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Viele KMU sehen sich zunehmend mit der Herausforde-
rung konfrontiert, digitale Aktivititen zu starten, um
Kunden zu erreichen und mit den Mitbewerbern gleich-
zuziehen. Oftmals bleibt jedoch unklar, welche digitalen
Aktivitdten zum bestehenden Geschéftsmodell passen,
Produkte aufgewertet oder erweitert und Beziehungen
zu den Kunden verbessert werden kénnen, um Mehr-
werte fur das Untemehmen zu schaffen.

Die Méglichkeiten durch digitale Technologien erschei-
nen fir Unternehmen heute geradezu grenzenlos. Ins-
besondere im Spannungsfeld von Online-Kommunika-
tion und ,Big Data“ werden immerfort neue, leistungs-
fahige Lésungen und Plattformen am Markt angeboten.

Gleichzeitig wachst fur etablierte KMU der Druck, da im-
mer mehr wandlungsfahigere technologieintensive Un-
ternehmen auch in traditionellen Mérkten wie beispiels-
weise in Handel und Finanzdienstleistung Fuss fassen.
Neue Technologien erméglichen es diesen neuen An-
bietern, schneller und kosteneffizienter an den Markt zu
gehen. Daraus resultieren neue innovative Geschéfts-
modelle, welche fir traditionell aufgestellten Unterneh-
men zur Bedrohung werden. Meistens spezialisieren
sich branchenfremde Wettbewerber auf einen Teil des
Geschéaftsmodells traditioneller KMU. Auf diese Weise
konnen Leistungen effizienter, besser oder glinstiger
angeboten werden, was vom Kunden als echter Nutzen
wahrgenommen wird.

Bedrohungen neuer Anbieter in angestammten Bran-
chen

Im Bereich der Finanzdienstleistungen beispielsweise
erbringen neue, branchenfremde IT-nahe Unternehmen
kundenorientierte Services (z.B. Zahlungsabwicklung,
Kreditvergabe), die bis dahin nur durch Banken erbracht
wurden. Deren Geschaftsmodell ist so gestaltet, dass
sie keine Bankenlizenz fur ihre Aktivitdten bendtigen und
dadurch auch lange nicht von den Banken als Wettbe-
werber wahrgenommen wurden. Banken stehen heute
jedoch im Wettbewerb mit jungen Unternehmen wie
Paypal oder Click-and-Buy, die kundenfreundliche Zah-
lungsabwicklungen anbieten. Aber auch etablierte Un-
ternehmen wie Apple greifen mit neuen Zahlungsme-
chanismen (z.B. Applepay) in das Kerngeschéft der
Banken ein. Hinzu kommt, dass neue Unternehmen mit

Mobile Apps ihre Zahlungsabwicklung direkt in das ei-
gene System integrieren. So werden bei der App des
Personentransportunternehmens UBER die Kreditkar-
tendaten des Nutzers bei der Installation einmalig einge-
geben, so dass weitere Transaktionen ohne eine Bank
abgewickelt werden kénnen. All diese neuen Geschafts-
modelle nutzen digitale Technologien um den Interme-
diér, in diesem Fall die Bank, zu umgehen.

Auch der stationdre Detailhandel ist mit ansteigendem
Wettbewerb durch digitale Geschaftsmodelle konfron-
tiert. Viele KMU erleben, dass sich potenzielle Kunden
im eigenen Laden vom Fachpersonal beraten lassen, ih-
ren Kauf dann aber spater Uber einen Online-Handler
abwickeln. Friiher erschien der Online-Handel aufgrund
von Faktoren wie fehlender Beratung, langen Lieferzei-
ten, zusatzlichen Kosten bei der Riicksendung und kom-
plizierten Zahlungsabwicklungen gegenliber dem statio-
naren Handel nur wenig attraktiv. Diese Schwachstellen
werden jedoch auch zunehmend beseitigt. Online-Ver-
sandhauser verfligen Uber ein grosses Produktangebot
und mit Unternehmen wie z.B. Outfittery oder Modo-
moto haben sich innovative Geschaftsmodelle am Markt
etabliert, welche die Bedurfnisse, den Stil und die Ei-
genschaften des Kunden erfassen, analysieren und da-
raus massgeschneiderte Produktkombinationen zusam-
menstellen. Auch Supermérkte und Lebensmittelhand-
ler erfahren neuen Wettbewerb durch Online-Versand-
hauser. Branchenfremde IT-Mischkonzerne wie Ama-
zon, eBay oder Google steigen mit neuartigen Lo-
gistikiésungen in das Geschaft ein.

In diesem dynamischen Umfeld miissen KMU heute nun
schauen, dass sie bestmdglich neue Chancen nutzen
und sich gleichzeitig vor neuen Gefahren schiitzen. Dazu
ist zum einen zu Uberlegen, inwieweit digitale Aktivitaten
zum bestehenden Geschéaftsmodell passen, um effekti-
ver oder effizienter Mehrwerte zu schaffen. Zum ande-
ren sind aber auch Bedrohungen durch disruptive Ent-
wicklungen, neue Wettbewerber und deren Leistungen
fr das bestehende Geschéftsmodell einzubeziehen. Auf
dieser Grundlage muss entschieden werden, inwieweit
das bestehende Geschaftsmodell angepasst werden
kann und soll.
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Strategische Stossrichtungen fiir den digitalen Wandel
Wenn KMU Massnahmen im Bereich des digitalen
Wandels erwégen, ist zundchst abzuklaren, auf welche
strategische Stossrichtung die Weiterentwicklung des
Geschéaftsmodells abzielen soll.

In Anlehnung an die klassische Ansoff-Matrix (Ansoff
1958) koénnen Unternehmen entscheiden, inwieweit
neue Produkte oder neue Markte erschlossen werden
sollen oder aber lediglich bei den bestehenden Ge-
schéftsfeldern (Marktdurchdringungsstrategie) Verbes-
serungen erzielt werden sollen (Abbildung 1).

Neue Markte erschliessen oder bestehende Mérkte
besser bearbeiten

KMU missen sich aus strategischer Sicht Gberlegen, ob
sie mit neuen digitalen Aktivititen neue Markte (Kun-
den) erreichen oder die Beziehung zu den bestehenden
intensivieren méchten (Marktentwicklung oder Markt-
durchdringung). Bei diesen Uberlegungen riickt eine
Komponente viel starker in den Vordergrund: Die Bezie-
hungen und Interaktionen mit potentiellen und aktuellen
Kunden. Neue soziale, online und mobile Kanale erlau-
ben detaillierte Mikrosegmentierungen in den Zielgrup-
pen, sodass die klassischen Marktsegmente an Bedeu-
tung verlieren.

Mit neuen digitalen Funktionalitdten lassen sich Kun-
denbeziehungen jetzt erweitern oder sogar neu definie-
ren. Friher wurden Mérkte entweder Uber Produktklas-
sen (z.B. Markte fur Kleinstwagen oder Laptops) defi-
niert oder Uber Regionen. Heute erlaubt die Vielfalt an
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Online- und Mobil-Kanélen eine feingliedrige Mikroseg-
mentierung von Kundengruppen, die sich viel mehr an
Personeneigenschaften orientiert, als an r&umlichen
Gegebenheiten oder Produktklassen. So ist es heute
madglich, selbst flir Nischenprodukte und Spezialthemen
Uberregional (falls erforderlich sogar weltweit) grosse
Zahlen an potentiellen Kunden zu erreichen, in dem
diese online bzw. mobil gleich tber ihre jeweiligen Inte-
ressen angesprochen werden koénnen. Entscheidend
sind nicht mehr grobe Markteinteilungen nach Produkt-
klasse oder geographischer Lage, sondern vor allem Ei-
genschaften und Interessen des Kunden selbst.

Betrachtet man das Thema Markterschliessung (neue
Kunden) néher, zeigt sich, dass Online- bzw. mobile Ka-
nale Funktionen Ubernehmen oder ergénzen konnen,
die vorher Uber klassische Kommunikationskanale um-
gesetzt wurden. Abbildung 2 zeigt auf, wie KMU bei der
Anbahnung von Neugeschéft im B2B-Bereich vorgehen
und schrittweise potentielle Interessenten zu Kunden
entwickeln. Dieses schrittweise Vorgehen fangt auf ei-
ner losen Beziehungsebene an: Der potenzielle Kunde
weiss lediglich, das ein Produkt bzw. eine Leistung ei-
nes Unternehmens am Markt verflgbar ist, im besten
Fall kennt er das Unternehmen bereits. Die Interessen-
ten werden dann weiterfihrend Uber entsprechende
Themen informiert. Dies kann tber Offline-Kanéle erfol-
gen z.B. Messen oder klassische Printmedien oder aber
Uber Online/Mobile-Kanéle z.B. eine Suchmaschinen-
recherche oder Online-Zeitschriften. Dabei missen die
Interessenten dazu bewegt werden, den nachsten
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Abbildung 1: Produkt-Markt Matrix nach Ansoff (1958). Eigene Darstellung.
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Schritt aktiv zu tatigen. Uber weitere Schritte werden
diese dann auf eigene Kandle gefiihrt z.B. eine Info-
Veranstaltung (offline) oder in einen eigenen Social Me-
dia Kanal (online/mobil) bis hin zu einem ,Point of Sale*.
Auch der Verkaufspunkt kann offline (z.B. ein Ladenge-
sché&ft) oder online (z.B. in einem Webshop) angelegt
sein.

Es zeigt sich, dass die Funktionsweise von Online-/Mo-
bil-Aktivitaten sehr ahnlich zu Offline-Aktivitaten ist und
es sehr forderlich sein kann, beide Arten von Kanalen
miteinander zu kombinieren (,Multichannel‘-Strategie).

Online-/Mobil-Kanéle bieten funf Vorteile gegentiber
Offline-Kanalen:

(1) Geographische Unabhéngigkeit: Sie ermdglichen
grossere Unabhangigkeit von geographischen Gege-
benheiten. Potentielle Interessenten oder Kunden kon-
nen online/mobil Uberall erreicht werden und sind nur
einen Click vom eigenen ,Point of Sale* entfernt.

(2) Hohe Skalierbarkeit: Digitale Medien erlauben es,
Interaktionen umfangreich zu vervielfaltigen. So macht
es bei Online-/Mobil-Kanalen (vom Aufwand her be-
trachtet) kaum einen Unterschied, ob mit einem Adres-
saten oder mit Millionen kommuniziert wird. Vorausset-
zung ist, dass entsprechend reichweitenstarke Kanale
zur Verflgung stehen.

(8) Targeting: Online/Mobil-Kanalen erlauben ein um-
fangreiches ,Targeting“. So kdnnen potenzielle Kunden
direkt bei ihren Interessen abgeholt werden, z.B. indem
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Nachrichten in Kontexte bestimmter Themen eingebet-
tet werden. Dies ist sowohl bei Personen mdglich, die
bereits aktiv im Umfeld eines Unternehmens oder des-
sen Leistung suchen (,Push“: bedarfsdeckend) als auch
bei Personen, die Online/Mobil-Kanale aus anderen
Grinden nutzen (,Pull’: bedarfsweckend) und das Inte-
resse erst durch die Nachricht geweckt wird (Schniders
2013).

(4) Schnelle Riickkanale: Online/Mobil-Kanile bieten
schnelle sogenannte ,Rickkanale”. Diese erlauben es,
schnelles Feedback einzuholen oder aber (gerade bei
hohen Reichweiten) experimentell zu schauen, was
funktioniert und was nicht. So kénnen schnell Reaktio-
nen auf eigene Kommunikationsmassnahmen eingeholt
und Folgemassnahmen zeitnah entwickelt werden.

(5) Digitale Daten: Ein weiterer Vorteil bei Online/Mobil-
Kanalen fur das eigene Unternehmen ist die automati-
sche Erfassung aller Interaktionen in Form von digitalen
Daten. Diese lassen sich umfassend analysieren. Die
Ergebnisse kénnen dann zur besseren Aussteuerung
von Marketingkampagnen genutzt werden oder auch in
die Produktentwicklung einfliessen.

Kommunikation tber Online/Mobil-Kanéle bietet aller-
dings nicht nur Vorteile fir KMU beim Aufbau und beim
Pflegen von Beziehungen. An manchen Stellen ist eine
individuelle und persénliche Ansprache von Vorteil und
letzten Endes bieten persénliche Begegnungen immer
noch die hochste Interaktionsqualitat (Daft et al. 1987).
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Abbildung 2: Offline- und Online-Wege (,Conversion Funnel”) potenzieller Kunden. Eigene Darstellung.
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Genau diese hohe Qualitat kann an bestimmten Stellen
von besonderer Bedeutung sein. Daher gilt es — je nach
Beziehungsstadium — vor allem die Vorteile der einzel-
nen Kandle zu kombinieren. Dabei sollten sich KMU al-
lerdings nicht unreflektiert an den Praktiken von Gross-
unternehmen orientieren. Bei diesen funktioniert Kom-
munikation in vielerlei Hinsicht anders. Beispielsweise
nutzen Grossunternehmen Online-Kanale oft vornehm-
lich zur Erweiterung ihrer Reichweiten im klassischen
Branding. Reichweitenorientiertes Branding ist aller-
dings fir KMU z.B. in Nischenmarkten oder im B2B Be-
reich weniger sinnvoll. Hier geht es mehr um adéquate
Mikrosegmentierungen, erfolgreiches Targeting und
hohe Interaktions- und Beziehungsqualitaten.

Neue Produkte entwickeln oder bestehende Produkte
besser platzieren

Die am Beispiel von Kundengewinnungsprozessen auf-
gezeigten Vor- und Nachteile von Online/Mobil-Kanalen
gelten auch fir die Leistungserbringung von KMU (Pro-
dukt oder Dienstleistung). Niedrige Kommunikations-
kosten, detaillierte Segmentierung und vielféltige Mog-
lichkeiten zur Generierung und Analyse digitaler Daten
(Stichwort ,Big Data“) ermdglichen es Unternehmen
heute, die Kunden bereits umfangreich an der Entwick-
lung und Individualisierung von Produkten zu beteiligen.
Dabei kdnnen Kunden oder andere Anspruchsgruppen
sowohl in frihen Phasen der Leistungserstellung als
auch in spaten Phasen der Produktindividualisierung
Uber digitale Kandle eingebunden werden. Eine frithzei-
tige Einbindung kann verschiedentlich aussehen (Wecht
2006):

(1) Kundenbeobachtung: Uber das Kaufverhalten von
Kunden lassen sich neue Erkenntnisse Uber die Bedirf-
nisse von aktuellen und potentiellen Kunden generieren
und Anséatze fur neue Produkte entwickeln.

(2) Kundenbeteiligung: Digitale Medien erlauben es,
aufgrund der hohen Reichweiten und schnellen Rickka-
nale Kunden und potentielle Interessenten direkt zu be-
fragen und entsprechend erweiterte Einsichten zu ge-
winnen.

(8) Kundenintegration: Potenzielle Kunden und Interes-
senten werden aktiv in der Rolle von ,Mit-Entwicklern®
in die Produktentwicklung eingebunden. Dies erfolgt
z.B. auf Basis von Open Innovation Tools und Crowd-
sourcing-Plattformen.
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Die aufgezeigte Situation der Chancen und aber auch
der Bedrohungen durch die Digitalisierung verdeutli-
chen, dass KMU nicht um eine eigene digitale Strategie
herumkommen. Dazu ist zum einen zu Uberlegen, inwie-
weit mogliche digitale Aktivitdten zum bestehenden Ge-
schéftsmodell passen, Produkte aufgewertet oder er-
weitert und Beziehungen zu den Kunden verbessert
werden kénnen, um auf diese Weise effektiver oder ef-
fizienter Mehrwerte zu schaffen. Zum anderen sind aber
auch Bedrohungen durch neue Wettbewerber und de-
ren Leistungen fir das bestehende Geschéftsmodell
einzubeziehen. Abschliessend stellt sich dann die Frage,
inwieweit das bestehende Geschaftsmodell angepasst
werden kann und soll.

Digitale Strategien werden auf Ebene der Unterneh-
mensleitung gestaltet und in taktische Entwicklungsziele
fir die einzelnen Unternehmensfunktionen Ubersetzt.
Dazu ist eine operative Gestaltung auf der Ebene kon-
kreter Massnahmen im Unternehmen erforderlich. Da-
bei werden die einzelnen Funktionen und Fachbereiche
wie z.B. Marketing, Vertrieb, Kommunikation, IT und
Produktentwicklung einbezogen, um im Rahmen der de-
finierten digitalen Strategie neue Produkte, Prozesse
und Strukturen zu entwickeln.

Was ist eine digitale Strategie?

Unternehmen und Organisationen sollten Strategien fur
Produkte und Leistungen sowie damit verbundene
Strukturen und Prozesse entwickeln, die sich im Span-
nungsfeld von Anforderungen des Offline- und Online-
Umfeld ergeben.

Ein ganzheitlicher Ansatz setzt daher nicht an einzelnen
kommunikationsbezogenen Massnahmen oder digitalen
Leistungen bzw. Prozessen an. Es geht vielmehr darum,
das KMU ihre jeweilige Situation erfassen und im Ein-
klang mit Chancen und Herausforderungen interner und
externer Digitalisierung wertschépfende Entwicklungs-
pfade erarbeiten.
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