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Die traditionsreiche Thurgauer Ger-
berei Max Gimmel AG stützte sich 
jahrelang hauptsächlich auf ihren 

Hauptkunden Lantal Textiles. Als dieser  
allerdings beschloss, mit billigeren Liefe-
ranten aus anderen Ländern zu arbeiten, 
konnte die Max Gimmel AG den Wegfall 
nicht mehr kompensieren und musste 
Ende 2012 die Produktion einstellen. Bei 
der Schliessung der letzten industriellen 
Schweizer Gerberei verloren 20 Mitarbei-
tende ihre Stelle. 

Das Beispiel zeigt, wie riskant es für 
kleinere Unternehmen ist, sich auf einen 
einzigen Kunden zu beschränken. Vielen 
KMU fällt es grundsätzlich schwer, sich auf 
eine definierte Zielgruppe auszurichten; 
sie sprechen entweder eine zu kleine oder 
eine beliebig grosse Gruppe an. Häufig 
fehlt es an Fähigkeiten, um mehrere Neu-
kunden zu akquirieren.

Klumpenrisiko
«Gerade in der Gründungsphase be-

steht bei vielen Firmen ein Klumpenri-
siko», sagt Hans Blatter, KMU-Berater aus  
Ammerzwil BE. Dieses Risiko werde ab-
gebaut, wenn die Firma weitere Kunden 
gewinne. Bestehe die Abhängigkeit von 
 einem einzigen Kunden zu lange, drohe 
Ungemach wie bei der Gerberei Max 
Gimmel. Doch gerade die Akquisition 
von Neukunden gilt laut Blatter als eines 
der Hauptprobleme bei KMU. «Es fehlt 
die  Erfahrung und die Ausbildung für 
professionelle Akquisition.» Dies berge 
die Risiken, «alles an Kunden zu nehmen, 
was kommt», auch unrentable Aufträge, 
um Unterbeschäftigung zu vermeiden. 
Diese Offenheit wird schnell zur gefährli-
chen Beliebigkeit. Das Unternehmen ver-

passt es, seine Zielgruppe scharf zu defi-
nieren. So stellen sich viele IT-Unterneh-
men auf den Standpunkt: «Alle Branchen 
haben IT-Bedarf» und verzichten darauf, 
sich auf ausgewählte Branchen zu be-
schränken. 

Zwar könnten sich KMU mit ein paar 
einfachen technischen Hilfsmitteln gezielt 
um ihre einstige, gegenwärtige oder po-
tenzielle Kundschaft bemühen. Doch 
nach Erfahrung von Hans Blatter wird die 
Pflege der bestehenden und die Reaktivie-
rung von Altkunden vernachlässigt, ob-
schon die Akquisition eines Neukunden 
etwa zehnmal mehr kostet als die Pflege 
eines bestehenden. «Es sind selten Post- 
und Mail-Adressen in einer Datenbank für 
regelmässige Kundeninfos vorhanden», 
sagt er. 

Zwar mag ein KMU einwenden, es feh-
le an Personal, um diese Datenbank zu ak-
tualisieren. «Wer soll das wann machen?», 

heisst es. Doch lasse sich leicht eine Aus-
hilfskraft finden, die die Datenbank zu er-
träglichen Kosten auf Vordermann bringt. 
Die dafür benötigten Investitionen sind 
laut Hans Blatter gering. Die Software be-
steht schon, Mails sind gratis und eine Ex-
cel-Tabelle genügt.

Trotzdem drückt sich manches KMU 
vor dieser Arbeit. Beispiel: Die IT-Abtei-
lung erstellt für ihre Firma eine Daten-
bank, bestehende Kunden sind einge-
speist. Nun sollen alle Kontakte – Anfragen 
per Homepage, Telefone, Messekontakte, 
Antwortkarten – in die Datenbank einge-
tragen werden. Das Verkaufspersonal hat 
aber wenig Verständnis, der administra-
tive Einsatz erscheint zu gross. Dabei dür-
fe dieser Aufwand laut Blatter nie gescheut 
werden. Falls Kundenkontakte nur über 
ein paar wenige Personen laufen, diese je-
doch die Firma verlassen, gehen viele 
wichtige Kundendaten verloren. Denn es 
besteht kaum mehr eine Bindung zu die-
sen Kunden. Das Risiko von Auftragsver-
lusten ist beträchtlich.

Viel zu oft verpassen es kleinere Unter-
nehmen, ihre Zielgruppen überhaupt fest-
zulegen und gezielt anzugehen. In einem 
KMU-Seminar in Deutschland stellte  
Blatter fest, dass lediglich vier oder fünf 
von 100 Teilnehmern nach Zielgruppen 
arbeiten. Das sei ein grosses Manko. 

Auch Strategiecoach Urs Prantl aus 
dem aargauischen Fislisbach ist über-
zeugt, dass der anvisierte Kundenkreis 
meist viel zu gross gewählt wird. So erklärt  
ein Unternehmen beispielsweise, «unsere 
Kunden sind alle KMU in der Schweiz». 
Das Motto «mehr ist besser» sei aber ver-
heerend, sagt Prantl. Denn rasch verzettelt 
sich das Unternehmen, vergrössert auf-
grund der breiten und undifferenzierten 
Nachfrage laufend sein Angebot und er-

wartet dabei, dass der Umsatz ebenfalls 
kontinuierlich steigt. Das ist aber kein 
zwingender Automatismus. 

Kundennutzen kennen  
Daher sollen sich KMU auf eine strate-

gisch sinnvolle Zielgruppe konzentrieren. 
Strategiecoach Prantl definiert sie als Grup-
pe von Menschen mit gleichgelagerten Pro-
blemen, Engpässen, Wünschen oder Be-
dürfnissen. «Ich kann mit meinem schma-
len Angebot alle diese Menschen glücklich 
machen, ohne dass ich es ständig anpassen 
oder individualisieren müsste», sagt Exper-
te Prantl. Eine enge Zielgruppe bringe zahl-
reiche Vorteile mit sich: Weniger Marketin-
gaufwand, zielgerichtete Ansprache, Aus-
sicht auf Marktführerschaft, vertiefte Spe-
zialisierung und hohe Alleinstellung.

Vor allem hat eine eng gefasste Ziel-
gruppe klar definierte Bedürfnisse, die 
leichter zu erkennen sind und für die auch 
eine kleinere Unternehmung Lösungen 
anbieten kann. Denn es genügt laut Prantl 
nicht, «dass der Markt realistisch gesehen 
für ein Produkt oder eine Leistung reif ist, 
sondern die Kunden müssen auch wirk-
lich kaufen wollen und bereit sein, den ge-
forderten Preis dafür zu bezahlen». 

Prantl sieht es daher als zentrale Frage 
der Strategie, dass ein KMU festlegt, wel-
che Produkte es mit welchem Nutzen an 
welche Kunden verkaufen will und welche 
Kunden beziehungsweise Produkte es 
ausschliesst. Wer diese Fragen nicht kläre 
und den Kundennutzen seiner Produkte 
nicht genau kenne, richte sich an eine 
vage oder falsche Zielgruppe und müsse 
die Funktionen und Vorteile seiner Pro-
dukte übermässig betonen. 

Die Krux mit der Kundschaft
Kundenstruktur Viele kleinere Firmen verpassen es, ihre Zielgruppe eindeutig festzulegen.
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KMU-SERIE 
Analyse Die Serie «Die Risiken der 
KMU» befasst sich mit Schwach-
stellen von kleineren und mittleren 
Unternehmen. In mehreren Folgen 
werden Risiken analysiert und 
 Lösungen aufgezeigt: 

1. Genaue Strategie   
2. Ausgewogene Kundenstruktur  
3. Professionelles Marketing 
4. Kluges Personalmanagement 
5. Kompetente Führung
6. Wachsamkeit für Innovationen
7.  Reflektierte  Unternehmenskultur 
8. Professionelle Finanzierung
9.  Sorgfältig vorbereitete  Nachfolge

LESEN SIE IN DER NÄCHSTEN FOLGE
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