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(z.B. der American Marketing Association) ausgezeichnet worden.

@ Schriftenreihe
Neben der Publikation wissenschaftlicher Arbeitspapiere gibt das IMU in Zusammenarbeit mit dem
Gabler Verlag eine Schriftenreihe heraus, die herausragende wissenschaftliche Erkenntnisse auf dem
Gebiet der marktorientierten Unternehmensfiihrung behandelt.

€ Anwendungsorientierte Forschung
Ziel der Forschung des IMU ist es, wissenschaftliche Erkenntnisse zu generieren, die fiir die marktori-
entierte Unternechmensfithrung von Bedeutung sind. Deshalb bietet Ihnen das IMU die Moglichkeit,
konkrete Fragestellungen aus Ihrer Unternehmenspraxis heranzutragen, die dann wissenschaftlich fun-
diert untersucht werden.

Wenn Sie weitere Informationen bendtigen oder Fragen haben, wenden Sie sich bitte an das Institut
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Uberblick

Trotz vermehrter Anstrengungen vieler Unternehmen in den letzten Jahren, sich starker
am Kunden zu orientieren, herrscht in der Praxis immer noch eine zu grofe
Orientierung an den Preisen und den Kosten statt am eigentlichen Nutzen fur den
Kunden. Eine internationale Studie bei ca. 1.000 Unternehmen in Deutschland und in
den USA hat gezeigt, dass der Preis bei der Bestimmung des Nettokundennutzens nur
eine untergeordnete Rolle spielt. Vielmehr haben der Grund- und der Zusatznutzen fur
den Kunden einen erheblich groReren Einfluss auf die letztliche Beurteilung des
Nettonutzens. Im folgenden soll aufgezeigt werden, wie Unternehmen ihre
Marktbearbeitung am Kundennutzen ausrichten kénnen und welche Instrumente und

MafRnahmen zur Umsetzung geeignet sind.



1. Kundennutzen — Die Grundvoraussetzung fur langfristigen
Unternehmenserfolg

»unsere Produkte sind immer teurer als die des Wettbewerbs“ und ,,der Preisdruck
durch die Kunden wird immer gré3er” sind zwei der am haufigsten getétigten Aussagen
von Vertriebsmitarbeitern. Dennoch schaffen es erfolgreiche Vertriebsmanager, den
Preis ihres Produktes ,,herunterzuspielen®. Ein Grund hierfur ist die in Marketing und
Vertrieb oft vernachlédssigte Tatsache, dass Kunden ihre Kaufentscheidung
normalerweise anhand des Nettonutzens treffen. In der Regel zahlen Kunden daher
nicht fir ein Produkt, sondern fir den Nutzen, den sie erhalten. In der
Unternehmenspraxis ist statt einer Nutzenorientierung jedoch vorrangig eine Preis- und
Kostenorientierung zu beobachten. Eine internationale Studie bei ca. 1.000
Unternehmen in Deutschland und in den USA zeigt jedoch, dass der Preis bei der
Bestimmung des Nettokundennutzens nur eine untergeordnete Rolle spielt (vgl. Beutin
2000). Dies Ergebnis entspricht dem franzdsischen Sprichwort: ,Le prix s’oublie, la
qualité reste”. Die Uberzogene Preis- und Kostenorientierung in der Praxis hat zur
Folge, dass die Kosten einer bestimmten Produktausstattung oder Serviceleistung in
aller Regel bekannt sind, wohingegen bezlglich des Kundennutzens meist grof3e
Unsicherheit besteht. Da der Kundennutzen jedoch fiir die endgiltige Kaufentscheidung
entscheidend ist, ist es fur Unternehmen unerlasslich, den Kundennutzen zuverlassig

und préazise zu messen.

Obwohl die Ausrichtung eines Unternehmens am Kundennutzen intuitiv einleuchtet, ist
es erstaunlich, dass dies bisher in der Praxis noch kaum umgesetzt wird. Nach unserer
Erfahrung liegt dies meist daran, dass Unternehmen den Nutzen, den sie ihren Kunden

bieten, nicht verstehen.

Zahlreiche Untersuchungen bestétigen auflerdem, dass sich Unternehmen haufig nicht
am Kundennutzen orientieren (vgl. Anderson/Narus 1999). So findet beispielsweise in
den meisten Unternehmen auch heute noch das sogenannte Character-Selling anstatt
eines Benefit-Sellings statt. Character-Selling stiitzt sich dabei auf Produktmerkmale
(,Das Auto hat ABS und Seitenairbags serienmalig”), wahrend Benefit-Selling die

Nutzenmerkmale in den Vordergrund stellt (,Das Auto bietet ein hohes Mal} an



Sicherheit fur Sie und lhre Familie®). Obwohl einige erfolgreiche Unternehmen das
Benefit-Selling bereits seit l&ngerem praktizieren, hat es bisher noch keine weite
Verbreitung erfahren. Dies liegt vermutlich daran, dass es in den meisten Unternehmen
an den relevanten Informationen fir ein Benefit-Selling mangelt (vgl.
Homburg/Schneider/Schéfer 2000). Daher ist — wie bereits angesprochen — eine Preis-
statt einer Nutzenfokussierung zu beobachten. Des Weiteren ist in der Praxis
festzustellen, dass Kundennutzenanalysen bisher nur zur Fundierung von relativ
wenigen Marketing- und Vertriebsentscheidungen herangezogen werden (vgl. Tabelle
1).

Zu treffende Entscheidung Anzahl Prozent
Nennungen
Neuproduktentwicklung 67 20,0
Produktmodifikationen/Re-Design 45 13,6
Kundennutzenbestimmung existierender Produkte 50 15,1
Nutzen des Kunden von zusétzlichen Leistungen 12 3,6
Kundennutzenbasiertes Marketing- und Vertriebsmanagement 26 7,9
Preishestimmung 52 15,7
Strategische Produktpositionierung/Wettbewerbsanalyse 52 15,7
Absatzplanung 13 3,9
Neue Investitionsfelder/-mérkte 14 4,2

Lesebeispiel: 67 bzw. 20% aller befragten Unternehmen setzen Kundennutzenanalysen
bei der Neuproduktentwicklung ein.

Tabelle 1:  Einsatz von Kundennutzenanalysen (vgl. Anderson/Narus 1999, S. 65)

Die vorliegende Arbeit bietet erstmals einen umfassenden Ansatz zur Ausrichtung der
gesamten Marktbearbeitung am Kundennutzen. Bevor dieser Ansatz dargestellt wird,
soll jedoch zunéchst aufgezeigt werden, welche Vorteile bzw. Erfolgsauswirkungen

eine derartige Ausrichtung haben kann. Dies kdnnen im wesentlichen

= gkonomische und

= nicht 6konomische Vorteile

sein. Okonomische Vorteile einer Ausrichtung am Kundennutzen umfassen
beispielsweise einen hoéheren Absatz, die Erzielung hoherer Preise, geringere
Vertriebskosten ~ oder  eine  hohere  Produktivitdt.  Nicht  6konomische
Erfolgsauswirkungen hingegen konnen in einem besseren Image, einem groReren

Vertrauen, einer besseren Reputation, einer hoheren Beziehungsqualitat oder einer



groReren Zahl von Weiterempfehlungen bestehen. Tabelle 2 stellt einige Fallbeispiele

einer Ausrichtung von Unternehmen am Kundennutzen aus unterschiedlichen Branchen

dar. Obwonhl die einzelnen Ergebnisse recht unterschiedlich ausfallen, sind die positiven

Effekte der Ausrichtung am Kundennutzen doch klar zu erkennen.

Branche

Durchgefiihrte MalRnahme

Ergebnis

Stahlunternehmen

Umstellung der Preispolitik auf kundennutzenbasierte
Argumentation

Erzielung héherer Preise von durchschnitt-
lich 5% und Umsatzsteigerung von 10%

Dienstleistungs-

Neugestaltung der einzelnen Dienstleistungen nach den

Steigerung des Umsatzes um 20%

unternehmen Wiinschen des Kunden
Maschinenbau- Einfiihrung einer nutzenbasierten Prozesskostenrech- Steigerung des durchschnittlichen Ertrags
unternehmen nung und Inrechnungsstellung teurer Zuatzleistungen einer Kundenbeziehung um 12%

Anlagenbauer

Umstrukturierung des Vertriebes anhand der Kunden-
bedirfnisse (Problemlésung fir die Kunden)

Senkung der Vertriebskosten um 5%

Computerhersteller

Neuproduktentwicklung und —fertigung auf Basis von
Kundennutzenuntersuchungen

Senkung der Produktionskosten um 7% und
Steigerung des Absatzes um 12%

Lebensmittel-
hersteller

Neuausrichtung des Vertriebs an den Bedirfnissen des
Handels und der Endverbraucher

Steigerung der Umsatzrendite um 4%

Tabelle 2:

Ausgewahlte Erfolgsauswirkungen eines Value-Based Marketing




2. Grundlagen zum Verstandnis des Kundennutzens

Ausgangspunkt einer jeden Vertriebs- und Marketingplanung sind die zwei Fragen, wer
eigentlich die Kunden sind und welche Bedurfnisse diese Kunden haben. Obwohl diese
Fragen zunéchst einmal trivial erscheinen, ergeben sich in der Praxis bei einer naheren
Betrachtung doch haufig Diskussionen. So beinhaltet die Frage, wer die Kunden sind, in
der Praxis haufig nur einfach zu ermittelnde Kriterien, wie z.B. Adresse des Kunden,
Ansprechpartner, Umsatz oder Kaufhistorie. Hingegen fehlen meist Angaben bzgl. eher
,weichen* Kriterien wie beispielsweise Kundenpotential, Kundenzufriedenheit oder
Kundenbindung. Besonders wichtig ist auflerdem die zweite Frage nach den
Bedurfnissen der Kunden. Meist sind diese Bedirfnisse im Einzelfall sehr
unterschiedlich. Dennoch lassen sich in fast allen Féllen allgemeine, tbergeordnete

Bedirfnisse identifizieren.

Die Erfullung dieser Bedirfnisse des Kunden durch einen Lieferanten bzw. Hersteller
geschieht durch die Generierung von Nutzen. Somit ist der Kundennutzen ein MaR der
Bedurfnisbefriedigung der Kunden. In der Praxis zeigen erfolgreiche Unternehmen
haufig eine starke Gewichtung des Kundennutzens durch die entsprechende
Verankerung in den Unternehmensleitsatzen, den Bedirfnissen der Kunden durch

Generierung eines hohen Kundennutzens gerecht zu werden.

Bereits in der Einleitung hatten wir dargestellt, dass Kunden letztlich ihre
Kaufentscheidung anhand des Nettokundennutzens treffen. Der Nettokundennutzen
ergibt sich aus dem Nutzen eines Produktes (Bedurfnisbefriedigung) abzuglich der
Kosten (u.a. Preis) fur dieses Produkt (vgl. Abbildung 1). Diesen Nettokundennutzen
wiederum setzen Kunden in den Zusammenhang mit alternativen Produkten bzw.
alternativen Anbietern. Somit ergibt sich der Nettokundennutzen durch den Vergleich
des Nutzens abzlglich der Kosten mit dem Nutzen/Kosten-Verhaltnis aller anderen
Alternativen (vgl. Beutin 2000).



Nutzen
far den Kunden

* Qualitat/Funktionalitat
« Schnelligkeit

* Sicherheit

» Wetthewerbsfahigkeit
* Soziale Anerkennung
» Abwechslung

* Emotion

» Hedonismus/Spaf}
* Selbstverwirk-
lichung

Netto-
nutzen
fur den
Kunden

Kosten flr
den Kunden

* Preis
« Akquisitionskosten
¢ Nutzungs-/

Betriebskosten

Abbildung 1: Der Nettokundennutzen

Um eine Kaufentscheidung zu ihren Gunsten zu beeinflussen, haben Unternehmen also
zwei Moglichkeiten: Sie konnen entweder an der Preis-/Kostenschraube drehen oder
aber den Nutzen erhdhen. In diesem Zusammenhang kann zwischen verschiedenen
Arten von Nutzen unterschieden werden. Haufig werden anhand der Bedeutung fur den

Kunden die folgenden zwei Arten unterschieden (vgl. Beutin 2000):

= Grundnutzen und

= Zusatznutzen.
Der Grundnutzen (gelegentlich auch als Basis- oder Kernnutzen bezeichnet) stellt die
Minimalanforderung eines Kunden an das Produkt und die Geschaftsbeziehung dar. So
geht beispielweise ein Computerk&ufer davon aus, dass das von ihm gekaufte Produkt
auch wirklich  funktionstiichtig ist. Uber den Grundnutzen hinausgehende
Nutzenaspekte werden als Zusatznutzen bezeichnet. Hierzu zahlen im Fall des
Computerkaufs die zuvorkommende, vertrauenswirdige und fachkundige Kauf- und
Nachkaufberatung (z.B. Hotlines), tber die gesetzlichen Vorschriften hinausgehende
Garantien (z.B. drei Jahre Service vor Ort), ,Extras* (z.B. integrierte, kostenlose
Soundkarte) und natlrlich der SpaR des Gebrauchs (z.B. einfaches Surfen im Internet,

Spiele).

Es ist momentan zu beobachten, dass immer mehr Unternehmen versuchen, sich tber
den Zusatznutzen vom Wettbewerb abzuheben: Im Firmenkundengeschéaft offerieren
zum Beispiel immer mehr Automobillieferanten Analysen der Logistikprozesse und
zeigen so Sparmoglichkeiten auf. Ein erfolgreicher Stahlhersteller hingegen analysiert

beispielsweise gemeinsam mit den Kunden Produktivitatssteigerungspotentiale, und ein



Hersteller von Verpackungsmaterial entwickelt fur die Kunden auch das Design der
Verpackung. Auch im Privatkundengeschaft lassen sich viele Beispiele finden. So
liefern Getrankehéandler und neuerdings auch Einkaufsmarkte die gekauften Waren ab
einem Mindestbestellwert kostenlos an die gewinschte Adresse des Kunden. Ein
weiteres Dienstleistungsbeispiel ist der Zusatznutzen, den Zahnérzte ihren Patienten
durch das Zeigen des zukiinftigen Aussehens der Zdhne am Computer oder das Angebot

von parallelen Kinderbetreuungsprogrammen bieten.

Grundlegend fiir den Nutzen fir die Kunden sind die verschiedenen Maoglichkeiten der
Bedurfnisbefriedigung durch Nutzenschaffung des Anbieters (vgl. Abbildung 1). So
liefert jedes Bedirfnis des Kunden die Mdoglichkeit zur Bedirfnisbefriedigung durch

den Anbieter. Dies kann beispielsweise in folgenden Bedurfnisbereichen geschehen:

= Qualitat/Funktionalitat,

= Schnelligkeit,

= Sicherheit,

= Wettbewerbsfahigkeit,

= soziale Anerkennung,

= Abwechslung,

= Emotion,

= Hedonismus/Spal} oder

= Selbstverwirklichung.
Besonders wichtig fur die Kunden ist haufig die Befriedigung ihrer Bedirfnisse
hinsichtlich der Qualitat und Funktionalitdt eines Produktes. Dies konnen im
Firmenkundengeschéft bestimmte Garantie-, Lebensdauer- oder Qualitatsstandards
(z.B. DIN, ISO) sein. Im Privatkundengeschaft duRern sich die Bedurfnisse der Kunden
bezlglich der Qualitdt und Funktionalitat z.B. in gewdinschten, zu erfullenden
Qualitatsstandards von GS, TUV oder Stiftung Warentest.

In den letzten Jahren hat vor allem auch die Schnelligkeit eines Anbieters erheblich an
Bedeutung gewonnen (vgl. Milling/Schwellbach/Thun 2000). Die somit im zeitlichen
Bereich entstehenden Anspriche und Bedurfnisse der Kunden beziehen sich auf die
Schnelligkeit der Prozesse (Fertigungs- und Managementzykluszeiten). So kann im

Firmenkundenbereich z.B. durch die Verringerung von Rustzeiten schneller auf



Winsche des Kunden eingegangen werden. Auch kann durch Teambildung im Vertrieb
eine bessere Erreichbarkeit der Ansprechpartner des Kunden erreicht und damit ein
schnellerer (Kundenservice-)Prozess ermdglicht werden. Im Privatkundenbereich kann
eine schnellere Bedienung, z.B. in Banken oder bei Reisebuchungen im Reiseburo, per
Telefon oder per Internet, die Bedurfnisse des Kunden hinsichtlich der Schnelligkeit

befriedigen.

Ein besonders wichtiges Bedirfnis von Kunden ist zudem das Sicherheitsbedurfnis.
Besonders im Firmenkundenbereich stellen Kunden daher haufig hohe Anforderungen
an die Funktionsfahigkeit von Produkten (und Anlagen) und verlangen mdglichst
wenige oder sogar gar keine Ausfélle (,,zero defection®). Zur Sicherheit gehort
aullerdem auch die Verfugbarkeit von Ersatzteilen. Im Automobilbereich z.B. ist die
langfristige  Liefersicherheit ein besonders wichtiges Kriterium bei der
Lieferantenauswahl (Bedirfnis des Kunden). Im Privatkundengeschaft liegt das
Sicherheitsbedirfnis vor allem im Bankbereich (z.B. Internet-Banking) oder auch beim

Online-Shopping (E-Commerce) auf der Hand.

AuBerdem kann ein Anbieter dazu beitragen, dass das Bedrfnis der Kunden im Bereich
Wettbewerbsfahigkeit befriedigt wird. Dies gilt hauptséchlich fir Firmenkunden, die
selost auf ihren  Markten  konkurrieren. So  steigern  beispielsweise
Verpackungsmaschinenhersteller die Wettbewerbsfahigkeit ihrer Kunden, indem sie

Informationen Uber die Endkunden (Verbraucher) an ihre Kunden weitergeben.

Die Assoziation eines Produktes mit einer sozialen Klasse, einem Status oder einer
speziellen sozialen Gruppe ermdglicht die Generierung von sozialer Anerkennung. In
Mountain-Bike-Kreisen sind z.B. gewisse Marken ,,in*. Derartige Produkte vermitteln

den Ké&ufern das Gefuhl, dazu zu gehdren, und dienen somit dem Image des Kunden.

Wenn ein Produkt die Neugier der Kunden befriedigt und der Suche nach Neuem oder
dem  Bediurfnis nach  Abwechslung  gerecht werden  kann, entsteht
abwechslungsorientierter Nutzen fir die Kunden. Dies ist vor allem im Privatkunden-
und Konsumgutergeschaft wichtig. Beispiele hierfur existieren vor allem in der
Computer- und Telekommunikationsindustrie, wo einige Kunden durch diese Art von

Nutzen zum Kauf animiert werden.



Viele Konsumguter (Luxusprodukte wie zum Beispiel Schmuck oder Parfum)
befriedigen darliber hinaus ein Emotionsbedirfnis der Kunden. Dies geschieht durch
einen emotionalen Nutzen der Produkte, die Geflihle und Emotionen beim Kunden

wecken.

Weitere wichtige Bedirfnisse (hauptsachlich im Privatkundenbereich) sind das
Bedurfnis nach Spal’/Hedonismus und das Bedurfnis nach Selbstverwirklichung. Auch
diese beiden Bedirfnisse konnen durch Anbieter befriedigt werden. Fir die
Befriedigung des Bedurfnisses nach SpaR liefern vor allem die Automobilbranche und

die Unterhaltungsindustrie unzahlige Beispiele.

Zusétzlich ist es sinnvoll, zwischen verschiedenen Arten von Kosten zu unterscheiden
(vgl. Abbildung 1). Dies kann beispielsweise anhand der folgenden drei Kostenarten
geschehen (vgl. Beutin 2000):

= Preis,
= Akquisitionskosten und

= Nutzungs- bzw. Betriebskosten.

Waéhrend die Preise verschiedener Alternativen relativ einfach zu vergleichen sind,
besteht in vielen Unternehmen Unsicherheit bezuglich der Akquisitions- und Nutzungs-
bzw. Betriebskosten eines Produktes. Unter Akquisitionskosten werden Kosten der
Bestellung, der Qualitatskontrolle, der Lagerhaltung wu.d. subsumiert. Im
Firmenkundengeschéft bieten Lieferanten ihren Kunden beispielsweise hdufig Just-in-
Time-Liefersysteme an. Im Privatkundengeschaft kénnen z.B. fir Kunden einer
Autovermietung Kostenvorteile durch die Madoglichkeit einer Online-Bestellung
entstehen. Die Betriebs- bzw. Nutzungskosten entstehen Kunden beim Gebrauch des
Produktes. Fiur den Firmenkundenbereich sind vor allem die Ausfallkosten durch das
betrachtete Produkt relevant. Im Privatkundengeschaft eines Telekommunikations-
unternehmens koénnten dies z.B. die Kosten der Kunden fiir die Abfrage der Mailbox

eines Mobiltelefons sein.

H&ufig konnen der Nutzen und die Kosten fur die Kunden nur geschatzt, nicht aber bis

auf den Pfennig genau ausgerechnet werden. Im nachsten Abschnitt stellen wir daher



verschiedene Analyseinstrumente dar, mit denen der Kundennutzen in der Praxis

bestimmt werden kann.



3. Instrumente des Value-Based Marketing

Im wesentlichen stehen Unternehmen, die den Kundennutzen analysieren wollen, neun
verschiedene Prozess- und Analyseinstrumente des Value-Based Marketing zur
Verfligung. Im einzelnen sind dies folgende (vgl. Anderson/Narus 1999; Donath 2000;
Hermann/Homburg 1999):

= interne Nutzenbestimmung,

= Gebrauchsnutzenanalyse,

= indirekte Befragung,

= direkte Befragung,

=  Wichtigkeits-Ratings,

= Fokusgruppen, Seminare oder Workshops,
= Conjoint Analyse,

= Benchmarks und

= kompositioneller Ansatz.

Im Rahmen einer internen Nutzenbestimmung fuhren die Mitarbeiter eines
Unternehmens eigene (technische) Labortests durch, um den Nutzen eines Produktes
abzuschatzen. Zusatzlich zu diesen eher technischen Analysen (z.B. hohere
Lebensdauer als Konkurrenzprodukte) kann auf Basis einer Prozesskostenrechnung eine
kaufmannische Beurteilung des Nutzens fir den Kunden erfolgen (z.B. geringere
Wartungskosten als bei Wettbewerbsprodukten). Hierzu muss im Unternehmen jedoch
ein umfangreiches Wissen beziiglich der Geschaftsprozesse und Verwendungsweisen

der Produkte beim Kunden vorhanden sein.

Bei einer Gebrauchsnutzenanalyse (Field-Value-in-Use) werden meist Interviews bei
Kunden durchgefihrt, um eine umfassende Aufzéhlung der Nutzen- und
Kostenkomponenten fur ein Produkt zu erhalten (Beispiel: Analyse des gesamten
Lebenszyklus einer Maschine). Hierbei werden héufig auch Vergleiche zu
konkurrierenden Produkten durchgefuhrt. Anschlielend werden den einzelnen
Komponenten monetdre Werte zugeordnet und so ein Nettokundennutzen in

Geldeinheiten errechnet. Im Gegensatz zu der internen Nutzenbestimmung ist bei der
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Gebrauchsnutzenanalyse eine umfassende und aktive Einbindung der Kunden

notwendig.

Die Teilnehmer von Kundenbefragungen sollten generell als ,,Informanten* angesehen
werden. Bei indirekten Befragungen werden typischerweise die Effekte einer Prozess-
oder Produktverédnderung erfragt (Beispiel: Was wirde lhnen die Verkirzung der
Lieferzeit um einen Tag bringen?). Uber die Verkniipfung diesbeziiglicher Aussagen
mit bereits existierenden Informationen konnen dann Expertenschdtzungen des
Kundennutzens sowie einer moglichen Absatzverdnderung gemacht werden. Ein
Problem bei dieser Methode ist, dass die Kunden die Effekte relativ exakt beurteilen

mussen.

Der Kundennutzen kann jedoch auch anhand einer direkten Befragung ermittelt werden.
Dabei werden die Kunden direkt nach dem monetaren Nutzen eines Produktes fir sie
gefragt (Beispiel: Was waren Sie bereit, fur dieses Produkt zu zahlen?). Anschlielend
sollten dann Fragen bezlglich des Anteils einzelner Komponenten am Gesamtnutzen
gestellt werden (vgl. Abbildung 2). Ein potentielles Problem ist hierbei, dass Kunden
eventuell nicht bereit oder nicht in der Lage sind, die Nutzenfragen aussagekraftig zu
beantworten. Das Hauptproblem ist somit die Verlasslichkeit einer derartigen
Vorgehensweise.

1. Beispiel der Messung durch direkte Skalierung: Wie wichtig ist/sind fiir Sie ...

Sehr Uberhaupt
wichtig nicht wichtig
1 2 3 4 5 6
= Qualitat | ™ | O | O
= AuRendienst O O 4} O O O
= Lieferservice O O O 4} | O
=  Preis 4} O O O O O
= Nutzungskosten [ O O 4} O O
2. Beispiel der Messung durch Paarvergleich: Was ist IThnen wichtiger?
Linkes Merkmal Rechtes Merkmal
deutlich wichtiger deutlich wichtiger
1 2 3 4 5 6
= Qualitat O O | O O O Preis
= AuBendienst O O O O O 4} Preis
= Lieferservice | O | O | 4} Preis
=  Nutzungskosten [ O O O 4} O Preis

Abbildung 2: Bestimmung des Kundennutzens durch direkte Befragung
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H&aufig werden bei Kundenbefragungen auch Wichtigkeits-Ratings verwendet. Bei
dieser Methode werden eine exakte Bestimmung der Wichtigkeit einzelner
Nutzenbestandteile sowie eine exakte Bestimmung dieser Wichtigkeiten fur einzelne
Anbieter vorgenommen. In der Praxis kann die Wichtigkeit z.B. durch die Rangordnung

einzelner Nutzenbestandteile ermittelt werden (vgl. Abbildung 3).

Bitte ordnen Sie die Nutzenbestandteile (Qualitét, Lieferservice, AuBendienst, Preis, Nutzungskosten)
anhand Ihrer Wichtigkeit fiir Sie ein!

1. Qualitédt

2. Preis

3. _AuRendienst

4, Nutzungskosten .

5. Lieferservice

Abbildung 3: Ermittlung der Wichtigkeit einzelner Nutzenbestandteile anhand
einer Rangordnung

Die Wichtigkeit kann auerdem anhand einer Konstantsummenskala bestimmt werden
(vgl. Abbildung 4). Die Probleme von Wichtigkeits-Ratings sind, dass zum einen kein
monetérer Nutzen bestimmt wird und zum anderen kein Vergleich zwischen

verschiedenen Nutzenauspragungen stattfindet.

Bitte verteilen Sie 100 Punkte je nach Wichtigkeit der einzelnen Nutzenbestandteile! Bitte beurteilen
Sie die Leistungsfahigkeit von Unternehmen 1 und 2 bezuglich der einzelnen Nutzenbestandteile auf
einer Skala von 1 (sehr gut) bis 6 (ungeniigend).

Nutzenbestandteil Wichtigkeit: | Leistungsfahigkeit | Leistungsféhigkeit
von Unternehmen 1 | von Unternehmen 2

Qualitat: 50 1 2

Lieferservice: 5 2 2

AuRendienst: 10 2 3

Preis: 30 4 2

Nutzungskosten: 5 2 3

Summe: 100

Abbildung 4: Konstantsummenskala zur Bestimmung des Kundennutzens

Ein relativ weit verbreitetes Nutzenanalyseinstrument ist die Durchfiihrung von
Fokusgruppen, Seminaren oder Workshops. Hier werden hdufig neue Produkte oder
neue Konzepte dargestellt. Anschlieend werden die Kunden dann gefragt, welchen

Nutzen diese Produkte/Konzepte fiir sie hatten. Zudem konnen Problemfelder bei
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existierenden Produkten und flir den Kunden wichtige Nutzenbestandteile identifiziert
werden. Dieser Ansatz ist qualitativer Natur und hilft vor allem, die Wahrnehmung der
Kunden von bestimmten Nutzenbestandteilen zu beobachten. Hieraus kdnnen meist
sinnvolle Hinweise beziglich der Nutzenbestandteile, aber auch der Kommunikation
des Kundennutzens an den Kunden gewonnen werden. Ein wesentlicher Vorteil von
Fokusgruppen, Seminaren oder Workshops ist, dass normalerweise nur Kunden
eingeladen werden bzw. die zur Teilnahme bereit sind, die auch Erfahrungen mit dem
Produkt haben, so dass ein recht hohes Involvement zu erwarten ist. Der wesentliche
Nachteil ist auch hier die fehlende Mdglichkeit, quantitative Vergleiche vorzunehmen

und einen monetédren Nutzen zu bestimmen.

Bei einer Conjoint Analyse wégen die Kunden die Vor- und Nachteile alternativer
Produktprofile gegeneinander ab. Dies bedeutet, dass sie Faktoren wie Qualitét,
Lieferservice, AuRendienst, Nutzungskosten und Preis nicht isoliert sondern im
Verbund betrachten. Daher geben die befragten Kunden — wie auch in der Realitat —
lediglich an, welche Produktalternative sie kaufen wirden. Durch eine geschickte
computergesteuerte Auswahl verschiedener Kombinationen kann aus den Antworten
der Kunden dann sehr genau auf ihre Nutzenstruktur geschlossen werden. Abbildung 5
zeigt beispielhaft einen Paarvergleich (Fahrzeug A und B) fiir den Automobilbereich
und das Beurteilungsspektrum der Befragten (1 bis 9). Zudem sind in Abbildung 5 die
beispielhaften Ergebnisse einer Conjoint Analyse dargestellt (Teilnutzenwerte und

Wichtigkeiten der einzelnen Nutzenkomponenten).
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Fahrzeug A: Fahrzeug B:

Motorleistung: 50 KW ) Motorleistung: 70 KW )
Mit_kostenlosem Wartungsservice Ohne kostenlosen Wartungsservice
Preis: 23.000,- DM Pres: 23.000,- DM

Verbrauch: 7 I/km Verbrauch: 9 l/km

Bevorzuge sehr stark Unentschieden Bevorzuge sehr stark
Fahrzeug A Fahrzeug B

17thzafwvert 11\_lutzenwert
1
. A 0,75
10 '~ o7 TN Y \
\'\ Relative Relative . 055 %Ialtlve‘
. S S ~99 Wichtigkeit
\ Wichtigkeit Wichtigkeit 05 N
5 = 3479 05 A 5 .= 26,5%
= 34,7% 03 = 6,1% \
. . N
\_\ \.\\\ A N
0y ~.0 ¥ . Ny0
0 +— T T T T I I t t 0 - t t t t T T T I
23.000 26.000 29.000 50 70 90 mit ohne 7lUkm  9lkm 13 I/km
Preis (DM) Motorleistung (KW) Kostenloser Wartungsservice Verbrauch

Abbildung 5: Nutzenbestimmung im Automobilbereich anhand einer Conjoint

Analyse

Ganz explizit auf Alternativprodukte bezogen ist das Analyseinstrument Benchmarks
im Rahmen einer Kundenbefragung. Typischerweise werden hierbei bereits existierende
Produkte zunéchst beschrieben. AnschlieRen wird dann gefragt, wieviel ein Kunde fir
verschiedene ausgewahlte zusatzliche oder neue Nutzenbestandteile mehr zahlen bzw.
wieviel er bei einer Reduktion der Nutzenbestandteile weniger zahlen wirde. Im
Gegensatz zur Conjoint Analyse ist die Verwendung von Benchmarks erheblich
einfacher und kostengunstiger. Gleichzeitig jedoch ist die Methodik weniger rigoros

und die Aussagekraft der Ergebnisse gegentiber der Conjoint Analyse geringer.

Der kompositionelle Ansatz wird gelegentlich auch als selbsterklarender Ansatz
bezeichnet. Hierbei werden die Kunden gebeten, den Nutzen fir unterschiedliche
Auspragungen einzelner Leistungsbestandteile in Geldeinheiten zu quantifizieren. Der
Nettokundennutzen berechnet sich dann aus der Summe der Zahlungsbereitschaft fir
die einzelnen Bestandteile (Komponenten). Hierbei werden oft sogenannte ,K.O.-
Auspragungen* identifiziert, d.h. Auspragungen, bei denen die Kunden unter keinen
Umsténden ein Produkt kaufen wirden. Ein wesentlicher Nachteil ist jedoch, dass die
Kunden typischerweise einzelne Bestandteile leicht Gberbewerten und dadurch in der

Summe gelegentlich ein zu hoher Nettonutzen entsteht.
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Zusammenfassend ist anzumerken, dass die Anwendung fast aller Analyseinstrumente
in der Literatur und in verschiedenen Untersuchungen durchgéngig als erfolgreich
bewertet wird. So ist die Conjoint-Analyse in einer Studie von Anderson und Narus
(1999) die mit 85% Erfolgsquote am erfolgreichsten bewertete Nutzenanalysemethode.
Vor diesem Hintergrund ist es erstaunlich, dass gerade die Conjoint-Analyse eines der
am wenigsten verwendeten Nutzenanalyseinstrumente in der Praxis ist. Aus unserer
Sicht existiert daher auch in weiten Teilen der Wirtschaft ein sehr grof3es Potential
hinsichtlich der Anwendung von Nutzenanalyseinstrumenten im Allgemeinen und der

Conjoint-Analyse im Speziellen.
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4. Prozess des Value-Based Marketing

Um als Unternehmen seine Marktbearbeitung im Rahmen eines Value-Based Marketing

kundennutzenorientiert auszurichten, ist ein mehrstufiger Prozess notwendig (vgl.

Abbildung 6). Nachfolgend werden die einzelnen Stufen und die jeweils relevanten

Instrumente und MalRnahmen in den vier Stufen vorgestellt.

I(?entlfl- Identifizierung und\\ Kommunikation

Zierung Umsetzung von der nutzen-

der relevanten nutzensteigernden steigernden Erfolgs-
Nutzen- und und kosten- und kosten- kontrolle
Kosten- senkenden senkenden

arten Instrumenten Instrumente

Abbildung 6: Prozess des Value-Based Marketing

Ausgangsbasis eines Value-Based Marketing sollte in einem ersten Schritt die

Identifizierung der relevanten Nutzen- und Kostenarten sein:

1.

2.

Hierbei gilt es zundchst einmal festzustellen, welches die relevanten

Nutzenarten (Bedurfnisse der Kunden) und Kostenarten sind (vgl. Abschnitt 2).

Zweitens  gilt es anschlieBend zu  analysieren, welches die
(unternehmensinternen) EinflussgroRen sind. Die grundlegende Frage hierbei
ist, wovon die einzelnen Nutzen- und Kostenarten abhdngen und in welchen
Bereichen das eigene Unternehmen die Nutzen- und Kostenarten beeinflusst.
Dabei gilt es insbesondere zu analysieren, wodurch die verschiedenen

Bedurfnisse der Kunden (vgl. Abschnitt 2) befriedigt werden kénnen.

Letzteres kann im Firmenkundengeschaft beispielsweise durch Bereiche wie Produkte,

Service/Beratung (produktspezifisch und personenspezifisch), Lieferung,

Marketing/Kommunikation/Informationen, Kooperation, zusétzliche Dienstleistungen
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oder Forschung & Entwicklung geschehen. Im Privatkundengeschaft hingegen sind

h&ufig Produkte, Image/Markenwert, Service oder Lieferung relevant.

Besonders wichtig ist bei dieser grundlegenden Analyse, dass hier die Sicht des Kunden
eingenommen wird, da nur die Kunden Uber den Nutzen entscheiden. Aus diesem
Grund eignet sich auch aus der Liste der Nutzenanalyseinstrumente die interne
Nutzenbestimmung nicht so gut. Des Weiteren ist eine Verwendung von vorwiegend
indirekten Methoden (z.B. indirekte Befragung, Benchmarking oder Conjoint Analyse)
anzuraten, da sich Kunden oft schwer tun, direkte Antworten zum Nutzen einzelner

Komponenten zu geben.

Der zweite Schritt im Rahmen des Value-Based Marketing beinhaltet die
Identifizierung von nutzensteigernden und kostensenkenden Instrumenten und
MaRnahmen bzgl. der im ersten Schritt identifizierten EinflussgroRen bzw. Bereiche.
Hier gilt es nun, Instrumente und MaRnahmen zu finden, die Folgendes ermdglichen
(vgl. Abbildung 7):

=  Nutzen des Kunden erhéhen und/oder
= Kosten des Kunden senken.

Kundennutzensteigernde Instrumente und Malinahmen konnen in vielen Bereichen
angesiedelt sein. Ein wichtiger Bereich ist sicherlich das Produkt als solches. So
generieren hdufig schon kleine (technische) Verénderungen des Produktes nach den
Kundenwiinschen den Kunden groflen Nutzen. Haufig sind Kunden auch bereit, flr

derartige Verédnderungen mehr zu bezahlen.

Denkbar sind im Privatkundengeschéft besonders Qualitatsverbesserungen (z.B. héhere
Haltbarkeit) oder Designanderungen (z.B. modische Farben). Auch durch eine
verstarkte Kundenindividualisierung des Produktes/der Dienstleistung kann héaufig der
Kundennutzen erhoht werden (z.B. MaRschneiderung einer Maschine nach
Kundenwiinschen). Auch Beeinflussungen des Image des Kunden durch die
Verwendung von hochqualitativen Bestandteilen bzw. Markenkomponenten der
Produkte (“ingredient branding™: z.B. Intel-Mikroprozessoren in Computern) kénnen

den Kunden Nutzen generieren.
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Im Firmenkundengeschaft konnen auflerdem die Bereitstellung von Marktinformationen
(ggf. gegen Bezahlung) und Kommunikationshilfen (z.B. fir Endkundenwerbung) den
Kunden Nutzen bringen. Auch die Reduzierung der Markteinfihrungszeit (Time-to-
Market), um durch schnellere Produktentwicklungen (z.B. durch Kundeneinbindung in
den Entwicklungsprozess) einen strategischen Wettbewerbsvorteil zu erhalten, kann
einen groRen Nutzen fir die Kunden haben (ausfihrlicher hierzu Homburg/Gruner
1996). Dies betrifft sowohl die gemeinsame Produktentwicklung als auch die
Verbesserung von Prozessen (z.B. Bestellung) und Service (z.B. Key Account

Management, Hotlines, Beratung).

Dartiber hinaus sind zahlreiche Instrumente und MalRnahmen denkbar, die die Kosten
der Kunden senken kdnnen. Dies kann wiederum zum einen das Produkt als solches
betreffen. Hier sorgen besonders eine bessere Haltbarkeit, eine langere Lebensdauer und
eine hohere Verlasslichkeit der Produkte fur Kostensenkungen beim Kunden. Dies gilt
sowohl  fir den Privatkundenbereich (z.B. seltenere Anschaffung eines
Haushaltsgerétes, da hohere Lebensdauer) als auch fur den Firmenkundenbereich (z.B.
weniger  Ausfalle, da  Produkt  verlasslicher).  Auch  eine  hohere
Produktindividualisierung kann die Kosten des Kunden senken (z.B. spezielle,
individuelle Betreuung). Dadurch kdnnen vor allem Kosten fiir Missspezifikationen und
Qualitatsmangel vermieden werden. Zudem kdnnen Prozessveranderungen die Kosten
der Kunden senken. Denkbar sind hier beispielsweise ein besserer logistischer Service
und flexiblere Prozesse (Bestellung, Auslieferung etc.). In Frage kommen hier z.B. Just-
in-Time-Systeme oder EDI im Firmenkundengeschéft, wodurch die Bestell- und
Lagerhaltungskosten der Kunden deutlich sinken kdnnen. Zu beachten sind hierbei stets
die  kundenindividuellen  Bedirfnisse  (ausfihrlicher zur  kundenorientierten
Prozessoptimierung vgl. Homburg/Gruner/Hocke 1997). So ist die Termineinhaltung
der Auslieferung im Konsumgiiter- oder Servicebereich sehr kritisch, wahrend dies
beispielsweise im Anlagenbau haufig nicht der Fall ist. Flexiblere Prozesse sind
besonders bei Notfallen der Kunden wichtig. Hier kann ein datenbankgestitztes
Callcenter ein erster Ansatz sein. Schliellich konnen auch vertrauenserhthende
MaBnahmen (z.B. Ver0ffentlichungen wvon Testberichten, Werksbesichtigungen,
umfassende Garantien) die Kosten der Kunden senken, da diese auf Basis eines

groReren Vertrauens weniger andere Lieferanten/Hersteller bei einer Kaufentscheidung
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beriicksichtigen und evaluieren missen. Zusétzlich sind bei einem grofRen Vertrauen
weniger Kontrollen (geringere Kontrollkosten) noétig. Auch eine Verbesserung des
Zuganges  zu Informationen (z.B. Online-Informationen) und des
kundenbedurfnisorientierten Inhaltes von Information (z.B. spezielle Broschiren fir
unterschiedliche Kundensegmente) kann die Such- und Informationskunden der Kunden
senken. Zudem kann eine Erhohung der Verfugbarkeit der Produkte (z.B. durch E-
Commerce oder andere, zusétzliche Vertriebskanale) die Beschaffungskosten der
Kunden nachhaltig senken. Auch zusétzliche oder begleitende Dienstleistungen im
After Sales Service (z.B. Wartung, Montage, Installation) kdnnen die Kundenkosten
senken, auch wenn sie gesondert in Rechnung gestellt werden (vgl.
Homburg/Gunther/Fanacht 2000).

Wie an diesen wenigen Beispielen bereits deutlich wird, wirken haufig einzelne
Instrumente  (z.B. gemeinsame  Prozessverbesserungen, gemeinsame F&E,
Kundenindividualisierung, oder Komplettldsungen/Auftreten als Systemlieferant)
sowohl kundennutzensteigernd als auch kundenkostensenkend. Die oben genannten
MaRnahmen und Instrumente stellen jedoch nur einen unvollstiandigen Uberblick dar.
Im Einzelfall kdnnen andere Instrumente und Manahmen hinzukommen bzw. relevant

sein.

Héufig konnen Unternehmen bei einer Erhéhung des Kundennutzens und/oder einer
Kundenkostensenkung eigene Kosten sparen. Beispielweise kdnnen durch das in der
Einleitung  angesprochene  kundenbedirfnisorientierte  Benefit-Selling  die
Vertriebskosten des eigenen Unternehmens gesenkt (fokussierte Ansprache statt
»Gielkannenprinzip®) und gleichzeitig der Nutzen fir den Kunden erhoht werden
(keine ,,verschwendete” Zeit des Kunden). Auch die oben angefiihrte Einbindung von
Kunden in den Entwicklungsprozess kann einerseits durch die Teilung von
Entwicklungskosten und andererseits durch die Vermeidung der Entwicklung nicht
kundennutzengenerierender Produkte kostensenkend wirken. Des weiteren kénnen
durch Nutzenanalysen oft fir den Kunden nicht notwendige (aber teure) Bestandteile
eines Produktes identifiziert werden, deren Leistungsverringerung sich nicht auf die

Kaufentscheidung des Kunden, wohl aber auf die eigenen Kosten auswirkt.
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Zusammenfassend ist daher festzuhalten, dass Kundennutzenorientierung bei

gleichzeitiger Kostensenkung nicht notwendigerweise ein Widerspruch sein muss.

Kundennutzen- Kundenkosten-
steigernde senkende
Instrumente Instrumente

« Lieferservice (z.B. JIT-Lieferung

« Verbesserung des Produktes /
e Erhohte Flexibilitat

(z.B. Design, Funktionalitat)

* Service-Hotline « Kunden- « Aufbau Vertrauensverhéltnis
« Bestellabwicklungsverbesserung ilns?é\;llﬂlua « Lagerhaltungsverbesserungen

(z.B. Online-Bestellung) .g « Verbesserung des Produktes (z.B.

. . ¢ Gemeinsame .

« Ingredient branding Prozessver- Lebensdauer, Betriebskosten)
» Imageverbesserung besserungen . verbesserung der Informationen (z.B.
* Marktinformationen uber den « Gemeinsame Zugang, Inhalt)

Markt des Kunden liefern [Re= 5 « Verbesserung der Verfugbarkeit der
- Kundeneinbindung in den Ent- | ° SKS;]EEE;HO' Produkte

wicklungsprozess System- « After Sales Service (z.B. Wartung,

anbieter

« Key-Account Management Montage, Installation)

Abbildung 7: Beispielhafte nutzensteigernde und kostensenkende Instrumente
und Malinahmen

Im Gegensatz zur Vorgehensweise im ersten Schritt des Value-Based Marketing ist im

zweiten Schritt sowohl
= die externe Kundensichtweise als auch
= die interne Mitarbeitersichtweise interessant.

Zur Identifikation potenzieller Instrumente kénnen vor allem Kundenaussagen niitzlich
sein. Hier bietet es sich zum einen an, personlich mit Kunden, die die Produkte und das
Unternehmen gut kennen, zu sprechen. Andererseits kdnnen auch Diskussionen Uber
zukinftige Trends und Entwicklungen mit Innovatoren und Trendsettern sowohl im
Privat- als auch im Firmenkundengeschaft interessant sein. Dies kann vor allem in
Rahmen von Fokusgruppen, Workshops oder Seminaren geschehen. Zudem sind
Gebrauchsnutzenanalysen sinnvoll, um nutzensteigernde und kostensenkende

Instrumente zu identifizieren (z.B. Ansatzpunkte zur Kostensenkung durch eine
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gemeinsame Produktentwicklung). Auch Benchmarks bieten hier grundsétzliche

Ansatzpunkte.

Auf der anderen Seite sind an dieser Stelle die eigenen Mitarbeiter besonders wichtig.
So sollte vor allem untersucht werden, wie die Bedurfnisse der Kunden durch
Leistungen des eigenen Unternehmens maglichst kostenglinstig befriedigt werden
kdnnen. Methoden zur internen Identifikation dieser Instrumente durch die Mitarbeiter
sind beispielsweise technische und kaufménnische Analysen wie z.B. Produkttests oder
eine Prozesskostenrechnung (vgl. Homburg/Daum 1997). Des Weiteren sind hier h&ufig
auch funktionsubergreifende Workshops oder Seminare mit Mitarbeitern der Sache

dienlich.

Die Kommunikation dieser nutzensteigernden und kostensenkenden Instrumente und
MaBnahmen st der dritte Schritt des Value-Based Marketing. Auch diese
Kommunikation ist zweigeteilt. Bevor der Kundennutzen und die Instrumente an den
Kunden kommuniziert werden konnen, missen sie erst den eigenen Mitarbeitern

nahegelegt werden.

Dabei gibt es unterschiedliche Zielgruppen innerhalb des eigenen Unternehmens. Die
minimale Zielgruppe sollte den Vertrieb bzw. Verkauf, das Marketing, den AuflRendienst
und den Service umfassen. Im Firmenkundengeschéaft ist es h&ufig sinnvoll auch
Mitarbeiter der Produktion in den Kommunikationsprozess einzubeziehen, da diese in
den letzten Jahren in zunehmendem Malie auch Kontakt mit den Kunden haben (vgl.
Homburg/Werner 1997).

Zur Kommunikation der Instrumente und MalRnahmen im eigenen Unternehmen
kommen grundsétzlich verschiedene Methoden in Frage. Dies sind zum einen
Workshops, Seminare oder Schulungen. Gerade die personliche Kommunikation bietet
sich in diesem Rahmen an, da hier im Dialog Fragen geklart werden sowie
kundennutzensteigernde und kostensenkende Verhaltensweisen und Einstellungen
angesprochen werden konnen. Eine andere Methode, die vor allem auch fiir die
Implementierung (ndchster Schritt) wichtig ist, ist die Kommunikation des

Kundennutzens und der Instrumente und MalRnahmen im Rahmen der Corporate
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Identity. Weitere Methoden beinhalten Mitarbeiterzeitschriften, Rundbriefe, E-Mails,

Mitarbeiterfernsehen und andere interne Mitteilungsformen.

Nachdem die Kommunikation der Instrumente und MaRnahmen an die eigenen
Mitarbeiter stattgefunden hat, kdnnen diese dann an die Kunden kommuniziert werden.
Dabei sollte besonders darauf geachtet werden, dass Inhalte und Instrumente des
Kundennutzens klar an die Vertriebsmitarbeiter und Verk&ufer kommuniziert werden.
Zur Kommunikation an den Kunden kommen grundsétzlich fast alle gangigen
Kommunikationsinstrumente in Frage. Unterschiede ergeben sich vor allem zwischen

dem Privatkunden- und dem Firmenkundengeschaft.

Im Privatkundengeschaft besteht hufig nur die Mdglichkeit, den Kundennutzen sowie
nutzensteigernde und kundenkostensenkende Instrumente und MalRnahmen indirekt an
die Kunden zu kommunizieren. Hierzu bieten sich besonders die Mediawerbung (z.B.
nutzenerkliarende Anzeigen), die Offentlichkeitsarbeit (z.B. Veroffentlichung von
Testberichten, Pressemitteilungen), die Verkaufsforderung (z.B. Produktbeispiele an
ausgewahlte Referenzkunden) und das Multimedia-Marketing (z.B. Chat-Groups,

Diskussionsforen, Online-Produkterklarungen auf der eigenen Homepage) an.

Im Firmenkundenbereich sind hingegen andere Kommunikationsinstrumente zu
bevorzugen. Hier zahlt besonders die personliche Kommunikation mit den Kunden.
Eine personliche Kommunikation kann beispielsweise auf Messen, Ausstellungen oder
durch den AufRendienst erfolgen. Ein im Firmenkundengeschéaft besonders wichtiges
Instrument ist das Direktmarketing. Hier sind vor allem spezielle nutzenerlauternde
Mailings interessant. Auch im Firmenkundenbereich ist zu erwarten, dass das
Multimedia-Marketing an Bedeutung gewinnt. Wie im Privatkundengeschéft kénnen
auch hier Chat-Groups, Diskussionsforen oder Online-Produkterkldrungen auf der

eigenen Homepage geeignete Kommunikationsmethoden sein.

Anzumerken ist weiterhin, dass einige praktische Methoden existieren, die die
Kommunikation erleichtern. Im direkten Kontakt mit den Kunden sind héufig
Argumentationsmodelle mit monetarisierten Nutzen- und Kostenaspekten sehr hilfreich.
Diese kdnnen auch in Form einer gemeinsamen Kundennutzenbestimmung durch die
individuelle Quantifizierung jedes Elements zwischen Verkdufer und Einkaufer

entwickelt werden. Zudem haben sich in der Praxis Vergleichsrechnungen mit
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Wettbewerbern (Side-by-side-Tests) und Best-Practice-Beispiele anderer Kunden
(Value-in-Use-Fallstudien) bewahrt. Des Weiteren konnen Verkdufer oft wichtige
intangible Kundennutzenelemente (z.B. Vertrauen) durch ,Platzhalter” (z.B.
Liefertreue) ersetzen. Ein zusétzlicher Aspekt ist auch die Verwendung von
Kundennutzen-Signalen ~ durch  die  Demonstration  von  nicht-monetéren
Nutzenelementen, falls diese nicht quantifizierbar sind (z.B. Zeigen von Flexibilitat
durch 24h-Hotline, wenn der monetdre Nutzen einer hoheren Flexibilitdt nicht zu
bestimmen ist). Letztlich hilft aulerdem eine am Kunden orientierte Sprache bei der

Darstellung des Kundennutzens.

Der vierte und letzte Schritt des Value-Based Marketing ist die Erfolgskontrolle.
Besonders wichtig ist hierbei, dass eine derartige Erfolgskontrolle sowohl systematisch
als auch regelméfig erfolgt (z.B. im Rahmen eines monitoring). Auch hier kann

wiederum eine interne und eine externe Erfolgskontrolle stattfinden.

Die interne Erfolgskontrolle zielt darauf, den Prozess der Nutzengenerierung im
Unternehmen sicherzustellen. Dies konnen z.B. Checklisten fur die einzelnen
Mitarbeiter gewéhrleisten. In diesen Checklisten sollte explizit dargestellt werden, wie
Mitarbeiter dem Kunden gegenliber am besten kundenorientiert auftreten und welche
Maoglichkeiten sie haben, den Kunden den Nutzen zu verdeutlichen. Zudem ist die
Implementierung von Uberwachungssystemen fiir den Kundennutzen denkbar. So
konnte beispielsweise das Vergltungssystem an die Kundennutzengenerierung
angelehnt sein. Die Basis hierfur kdnnen die oben beschriebenen internen Methoden zur
Erfolgsmessung sein (z.B. Prozesskostenrechnung oder Economic-Value-Added-

Ansatze).

Eine externe Erfolgskontrolle beinhaltet stets Bewertungen der Kunden. In diesem
Zusammenhang sind vor allem die Erstellung und Anwendung von standardisierten
Kundenfragebdgen zur Erfassung des Kundennutzens zu empfehlen. Auch kann die
Durchfiihrung von regelméiigen Benchmarks bezuglich zukinftiger Entwicklungen und
Trends, Nutzenstrategien der Kunden und Fahigkeiten des eigenen Unternehmens

sinnvoll sein.
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Um stets proaktiv auf Kundennutzenentwicklungen reagieren zu kénnen, ist zudem eine
systematische Analyse der Dynamiken notwendig. Dies bezieht sich erstens auf neue
technische Trends, die den Nutzen der Kunden erhéhen bzw. den Nutzen existierender
Produkte mindern konnen (z.B. Entwicklung einer neuen Generation von
Mikroprozessoren fur bestehende Computerkonfigurationen). Zweitens sollte die
Preisdynamik beobachtet werden. Hier kann dann rechtzeitig eventuellen Preisverféllen
mittels Differenzierung vom Wettbewerb durch héheren Nutzen entgegengewirkt
werden bzw. die Preisverféalle durch Leistungsverringerung ausgeglichen werden. Der
wichtigste Aspekt ist jedoch die Betrachtung der Nutzendynamik. Hier gilt es
besonders, Veranderungen beziglich der Bedirfnisse der Kunden frihzeitig zu
erkennen und bei der Nutzenerstellung zu berlicksichtigen (z.B. weitreichende
Verdanderung von konservativen Anlegern zu risikofreudigen Aktieninvestoren im

Privatkundengeschaft von Banken).
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5. Zusammenfassende Empfehlungen fir die Praxis

Der Gegenstand unserer Betrachtung war die Frage, wie Unternehmen ihre
Marktbearbeitung am Kundennutzen ausrichten kénnen. Hierzu haben wir zunédchst
verschiedene Nutzenanalyseinstrumente vorgestellt. AnschlieBend haben wir einen
Prozess des Value-Based Marketing vorgestellt, der insgesamt vier Schritte beinhaltet.

Der gesamte Ansatz lasst sich wie folgt zusammenfassen:

1. Die strategische Ausrichtung der Marktbearbeitung am Kundennutzen hat direkte
und indirekte positive Auswirkungen auf den Erfolg eines Unternehmens. Daher
sollten sich Unternehmen verstarkt auf die Erzeugung von Kundennutzen

fokussieren.

2. Die meisten Unternehmen wissen bis heute nicht, was wirklich ihren Kunden
Nutzen generiert. Daher ist generell eine zu starke Preis-/Kosten- und eine zu
geringe Nutzenfokussierung in der Praxis zu beobachten. Hier ist aus unserer Sicht

in den meisten Unternehmen eine generelle Umorientierung notwendig.

3. Um den Kundennutzen inhaltlich klar zu bestimmen, ist i.d.R. die Anwendung von
unterschiedlichen Nutzenanalyseinstrumenten notwendig. Als Nutzenanalyse-
instrument bietet sich besonders die Conjoint Analyse an . Weitere Instrumente
sind die interne Nutzenbestimmung, die Gebrauchsnutzenanalyse, die indirekte
Befragung, die direkte Befragung, Wichtigkeits-Ratings, Fokusgruppen/

Seminare/Workshops, Benchmarks oder der kompositionelle Ansatz.

4. Aufbauend auf dem Verstandnis des Nutzens aus Kundensicht sollten Unternehmen
einzelne kundennutzensteigernde und kundenkostensenkende Instrumente und
Malnahmen identifizieren. Diese Instrumente und Mallnahmen kdnnen u.a. auch
Kostensenkungen fur das eigene Unternehmen bewirken. Somit schlielen sich
verstiarkte Kunden(nutzen)orientierung und eigene Kostensenkungen nicht

gegenseitig aus.

5. Damit diese Instrumente und Malinahmen wirken, mussen sie explizit im eigenen
Unternehmen bekannt gemacht werden. Erst anschliefend kann der Kundennutzen

erfolgreich an die Kunden kommuniziert werden. Fir beide Aufgaben existieren
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zahlreiche Methoden und Instrumente im Rahmen des

Kommunikationsmanagements.

Um einen integrierten Ansatz zu erreichen und nicht reinen Aktionismus
auszuldsen, muss eine umfassende Implementierung der Kundennutzenorientierung
im Unternehmen angestrebt werden. Eine derartige Implementierung betrifft vor
allem Bereiche wie Unternehmenskultur oder Corporate Identity aber auch

Bereiche wie Unternehmensstruktur oder Personalfiihrung und -entwicklung.

SchlieBlich ist Unternehmen anzuraten, systematische und regelmaRige
Erfolgskontrollen der Kundennutzenorientierung durchzufiihren. Ein besonderer
Schwerpunkt sollte dabei auf der Beobachtung der Dynamik von Kundennutzen

und Kundenkosten liegen.
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