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Kundennutzenorientierte

Geschaftsplanung

Erfolgreiche Technologieunternehmen behaupten sich im Wettbewerb durch einen
konstanten Strom innovativer Produkte oder Prozesse. Nicht jeder Innovation ist
jedoch der Markterfolg beschieden. Aus Untersuchungen ist bekannt, dass bei
Fehlschligen in etwa 80 Prozent der Fille das Marketing versagt hat und nur in
15 Prozent der Fiille die Technik. Viele Unternehmen suchen daher nach Metho-
den, um die Erfolgschancen von Innovationen in den angestammten Mdirkten zu

erhohen, oder alternativ, diese in neue Miirkte erfolgreich einzubringen.
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as Institut fiir Marketing der Universitat St.Gal-

len beschiftigt sich seit langem mit dem Prob-

lem der ,,solutions looking for a problem*, dem

Aufspiiren alternativer Anwendermérkte fir

technologische Innovationen. Verschiedene
Praxisprojekte haben ergeben, dass sich mittels auf-
wendiger Suchalgorithmen zahlreiche alternative An-
wendungen auBlerhalb der angestammten Méirkte fin-
den lassen. Die Methodik beruht auf der Idee der
morphologischen Feldiiberdeckung des Schweizer
Astrophysikers Fritz Zwicky.

Das Problem alternativer Anwendermérkte ist
damit zwar prinzipiell geldst. Es fehlt jedoch eine
Aussage iiber deren Erfolgschancen. Es gilt, diese zu
erheben und im Vergleich mit bestehenden Problem-
l6sungen zu bewerten. Unter der Voraussetzung,
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dass sich ein Kunde unter Wettbewerbsbedingungen
stets fiir den Anbieter entscheidet, der ihm den
héchsten, von ihm tatsdchlich wahrgenommenen
Nutzen bietet (das ist die Definition des Kundennut-
zens), ist dieser Kundennutzen der ideale Indikator
zur Beurteilung der Marktchancen. So hat sich in
den vergangenen Jahren sehr klar die Erkenntnis
durchgesetzt, dass der Kundennutzen die eigentliche
zentrale Orientierungsgréfe fiir alle marktorientier-
ten unternehmerischen Aktivitdten ist. Er besteht
aus zwei Komponenten: 1. dem Produktnutzen, der
alle mess- und einschédtzbaren GroBen beinhaltet,
und 2. der Marktposition des Anbieters, der unter-
nehmensrelevante, sogenannte weiche Einflussgro-
Ben enthilt. Aus diesen Uberlegungen heraus wurde
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eine stringente, durchgéngig auf dem Kundennutzen
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basierende Methodik zur Einschédtzung der Erfolgs-
potenziale marktorientierter unternehmerischer Ak-
tivitdten entwickelt. Dieser KNA® (,,Kundennutzen-
analyse”) genannte Ansatz hat in den vergangenen
20 Jahren in einem breiten Spektrum von Anwen-
dungen seine hohe Praxistauglichkeit unter Beweis
gestellt. Den Nutzen dieser Methode demonstrieren
wir anhand von zwei miteinander verbundenen Pra-
xisfdllen. In beiden geht es um die Beurteilung der
Marktchancen von innovativen Faserverbundwerk-
stoffen in unterschiedlichen Mérkten.

Erfolgspotenziale innovativer
Faserverbundmaterialien

Praxisfall 1:

Im Rahmen eines von der KTI (Kommission fiir Tech-
nik und Innovation, Effingerstrae 27, CH 3003 Bern)
geforderten Partnerprojekts galt es, neue Anwen-

dungsfelder fiir die Faserverbundwerkstoffe zu fin-
den. Faserverbundmaterialien sind mit Fasern aus
Glas, Kohlenstoff oder Aramid verstdrkte Kunststoffe.
Es wurden etwa 100 attraktive Produkte identifiziert.
Hier wird der Nutzen von einigen ausgesuchten Pro-
dukten aus innovativen Faserverbundmaterialien im
Vergleich zu anderen, eingefiithrten Materialien dar-
gestellt. Der Produktnutzen ist die Kennzahl fir die
tatsdchliche Marktreife der Problemldsung in Faser-
verbundtechnologie und erlaubt es, die Marktchancen
realistisch einzuschétzen.

Praxisfall 2:

Hier werden Kundennutzenwerte fiir Flugzeug-Pas-
sagiersitze sowohl fiir Strukturen aus Faserverbund
(CFK: Carbonfaserverstiarkter Kunststoff) als auch
aus Aluminium ermittelt. Die von den Luftfahrtge-
sellschaften als Beschaffer von Fluggastsitzen wahr-
genommenen Kundennutzenwerte sind direkte
Kennzahlen fiir die Markterfolgspotenziale der ver-

FASERVERBUNDWERKSTOFFE

ABBILDUNG 1: KUNDENNUTZENSTRUKTUR FUR INNOVATIVE

Vereinfachte Darstellung.

® An dieser Stelle sind weitere Unterkriterien
angeordnet, die hier aus Griinden der Ubersichtlichkeit
nicht gezeigt werden.
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schiedenen Anbieter. Zuerst gilt es, die Gesamtstruk-
tur des Kundennutzens fiir diese Anwendungsfille
darzulegen.

Gesamtstruktur des Kundennutzens
Die Gesamtstruktur des Kundennutzens wird in Form
einer Kriterienstruktur beschrieben.

Abbildung 1 zeigt die Kriterienstruktur beispiel-
haft zur Bewertung der Erfolgspotenziale von Faser-
verbundwerkstoffen. Diese Darstellung wird in einem
systematischen, kreativen Prozess erzeugt. Durch Hin-
zufiigen weiterer Kriterien ist eine beliebig tiefe Staf-
felung denkbar. Zur Bewertung kommen jedoch nur
diejenigen Kriterien, die fiir den Kaufentscheid des
Kunden mafBgebend sind.

Uber ein lineares Scoring-Verfahren werden unter
Verwendung von Gewichtungsfaktoren und Noten
Kundennutzenwerte sowohl fiir das eigene Unterneh-
men als auch fiir alle untersuchten Wettbewerber be-
rechnet. Hierbei gelten folgende Besonderheiten:

¢ Die Kriterienstruktur in Abbildung 1 zeigt die Markt-
bediirfnisse der untersuchten Zielgruppe.

e Gewichtungsfaktoren erfassen die Bedeutung der
einzelnen Kriterien im Kaufentscheidungsprozess
der Zielgruppe. Sie beschreiben damit deren Ent-
scheidungsverhalten.

¢ Noten (bzw. ,,Erfiillungsgrade”) erfassen, wie gut die
Nutzenerwartungen der Zielgruppe erfiillt werden.
Sie beschreiben somit die Leistungen der untersuch-
ten Anbieter.

Wie beispielhaft in Abbildung 2 dargestellt, bedienen
Anbieter hdufig nur Teile anstatt eine ganze Wertschop-
fungskette. Der vom Endkunden wahrgenommene Kun-
dennutzen ist der wichtigste Indikator fiir die Markter-
folgspotenziale einer Wertschépfungskette. Falls man
jedoch nicht die ganze Kette bedient, gilt es, nicht nur
den Nutzen des Endkunden, sondern auch den Nutzen
des direkten ndchsten Abnehmers zu analysieren.

Praxisfall 1:
Marktreife von innovativen Faserverbundwerkstoffen
Abbildung 3 zeigt die fiir die untersuchten Produkt-
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Material-Kombinationen ermittelten Produktnutzen-
werte, basierend auf der Kriterienstruktur in Abbil-
dung 1. Der Vollstdndigkeit halber sei erwédhnt, dass
aus Griinden der Ubersichtlichkeit hier nur Produk-
te mit homogenen Materialstrukturen behandelt wer-
den. In einigen Féllen hat sich gezeigt, dass Hybrid-
versionen, mit mehreren Materialien, wie z.B. GFK
und CFK oder Aluminium und CFK, iiberragende
Produktnutzenwerte erzielen konnten. Ein CFK-Lie-
ferant wird anhand dieser Ergebnisse leicht feststel-
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ABBILDUNG 2: WERTSCHOPFUNGSKETTEN
DER UNTERSUCHTEN CFK-PRODUKTE
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ABBILDUNG 3: PRODUKTNUTZENWERTE VERSCHIEDENER
MATERIALIEN BEI VERSCHIEDENEN PRODUKTEN.
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len, bei welchen Produkten die grofiten Nutzenge-
winne gegeniiber dem Stand der Technik zu erzielen
sind und wo sich folglich die gréf8ten Erfolgspoten-
ziale bieten.

Fiir Segelmasten, Tennisschldger, Roboterarme und
Fahrrad-Laufrédder ist das klar der Fall. Bei Kfz-Karos-
serieteilen hingegen liegen die Ergebnisse bei allen
Materialien sehr nahe beieinander. Jedoch auch hier
bietet CFK den groften Produktnutzengewinn.

Von besonderem Interesse ist das Ergebnis fiir
Flugzeug-Passagiersitze. Hier bieten Stahl, Alumini-
um und Titan bessere Produktnutzenwerte als Faser-
verbundmaterialien, obwohl gerade in der Luftfahrt
Gewichtsreduzierungen besonders hohe Betriebskos-
teneinsparungen generieren. Der Grund liegt hier
zum einen darin, dass bei diesem typischen B-to-B-
Produkt der emotionale Produktnutzen keine Rolle
spielt und zum anderen darin, dass der kommerzi-
elle Produktnutzen durch sehr hohe Fertigungsmit-
telkosten belastet wird. Da der kommerzielle Produkt-
nutzen mit einem hohen Gewicht in die Analyse
eingeht, wird der Produktnutzen hier insgesamt ent-
sprechend verschlechtert. Zusétzlich ist die Einsatz-
reife von Faserverbundmaterialien bei Fluggastsitzen
wegen der bislang nur marginalen Einsatzerfahrun-
gen nicht besonders hoch. Lassen Sie uns das an den
Flugzeug-Passagiersitze vertiefen.

Praxisfall 2:

Kundennutzen von Flugzeug-Passagiersitzen

Dieser Fall ist durch folgende Gegebenheiten gekenn-
zeichnet:

¢ Flugzeug-Passagiersitze fiir die Touristikklasse wur-
den zum Zeitpunkt dieser Untersuchung weltweit
von allen Anbietern mit Aluminiumstrukturen an-
geboten.

e Hier trat ein neuer Anbieter auf, der diese Sitze mit
vollstdndig aus CFK gefertigten Strukturen anbot,
die sehr interessante Gewichtsreduzierungen aus-
wiesen, die insbesondere im Luftfahrtbereich erheb-
liche Betriebskosteneinsparungen und damit Nut-
zenverbesserungen generieren.

¢ Dieser neue Anbieter war ein Start-up-Unternehmen.

Kundennutzenwerte

Anhand der in Abbildung 1 gegebenen Marktbediirfnis-
se wurden fiir alle Anbieter Kundennutzenwerte ermit-
telt, in die nunmehr auch Marktpositionen einbezogen
wurden. Die Ergebnisse werden in Abbildung 4 gezeigt.
Abbildung 4 zeigt, dass Anbieter 1 wegen des
schlechten CFK-Produktnutzens und wegen dessen
schwacher Marktposition keinerlei Markterfolgsaus-
sichten hat. Das hat sich in der Praxis auch sehr schnell
gezeigt: Nach einem Auftrag zur Ausriistung von drei
Grofraumflugzeugen einer Chartergesellschaft konn-
ten keine weiteren Verkdufe mehr getdtigt werden.
Dieser Start-up-Anbieter musste seinen Betrieb einstel-
len. Im praktischen Betrieb der Chartergesellschaft
haben sich die Vorbehalte des Marktes voll bestitigt,
da dort erhebliche kostentrdchtige Probleme auftraten.
Anbieter 2, der diese Untersuchung zur Untermau-
erung einer grundlegenden Entscheidung tiber die Ein-
fithrung von Voll-CFK-Sitzen in das eigene Produktpro-
gramm durchgefiihrt hat, entschied folgerichtig, keine
Voll-CFK-Sitze anzubieten und stattdessen die vorhan-
denen Ressourcen in die konsequente Weiterentwick-
lung von Aluminiumsitzen und in eine deutliche Ver-
besserung der eigenen Marktposition zu investieren.

ABBILDUNG 5: HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN ZUR
VERBESSERUNG DES KUNDENNUTZENS VON ANBIETER 2

Technologischer PN 3.06% 0,34%  3,4%

Vertrieb 2.57 1,0% : 3.5%
Verkaufsforderung aldz 0,5% ;3.5%

Kundenbeziehungen 307 0,5% 1 3.5%
1,5% « 4,0%

1,5% . 4,0%

Servicequalitat 2,9/

Z5%.

Langfristige Uberlebensfihigkeit

Reputation mﬂ 0,5% . 4,0%
Referenzen L@ 1,5%  3.5%

Il Ist-Zustand [l Verbesserung

Notendefinitionen: Nutzenerwartungen

4 = voll erfallt 3=75%erfullt 2=507%erfullt

1=257% erfallt 0 = nicht erfallt
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Aus dem umfangreichen Datenmaterial wurde mit
Unterstiitzung der KNA® Methodik der in Abbildung 5
dargestellte Katalog von Handlungsempfehlungen ent-
wickelt. Diese Darstellung ist stark verdichtet. Der ur-
spriingliche Katalog war wesentlich detaillierter.

Die Umsetzung dieser Handlungsempfehlungen be-
wirkte bei ihm eine Verbesserung des Kundennutzens
um 17 Prozent auf den Wert des besten Anbieters Num-
mer 3. Damit konnte realistischerweise eine Anhebung
des eigenen Marktanteils auf ca. 18 bis 24 Prozent er-
wartet werden. Der wurde nach Umsetzung der MaB-
nahmen in den Folgejahren auch tatsédchlich erreicht.

Fazit

Die vorgestellte Kundennutzenanalyse erlaubt es, Markter-
folgspotenziale aller Arten von marktorientierten unterneh-
merischen Aktivititen in einer bislang nicht gekannten
Genauigkeit einzuschéitzen sowie unterschiedliche Techno-
logien in Bezug auf ihre Chancen zur Vermarktung zu ver-
gleichen. Die Methode liefert konkrete Handlungsanwei-
sungen zur weiteren Steigerung des Kundennutzens und
prazise MaBlnahmen zur Verbesserung der eigenen Markt-

position. von Dr. Jochen Schauenburg und Dr. Michael Reinhold
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