer Branding,
Employer Brand,
Employer Value
Proposition, Social
Media Platforms,
Social Web, Internal
Employer Branding,
External Employer
Branding, Employer
of Choice, Identity-
Oriented Brand Ma-
nagement, Expert
Interview
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Der demogra-
fisch bedingte
»War for Talents“
zwingt Unter-
nehmen zu einer
marktaktiven
Recruiting Stra-
tegie

Ausgangssituation

Esistunumstritten, dass Deutschland sich inmitten eines demografischen Wandels
befindet, der sich besonders durch einen starken Bevdlkerungsriickgang auszeich-
net, kombiniert mit der stetig ansteigenden Lebenserwartung und einer gegenldu-
figen Geburtenentwicklung. Nach Berechnungen des statistischen Bundesamtes
wird die Bevdlkerung bis zum Jahr 2060 auf rund 65 Millionen sinken.

Zudem treten die geburtenstarken Jahrgdange zunehmend aus dem Arbeitsmarkt
aus. Laut einer Prognose des Statistischen Bundesamtes sinkt die Zahl der er-
werbsfahigen Deutschen im Alter von 20 bis 64 Jahren um 29 Prozent. In Zahlen
bedeutet dies einen Riickgang von 49,8 Millionen auf nur 35,5 Millionen.

Bevolkerung in Deutschland nach Altersgruppen in den Jahren 2008,
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Abb. 1: Bevilkerung nach Altersgruppen (Quelle: Statista, 2013)



Aufbau von Arbeitgebermarken durch Employer Branding —
Eine aktuelle Bewertung der Aktivitaten im Social Web

Aus dieser Entwicklung heraus ergibt sich ein immer grofRer werdender Mangel  MaBnahmen gegen
an jungen Fachkrdften. Diese demografische Entwicklung stellt eine grofe  Fachkriftemangel,
Herausforderung im Bereich des Personalmanagements dar. Unternehmen miis-  Employer Branding
sen in der Folge rechtzeitig Gegenmafinahmen einleiten, um Personalengpdssen

in der Zukunft entgegenzuwirken. Dies belegt auch eine Studienreihe mit dem Titel

»Recruiting Trends“ aus dem Jahr 2013. Diese Studienreihe beschéftigt sich mit

Mafinahmen gegen den Fachkrdftemangel und behandelt unter anderem auch das

Thema Employer Branding sowie den Einsatz von Social Media. Der demografische

Wandel und der bereits thematisierte Fachkrdftemangel landen auf Rang 1 und 2

der Top 3 der externen Trends im Bereich der Personalbeschaffung. Zudem gelten

die Themen Mitarbeiterbindung, Employer Branding und Employer of Choice als die

groBten internen Herausforderungen fiir die Unternehmen (Uni-Bamberg 2013). In

der aktuellsten Studienreihe aus dem Jahr 2014 gelten weiterhin der demografische

Wandel auf Rang 1, gefolgt vom Fachkraftemangel auf Rang 2 und dem Thema Social

Media auf Rang 3 als die Top 3 der externen Trends in der Personal-beschaffung

(Uni-Bamberg 2014). Mitarbeiterbindung und Employer Branding bilden noch im-

mer Rang 1 und 2 bei den internen Herausforderungen fiir die Unternehmen.

Diese Herausforderungen spiegeln sich vor allem im so genannten ,War For Talents*
wider, denn mit dem Fachkréftemangel geht ebenfalls eine Machtverschiebung vom
Arbeitgeber zum Arbeitnehmer einher.

In diesem Zusammenhang muss neben dem demografischen Wandel auch die
rasche Entwicklung der Kommunikationstechnologie betrachtet werden. Im Jahr
2013 waren bereits 77,2 Prozent der Personen ab 14 Jahren online (ARD/ZDF 2013).
Durch die voranschreitende Entwicklung des Web 2.0 riickt die Positionierung der
Arbeitgebermarke auch hier noch zunehmend in den Fokus. Unternehmen mis-
sen sich Gedanken dariiber machen, wo sich die potentiellen Zielgruppen aufhal-
ten und wo sie sich ihre Informationen zu potentiellen Arbeitgebern beschaffen.
Das Internet bietet in diesem Kontext einen Raum fiir die Masse und gleichzei-
tig eine transparente, glaubwiirdige und authentische Kommunikations- und
Informationsplattform, die fiir die Beschaffung samtlicher Daten genutzt wird (vgl.
Gutscher, C.; Janz, T. 2012)
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Strategisch aufge-
bautes Employer
Branding wird zum
wesentlichen Para-
meter des Unter-
nehmenserfolgs

Employer Branding im Kontext der identitdtsorientierten Markenfiihrung

Unter Employer Branding versteht man zundchst ,,die identitdtsbasierte, intern wie
extern wirksame Entwicklung und Positionierung eines Unternehmens als glaub-
wiirdiger und attraktiver Arbeitgeber“ (Deutsche Employer Branding Akademie
2014). Das Employer Branding und somit die Arbeitgebermarkenbildung soll intern
auf bereits bestehende und extern auf neue potentielle Mitarbeiter wirken.

Dabei versteht man unter dem internen Employer Branding jegliche HR-
Produkte und Prozesse, jegliche Aktivitditen der Mitarbeiterfiihrung sowie die
Gestaltung der Arbeitswelt. Somit Gibernimmt das interne Employer Branding die
Arbeitgeberpositionierung innerhalb des Unternehmens und vermittelt die von
den Mitarbeitern erlebbare Arbeitgeberqualitdt (Deutsche Employer Branding
Akademie 2014)

Das externe Employer Branding umfasst zum einen die externe Kommunikation.
Damitwird also die Arbeitgeberpositionierung nach aufSen abgedeckt und somitdas
Fundament fiir das Arbeitgeberimage gebildet (s. Stotz, W.; Wedel-Klein, A. 2013).
Nur wenn der externe Auftritt mit den intern gelebten Werten und der Identitdt des
Unternehmens {ibereinstimmt, wird das Unternehmen am Ende als authentischer,
glaubwiirdiger und iberzeugender Arbeitgeber nach auf3en auftreten kénnen.

Das primdre Ziel ist es, mithilfe von Employer Branding eine Arbeitgebermarke
aufzubauen, die darauf abzielt, Mitarbeitergewinnung, Mitarbeiterbindung,
Leistungsbereitschaft und Unternehmenskultur nachhaltig zu optimieren und da-
riber hinaus das Unternehmensimage zu starken bzw. zu verbessern. Mittelfristig
gesehen steigert das Employer Branding zudem den Markenwert und das
Geschiftsergebnis, wenn es erfolgreich und mithilfe einer ganzheitlichen Strategie
umgesetzt wird (ESCH 2014).

Unter Arbeitgeberpraferenz versteht man ,die von akademischen Fach- und
Fihrungskraften vorgenommene Bevorzugung eines von mehreren Arbeitgebern
im Rahmen der Arbeitgeberwahl“ (Petkovic, M. 2008). Als Ergebnis einer solchen
Arbeitgeberpréferenz bildet sich dann der sogenannte Employer of Choice heraus.

Exemplarisch sei hier das Relevant-Set-Konzept herangezogen, welches sich wie in
folgender Darstellung gestaltet. Am Ende steht der genannte Employer of Choice,
somit der Arbeitgeber, fiir den man sich letztlich entscheidet:
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Awareness Set Relevant set

Processed set

Total Set Unawareness Hold set Employer of

Foggy set Choise

Set Reject set

Abb. 2: Relevant-Set Konzept (eigene Darstellung)

DieZiele,dievorrangigdurch EmployerBrandingverfolgtwerden, sindinnachfolgen-
der Grafik aufgezeigt, die der Employer Branding Studie 2014 von ESCH entstammt.
Dadiese Studie derStatusbestimmung des EmployerBrandingin Deutschland dient,
beinhaltet die Grafik auch jeweils Kennzahlen zur Performance (Zielerreichung) und
zum Potential (Ausbaufahigkeit) fiir das jeweilige vorliegende Ziel. Innerhalb der
Studie wurden in einer Online-Befragung 175 zentrale Entscheidungstrdger aus
den Bereichen Marketing und HR sowie der Top-Management-Ebene befragt. Als
Ergebnis wurden die folgenden Ziele genannt:

Performance vs. Potential Performance/
der Erfolgswirkung Potential

60%

Steigerung der Arbeitsgeberattraktivitat 69%

Erh6hung des internen Commitments
Erhéhung des Mitarbeiterengagements
Senkung der Mitarbeiterfluktuation
Senkung der Mitarbeiterfehlzeiten
Erh6hung des Bewerbungseingangs 67%

Erhdhung der Qualitdt der Bewerbungen

Erhohung der Passung der Bewerber zum Unternehmen

I performance M Potential

Abb. 3: Ziele des Employer Branding (Quelle: ESCH 2014)
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Beziiglich der Wirkung des Employer Brandings konnten in die-
ser Studie flinf zentrale Wirkungsfelder identifiziert werden:

e Mitarbeitergewinnung

e Mitarbeiterbindung

e Leistung und Ergebnis

e Unternehmenskultur und Unternehmensmarke

Zur Veranschaulichung wird hier ein Employer Branding-Wirkungskreis eingefiihrt,
um eine Ubersicht dariiber zu schaffen, wo die Potentiale des Employer Brandings
liegen:

Mitarbeiter-
gewinnung

Unternehmens-

kultur Mitarbeiterbindung

Leistung und

Unternehmens- %
Ergebnis

marke

Abb. 4: Employer-Branding-Wirkungskreis (eigene Darstellung)

Daraus kann die nachfolgende Prozesskette abgeleitet werden: Die Prozesskette
bezieht, im Sinne der identitdtsorientierten Markenfiihrung, neben den Ebenen
der Arbeitgebermarkenbildung auch interne und externe Einflussfaktoren
in die Betrachtung mit ein (vgl. Stotz, W.; Wedel-Klein, A. 2013). Dazu z&h-
len auf der Unternehmensseite Ziele, Strategie, Leitbild und Werte sowie die
Unternehmensmarke selbst. Die potentiellen Zielgruppen, der Wettbewerb, sons-
tige Umweltfaktoren, sowie ldentitdt, Kultur und gelebte Werte im Unternehmen
werden aus externer Sicht herangezogen.



Aufbau von Arbeitgebermarken durch Employer Branding —
Eine aktuelle Bewertung der Aktivitaten im Social Web

= Unternehmensanalyse
= Wettbewerbs- und Umfeldanalyse
= Zielgruppenanalyse

= Zielgruppenauswahl
= Definition der Positionierungsfelder
= Zieldefinition

= Entwicklung der EVP
= Interne und externe Implementierung

tionierung

= Erfolgsmessung durch KPI, GAP-Analyse oder Faktorenkreis
Marken- des Arbeitgebermarkenerfolgs

kontrolle

Abb. 5: Employer Branding Prozesskette (eigene Darstellung)

Bei der Arbeitgeberpositionierung werden generell zwei Positionierungsfelder un-
terschieden, ndmlich die rationalen/kognitiven sowie die affektiven/emotionalen.
Die affektiven/emotionalen Positionierungsfelder nehmen dabei eine entscheiden-
de Rolle ein, da die Emotionalisierung bei der Schaffung einer Arbeitgebermarke
und somit einer Markenpersonlichkeit zentraler Bestandteil ist. Beispiele fiir beide
Positionierungsfelder sind in folgender Tabelle abgebildet:

Rational/kognitiv

Positionierungsfeld Nutzenelement

Kompensation viele Urlaubstage, hohes Einstiegsgehalt, Gehaltsprogression etc.
Reputation bekannte und erfolgreiche Marken, guter Ruf als Arbeitgeber etc.
Arbeitsatmosphére freundschaftliches Arbeitsklima, Teamkultur, gute Fiilhrungskréfte etc.
Aufgabenfeld selbststandiges und kreatives Arbeiten, herausfordernde Aufgaben etc.
Entwicklungsperspektive Leistungsbeurteilung, Aufstiegs- und Weiterbildungsmaglichkeiten
Work-Life-Balance Kinderbetreuung im Unternehmen, flexible Arbeitszeitmodelle etc.
alre S otiond
enae e PO peleg enae e egd peleg
modern traditionell
fordernd mittelmaig
dynamisch ausnutzend
offen konservativ
international provinziell

Tab. 1: Positionierungsfelder (eigene Darstellung nach Stotz, W.; Wedel-Klein, A. 2013)
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Der Einfluss von
Social Media zur
Mitarbeitergewin-
nung wdchst stdrker
als alle anderen
Bereiche des
Employer Branding

Social Media im Einsatz fiir das Employer Branding

Social Media erfahrt derzeit die Aufmerksamkeit in den Bereichen Marketing und
Markenfiihrung sowie im Personalwesen wie kein anderes Thema. Durch den zu-
nehmenden Fachkrdftemangel ist hier eine verstdrkte Markendifferenzierung
auf dem Arbeitsmarkt notig, um die High Potentials, Nachwuchskrdfte und
Fachkrafte fiir das eigene Unternehmen zu gewinnen. Demnach miissen auch
die KommunikationsmaRnahmen gesteigert und vor allem an das verdnderte
Mediennutzungsverhalten, weg von den klassischen Medien, angepasst werden.
Die Internetnutzung hat in den letzten Jahren rapide zugenommen und steigt noch
weiter an. Folgende Darstellung zeigt auf, wie die Internetnutzung sich zwischen
1997 und 2013 entwickelt hat. Im Jahr 2013 nutzten ca. 54,2 Millionen Menschen in
Deutschland das Internet mindestens gelegentlich. Dies entspricht ca. 66 Prozent
der Gesamtbevolkerung. Eine weitere eindrucksvolle Zahl wurde im Rahmen einer
Studie von Kelly herausgearbeitet. Demzufolge nutzt jeder vierte Deutsche das
Angebot der sozialen Medien, um sich {iber einen neuen Job zu informieren (vgl.
Leibfried, T.; Gruppe, M. 2012).

Besonders die Entwicklungwegvom statischen Web hinzum dynamischen und inter-
aktivenWeb 2.0,demsogenannten Mitmach-Web, hatdas Mediennutzungsverhalten
nachhaltig verdndert (vgl. Eilers, D., 2014). Darin liegt auch begriindet, dass das
Thema Social Web und Social Media immer weiter an Bedeutung gewinnt. Bereits
heute l6st Social Media in vielen Bereichen die klassischen Medien ab. Das
Erfolgsgeheimnis liegt dabei in der Interaktion begriindet. Durch diese Interaktion
werden die Markenbotschaften starker personalisiert und tragen durch die sozi-
ale und emotionale Komponente zu einer pragnanten Markendifferenzierung bei.
Jeder Nutzer wird selbst zum Sender von Markenbotschaften. Diese Entwicklung
sollte sich jedes Unternehmen zu Nutzen machen, um die Effektivitat der
Markenkommunikation zu steigern. Mit dem Einsatz von Social Media, besonders
in Verbindung mit einem Konzept wie Employer Branding, werden vielfdltige strate-
gische Unternehmensziele verfolgt:
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Unternehmensziele Ausprdagung
. . . Bekanntheit der Marke steigern; Image stei-gern;
Reputationsmanagement und Sichtbarkeit Kontakte zu Multiplikatoren kniipfen und pflegen
R - qualifizierte Bewerber im
ecruiting In- und Ausland suchen und finden

Kunden- bzw. Mitarbeiterbindung Dialog und Support zur langfristigen Bindung

Virales Marketing Weiterempfehlung durch optimale Vernetzung

Mundpropaganda Fmpfehlungen und Bewertungen insbesondere
iber Bewertungsportale
Negativen Kommentaren entgegenwirken und

Krisenkommunikation gemaf’ der Arbeitgeberpositionierung
entgegentreten

Tab. 2: Unternehmensziele durch Social Media verfolgen
(eigene Darstellung nach Heymann-Reder 2011)

Welche Kandle fiir das Employer Branding in Frage kommen und wie diese zu be-
werten sind, wird in den folgenden Abschnitten behandelt. Anhand der folgenden
Grafik ist zu sehen, welche Netzwerke weltweit am hdufigsten besucht werden. Auf
Grundlage dieser Zahlen wurden die Kanéle Facebook, Xing, Twitter und LinkedIN
ausgewdhlt und durch YouTube ergdnzt. YouTube ist hierbei salient, da es den
Unternehmen ermdoglicht, ihr Profil abzurunden und zu scharfen, indem tiber Videos
Emotionen transportiert und direkte Einblicke in den Arbeitsalltag bzw. personliche
Erfahrungen von Mitarbeitern geliefert werden.

Um zu untersuchen, inwieweit einzelne Plattformen im Social Web relevant und
wirkungsvoll fiir die Kommunikation einer Arbeitgebermarke sind, sollen in die-
sem Kapitel einige relevante Kennzahlen bzw. Kriterien festgelegt werden. Im
Anschluss werden die Kandle dementsprechend bewertet. Dartiber hinaus dienen
diese Kriterien letztendlich dazu, eine Aussage dariiber zu treffen, inwieweit die
Kommunikation tiber diese Kandle erfolgreich ist. Tabelle 3 enthdlt einen selbstén-
dig erarbeiteten Kriterienkatalog fiir die Bewertung der Social Media Plattformen:
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Reichweite

A Drag o

Leser von Beitrdgen/ Visits / Page Views

Verlinkungsgrad

Verlinkung auf Social Media Prasenzen/Website

Professionalitat

subjektive Einschadtzung

Glaubwiirdigkeit

subjektive Einschadtzung

Social Engagement/Aktivitat

Reaktion auf Kommentare/Postings
(Like, Retweet, Kommentar, Bewertung)

Gestaltungsmoglichkeiten

Text, Foto, Video

Interaktionsmoglichkeiten

Dialog, Austauschmdoglichkeiten

Moglichkeit der Kontaktaufnahme

direkte Ansprechparnter, Kontaktformulare,
Nachrichten etc.

Tab. 3: Kriterienkatalog zur Bewertung der Social
Media Kandle (eigene Darstellung)

Wenngleich der zunehmende Einsatz von Social Media fiir Unternehmen sehr
hilfreich ist, gibt es doch auch einige Risiken, die bei der Entwicklung einer
Strategie, welche das Social Web mit einbezieht, beachtet werden miissen.
Diesen Risiken muss im Voraus schon entgegengewirkt werden. Hier ist es die
Aufgabe der Unternehmenskommunikation, klare Richtlinien zu setzen, klare
Kommunikationsstrategien auszuarbeiten und dariiber hinaus Schulungen bzw.
Fortbildungen im Bereich Web 2.0 fiir die Mitarbeiter und Anwender anzubieten
(vgl. Jodeleit, B. 2010).

Eines der grofiten Risiken, welches im Rahmen von Social Media Aktivitdten schon
hdufig aufgetaucht ist, stellt die fehlende Transparenz und die Manipulation der
offentlichen Meinungen dar. So gab es in der Vergangenheit bereits Félle von
Unternehmen, die Agenturen dazu beauftragten, positive Kundenmeinungen im
Social Web einzustellen, ohne dass diese der Wahrheit entsprachen (vgl. Jodeleit,
B. 2010). Werden solche manipulierten Kunden- oder Mitarbeitermeinungen aufge-
deckt, schrumpft das Ansehen des Unternehmens immens und zieht einen langfris-
tigen Imageschaden mit sich.
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Ein weiteres Risiko ist das Fehlen einerganzheitlichen Strategie im Unternehmen fiir
das Social Web. Samtliche Aktivitdten und Inhalte, die im Social Web verdffentlicht
werden, sollten einer ganzheitlich entwickelten Strategie entspringen und genau
geplant sein. Vor allem im Social Web, bei dem der Mensch und die Interaktion mit
dem personlichen Netzwerk im Fokus stehen, sollte die menschliche Komponente
ebenfalls in das Zentrum der Strategie geriickt werden.

Neben zahlreichen weiteren Risiken gibt es aber auch zunehmend positive Seiten.
Es gibt insbesondere viele Vorteile und Chancen fiir den Einsatz von Social Media
im Bereich Employer Branding. Durch die soziale Komponente des Web 2.0 brin-
gen die Aktivitdten im Social Web den Unternehmen einen enormen Vorteil. Sie
verleihen dem Unternehmen bzw. der Unternehmens- oder Arbeitgebermarke ein
Gesicht. Es ergibt sich die Chance, das Unternehmen erlebbar und greifbar zu
machen und somit bei potentiellen und bestehenden Mitarbeitern eine gewisse
Sympathie zu generieren. Die Prdsenz in sozialen Netzwerken, zusdtzlich zu der
unternehmenseigenen Website und Karriereseite, zeigt den Arbeitgeber aus einer
ganz anderen Perspektive und erméglicht andere Wege, um das Unternehmen né-
her kennenzulernen (vgl. Jodeleit, B. 2010). Zudem bieten sich weitere gestalteri-
sche Moglichkeiten, um die Botschaft der Arbeitgebermarke mit Argumenten, die
fir den Arbeitnehmer relevant und entscheidend sind, zu kommunizieren. Durch
Text, Video und Bilder kénnen dariiber hinaus Emotionen transportiert werden (vgl.
Leibfried, T.; Gruppe, M. 2012).

Die Markenbekanntheit und Arbeitgeberattraktivitdt kann {iber Social Media
schnell und effizient gesteigert werden, doch auch dies bedarf einer ganzheit-
lichen und durchdachten Strategie. Zudem spielt der virale Effekt des Social
Web hier eine grofle Rolle und bietet eine grofRe Chance fiir Unternehmen, ihre
Arbeitgebermarke gezielt bekannt zu machen und bei den Zielgruppen zu platzie-
ren. Die Weiterempfehlung tiber Social Media ist massiv und darf nicht unterschatzt
werden. So wirkt auch effektives internes Employer Branding liber die sozialen
Medien nach auRen (Deutsche Employer Branding Akademie 2014).

Um die zuvor aufgefiihrten Chancen und Potentiale nutzen zu kénnen und auf der
anderen Seite den Risiken entgegenzuwirken, miissen Richtlinien bzw. sogenann-
te Social Media Guidelines im Rahmen der Social Media Governance eingefiihrt
werden.
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Expertenaussa-
gen validieren die
Trends im Emplo-
yer Branding und
zeigen differenziert
den Bedeutungs-
zuwachs des Social
Web

Experteninterview

In dieser Arbeit handelt es sich um ein leitfadengestiitztes Experteninterview.
Wahrend der Recherchearbeit wurden 10 Fragen zusammengestellt, die sich beson-
ders auf den aktuellen Stand sowie die Trends hinsichtlich des Employer Branding
im Social Web beziehen.

Die befragten Kandidaten kommen aus dem Bereich Personalwesen und
Personalberatung und beschéftigen sich im beruflichen Alltag mit dem Thema
Employer Branding. Der Interviewleitfaden wurde den Experten im Voraus per
E-Mail zur Verfiigung gestellt, sodass diese sich auf das Interview vorbereiten konn-
ten. Die Interviews wurden jeweils im Rahmen eines Telefontermins durchgefiihrt.

Zum einen wurde die Deutsche Employer Branding Akademie als Experte herange-
zogen, da diese den Begriff in Deutschland erstmals prdgte und als Vorreiter auf
dem Gebiet Employer Branding gilt. Weiterhin wurde die Agentur Wertekern auf-
grund eines interessanten Interviews gewahlt, welches in der Recherchephase ge-
funden wurde. Es wurde hier besonders deutlich gemacht, wie Social Media fiir das
Employer Branding genutzt werden kann.

Aus den Interviews lassen sich zusammenfassend die folgenden Ergebnisse
isolieren:

Insgesamt betrachtet stellt das Thema Social Media im Bereich Employer Branding
ein herausforderndes und sehr aktuelles Thema dar. Einige Unternehmen haben
sich bereits erfolgreich im Social Web etabliert, die Mehrzahl jedoch scheut nach
wie vor die Positionierung in den sozialen Netzwerken. Die Studie von ESCH er-
gibt, dass drei von fiinf europdischen Unternehmen Social Media zum Zwecke von
Employer Branding MaBnahmen nutzen und generell gerade einmal 24 Prozent der
befragten Unternehmen dem Thema Employer Branding aktuell eine wichtige Rolle
zuweisen (ESCH 2014).

Die befragten Experten empfinden Social Media als ein sehr aktuelles und wichti-
ges Thema. Social Media hat zundchst mit der Strategie nichts zu tun. Es kann als
Tragermedium verwendet werden.



Aufbau von Arbeitgebermarken durch Employer Branding —
Eine aktuelle Bewertung der Aktivitaten im Social Web

Das Employer Branding wird zukiinftig noch weiter an Bedeutung gewinnen. Dies
bestéatigt auch das neu geschaffene und sich stetig weiter entwickelnde Berufsbild
des Employer Brand Managers, das die Interviewpartner angesprochen haben.
Der Trend geht im Employer Branding hin zum Employer Brand Management,
welches zukiinftig verstarkt durch das Employer Brand Controlling und somit
die Erfolgsmessung der Aktivitdten ergdnzt wird. Weiterhin sollte die interne
Komponente des Employer Branding in Zukunft starker forciert werden und somit
noch mehrauf die Mitarbeiterbindung und die Mitarbeiterzufriedenheit hingearbei-
tet werden.

Die Interviewpartner fithrten an, dass gerade in der digitalen Welt und den sozia-
len Medien besonders fiir die aktive Kandidatensuche, solche Trends zu verzeich-
nen sind, die auf die Ausrichtung der Rekrutierungsprozesse auf mobile Endgerdte
abzielen. Somit werden die Touchpoints in der digitalen Welt auch auf mobile
Endgeradte eingerichtet, sodass die Bewerbung von jedem Ort zu jeder Zeit ermdg-
licht wird und auch die Kontaktaufnahme und Versorgung mit Informationen noch
weiter digitalisiert und vorangetrieben wird.

Handlungsempfehlung und Fazit

Beim Schritt in die Social Media miissen einige zentrale Punkte beachtet wer-
den, wie sie obenstehend ausgefiihrt wurden. Es sollte in erster Linie der Social-
Media-Einstieg mit der Unternehmensphilosophie und -kultur iibereinstimmen. Es
muss also im Voraus sicher gestellt werden, dass das Unternehmen bereit fiir die
Aktivitdtenim Social Webist. Dieszieltbesonders aufzeitliche, personelle und finan-
zielle Ressourcen ab. Innerhalb des Unternehmens muss aufallen Hierarchieebenen
eine Bereitschaft fiir die Verdnderungen durch den Schritt in die sozialen Medien
gegeben sein. Nicht nur die Ausrichtung an der Unternehmensstrategie ist dabei
wichtig, sondern auch die Ausrichtung an der Employer Branding Strategie. Wenn
das Grundgeriist der Arbeitgebermarke nicht stimmt, das heif}t, die ausgearbei-
tete Employer Value Proposition nicht differenzierend, glaubwiirdig und zukunfts-
weisend ist, dann hilft der Schritt in die sozialen Medien auch nicht weiter. Das
Nutzenversprechen gegeniiber den Zielgruppen muss zuvor genauestens {ber-
dacht und iiberpriift sein.

Den Unternehmen,
die noch kein
Employer Branding
betreiben, wird
dringend geraten,
dies in Zukunftin
Angriff zu nehmen
und Ressourcen in
die Entwicklung ei-
ner ganzheitlichen
Strategie zu stecken
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Zudem sollte auch fiir das Social Web eine eigene Strategie entwickelt werden.
Diese sollte die Verantwortlichkeiten und Kompetenzen, die genaue Zielsetzung
der Aktivitdten, die Auswahl der Kandle, Richtlinien fiir das Verhalten im und dem
Umgang mit dem Social Web sowie eine Planung der Inhalte auf lange Frist, enthal-
ten. Die Inhalte miissen dabei so geplant werden, dass die Zielgruppe nicht das
Interesse verliert. Relevante und fiir die Zielgruppe ansprechende Themen sind zu
wdhlen.

Zudem gelten Ehrlichkeit, Transparenz und Offenheit zu den obersten Geboten.
Dariiber hinaus sind die Auftritte so zu gestalten, dass eine Kontinuitdt der Inhalte
sowie der Gestaltung der Auftritte selbst, erkennbarist. Der Wiedererkennungswert
der Arbeitgebermarke bzw. der dahinter stehenden Unternehmensmarke muss
gegeben sein. Damit sind vor allem Logos, die farbliche Gestaltung, Slogans und
sonstige gestalterische Elemente gemeint.

Der Einstieg in die sozialen Medien, der sich auf eine wie zuvor beschriebene,
durchdachte Strategie stiitzt, hat langfristig das Potential die Zielgruppen, ehe-
malige, bestehende und potentielle Mitarbeiter, an das Unternehmen zu binden.
Dennoch sollten sich die Unternehmen iiber die Risiken des Social Web bewusst
sein. Richtlinien fiir das Social Web sowie fiir die allgemeine Internetznutzung sind
daher von grofier Bedeutung und sollten zwingend intern eingefiihrt werden.

Den Unternehmen, die noch kein Employer Branding betreiben, ist dringend gera-
ten, dies in Zukunft in Angriff zu nehmen und Ressourcen in die Entwicklung ei-
ner ganzheitlichen Strategie zu investieren. Die Vorteile des Employer Branding
sind vielfdltig und wirken sich genauso auf vielfdltige Weise, intern sowie ex-
tern, aus. Die Erfahrungswerte der Experten sprechen daher fiir das Employer
Branding. Im internen Bereich werden geringere Einarbeitungszeiten der neuen
Mitarbeiter erreicht, die Mitarbeiter bleiben im Schnitt langer im Unternehmen,
die Personalentwicklungskosten sinken, die Zahl der Krankmeldungen geht zu-
rick und die Leistungsmotivation der Mitarbeiter sowie deren Engagement fir
das Unternehmen steigt. Externe Effekte, wie eine hhere Bewerberpassung, eine
schnellere Besetzungdervakanten Stellen sowie hdufigere Weiterempfehlungen des
Arbeitgebers, konnen ebenfalls verzeichnet werden. Diese Effekte finden sichin den
Wirkungsfeldern Mitarbeitergewinnung, Mitarbeiterbindung, Unternehmensmarke
und —image, Leistung und Ergebnis sowie Unternehmenskultur wieder. All die-
se Bereiche werden direkt vom Employer Branding beeinflusst und tragen in der
Summe indirekt zum Unternehmenserfolg bei.
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Die Bedeutung von Online-Instrumenten bei der Vermarktung von
Vertrauensgiitern am Beispiel der Finanzdienstleistungsbranche
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Kurzfassung

Vor dem Hintergrund der Finanz- und
Wirtschaftskrise sowie der wachsenden
Bedeutung des Internets, beschaftigt
sichdieserArtikeldamit, ob Instrumente
des Online-Marketings die Anbieter
von Vertrauensgiitern, in diesem Fall
Finanzdienstleister, unterstiitzen kon-
nen, Vertrauen bei ihren aktuellen und
potentiellen Kunden aufzubauen. In
diesem Zusammenhang wurde unter-
sucht, welche positiven Auswirkung
dieses Vertrauen haben kann. Neben
einer theoretischen Analyse wurden die
vermuteten Zusammenhdnge zwischen
verschiedenenlInstrumentendesOnline-
Marketings und der Vertrauensbildung
sowie Vertrauen und dem Kauf- und
Weiterempfehlungsinteresse der
Kunden auf Basis von Daten gepriift,
die mit Hilfe einer Umfrage gewon-
nen wurde. Die Ergebnisse deuten an,
dass die getesteten Online-Marketing-
Instrumente die Vertrauensbildung po-
sitiv beeinflussen, wenn die bereitge-
stellten Instrumente und Informationen
eine hohe Qualitdt aufweisen. Die
Ergebnisse zeigen auch, dass bei stei-
gendem Vertrauen in den Anbieter das
Kauf- und Weiterempfehlungsinteresse
der Konsumenten steigt.

Abstract

Based on the financial crisis as well as
the rising relevance of the internet, this
paper examines, whether online mar-
keting instruments are able to support
provider of credence goods, here finan-
cial service provider, in creating trust of
current and potential customers. It also
analyzes the positive impact of trust.
Beside a theoretical analysis, the assu-
med relations between different online
marketing instruments and trust as well
as trust and buying and recommendati-
on interest of the customers were tes-
ted, based on survey data. The results
indicate for all tested instruments that
when quality of the online marketing
instrument and of provided informa-
tion is high, trust building by these
instruments is also high. Furthermore
the buying and recommendation inte-
rest of the customers is the higher, the
more they trust their financial service
provider.
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Die Bedeutung von Online-Instrumenten bei der
Vermarktung von Vertrauensgiitern am Beispiel der Finanzdienstleistungsbranche

Einleitung

Vertrauenistin einer Geschédftsbeziehung umso wichtiger, je hoherdie Unsicherheit
und das Risiko der Kunden sind, einen Schaden zu erleiden. Dies ist bei
Dienstleistungen und hierbei insbesondere bei Vertrauensgiitern der Fall, bei de-
nen das Informationsgefélle zwischen Anbietern und Kunden besonders hoch ist.
Zuden Vertrauensgitern zahlen auch Finanzdienstleistungen. Glaubwiirdigkeit und
Vertrauen sind hier unverzichtbar fiir das Zustandekommen und Aufrechterhalten
erfolgreicher Beziehungen (vgl. Sutter 2012).

Die Finanzkrise als Vertrauenskrise

Spdtestens seit der Finanz- und Wirtschaftskrise kam es allerdings zu einem
Vertrauensverlust gegeniiber Finanzdienstleistern und deren Produkte und
Dienstleistungen. So sehen sich die Finanzdienstleisterzunehmend mit der Aufgabe
konfrontiert, das verlorene Kundenvertrauen wieder zuriickzugewinnen. Hierzu ist
der Austausch von verldsslichen und glaubwiirdigen Informationen im Rahmen ei-
ner offenen Kommunikation erforderlich. Dies erfolgt unter anderem im Rahmen der
Kommunikationspolitik und ist somit Aufgabe des Marketings. Das Marketing hat
also einen erheblichen Anteil daran, Vertrauen beim Kunden zu schaffen. Fiir den
Informationsaustausch stehen dem Marketing neben traditionellen Instrumenten
auch innovative Konzepte, wie sie beispielsweise das Internet bietet, zur Verfligung
(vgl. Haupt 2010).

Vertrauen ist
insbesondere

bei Geschdftsbe-
ziehungen, die
Vertrauensgiiter wie
z. B. Finanzdienst-
leistungen zum
Gegenstand haben,
unverzichtbar.

Durch die Finanz-
und Wirtschafts-
krise wurde das
Vertrauen in
Finanzdienstleister
erschiittert und
muss von diesen
nun zuriickgewon-
nen werden.
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Abb. 1: Vertrauen in Banken in Deutschland (Quelle: Bankenverband 2011, S. 1)
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Das Internet
gewinnt an Bedeu-
tung und bietet
Unternehmen die
Mdoglichkeit, dieses
im Rahmen des
Online-Marketings
zu nutzen.

Wachsende Bedeutung des Internets

Durch die wachsende Bedeutung des Internets steigen die Moglichkeiten fir
Unternehmen, das Internet im Rahmen von Online-Marketing-Mafinahmen zu nut-
zen und so u.a. Vertrauen zu schaffen. Das Internet ist fiir die meisten Menschen
mittlerweile zum selbstverstandlichen Alltagsmedium geworden und wird von tiber
70% der deutschen Gesamtbevélkerung (iiber 5o Mio. Menschen) genutzt (vgl.
AGOF 2013, 6).

Gesamtbevdlkerung
70,21 Mio.
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Davon:
Internetnutzer in den
letzten drei Monaten
51,45 Mio.

Abb. 2: Internetnutzung der Deutschen (Quelle: AGOF 2013, 6)
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Auch fiir die Finanzdienstleistungsbranche hat die wachsende Bedeutung des
Internets Auswirkungen, da es eine beachtliche Anzahl an finanzinteressier-
ten Menschen unter den Internetnutzern gibt, und das Netz eine alltdgliche
Informationsplattform im Zusammenhang mit Finanzprodukten ist. Das Internet
gewinnt also auch bei Kunden der Finanzdienstleister an Bedeutung und spielt eine
wichtige Rolle in der Orientierungs- und Entscheidungsphase rund um Geldanlagen
und Finanzprodukte (vgl. AGOF 2013, 11).

8’33

8,12

Mio. Menschen

Geldanlagen, Aktien, Wertpapiere und Fonds Kredite

M Produktinteresse Kaufplanung M Informationssuche M Produktkauf

Abb. 3: Internetnutzung im Zusammenhang mit Finanzdienstleistungen
(Angaben in Mio. Menschen) (Quelle: AGOF 2013)

Betrachtet man nun die Vertrauensbhildung als Aufgabe des Marketings zusammen
mit der steigenden Bedeutung des Internets, stellt sich unausweichlich die Frage,
welche Bedeutung das Online-Marketing bei eben dieser Vertrauensbildung in
Vertrauensgiter und deren Anbieter hat.
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Dienstleistungen
sind immaterielle
Gliter, bei denen
der Kunde als exter-
ner Faktor in den
Leistungserstel-
lungsprozess mit
einbezogen wird.

Dienstleistungen
kénnen in Such-,
Erfahrungs- und
Vertrauensgiiter
eingeteilt werden.
Bei Vertrauensgii-
tern kann der Kunde
ihre Qualitdt auch
nach dem Kauf nicht
beurteilen.

Dienstleistungen als Vertrauensgiiter
Was sind Dienstleistungen?

Dienstleistungen sind selbststdandige, marktfdahige Leistungen, die mit der
Bereitstellung und/oder dem Einsatz von Leistungsfahigkeiten verbunden sind.
Interne und externe Faktoren werden im Rahmen des Erstellprozesses kombiniert.
Die Faktorkombination des Dienstleistungsanbieters wird mit dem Ziel eingesetzt,
an den externen Faktoren, an Menschen und deren Objekten nutzenstiftende
Wirkungen zu erzielen (vgl. Meffert/Bruhn 2012, 17). Dabei stellen die Immaterialitat
des Dienstleistungsergebnisses sowie die Integration eines externen Faktors, also
die Mitwirkung des Nachfragers am Leistungserstellungsprozess, zwei {ibergeord-
nete konstitutive Merkmale von Dienstleistungen dar. Aus diesen beiden konstitu-
tiven Merkmalen lassen sich weitere Dienstleistungsmerkmale wie die Fliichtigkeit,
die mangelnde Lagerfdhigkeit, die Individualitdt sowie die Simultanitdt von
Produktion und Absatz ableiten. Diese Merkmale, die Dienstleistungen teilweise er-
heblich von Sachgiitern unterscheiden, wirken sich u.a. auf das Marketing aus (vgl.
Haller 2010, 7; vgl. Flie 2009, 9). Dienstleistungen kénnen in Such-, Erfahrungs-
und Vertrauensgiiter eingeteilt werden, je nachdem wie gut die Leistung vom
Nachfrager vor dem Kauf beurteilt werden kann (Meffert/ Bruhn 2012, 51).

Such-, Erfahrungs- und Vertrauensgiiter

Suchgiiter haben Sucheigenschaften, welche der Nachfrager vor dem Kauf und
dem Konsum beurteilen kann. Da bei Dienstleistungen die Leistung erst nach
Vertragsschluss entsteht, fehlen Sucheigenschaften bei Dienstleistungen weitge-
hend. Zu den Suchgiitern zdhlen hingegen die meisten Sachgiiter.

Erfahrungsgiiter werden durch Erfahrungseigenschaften charakterisiert, die der
Nachfrager erst nach dem Vertragsschluss bzw. Kauf und wahrend des Konsums
bewerten kann. Bei Dienstleistungen kdnnen diese Erfahrungen im Rahmen des
Dienstleistungserstellungsprozesses gemacht werden.
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Vertrauensgiiter sind  durch  Vertrauenseigenschaften  gekennzeichnet.
Vertrauenseigenschaften sind fiir den Nachfrager selbst nach dem Kauf nicht
zu beurteilen. Auch nach der Inanspruchnahme einer Dienstleistung kann ihre
Qualitdat bzw. ihr Nutzen nicht festgestellt werden oder die Informationskosten
sind fiir den Nachfrager unverhdltnismé&Big hoch. Man kann Vertrauensgiiter also
als Giiter oder Dienstleistungen definieren, ,,bei denen Fachleute besser tiber die
Bediirfnisse ihrer Kunden Bescheid wissen als die Kunden selbst.“ (vgl. Zukunft
Forschung 2010, 28). Da die Unsicherheit und die Informationsdefizite mit steigen-
dem Anteil an Erfahrungs- oder Vertrauenseigenschaften zunehmen, sind diese bei
Vertrauensgiitern besonders hoch (vgl. Flie 2009, 163; vgl. Kiefer 2001, 139; vgl.
Meffert/ Bruhn 2012, 52). Deswegen ist es fiir Anbieter von Vertrauensgiitern be-
sonders wichtig, MaBnahmen zu implementieren, die diese Kaufunsicherheit der
Kunden abbauen.

Anteil an

Vertrauens-
eigentschaften
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Abb. 4: Einordnung von Dienstleistungen (Quelle: Meffert/ Bruhn 2012, 51)
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Finanzdienst-
leistungen sind
Leistungen, die von
Kreditinstituten
oder Finanzdienst-
leistungsinstituten
erbracht werden.

Finanzdienstleis-
tungen zeichnen
Sich u. a. durch

ihre Immaterialitdt
aus, wodurch sie
fiir Kunden sowohl
erkldrungsbediirftig
als auch vertrau-
ensempfindlich
sind.

Online-Marketing
bezeichnet die
Verwendung von
Online-Medien fiir
das Marketing .

Finanzdienstleistungen als ein Beispiel fiir Vertrauensgiiter
Was sind Finanzdienstleistungen?

Finanzdienstleistungen werden den Dienstleistungen zugeordnet und umfassen alle
Leistungen, die von Kreditinstituten oder Finanzdienstleistungsinstituten erbracht
werden. Dabei handelt es sich nach §1 Abs. 1a KWG z.B. um die Anlagevermittlung,
-beratung und -verwaltung sowie die Finanzportfolioverwaltung, Factoring
oder das Finanzierungsleasing. Kreditinstitute sind hiernach ,Unternehmen,
die Bankgeschdfte gewerbsmdflig oder in einem Umfang betreiben, der ei-
nen in kaufmdnnischer Weise eingerichteten Geschéftsbetrieb erfordert®.
Finanzdienstleistungsinstitute sind keine Kreditinstitute, erbringen fiirandere aber
gewerbsmadfig Finanzdienstleistungen in einem Umfang, der ebenfalls einen in
kaufménnischer Weise eingerichteten Geschéftsbetrieb erfordert (§1 KWG).

Besonderheiten von Finanzdienstleistungen

Die Besonderheiten von Dienstleistungen ergeben sich auch fir
Finanzdienstleistungen. Zum einen zahlt hierzu die Integration des Kunden als ex-
ternen Faktor in den Leistungserstellungsprozess, ohne den die Erstellung einer
Finanzdienstleistung nicht moglich wére. Die Integration des externen Faktors fiihrt
dazu, dass Finanzdienstleistungen weder lagerfdhig noch speicherbar sind und da-
durch zum Zeitpunkt ihrer Entstehung auch abgesetzt werden miissen (vgl. Tropp/
Reichel 2007, 6). Zum anderen zeichnen sich Finanzdienstleistungen, wie alle an-
deren Dienstleistungen auch, durch ihre Immaterialitat aus. Hierdurch kénnen sie
weder gefiihlt noch mit anderen Sinnen wahrgenommen werden. Fiir Kunden hat
dies dahingehend Auswirkungen, dass z. B. Schwierigkeiten bestehen, die Qualitat
richtig zu beurteilen. Die Immaterialitdt gibt Finanzdienstleistungen einen sehr
abstrakten Charakter, woraus ein hoher Erklarungsbedarf und damit eine hohe
Abhédngigkeit der Kunden von den Finanzdienstleistern resultiert (vgl. Blischgen/
Biischgen 2002, 21).

Online-Marketing

Wie bereits erwdahnt kommt der Kommunikationspolitik im Rahmen des Marketings
bei der Generierung von Vertrauen ein hoher Stellenwert zu. Durch die steigen-
de Bedeutung des Internets nutzen Unternehmen auch Online-Medien fiir das
Marketing, was als Online-Marketing bezeichnet wird. Allgemein wird unter Online-
Marketing die Verwendung elektronisch vernetzter Informationstechnologien zur
Gestaltung der Produkt-, Preis-, Vertriebs-, und Kommunikationspolitik mit Hilfe der
Online-Kommunikation verstanden (vgl. Kollmann 2007, 57).



Die Bedeutung von Online-Instrumenten bei der
Vermarktung von Vertrauensgiitern am Beispiel der Finanzdienstleistungsbranche

Das Online-Marketing umfasst viele verschiedene Instrumente. Zu den am hédu-
figsten von Unternehmen eingesetzten Online-Marketing-Instrumenten gehoren
Homepages, E-Mail-Newsletter, Online-Werbung und soziale Medien (vgl. Absolit:
Studie Online-Marketing-Trends 2013 und 2011). Homepages, E-Mail-Newsletter und
Online-Werbung gehoren zu den ersten Anwendungen des Internets und zdhlen so
zu den Instrumenten des Web 1.0. (vgl. Fritz 2000, 20). Seit der Jahrtausendwende
taucht im Zusammenhang mit ,,Internet” immer haufiger der Begriff Web 2.0 auf.
Das Web 2.0 bezeichnet dabei keine neue Technologie, sondern vielmehr eine
neue Art der Internetnutzung. Es ist gekennzeichnet durch die aktive Teilnahme
der Internetnutzer, die nun Inhalte selbst erstellen und bearbeiten kénnen. Zu den
Instrumenten des Web 2.0 zdhlen soziale Medien wie soziale Netzwerke, YouTube,
Blogs und Foren & Communities (vgl. Lammenett 2012, 239).

Online-Marketing in der Finanzdienstleistungsbranche
Online-Marketing in der Finanzdienstleistungsbranche

Durch die individuelle und interaktive Kundenansprache bietet das Online-
Marketing mit Hilfe dieser Instrumente auch fiir Finanzdienstleister die Moglichkeit,
Kunden besser zu binden und Neukunden zu gewinnen, indem diese gezielt ange-
sprochen werden kdnnen. Die Ansprache kann dabei kostengiinstiger erfolgen
als tiber klassische Medien. Dies ist fiir viele Finanzdienstleister, bei denen in
Krisenzeiten das Marketingbudget gekiirzt wurde, besonders interessant. Durch
das Online-Marketing kdnnen auch hier Zielgruppen genau definiert und die
Werbebotschaften exakt ausgerichtet werden, so dass sich die Zielgruppen durch
das Internet mit wenig Streuverlusten erreichen lassen.

Status-quo in der Finanzdienstleistungsbranche

Immer mehr Finanzdienstleister erkennen das Potential von Online-Marketing und
integrieren das Internet als Bestandteil in ihre Marketingstrategie. So investierten
die Unternehmen der Finanzdienstleistungsbranche in Deutschland im Jahr 2012
insgesamt 239,7 Mio. Euro in Online-Werbung, was einen Anteil von 18,3% des ge-
samten Marketing-Budget ausmachte (vgl. BVDW 2013, 10ff.). Im Jahr 2002 war die-
ser Anteil noch bedeutend kleiner. Online-Werbung spielte bei Finanzdienstleistern
zu dieser Zeit kaum eine Rolle und 90% des Marketing- Budgets konzertierte sich
auf klassische Werbung (vgl. Petzel 2005, 513).

Instrumente des
Online-Marketing
sind u. a. Home-
pages, E-Mail-
Newsletter, Online-
Werbung und
soziale Medien

Online-Marketing
bietet auch fiir
Unternehmen der
Finanzdienstleis-
tungsbranche
Moglichkeiten
einer besseren und
gezielten Kunden-
ansprache.

Auch Finanz-
dienstleister
nutzen zunehmend
Instrumente des
Online-Marketings.
Hauptsdchlich
Setzen sie hierbei
Homepages, E-
Mail-Newsletter und
Online-Werbung
ein. Soziale Medien
werden hingegen
kaum genutzt.
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Sonstige Werbung
Dienstleistungen
Kraftfahrzeug-Markt
Handel und Versand
Finanzen
Telekommunikation
Medien
Korperpflege

Touristik und Gastronomie

13,4

Erndhrung

o 100 200 300 400 500 600
Mio. €
M Angabe in Mio. Euro M Angabe als %-Anteil ,,online“ am Mediamix

Abb. 5: Werbeinvestitionen in der klassischen Online-Werbung nach
Wirtschaftsbereichen fiir das Gesamtjahr 2012 (Quelle: BYDW 2013, 11)

Viele Finanzdienstleister nutzen das Internet heute, um das Unternehmen zu pra-
sentieren, die Kunden (einseitig) zu informieren und Produkte vorzustellen. Dies
geschieht hauptsachlich Giber eine unternehmenseigene Homepage, E-Mails oder
Online-Werbung. Beziiglich der Anwendung von Instrumenten des Web 2.0 sind
Finanzdienstleister noch zuriickhaltend. Hauptgrund fiir diese Zuriickhaltung
sind Sicherheitsbedenken z. B. gegeniiber sozialen Netzwerken. Auch wollen
viele Finanzdienstleister nicht die Kontrolle iber die Kommunikation verlieren.
Allerdings werden auch Finanzdienstleistungen von Kunden im Internet aktiv ge-
sucht und sind Gegenstand des Austausches in Blogs, Foren oder Communities.
Da die Instrumente des Web 2.0 eine grofie Hilfe bei der Kommunikation mit
den Kunden sind, um ihre Bediirfnisse befriedigen zu kdénnen, werden auch
Finanzdienstleister zunehmend die Instrumente des Web 2.0 nutzen (vgl. Raake/
Hilker 2010, 32ff.).
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Kann der Einsatz von Online-Marketing-Instrumenten das Vertrauen der
Konsumenten von Vertrauensgiitern erhéhen?

Ausgehend von den vorherigen Uberlegungen kann vermutet werden, dass Online-
Marketing-Instrumente die Vertrauensbildung in Vertrauensgiiter unterstiitzen
konnen. In der Vertrauensforschung wird verbreitet der Kommunikation eine zen-
trale Rolle fuir die Vertrauensbildung zugesprochen (vgl. Stiglbauer 2010, 82).
Kommunikation wird demnach als wesentliche Bedingung fiir Vertrauen gesehen
(vgl. Anderson/ Weitz 1989, 315; vgl. Morgan/ Hunt 1994, 25). Dabei spieltinsbeson-
dere die Qualitdt sowie die Quantitat der Informationen eine entscheidende Rolle
(vgl. Thomas et al. 2009, 290ff.). Ein weiterer wesentlicher Faktor, der Vertrauen
beeinflusst, ist auBerdem die Qualitat der Informationsquelle selbst, in diesem Fall
die Qualitat des Online-Marketing-Instruments (vgl. Cheung et al. 2008, 232ff.). Des
Weiteren kann davon ausgegangen werden, dass Vertrauen positive Konsequenzen
fur die Anbieter von Vertrauensgiitern hat. In friiheren Studien wurde bereits he-
rausgefunden, dass Vertrauen einen positiven Einfluss auf die Wiederkaufs- und
Weiterempfehlungsabsicht von Konsumenten erzeugt (vgl. Guenzi/Georges 2010,
120).

Qualitat der
Online-Marketing-Instrumente

Marketing-
Instrumente
des Web 1.0

Marketing-
Instrumente
des Web 2.0

Qualitdt der
bereitgestellten Information

Ausgangspunkt
der empirischen
Analyse war ein
vermuteter Zusam-
menhang zwischen
der Qualitdt der
Online-Marketing-
Instrumente sowie
der Informationen
und der Vertrauens-
bildung zum einen
und Vertrauen und
dem Kauf- und
Weiterempfeh-
lungsinteresse zum
anderen.

Weiterempfehlung

Kaufinteresse

Abb. 6: Vermutete Zusammenhdnge zwischen Online-Marketing-Instrumenten und
Vertrauen sowie Vertrauen und Kauf- und Weiterempfehlungsinteresse
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Mit steigendem
Vertrauen in einen
Anbieter von
Vertrauensgiitern,
steigt auch das
Kauf- und Weiter-
empfehlungsinte-
resse.

Die Qualitdt der
Homepages der
Finanzdienstleister
und deren Informa-
tionen wurden fiir
gut befunden. Auch
die Bewertung der
E-Mail-Newsletter
war befriedigend.
Die Qualitdt der
restlichen Instru-
mente wurde nur
als ausreichend
angesehen.

Vermutete Zusammenhidnge

Die vermuteten Zusammenhdnge wurden im Rahmen einer empirischen Analyse
mit Hilfe eines standardisierten Fragebogens iiberpriift. Dabei wurden sowohl
Instrumente des Web 1.0 (Homepage, E-Mail-Newsletter, Online-Werbung) als auch
Instrumente des Web 2.0 (Soziale Netzwerke, YouTube, Blogs, Foren/ Communities)
betrachtet.

Uberpriifung der Zusammenhinge

Die Untersuchung hat gezeigt, dass Konsumenten von Finanzdienstleistungen mit
steigendem Vertraueninden Finanzdienstleisterzunehmend bereitsind, diesen wei-
terzuempfehlen oder weitere Kdufe zu tatigen. In Bezug auf die Vertrauensbildung
wurde gezeigt, dass sich sowohl die Qualitdt von Online-Marketing-Instrumenten
als auch die Qualitdt der Informationen, die durch diese Instrumente bereitgestellt
werden, positiv auf die Vertrauensbildung auswirken.

Bei der Analyse der einzelnen Online-Marketing-Instrumente und ihren Einfluss
auf die Vertrauensbildung ldsst sich festhalten, dass sich bei allen untersuchten
Instrumenten sowohl die Qualitdt der jeweiligen Instrumente als auch die Qualitat
der Informationen, die durch die jeweiligen Instrumente bereitgestellt werden,
positiv auf das Vertrauen auswirken. Besonders stark wird die Vertrauensbildung
bei Homepages und Foren/ Communities durch die Qualitdt des Instruments
beeinflusst. Auch die Qualitat der Informationen wirkt sich bei diesen beiden
Instrumenten sowie bei E-Mail-Newslettern stark auf die Vertrauensbildung aus.

Qualitdt der Online-Marketing-Instrumente der Finanzdienstleister

Beziiglich der Qualitdt der einzelnen Online-Marketing-Instrumente der
Finanzdienstleister sowie der Qualitat derInformationen, die die Finanzdienstleister
tiberihre Online-Marketing-Instrumente bereitstellen, kann man sagen, dass ledig-
lich die Qualitdt von Homepages der Finanzdienstleister und ihrer Informationen
fir gut befunden wurde. Die Qualitdt von E-Mail-Newslettern sowie deren
Informationsqualitat wurden ebenfalls noch fiir befriedigend gehalten.
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Die Qualitdt der restlichen Instrumente, darunter auch die Instrumente des Web
2.0, wurde nurnoch als ausreichend angesehen. Allerdings wurde auch die Qualitat
keines Instruments mit mangelhaft oder ungeniigend bewertet. Dennoch spiegelt
sich hier die Erkenntnis wieder, dass sich die meisten Finanzdienstleister beim
Online-Marketing auf die Instrumente der Web 1.0 und hier insbesondere auf die
eigene Homepage konzentrieren. Da allerdings auch die anderen untersuchten
Instrumente des Online-Marketing die Vertrauensbildung unterstiitzen kdnnen,
sollten sich Finanzdienstleister neben ihrer Homepage auch auf diese Online-
Marketing-Instrumente konzentrieren. Besonders das Potential der Instrumente
des Web 2.0 sollte nicht vernachldssigt werden. Die Wichtigkeit der einzelnen
Qualitdtskomponenten wurde durchgéngig als hoch eingestuft. So lasst sich die
Vermutung aufstellen, dass jene Finanzdienstleister, die die verschiedenen Online-
Marketing-Instrumente am besten kombinieren, am ehesten in der Lage sind,
Vertrauen bei ihren aktuellen und potentiellen Kunden aufzubauen.

Qualitat des Qualitat der

Instruments Informationen

Wichtigkeit hoch (s,5) hoch (5,2) hoch (s5,4)
Homepage gut(s,0) gut(s,0) gut(s,0)
E-Mail-
Newsletter
Online-
Werbung
Soziale
Netzwerke
WS E = YouTube ausreichend (3,1) ausreichend (3,3) |ausreichend (3,3)
des Web 2.0 []tFS ausreichend (3,4) ausreichend (3,4) |ausreichend (3,4)

Foren &
Communities

Instrumente
des Web 1.0

ausreichend (3,9) befriedigend (4,3) |befriedigend (4,1)

ausreichend (3,2) | ausreichend (3,5) |ausreichend (3,4)

ausreichend (3,6) ausreichend (3,8) |ausreichend (3,7)

ausreichend (3,5) ausreichend (3,5) |ausreichend (3,5)

Abb. 7: Qualitdt der Online-Marketing-Instrumente der Finanzdienstleister.
Skala von 1 (ungeniigend) bis 6 (sehr gut)
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Finanzdienst-
leister haben die
Moglichkeit durch
den Einsatz von
Online-Marketing-
Instrumenten
Vertrauen zu
schaffen. Insbeson-
dere soziale Medien
werden zurzeit noch
vernachldssigt,
besitzen aber ein
grofies Potential zur
Vertrauensbildung.

Fazit

Zusammenfassend kann man festhalten, dass Vertrauen bei Dienstleistungen und
hierbei insbesondere bei Vertrauensgiitern eine zentrale Rolle spielt, die sich aus
ihren Besonderheiten wie z. B. der Immaterialitdt ergeben. Dies fiihrt dazu, dass
die Qualitdat von Dienstleistungen fiir Konsumenten nur schwer und im Falle von
Vertrauensgiitern gar nicht zu beurteilen ist. Es wurde deutlich, dass Vertrauen
u. a. durch offene Kommunikation und einen verldsslichen und glaubwiirdi-
gen Informationsaustausch generiert werden kann und damit eine Aufgabe des
Marketings darstellt. Durch die wachsende Bedeutung des Internets mit standig
steigenden Nutzerzahlen, steigenin diesem Zusammenhangauch die Mdglichkeiten
fir Unternehmen, das Internet im Rahmen von Online-Marketing-Mafinahmen
zu nutzen und so u. a. auch Vertrauen zu schaffen. Fiir Finanzdienstleister als
Anbieter von Vertrauensgiitern sind diese Moglichkeiten insbesondere durch
den Vertrauensverlust im Zuge der Finanzkrise besonders interessant, da die
Instrumente des Online-Marketings helfen kénnen, Vertrauen aufzubauen und po-
tentielle Kunden zu gewinnen sowie aktuelle Kunden zu binden. Es wurde jedoch
deutlich, dass Anbieter von Finanzdienstleistungen die Moglichkeiten des Online-
Marketings nicht voll ausschopfen. Viele Finanzdienstleister verfiigen zwar iiber
eine unternehmenseigene Homepage und informieren ihre Kunden tiber E-Mails oder
Online-Werbung, vor allem die Instrumente des Web 2.0 werden jedoch nur selten
genutzt. Dadiese abereinen aktiven Dialog mitden Kunden erméglichen, werden sie
in Zukunft immer wichtiger und ein Bestandteil der Unternehmenskommunikation
werden. Aus diesem Grund sollten sich Finanzdienstleister verstarkt mit diesen
Instrumenten auseinandersetzen. Finanzdienstleister, die sich friihzeitig mit die-
sem Thema beschéftigen und entsprechende Instrumente implementieren, ha-
ben die Méglichkeit, einen Wettbewerbsvorteil gegeniiber den Konkurrenten zu
generieren. Allerdings tragen Online-Marketing-Instrumente nur einen Teil zum
Konsumentenvertrauen bei. Deshalb sind sie keinesfalls das alleinige Marketing-
Instrument zur Vertrauensbildung sondern vielmehr eine Ergdanzung im Marketing-
Mix von Finanzdienstleistern.
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. . Von der Beschwerde zur Zufriedenheit-
Entwicklung eines B2B-Beschwerdemanagementprozesses

Kurzfassung

Das Beschwerdemanagement be-
fasst sich mit der Stabilisierung von
gefdhrdeten Kundenbeziehungen
und bildet somit die Grundlage fir
eine  nachhaltige  Kundenbindung.
Wahrend die Bedeutung des
Beschwerdemanagements und die
damit verbundenen Potenziale im
Business to Customer-Bereich be-
reits erkannt und vielfach auch ge-
nutzt werden, ldsst sich im Business-
to-Business-Bereich ein erhebliches
Defizit feststellen.
DieserArtikel zeigt einen Ansatz auf, wie
der Beschwerdemanagementprozess
in diesem Bereich gestaltet werden
kann, um die vorhandenen Potentiale
auszuschopfen.

Abstract

Complaint management focuses on
the stabilization of customer relation-
ships at risk. Therefore complaint ma-
nagement is the base of sustainable
customer loyalty. Whereas the impor-
tance of complaint management and
its associated potential have already
been recognized and are widely used
in business-to-customer-relationships,
the potential in business-to-business-
relationships shows significant deficits.
This article provides a concept descri-
bing how the complaint management
process can be designed in business-
to-business-relationships in order to
achieve the full potential.
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Zusammenspiel
von Kundenzu-
friedenheit und
Beschwerdema-
nagement

Einleitung

Stagnierende Markte, zunehmend hoher globaler Wettbewerbsdruck und der
Wandel von Verkdufermdrkten hin zu Kdufermarkten — all diese Faktoren bedingen
eine Verdanderung des unternehmerischen Handelns (vgl. Brock 2009, 1). Fiir viele
Unternehmen wird es zunehmend schwerer, neue Kunden zu gewinnen. Dies gelingt
oftmals nur noch durch den Einsatz hoher Werbekosten, die durch einmalige Kaufe
nicht gedeckt werden kdnnen (vgl. Stauss, 2009, 347). Die dabei entstehenden
Kosten iibersteigen die Aufwendungen, die nétig sind, um bestehende Kunden zu
binden,beiWeitem.Eskanndavonausgegangenwerden, dassesfiinfmalsovielkos-
tet, einen neuen Kunden zu gewinnen, als einen bestehenden zu halten (vgl. Kotler
und Bliemel 1999, 73). Kundenzufriedenheit und Kundenbindung riicken deshalb
immer mehrin das Zentrum strategischer Uberlegungen. Als zentrale Determinante
fur eine langfristige Kundenbindung kann dabei die Zufriedenheit identifiziert
werden, die damit direkt zum geschéftlichen Erfolg beitrdgt (vgl. Reichheld und
Sasser, 1990, 105; Anderson et al., 2004, 172). Kundenunzufriedenheit ist, im
Umkehrschluss, einer der wesentlichen Griinde fiir Kunden, die Beziehung zum
Unternehmen zu beenden. Doch verliert das Unternehmen durch die Abwanderung
des Kunden nicht nur zukiinftige Umsdtze und Deckungsbeitrdage, unzufriedene
Kunden haben ebenfalls eine erhthte Bereitschaft, sich gegeniiber Dritten nega-
tiv iber das Unternehmen zu duBern und verursachen somit zusédtzlichen Schaden
(vgl. Brock, 2009, S.1; Stauss, 2011, 444f). Hieraus wird klar, dass es von grofer
Bedeutung fiir das Unternehmen ist, Unzufriedenheit zu vermeiden und bereits
eingetretene Unzufriedenheit abzubauen bzw. Zufriedenheit wiederherzustellen
(vgl. Stauss, 2011, 444f). Diese Aufgabe libernimmt das Beschwerdemanagement.
Es versucht Beziehungen, die auf Grund von Kundenunzufriedenheit gefdahrdet
sind, durch Wiedergutmachung und Problemldsung zu stabilisieren und somit die
Kundenzufriedenheit wiederherzustellen. Zudem benutzt es die Informationen,
die in den Beschwerden enthalten sind, um zukiinftige Kundenunzufriedenheit zu
verhindern.



Von der Beschwerde zur Zufriedenheit-
Entwicklung eines B2B-Beschwerdemanagementprozesses

Was ist eine Beschwerde?

Fur den Begriff des Beschwerdemanagements ldsst sich nur schwer eine allum-  Wie grenzt sich eine
fassende Definition finden. Viele Determinanten werden herangezogen, sodass er  Beschwerde von
sich nicht in einer kurzen und pragnanten Form darstellen |dsst. Zudem variieren  anderen Stérungen
die Definitionen in der Literatur sehr stark und es lassen sich keine eindeutigen  im Kunden-Firmen-
Richtungen erkennen. Grundsdtzlich kann jedoch festgehalten werden, dass ei-  Kontaktab?

ner Beschwerde inhaltlich der Sachverhalt zu Grunde, dass die Erwartungen eines

Kunden, ob potenziell oder tatsdchlich, in einem fiir ihn erheblichem Mafe nicht

erflillt wurden. Die daraus resultierende Unzufriedenheit iiberschreitet eine indi-

viduell gesetzte Grenze und ist somit fiir ihn nicht mehr tolerierbar. Dieser Span-

nungszustand fiihrt dann zur Aktivitdt Beschwerde oder zur Abwanderung ohne

seine Unzufriedenheit zu duflern, weil er keine Moglichkeit sieht, sich an das

Unternehmen zu wenden (vgl. Topfer, 2006, 543). Wichtig ist dementsprechend

nicht, wie eine Beschwerde exakt definiert ist, sondern welche Folgen sie fiir die

Beziehung zwischen dem Unternehmen und dem Kunden hat.

Beschwerdemanagement

Ganz im Gegensatz zum Beschwerdebegriff herrscht (ber die Definition  Definition von
von Beschwerdemanagement in der Literatur weitgehend Einigkeit. Das  Beschwerdema-
Beschwerdemanagement ermoglicht es dem Unternehmen, Mafnahmen zur  nagement
Wiederherstellung der Kundenzufriedenheit zu ergreifen und ldsst sich so-

mit definieren als (vgl. Brock, 2009, 19): Einen komplexen unternehmerischen
Handlungsbereich, in dem Unzufriedenheitsartikulationen von Kunden oder sons-

tigen Anspruchsgruppen analysiert, geplant, angeregt, entgegengenommen, bear-

beitet, beantwortet, kontrolliert und im Hinblick auf Verbesserungspotenziale aus-

gewertet werden. Folglich stellt das Beschwerdemanagement einen ,,[...] aktiven

Prozess des Unternehmens zur zielgerichteten Gestaltung der Kundenbeziehung

und Erhéhung der Kundenzufriedenheit und -bindung dar“ (Bruhn, 2007, 176).

Hieraus lassen sich die verschiedenen Ziele des Beschwerdemanagements ablei-

ten, die in Abbildung 1 dargestellt sind:
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Abbau von Unzufriedenheit
und dadurch
Steigerung von Gewinn und Wettbewerbfahigkeit

=

Herstellung von Beschwerdezufriedenheit

N

Vermeidung von Opportunitdtskosten

Umsetzung und Verdeutlichung einer
kundenorientierten Unternehmensstrategie

—

Nutzung der Beschwerdeinformationen

Reduzierung interner und externer Fehlerkosten

Abb. 1: Zielgefiige des Beschwerdemanagements (Eigene Darstellung)

Ziele des Beschwer-
demanagements

An der Spitze des hier dargestellten Zielgefiiges steht das iibergeordnete Ziel,
auf artikulierte Unzufriedenheit so zu reagieren, dass diese abgebaut bzw. nach
Abschluss des Beschwerdemanagementprozesses die Kundenzufriedenheit wie-
derhergestellt ist. Die Wiederherstellung der Kundenzufriedenheit steht wiede-
rum unmittelbar mit dem Ziel der Steigerung der Kundenbindung und somit mit
der Steigerung von Gewinn und Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens im
Zusammenhang. Die {brigen Ziele kénnen direkt aus diesem Oberziel abgeleitet
werden.



Von der Beschwerde zur Zufriedenheit-
Entwicklung eines B2B-Beschwerdemanagementprozesses

Die dargestellten Ziele lassen sich jedoch nur dann erreichen, wenn eine Reihe von
Aufgaben erfillt wird, welche sich direkt dem Beschwerdemanagementprozess
zuordnen lassen. Grundsatzlich wird hierbei zwischen dem direkten und indirek-
ten Beschwerdemanagementprozess unterschieden, denen jeweils verschiedene
Aufgaben zugeordnet werden. Unter dem direkten Beschwerdemanagementprozess
wird dabei der unmittelbare Kontakt mit dem Beschwerdefiihrer und die damit ver-
bundene individuelle Problemldsung verstanden. Dazu zdhlen die Aufgaben:

e Beschwerdestimulierung
e Beschwerdeannahme

e Beschwerdebearbeitung
e Beschwerdereaktion

Der indirekte Beschwerdemanagementprozess befasst sich mit den Aufgaben,
die ohne direkte Einbeziehung des Kunden ablaufen kénnen. Darunter fallen die
Aufgabenbereiche der Beschwerdeauswertung, das Beschwerdemanagement-
Controlling, das Beschwerdereporting sowie die Beschwerdeinformationsnutzung
(vgl. Stauss und Seidel, 2007, 82f):
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Abb. 2: Darstellung des Beschwerdemanagementprozesses (In Anlehnung
an Winkelmann, 2008, 589; Stauss und Seidel, 2007, 82)



Von der Beschwerde zur Zufriedenheit-
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Der Beschwerdemanagementprozess umfasst alle wesentlichen Determinanten,  Der bestehende
die noétig sind, um Beschwerdezufriedenheit zu generieren und folglich auch  Beschwerdema-
die Kundenzufriedenheit wiederherzustellen. Dariiber hinaus zeigt er auf, wie  nagementprozess
Beschwerden unternehmensintern behandelt und genutzt werden miissen, um zum

einen das Ausmaf} der Unzufriedenheit und die sich daraus ergebenden Folgen

insgesamt aufzudecken, und zum anderen eine Nutzung der in den Beschwerden

enthaltenen Informationen zu gewdhrleisten. Die Darstellung des Prozesses wurde

angepasst, um die starke Dependenz zwischen den beiden Prozessen darzustel-

len, da einerseits der indirekte Prozess auf den gewonnenen Daten des direkten

Prozesses aufbaut, andererseits diese Informationen unter anderem dazu genutzt

werden, um den direkten Prozess kontinuierlich zu verbessern. (vgl. Winkelmann,

2008, 588f; Roner, 2008, 17).

Es zeigt sich jedoch, dass der Prozess gerade in Bezug auf die Behandlung von  Mdngel des beste-
Beschwerden im B2B-Sektor erhebliche Madngel aufweist bzw. nicht auf die  henden Prozesses
Besonderheiten dieser Geschaftsbeziehungen eingeht. Verschiedene Studien zei-

gen, dass die Behandlung solcher Beschwerden eine gesonderte Betrachtung er-

fordert (s. hierzu u. a. Ping, 1993; Homburg und Fiirst, 2005; Brock et al., 2010;

Homburg und Fiirst, 2010), die jedoch von dem bestehenden Prozess nicht ge-

leistet werden kann. Welche Faktoren dabei beachtet werden miissen und wie die

Umsetzung im B2B-Bereich auszusehen hat, wird dabei von den Studien jedoch

vernachldssigt.

Der B2B-Beschwerdemanagementprozess

Obwohl es im B2C-Bereich zahlreiche empirische Untersuchungen und Studien  Welche Faktoren
zum Thema Beschwerdemanagement gibt, existiert hierbei im B2B-Bereich ein  giltesim B2B zu
offensichtliches Defizit (vgl. Brock et al., 2010, 28). Dies ist erstaunlich, da gera-  beachten?

de im B2B-Bereich einzelne Kunden einen enormen Anteil zum Geschéaftserfolg

beitragen und deshalb ein effektives Beschwerdemanagement umso wichtiger

ist, um gefdhrdete Geschéaftsbeziehungen aufrecht zu erhalten und unzufriede-

ne Kunden wieder zu binden (vgl. Brock et al., 2010, 28). Nach einer Umfrage der

Zeitschrift Plastverarbeiter sind nur ,,[...] 61% der B2B-Industriekunden [...] mit

der Behandlung ihrer Beschwerde noch zufrieden.“ (Beschwerdemanagement im

Fokus 2012) In einigen Branchen liegt der Wert sogar noch weit darunter. Um einen

Prozess zu entwickeln, der auf diese Unzufriedenheit eingeht, wurden verschie-

dene Studien und Literaturbeitrdge herangezogen und auf Einflussfaktoren auf

die Beschwerdezufriedenheit von B2B-Kunden untersucht. Dabei konnten sechs

Faktoren identifiziert werden, die mafigeblich bzgl. der Beschwerdezufriedenheit

im B2B-Geschéft verantwortlich:
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Abb. 3: Einflussfaktoren auf die B2B-Beschwerdezufriedenheit (eigene Darstellung)

Geschwindigkeit
der Bearbeitung

Die Geschwindigkeit, mit der ein Problem bzw. eine Beschwerde im B2B-Umfeld
gelost wird, ist eine entscheidende Determinante fiir die Beschwerdezufriedenheit
von Geschaftskunden. Dabei geht es nicht, wie im B2C-Geschaft dargestellt, darum,
eine moglichst schnelle Reaktion auf die gedufBerte Beschwerde zu erhalten, etwa
im Sinne von einer Eingangsbestdtigung, sondern vielmehr darum, das Problem in
kiirzester Zeit zu beseitigen.
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Die finanzielle Kompensation bzw. Entschddigung oder Wiedergutmachung ist eine
weitere Determinante der Beschwerdezufriedenheit im B2B-Geschift. Dabei ist es
nicht erstaunlich, dass dieser Faktor, im Zusammenhang mit Beziehungen zwischen
Unternehmen, eine hohe Bedeutunginnehat. Spielen im B2C-Bereich oft Emotionen
eine Rolle im Zusammenhang mit Beschwerden, ist dies im B2B-Geschift eher sel-
ten der Fall. Entscheidungen werden hier deutlich rationaler getroffen, wodurch
auch klar wird, dass finanzieller Schaden oder Schaden im Allgemeinen, der in kla-
rem Zusammenhang mit der Beschwerde steht, vom Unternehmen an den Hersteller
weitergereicht wird und durch diesen zu kompensieren ist (vgl. Brock et al., 2010,

37).

Lieferantenwechsel im B2B-Umfeld sind meist mit Kosten fiir das Unternehmen ver-
bunden (vgl. Brock et al., 2010; 38). Im Sinne der Kostenvermeidung ist es dem-
nach zweckmaflig, eine bestehende Lieferantenbeziehung aufrecht zu erhalten,
falls der Lieferant in der Lage ist, aufgetretene Probleme zur Zufriedenheit des
Unternehmens zu l6sen. Allerdings ist es selbstverstandlich, dass zukiinftig sol-
che Probleme nicht wieder auftreten diirfen. Aus diesem Grund ist die Nutzung der
Informationen, die in einer Beschwerde enthalten sind, unabdingbar.

Es ist nicht verwunderlich, dass die effektive Problemldsung einen hohen Einfluss
auf die Beschwerdezufriedenheit austibt, denn Effektivitdt bedeutet nichts ande-
res, als dass ein gesetztes Ziel durch die vorgenommenen Mafinahmen erreicht
wird (vgl. Gabler Wirschaftslexikon - Stichwort Effektivitdt). Es ist demnach nur lo-
gisch, dass der Kunde sich wiinscht, das Ziel der Problemlésung zu erreichen. Dabei
istjedoch darauf zu achten, dass das tatsachliche Problem des Kunden gel6st, also
sein Ziel erreicht wird und nicht lediglich ein subjektiv empfundenes Problem des
Unternehmens. Dies hat zur Folge, dass das Unternehmen herausfinden muss, was
die tatsdchliche Beschwerde des Kunden ist und wie diese gelost werden kann bzw.
welches Ziel der Kunde verfolgt. Dies kann zum einen grundsatzlich die Behebung
eines Problems sein, kann sich jedoch auch auf weitere Faktoren wie etwa eine
Entschadigung etc. beziehen.

Finanzielle Kompen-
sation

Vermeidung zukiinf-
tiger Probleme

Effektive Problem-
l6sung
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Persdnlicher
Kontakt

Mund-zu-Mund-
Kommunikation

Der personliche Kontakt spielt in Geschéftsbeziehungen zwischen Unternehmen
eine wichtige Rolle. Durch den meist direkten Vertrieb entstehen personli-
che Beziehungen zwischen den Einkdufern und AuBendienstmitarbeitern der
Unternehmen. Diese personlichen Kontakte sind oftmals eine entscheidende
Determinante, wenn es um Kaufentscheidungen des Unternehmens geht und
haben folglich fiir das Anbieterunternehmen einen hohen Stellenwert (s. hier-
zu u. a. Backhaus und Voeth, 2007, 12 bzw. 264ff; Kotler und Bliemel, 2001,
1052ff; Dannenberg und Zupancic, 2008, 14ff). Auch wenn im B2B-Umfeld die
allgemeine Bereitschaft eine Beschwerde zu dufiern auf Grund der meist hohen
Investitionssummen und der hohen Bedeutung des Beschwerdeobjekts gréfer
ist als im B2C-Umfeld, kdnnen die personlichen Beziehungen und der personli-
che Kontakt von enormem Nutzen sein (vgl. Brock et al., 2010, 38). Nicht zuletzt
sind die AuBendienstmitarbeiter eines Unternehmens meist diejenigen Personen,
gegeniiber denen eine Beschwerde gedufert wird. Gerade deshalb ist es wich-
tig, diese Personen besonders dafiir zu sensibilisieren bzw. anzuweisen, solche
Informationen in das Unternehmen zu tragen und aktiv dafiir zu sorgen, dass
Abhilfe fiir aufgetretene Probleme geschaffen wird. Zudem sind diese Mitarbeiter
die Kontaktpersonen nach innen, fiir das Unternehmen und nach auf3en, fiir den
Kunden. Folglich sind sie auch diejenigen, die den Kunden mit Informationen be-
zliglich der Behandlung der Beschwerde versorgen sollten.

Die Mund-zu-Mund-Kommunikation ist ebenfalls von grofler Bedeutung fir
Beziehungen zwischen Unternehmen und somit auch bei der Betrachtung von
Beschwerden in diesem Umfeld. Der B2B-Markt ist durch wenige Anbieter und
Nachfrager gekennzeichnet. Die verschiedenen Unternehmen sowie die Ein- und
Verkdufer kennen sich und sind meist sehr gut untereinander vernetzt. Sie tref-
fen sich auf Messen und sonstigen Branchenveranstaltungen und tauschen ihre
Erfahrungenaus (s. hierzuz.B.Backhaus und Voeth, 2007,v 9o2ff; ManagerMagazin,
2011, 24ff). Dies fiihrt dazu, dass sich Probleme mit einem Anbieter sehr schnell
auf dem Markt verbreiten kénnen. Wurden diese nicht zur Zufriedenheit des
Nachfragers gelost, entstand also keine Beschwerdezufriedenheit, kann diese
Tatsache enorme Folgen fiir den Anbieter nach sich ziehen. Das Resultat kann ein
Imageverlust am Markt sein, was dazu fiihren kann, dass potenzielle Kunden ver-
loren gehen sowie bestehende Kunden bei dhnlich gearteten Problemen mit erh6h-
ter Wahrscheinlichkeit abwandern, da bereits bekannt ist, dass nicht mit einer ad-
dquaten Losung des Problems zu rechnen ist. Andererseits kann diese besondere
Form der Kommunikation auch fiir Unternehmenszwecke genutzt werden. Denn ist
im Markt bekannt, dass der Anbieter einen exzellenten Umgang mit Beschwerden
pflegt und diese zur vollsten Zufriedenheit der Geschéftspartner l6st, fiihrt dies zu
einer Imagesteigerung und kann potenzielle Kunden in ihrem Beschluss bestarken,
beim betreffenden Unternehmen zu kaufen.
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Die hier identifizierten Einflussfaktoren miissen fiir die Prozessmodellierung fiir ~ Einbindung der
das Management von Beschwerden zwischen Unternehmen beriicksichtigt wer-  identifizierten Ein-
den. Aus den identifizierten Einflussfaktoren wird deutlich, dass der bestehen-  flussfaktoren
de Beschwerdemanagementprozess hinsichtlich der Beschwerdebearbeitung,

im Zusammenhang mit B2B-Geschéften, optimiert werden muss. Dabei muss die
Beschwerdebearbeitung die gezeigten Einflussfaktoren aufnehmen und in den

Prozess integrieren. Es muss demnach sichergestellt werden, dass dem Kunden

innerhalb von kiirzester Zeit eine effektive Problemldsung fiir seine Beschwerde

prasentiert wird und er wdhrend des gesamten Prozesses iiber alle Mainahmen

informiert und entsprechend des verursachten Schadens addquat entschadigt

wird. Durch diese Behandlung entsteht zudem ein positives Image am Markt, das

auf Grund der starken Vernetzung und der damit einhergehenden Mund-zu-Mund

-Kommunikation zum Unternehmenserfolg beitragen kann.

Umdies zugewadhrleisten, konnte eine Methode identifiziert werden, die, miteinigen  Die modifizierte 8D-
Anpassungen, das Zentrum des neuen Prozesses bildet. Diese beinhaltet sowohl  Methode

Teile des direkten als auch Teile des indirekten Beschwerdemanagementprozesses

und kann somit als Bindeglied zwischen den (im Unternehmen ablaufenden) in-

direkten und den (dem Kunden gegeniiber sichtbaren) direkten Prozessschritten

gesehen werden. Die modifizierte 8D-Methode besteht aus 8 Schritten, den acht

Disziplinen, in welchen die identifizierten Faktoren aufgegriffen werden:

Disziplin 1 — Diese Disziplin ist entscheidend fiir den weiteren Verlauf der Methodik  Wie sollte das Team
(vgl. Jung et al., 2013, 16f). Deshalb ist es umso wichtiger, das ,richtige Team“  zusammengestellt
zusammenzustellen. Um dies zu gewdhrleisten, muss das Team interdiszipli-  werden, das die Lo-
nar fir die individuelle Beschwerde ausgewahlt werden. Betrifft die Beschwerde  sung der Beschwer-
demnach ein bestimmtes Produkt, so sind beispielsweise die Produktmanager  de herbeifiihrt?
oder Produkt Owner in das Team mit einzubeziehen. Zusétzlich sollte das
Qualitatsmanagement in das Team eingebunden werden, da hierdurch entspre-

chende Methodenkenntnisse dieser Experten genutzt werden konnen. Je nach

Schwere und Bedeutung der Beschwerde, miissen entsprechende Hierarchiestufen

bzw. Managementmitglieder der verschiedenen Bereiche einbezogen werden. Im

Gegensatz zum allgemeinen Verfahren dieser Methode muss, falls vorhanden, der

zustandige Key Account Manager oder der zustandige Aufiendienstmitarbeiter bzw.

derentsprechende Vertriebspartnerdes Kunden in das Team eingebunden und nach

AuRerung der Beschwerde schnellstméglichiiber diese informiert werden. Er stellt

die Schnittstelle zwischen dem Unternehmen und dem Kunden dar und sollte als

Pate bzw. Hauptverantwortlicher fiir das Team ernannt werden, da er den Kunden

kennt und auf seine Bediirfnisse am besten eingehen kann. Des Weiteren sollte

ein Mitarbeiter der Beschwerdemanagementabteilung, soweit vorhanden, dem

Team angehoren und als Moderator fungieren. Er kennt die Vorgehensweise und

kann, durch seine methodischen Kompetenzen und seine Erfahrung im Umgang mit

Beschwerden, einen wichtigen Beitrag fiir das Team leisten.
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langfristig beseitigt
werden?

Disziplin 2 - In dieser Phase kann auf den persdonlichen Kontakt des
AuBendienstmitarbeiters oder des Key Account Managers zuriickgegriffen werden.
Er sollte die Koordination der Kommunikation mit dem Kunden {ibernehmen und
dafiir sorgen, dass dieser jegliche Details zu seiner Beschwerde duf3ern kann. Auf
Grund der Komplexitdt der Produkte und Dienstleistungen der B2B-Geschafte, soll-
te das Team jedoch stark in diese Kommunikation eingebunden werden, sodass
gewdhrleistet wird, dass die Beschwerde in ihrer gesamten Komplexitdt verstanden
wird. Zudem ist der Kunde in dieser Phase iiber die Bildung des Teams und das
weitere Vorgehen zu informieren. Hierdurch wird dem Kunden verdeutlicht, dass
seine Beschwerde ernst genommen, eine schnelle Lsung gesucht und er mit ent-
sprechenden Informationen versorgt wird.

Disziplin 3 —Innerhalb dieses Schrittes wird der Einflussfaktor der Geschwindigkeit
genauso wie die effektive Problemldsung beriicksichtigt. Dem Kunden soll inner-
halb von 24 Stunden eine Lésung prdsentiert werden, die die Beschwerde zumin-
dest kurzfristig behebt, bis eine endgiiltige Losung gefunden wird. Im Sinne einer
Schadensminimierung sind hier MaBnahmen wie beispielsweise die Lieferung
von neuen Produkten, die einer 100%-Priifung unterzogen wurden, moglich. Dem
Kunden werden durch Ubermittelung des vorldufigen 8D-Reports entsprechende
Informationen tber die kurzfristige Losung bereitgestellt, wodurch dieser wie-
derum mit geniigend Informationen tiber die Behandlung seiner Beschwerde ver-
sorgt wird. Zudem kann er sich in dieser Phase dazu dufern, ob die getroffenen
Sofortmafinahmen fiir ihn eine akzeptable Interimslésung darstellen.

Die Disziplinen 4, 5 und 6, die sich mit der Analyse der Ursachen sowie der Planung
und Implementierung der Abstellmainahmen beschéftigen, stehen in direktem
Zusammenhang mit der Beschwerdeauswertung sowie Beschwerdereaktion. Im
Sinne der Erweiterung der Methode auf das Beschwerdemanagement miissen die-
se jedoch angepasst und um weitere Schritte ergdanzt werden. Zusatzlich zu der
Ursachenanalyse und der Planung und Umsetzung von Abstellmanahmen, muss
auch dariiber entschieden werden, wie der Kunde zu entschadigen ist bzw. wie auf
die Beschwerde, aufierhalb der bereits ergriffenen SofortmaBnahmen, reagiert
wird. Hierzu kann auf die gangigen Malnahmen der Beschwerdereaktion, die aus
finanziellen, materiellen und immateriellen Reaktionsmoglichkeiten bestehen,
zurlickgegriffen werden. Des Weiteren miissen die in diesen Schritten ermittelten
Daten an das Beschwerdemanagement weitergeleitet werden, damit sichergestellt
ist, dass die Informationen in das Beschwerdemanagement-Controlling eingehen
und fur quantitative Auswertungen sowie als Wissensdatenbank fiir zukiinftige
Beschwerden zur Verfligung stehen.
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Disziplin 7 — Dieser Schritt greift den Einflussfaktor der Vermeidung von zukiinfti-
gen Problemen auf. Hierbei werden die gewonnen Informationen und die entspre-
chenden Ldsungen im Unternehmen implementiert und auf dhnliche Produkte,
Dienstleistungen oder Prozesse iibertragen. Der Schritt ist somit vergleichbar mit
der Beschwerdeinformationsnutzung und soll dazu beitragen, das Unternehmen
kontinuierlich zu verbessern, um die Erwartungen und Anspriiche der Kunden noch
besserzu erfiillen. Es ist demnach wichtig, dass dieser Schritt auch konsequent ver-
folgt wird. An dieser Stelle kann besonders auf die Fahigkeiten des Teammitglieds
aus dem Qualitdatsmanagement zuriickgegriffen werden.

Disziplin 8 — In diesem Schritt wird das Team wieder aufgelost und werden die
Erfolge des Teams gewiirdigt. Zuséatzlich zu der Ubermittlung des 8D-Reports an
den Kunden, sollte ein abschlieendes Gesprach mit diesem stattfinden, in dem
zu ermitteln ist, ob die Beschwerde zu seiner Zufriedenheit gelost wurde. Dieses
Gesprach kann dementsprechend einen enormen Einfluss auf die Kundenbindung
haben:

Team bilden
Beschwerde beschreiben

Sofortmafnahmen
einfiihren

Beschwerde- Beschwerde-
stimulierung annahme

Abstellmainahmen
einfiihren

Wiederholung verhindern

Erfolg wiirdigen und
nachfassen beim Kunden

Wie kann das

Wiederauftreten der
Beschwerdeursache
verhindert werden?

Wie wird die Metho-
de abgeschlossen?

Ursachenanalyse
Beschwerde- Beschwerde-
Controlling reporting
Abstellmainahmenplanen

Abb. 4: Der B2B-Beschwerdemanagementprozess (Eigene Darstellung)
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Der B2B-Beschwer-
demanagement-
prozess

Vorteile des entwi-
ckelten Prozesses

Kritik und zukiinf-
tige Aufgaben

Die durch die modifizierte 8D-Methode entstandene ,Vereinigung“ der beiden
Prozesse hat den Vorteil, dass der Kunde erfdahrt, wie unternehmensintern auf seine
Beschwerde reagiert wurde und wie die Informationen, die er in das Unternehmen
eingebracht hat, verwendet werden, um zukiinftige Probleme zu vermeiden. Somit
wird dem Kunden gezeigt, dass er zum einen einen wertvollen Beitrag fiir das
Unternehmen geleistet hat und zum anderen das erneute Auftreten des Problems
ausgeschlossen ist.

Die modifizierte 8D-Methode beinhaltet sowohl die Prozessteile der
Beschwerdebearbeitung und Beschwerdereaktion als auch die der
Beschwerdeauswertung und Beschwerdeinformationsnutzung. Denn die
Methode legt klar fest wer was wann und in welcher Reihenfolge macht
(Beschwerdebearbeitung), l6st die Beschwerde in finanzieller, materieller und/
oder immaterieller Form (Beschwerdereaktion), wertet die in der Beschwerde
enthaltenen Daten bzw. Informationen aus (Beschwerdeauswertung) und ver-
wendet diese, um gleiche oder dhnliche Beschwerden zu verhindern und die
Produkte, Dienstleistungen und/oder Prozesse kontinuierlich zu verbessern
(Beschwerdeinformationsnutzung).

Fazit und Ausblick

Der mittels der 8D-Methode erweiterte Beschwerdemanagementprozess stellt ei-
nen addquaten Beschwerdeldsungsprozess fiir das Management von Beschwerden
im B2B-Sektor dar, da er die identifizierten Einflussfaktoren integriert und, wie
auch der bestehende Prozess, die in den Beschwerden enthaltenen Informationen
aufgreift und diese zur kontinuierlichen Verbesserung nutzt. Zudem schafft der
entwickelte Prozess eine Verbindung zwischen den di-rekten und indirekten ur-
spriinglichen Prozessteilen, woraus ein Vorteil entsteht, da der Kunde hierdurch ei-
nen Einblick in die Nutzung seiner Beschwerdeinformationen erlangt und demnach
auch davon ausgehen kann, dass eine Wiederholung der Ursache der Beschwerde
ausgeschlossen ist.

Kritisch anzumerken ist jedoch, dass die Nutzung der modifizierten 8D-Methode
auf Grund der Interdisziplinaritdt und der damit einhergehenden Bindung von
mehreren Mitarbeitern Kosten verursacht. Es ware demnach nicht zielfiihrend,
jede dem Unternehmen gegeniiber gedufierte Beschwerde mit Hilfe der modifi-
zierten 8D-Methode zu l6sen. Folglich sollte in zukiinftigen Arbeiten eine konkre-
te Entscheidungsgrundlage geschaffen werden, anhand derer es méglich wird,
zu entscheiden, wann eine Beschwerde mit Hilfe der dargestellten Methode zu
l6sen ist und wann sie, beispielsweise in Einzelarbeit von einem Mitarbeiter des
Beschwerdemanagements oder einer anderen Person, gelost werden sollte.
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Das Ende von Businessplanen — Kénnen Investoren ihre
Beteiligungsentscheidung aufBasis von Geschaftsmodellen

in der Darstellung nach Osterwalder und Pigneur treffen?

Kurzfassung

Businesspldne werden von Investoren
als Hilfsmittel fiir die Entscheidung
fir oder gegen eine Beteiligung an
Unternehmen genutzt. Die Qualitat der
Plane kann in Frage gestellt werden. Die
umfangreichen Dokumente basieren
auf einer Reihe von Annahmen und un-
terliegen einer Werbewirkung. Sowohl
die Erstellung durch den Entrepreneur,
als auch die Priifung durch den Investor
ist zeitaufwendig.

In der Darstellung nach Osterwalder
und  Pigneur werden  komplexe
Geschaftsmodelle standardisiert vi-
sualisiert und sind fiir den Investor
schnell verstandlich. Sie eignen
sich ebenso wie Businesspldne als
Werkzeug der Investoren fiir eine
Beteiligungsentscheidung. Jedoch
werden weder Businesspldne noch
Geschaftsmodelle der Fiille an Kriterien
fur eine Investitionsentscheidung
gerecht. Der Mensch hinter dem
Plan und dem Modell ist noch im-
mer der entscheidende Faktor fiir den
Erfolg des Unternehmens und die
Entscheidung des Investors. Jedoch
bieten Geschéaftsmodelle wahrend und
nach der Investitionsentscheidung
Moglichkeiten fiir eine optimierte
Zusammenarbeit zwischen Investor
und Unternehmen.

Abstract

Investors use business plans to help
them decide in favor or against an in-
vestment. The quality of those plans
may be questionable. Business plans
are based on various assumptions
and they have an advertising appeal.
Setting up and testing a business plan
are time-consuming tasks, both for the
entrepreneur and the investor.

Based on theillustration of Osterwalder
and Pigneur, complex business models
can be visualized, standardized, and
are easily comprehensible to investors.
Just like business plans, investors may
use them as a tool for their investment
decision. Neither business plans nor
business models completely meet the
wide range of investors criteria. The per-
son behind the business plan or busi-
ness model still is the key to success of
the investment decision and, last but
not least, the success for the company
itself. However, business models offer
opportunities for a better cooperation
of investor and company, before as well
as during the investment.

Schliisselworter:
Geschdftsmodell,
Osterwalder,
Pigneur, Inves-
tor, Investition,
Beteiligungs-
entscheidung,
Business-plan,
Griindungsunter-
nehmen, Wachs-
tumsunternehmen

Keywords:
Business Model,
Osterwalder,
Pigneur, Investor,
Investment, In-
vestment Decision,
Business Plan,
Start-Up, Growing
Company

Prof. Reinhold Kdnig ist Professor fiir Industriegiitermarketing an der

Hochschule Karlsruhe und Leiter des Masterstudiengangs Wirtschaftsinge-
nieurwesen. Aufierdem leitet er das ,, Steinbeis Transferzentrum Technischer
Vertrieb und Management*“. Seine forschungsschwerpunkte liegen im
Bereich Competitive Intelligence und Key Account Management.

Kontakt: reinhold.koenig@hs-karlsruhe.de

Michael Pauschert,

Absolvent des Masterstudiengangs Wirtschaftsingenieurwesens



50

Prof. Reinhold K6nig, Michael Pauschert

Die Darstellung von
Geschdftsmodellen
nach Osterwalder
und Pigneur

Die Rolle von Businesspldnen bei der Investitionsentscheidung

Um den Kapitalbedarf bei Unternehmen zu decken...

Technologischer Wandel, Innovationen sowie Digitalisierung verdndern
Unternehmen, Branchen und Markte. Neue Unternehmen werden gegriindet und
drdngen in bestehende sowie entstehende Markte. Existierende Unternehmen
passen sich neuen Umweltbedingungen an, erweitern Geschéftsfelder oder zie-
hen sich aus bestehenden Geschéftsfeldern zuriick. Geschaftsmodelle bilden die
Grundlage fiir Unternehmensgriindungen, die Expansion von Unternehmen in neue
Geschiftsfelder oder die Anpassung an neue Umweltbedingungen. Zur Umsetzung
von Geschdftsmodellen werden umfangreiche finanzielle Mittel bendtigt.

..beteiligen sich Investoren nach erfolgreicher Priifung eingereichter
Businesspldne

Kapitalgeber treffen ihre Investitionsentscheidung unter anderem aufgrund von
Businesspldnen. Aufgrund einer Vielzahl zu treffender Annahmen und dem Ziel
einer moglichst positiven Darstellung des Businessplans kann die Qualitdt der
Businesspldne in Frage gestellt werden. Investoren versuchen ihre Risiken bei
der Vergabe von Kapitel zu minimieren, die Rendite zu maximieren. Die umfangrei-
chen Plane werden aufgrund dessen detailliert analysiert und tragen mafigeblich
zur Investitionsentscheidung bei. Sowohl die Erstellung als auch die Priifung der
Businessplane sind zeitintensiv. Ein zeitlich frither Markteintritt kann fiir den Erfolg
des Unternehmens und somit des Investments jedoch entscheidend sein.

Beteiligungsentscheidung auf Basis von Geschidftsmodellen?

Die Darstellung von Geschaftsmodellen nach Osterwalder und Pigneur ermoglicht
eine simple Visualisierung komplexer Geschéaftsmodelle jeglicher Unternehmen. Im
vorliegendenArtikelwerdenzundchstdiebesonderenEigenschaftenvonGriindungs-
und Wachstumsunternehmen erldutert. AnschlieBend werden Ziele, Kriterien sowie
Vorgehensweisen von Investoren bei der Beteiligung an Unternehmen dargestellt.
Nach derAnalyse von Businesspldanen folgt eine Bewertung von Geschaftsmodellen
hinsichtlich der Eignung fiir eine Investitionsentscheidung. Es wird abschlie-
Bend ein Konzept vorgestellt, welches auf Grundlage von Geschaftsmodellen die
Zusammenarbeit zwischen Investoren und Unternehmen optimiert.
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Charakteristika von Griindungs- und Wachstumsunternehmen

AufgrunddhnlicherCharakteristikawerdenGriindungs-undWachstumsunternehmen  Unternehmen mit
in der Literatur gemeinsam betrachtet. Um durch Innovation zu nachhalti-  hohem Kapitalbe-
gem Wachstum zu gelangen, forschen und entwickeln Unternehmen hdufig in  darfunderschwer-
Ausgriindungen; das Risiko wird ausgelagert. Der typische Entwicklungsprozess  tem Zugang zum
von Unternehmen umfasst fiinf Schritte: Griindung, Forschung und Entwicklung,  Kapitalmarkt
Markteinfiihrung, Wachstum und Reife. Finanzieller Bedarf entsteht vor allem fiir

Forschung und Entwicklung und zur Uberbriickung des Zeitraums geringer oder feh-

lender Umsatze bis zum Wachstum (vgl. Schwetzler 2005, 155-157).

Der Zugang zum Kapitalmarkt wird fiir Griindungs- und Wachstumsunternehmen
durch mehrere Aspekte erschwert. Es fehlt an Erfahrungswerten aus der
Vergangenheit der Unternehmung und der Personen dahinter. Griindern von
Unternehmen, die auf technischen Innovationen basieren, wird ein Mangel an
6konomischen Sachverstand unterstellt; ihr Denken und Handeln ist schwer ein-
zuschédtzen. Entscheidungen von Entrepreneuren sind nicht rein rational und mo-
netdr getrieben; personliche Interessen konnen zu Interessenskonflikten mit rendi-
teorientierten Investoren fiihren (vgl. Schwetzler 2005, 155—157). Ursache dafir ist,
dass Unternehmen in frithen Phasen noch kein gefestigtes Geschaftsmodell haben
(konnen). Sie befinden sich in der Entwicklung von Produkt und der Gewinnung
von Kunden. Probleme und Bediirfnisse der zukiinftigen Zielgruppe werden er-
mittelt und verstanden, das Produkt dementsprechend angepasst, ein addquates
Vertriebsmodell entwickelt und die Unternehmensorganisation aufgebaut (vgl.
Blank/Dorf 2012, 18-23). Neue Erkenntnisse wahrend der Entwicklung kénnen zu
einer verdanderten Einschdtzung von Chancen und Risiken durch Investoren fiihren,
die den personlichen Interessen der Griinder gegeniiberstehen.

Relevanz, Vorgehen und Kriterien von Eigenkapitalinvestoren

Der Nachfrage nach Kapital durch Unternehmen stehen Investoren mit einem  /nvestoren verfol-
Angebot an finanzieller Unterstiitzung gegeniiber. Der Zugang zu Fremdkapital ist  gen finanzielle,
fir Grindungs- und Wachstumsunternehmen durch die dargelegten Charakteristika  persénliche und
nur beschrankt moglich. Daher hat Eigenkapital einen hohen Stellenwert fiir  strategische Ziele
Unternehmen in friihen Phasen ihrer Entwicklung (vgl. Koch/Kuhn 2005, 47-63).

Relevante Eigenkapitalinvestoren sind in den friihen Unternehmensphasen

Business Angels und Inkubatoren. Venture Capitalists und Corporate Venture

Capital Gesellschaften stellen tber alle Entwicklungsphasen des Unternehmens

hinweg Kapital bereit. Die Ziele (vgl. Tabelle 1) von Investoren sind nicht allein auf

monetdren Gewinn beschrdnkt, sondern umfassen zusatzlich strategische und per-

sonliche Aspekte (vgl. Brettel/Witt 2005, 49-149).
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Venture

Capitalist

Corporate Venture
Capitalist

Business Angel

Inkubator

Institutionelle Industrie-/ . Dienstleistungs-
Charakter Gesellschaft GroRunternehmen Privater Investor zentrum
i inanzi finanziell finanziell finanziell,
Ziele finanziell i O personlich,
strateglsch persdnlich strategisch

Dem Unternehmer-
team kommt eine
herausragende
Bedeutung bei

der Beteiligungs-
entscheidung

zu, gefolgt von
Kundennutzen und
Marktattraktivitdt

Beteiligungskrite-
rien fiir investoren

Tab. 1: Eigenschaften und Ziele von Eigenkapitalinvestoren

Die Beteiligung eines Investors an einem Unternehmen ldsst sich auf drei Schritte
reduzieren:

1. Beteiligungsentscheidung: Bewertung und Auswahl von Unternehmen
2. Betreuung: Unterstiitzung der Unternehmen zur Wertsteigerung
3. Verkauf: Gewinnbringende Verdufierung der Beteiligung

Abhédngig von der wirtschaftlichen Lage eines Investors kommt es bei 1 bis 8% der
bei Investoren eingereichten Businessplane zu einer Beteiligung (vgl. Brettel/ Witt
2005, 63-64). Der GroBteil der Businessplane wird schon bei der Grobpriifung fiir be-
teiligungsunwirdig erklart, weiterer Ausschuss wird durch persénliche Gesprache
mit den Unternehmern, Feinpriifung und abschlieende Verhandlungen generiert.
Zu den Kriterien, welche Investoren bei der Entscheidung tber eine Investition an-
legen, gibt es eine Reihe von Studien, die zu vergleichbaren Ergebnissen gelangen
und durch eine Primarrecherche sowie Sekundarrecherche gestiitzt werden:
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Erfahrung

Personlichkeit

Unternehmen/ Produkt /
Team Service

Beteiligungskriterien

von Investoren

Andere
Kriterien

Finanzielle
Kriterien

Abb. 1: Kategorisierung der Beteiligungskriterien von Investoren

Die meisten und wichtigsten Kriterien betreffen den Unternehmer und sein Team,
welche eine hervorragende Rolle einnehmen. Dabei sind harte und weiche Faktoren
— Erfahrungsschatz, Fachkenntnisse und Persdnlichkeit — gleich bedeutend. Kern
eines jeden Unternehmens stellt das Angebot in Form eines Produkts oder einer
Dienstleistung dar. Essentiell sind fiir Investoren dabei zwei Punkte: Kundennutzen
und Schutz des Produkts. Es ist demnach fiir Unternehmen unvermeidbar ein
Alleinstellungsmerkmal zu entwickeln und dieses durch beispielsweise Patente
vor Nachahmern zu schiitzen. Der Marktattraktivitat kommt bei den branchen- und
marktbezogenen Kriterien eine dhnliche Bedeutung zu, wie dem Kundennutzen
zuvor und zdhlt damit zu den drei wichtigsten Kriterien. Alle Investoren verfolgen
langfristig Renditeziele. Trotzdem sind die Kriterien zu monetdren Aspekten den zu-
vor genannten untergeordnet. Investoren sind sich der Unsicherheit durch zugrun-
de liegende Annahmen bewusst (vgl. Brettel 2002, 312-321; MacMillan/ Siegel/
Narasimha 1985, 119-123)



54

Prof. Reinhold K6nig, Michael Pauschert

Businesspldne
variieren in Anwen-
dung, Zielgruppe,
Umfang und Inhalt

Canvas-Schema
stellt Kundennut-
zen, Wertschopfung
sowie Ertragsmo-
dell standardisiert
dar.

Businesspldne sind vielfdltig

Investoren beriicksichtigen bei Beteiligungsentscheidung seit langem in der
Regel nur Unternehmen, welche einen Businessplan vorlegen konnen. Neben der
Kapitalbeschaffung kommen Businesspldne hdufig bei der Bildung strategischer
Allianzen, Mergers & Acquisitions oder intern zur Planung der Unternehmensziele
und -strategien sowie bei der Steuerung des Betriebs zur Anwendung. Je nach
Einsatz des Businessplans unterscheiden sich Zielgruppen und Umfédnge der Pldne.
Der Aufbau eines Businessplans variiert in der Literatur. Typischerweise starten
Businesspldne mit einer Executive Summary, die den Inhalt des Plans zusammen-
fasst. Es folgen qualitative Ausfiihrungen zu Geschaftsidee, Managementteam,
Leistungsangebot, Markt und Wettbewerb sowie Marketing und Vertrieb. Die
Finanzplanung hat quantitativen Charakter. Abgeschlossen wird ein Businessplan
mit der Bewertungvon Chancen und Risiken, einem Zeitplan sowie diversen Anlagen
(vgl. Klandt 2006, 155-158).

Kritik an Businesspldnen bezieht sich vor allem auf die zugrundeliegenden
Annahmen der positiven Darstellungsweise gegeniiber Investoren und einem
Schwerpunkt auf finanzielle Berechnungen. In Kombination mit dem statischen
Charakter erscheinen Businesspldne im unternehmerischen Alltag inpraktikabel.
Die Ausarbeitung eines umfangreichen Businessplans wird jedoch als wichtiger
Vorgang fiir Unternehmer und Management gesehen (vgl. Kawasaki 2014, 64-66).

Geschdftsmodelle nach Osterwalder und Pigneur

Die Canvas-Schema von Osterwalder und Pigneur (vgl. Abb. 2) hat sich als
Werkzeug fiir die Entwicklung und das Testen von Geschéftsmodellen seit sei-
ner Verdffentlichung im Jahr 2009 weit verbreitet und ist damit in der Praxis von
hoher Relevanz (vgl. Osterwalder/ Pigneur 2011, 20-48). Da Geschéiftsmodelle
nach Osterwalder und Pigneur bei der Griindung und der Weiterentwicklung von
Unternehmen Einzug gehalten haben und Investoren den dabei entstehenden
Kapitalbedarf decken kdnnen, liegt es nahe, zu untersuchen, inwiefern sich die
Geschdftsmodelle als Grundlage fiir eine Beteiligungsentscheidung eignen.

Zentraler Bestandteil des Geschédftsmodells ist das Canvas-Schema. Aus neun
Bausteinen bestehend visualisiert es, wie ein Unternehmen Geld verdient. Dabei
sind die relevanten Unternehmensbereiche abgedeckt: Wertschdpfung, Angebot,
Kunde sowie Ertragsmodell:
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Schliisselpartner | Schliisselaktivitat | Kundennutzen Kundenbeziehung | Kunden
Schlissel- Kandle
ressourcen

Kostenstruktur Einnahmequellen

Abb. 2: Canvas-Schema der Geschdftsmodelle nach Osterwalder und Pigneur

Beginnend bei Kunden mit spezifischen Problemen und Bedirfnissen wird ein  Methoden ergdnzen
Angebot entwickelt, durch welches die Bediirfnisse befriedigt werden und dem  das Canvas-Schema
Kunden somit ein Nutzen generiert. Um Angebot und Nachfrage zusammen zu brin-  zu einer umfangrei-
gen, werden Kommunikations- und Vertriebskandle ben6tigt. Zwischen Kunde und  chen Darstellung
Unternehmen wird eine bestimmte Beziehung hergestellt und gepflegt. Der Kunde  von Geschdftsmo-
misst dem Nutzen einen Wert bei, fiirden er bereit ist zu bezahlen. Es entstehenver-  dellen

schiedene Einnahmequellen. Fiir die Erstellung des Angebots sind Ressourcen und

Aktivitdten notwendig. Da im Zuge von Arbeitsteilung nicht alle Aufgaben innerhalb

eines Unternehmens abgewickelt werden, sind hdufig Partner notwendig. Vor allem

die Wertschopfung, aber auch der Vertrieb, ist in aller Regel mit Kosten verbunden,

die in der Kostenstruktur erfasst werden (vgl. Osterwalder/ Pigneur 2011, 20-48).

Osterwalder und Pigneur beschreiben mehrere Methoden, die bei der Entwicklung
von Geschdftsmodellen hilfreich sind und den Informationsgehalt des Canvas-
Schema erweitern. Es werden Techniken zur Bildung von Szenarien, zur
Beriicksichtigung von Umgebungseinfliissen, zur Erstellung von Prototypen sowie
der Ableitung von Businesspldnen beschrieben. Diese weiteren Méglichkeiten ver-
vollstandigen die Darstellung von Geschéaftsmodellen (vgl. Osterwalder/ Pigneur
2011, 164-173).
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Geschdftsmodelle
und Businesspldne
mit vergleichbaren

Inhalten

Integration von Businesspldanen, Geschdftsmodellen und Investoren

Bei einem Vergleich von Businesspldnen und Geschaftsmodellen hinsichtlich der
Erflillung von Kriterien der Investoren, ist zu erkennen, dass der Informationsgehalt
vergleichbar ist (vgl. Tab. 2). Problematisch fiir den Investor ist vor allem die
Beurteilung von Unternehmer und Team. Insbesondere ,weiche* Kriterien lassen
sich durch schriftliche Ausarbeitungen nur schwer nachvollziehen und bewer-
ten. Eine bessere, jedoch auch nicht vollstdndige Abdeckung der Kriterien, liegt
hinsichtlich der angebotenen Produkte oder Dienstleistungen vor. Das nach dem
Unternehmerteam wichtigste Kriterium, der Kundennutzen, findet in Businessplan
und Canvas-Schema seinen Platz. Auch Informationen zum Alleinstellungsmerkmal
des Angebots und zu den Schlisselkompetenzen sind im Abschnitt
Leistungsangebot des Businessplans sowie in den Bauteilen Kundennutzen so-
wie Schliisselaktivitaten zu finden. Nur unvollstandig ist ein Prototyp in schrift-
licher Form darstellbar. Marktkriterien erfahren die hochste Abdeckung durch
Businessplan und Geschadftsmodell. Auch die Informationen zu den finanziellen
Kriterien finden ihren Platz in Businessplan und Geschéaftsmodell.

Businesspldne beinhalten ein meist sehr ausfiihrliches Kapitel zu Finanzen.
Geschaftsmodelle enthalten ebenfalls die nétigen Finanzzahlen, welche zudem
durch eine Risikobeurteilung mittels SWOT-Analyse, wie durch Osterwalder und
Pigneur beschrieben, erganzt werden kénnen:

Kriterien von Investoren

Businessplan

Geschéaftsmodell

Unternehmer/ Team ) )
Produkt/ Service ) ®)
Markt/ Industrie X X
Finanzielle Kriterien X X
Andere Kriterien x) x)
Information x: ist enthalten, (x) : ist teilweise enthalten, — : ist nicht enthalten

Tab. 2: Analyse von Businessplan und Geschdftsmodell hinsicht-

lich der ermittelten Kriterien von Investoren
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Weder Geschédftsmodelle noch Businesspldne erfiillen alle Kriterien, die fiir eine  Schriftliche Form
Beteiligungsentscheidung notwendig sind. Insbesondere die Informationen zu  nicht ausreichend
Unternehmer und Team sind in schriftlicher Form nicht ausreichend. Trotzdem zie-  fiir Beteiligungsent-
hen Investoren Businesspldne bei der Bewertung des Unternehmens heran. Da  scheidung
Geschadftsmodelle mindestens die gleichen Kriterien abdecken wie Businesspldne,

bietet sich eine Analyse an, um Optimierungspotentiale des Status quo zu finden.

Bei der Betrachtung weiterer Kriterien finden sich jedoch Méglichkeiten der  Geschdftsmodelle
Verbesserung. Diese zielen auf zwei Aspekte ab. Zum einen auf die Qualitdt der  erdffnen Optimie-
Bewertung von Businesspldnen oder Geschdftsmodellen, zum anderen auf den  rungsmdglichkei-
bendtigten zeitlichen Aufwand zur ersten Beurteilung. Sowohl Executive Summary  ten bei und nach
des Businessplans als auch Canvas-Schema sind ziigig zu erfassen. Da Menschen  Beteiligungsent-
in Relationen denken, ist Vergleichbarkeit ein wichtiger Faktor. Investoren stehen  scheidung
moglicherweise vor mehreren Beteiligungsoptionen, aus denen sie eine auswahlen

missen. Oder sie wollen das Geschdftsmodell des Griindungsunternehmens mit

dem potentieller Wettbewerber vergleichen. Aufgrund der schriftlichen und sehr

umfangreichen Ausarbeitung sowie des unterschiedlichen Aufbaus in der Literatur

gestaltet sich dies bei Businessplanen schwierig.

Durch Standardisierung und Visualisierung lassen sich Geschéaftsmodelle, vor al-
lem das Canvas-Schema, deutlich einfacher miteinander vergleichen. In der vor-
liegenden Arbeit werden Griindungs- und Wachstumsunternehmen betrachtet,
die eine Entwicklung durchlaufen. Wahrend der Entwicklung dandern sich bis da-
hin getroffene Annahmen und Entscheidungen beispielsweise durch wechseln-
de Rahmenbedingungen oder neue Erkenntnisse. Die Variabilitdt ist daher ein
wichtiger Faktor. Der Fokus von Geschéaftsmodellen liegt auf der Entwicklung des
Modells. Dies erscheint passend fiir Unternehmen in frithen Entwicklungsphasen.
Das Canvas-Schema ist einfach anzupassen und ermoglicht die Begleitung
der Kunden- und Produktentwicklung. Die Masse an voneinander abhdngigen
Texten und dem darauf aufbauenden Zahlenwerk in Businesspldanen macht eine
Anderung zu einer Herausforderung. Aufgrund der Entwicklung der Unternehmen
sowie sich dndernder Umweltbedingungen unterliegt das Unternehmen einer
Dynamik. Diese ist von Relevanz, da die Beteiligungsdauer von Investoren meh-
rere Jahre umfasst. In Businesspldnen werden dynamische Einfliisse und deren
Auswirkungen schriftlich beschrieben, wobei die hohe Komplexitat dies erschwert.
Durch die Entwicklung mehrerer Canvas-Schemata konnen mehrere Szenarien vi-
suell dargestellt werden; es ist moglich, die Anpassbarkeit des Geschaftsmodells
an flexible Nutzenerwartungen zu priifen. In personlichen Gesprachen zwischen
Investor und Unternehmen kann das Canvas-Schema durch die Visualisierung als
Diskussionsgrundlage dienen.
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Standardisierung
und Visualisie-
rung ermoglichen
Digitalisierung und
Automatisierung

Geschdftsmodell als
zentrales Element
der Zusammenar-

beit von Investor
und Unternehmen

Konzept eines Verfahrens zur Bewertung von Geschdftsmodellen aus
Investorensicht

Das Canvas-Schema stellt das Geschédftsmodell eines Unternehmens standardi-
siert dar. Dadurch kénnen Geschadftsmodelle digital gespeichert werden. Ergdnzt
um Daten zum Unternehmensumfeld und zur Kategorisierung ist es moglich, ein-
gehende Anfragen bei Investoren automatisiert zu filtern und eine Grundlage fiir
die Bewertung durch den Investmentmanager zu schaffen. Abbildung 3 enthalt das
konzipierte Verfahren fiir die Beteiligungsentscheidung, welches im Folgenden er-
ldutert wird.

Grofle Investmentgesellschaften verfiigen {ber Marktforschungsabteilungen,
Datenanalysten und dementsprechend Informationen zu Unternehmen, Marktdaten
und Trends fiir Branchen, auf die sie spezialisiert sind.

Des Weiteren sind sie eng mit externen Marktforschungsinstituten, Unterneh-
mensberatungen, Experten und Datenbanken verzahnt. Annahme des Konzepts ist
das Vorhandensein einer digitalen Informationsbasis in einer Datenbank. In dieser
liegen Informationen zu Geschdftsmodellen anfragender Unternehmen. Falls diese
Unternehmen keine Pionierstrategie verfolgen und einen vollig neuen Nutzen schaf-
fen, sind ebenso Geschdftsmodelle bestehender Unternehmen und Umsatzzahlen
der Branche im Zeitverlauf inklusive Trends hinterlegt. Die Daten liegen auf einem
Datenbankserver, welcher fuir Unternehmer und Investor erreichbar ist. Das dort
hinterlegte Geschéaftsmodell wird zum zentralen Element der Kommunikation zwi-
schen Investor und Unternehmen.
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e Investor

. : Ext
(Griindungs-/ Datenbank- Investment- XEerne

. Beratun
Wachstums server manager 9

unternehmen)

Idee und/oder Entwicklungs- und
Kapitalbedarf Testumbegung

\
Geschaftsmodell | 1| Geschaftsmodell-
entwickeln & testen Daten auf Server

System priift
Kriterien automat.

Priifung nicht erfolgreich
Prifung erfolgreich

System bereitet Geschaftsmodell
Daten auf liegtManager vor

Bewertetes Modell Modell analysieren
<— .
auf Server und beurteilen

Priifung nicht erfolgreich

|.

Priifung erfolgreich

System liefert Pers. Gesprach

relevante Daten

|.

durchfiihren
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Abb. 3: Swimlane-Diagramm des Ablaufs der Beteiligungsentscheidung
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Entrepreneure ent-
wickeln Geschdfts-
modell und reichen
es zur Priifung ein

Relevante Informa-
tionen in standar-
disierter Sicht zur
schnellen Bewer-

tung durch Investor

Ein Investor stellt online eine Entwicklungsplattform fiir Griindungs- und
Wachstumsunternehmen bereit. Diese entwickeln dortihre Geschaftsmodelle, spie-
len Szenarien durch und nehmen anhand eines Fragebogens eine Selbstevaluation
ihres Modells vor. Nach Untersuchungen der Universitdt St. Gallen kdnnen durch
Kombination von 55 Geschdftsmodelltypen nahezu alle Geschdftsmodelle darge-
stellt werden (s. Gassmann/ Frankenberger/ Csik 2013). Zu jedem Typus erhélt der
Entrepreneur Informationen zu kritischen Erfolgsfaktoren. Sofern vorhanden, kann
bei der Entwicklung auf Marktdaten zuriickgegriffen werden, welche durch eigene
Marktanalysen der Unternehmer ergdnzt werden. Ein fertig entwickeltes Modell
kann an den Investor weitergeleitet werden. Weitere Daten zur Kategorisierung (u. a.
Standort, Branche, Produkt oderDienstleistung, B2B oder B2C) sowie zur Bewertung
(Rendite, Zeitraum, Kapitalbedarf) werden durch das anfragende Unternehmen er-
gdnzt. Dem Investor dient die Plattform zusétzlich als Werkzeug zur Kundenakquise
bei gleichzeitiger Steigerung der Qualitdt der eingehenden Anfragen.

Durch den standardisierten Input kdnnen die Daten automatisch gepriift werden.
Anhand individuell festgelegter Kriterien, wie bspw. Geschaftsfeld, Standort oder
Hohe des Kapitalbedarfs, werden beteiligungsunwiirdige bzw. fiir den Investor
unpassende Anfragen herausgefiltert. Die tibrigen Geschédftsmodelle werden fiir
den Investmentmanager in einem Dashboard aufbereitet. Abbildung 4 veranschau-
licht das Dashboard beispielhaft. Der Investor findet dort das Canvas-Schema mit
der Moglichkeit der Betrachtung im Zeitverlauf und in verschiedenen Szenarien.
Erfolgsfaktoren der im entwickelten Modell verwendeten Geschaftsmodelltypen
helfen dem Investor, frithzeitig die Risiken des Modells zu erkennen und beur-
teilen zu kénnen. Des Weiteren werden Kundennutzen im Preisvergleich mit Top-
Wettbewerbern, relevante Marktdaten, Trends und die erwartete Rendite abge-
bildet. Ergdnzt werden diese Daten mit einer Kurzdarstellung des Teams. Das
Dashboard bildet somit automatisiert alle wichtigen Kriterien standardisiert und
tibersichtlich ab. Dies ermdglicht eine schnelle erste Analyse und moglichen
Ausschluss durch Investmentmanager.

Auf Basis der Daten kann analog zur Selbsteinschatzung durch das Unternehmen
eine Bewertung durch den Investor erfolgen. Anhand des Fragenkatalogs, den
auch der Unternehmer fiir seine Eigenbewertung verwendet hat, werden mittels
Punktesystems die Bausteine des Geschdftsmodells bewertet. Abhdngigkeiten
zwischen den Bausteinen werden ebenso beriicksichtigt wie Umwelteinfliisse.
Der Abgleich von Eigen- und Fremdeinschatzung gibt Ausschluss tiber den wichti-
gen personlichen Fit zwischen Investor und Unternehmen. Zudem werden Risiken
des Geschdftsmodells und seines Umfelds auf diese Weise systematisch ermit-
telt. Diese Analyse bildet die Grundlage fiir das personliche Gesprach mit den
Unternehmern. In diesem dienen das Geschaftsmodell sowie die Einschdtzungen
als Diskussionsgrundlage und visuelle Unterstiitzung. Fiir weitere anschliefien-
de Feinpriifungen, ob intern oder extern, kénnen weitere Informationen in die
Datenbank gespielt werden. Investoren konnen aufgrund der umfangreichen Daten
eine abschlieende Bewertung vornehmen und die Verhandlungen vorbereiten.



Das Ende von Businessplanen — Kénnen Investoren ihre Beteiligungsentscheidung auf-
Basis von Geschaftsmodellen in der Darstellung nach Osterwalder und Pigneur treffen?

Im Jahr 2008 planten die Griinder von United Maps ein Geschdftsmodell, mit
dem sie 2009 an den Markt gingen. Ziel war die Erzeugung und Bereitstellung
von Kartenmaterial mit hohem Detaillierungsgrad, mit dem Liicken zwischen
StrafRennetzen geschlossen werden. Zugekauftes Basiskartenmaterial wurde mit

Automatisierte
Darstellung des
Kundennutzens im
Preisvergleich mit

zusaztlich recherchierten kartografischen Informationen algorithmisch zu neuen  Wettbewerbern
Kartenwerken angereichert. Der Vertrieb war zundchst auf den B2B-Bereich aus-
gelegt und sollte spdter durch eigene Apps fiir Smartphone auf B2C erweitert wer-
den. Bei einer Analyse der vorhandenen Daten zum Zeitpunkt der Griindung wird
deutlich, dass der Kundennutzen fraglich ist. Angebote etablierter Unternehmen,
Google Maps und Bing Maps von Microsoft, beinhalteten bereits kostenloses
Kartenmaterial, welches iiber das Straennetz hinausgeht. Der Kundennutzen ei-
nes vergleichbaren aber kostenpflichtigen Angebots ist fraglich und stellt mindes-
tens einen Diskussionspunkt fiir persdnliche Gesprdche dar. Im Jahr 2011 meldete
United Maps Insolvenz an mit der Erkenntnis, dass die Nachfrage nach kosten-
pflichtigen Detailkarten gegeniiber kostenfreien Alternativen keine Chance hatte
(Ortmann 2012).
Geschdftsmodell Canvas Kundennutzen
Preis
Mehrnutzen-
Detaillierungsgrad
kostenpflichtig ] [} Q
kostenlos o™ o™
Eartenmaterial KFZ- Kartenmaterial FuBganger-
StraBen  Navigation allgemein Navigation
Nutzen
Wettbewerber
O United Maps
@ Google Maps
® Bing Maps
@ NAVIEQ
Tele Atlas
| Basis-Canvas | Timeline | Szenarien | Bewertung |Erfolgsfaktoren| Marktdaten
Umsatz

Relevante Trends
- Zunahme mobiler Endgerate

Unternehhmer/ Team

- Stefan Knecht, Psychologe, Fiihrungserfahrung in
Medien- und Beratungsunternehmen

- Andreas Wiedmann, ehemaliger CEO von CartoTravel

- Carsten Recknagel, Kartograph, ehemaliger CTO von
CartoTravel

Abb. 4: Beispielhaftes Dashboard

Zeit
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Geschdftsmodell
Plattform als Basis
fiir die Zusammen-

arbeit zwischen
Investor und Unter-
nehmen

Businesspldne
existieren weiter-
hin; Geschdftsmo-
delle geeigneter fiir
junge Unternehmen

Kommt es zu einer Beteiligung am Unternehmen durch den Investor, dient die
Online-Plattform vor allem als Instrument zur Steuerung und Kommunikation. Die
Entwicklung des Geschédftsmodells kann durch den Investor verfolgt werden. Vor
allem bei Unternehmen in sehr friihen Phasen ist eine Anderung am Modell durch
neue Erkenntnisse wahrscheinlich. Anstatt sich auffinanzielle Kennzahlen zu fokus-
sieren und dabei den Blick fiir das Ganze zu verlieren, steht die stetige Validierung
des Geschédftsmodells im Fokus. Werden durch den Investor neue Trends oder
Wettbewerber identifiziert, erhdlt jener eine Information {iber die betroffenen
Investitionsobjekte. Durch das Dashboard werden Anderungen verfolgt und eine
weitere Beteiligung in spdteren Finanzierungsphasen bewertet. Das Verlustrisiko
des Investors wird bis zum Exit gering gehalten.

Fazit und Ausblick

Businesspldne werden wohlauch in Zukunft nicht verschwinden. Sie eignen sich als
Instrument fiir Investoren bei etablierten Unternehmen und helfen Unternehmen
bei der Planung und im operativen Geschéft. Geschadftsmodelle nach Osterwalder
und Pigneur decken die gleichen Kriterien von Investoren ab wie Businesspldne,
eignen sich demnach mindestens genauso gut. Das vorgestellte Konzept zeigt
Méglichkeiten zur Optimierung auf. Durch Standardisierung und Automatisierung
gestaltet sich der Prozess der Beteiligungsentscheidung sowie der anschlie-
Benden Begleitung des Unternehmens fiir beide Seiten strukturiert, dynamisch
und transparent. Die Fokussierung auf umfangreiche Zahlenwerke, wie sie meist
in Businesspldnen vorzufinden sind, lenkt vom Gesamtbild ab, welches durch
Geschdftsmodelle dargestellt wird. Die Sicherstellung der strukturellen Richtigkeit
und Konsistenz in Geschéftsmodellen sowie die Konzentration auf Kundennutzen
und Markt erweisen sich vor allem fiir die Bewertung junger Unternehmen als geeig-
neter. Diese unterliegen in ihrer Entwicklung einer starkeren Dynamik. Die Annahme
einerausreichend grofien Datenbasis ist kritisch zu betrachten. Daten zu Branchen,
Markten und Unternehmen sind vor allem aus globaler Sicht umfangreich. Eine spe-
zifische Recherche je Anfrage in der Feinpriifung kann notwendig sein.

Bisherige Uberpriifungen des Konzepts erfolgten ex ante und ohne die vorliegen-
den Daten der griindenden Unternehmen. Die Anwendung des Verfahrens bei ak-
tuell griindenden Unternehmen stellt eine offene Aufgabe dar. Auch sind weitere
Anwendungsbereiche fiir die Bewertung anhand von Geschéftsmodellen, wie zu-
nehmend genutzten Crowdfunding-Plattformen, denkbar und zu priifen.
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