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B 1. Leistungsvorteile

Es gehort zur Grundaufgabe von Unter-
nehmen, ihre Leistungen fiir Kunden
laufend neu zu interpretieren und abzu-
grenzen. Haufig entwickeln sich Anbie-
ter zu Problemlidsern, sie wollen nicht
nur Produkte verkaufen, sondern zum
Erfolg ihrer Kunden beitragen. Know-
how und Dienste begleiten die Produkte
nicht nur, sondern werden zu entschei-
denden Bausteinen der gesamten Leis-
tung (vgl. Belz et al. 2004).

Die Liste von Argumenten fiir Pro-
dukte, Services und Leistungspakete ist
oft sehr lang. Ein kleines Beispiel gibt
der folgende Text zu den Schulthess
Waschmaschinen (vgl. Abb. 1). Noch
komplexer werden Argumentarien fir
umfassende Leistungspakete bis zu Out-
sourcing-Losungen fiir Kunden.

Produkt- und Dienstleistungsvorteile
sind durch den Anbieter geprigt; seine
Perspektive ist vollstindig. So erfasst
Techniker eines
Unternehmens eine Leistung umfas-

beispielsweise der

send. Er bewegt sich in den eigenen
Kategorien und benutzt seine Sprache.
Der Kunde betrachtet die gleiche Leis-
tung ebenso vollstindig; er geht aber
von seinen Problemen, Erwartungen
und Budgets aus. Sollte nun der Techni-
ker oder der produktbezogene Verkiu-
fer dessen Blickwinkel einnehmen?
Damit wiirden sie ihren professionellen
Standort verlassen und einen neuen
Zugang wihlen, bei welchem der Kunde
oft tiberlegen scheint. Beide Blickwinkel

sind nétig und doch ist entscheidend,
was in den Kopfen der potenziellen
Kunden vorgeht (vgl. Abb. 2). Offen-
sichtlich ist es immer schwierig, eine
eingespielte Perspektive zu wechseln.

I 2. Kundenvorteile

Der Kundenvorteil besteht im wahrge-
nommenen Mehrnutzen im Prozess der
Zusammenarbeit mit einem Anbieter
und seiner Leistung. Der Wert fiir Kun-
den wird als Beitrag der unternehmeri-
schen Leistung fiir den Kunden verstan-
den. Die Kundenvorteile setzen sich aus
verschiedenen  Nutzenkomponenten
zusammen, die sich in den Prozessen
der Information, des Kaufs und der
Nutzung des Kunden verdndern. Einzel-
ne Nachteile und Vorteile fiir den Kun-
den lassen sich (in jeder Phase) zu

Die Empfehlung klingt einfach: Schaffe einen relevanten Mehrnutzen fiir den Kunden,
kommuniziere diesen und lbersetze ihn in eine Value Proposition. In der strategi-
schen Diskussion ergeben sich hierbei Beziige zu Kernkompetenzen, Positionierung,
Customer Value oder Leistungssystemen. Auf operativer Ebene sind Begriffe wie USP,
Nutzenclaims oder Reason Why anzutreffen. Gemeinsam ist den Ansétzen: Nicht die
ganze Leistung ist wichtig, damit Kunden einen Anbieter wahlen. Der Beitrag schldgt
drei Arbeitsschritte vor, um 1. Produkt- und Servicevorteile in 2. Kundenvorteile zu
ibersetzen und daraus 3. die Value Proposition fiir Kunden in Werbung und Verkauf
4. transparent zu kommunizieren.

einem Gesamturteil integrieren und
werden durch mehrere Personen beim
gleichen Kunden, also zum Beispiel
Techniker, Einkiufer und Manager, oft k
verschieden gewichtet. Zudem ist zu .
beachten, dass sich Kundensegmente k
und einzelne Kunden stark unterschei-
den kénnen und einen differenzierten
Ansatz erfordern. Oft spielen ganze
Marktnetze eine Rolle. Beispielsweise
sind bei Waschmaschinen im Objektge-
schift auch Architekten, Generalunter-
nehmen, Bauherren, Installateure und
Handel sowie Hauswarte und Endnut-
zer zu beriicksichtigen (vgl. Belz et al.
2004, S. 34).

Die Kundenvorteile fiir komplexere
Angebote lassen sich in zehn Kate-
gorien einteilen, wie sie Abbildung 3
zeigt. Dabei sollte auch der Unterschied
zum Wettbewerb beachtet werden.
Backhaus (2003, S. 39f.) prigt den

Waschmaschine in Anthrazit spricht fiir sich.

Anfang 2006 lancierte Schulthess Waschmaschinen ihre neue Produktgeneration mit der
Bezeichnung 'Spirit XLI'. Die Bedienung wird durch das groBe Graphikdisplay, die direkt
anwdahlbaren Hauptprogramme, die meniigesteuerten Spezialfunktionen erleichtert; die
Waschtrommel ist beleuchtet. Die Maschinen sind intelligent und erkennen die Belademenge
(und geben Waschmitteldosierung und Waschzeit an), sie erkennen die Verschmutzung durch
die Triibung des Wassers und passen die Waschzeit an, zusétzlich ndtige Spillgdnge werden
selbst initiiert, eine Informationstaste gibt Waschtips. Spezialprogramme fir Windeln, Vor-
hénge, Hautschutz usw. sind méglich. Diverse Komponenten (Asynchronmotor & Frequenz- k
umrichter, Durchfluss-Sensoren, verstirkte Gehause, Einlaufbalg mit Siphon usw.) bewirken
viele Vorteile, bis zur Laufruhe und Wartungsfreundiichkeit. Das Chromstahidesign der Top-

Abb. 1: Produktvorteile am Beispiel Schulthess 'Spirit XLI'
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tive Kunden ausrichten, um mégliche

Optik von Anbieter und Kunden Vorteile einzubringen. Verschiedene

Verfahren der Kund t -
Der Anbieter hat nicht die gleiche Optik wie der Abnehmer. Wahrend die Informatikfirma bei- erfahren der Kundenbewertung wer

spielsweise Telekommunikation, LAN- und WAN-Lésungen anbietet, sucht der informatikver-
antwortliche in der Gemeinde nach Losungen fiir die Einwohnerkontrolle, der Abrechnung
yon Kiar- und Kehrichtgebiihren oder der Textverarbeitung. Die Problemoptik steht eindeutig

den dazu eingesetzt (vgl. Rudolf-Sipétz
2001). Aus dem Blickwinkel von Unter-
nehmen kann es skonomisch auch sinn-
voll sein, die 'switching costs' fiir Kun-

vor der Produktoptik. den zu steigern und sie damit zu binden.
Wahrnehmungsbarrieren, die sich aus dieser unterschiedlichen Optik ergeben konnen, sind Biischken (2004) schreibt vom 'Custo-
ausgesprochen haufig. Es fallt den Technikern der Anbieterfirmen offensichtfich nicht leicht, mer lock-in' und fordert, die Relation
sich in die Probleme des Kunden hineinzudenken. Die eigene Marktleistung und das allzu enge von Aufwand und Ertrag mit herkérmm-
technische Nutzendenken versperren immer wieder die Sicht fir die echten Kundenbediirf- lichen Programmen zu mehr Kunden-
nisse. zufriedenheit kritisch zu priifen.
Einerseits ist diese Systematik niitz-
Abb. 2: Unterschiedliche Optik von Anbieter und Kunden lich, um die Vorteile des eigenen Ange-
Quelle: Bachtold 1992, 5. 3. botes fiir Kunden ganzheitlich (und

strategisch) zu definieren. Andererseits

hilft sie auch, einzelne Gespriche und
Begriff der Komparativen Konkurrenz-  nur dann angestrebt werden sollte,  Verhandlungen mit Kunden vorzuberei-
Vorteile (KKV): Der Kundenvorteil —wenn sie 6konomisch ausgebeutet wer-  ten und zu gestalten. Sowohl auf der
beschreibt somit eine notwendige den kann (Effizienzbedingung). strategischen, wie auf der taktischen
Bedingung fiir eine KKV-Position, die Zur 6konomischen Sichtweise geh6rt  Ebene ist es jedoch selten wirksam, zehn
aber aus 6konomischen Uberlegungen  auch, dass sich Unternehmen auf attrak-  sachliche Argumente oder emotionale

Der Kunde eﬁebt das Untemehmen als sympa- e Ma;kmmmagement Posmomemng, Emot:ons- und
thisch und kompetent. : - | Fachkompetenz ;
Der Kunde kennt die wichtigen Bezugspersonen | Management persénficher Geschaftsbez:ehungen

im Unternehmen und kann ihre Fahigkeiten ein- | Personenvernetzung Anbieter und Kunde; Umgang mit persdn-
schatzen. : lichen Geschaftsbeziehungen in Organisationen; Beziehungs-
management einzelner Filhrungskréfte und Mitarbeiter
Der Kunde gewinnt Anerkennung bei eigenen Community Marketing: Forderung der Kundeninitiative und
Bezugspersonen, ~ Beziehungen zwischen Kunden; Moderation von Communities;
, ¥k : Kundenevents e
Der Kunde kann die Leistung beurteilen. | Komnwnika!ionsmanagement Kundenintegra‘tian 5

| Systemverkauf: Dokumentationen; Marktbearbeitung

4 Die Leistung passt auf den Bedarf des Kunden. Leistungsmahagemeat: Leistungsmodule; Kooperation mit Kun-
‘ : : den; Verzahnung der Aktivitdten von Kunden und Lieferanten

Der Kunde delegiert Aufgaben an das Unterneh- Le;stungsmanagement Outsourcing; nutzenorientierte

men und fihlt sich dabel sicher. Geschaftsmodeﬂe (Nutzenverkauf statt Besitz) :
ZiL Die Leistungsqualitdt (Produkte, Prozesse usw.} ist | EFQM und Qualititsmanagement: Total Quality Management
=4 fiir den Kunden optimiert. und Zertifizierungen; Servicequalitat; Beziehungsqualitt
Innovationen bereiten zukiinftige Erfolge des Innovationsmanagement: F&E und Innovationsmanagement;
| Kunden vor. Lead User-Konzepte und Kundenintegration; Entwicklungs-
, zusammenarbeit mit Kunden
Der Kunde bleibt beweglich. Prozess- und Zeitmanagement: Abstimmung der Vorrte und
: Kapazitdten; vereinfachte Strukturen und Abldufe; Prozess-
- management und -differenzierung

~ | Der Kunde senkt seine Kosten und steigert seine | Kosten- und Nutzenmanagement: Nutzeﬁdrientierte
Ertrage. | Preisgestaltung; Kostensenkung; Leistungsselektion

Interne und externe Schnittstellen werden fiir den | Internes und externes Koordinationsmanagement:
Kunden optimal bewatigt. ~ Organisation; Prozesse; Systeme; Teams zur Koordination

Abb, 3: Kundenvorteile, Ziele und Ansétze
Quelle: In Anlehnung an Belz et al. 2004, S. 101,
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Appelle einzubringen. Es gilt, die erwar-
teten Schwerpunkte fiir die oder den
Kunden zu wihlen. Gleichzeitig ist es
wichtig, die Zusammenhinge zwischen
den Vorteilen zu beachten.

Weitere Ansitze
Bestimmung des Nutzens fiir Kunden

unterstiitzen die

(-gruppen). So unterscheidet beispiels-
weise Schauenburg (1999, S. 10ff.) die
Nutzenkategorien technischer Produkt-
nutzen (z. B. Anwendungsbreite, Design),
kommerzieller Produktnutzen (z.B. In-
vestitionsvolumen, Zahlungsbedingun-
gen), operationeller Produktnutzen (z.B.
Einsatz-Zuverlissigkeit, After Sales Ser-
vice) und Marktposition (z.B. Reputa-
tion, Referenzen). In Relation zu den
wichtigen Wettbewerbern gelingt es mit
seinem Ansatz, die Nutzenpositionen
und die Marktanteile der Anbieter zu ver-
gleichen und daraus erreichbare Umsitze
zu beurteilen. Bei hohem Kundennutzen
und geringem Marktanteil ist das Wachs-
tumspotenzial eines Anbieters grof. Da-
mit lassen sich Planung und Kundennut-
zen konsequent verkniipfen. Im nichsten
Schritt gilt es nun, die Kundenvorteile in
eine Value Proposition umzusetzen.

B 3. Value Proposition

Fiir Unternehmen, Sparten oder Produk-
te kann die Herausforderung darin beste-
hen, die Marke zu kldren. Esch (2005,
S. 124f.) unterscheidet in seinem Mar-
kensteuerrad: 1) Kompetenz der Marke
(wer bin ich?), 2) Tonalitdt (wie bin ich?),
3) Markenbild (wie trete ich auf?) und 4)
Benefit & Reason Why (was biete ich
an?). Damit leitet er auch in genereller
Form fiir eine Value Proposition an.
Value Proposition gehort auch zur
klassischen Begriffswelt der Werbung.
Es geniigt nicht, mogliche Botschaften
zu definieren. Wichtig ist ebenso die
Umsetzung. Die Value Proposition geht
von der Sichtweise des Kunden aus, sie
tibersetzt das Angebot fiir Kunden, sie
konzentriert die Argumente und Appel-
le {Unique Selling Proposition), sie
inszeniert. Sie bewegt sich zwischen
Angebot, Kommunikation und der
Wahrnehmung durch Kunden. Ziel ist
es, den Kunden zu iiberzeugen, seine
Sympathie zu gewinnen und ihn viel-
leicht sogar zu begeistern. Der Anbieter

= wirtschaftlicher Waschkomfort

» langlebige Okomaschine oder

= intelligentes Waschen

» Prestige in Wohnraum und Keller

aftraktiven Menschen.

Magliche Value Proposition fiir die neue Schulthess 'Spirit XLI' sind:

Schulthess setzt auf die Intelligenz der Maschinen sowie edles Design und Asthetik, allerdings
mit recht vielen Argumenten und Appellen. Die gewahiten Bilderwelten in Werbung und
Dokumentation entsprechen dem Styling der Maschinen, dem gehobenen Wohnumfeld und

Abb. 4: Value Proposition fir Schulthess ‘Spirit XLI'

will sich in seiner Kommunikation auf
den relevanten Vorteil fiir den Kunden
konzentrieren, ihn quasi fiir das eigene
Angebot ,aufschliefen’, Nattirlich ist das

besonders schwierig fiir erklirungsbe-
diirftige und komplexe Leistungen.

Am Beispiel der Waschmaschine
(vgl. Abb. 1) zeigt Abbildung 4 einige

denen Blende und

1it edlem

n4 Thexis 3]2006




Vom Leistungsvorteil zur Value Proposition Belz

Wer das sagt, was er will, sagt bestimmt etwas anderes.

Bewerben Sie sich morgen mit 'ich bin vor allem sehr intelligent’. 'Dummkopf’ wird ihr neuer
Nichtarbeitgeber im Dossier vermerken. Denn wiirde ein Intelligenter das so von sich sagen?
Ich bin der GroBte - Deutung: Eine Nullnummer. ..

Stellen Sie sich einen Entertainer vor, der mit der Ankiindigung die Bihne betritt: 'Ich bin
lustig'. Wiirden Sie darauthin heimgehen und allen erzéhlen, Sie hatten einen &uBerst lustigen
Entertainer gesehen? Sie seien davon iberzeugt, denn er hétte es lhnen gesagt.

Abb. 5: Direktansprache mit Nebenwirkungen
Quelle: Aebi 2003, 5. 122.

Moglichkeiten fiir die Value Proposi-
tion.

Die Werbung befasst sich also stark
mit der Umsetzung in eine Value Propo-
sition. ,Nicht mehr das, was man sagt
oder zeigt, ist die effektive Botschaft,
stattdessen das, was man beim Empfin-
ger als eigene Schlussfolgerung auslost.”
{Aebi 2003, S. 34). Einige Hinweise gibt
Abbildung 5.

Werber gehen heute noch weiter: Die
selbst,
warum Angebote gewihlt werden, die
Kommunikation schafft Mehrwert und
Nutzen und ist ein wichtiger Teil der
Leistung fiir Kunden (Aebi 2003, S. 49).
Dabei ist die kreative, intelligente, inspi-

Kommunikation begriindet

rierende Umsetzung entscheidend. Es
gilt nicht nur zu wissen, was man sagen
will, sondern auch wie man es sagen will
(Aebi 2003, S. 91). Sozialtechniken der
Werbung und Kommunikation sind
dazu niitzliche Hilfen (etwa Aktivie-
rung, Konditionierung, Aufbau von

Gedachtnisbildern usw.; vgl. Kroeber-
Riel/Esch 2004, 135 ff.).

Bereits bei der Werbung ist die
Umsetzung in eine Value Proposition
nicht selbstverstidndlich, obschon sie
sich fur Kampagnen sorgfiltig vorberei-
ten und anschliefend ohne Verlust ver-
vielfiltigen lasst.

Seit lingerer Zeit ist aber eine Ent-
wicklung festzustellen: Anbieter verla-
gern ihre Budgets von sichtbaren Kam-
pagnen (above the line) zur dezentralen
Interaktion mit den Kunden (below the
line). Aktionen mit Handel und Ver-
triebspartnern (Push Marketing), Events
mit Kunden, Direktmarketing, Kunden-
dienst und Verkauf prigen die Marktbe-
arbeitung zunehmend (vgl. Belz et al.
2003, S. 55). Bei vielen Kundenkontak-
ten und dezentralem Marketing ist es
begrenzt moglich, die Customer Value
Proposition unverfilscht zu multiplizie-
ren. Nicht selten wird die Umsetzung
den Personen mit Kundenkontakten

tiberlassen, wobei einfache Argumenta-
tionslisten fiir die Leistung die einzige
Basis bilden. Below the line-Kommuni-
kation ist oft zufillig und kommt zuwe-
nig auf den Punkt; auch wenn sich betei-
ligte Mitarbeiter im Kontakt mit dem
Kunden rihmen, im Gesprich genau
das Passende vorzubringen.

Wihrend sich die Werbung also stark
mit dem Thema der Umsetzung
beschiftigt, scheint sich die Value Pro-
position durch Verkdufer oder durch
weitere Personen mit Kundenkontakten
starker auf das "Was' und weniger auf
das "Wie' zu konzentrieren. Ohne Zwei-
fel ist es noétig und erfolgreich, dieses
Defizit auszugleichen.

Selbst die Werbung fiir umfassende
Leistungssysteme ist meistens viel zu
direkt und damit oft unglaubwiirdig. So
wird der Erfolg des Kunden direkt pro-
klamiert und nicht das Vorgehen oder
die Kompetenz des Anbieters belegt; das
Vertrauen der Kunden wird in Werbun-
gen unmittelbar verlangt, statt es indi-
rekt aufzubauen. Das erinnert sofort an
die erwihnten Beispiele zur Bewerbung
oder zum Entertainer in Abbildung 5.
Dokumentationen sind meistens kom-
plex und vielfiltig. Oft verwirren sie
stirker, als zu kliren. Diese Probleme
werden manchmal im personlichen
Kontakt mit Kunden noch verstirkt.

Natiirlich ldsst sich dem Verkiufer
oder dem Kunden delegieren, welche
Vorteile des Angebotes er auswihlt,
gewichtet, Ubersetzt und interpretiert.
Verkiufer und Kunden haben dazu aber

8027 Zirich
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Konfusopole

Fin Konfusopol bezeichnet eine Gruppe von Unternehmen mit vergleichbaren Produkten, die es
bewusst darauf anlegt, die Konsumenten zu verwirren, statt iber den Preis zu konkurrenzieren.
Ein Beispiel: Vor 100 Jahren war es sinnvoll, den gesamten Telefonverkehr in den Vereinigten
Staaten iiber ein Unternehmen abzuwickeln. Heute kénnen wir zwischen ich weiB nicht wie vie-
len Telekommunikationsanbietern auswahlen, und es werden immer mehr. Sie alle bieten
mehr oder weniger identische Dienstleistungen an. Man solite annehmen, die Konkurrenzsitu-
ation wiirde einen Preiskrieg ausldsen und die Preise auf Kosten der Anbieter driicken (zumin-
dest habe ich das in den paar wachen Momenten in meinen Volkswirtschaftsseminaren
gelernt), aber dem ist nicht so. Die Telekommunikationsanbieter bilden effiziente Konfusopole,
was es dem Verbraucher unmdglich macht zu sagen, wer am billigsten ist. Die Unternehmen
haben gelernt, die Komplexitit des Lebens als Skonomisches Instrument einzusetzen.

In einer Zukunft, in der die Konfusion des Verbrauchers der wichtigste Konkurrenzvorteil ist,
werden jene Unternehmen erfolgreich sein, die den Verbraucher am effektivsten verwirren.

Abb. 6: Konfusopole
Queile: Adams 2000, S. 157 ff,

oft zuwenig Zeit, sie sind nicht gentigend
kompetent oder auch nicht motiviert.

1 4. Grenzen der Transparenz

Der vorgeschlagene Prozess von Leis-
tungs- zu Kundenvorteilen und zur
Value Proposition klirt den rationalen
und emotionalen Nutzen fiir potenzielle
Kunden. Die Forderung nach Transpa-
renz ftir Kunden ist alt und wird haufig
wiederholt. Nur erfiillen sie viele Unter-
nehmen nicht. Bleiben die Angebote
intransparent, weil Unternehmen nicht
geniigend  professionell  vorgehen?
Humorvoll schreibt Scott Adams von
Konfusopolen und begriindet, dass
manche Anbieter ihre Leistung bewusst
komplizieren, um Vergleiche mit Wett-
bewerbsangeboten zu erschweren (vgl.
Abb. 6).

Mindestens kurzfristig kann es ratio-
nal oder richtig sein, die Kundenvorteile
und die Value Proposition nicht zu kla-
ren. Wenn etwas transparent gemacht
wird, muss es besser sein als anderes.
Wer seine Leistungen erklirt, auf den
Punkt bringt, dem Kunden bel der Wahl
hilft, muss sich auf Vorteile stiitzen kon-
nen. Davor scheuen sich wohl manche
Anbieter zu Recht, weil kaum mehr
etwas iibrig bleibt.

Lingerfristig sind Leistungen und
Unternehmen indessen gefihrdet, wenn
sie keine relevanten Vorteile schaffen.

Allzu leicht entwickelt sich aus dem Ver-
wirrspiel von Mirkten und Unterneh-
Gewohnbheit,
gepaart mit dem Unvermogen oder der
Angst, sich festzulegen. Deshalb werden
auch einzigartige Angebote oft falsch
kommuniziert.

men auch eine fatale

I 5. Fazit

Der Beitrag zeigte die Schritte vom Leis-
tungs- zum Kundenvorteil und die
Ubersetzung in eine Value Proposition.
Kritisch sind die richtige Ubersetzung,
Selektion und Kommunikation.

Produkt-, Service- und Kundenvor-
teile lassen sich systematisch erfassen
und diskutieren. Wenn die Verantwort-
lichen diese Vorteile in eine Value Pro-
position in der Werbung oder im per-
sonlichen Verkaufsgesprich umsetzen,
so wechseln sie von der Analytik zur
Intuition, Kreativitit und Gestaltung.
Die Value Proposition ist auch eine
Frage des Stils und des Gespiirs, was
beim Kunden trifft. Botschaften konnen
stimmig, souverdn, humorvoll, emotio-
nal oder sachlich sein.

Der Prozess zum Schliissel-Erlebnis
des Kunden lisst sich also kaum formal
gestalten. Zusammenfassend bemiihen
sich aber viele Anbieter ungeniigend um
diesen letzten Schritt. Der Weg zu einer
Value Proposition ist anspruchsvoll,
aber ergiebig.
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