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Ein schwaches Signal beweist keine Absicht. Begrenzen Sie die
Deutung, nennen Sie Alternativen und binden Sie nur eine
umkehrbare Ressource.
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MANAGEMENT SUMMARY

Wettbewerbsintelligenz wird nitzlich, bevor eine sichere Schlussfolgerung maglich ist. Ein Signal kann eine
Wettbewerbsbewegung, Marktveranderung oder ein Datenartefakt bedeuten. Die Entscheidungsfrage lautet,
was es rechtfertigt, welche Alternativen bestehen, was die Arbeitshypothese widerlegen wiirde und welche
kleinste Ressourcenbindung sich umkehren lasst. Eine qualitative Studie in vier brasilianischen Privatunterneh-
men findet Intelligence-Einheiten fiir Umsetzung, Monitoring und langfristige Strategie. Die Theorie asymmetri-
scher Information erklart, warum Qualitat vor einem Austausch schwer erkennbar sein kann. Forschung zur Sze-
narioplanung zeigt, wie Alternativen genutzt werden kdnnen, ohne zur Prognose zu werden. Diese Evidenziiber-
sicht bleibt bei schwachen Signalen und begrenzten Schlussfolgerungen und ist vom abgeschlossenen
Source-to-Decision-Kontrollkreis getrennt.

Schlagworter: Wettbewerbsintelligenz - Unvollstandige Information - Szenarioplanung - Informationsasymmetrie - Ressourcenver-
teilung
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Wettbewerbsintelligenz beginnt mit unvollstandiger Information. Ein schwaches Signal kann eine Bewegung des
Wettbewerbers, eine Marktveranderung oder ein Datenartefakt bedeuten. Die Entscheidungsfrage lautet nicht,
wie daraus Gewissheit wird. Sie lautet, was das Signal rechtfertigt, welche alternativen Erklarungen bleiben, was
die Arbeitshypothese widerlegen wiirde und welche kleinste Ressourcenbindung sich umkehren lasst.

Damit unterscheidet sich diese Route bewusst von einem abgeschlossenen Source-to-Decision- Kontrollkreis. Ein
Kontrollkreis dokumentiert eine genehmigte Entscheidung und ihr spateres Ergebnis. Dieser Text beginnt friiher,
wenn die Evidenz sparlich ist und die Organisation entscheiden muss, ob weiteres Lernen den Ressourceneinsatz
rechtfertigt.

Wie wird Competitive Intelligence in operative Entscheidungen in-
tegriert?

Cavallo und Kollegen untersuchen Wettbewerbsintelligenz in vier brasilianischen Privatunternehmen mit 28 In-
terviews (Cavallo et al., 2021). Sie finden, dass Intelligence-Einheiten neben langfristiger Zielsetzung auch taktisch
flir Umsetzung und Monitoring genutzt werden. Die qualitative Stichprobe beweist weder ein allgemeines Be-
triebsmodell noch einen kausalen Leistungseffekt. Sie zeigt, dass Intelligence nicht nur eine Berichtsfunktion ist.
Ihr Wert hangt davon ab, was ein Entscheider mit einem unvollstandigen Signal tun kann.

Das schafft eine nitzliche Grenze fiir eine Intelligence-Notiz. Ein Bericht, der sagt, ein Wettbewerber bewege sich,
ist noch keine Entscheidung. Er ist eine Deutung eines Signals. Die Entscheidung kann Beobachtung, Test, Verzo-
gerung, Beziehungsschutz, Ressourcenverschiebung oder Nichtstun sein. Diese Bindungen sollten nicht hinter ei-
nem einzigen Konfidenzlabel verschwinden.

Warum lasst sich die Informationsqualitiat vor dem Erwerb kaum
priifen?

Akerlofs Modell der Informationsasymmetrie zeigt, warum Qualitat vor einem Austausch schwer zu erkennen sein
kann (Akerlof, 1970). Das Modell ist vorvertraglich und keine direkte Studie zu Wettbewerbsintelligenz. Sein Bei-
trag ist der Mechanismus: Weil} eine Seite mehr als die andere, kdnnen beobachtete Signale Qualitdt und An-
schein nicht ausreichend trennen.

Dasselbe gilt fiir ein Wettbewerbersignal. Eine neue Stellenausschreibung, eine Partnerankiindigung, eine Preis-
anderung oder eine Produktseite kann mehrere Erklarungen haben. Das Signal kann real sein und die Deutung
trotzdem falsch. Ein begrenzter Intelligence-Prozess halt Beobachtung, Deutung und Ressourcenreaktion ge-
trennt.

Warum unterscheidet sich strategische Szenarioplanung von deter-
ministischer Prognostik?

Goodman unterscheidet Marktpotenzial von einer Prognose, die von Marketingentscheidungen und Annahmen
abhangt (Goodman, 1972). Phelps, Chan und Kapsalis untersuchen Szenarioplanung in einer explorativen Arbeit
mit 22 Wasserunternehmen und 25 Befragten einer IT-Beratung (Phelps et al., 2001). Die Evidenz ist kontextge-
bunden und vorsichtig. Sie zeigt nicht, dass Szenarioplanung eine Leistungsverbesserung verursacht.
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Sie stiitzt aber eine praktische Trennung. Ein Szenario gibt einer alternativen Erklarung oder Zukunftsbedingung
einen Platz in der Entscheidung. Es weist diesem Zweig nicht automatisch eine Wahrscheinlichkeit zu, nur weil er
aufgeschrieben wurde. Kann das Signal nicht zwischen Zweigen unterscheiden, ist eine umkehrbare Lernhand-

lung moglicherweise der richtige Ausgang und keine Prognose.

Abbildung 1 Das Entscheidungsblatt fiir schwache Signale

BEOBACHTETES ARBEITSHYPOTHESE KONKURRIERENDE WIDERLEGUNGSTEST UMKEHRBARE VERANTWORTUNG
SIGNAL ERKLARUNG BINDUNG UND DATUM

Was wurde wann und Was konnte das Was kénnte dasselbe Welche neue Beobachten, lernen, Wer kann die

aus welcher Signal bedeuten? Signal sonst 6ffentliche Evidenz schiitzen oder Deutung dndern
offentlichen Von der Beobachtung erzeugen? wiirde die Deutung umkehrbar handeln. und wann?
Quelle gesehen? trennen. schwachen?

Ein schwaches Signal verdient eine Ressourcenreaktion erst, wenn Deutung, Gegenhypothese, Priifung und Umkehrbedingung

sichtbar sind. Ein leerer Test bedeutet: Das Signalist noch nicht entscheidungsreif.

Eigenes Entscheidungsblatt auf Grundlage von Cavallo et al. (2021), Akerlof (1970), Goodman (1972), Phelps, Chan und Kapsalis (2001) sowie Stein, Smith
und Lancioni (2013). Der Rahmen begrenzter Schlussfolgerungen ist kein validiertes Intelligence-System.

Warum verlangt interne CRM-Intelligence strenge methodische
Grenzen?

Stein, Smith und Lancioni beschreiben CRM-Intelligence als konzeptionelle Fahigkeit, Kundeninformation und
Entscheidungen zu ordnen (Stein et al., 2013). Das Wort Intelligence kann ein System vollstéandiger klingen lassen,
als seine Evidenz ist. Eine Datenbank kann ein Signal speichern. Sie kann nicht allein die Absicht eines Wettbewer-
bers, die Qualitat eines Angebots oder die Wahrscheinlichkeit eines Marktergebnisses feststellen.

Darum braucht das Feld eine Trennung von Speicherung und Deutung. Speichern Sie Quelle, Datum, Beobach-
tung und Geltungsbereich. Schreiben Sie die Deutung als Arbeitshypothese. Fligen Sie die Alternative hinzu, die
gleich aussehen wiirde. Benennen Sie dann die kleinste Handlung, die Information erzeugt oder eine Option
schiitzt, ohne die Organisation auf eine unumkehrbare Geschichte festzulegen.

Wie ziehen kommerzielle Teams fundierte Schliisse aus unvollstin-
digen Marktsignalen?

Wahlen Sie ein 6ffentliches Signal. Fiillen Sie das Blatt aus, bevor Sie eine Schlussfolgerung erganzen. Kann die
Gegenhypothese nicht aufgeschrieben werden, wird die Arbeitshypothese wahrscheinlich als Tatsache behan-
delt. Kann der Widerlegungstest nicht benannt werden, ist das Signal liefert noch keinen Lerngewinn. Kann die

Bindung nicht umgekehrt werden, ist die Entscheidung fiir die Evidenz moglicherweise zu grol3.
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Das ist keine Unentschlossenheit. Es ist Verhaltnismafigkeit. Ein schwaches Signal kann einen kleinen Test, eine
Beobachtungsbedingung oder eine geschiitzte Option rechtfertigen. Es rechtfertigt selten Gewissheit liber die Ab-
sicht einer anderen Organisation. Die Intelligence-Funktion verdient Vertrauen, indem sie diesen Unterschied be-
wahrt.

Warum miissen Beobachtung, Interpretation und Entscheidung
strikt getrennt werden?

Ein offentliches Signal kann korrekt beobachtet und trotzdem falsch gedeutet werden. Ein Wettbewerber kann
eine Stelle ausschreiben, eine Partnerschaft anklindigen oder eine Produktseite andern. Das ist eine Beobach-
tung. Die Annahme Uber Strategie, Nachfrage oder Kapazitét ist eine Schlussfolgerung. Die Bindung von Budget,
Aufmerksamkeit oder Vertriebszeit ist eine Entscheidung. Wer diese drei Dinge in einer Zeile zusammenfihrt,
macht die Schlussfolgerung unangreifbarer, als die Evidenz es erlaubt.

Cavallo und Kollegen finden in vier brasilianischen Privatunternehmen, dass Einheiten fiir Wettbewerbsintelli-
genz haufig taktisch flir Umsetzung und Monitoring genutzt werden, nicht nur fir langfristige Zielsetzung (Cavallo
et al., 2021). Das macht die Trennung praktisch wichtig. Ein Briefing muss auch dann entscheidungsfahig sein,
wenn die Information noch keine Strategieerklarung tragt.

Akerlofs Modell zeigt, warum Qualitat vor einem Austausch bei asymmetrischer Information schwer zu erkennen
sein kann (Akerlof, 1970). Die Modellgrenze ist vorvertraglich, die Lehre fiir Intelligence ist aber klar: Sichtbarkeit
ist nicht gleich Verldsslichkeit.

Warum ist Verhdltnismaf3igkeit das oberste Gebot bei Wettbe-
werbsanalysen?

Je schwacher das Signal, desto kleiner und reversibler sollte die erste Ressourcenbindung sein. Eine Beobachtung
kann eine weitere 6ffentliche Priifung, eine gezielte Frage im Vertrieb oder eine begrenzt geschiitzte Vorbereitung
rechtfertigen. Sie rechtfertigt nicht automatisch eine grofe Produktwende oder eine irreversible Zusage.

Diese Proportionalitat ist keine Wahrscheinlichkeitsbehauptung. Sie ist eine Governance-Regel flir Unsicherheit.
Goodman unterscheidet Marktpotenzial von einer Prognose, die von Marketingentscheidungen und Annahmen
abhangt (Goodman, 1972). Wer diese Begriffe trennt, kann ein Signal als Anlass fiir eine Priifung behandeln, ohne
es in eine Prognose umzubenennen.

Das Briefing sollte deshalb angeben, welche neue Evidenz die Deutung schwachen wiirde. Fehlt dieser Test, ist die
Schlussfolgerung nicht lernfahig. Sie kann bestatigt werden, aber nicht fair widerlegt.

Wie halten konkurrierende Szenarien strategische Optionen unter
Unsicherheit offen?

Ein Szenario ist eine strukturierte Alternative, keine verkleidete Prognose. Fiir ein Signal werden mindestens zwei
plausible Erklarungen, ihre beobachtbaren Folgen und der néachste Priifpunkt notiert. Eine Erklarung kann Wachs-
tum bedeuten, eine andere Verteidigung bestehender Nachfrage, eine dritte eine rein kommunikative Mafinahme.
Die Aufgabe besteht zunachst darin, die Unterschiede sichtbar zu machen.
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Phelps, Chan und Kapsalis stellen Szenarioplanung als Arbeit mit alternativen Zukiinften vor. lhre Studie bezieht
Wasserunternehmen und eine IT-Beratung ein und ist daher keine universelle Leistungsformel (Phelps et al.,
2001). Ihr Nutzen fiir ein Intelligence-Format liegt in der Offenhaltung von Alternativen: Jede Szene braucht einen
Trigger, eine Entscheidung und eine Moglichkeit, den Kurs zu andern.

Wie bauen Intelligence-Teams ein priifbares und reversibles Brie-
fing auf?

Ein belastbares Briefing flhrt Signal, Quelle, Zeitpunkt, Beobachtungsgrenze, Arbeitshypothese, Gegenhypothe-
se, Widerlegungstest, verantwortliche Person und Reversibilitatsbedingung. Die Quelle belegt, was gesehen wur-
de. Die Hypothese erklart, was es bedeuten konnte. Der Test entscheidet, ob die Deutung weitergetragen werden
darf.

Stein, Smith und Lancioni verstehen CRM-Intelligence als konzeptionelle Fahigkeit, Kundeninformation und Ent-
scheidungen zu organisieren (Stein et al., 2013). Die Fahigkeit besteht dann nicht darin, mehr Signale zu sammeln.
Sie besteht darin, Informationen so zu strukturieren, dass ein Team die Deutung d@ndern, eine Bindung begrenzen
und eine Entscheidung begriinden kann.

Das Ergebnis darf am Ende lauten: beobachten, priifen, schiitzen, verschieben oder handeln. Diese kleine Aus-
wahl ist keine Schwache. Sie halt die Reaktion proportional zur Evidenz und bewahrt den Unterschied zwischen
Wissen und Vermutung.

Wo liegen die rechtlichen und methodischen Grenzen von Wettbe-
werbsanalysen?

Die gehaltene Forschung stiitzt taktische und strategische Nutzung von Intelligence, Informationsasymmetrie,
bedingte Prognosen, Szenarien und CRM-Intelligence-Konzepte. Sie stiitzt nicht die Behauptung, ein Signal be-
weise Absicht, Szenarioplanung sei eine Prognose oder unvollstéandige Information werde in einem System zu Ge-
wissheit. Das Blatt ist eine Hilfe fir begrenzte Schlussfolgerungen und kein abgeschlossener
Source-to-Decision-Kontrollkreis.

Das Problem unvollstandiger Information verbindet sich mit dem belastbaren Evidenzreview mit einer Abbruch-
regel und Business-Case-Control als lebender Entscheidungsschleife, wo ein Entscheidungsprotokoll festhalt, was
bekannt, angenommen und noch offen ist.
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