WISSENSCHAFT UND PRAXIS

Customer Value schligt Shareholder Value

Langyfristig schlédgt Customer Value den Sharebolder Value — so die Hypothese. Dabei geht es nicht darum,
die Ansditze gegeneinander auszuspielen. Auch Analysten und Kapitalgeber kénnen selbstverstiindlich
Kundenstrukturen und Vorteile fiir Kunden gewichten, wenn sie die Entwicklu ng der Aktien von Unter-
nebmen einschditzen. Nur beriicksichtigen sie diese Grundlage fiir den unternebmerischen Erfolg bisher
ungentigend. Ein Forschungsteam an der Universitéit St.Gallen mit 11 Professoren aus 6 Instituten ent-
wickelte den Ansatz, um Leistungen der Anbieter wirksam auf Mdérkte und Kunden auszurichten.

Von Christian Belz und Thomas Bieger*
Der Ansatz: Vorteile fiir attraktive Kunden

Erfolgreiche Unternehmen schaffen Vorteile fir attrak-
tive Kunden. Es gilt, den Mehrwert des Angebots fiir
Kunden zu spezifizieren. Gleichzeitig ist es aber fiir Unter-
nehmen wichtig, ihre Anstrengungen auf sorgfiltig aus-
gewithite Kunden zu fokussieren. Verschiedene Ansitze
der Kundenanalyse und -bewertung sind dafiir sinnvoll.

Wetthewerbsvorteile prigen die Diskussion um erfolgrei-
che Unternehmensstrategien. Um sich in Méirkten durchzu-
setzen, gilt es, im Vergleich zu den Wettbewerbern kos-
tenglinstiger vorzugehen oder sich zu differenzieren. Dazu
muss ein Anbieter die eigene Wertschépfung optimieren.

Jeder Wetthewerbsvorteil dussert sich aber nur indirekt
iber die Kunden: Diese erkennen, gewichten und hono-
rieren die Vorteile im Angebot. Wir ziehen den Begriff des
Kundenvorteils vor, weil er die Unternehmensstrategien
unmittetbar auf die Anforderungen der Kunden fokussiert.
Die Konkurrenz zwischen Anbietern kann sich vom Kun-
dennutzen entfernen oder auf unwichtige Nebenschau-
plitze verlagern. Die Wetthewerber Gberbieten sich dann
in Leistungen, die flir den Kunden unwichtig sind.

Der Kundenvorteil besteht im wahrgenommenen Nutzen
und Mehrnutzen des Kunden in der Zusammenarbeit und
tir die Leistung eines gewiihlten Anbieters. Verschiedene
Leistungskomponenten des Anbieters sind dabei fiir ihn
unwichtig, wenn sich seine Bediirfnisse und das Angebot
nicht vollstindig decken.

Wir gehen davon aus, dass besonders anspruchsvolle An-
gebote fiir den Kunden mit zahlreichen Vor- und Nachtei-
len verbunden sind:

* Professor Dr. Christiun Belz. Ordinarius fir Marketing an der Universiti

St.Gallen und Geschiiftstithrender Direkior des Instituts fir Murketing und
Handel (IMH-HSG)
Protessor Dr. Thonus Bieger, Ordinarius fir Tourismuswirtschaft an der
Eniversitit St Gallen, Direktor des Instituts fur offentliche Dienstleistun-
gen und Tourismusnrnagenment UDT-HSGY sowie Vorsund der Belriehs-
wirtschaftlichen Ableilung

* Die Nachteile sind beispielsweise ein aufwindiger
Informations- und Beschaffungsprozess, Risiken der
Kaufentscheidung, unbenétigte, fehlende oder falsche
Produktmerkmale sowie ein hoher Preis.

* Die Vorteile sind beispielsweise ein aussergewohnliches
Einkaufserlebnis, die gezielte Beratung des Kunden, ei-
ne gute Funktionalitit und Langlebigkeit eines Produkts
sowie eine besonders wirtschaftliche Leistung.

Im Marketing gilt es, mit den Vor- und Nachteilen spezi-
fisch umzugehen, denn der Kunde erlebt ihre Qualitit
jeweils unterschiedlich. So erfordern Risiken oder Angst
und Sicherheit des Kunden bei Versicherungen ein unter-
schiedliches Vorgehen. Marketing sollte sich stirker mit
Nachteilen befassen und sie nicht einfach mit vermeint-
lichen Vorteilen verdecken. Ohnehin scheint es in manchen
Branchen zunehmend eine wichtige Aufgabe des Marke-
tings zu sein, neue Nachteile fiir (Klein-)Kunden einzu-
fithren, um die Rentabilitdt der Anbieter zu steigern. Abbil-
dung 1 zeigt mogliche Kundenvorteile im Uberblick.

Fiir Anbieter ist es bedeutend, relevante Vorteile zu ge-
wichten; im gesamten Marketingauftritt ebenso wie in der
konkreten Verhandlung mit einzelnen Kunden. Vorteile fiir
durchschnittliche Kunden lassen sich meist nicht erzielen.
Wichtig ist es zu differenzieren und zu selektionieren oder
besser den Kunden wiihlen zu lassen, welche Form einer
schlanken bis intensiven Zusammenarbeit er beanspru-
chen will. Unternehmen realisieren eine umfassende Zu-
sammenarbeit nicht flichendeckend, sondern oft mit ganz
wenigen Kunden. Erstens passt die umfassende Zusam-
menarbeit nicht fiir alle und zweitens verfiigen Anbieter oft
iber sehr begrenzte Ressourcen.

Um Kundenvorteile zu bestimmen, sind siimtliche Inhal-
te und Methoden der internen und externen Marketingdia-
gnose ergiebig. Sie reichen von der Analyse der Leistun-
gen im Einsatz bei bestehenden Kunden, klassischer
Marktforschung, Workshops mit Kunden bis zu strategi-
schen Allianzen mit globalen Schltsselkunden. Inhultlich
sind Marktentwicklungen, Wetthewerber, vertikale Partner
und Kunden sowie duas eigene Unternehmen zu erfassen.
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Master Programm gestartet

Am 18. Oktober 2004 startete die Universitdt St.Gallen ibre Master-Stufe. Neben vier weiteren Vertiefungen

Jiir Betriebswirtschaftler entstand der Master in Marketing, Services and Communication Management.
Er fasst die Ausbildung fiir alle markt- und kundenorientierten Bereiche einer Institution oder eines Un-
ternebmens zusammen (www.unisg.ch/msc). Diese Ausbildung orvientiert sich am Ansatz des Customer
Value: Unternebmen schaffen Vorteile fiir attraktive Kunden und sie sind damit erfolgreich.

Filr den Master in «Marketing, Services and Communi-
cation Management haben sich die meisten Studieren-
den der Betriehswirtschaft entschieden. Die Integration der
Disziplinen Marketing, Dienstleistungs- und Kommuni-
kationsmanagement und mogliche Berufschancen sind hier
besonders attraktiv. In den nichsten Schritten gilt es, die
hohen Erwartungen der Studierenden zu erfillen.

Sechs Institute und elf Professoren der Universitit
St.Gallen arbeiten gemeinsam an diesem Ausbildungslehr-
gang und die Kooperation ist anspruchsvoll. Ziel ist es, die
wertvollen Spezialisierungen und Beziehungsnetze der
Institute und Forscher beizubehalten und zu fordern, aber
gleichzeitig auch zu integrieren. Nur so ist die Ausbildung
ganzheitlich und der Erfolg zeigt sich bei den Absolventen
bei den spiteren beruflichen Aufgaben, die sie zu erfiillen
haben. Prozessorientierung statt addierte Einzelveranstal-
tungen ist der Anspruch, was Betriebswirtschaftler den
Unternehmen schon vor langer Zeit empfahlen und jetzt
endlich selbst beherzigen.

Die Zusammenarbeit stiitzt sich auf geeignete Fithrungs-
strukturen und -systeme. Besonders wichtig ist aber die
inhaltliche Koordination. Das Professorenteam entwickelte
bereits 1999 gemeinsam ein fundiertes und anwendungs-
orientiertes Konzept fir die Hauptaufgabe von Anbietern,

ihre Leistung fiir attraktive Kunden zu optimieren.

Wichtige Teile des Lehrplans sind:

* Eine Vorlesungsreihe mit Seminaren und Selbststudium
(Customer Value I-1ID withrend des gesamten Masters.

Die Vertiefung der Anwendungsfelder zum Manage-
ment nachhaltiger Unternehmensleistungen fir Klein-
/Mittelunternehmen und Start-ups, fiir den Handel. fir
Business-to-Business und Industrie, fiir Tourismus und
Verkehr, fur Versicherungswirtschaft und Financial Ser-
vices sowie Medienwirtschaft.
¢ Die Zusammenarbeit von ca. finf Studierendenteams
in Anwendungsprojekten wihrend des gesamten Ma-
sters (also etwa 1,5 Jahre) mit einem Unternehmen als
Partner. Bereits 13 Projekte sind angelaufen und die
Partner sind Unternehmen wie beispielsweise Deut-
sche Welle, Ecotronics, Helvetia, Hilti, Rigibahnen oder
Unilever.
* Die Nihe zur Anwendung und Praxis. Schon am ersten
Tag des Masters unterhielten sich Studierendenteams
mit Unternehmens- und Marketingleitern im Raum
St.Gallen Uber Kundenstrukturen und Kundenverhal-
ten und prisentierten die Gespriichsergebnisse.

Der Master bereitet die Studierenden zukiinftig auf attrak-
tive Aufgaben in Marketing, Leistungsmanagement, Kom-
munikation und Vertrieb vor. Thre Fihigkeiten sind geeig-
net fir Funktionen im Bereich Produktmanagement und
Linderverantwortlichkeiten, Corporate Communications
und Markenfiihrung, Public Relations, Marketing-Services
bis Key Account Management und Verkauf in verschiede-
nen Mirkten und Unternchmen.

Forschungsteam (v.1. n.r. ohne die Profes-
soren Fueglistaller, Herrmann, Reinecke und
Tomczak): Walter Ackermann, Thomas
Rudolph, Christian Belz, Thomas Dyllick,
Thomas Bieger, Peter Maas, Beat Schmid,
Thierry Volery und Matthias Haller
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Kundenvorteil Ziel

Ansatz

1. Emotionsvorteil
nehmen als sympathisch
und kompetent.

Der Kunde erlebt das Unter-

Markenmanagement:
Positionierung; Emotions- und Fachkompetenz

Der Kunde kennt die wich- ~'
tigen Bezugspersonen und
‘| Unternehmen und kann 1hre

2. Beziehungsvorteil

Management personlicher Geschiiftsbeziehungen:
Personenvernetzung Anbieter und Kunde;
Umgang mit persdnlichen Geschiftsbeziehungen in

| Leistung beurteilen.

Féhxgkexten emschatzen, | Organisationen; Beziehungsmanagement einzelner
o Fuhrungskrifte und Mitarbeiter |
3. Erkiémﬁgsmneﬁ o -| Der Kunde kann die- Komrﬁbﬁikétionsmanagement: :
: : Lo Kundenintegration; Systemverkauf; Dokumentationen;

Marktbearbeimngz

4. Individuaﬁsiémﬁgsvoﬁgﬁf : ,'Die Léisﬁzxig passt auf den

Le:stungsmanagement

| (Produkte, Prozesse usw.)

o | st fiir den Kunden optimiert.

 Bedarf des Kunden. Lelstungsmodule, Kooperation mit Kunden
5. Entlastungs- und. S Déz Kunde kdelegieryt" : Leistungsmanagement:
Sicherheitsvorteii. - |'Aufgaben an das Unter- Qut‘sourcing; nutzenorientierte Geschiftsmodelle
1 I nehmen und fuhit sxch ‘ R
© | dabei sxcher :
6. Qualitﬁtsvbﬁeiiﬁ', , ) Dieleisruﬁgsquélit‘ét;[ . EFQM und Quaiitﬁtsmaﬁégement:

| Total Q‘ua}itjz Management und Zertifizierungen;

Servicequalitit; Beziehungsqualitit

7. Innovéﬁbnsﬁibﬁeﬂ‘ =+ 7l Innovationen bereitenn

' Innovationsmanagement:

Fiex;bﬂxtatsvorteﬂ o

zukunfﬂge Erfolge des : F&E 'und Innovationsmanagement; Lead User-Konzepte
Kunden vor. und Kundenintegration; Enmxcklungszusammenarbext mit
‘ Kunden :

8. Geschwmdtgkexts- und | Der Kunde bleibt széss- und Zeitmanagemém: ;
“beweglich. - Abstimmung der Vorrite und Kapazititen; vereinfachte

Strukturen und Abldufe; Prozessmanagement und
-differenzierung.

Der Kunde senkt seine
| Kosten und steagem seme
* | Ertriige.

9. Wirtschaftlichkeitsvorteil

Kosten- und Nutzenmanagement: -
Nutzenorientierte Preisgestaltung; Kostensenkung;
Leistungsselektion

Interne und externe Schnitt-
stellen werden fiir den
Kunden optimal bewiltigt.

10. Koordinationsvorteil -

Internes und externes Koordinationsmanagement:
Organisation; Prozesse; Systeme; Teams zur Koordination

Abb. I Kundenvorteile im Uberblick

Kundenvorteile bewirken nicht nur den gegenwiirtigen
Umsatz und Ertrag. Der Kunde identifiziert sich mit vorteil-
haften Anbietern, schopft Vertrauen und bindet sich an sie.
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Die bisherige Argumentation ist weitgehend auf einen
Zeitpunkt bezogen, geht gleichermassen davon aus, dass
ein Kunde bei einer Kaufentscheidung siimtliche Vor- und
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Nachteile integriert und gegeneinander abwigt. Es gilt, den
Ansatz prozessorientiert zu erweitern. Im Kundenprozess
spielen in den verschiedenen Phasen und Situationen spe-
zifische Kriterien eine Rolle. In einer Suchphase kann ein
bestimmtes Kriterium im Vergleich zur Kauf- oder Nut-
zungsphase vollig unterschiedlich gewichtet werden. Es gilt
zu verhindern, dass beispielsweise eine Beziehung abge-
brochen wird, nur weil der Anbieter den Kunden bereits in
frithen Phasen bedringt und mdoglichst schnell zum Ver-
kaufsabschluss kommen will,

Das Modell: Customer Value

Fiir Unternehmen bleibt es strategisch und operativ
anspruchsvoll, die Leistungen fir Mérkte und Kunden zu
bestimmen. Das Modell des Customer Value soll die erfolg-
reiche Steuerung, des Leistungs- und Kundenmanagements
erleichtern (siehe Abbildung 2). Grobe Bausteine sind Dia-
gnose, Gestaltung und Kontrolle.

Modell Customer Value
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Abb. 2: Modell CustomerValue

Es ist kaum moglich, das Modell umfassend zu erkliren
(vgl. Abbildung 3). Es gilt, die Leistung des Anbieters, die
Kundenselektion und Kundenvorteile aufeinander ab-
zustimmen. Grundlage ist die Diagnose des Umfelds, der
Mirkte, Kunden und Wetthewerber. Besonders ergiebig
sind erfasste Verinderungen in der Wertschépfung von
Mirkten und neue Geschiftsmodelle. Strategisch ist die
Umorientierung vom Produkt- zum Losungsanbieter beson-
ders anspruchsvoll. Bei den vier «K's» handelt es sich um die
kritischen  Erfolgsvariablen, um Customer Value zu
gestalten:

» Konfiguration: Leistungen fiir Kunden gestalten (inkl.
Segmentierung)
* Kommerzialisierung: Geld verdienen

* Kompetenz: Organisation, Mitarbeiter und Systeme der
Leistungen fir Kunden einsetzen

* Kooperation: Partner fir Kundenlésungen integrieren

» Kommunikation: Leistungen erkliiren

Mit dem Ansatz des Customer Value lassen sich bestehen-
de Angebote von Unternehmen und Institutionen schritt-
weise verbessern. Gleichzeitig ist es moglich, vollig neue
Geschiftsmodelle zu entwickeln, besonders wenn alle K's
neu definiert werden.

Schliesslich offnet der Ansatz auch den Blickwinkel fur
Kundenvorteile in der Kommunikationsgesellschaft und
schliesst den Dialog mit verschiedenen Anspruchsgruppen
der Unternechmen und Institutionen ein. Kurz: Es handelt
sich um einen integrierten Managementansatz mit der
wichtigsten Perspektive des Kunden.

Das neue Buch Customer Value

Soeben ist das Buch «Customer Value -~ Kundenvor-
teile schaffen Unternehmensvorteiles erschienen. Mit
| 800 Seiten ist das Werk auch inhaltlich gewichtig. Die
Autoren sind iberzeugt, damit den neuen Standard zu
den Vorteilen fiir attraktive Kunden in Forschung und
Praxis zu setzen. Es ist eine praxisorientierte Grundla--
ge fiir die Studierenden des Masters «Marketing, Servi-
ces und Communikation Management», konkrete An-
leitung fiir verantwortliche Fihrungskrifte im Manage-
ment und informiert die Personalverantwortlichen
tber die neue Qualifikation der Absolventen.

Belz, Christian/ Bieger, Tho-
* mas: Customer Value — Kun-
denvorteile schaffen Unterneh-
mensvorteile (11 beteiligte
Professoren und weitere Insti-
tutsmitarbeiter, 800 Seiten, 342
Abbildungen, 106 Fallbeispie-
le, Lesehilfen mit Exkursen,
kritischen Statements, Anwen-
dungen und Checklists sowie
Stichwortverzeichnis), St.Gallen/Frankfurt am Main:
Thexis/Ueberreuter — Redline Wirtschaft 2004,
CHF 241.-/EUR 148~ (Information und Bestellung:
www.thexis.ch)
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