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1 Einleitung

Planer sind bei der Erfullung ihrer Leistungen der
Qualitat verpflichtet. Qualitét alleine gentigt in der
Praxis jedoch nicht. Diese Dokumentation soll Pla-
nern als Richtlinie dienen, um einerseits einen um-
fassenden, auf die Kundenbedirfnisse abge-
stimmten, Begriff der Qualitat zu entwickeln und
andererseits die Bedirfnisse der Kunden im Ver-
héltnis zu Konkurrenten besser zu bestimmen.
Die Dokumentation beschreibt den Weg von der
einfachen Erflllung der qualitativen Anforderungen
zur umfassenden Erflillung der Kundenbedurfnisse
anhand eines vier-stufigen Modells. Mittels des
Modells des «Kundennutzen» wird ein Instrument
aufgezeigt, anhand dessen die Betrachtungsweise
des Kunden besser erfasst, durch das Unterneh-
men starker beriicksichtigt werden kann, um so die
langfristige Wettbewerbsfahigkeit des Planerunter-
nehmens zu sichern.

Um die Identifikation der qualitatsrelevanten Kri-
terien zu erleichtern, hat die usic zudem ein Raster
erstellt, welches dem Anhang dieses Dokuments
beigeflgt ist.

2 Der Kunde als Massstab

Der Begriff «Qualitat» begleitet die Ingenieur — und
Planerbranche schon seit langem. Der Begriff tritt
in unterschiedlichstem Kontext auf und ist unzwei-
felhaft von grosser Bedeutung fiir die Abwicklung
von Auftragen in unserer Branche. Dennoch oder
gerade deshalb erstaunt es immer wieder, dass
der Begriff «Qualitat» im gleichen Kontext nicht
einheitlich benutzt wird. Aus diesem Grund ist es
dringend notwendig, als Grundvoraussetzung fur
eine konstruktive Kommunikation zu Beginn fir
ein gemeinsames Verstéandnis zu sorgen.

2.1 Begrifflichkeit

Der Begriff Qualitdt kommt aus dem lateinischen
(qualitas) und bedeutet so viel wie «Beschaffen-
heit, Merkmal, Eigenschaft, Zustand». Umgangs-
sprachlich wird Qualitdt meist als Synonym flr
Gulte benutzt, oft ist daher von «guter» und
«schlechter» Qualitat die Rede. Im Kontext der
Technik ist Qualitat meist messbar, hier entsteht
der Glaube an einen absoluten und objektiven
Massstab von «gut» und «schlecht»; ein Verstand-
nis, das sich tief eingepragt hat und die Kommu-
nikation heute oft erschwert. Kauft jedoch ein
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Kunde ein Produkt oder eine Dienstleistung und
erflllen diese ihre Zwecke fur den Kunden, so ha-
ben sie im allgemeinen Sprachgebrauch eine «gute
Qualitat». Diese Ausrichtung auf die Zweckerful-
lung fir den Kunden ist aber nur schwer messbar
und alles andere als absolut und objektiv.

Wer nach klaren Definitionen flir den Begriff «Qua-
litat» sucht, wird vielfaltig findig; die wohl bekann-
teste liefert die ISO-Normierung. Qualitat wird laut
der Norm EN ISO 9000:2005 (der gultigen Norm
zum Qualitdtsmanagement) als «Grad, in dem ein
Satz inhdrenter Merkmale Anforderungen erfillts
definiert. Die Qualitat gibt damit an, in welchem
MaBe ein Produkt (Ware oder Dienstleistung) den
bestehenden Anforderungen entspricht. Die ISO-
Normen fokussieren auf Geschéftsprozesse, um
durch sténdige Verbesserung der Prozesse auch
die Qualitat zu verbessern, liefern aber wenig Hilfe
in Bezug auf die Messung oder Beurteilung der
Qualitat. Dabei ist aber gerade dies der zentrale
Punkt in der ganzen Diskussion um Qualitét. Es ist
daher erstaunlich, wie wenig Qualitat in der Praxis
auch definiert, gemessen und systematisch tber-
wacht wird.

Aufbauend auf die Norm EN ISO 9001 hat der sia
ein Merkblatt zur Qualitat im Bauwesen erstellt (sia
2007; Merkblatt — Qualitat im Bauwesen — Ausbau
und Anwendung von Managementsystemen. Da-
rin werden einerseits das Qualitdtsmanagement
im Unternehmen und andererseits das Projektbe-
zogene Qualitatsmanagement (PQM) behandelt.
Wéhrend das erstere Thema eine Anleitung dar-
stellt, um die ISO-Norm im Unternehmen einzu-
flhren, befasst sich das zweite Thema mit der
Umsetzung in einem Projekt. Hier sollen die Pro-
jektanforderungen mit Hilfe einer Risikoanalyse so
genau wie mdglich festgelegt, schriftlich festge-
halten und anschliessend Uber klare Verantwort-
lichkeiten und Prozesse umgesetzt werden.

2.2 Vier Stufen des Qualitatsverstandnisses

Die grundsétzlich Frage lautet: «Was ist Quali-
tat?». Die Vielzahl an Antworten lassen sich in ver-
schiedene Kategorien einteilen, welche gut die
Entwicklung und Anwendung des Begriffes «Qua-
litat» im geschaftlichen Umfeld beschreiben. Es
lassen sich grob 4 Stufen in der Entwicklung des
Begriffes Qualitat beschreiben (basierend auf einer
Darstellung von Bradley T. Gale, 1994; Managing
Customer Value, Free Press).
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Stufe Eins: Erfiillung von Anforderungen

Qualitat als die Erfillung von Anforderungen ist
eine eher technische Betrachtungsweise. Aus-
gangspunkt ist eine klare und eindeutig (mess-
bare) Definition der Qualitat. Dies kdnnen techni-
sche Anforderungen (z.B. Normen), aber auch
schriftlich mit dem Kunden vereinbarte Merkmale
sein. Diese definierten Anforderungen gilt es ein-
zuhalten. Bei der Abwicklung von Auftragen in der
Ingenieur- und Planungs-branche spielt dieses
Qualitatsversténdnis heute nach wie vor eine gro-
sse Rolle. Normen, Projektpflichtenhefte und/oder
Projektqualitatsplane (z.B. sia-Merkblatt 2007,
Qualitat im Bauwesen, sowie die Nutzungsverein-
barung gemass sia-Norm 260) bilden klare Rah-
menbedingungen. Es gilt, diese Anforderungen
umzusetzen.

Als Folge davon richtet sich der Fokus stark nach
innen, auf die eigene Arbeit. Es gilt alles (aber auch
nicht mehr) zu tun, um diese Qualitat zu erreichen.
Ein Nicht-Einhalten bedeutet somit einen «De-
fekt». Mit méglichst geringem Aufwand sollen die
definierten Anforderungen erreicht werden. Ein
Defekt bedeutet hier meist auch ein «Schaden» im
juristischen Sinne, der zu Schadenersatzforderun-
gen flhren kann.

Dieser Fokus nach innen fuhrt dazu, dass Anfor-
derungen eingehalten werden, jedoch bietet er
keine Gewahr, dass der Kunde zufrieden ist und
auch wiederkommt. Denn ein Produkt oder eine
Dienstleistung ohne «Defekte» garantiert noch
lange nicht, dass der Kunde glicklich ist.

Stufe Zwei: Kundenzufriedenheit

Das Qualitatsversténdnis hat sich deshalb in Rich-
tung Kundenzufriedenheit entwickelt. Dahinter
stand die Erkenntnis, dass es nicht nur darum
ging, definierte Anforderungen zu erfillen, sondern
Kunden zufrieden zu stellen. Dadurch wechselte
der Fokus vermehrt nach aussen, der Kunde riickte
vermehrt ins Zentrum und die Qualitat wurde nun
aus Sicht des Kunden beurteilt. Damit wurde auch
erkannt, dass Qualitat etwas Subjektives ist und
die Wahrnehmung und Beurteilung des Kunden
das einzig entscheidende Merkmal fiir die Zu-
friedenheit darstellt. Die Erfillung von techni-
schen Standards ist fundamental, aber nur ein Teil
eines Prozesses, um den Kunden zufrieden zu
stellen. Dieser veranderte Fokus ist heute in den
bekannten ISO Normen 9000ff formuliert.

Die Ausrichtung auf die Kundenzufriedenheit ist
eine wichtige Entwicklung, dennoch hat sie weiter-
hin Schwachen. Die Ermittlung der Kundenzufrie-
denheit, an sich bereits eine schwierige Angele-
genheit, beantwortet zwar die Frage nach der
Wahrnehmung des Kunden. Unglicklicherweise
kénnen jedoch Kunden sehr zufrieden sein und
dennoch nicht wiederkommen. Die Ermittlung der
Kundenzufriedenheit hat zwei zentrale Schwa-
chen. Erstens wird die Sicht der Nicht-Kunden
nicht ermittelt, denn diese kaufen bei der Konkur-
renz und nicht beim eigenen Unternehmen. Es fehit
hier die Wahrnehmung des gesamten Marktes (al-
ler Kunden) zum eigenen Produkt. Zweitens wird
auch nicht die Qualitat in Relation zur Konkurrenz
ermittelt. So kann die Zufriedenheit des Kunden
gegenlber dem eigenen Unternehmen besser
werden und dennoch stellt sich kein Erfolg ein. Die
Konkurrenz hat sich moéglicherweise noch besser
entwickelt und die Zufriedenheit der Kunden ist
beim Wettbewerber dadurch einfach besser.

Stufe Drei: Relative Kundenzufriedenheit

Mit der relativen Kundenzufriedenheit wird der Fo-
kus vom eigenen Kunden auf den gesamten Markt
erweitert. Die Wahrnehmung der eigenen Leistung
durch den Kunden ist wichtig, jedoch nur im Zu-
sammenhang mit der Wahrnehmung der Konkur-
renzprodukte. Kundenzufriedenheit ist deshalb
nicht absolut, sondern immer relativ. Es geht
nicht nur darum die Kunden méglichst gut zu be-
dienen, sondern auch besser als die Konkurrenz
zu sein. Dies bedeutet, dass man nicht nur die
Kunden, sondern auch die Nicht-Kunden befragen
muss und dass hier insbesondere die Wahrneh-
mung des eigenen Produktes im Vergleich zum
Konkurrenzprodukt massgebend ist. Erst dieser
Fokus bringt echte Klarheit dartiber, warum Auf-
trage in welchem Marktsegment gewonnen oder
verloren werden.

Stufe 4: Kundennutzen - Management

Stufe 4 wird erreicht, wenn aus «Qualitat» Kun-
denutzen wird. Der Begriff «Qualitat» wird erwei-
tert zum Begriff Kundennutzen, welcher neben der
relativen Qualitat auch den relativen Preis bertick-
sichtigt. Beurteilt wird somit nicht nur die relative
Qualitat, sondern auch das relative Verhéltnis
Preis/Leistung. So riickt der Kundennutzen (Preis/
Leistung) ins Zentrum der Aktivitaten einer Unter-
nehmung mit dem Ziel einen am Markt Uberlege-
nen Kundennutzen zu gestalten.
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Fir ein Unternehmen gilt als oberstes Ziel, den
Kunden jederzeit besser zu bedienen als jeder
Konkurrent dies tun kann. Dabei bedeutet «besser
bedienen» nicht einfach «billiger», sondern eben
«besser» zu sein. Und besser heisst eben, einen
besseren Kundennutzen zu liefern. Kundennutzen
wird am besten mit dem «relativen Preis-/Leis-
tungsverhaltnis» dargestellt. Kundennutzen ist
damit ein zweidimensionaler Begriff, bestehend
aus der Qualitat und dem Preis.

Mit diesem Fokus wird das Anbieten von «Quali-
tat» respektive von Kundennutzen zu einem stra-
tegischen Element der Unternehmensfiihrung. Es
bringt Klarheit dartiber, warum Auftrage in wel-
chem Marktsegment gewonnen oder verloren
werden. Und es eréffnet die Mdglichkeit Produkte
und Dienstleistungen strategisch zu positionieren.

-7

FOKUS: Interne Prozesse Kunde

Stufe 1: Stufe 2: Stufe 3 : Stufe 4:
Erfiillung von Kundenzufriedenheit Relative Kundennutzen
Anforderungen Kundenzufriedenheit

Markt Strategische Ausrichtung

Abbildung 1: Die 4 Stufen der Qualitat: Von der Erfiillung von Anforderungen zur strategischen Waffe

3 Qualitat als Teil des Kundennutzens

Im Fokus eines jeden Unternehmens mussen im-
mer die Steigerung des Kundennutzens sowie die
Produktionseffizienz stehen. Kundennutzen und
Produktionseffizienz bestimmen langfristig die
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens. Es sind
dies somit die zwei wichtigsten Orientierungs-
punkte fur die Fihrung.

Der Kundennutzen befasst sich mit dem Kunden
respektive mit der vom Kunden wahrgenommenen
Marktleistung des Unternehmens. Es ist dies die
Sicht des Kunden auf das Unternehmen (Aussen-
sicht).

Die Wettbewerbsfahigkeit befasst sich mit der Er-
bringung dieser Marktleistung in Relation zur Kon-
kurrenz. Es ist dies eine Innensicht des Unterneh-
mens. Massstab fiir die Beurteilung ist aber nicht
die eigene Wahrnehmung, sondern das Leistungs-
vermoégen in Relation zur Konkurrenz.
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Das Modell des «Kundennutzen»

Das Modell des Kundennutzens unterscheidet
zwei Dimensionen:

e die Qualitidt der Marktleistung und

e den Preis.

Beide Dimensionen werden nicht absolut, sondern
in Relation zur Konkurrenz gesetzt. Es geht somit
um die relative Qualitat und den relativen Preis.
Stellt man nun diese beiden Dimensionen in einem
Diagramm dar, so erhélt man eine Art strategische
Karte des Kundennutzens (vgl. Abb. 2). Mit dieser
Karte kann grafisch dargestellt werden, welchen
Kundennutzen das eigene Unternehmen in Ver-
gleich zu Konkurrenz erbringt. Kénnen Qualitat
und Preis der eigenen Unternehmung und der
Konkurrenz gemessen werden, so zeigt die Karte
die Positionierung der verschiedenen Unterneh-
men.
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Abbildung 2: Kundennutzen-Matrix (Value Map)

Die dargestellte «Linie des gleichwertigen Kun-
dennutzens» zeigt auf, dass es einen unterschied-
lichen Kundennutzen gibt, der jedoch aus Sicht
des Kunden gleichwertig wahrgenommen wird
(fair value line). Unternehmen auf dieser Linie ha-
ben ein unterschiedliches Angebot mit einem
gleichwertigen Kundennutzen (Preis/Leistungs-
verhéltnis).

Je nach Marktsegment ist diese Linie steiler oder
flacher. Ist die Linie steil, so ist der Markt qualitats-
sensibel. Bereits kleine Qualitatsverbesserungen
erlauben hier eine Uberproportionale Preiserh6-
hung. Ist die Linie flach, so ist der Markt preissen-
sibel, eine Verbesserung der Qualitat erlaubt nur
eine geringe Erhéhung des Preises.

Beispiel:

e preissensibler Markt.

e Konkurrent A hat hohe
Qualitat, ist aber auch sehr
teuer.

e Konkurrent B bietet den
besten Kundennutzen
(Preis/Leistung).

e Konkurrent C hat mittlere
Qualitat mit mittlerem
Preis.

e Wir haben leicht geringere
Qualitat, sind aber zu
teuer.

150 ,
Konkurrent A
i)
Q
a Wir ‘K
S
S 100 ®
% Konkurrent C
- »
Konkurrent B
50 >
-50 0
Relative Qualitat

50

Abbildung 3: Karte des Kundennutzens, konkrete Anwendung
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Um eine Karte des Kundennutzens zu erstellen,
muss dieser ermittelt werden. Hier muss man sich
aber von einem absolut objektiven Beurteilungs-
massstab verabschieden. Denn fir beide Dimen-
sionen «Qualitat» und «Preis» ist der einzig gultige
Massstab die Wahrnehmung des Kunden. Und
diese ist in jedem Fall subjektiv. Die Sicht des Kun-
den ist das Einzige, was hier zahlt, egal wie irrati-
onal diese auch erscheinen mag. Somit ist die
subjektive Wahrnehmung des Kunden der ob-
jektive Massstab.

Dimension Qualitat

Unter der «relativen Qualitat» werden alle vom Kun-
den zum Zeitpunkt des Kaufs wahrgenommenen
Qualitatskriterien zusammengefasst. Qualitat wird
hier ganzheitlich verstanden und beinhaltet die
Qualitat der gesamten Marktleistung, d.h. alle Pro-
dukt — (Design, Verarbeitung, Materialeigenschaf-
ten, Leistungsmerkmale etc.), Service — (Liefer-
treue, Benutzerfreundlichkeit, Zuverlassigkeit etc.)
und emotionalen (Image, Ausstrahlung etc.) Krite-
rien. Es geht bei der (relativen) Qualitat immer um
die Qualitat aus Kundensicht («Fitness for personal
use»), nicht um die Sicht von Auditoren, Projekt-
leitern, Technikern oder Marketingspezialisten.

Wichtig ist, dass die Qualitat relativ zu den Kon-
kurrenten betrachtet wird. Damit wird deutlich,
dass es nicht darum geht, mdéglichst gut zu sein.
Es geniigt, einfach etwas besser als die Konkur-
renz zu sein.

Dimension Preis

Die zweite Dimension des Kundennutzens ist der
«relative Preis». Es ist dies der vom Kunden zum
Zeitpunkt des Kaufes wahrgenommene Preis.
Dass auch die Wahrnehmung des Preises subjek-
tiv ist, mag nicht so offensichtlich sein. Doch viel-
fach entspricht der Kaufpreis nicht dem wahren
Preis. So spielt zum Beispiel beim Kauf eines Dru-
ckers der Preis des Druckers in Relation zu den
Folgekosten der Druckerpatronen nur eine unter-
geordnete Rolle. Aber auch der Vergabepreis bei
einer Ausschreibung entspricht wegen den allfal-
ligen Nachforderungen und dem Claim Manage-
ment selten dem effektiven Preis.

4  Beurteilung des Kundennutzens
Die Beurteilung des Kundennutzens erweist sich

in der Praxis als schwierig. Die Tatsache, dass
dies ein subjektiver Vorgang ist, macht vielen

Juni 2015

Muhe. In einer Welt, in der immer mehr nur das klar
Messbare von Wichtigkeit zu sein scheint, haben
andere Kriterien wenig Platz. Dennoch lassen sich
gute Entscheide nicht nur auf Basis von harten
Fakten treffen. Insbesondere Kaufentscheide sind
immer stark von Emotionen, basierend auf ge-
machten Erfahrungen, begleitet. Das damit einher-
gehende Problem der Subjektivitat ist aber weit
weniger schlimm als beflrchtet. Ein Problem wére
nur die Wilkdr. Diese kann aber meist einfach aus-
geschlossen werden.

4.1 Indikatoren fiir die Beurteilung
des Kundennutzens

Die usic hat nun als Hilfestellung ein Raster von
maoglichen Indikatoren zur Beurteilung der Qualitat
erstellt, welche die Entscheidungsfindung des
Kunden bei der Beurteilung einer Offerte beein-
flussen kénnen (siehe Anhang).

Die Liste der Beurteilungskriterien beschrankt sich
nicht nur auf den Aspekt der Qualitat. Auch die
Dimension des Preises muss berlcksichtig wer-
den. Entgegen der allgemeinen Meinung ist auch
dieser nur vordergriindig ein hartes, messbares
Kriterium. Viele Kunden beriicksichtigen auch
mogliche Folgekosten, welche ein vordergriindig
gunstiges Angebot schnell unattraktiv machen
kénnen. Ebenfalls wird, bewusst oder unbewusst,
auch der Preis einem Plausibilitdtscheck unter-
worfen. Der Kunde wéagt sein Risiko ab, einen zu
hohen Preis zu zahlen oder umgekehrt bei einem
zu tiefen Preis nicht die gewlinschte Qualitéat zu
erhalten. So kann es durchaus sein, dass ein sehr
tiefer Preis aus Grinden der Risikobetrachtung
nicht zum Zuge kommt.

Es ist nun durchaus auch denkbar, dass nicht nur
der Anbieter solch eine Liste nutzen kann. Auch
der Kunde kann auf Basis dieser Kriterien bei ei-
nem Kaufbedirfnis individuell festlegen, welche
Kriterien in diesem spezifischen Fall welches Ge-
wicht flr ihn haben soll. Er kann damit bereits
selbst eine Vorauswahl der Anbieter treffen und
diesen dann klar anzeigen, was er genau von ih-
nen erwartet.

Dieser Raster kann nun als Grundlage fur die fol-
genden Anwendungen benutzt werden.

4.2 Ermittlung der Kundenzufriedenheit

Auf Basis des Rasters kann ein eigener, individu-
eller Fragebogen abgeleitet und fiir die Ermittlung
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der Kundenzufriedenheit im Gesprach mit dem
Kunden genutzt werden. Dieses Vorgehen birgt
jedoch das Risiko, dass wichtige Kriterien aus
Sicht des Kunden nicht abgefragt werden. Der in-
terne Filter (Innensicht), hat diesen Punkt bei der
Zusammenstellung des Fragebogens bereits her-
ausgefiltert.

4.3 Ermittlung der Qualitatsschwerpunkte
fir die Kaufentscheidungen der Kunden

Wer zum Zeitpunkt der Kaufentscheidung seinem
Kunden ein gegeniber der Konkurrenz Uberlege-
nes Angebot machen will, muss wissen, auf was
der Kunde wirklich Wert legt. Nur so kann das An-
gebot und die dahinter stehende Dienstleistung
genau den Bedlrfnissen angepasst werden.

Anhand der Kriterienliste lasst sich durch Befra-
gung und Beobachtung ermitteln, welche Kriterien
mit welchem Gewicht beim Kunden zum Zuge
kommen. Diese Ermittlung unterscheidet sich oft
gegenuber der Innensicht des Unternehmens. Je-
doch ist hier wirklich nur die Aussensicht des Kun-
den massgebend.

Auf Basis der Ermittlung lassen sich anschlie-
ssend intern Massnahmen ergreifen, damit das
eigene Angebot so gut wie méglich, in jedem Fall
besser als das Angebot des Konkurrenten, zu den
Entscheidungskriterien des Kunden passt.

5 Praktische Anwendung
Das Modell des Kundennutzens kann fiir verschie-

dene, strategische und operative Problemstellun-
gen genutzt werden.

5.1 Messung des Kundennutzens

Die systematische Messung der relativen Qualitat
und des relativen Preises erfolgt in mehreren Teil-
schritten:

1. Definition/Abgrenzung des zu betrachtenden
Marktes (Dienstleistungen/Produkte und Kun-
dengruppen)

2. Definition der entscheidungsrelevanten (kauf-
entscheidenden) Qualitatskriterien (Produkt-,
Service — und Image-Faktoren)

3. Abschétzung der Bedeutung (Gewichtung) der
Qualitatskriterien aus Kundensicht, um deren
Relevanz fiir die Kaufentscheidung abzubilden
(Total 100%)

4. Bewertung des eigenen «Produktes» und das-
jenige der Konkurrenz

5. Bewertung der relativen Preisposition (eigener
Preis = 100%)

6. Bestimmung der Preis-Qualitdts-Sensibilitat
des Kunden (Preismarkt oder Qualitatsmarkt?)

Die Definition, Gewichtung und Bewertung ge-
schieht zundchst in Form eines Eigenbildes mit
eigenen Mitarbeitern. Wichtig ist es, sich in die
Lage des Kunden zu versetzen. Mit derselben
Methodik wird im nachsten Schritt ein Fremdbild
mit den Kunden erarbeitet. Zu befragen sind hier
aktuelle Kunden, Nicht-Kunden und Wechselkun-
den. Anschliessend kommt es zu einem Abgleich
von Eigenbild und Fremdbild.

Kundengruppe / Marktsegement

Qualitdtsmerkmale aus Kundensicht

‘Gewichtung / Bewertung
Wichtigkeit fur (1-10)
«den Kunden
WIR KC
AlB|lCc|D|E

= o feo Joo fon Jon oo oo [=

i

Gewichtete

Qualitat 30%
Preis 70%
Summe 100%

Abbildung 4: Beispiel Formular Erfassung Qualitdtsmerkmale
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5.2 Analyse eigener Kundennutzen
und Sensibilisierung

Die Ermittlung der Karte des Kundennutzens fuhrt
zu einer Sensibilisierung innerhalb des Unterneh-
mens. Einerseits wird der spezifische Markt sys-
tematisch beschrieben. Insbesondere wird darge-
stellt wie preis — oder qualitétssensibel dieser
reagiert. Anderseits fihrt die Ermittlung der Qua-
litatskriterien dazu, dass sich das Unternehmen
mit den Kunden und deren Sicht der Dinge be-
schéftigen muss. Insbesondere der Abgleich zwi-
schen Eigen — und Fremdbild flihrt zu einer ersten,
sehr wichtigen Erkenntnis, um das eigene Produkt
aus Sicht der Kunden zu sehen.

Das Modell des Kundennutzens hilft somit, das
eigene Qualitatsverstandnis zu Uberpriifen. Dieses
ist geméss der Definition dynamisch. Verschie-
dene Kundengruppen und Marktsegmente kon-
nen zu einer anderen Gewichtung der einzelnen
Qualitatskriterien fiihren, zuséatzlich verandert sich

die Wahrnehmung des Kunden Uber die Zeit. Qua-
litat ist nicht statisch!

5.3 Positionierung des eigenen Produktes

Mit dem Modell des Kundennutzens kann die ei-
gene Position im Markt Uberprift und angepasst
werden. Es ist eine strategische Frage, wie ein Pro-
dukt im Markt platziert werden soll, damit dieses
erfolgreich ist. Mit Hilfe der Karte des Kundennut-
zens kann die eigene Position dargestellt werden.
Will man diese veréndern, so kann entweder die
Qualitat oder der Preis angepasst werden. Die Ver-
anderung der Qualitat kann am zweckmassigsten
mit einer spezifischen Darstellung der Qualitatskri-
terien vorgenommen werden (Abbildung 6: Karte
der Qualitatskriterien). Hier werden die ermittelten
Kriterien nach Wichtigkeit (aus Sicht des Kunden)
und Bewertung (in Relation zur Konkurrenz) aufge-
zeichnet, um den geeigneten Ansatzpunkt zur Ver-
anderung der eigenen Qualitat zu finden.

Starke bei unwichtigem
Kriterium - Kostentreiber

besser

Bewertung
aus Kundensicht

Starke bei unwichtigem
Kriterium - problemlos

schlechter

weniger wichtig

4@ kaufentscheidendes Kriterium

Wichtigkeit

aus Kundensicht

Starke bei wichtigem
Kriterium - Halten

Schwache bei wichtigen
Kriterium - Verbessern

sehr wichtig

Abbildung 6: Karte der Qualitdtskriterien

Zuviel?
=> unnétige Kosten?

angebotene
Qualitat

Zuwenig?
=> Chance fir Konkurrenz

Abbildung 7: Subjektive Wahrnehmung von
«Qualitét»

Damit sollen die wichtigen, aber auch die unnéti-
gen Qualitatseigenschaften eines Produktes er-
mittelt werden. Unnétig bedeutet in diesem Zu-
sammenhang, mehr anzubieten als der Kunde
womdglich will (siehe Abbildung 7).
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5.4 Wahrnehmung der kaufentscheidenden
Kriterien priifen

Massgebend fiir den Kaufentscheid sind die zum
Zeitpunkt des Kaufes wahrgenommenen Quali-
tatskriterien. Dies ist wichtig, unterscheiden sie
sich doch oft von den wahrend der Nutzung des
Produktes wahrgenommen Qualitétskriterien. Im
Extremfall ist der Kunde zum Kaufzeitpunkt nicht
in der Lage, die wichtigen Qualitatskriterien zu er-
kennen und die gewiinschte Qualitat zu beurtei-
len. Dies gilt im verminderten Mass auch fiir den
Preis.

In solch einem Fall hat der Verkaufer gegeniber
dem Kéaufer einen Vorteil, man spricht von «<Asym-
metrischer Information». Dies kann im Extremfall,
wie 1970 George A. Akerlof in seinem nobelpreis-
gekronten Aufsatz «The Market for Lemons» am
Beispiel des Gebrauchtwagenmarktes aufzeigte’,
sogar zu einem Marktversagen fiihren.

Hat ein Anbieter ein sehr gutes Produkt, dessen
Qualitatskriterien aber zum Kaufzeitpunkt nicht
einfach oder gar nicht erkennbar sind, so hat er
ein zentrales Bedurfnis diese Qualitat wahrnehm-
bar aufzuzeigen. Dies insbesondere gegentber
neuen Kunden, welche keine Erfahrungswerte ha-
ben. Hier werden oft unabhangige Tests oder Mei-
nungen von ehemaligen Kaufern zum Produkt
angezeigt (siehe auch die Beurteilungen von Pro-
dukten auf dem Internet durch Kaufer). Alternativ
kann seinerseits der Kaufer durch eine unabhén-
gige Expertise entscheidende Qualitatskriterien
prifen lassen, um Gewissheit fur einen Kauf zu
erhalten. So kénnen heute zum Beispiel Kaufer
eines Gebrauchtwagens diesen vorgangig von
einem unabhéngigen Experten (z.B. TCS) beur-
teilen lassen. Ohne solche «Anzeigen» der Qualitat
kénnte der Anbieter sein Produkt wohl nur zu ei-
nem (zu) tiefen Preis an Neukunden verkaufen. Ein
gutes Produkt liesse sich so kaum am Markt plat-
Zieren.

Dieses Beispiel zeigt auch deutlich auf, welche
Bedeutung eigene und im verminderten Mass
fremde Erfahrungswerte mit einem Anbieter fir die
Kaufentscheidung haben.

6 Epilog
Die Liste der Beurteilungskriterien zeigt méglichst
umfassend alle Themen, dazugehoérigen Indikato-

ren fir die Beurteilung und auch anwendbare
Nachweisverfahren auf. Dennoch ist zu beachten,

Juni 2015

dass viele Indikatoren nur schlecht oder nicht ein-
deutig messbar sind. Viele Indikatoren lassen sich,
wenn Uberhaupt, nur mit viel Aufwand objektiv
beurteilbar machen. Insbesondere der Aspekt der
personlichen Erfahrung ist schwer zu fassen,
spielt aber in der Praxis eine Uberaus dominante
Rolle. Anders lasst sich die Bedeutung von
«Stammkunden» kaum erklaren. Hier fihren Erfah-
rungswerte sogar dazu, dass andere Angebote
markant besser sein missen, um Uberhaupt in
Betracht gezogen zu werden.

Umgekehrt hat dies auch zur Folge, dass der
Markteintritt fir einen Neuling immer mit héheren
Kosten verbunden ist.

Die Méglichkeit Stammkundschaft zu haben ist
einer der wichtigsten Anreize fir Unternehmen,
um ihre Dienstleistungen laufend zu verbessern.
Jedes Unternehmen strebt nach Stammkund-
schaft. Diese Kundengruppe bedeutet tiefere Kos-
ten durch verminderte Aufwendungen flr Marke-
ting und Verkauf.

' Akerlof illustrierte das Problem der «<Asymmetrischen Informa-
tion» anhand des Marktes fiir Gebrauchtwagen («The Market
for Lemons»). Lemon ist in den USA ein umgangssprachlicher
Ausdruck fiir einen qualitativ schlechten Gebrauchtwagen. Da
Kaufer von Gebrauchtwagen die Qualitat der angebotenen
Fahrzeuge kaum (wenn Uberhaupt) beurteilen kénnen, wirden
sie einen Erwartungswert flr die Qualitédt des Autos bilden.
Darin enthalten ist auch das Risiko, einen «<Lemon» zu erwi-
schen. Fir diesen Erwartungswert ist der Kaufer bereit, einen
gewissen Preis zu zahlen. Dieser Preis liegt aber unter dem
Preis (einiger) der Anbieter von guten Wagen. Diese Anbieter
sind nicht bereit, zu diesem (fur sie zu tiefen) Preis zu verkau-
fen und werden den Markt verlassen. Damit werden systema-
tisch die Anbieter guter Gebrauchtwagen aus dem Markt ge-
dréngt, sodass am Ende nur noch schlechte Gebrauchtwagen
zu Billigstpreisen angeboten wirden. In diesem Fall bricht der
Markt vollstandig zusammen (Marktversagen).
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Raster fiir die Beurteilung des Kundennutzens (Qualitat, Preis)
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