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1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Die Wichtigkeit junger Unternehmen fiir die Entwicklung von Volkswirtschaften
wurde in der Literatur vielfach konstatiert, wobei dies auch ohne einen wissenschaft-
lichen Beleg aufer Frage stehen sollte. Folgende Zitate unterstreichen diese Relevanz

treffend:

,unternehmensgriindungen leisten einen wichtigen Beitrag zum Strukturwandel, zur

Innovationstitigkeit, zum Wettbewerb und zur Schaffung neuer Arbeitsplitze.*!

,,Junge Unternehmen und innovative Griindungen sind unverzichtbar fiir einen funk-
tionierenden Wettbewerb. Als Triager fiir neue Formen der Wertschopfung sind sie
Treiber des gesamtwirtschaftlichen Strukturwandels und tragen tiberdurchschnittlich

zu wirtschaftlichem Wachstum bei.*?

Nach dem Griindungsmonitor der Kreditanstalt fiir Wiederautbau (KfW) 2013 sind
383.000 neue Vollzeitstellen im Jahre 2012 auf Griindungen zuriickzufithren.’ Diese
makrodkonomische Bedeutung von Unternehmensgriindungen setzen einen Grofteil
der Innovationen um.” Start-Ups sind jedoch nicht alle erfolgreich. Langfristig iiber-

lebt nur jedes zehnte Griindungsunternehmen.’

Fiir den Unternehmenserfolg wird die Kundenzufriedenheit als Schliisselvariable und
strategischer Imperativ angesehen.® ,.(...) Satisfied customers are often of greater va-

lue because they tend to spend more money, exhibit higher levels of loyalty, and talk

' ZEW (2009), S. 1.

2BMWi (2014). Am 11. Dezember 2013 verdffentlichte die Europdische Kommission eine Presse-
mitteilung zum Programm ,,Horizont 2020, welches zukunftsorientiert die Forschung und Innovation
in Europa unterstiitzt, damit Chancen zu mehr Wachstum, Beschéftigung und einer besseren Lebens-
qualitét ergriffen und durch den Abbau biirokratischer Hiirden und der finanziellen Unterstiitzung
realisiert werden konnen (vgl. Europdische Kommission (2013), S. 1). ,,Horizont 2020 stellt mit ei-
nem Budget von 80 Mrd. EUR fiir einen Zeitraum von sieben Jahren das bisher grofite Rahmenpro-
gramm fiir Forschung und Innovation der EU dar (S. 2).

* Vgl. KfW Bankengruppe/Metzger/Ullrich (2013), Hiervon fallen 212.000 Stellen auf die Griinder
selbst und 171.000 auf angestellte Mitarbeiter (S. 3).

4 Vgl. Vahs/Brem (2013), S. 8.

% Vgl. Franken/Franken (2011), S. 213; Vahs/Brem (2013), S. 54.

% Vgl. Anderson/Mittal (2000), S. 107; van Doorn (2004), S. 1.



more favourable about a product to others.*” Die Maximierung der Kundenzufrie-
denheit stellt sich aufgrund dieser Erkenntnisse als eine hochpriorisierte Unterneh-
mensstrategie dar.® Es gilt innovative Produkte und Dienstleistungen nutzerfreund-
lich anzubieten, um im Kampf um die Kundenkaufkraft und die Kundenbindung an
das eigene Unternehmen bestehen zu konnen. Dabei ist an dieser Stelle bereits fest-
zuhalten, dass Kundenzufriedenheit nicht per se auch eine nachhaltige Kundenbin-
dung bewirkt.” Ein Start-Up kann auBerordentlich erfolgreich sein und wachsen,
wenn es mit einer auf fortschrittlicher Technologie basierenden Innovation die Kun-
denbediirfnisse adéquat aufspiirt und letztlich befriedigt.'’ Viele Griindungsunter-
nehmen treten mit innovativen Produkten in den Markt. Zugleich bringen jedoch
auch etablierte Unternehmen Innovationen hervor. In dieser Arbeit stehen Unterneh-
men mit innovativen Produkten und Dienstleistungen im Fokus, da diese empirisch
die hochsten Wachstumsraten aufweisen.'' Verwiesen sei hier auf die populiren
amerikanischen Beispiele wie Microsoft, Google, Amazon oder Ebay, welche mit

der Einfiihrung von zum Teil vollig neuen Produkten und Dienstleistungen einher-

ging.

Bei vielen Innovationen wird die Kundenpartizipation bei der Neuproduktentwick-
lung und im Kontext von Marketing als zentrale Herausforderung fiir Unternehmen
gesehen:'” Der Einfluss von Konsumenten, die in der Gestaltung und Entwicklung
von Produkten, Dienstleistungen und Kommunikation aktiv mitwirken, um die Kun-
denzufriedenheit zu erhhen, wird in den nichsten Jahren weiter steigen."> Mithilfe
der modernen Informations- und Kommunikationstechnologien kénnen sich Kunden
untereinander und (Kunden) mit Unternehmen zunehmend vernetzen, Feedback zu
ihrer Kundenzufriedenheit abgeben und positive wie auch negative Mund-zu-Mund-

Propaganda betreiben.'*

7 Trudel/Murray/Cotte (2012), S. 93.

¥ Vgl. Musa/Pallister/Robson (2005), S. 349.

? Vgl. Keuper et al. (2013), S. VL

%'vgl. Franken/Franken (2011), S. 210.

'ygl. ZEW (2012).

12 ygl. Michelis (2009); Esch/Herrmann/Sattler (2013), S. 2-3;
B3 vgl. Michelis (2009).

" Vgl. Esch/Weyler (2012).



Dies verdeutlicht die Macht des Kunden in der heutigen vernetzten Konsumwelt.
Unzufriedene Kunden wechseln namlich nicht nur zur Konkurrenz, sondern berich-
ten Freunden, Bekannten oder auch Personen in ihrem Umfeld bzw. im Internet von
den gemachten schlechten Erfahrungen."” Die Autoren Cutler und Sterne bringen
diesen Sachverhalt mit einem Zitat von Jeff Bezos, CEO (Chief Executive Officer)
von Amazon, treffend zum Ausdruck: ,,If you make customers unhappy in the phy-
sical world, they might each tell six friends. If you make customers unhappy on the
Internet, they can each tell 6,000 friends with one message to a newsgroup. If you
make them really happy, they can tell 6,000 people about you. You want every custo-

mer to become an evangelist for you.”'

Im heutigen dynamischen sowie digitalen Markt bedarf es einer stringenten Markt-
eintritt- und Marketingstrategie,'” bei der Kundenzufriedenheitsmessungen als not-
wendiges Kriterium angesehen werden. Durch Marktforschung gilt es, den Kunden
zu verstehen, durch das Produktdesign sollen Kundenwiinsche erfiillt werden und
mittels Kundenbefragung wird auf die Sicherstellung der Zufriedenheit abgezielt.'®
Geht man von einem jungen Start-Up mit kleinem Kundenstamm aus,'® dann kommt
der Interaktion mit dem Kunden eine noch groflere Bedeutung zu, weil das Unter-
nehmen seine Reputation noch aufbauen muss. Das Marketingmanagement in Neu-
griindungen wird als mafigebend fiir den Unternehmenserfolg angesehen.” Dabei
bilden Analyse und Kenntnis der Kundenwiinsche und -bediirfnisse den ersten
Schritt.?' In der Marketingforschung erfahrt die Kano-Theorie, bestehend aus Kano-
Modell und Kano-Methode, breite Anerkennung hinsichtlich der Erklarung und Zu-
sammensetzung von Kundenzufriedenheit.”> MaBgeblich fiir diese Theorie ist die Er-

kenntnis, dass der Erfiillungsgrad von Kundenanforderungen je nach Bedeutung der

3 vgl. Szymanski/Henard (2001), S. 18; Kroeber-Riel/Weinberg/Groppel-Klein (2009), S. 360. Die
Autoren sprechen hierbei von Mundpropaganda bzw. Word-of-Mouth (WOM).

16 Cutler/Sterne (2000), S. 58.

7 Vgl. Keuper et al. (2013), S. VL

8 ygl. Matzler/Bailom (2009), S. 269;

Y vgl. Hanks et al. (1993), S. 12; Briiderl/Preisendorfer/Ziegler (1998).

2 vgl. Gruber (2003), S. 601. Die Schnittstelle zwischen Entrepreneurship und Marketing, das Ent-
repreneurial Marketing, nimmt in der Literatur einen bereits weit erforschten respektive thematisierten
Bereich ein. Fiir einen ausfiihrlichen Uberblick zur Entwicklung und Evolution des Entrepreneurial
Marketings vgl. z.B. Hills/Hultman/Miles (2008), S. 101-106;

21 ygl. Franken/Franken (2011), S. 210. Siche auch Abschnitt 3.8.

22 ygl. Matzler/Fuchs/Schubert (2004), S. 1183; Yang (2005), S. 1127.



Produkt- oder Dienstleistungseigenschaft unterschiedliche Effekte auf die Kunden-

zufriedenheit ausiibt.?

1.2 Forschungsfragen und Ziele der Untersuchung

Die Kundenzufriedenheit nimmt fiir Unternehmen, insbesondere fiir Neugriindungen
und Unternehmen, die sich noch am Anfang ihrer Entwicklung befinden, einen hohen
Stellenwert ein. Die Arbeit will priifen, welche konkreten Aspekte der Kundenzu-
friedenheit im Kontext von Start-Ups entscheidend sind. Das Themengebiet rund um
die Kundenzufriedenheit ist breit gefachert und soll in dieser Untersuchung nicht fiir
alle Unternehmen verwéssert dargestellt werden — vielmehr gilt es dieses gezielt ein-
zugrenzen und speziell flir innovative Griindungsunternehmen zu erértern. Die Be-
griffe Kundenloyalitit, Kundenorientierung und Kundenbindung werden im Rahmen

dieser Arbeit erkldrt und mit den besonderen Charakteristika von Start-Ups ver-
kniipft.

Forschungsfrage 1a:

Ist die Kundenzufriedenheit fiir Start-Ups essentieller als fiir etablierte Unterneh-

men?
Forschungsfrage 1b:

Welchen Einfluss nehmen die Kundenloyalitdt, die Kundenorientierung und die Kun-

denbindung auf den Unternehmenserfolg von Start-Ups?

Ein weiterer wichtiger — und im vorherigen Kapitel bereits aufgegriffener — Aspekt
findet sich in der Kundeninteraktion und Kundeneinbindung bestehender oder poten-

zieller Kunden in der Frithphase des Innovationsprozesses.

Um die Wahrscheinlichkeit einer moglichen Marktablehnung des innovativen Pro-
duktes oder der innovativen Dienstleistung zu minimieren, setzen Unternehmen ver-
mehrt auf die Integration von Bestandskunden in der Anfangsphase des Neuprodukt-

. 24 . . . .
entwicklungsprozesses. ©* Ein besseres Verstindnis von Kundenwiinschen kann

2 ygl. Matzler (2003), S. 341.
 Vgl. Fust/Grand/Fueglistaller (2011), S. 72-73. Die Autoren beschrinken sich in ihrer Arbeit auf
bestehende Unternehmen und weniger auf Unternehmensgriindungen. Zur Begrifflichkeit des Lead
Users siche von Hippel (1986).



durch die Interaktion zwischen Unternehmen und Kunden die Kundenzufriedenheit

mafgeblich steigern und das Risiko des Scheiterns reduzieren.
Forschungsfrage 2:

Wie weit kann durch Kundenintegration im Innovationsprozess die Kundenzufrie-

denheit im Kontext von Start-Ups gesteigert werden?

Um weitere Handlungsempfehlungen fiir ein Start-Up geben zu kdnnen, bedarf es
zudem der Erfassung und Identifikation von kundenzufriedenheitsrelevanten Merk-
malen. In der aktuellen Zufriedenheitsforschung wird eine Vielzahl an Mdoglichkei-

ten zur Identifikation und Messung von Kundenzufriedenheit aufgezeigt.”
Forschungsfrage 3:
Wie weit ist es fiir Start-Ups moglich, Kundenzufriedenheit zu messen?

Jede Kundenzufriedenheitsmessmethode greift verschiedene Startvoraussetzungen
auf und fokussiert unterschiedliche Bereiche des Zufriedenheitskonstruktes.*® In der
aktuellen Marktforschung hat sich ein dreifaktorielles Konstruktverstéindnis durch-
gesetzt.”” Im Zuge dessen wird mit Hilfe der Kano-Theorie ein Ansatz gegeben, der
auf Basis dieser Dreifaktorenstruktur postuliert, dass der Erfiillungsgrad von Kun-
denanforderungen je nach Bedeutung der Produkt- oder Dienstleistungseigenschaft
unterschiedliche Effekte auf die Kundenzufriedenheit ausiibt.”® Die Eigenschaftszu-
friedenheiten unterscheiden sich in ihrer jeweiligen Einflussstiarke sowie der Ein-
flussrichtung und erfahren dynamische Einfliisse im Zeitverlauf. In der Marketing-
forschung erfdhrt die aus dem Kano-Modell und der Kano-Methode bestehende
Kano-Theorie breite Anerkennung hinsichtlich der Erkldrung und Zusammensetzung
von Kundenzufriedenheit,” wobei es die Relevanz der Kano-Theorie fiir Start-Ups

zu priifen gilt.

» ygl. Schwetje (1999), S. 68; Beutin (2008), S. 123.

2% vgl. Homburg/Werner (1996), S. 92.

7 Vgl. Beutin (2008), S. 131-132; Homburg/Stock-Homburg (2006), S. 34. In dieser Arbeit werden
Basis-, Leistungs- und Begeisterungsfaktoren in der dreifaktoriellen Kundenzufriedenheitsstruktur
genannt (vgl. Abschnitt 3.7.2).

* Vgl. Matzler (2003), S. 341.

* Vgl. Matzler/Fuchs/Schubert (2004), S. 1183; Yang (2005), S. 1127.



Forschungsfrage 4a:
Wie weit ist es fiir Start-Ups moglich, das Kano-Modell zu verwenden?
Forschungsfrage 4b:

Wie weit ist es fiir Start-Ups moglich, mit Hilfe der Kano-Methode Basis-, Leis-

tungs- und Begeisterungsfaktoren zu identifizieren?

Das folgende Kapitel gibt einen Uberblick iiber die Struktur der vorliegenden Arbeit.

1.3 Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit gliedert sich in sechs Kapitel. Im nachfolgenden zweiten Ka-
pitel wird zunédchst zwecks eines inhaltlichen Einstiegs die Entrepreneurshipfor-
schung néher betrachtet, um darauf aufbauend eine Definition von Start-Ups vorstel-
len zu konnen. Sodann wird der zentrale Begriff der Innovation beschrieben. Die
explizite Behandlung des Innovationsprozesses im selbigen Abschnitt dient der spé-
teren Untersuchung einer moglichen Kundenzufriedenheitssteigerung mit Hilfe von
Kundenintegration im Neuproduktentwicklungsprozess.®” Die Schnittstelle zwi-
schen Entrepreneurship und Marketing bildet das Entrepreneurial Marketing. Hierbei
wird die Bedeutung eines umfassenden Marketingverstindnisses fiir ein noch junges

Unternehmen aufgezeigt.

Das dritte Kapitel widmet sich der Erorterung des fiir die ersten beiden Forschungs-
fragen relevanten Themenbereiches — der Kundenzufriedenheitsbedeutung fiir Start-
Ups hinsichtlich der Kundenloyalitdt, der Kundenorientierung, der Kundenbindung
sowie der zuvor genannten Kundenintegration als Mittel zur Steigerung von Kun-
denzufriedenheit. Einleitend erfolgt eine Definition zum Untersuchungsgegenstand
der Kundenzufriedenheit. AnschlieBend wird die Entstehung von Zufriedenheit ana-
lysiert. Es folgt anschlieBend die Darstellung der Dimensionen des Kundenzufrie-

denheitskonstruktes. Ferner wird der Zusammenhang zwischen Kundenzufriedenheit




und Unternehmenserfolg erdrtert, um darauf aufbauend die besonderen Charakteris-
tika von Start-Ups zusammentragen und deren Einfluss auf die Kundenzufriedenheit,

den Unternehmenserfolg und das Entrepreneurial Marketing aufzeigen zu kdnnen.

Weiterhin werden in Kapitel 3 die relevanten Begriffe Kundenloyalitdt, Kundenori-
entierung und Kundenbindung grundsitzlich definiert und im Kontext von Start-Ups

diskutiert.

Weiterhin erfolgt eine definitorische Abgrenzung, um die Chance zur Steigerung der
Kundenzufriedenheit mittels Kundenintegration im Innovations- und Neuprodukt-

entwicklungsprozess zu erortern.

Hiernach folgt die Erorterung der Kundenzufriedenheitsmessung im Kontext von
Start-Ups, was wiederum der Beantwortung der dritten Forschungsfrage dient.”’ An-
fangs werden die allgemeinen Messmethoden der Kundenzufriedenheit vorgestellt,
um anschlieBend einen Uberblick zu den speziellen Methoden zur Identifikation von

Basis-, Leistungs- und Begeisterungsfaktoren geben zu konnen.

Abschliefend widmet sich das dritte Kapitel der Erlduterung der Kano-Theorie —
nebst ihrer beiden Bestandteile Kano-Modell und Kano-Methode. Beide Teile dienen

dem weiteren Verstindnis und der Vorbereitung der eigenen empirischen Studie.”

Nach der Vorstellung des Designs und der Ergebnisse der empirischen Untersuchung
in den Kapiteln 4 und 5 trigt das letzte Kapitel die zentralen Erkenntnisse dieser
Arbeit zusammen und gibt einen Ausblick fiir die weitere Forschung bzw. identifi-

ziert weiteren Forschungsbedarf.

*! Forschungsfrage 3: Wie weit ist es fiir Start-Ups mdglich, Kundenzufriedenheit zu messen?

*? Forschungsfrage 4a: Wie weit ist es fiir Start-Ups moglich, das Kano-Modell zu verwenden? For-
schungsfrage 4b: Wie weit ist es fiir Start-Ups moglich, mit Hilfe der Kano-Methode Basis-, Leis-
tungs- und Begeisterungsfaktoren zu identifizieren?



2 Definitorische Grundlagen zu zentralen Begriffen

Nachfolgend wird ein definitorischer Bezugsrahmen fiir die vorliegende Arbeit ge-
setzt, um den Untersuchungsgegenstand der Kundenzufriedenheit im Kontext von
Start-Ups einordnen zu koénnen. Den inhaltlichen Einstieg tibernimmt der folgende
Abschnitt, in dem iiber die Entrepreneurshipforschung das Begriffsverstindnis eines

Start-Ups erarbeitet wird.

2.1 Entrepreneurship und Start-Ups

Shane und Venkataraman definieren ,,the field of entrepreneurship as the scholarly
examination of how, by whom, and with what effects opportunities to create future
goods and services are discovered, evaluated, and exploited.”33 Jedoch wird hier
nicht festgehalten, wo diese Gelegenheiten entstehen bzw. ob dies in bestehenden
oder neu gegriindeten Unternehmen aus der Wirtschaft oder aus der Wissenschaft
heraus geschieht. Innerhalb dieser Arbeit geht es um die Nutzung von ,,opportuni-
ties* im Sinne innovativer Produkte und Dienstleistungen durch neu gegriindete Un-
ternehmen. Die relevante Literatur weist oftmals eine Differenzierung in Unterneh-
mens- und Existenzgriindungen aus.>* Bei der Unternehmensgriindung spielt die In-
novation eine tragende Rolle, da das Unternehmen eine Wachstumsabsicht verfolgt.
Existenzgriindungen meinen das Unternehmertum von Kleingewerbetreibenden, die

sich durch ein begrenztes Wachstums- und Beschiftigungspotenzial auszeichnen.™

Eine weitere Klassifizierung der Griindungsforschung treffen Stevenson und Jarillo
hinsichtlich volkswirtschaftlicher, soziologischer und psychologischer sowie be-
triebswirtschaftlicher Schwerpunkte.”® In dieser Arbeit werden betriebswirtschaftli-
che Griinder- und Unternehmenshandlungen diskutiert und ferner analysiert, inwie-
fern diese strategisch, strukturell und prozessual eine neue Unternehmung zum Er-
folg fithren konnen.”” Ferner lisst sich die Entwicklung eines Unternehmens in sei-

nen Lebenszyklusphasen mit Hilfe von Phasenmodellen visualisieren und in seinem

*3 Shane/Venkataraman (2000), S. 218.

** Vgl. Carland et al. (1984), S. 357; Fallgatter (2002), S. 21-24.

% Vgl. Fallgatter (2002), S. 22. Eine Abgrenzung zu kleinen und mittleren Unternechmen (KMU) wird
hier getroffen, da diese per se nicht innovations- und wachstumsorientiert sein miissen, sondern als
Unternehmen mit mindestens 5 und weniger als 500 Beschéftigten verstanden werden.

%% vgl. Stevenson/Jarillo (1990), S. 18-22.

7y gl. Stevenson/Jarillo (1990), S. 21.



Verlauf erldutern.”® Verwendung finden bspw. die Phasen Start-Up, Expansion, Kon-
solidierung, Reife und Schrumpfung. In dieser Arbeit soll die Phase Start-Up im Vor-
dergrund stehen, weshalb eine zeitliche Eingrenzung hinsichtlich des Unternehmens-

alters als eher nachrangig angenommen wird.

Eine weitere Differenzierung im Hinblick auf die Literatur zur Unternehmensgriin-
dung treffen Szyperski und Nathusis, die in selbststindige und unselbststindige
Griindung sowie nach dem Entstehungsgrund in origindre und derivative Griindung
einteilen.’® Bei der selbststindigen Griindung wird ein komplett neues Unternechmen
autonom durch den Griinder oder das Griinderteam organisiert.*” Eine vollumféng-
lich neue Unternehmenserrichtung meint die originidre Griindung, bei der auf keine
ex ante existierende Organisation aufgebaut wird — dies wiederum ist bei klassischen
Firmeniibernahmen, Firmenausgriindungen oder Franchiseunternehmen der Fall.*!

Dieses Verstindnis findet Anwendung bei der derivativen Griindung.** So wird in

dieser Arbeit eine selbststdndige, origindre Unternehmensgriindung fokussiert.

Die in der Einleitung bereits erwidhnte hohe Relevanz des Entwicklungspotenzials
findet in der Begriffsdefinition von Start-Ups ebenfalls Beriicksichtigung. So ist ein
Start-Up durch hohes Wachstumspotenzial bzgl. Umsatz- und Mitarbeiterzahlen ge-
kennzeichnet,” wobei die Finanzierung hiufig durch Risikokapitalgeber wie bspw.
Business Angels oder Venture Capital realisiert wird. Eine Risikokapitalfinanzierung
belegt ein hohes Wachstums- und Marktpotenzial des Start-Ups, da entsprechende

Investoren ausschlieBlich in solche Start-Ups investieren.**

Dieser Arbeit liegt die folgende Definition fiir ein Start-Up zugrunde: Ein wachs-
tumsorientiertes innovatives Start-Up wird definiert als neu gegriindetes oder sich
am Anfang des Unternehmenslebenszyklus befindendes Unternehmen, welches mit-
tels einer Produkt- oder Dienstleistungsinnovation und einem hohen Wachstumspo-

tenzial in den Markt eintritt. Es handelt sich dabei um eine selbststéndige, originére

¥ Vgl. Kazanjian (1988).

%% Vgl. Szyperski/Nathusius (1977), S. 26-30.
* Vgl. Szyperski/Nathusius (1977), S. 26.

' Vgl. Kollmann (2009), S. 373.

2 Vgl. Fallgatter (2002), S. 26.

* Vgl. Niederdcker (2000), S. 4-5.

* Vgl. Kollmann (2009), S. 187-188.



Unternehmensgriindung, die innovations- und wachstumsorientiert ausgerichtet ist.

Zudem kann die Unternehmung durch Risikokapitalgeber finanziert werden.

2.2 Barrieren bei Start-Ups — Der Population-Ecology-Ansatz

Die Theorie des Population-Ecology-Ansatzes beschreibt den Zusammenhang der
Uberlebens- und Sterberate junger Unternehmen mit verschiedenen Umweltfaktoren.
Urspriinglich stammt der Ansatz aus der Organisationssoziologie, wobei er auf der
Evolutionstheorie von Charles Darwin basiert. In dessen Theorie stellt die Anpas-
sungsfihigkeit an die Umwelt den entscheidenden Faktor fiir das Uberleben einer
Spezies dar.* Unter einer Population kann im wirtschaftlichen Kontext eine Branche
verstanden werden.*® Die besonderen Eigenschaften eines Unternechmens, darunter
bspw. die Technologie oder Organisationsstruktur, sind ausschlaggebend dafiir, wel-
cher Population dieses zugeordnet wird.*’ Variation und Selektion erfolgen anhand

des Wettbewerbs, wobei letzterer wiederum Markteintritte und Marktaustritte her-
beifiihrt.*®

Gemidll Hannan, Freeman und Carroll kdnnen sich Organisationen aufgrund ihrer
Tréagheit oft nicht rechtzeitig an die sich schnell verdndernden Umweltbedingungen

anpassen.”’

Fiir das Scheitern von Organisationen nennen die Autoren vier Ursachen:
e Liability of Newness
e Liability of Smallness
e Liability of Aging

e Liability of Adolescence

* Vgl. Hannan/Freeman (1989), S. 7 ff.

¢ Vgl. Hommel/Knecht/Wohlenberg (2006), S. 64 f.
7 Vgl. Woywode (1998), S. 38.

* Vgl. Wanzenbock (1998), S. 30 ff.

* Vgl. Hannan/Freeman (1984), S. 151.
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Nachfolgend wird speziell auf die Aspekte Liability of Newness und Liability of
Smallness eingegangen, da hier ein besonders groBer Zusammenhang zu Start-Ups

erkennbar ist.
Liability of Newness

Die ,,Liability of Newness” beschreibt die empirische Beobachtung, dass Start-Ups

eher in ihrer Existenz gefdhrdet sind als etablierte Unternehmen.

Stinchcombe nennt unter anderem als Ursache fiir das Scheitern junger Unterneh-
men, dass diese ihre Rolle als soziale Akteure erst noch lernen miissen. Etablierte
Unternehmen kdnnen auf bereits bestehende Kunden- und Zulieferbeziehungen zu-
riickgreifen. Diese miissen junge Unternehmen im Zeitablauf erst noch aufbauen.
Besonders stark trifft dies auf Unternehmen mit innovativen Produkten zu, da dem
Kunden nicht nur das Unternehmen selbst, sondern auch dessen Produkte vollkom-
men neu sind. Je stirker die Beziehungen zwischen etablierten Unternehmen und
thren Kunden ausgeprégt sind, desto schwerer féllt neuen Unternehmen das Etablie-
ren am Markt. Kunden kennen den Produktnutzen bestehender Unternehmen und
auch den Umgang mit den bekannten Produkten. Neue Unternehmen miissen den
Nutzen ihrer Produkte erst noch gegeniiber den Kunden kommunizieren und nach-
weisen. Zusétzlich sind viele Geschéftsprozesse bei Start-Ups noch nicht aufeinander
abgestimmt. Die Entwicklung einer Routine auf allen betriebswirtschaftlichen Ebe-

nen verringert im Zeitablauf diese Liability of Newness.”

Aufgrund mangelnder Erfahrungswerte miissen neue Unternehmen fremden Akteu-
ren vertrauen (z.B. Zulieferern und Kooperationspartnern). Diese Beziehungen sind
zu Beginn deutlich riskanter als bei bestehenden Unternehmen. Hierbei ist die Gefahr
immanent, dass unbekannte Zulieferer oder auch GroBkunden die ausgehandelten
Bedingungen nicht einhalten und beispielsweise minderwertige Qualitét liefern bzw.
vereinbarte Mengen nicht abnehmen.”' Positive Erfahrungen mit Zulieferern senken
die Gefahr eines Hold-Up Problems und damit auch die Auswirkungen der Liability

of Newness.”? Die Koordination von Zulieferern, Kunden, Mitarbeitern und weiteren

%% ygl. Stinchcombe (1965), S. 148.
>l ygl. Stinchcombe (1965), S. 149 f.
32 Vgl. Stinchcombe (1965), S. 149.
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Akteuren untereinander ist sehr zeitaufwendig. Eine Koordination ist aber sowohl fiir
interne als auch externe Beziehungen eines Unternehmens von besonderer Bedeu-
tung. Junge Unternehmen stehen beim Aufbau neuer Beziehungen in Konkurrenz zu
etablierten Unternehmen. Nach der erfolgreichen Koordination aller beteiligten Ak-

teure kann ein Verschwinden der Liability of Newness konstatiert werden.

Die geringe Anerkennung bzw. Akzeptanz von Start-Ups, z.B. durch Kunden, wird
als Legitimitdtsnachteil bezeichnet. Dieser Legitimitdtsnachteil erhoht das Risiko zu
scheitern.” Ausweislich der Studie von Carroll und Hannan, weisen seltene Organi-
sationsformen ein besonders starkes Legitimititsproblem auf.”* Zu den besagten sel-
tenen Organisationsformen zéhlen aufgrund ihrer innovativen Produkte auch Start-
Ups. Das Legitimitétsproblem entsteht, da Unternehmen in einer frithen Existenz-
phase nur iiber ein geringes Mal} an sozialer Akzeptanz durch die Kunden und Zu-
lieferer verfiigen. Aufgrund der noch fehlenden Markenbekanntheit kann noch nicht
auf Referenzkunden verwiesen werden. Eine entsprechend geringe soziale Akzep-
tanz reduziert die Uberlebenswahrscheinlichkeit. Bei einer steigenden Anzahl von
Unternehmen mit dhnlichen Produkten oder Dienstleistungen erhéhen sich die Legi-

timation und somit auch die Existenzwahrscheinlichkeit.
Liability of Smallness

Das Konzept der Liability of Smallness stellt den Zusammenhang zwischen der
GroBe eines Unternehmens und der Wahrscheinlichkeit seines Scheiterns dar. Dem-
nach haben groBe Unternehmen derselben Altersgruppe eine hohere Uberlebens-
chance als kleine Unternehmen, wobei neue Unternehmen haufig auch kleine Unter-
nehmen sind. Demnach sind Liability of Smallness und Liability of Newness eng

c. 55
miteinander verbunden.

Die Unternehmensgrofle wird in empirischen Studien hiufig entweder anhand der
Mitarbeiterzahl oder geméf des Jahresumsatzes bestimmt. Es gibt viele Griinde da-
fiir, weshalb eine geringe UnternehmensgroBe zu Wettbewerbsnachteilen fiihrt.>®

Zum einen sind Unternehmen in ihrer Uberlebenschance immer dann begiinstigt,

53 Vgl. Freeman/Carroll/Hannan (1983), S. 692 f.
>* Vgl. Carroll/Hannan (2000), S. 76 ff.

>3 ygl. Falck (2005), S. 5 ff.

% ygl. Strotmann (2002), S. 3 ff.
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wenn eine gewisse Stabilitit der Prozesse und Strukturen vorhanden ist.”” Diese miis-
sen kleine, junge und innovative Unternehmen erst noch aufbauen. Ferner fehlen
nicht selten die hierfiir notwendigen Ressourcen. Externe Schocks und Krisen kon-
nen von kleinen Unternehmen zudem sehr schlecht kompensiert werden, wenn fi-
nanzielle Mittel knapp sind. Zum anderen stellt die Beschaffung neuer finanzieller
Mittel ebenfalls eine groBe Herausforderung dar.’® Die geringe GroBe der Start-Ups
macht diese anfallig fiir Fehlschldge aller Art. Sie konnen nur sehr schlecht kompen-
siert werden, da meist eine grofe Abhéngigkeit von einem Produkt, einem Kreditin-

stitut, einem Kunden oder einem spezifischen Kundensegment gegeben ist.”

Empirisch wurde der Zusammenhang zwischen der Anzahl der SchlieBungen und der
Unternehmensgrofle unter anderem von Briiderl und Preisendorfer untersucht. Sie
fanden fiir Deutschland folgendes heraus: ,,As in many other studies, the Liability of
Smallness is confirmed impressively: higher start-up capital, a registration in the
commercial register and more employees at time of founding improve the probability

60
of success.”

Auch Mahmood bestitigte diesen Zusammenhang in seiner Studie, welche 4,5 Mil-
lionen US-amerikanische Unternehmensgriindungen in der Zeit zwischen 1976 und
1986 beriicksichtigt.®' Je groBer ein Start-Up bei der Griindung ist, desto héher sind
auch die Uberlebenschancen. ,,This suggests that the risk is reduced for establish-

ments which increase their start-up size.”®

2.3 Innovation und Innovationsprozess

,Der weltweite Innovationswettbewerb nimmt rasant zu. (...) Neue technische Lo-
sungen und Innovationen sind erforderlich, um die globale Wettbewerbsféhigkeit der
deutschen Wirtschaft nicht nur zu erhalten, sondern weiter auszubauen.“®* 17,7% al-

ler Existenzgriindungen im Jahre 2012 kamen mit einem innovativen Produkt auf

> Vgl. Fallgatter (2002), S. 174.

% Vgl. Briiderl/Preisendorfer/Ziegler (1992), S. 230.
% Vgl. Preisenddrfer (2005), S. 137 f.

% Briiderl/Preisendérfer/Ziegler (1996), S. 223.

61 ygl. Mahmood (2000), S. 223 ff.

62 Mahmood (2000), S. 229.

% BMBF (2012), S. 21.
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den regionalen, deutschen und weltweiten Markt. 64 Diese Neuheiten sind wichtig,

weil sie die Innovationskraft der gesamten Wirtschaft stirken.

Zur Theorie der Innovation hat u.a. Joseph Alois Schumpeter (1883-1950) beigetra-
gen, der die Bedeutung von Innovationen fiir den volkswirtschaftlichen Erfolg nach-
weisen konnte.®® Wissenschaftler haben sich aufbauend auf diesen Gedankengingen
in zahlreichen thematisch relevanten Quellen mit dem Begriffsverstéindnis von Inno-

vationen auseinandergesetzt, was dementsprechend zu vielen und nicht einheitlichen

Definitionen fiihrte.®’

Hauschildt und Salomo verwenden zur Bestimmung des Innovationsbegriffs die fol-
genden fiinf Dimensionen:®® Die inhaltliche Dimension (,,was ist neu?*), die Inten-
sitdtsdimension (,,wie neu?*), die subjektive Dimension (,,neu fiir wen?*), die pro-
zessuale Dimension (,,wo beginnt, wo endet die Neuerung?*‘) und die normative Di-
mension (,,ist neu gleich erfolgreich?).®” Anhand dieser Dimensionen soll eine ge-

eignete Innovationsdefinition fiir die vorliegende Arbeit geleistet werden.

Was ist neu? Eine Differenzierung erfolgt in der inhaltlichen Dimension in Produkt-
und Prozessinnovation.’® Erstere bezieht sich nicht allein auf neue oder merklich ver-

besserte physische Produkte, sondern ebenso auf Dienstleistungen, Systeme und

64 vgl. KfW Bankengruppe/Metzger/Ullrich (2013), S. 2. Alle Griinder: 775.000, Vollerwerbsgriin-
der: 315.000, Nebenerwerbsgriinder: 460.000, 361.000 Chancengriinder, die fiir den Beginn einer
Selbststiandigkeit eine ausdriickliche Realisierung einer Geschéftsidee begriindeten, 303.000 Griinder
in Freien Berufen (vgl. KfW Bankengruppe/Metzger/Ullrich (2013), S. 2). 75,6% Neugriindungen
(585.900), 10% Ubernahmen (77.500), 14,3% Beteiligungen (110.825) (vgl. KfW Banken-
gruppe/Metzger/Ullrich (2013), S. 2). Die Autoren definieren Griinder als Personen, ,,die innerhalb
der letzten 12 Monate vor dem Befragungszeitpunkt eine selbststdndige Tatigkeit begonnen haben®
(vgl. KfW Bankengruppe/Metzger/Ullrich (2013), S. 12).

% Griinderland Deutschland (2013), S. 21.

% Schumpeter (1997), S. 100.

%7 Fiir einen Definitionsiiberblick zum Innovationsbegriff findet sich bei Hauschildt/Salomo (2011)
eine sehr ausfiihrliche Darstellung (S. 6-7).

%% Vgl. hier und nachfolgend Hauschildt/Salomo (2011), S. 5-23.

%9 Zu erwihnen seien an dieser Stelle auch die Innovationsmerkmale Komplexitit, Unsicherheit und
Konfliktgehalt, auf die jedoch aus Platzgriinden nicht weiter eingegangen werden kann (vgl. Fran-
ken/Franken (2011), S. 209-216). Der Aspekt der Neuartigkeit fungiert als Schnittstellte in den unter-
schiedlichen Werken, wobei dies allein fiir eine Definition nicht geniigt (vgl. Vahs/Brem (2013), S.
1).

" Vgl. Hauschildt/Salomo (2011), S. 5-8; Vahs/Brem (2013), S. 52-59. Zweifel besteht im Hinblick
auf die ZeitmaBigkeit der Trennung von Produkt- und Prozessinnovationen, da bei Dienstleistungen
Produkt- und Prozessinnovationen zusammenfallen (vgl. Hauschildt/Salomo (2011), S. 8).
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Konzepte,”' die am Markt als Angebot zur Verfiigung stehen’” und den Kunden , er-
lauben, neue Zwecke zu erfiillen oder vorhandene Zwecke in einer vollig neuartigen

3
7 Pro-

Weise zu erfiillen. Ziel dieser Innovation ist das Bewirken von Effektivitét.
zess- oder Verfahrensinnovationen kniipfen bei den Unternehmensprozessen an, die

ursichlich fiir die Erstellung der Unternehmensleistung sind.”

Die Steigerung der Unternehmenseffizienz, die Erhohung der Sicherheit oder Kun-
denzufriedenheit sowie die Schonung der Umwelt stellen mdgliche Ziele von Pro-
zessinnovationen dar.”” Der Fokus dieser Arbeit liegt nachfolgend jedoch auf Pro-

dukt- und Dienstleistungsinnovationen.

In der zweiten Dimension, der Intensitdtsdimension (,,wie neu?‘), behandeln Hau-
schildt und Salomo das Ausmal} der Neuartigkeit der Innovation und geben hierzu
mogliche Unterscheidungsformen an.”® Haufig wird in der Literatur das dichotome
Begriffspaar radikal versus inkrementell verwendet.”’ Radikale Innovationen fokus-
sieren meist latente Kundenbediirfnisse und sind geprigt durch groe Verdnderun-
gen, wohingegen inkrementelle Innovationen fiir marginale Verbesserungen an be-
stehenden Produktsparten stehen und haufig durch die Marktforschung als Kunden-

erwartung identifiziert werden.”® Eine weitere dhnliche Differenzierun wird, je nach
g g J

"' Vgl. Damanpour/Gopalakrishnan (2001), S. 47; Hauschildt/Salomo (2011), S. 8-9; Disselkamp
(2012), S. 21.

2 Vgl. Nerkar/Shane (2007), S. 1156. Liegt das Angebot nicht am Markt vor, so sprechen die Autoren
von einer Invention.

® Hauschildt/Salomo (2011), S. 5.

™ Vgl. Disselkamp (2012), S. 24.

3 ygl. Ettlie/Reza (1992), S. 796; Hauschildt/Salomo (2011), S. 5; Disselkamp (2012), S. 24. Weitere
Innovationsarten werden betitelt als Basisinnovationen (vgl. Franken/Franken (2011), S. 204;
Vahs/Brem (2013), S. 64), Verbesserungsinnovationen (vgl. Franken/Franken (2011), S. 207;
Vahs/Brem (2013), S. 64), Kulturinnovationen (vgl. Disselkamp (2012), S. 29-30), Markt- und Sozia-
linnovation (vgl. Disselkamp (2012), S. 26-27; Vahs/Brem (2013), S. 52, 59-60), Strukturelle Inno-
vationen (vgl. Disselkamp (2012), S. 27-29; Vahs/Brem (2013), S. 52, 60), Marketinginnovationen
(vgl. Vahs/Brem (2013), S. 61), organisatorische Innovationen (vgl. Franken/Franken (2011), S. 198;
Vahs/Brem (2013), S. 52, 60), Geschéftsmodellinnovationen (vgl. Franken/Franken (2011), S. 199;
Vahs/Brem (2013), S. 61-63) und Leistungsinnovationen (vgl. Stummer/Giinther/Kdck (2010), S. 14-
16). Fiir eine Diskussion zu weiteren Innovationsarten weiterzulesen in Hauschildt/Salomo (2011), S.
8-11.

7® ygl. Hauschildt/Salomo (2011), S. 12-18.

"7V gl. Pleschak/Sabisch (1996), S. 3; Vahs/Brem (2013), S. 67; Hauschildt/Salomo (2011), S. 12-17.
" Vgl. Gerpott (2005), S. 40 f.; Stummer/Giinther/Kéck (2010), S. 19; Vahs/Brem (2013), S. 67.
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Innovationsausloser, in Technology Push- und Market Pull-Innovation vorgenom-
men.” Unternehmen ,,driicken* durch Forschung und neue Technologien (radikale)
Technology Push-Innovationen auf den Markt, ohne dass Konsumenten diese expli-
zit nachfragen, wohingegen mit (inkrementellen) Market Pull-Innovationen analy-
sierte und nachgefragte Kundenwiinsche zufriedengestellt werden.™ In dieser Arbeit
soll das Zusammenspiel von Technology Push- und Market Pull-Innovationen be-
trachtet werden, da anhand eines derartigen integrierten Ansatzes Synergieeffekte
zwischen eigenen Technologiekompetenzen und Kundenwiinschen zu Unterneh-

mensvorteilen und zu einer erfolgreichen Innovation beitragen kénnen.®'

Die dritte Dimension widmet sich der Fragestellung: ,,Neu fiir wen?* Die subjektive
Wahrnehmung bestimmt, ob eine Innovation als solche wahrgenommen wird. Ferner
zeigt sie auf, dass grundsitzlich unterschiedliche Perspektiven existieren, aus denen
eine Innovation bewertet wird.*® Hinsichtlich der Sichtweise, wann eine Innovation
als solche wahrgenommen wird, ist im Zuge dieser Arbeit die kundenorientierte Per-
spektive als maBgeblich zu konstatieren. Die Innovation muss neu fiir den Kunden

sein.®

,Wo beginnt, wo endet die Neuerung?* Bis es zum Marktangebot der Innovation
kommt, durchlduft diese einen Produktentwicklungsprozess.**Die erfolgreiche Um-

setzung unterscheidet eine Innovation von einer Invention (Erﬁndung).85

,unter dem Innovationsprozess wird ein in eng miteinander verkniipften Phasen ab-

laufender Prozess verstanden, an dessen Ende eine neue Leistung (ein Produkt/oder

" Vgl. Franken/Franken (2011), S. 201. Die Autoren sprechen hierbei von Markteintrittsstrategien
und der Wahl einer Innovationsstrategie, welche ,,alle strategischen Aussagen fiir die Entwicklung
und Vermarktung neuer Produkte und Verfahren, fiir die ErschlieBung neuer Mérkte, fiir die Einfiih-
rung neuer Organisationsstrukturen und sozialer Beziehungen im Unternehmen® beinhaltet (S. 236).
Bei der Wahl der richtigen Innovationsstrategie ldsst sich in Technology Push- oder Market Pull-,
Closed oder Open Innovation- und weiteren Markteintrittsstrategien unterscheiden (S. 236-242).
Siehe auch Hauschildt/Salomo (2011), S. 4, 78, 169; Vahs/Brem (2013), S. 63-64.

%0 v gl. Franken/Franken (2011), S. 201-203; Hauschildt/Salomo (2011), S. 4, 78, 169.

¥ vgl. Vélker/Sauer/Simon (2007), S. 31-32; Hauschildt/Salomo (2011), S. 4.

82Vgl. Hauschildt/Salomo (2011), S. 18-20. Die Autoren fiithren die Sichtweisen von Experten, Fiih-
rungskréften, der Branche, der Nation und der Menschheit fiir die Einschétzung des innovativen Zu-
stands auf.

%3 Bergmann (2000) spricht bei Innovationen von ,,Ideen, die von einer bestimmten Gruppe als neu
wahrgenommen und auch als niitzlich anerkannt werden* (S. 19).

¥ Vgl. Ernst/Hoyer/Riibsaamen (2010), S. 83. Hauschildt & Salomo (2011) unterteilen ausfiihrlicher
in Idee/Initiative, Entdeckung/Beobachtung, Forschung, ggf. Erfindung, Entwicklung, Verwertungs-
anlauf, laufende Verwertung (S. 20-21).

% Vgl. Hauschildt/Salomo (2011) S. 20; Vahs/Brem (2013), S. 21.
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ein neuartiger Service) hervorgeht, die im Ziel- bzw. Nutzersegment erfolgreich ver-

marktet werden kann*.%¢

Die normative Dimension (,,ist neu gleich erfolgreich?*) bildet die letzte der fiinf
Dimensionen nach Hauschildt und Salomo ab. *” Sie greift die Frage auf, ob die Neu-
artigkeit eines Produktes auch am Markt Erfolg haben muss.*® Ebenfalls wird festge-
legt, dass die ex post Evaluierung der Innovation ein Kriterium bei der Innovations-
definition darstellt. Dieses erweist sich als schwierig, da eine solche Bewertung am
Markt Zeit in Anspruch nimmt und insofern erst sehr spit erfolgen kann.* Lediglich
die Bestrebung, durch Entwicklungs-, Produktions- und Marketingaufgaben den

Markterfolg zu erreichen, wird hier als Innovationsziel festgehalten.”

Folgende Definition von Innovation wird damit insgesamt dieser Arbeit zugrunde

gelegt:

Eine Innovation ist ein auf den Markt gebrachtes, neues oder wesentlich verédndertes
physisches Produkt oder eine Dienstleistung, welche vom Kunden aus seiner Kéu-
ferperspektive als Neuheit aufgefasst wird und mit der das Unternehmen versucht,
mittels Nutzung von Entwicklungs-, Produktions- und Marketingtatigkeiten den

Markterfolg hinsichtlich der Kundenzufriedenheit zu erreichen.

8 Verworn/Herstatt 2000, S. 10.

¥ Vgl. Hauschildt/Salomo (2011), S. 21-22.

% Vgl. Hauschildt/Salomo (2011), S. 21-22.

% Vgl. Derenthal (2009), S. 18; Hauschildt/Salomo (2011), S. 21-22.
% Vgl. Garcia/Calantone (2002), S. 112.
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2.4 Entrepreneurial Marketing

Die besondere Relevanz des Marketings (und der Marketingplanung) fiir den Unter-
nehmenserfolg von Start-Ups ist unbestritten.”’ In der Literatur stellt die Schnittstelle
zwischen Entrepreneurship und Marketing, das Entrepreneurial Marketing, ein ent-
sprechend intensiv diskutiertes Thema dar,”* zu dem jedoch weiterhin Forschungs-

bedarf gegeben ist.”

Der Begriff Entrepreneurial Marketing wird auf unterschiedliche Weise verwendet,
und im Hinblick auf die Definition und das Konstruktverstandnis verschiedenartig
aufgefasst.”® Dies zeigt sich in der Definition von Entrepreneurial Marketing bei den
Autoren Fueglistaler, Miiller, Miiller und Volery: ,,Hauptséichlich ist damit Griin-
dungsmarketing" gemeint, aber auch Entrepreneurial Marketing im Sinne eines "un-
ternehmerisch-innovativen Marketingkonzeptes' als Identifizierung und Erschlie-
Bung von Opportunititen durch spontane, innovative Marketingaktionen, unabhin-

gig von Unternehmensalter und -groBe.”

Die American Marketing Association (AMA), ,,as the driving academic and profes-
sional association,”® differenziert das grundsitzliche Marketingverstindnis hin-
sichtlich des organisatorischen Bezugsrahmens: ,,Marketing is an organizational

function and a set of processes for creating, communicating and delivering value to

°1 Vgl. Hills/Hultman/Miles (2008), S. 101; Freiling/Kollmann (2008a), S. 5; Grichnik/Witt (2011).
~Marketingplanung lasst sich auffassen als ein Handlungsrahmen, der von ins Auge gefassten Zielen
(Wunschorten) ausgeht, Strategien im Sinne von Wegen zur Erreichung dieses Wunschortes festlegt
und adidquate Instrumente zur Beschreibung dieses Weges (Marketing-Mix) definiert” (Esch/Herr-
mann/Sattler (2013), S. 160). Vgl. zum Konzept der Marketingplanung auch Esch/Herrmann/Sattler
(2013), S. 159-197.

%2 Fiir einen guten Uberblick zur Evolution des Entrepreneurial Marketings vgl. Hills/Hultman/Miles
(2008), S. 101-106. Siehe auch Kraus/Harms/Fink (2010); Bresciani/Eppler (2010); Jones/Rowley
(2011), S. 26; Vallaster/Kraus (2011).

» Vgl. Freiling/Kollmann (2008a), S. 5-6. Die Autoren benennen Entrepreneurial Marketing als
Schnittstelle zwischen Marketing, Innovationsmanagement und Entrepreneurship. Zu den besonderen
Spezifika des Griindungsmarketings vgl. Freiling/Kollmann (2008a).

% Vgl. Tyebjee/Bruno/McIntyre (1983); Kotler/Bliemel (2001). Zur Begriffs- und Konstruktdiskus-
sion des Entrepreneurial Marketings weiterzulesen in Morris/Schindehutte/LaForge (2002), S. 4-6;
Jones/Rowley (2011). Auf das Konstruktverstandnis kann im Rahmen dieser Arbeit nicht eingegangen
werden, es stellt jedoch einen sehr interessanten Aspekt dar.

% Fueglistaller et al. (2012), S. 215.

% Hills/Hultman/Miles (2008), S. 100.
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customers and for managing customer relationships in ways that benefit the orga-
nization and its stakeholders.“”’” Damit integrieren die Autoren der AMA unter-
schiedliche Marketingauffassungen in puncto Unternehmensdefinition. Je nach Un-
ternehmen, ob sehr biirokratisch oder sehr unternechmerisch, existiert ein verschie-

denartiges Bild gegeniiber der Marketingorientierung.”

Die Studien von Hisrich sowie von Wortman, Spann und Adams kénnen laut Hills,
Hultman und Miles als erste Schnittstelle von Marketing und Entrepreneurship an-
gesehen werden,” in denen bereits signifikante Unterschiede zwischen dem Marke-
ting in etablierten Firmen und demjenigen in Start-Ups dargestellt werden, darunter
bspw. das geringe oder gar fehlende Marketingbudget, die hoheren Markteintritts-
barrieren hinsichtlich qualitativ guter Lieferanten oder die fiir junge Unternehmen

1.1 Carson sieht dies dhnlich und

erschwerte Moglichkeit der Regallistung im Hande
spricht von einer differenzierten Marketinginterpretation je nach organisatorischer
Unternehmensstruktur. '°' ,(...) for most entrepreneurial marketers, marketing is a
social, personal acitivity and not only an organizational function. (...) Marketing
from the perspective of an entrepreneur is not just one of the functions of the business
that must be carried out such as accounting, finance, or HRM; but is often considered

by entrepreneurs as the core function of the firm.”'%*

Nach Freiling unterscheiden sich die Marketingaufgaben je nach Unternehmensent-
wicklungsphase deutlich voneinander.'” Er benennt hierfiir die Phasen Pre-Seed-,
Seed-, Start-Up- und Etablierungsphase.'®* Uberdies pladiert er dafiir, dass die Not-
wendigkeit einer speziellen Differenzierung hinsichtlich der Theoriezugéinge im

Kontext der jeweiligen Unternehmensphase sowie der organisationalen Entwicklung

7 Keefe (2004), S. 28.

9% Vgl. Hills/Hultman/Miles (2008), S. 100, 109; Freiling/Kollmann (2008a), S. 7; Jones/Rowley
(2011), S. 25.

% Vgl. Hisrich (1989); Wortman/Spann/Adams (1989); Hills/Hultman/Miles (2008), S. 101.

1% Jedes Jahr kommen in Deutschland 120.000 neue Artikel auf den Markt, von denen nur 5-10 Pro-
zent am Markt bestehen (vgl. HDE (2012), S. 3).

1T vgl. Carson (2000).

192 Hills/Hultman/Miles (2008), S. 104-106.

19 Vgl. Freiling (2008), S. 28. Siehe auch Juntungen et al. (2010); Fueglistaller et al. (2012), S. 223.
Anzumerken sei der interessante Punkt des ,,Marketing-Controllings in jungen Wachstumsunterneh-
men* (Brettel/Wufka/Heinemann (2007), S. 191), auf den in dieser Arbeit nicht weiter eingegangen
wird.

1% vgl. Freiling (2006). Fiir die jeweiligen Phasen des Griindungsprozesses vgl. Mellewigt/Witt
(2002).
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beriicksichtigt werden sollte.'” Welchen Einfluss Start-Up-Merkmale auf die Kun-
denzufriedenheit und das Entrepreneurial Marketing haben, wird an spiterer Stelle

erortert.

In der vorliegenden Arbeit wird die folgende Definition fiir das Entrepreneurial Mar-

keting verwendet:

,Das Entrepreneurial Marketing nutzt Innovationen, Produkte, Prozesse und Strate-

gien, um neue Wertversprechen fiir den Kunden zu kreieren und demzufolge einen

»106 Das soziale Netzwerk

99107

Wettbewerbsvorteil flir das Unternehmen zu generieren.

und Kundenbeziehungen sind die Grundlagen von Entrepreneurial Marketing.

2.5 Innovationsmarketing

Bereits in den 1950er Jahren wurde von Drucker die besondere Relevanz von Inno-
vationstitigkeit und Marketing fiir den Unternehmenserfolg aufgezeigt.'™ Beide
Funktionen sind eng miteinander verkniipft. Innovationsmarketing ist neben der in-
genieurswissenschaftlichen Produktentwicklung eine der essentiellen Aufgaben im
Innovationsmanagement. Sie dient explizit der Hervorbringung einer auf die Kun-
denbediirfnisse ausgerichteten Innovation.'” Zu den Kernaktivititen des Marketings
zdhlen Marktforschung, Gestaltung des Produktangebotes, Festsetzung des Preises,
Vertrieb des Produktes, Entwicklung von Marketingstrategien und Gestaltung ab-
satzpolitischer Instrumente zur Erreichung der zuvor genannten Punkte. Sémtliche
Aktivitdten sind unter Fokussierung der Unternehmensziele auf eine optimale Ge-
staltung der Kundenbeziehungen ausgerichtet.''® ,,Marketing ist allgemein der Aus-
druck eines marktorientierten, unternehmerischen Denkens und Handelns. Es hat die
Aufgabe, bestehende Absatzmirkte zu durchdringen und auszuschopfen sowie neue

«lll

Absatzmairkte zu erkunden und zu erschliefen.” " Dementsprechend lédsst sich Mar-

19 Freiling (2008), S. 28. Vgl. zur Bedeutung von Pre-Seed-, Seed-, Start-Up- und Etablierungsphase
fir das Entrepreneurial Marketing Mohrle (2008); Gersch/Goeke (2008); Witt/Merz (2008);
Emes/Gruber (2008); Esch/Fischer/Michel (2008).

1% Hills/Hultman/Miles (2008), S. 105, zitiert nach Covin/Miles (1999).

197 Hills/Hultman/Miles (2008), S. 105.

1% Vgl. Drucker (1954), S. 68 ff.

1 vgl. Helm (2001), S. 33.

"% Vgl. Homburg (2012), S. 10.

"' Olfert/Rahn (2011), Definition 585. Entscheidend in vorliegendem Zusammenhang ist sicherlich
der letzte Teil der Definition.
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keting als eine marktorientierte Querschnittsfunktion fiir alle Unternehmensaktivité-
ten ansehen. Ebenso ldsst sich das Innovationsmarketing als ein Baustein des Inno-
vationsmanagements und als begleitender Funktionsbereich ansehen, der parallel

zum Prozessablauf einer Innovation steht.''

Der Erfolg dieses Prozesses hingt maf3-
geblich von der systematischen Planung und Steuerung der verschiedenen Bausteine
ab.'"’ Das Innovationsmarketing befasst sich mit allen marktorientierten Aufgaben
des Innovationsmanagements. Dies beinhaltet alle strategischen und operativen Té-
tigkeiten, welche fiir die Durchsetzung auf bereits erschlossenen und potenziell
neuen Mirkten relevant sind. Zu den Aufgaben des Innovationsmarketings z&hlen
demnach das Hervorbringen, Durchsetzen und vor allem Vermarkten zukunftstréch-
tiger Innovationen auf bestehenden sowie neuen Mirkten.''* Aufgrund der Charak-
teristika von Innovationen ergeben sich hinsichtlich der Ausrichtung des Innovati-
onsmarketings besondere Ziele. Es geht darum eine Innovation langfristig und er-

folgreich am Markt zu etablieren, um damit zum Erfolg und Erhalt des Unternehmens

beizutragen.

2.6 Erfolgstreiber im Innovationsmarketing

Eine Innovation fangt nicht zuféllig mit einer guten Idee an und endet mit deren Ent-
wicklung — vielmehr bedarf es eines planmiBigen Marketings, um erfolgreich zu
sein. Das Management tragt mit Hilfe bestimmter Mafinahmen bereits in den frithen
Phasen des Innovationsprozesses dafiir Sorge, dass tendenziell nur in zukunftswei-
sende Projekte investiert und die Flop-Rate minimiert wird.'"” Die Entscheidungen
im Bereich des Innovationsmanagements sind durch ein hohes Maf} an strategischer
Relevanz gepaart mit einem hohen Chancen- und Risiken-Potential gekennzeichnet.
Zudem herrscht eine starke Wirkungskomplexitdt vor. Wichtig bei derartigen Ent-
scheidungen ist das Vorliegen einer validen Informationsgrundlage, welche zu einer
Risikominimierung beitrdgt. Genauer betrachtet sind Innovationen durch einen ho-
hen Grad an Neuartigkeit, einer Komplexitdt im Entwicklungsprozess sowie Unsi-

116

cherheiten auf Nachfrager- und Anbieterseite gekennzeichnet. ~ Diese Charakteris-

tika sind maf3gebend fiir die Gestaltung eines auf den Innovationsprozess orientierten

12 Vgl. Trommsdorff/Steinhoff (2007), S. 43 ff.
'3 Vgl. Vélker/Thome/Schaaf (2012), S. 131 f.
14 Vgl. Trommsdorff/Steinhoff (2007), S. 44 ff.
'3 Vgl. Homburg (2012), S. 551.

16vgl. Helm (2001), S. 84 f.
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Marketings. Studien u.a. von Montoya-Weiss, Calantone sowie Lilien, Yoon und von
Kotzbauer stellen verschiedene sogenannte Produktinnovations-Erfolgsfaktoren
(PIEF) mit besonderer Relevanz fiir das Innovationsmarketing heraus. Hierunter fallt
u.a der Produktvorteil, welcher insbesondere durch ,,Einzigartigkeit®, ,,Produktqua-
litat* sowie ,,wettbewerbsrelativer Kundennutzen® attribuiert werden kann. Weiter-
hin wird die Kundenorientierung als maf3gebliche Einflussgrofle identifiziert. Hier-
unter fillt die Interaktion mit den Zielkunden, welche zu einer Kenntnis der Bediirf-

nisse fiihrt.'!”

Das Scheitern vieler Innovationen beruht folglich oftmals auf einer
fehlenden Kundenorientierung. Der Fokus liegt meist auf technischen Produkteigen-
schaften, wihrend die Kunden keinen wirklichen Nutzen erkennen. Aus wissen-
schaftlichen Studien geht hervor, dass etwa 50-80% aller missgliickten Innovationen
auf eine mangelnde Orientierung an den Préferenzen der Kunden zuriickzufiihren
sind. Kundenorientierung verschafft zudem Wettbewerbsvorteile, denn sie tragt dazu
bei, dass mogliche Entwicklungstendenzen hinsichtlich der Produkte friiher als von

der Konkurrenz antizipiert werden.''®

Kundenzufriedenheit und Akzeptanz werden,
neben dem Erreichen von Qualititsstandards, als die wichtigsten Kriterien im Rah-
men der Messung des Innovationserfolgs angesehen.'"” Im Hinblick auf eine effek-
tive Innovationsaktivitdt ist somit besonderes Augenmerk auf die Erfiillung der Kun-

120 [ etztlich entscheidet der Konsument dariiber, ob eine

denbediirfnisse zu legen.
Produktinnovation auf dem Markt Erfolg hat oder nicht. Deshalb gilt es, sémtliche
Innovationsprozesse mit Hilfe des Innovationsmarketings an die Kundenbediirfnisse
auszurichten. Day hat diesen Sachverhalt erkannt und postuliert, dass das Marketing
neue Expertisen sowie Kompetenzen bendtigt, um im Wettbewerb der Innovationen

erfolgreich bestehen zu konnen.'!

"7 Vgl. Cooper/Kleinschmidt (1987), S. 216, 221 ff.; Trommsdorf/Binsack (1999), S. 112 f.
'8 Vgl. Stern/Jaberg (2003), S. 127.

"% Vgl. Trommsdorff/Steinhoff (2007), S. 64.

120 Vgl. Sandmeier (2011), S. 127.

"2 Vgl. Day (2011), S. 183 ff.
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3 Die Bedeutung von Kundenzufriedenheit fiir den  unter-
nehmerischen Erfolg von Start-Ups

Da zum Themenbereich und zur Operationalisierung der Kundenzufriedenheit be-
reits umfassend Literatur vorliegt und deren ausfiihrliche Vorstellung den Rahmen
dieser Arbeit sprengen wiirde, sollen nachfolgend lediglich diejenigen Arbeiten ein-
bezogen werden, die an der Schnittstelle zwischen Entrepreneurship und Kundenzu-

friedenheit ankniipfen.

3.1 Definition von Kundenzufriedenheit

,Zufriedenheit gehort zu den psychischen Phdnomenen, von denen Individuen eine
mehr oder weniger genaue, allerdings nur sehr selten explizitere Vorstellung besit-

122

zen Eine allgemein giiltige Kundenzufriedenheitsdefinition liegt nicht vor,'** da

die Kundenzufriedenheit entweder als Einstellung, als Ergebnis eines Soll-Ist-Ver-
gleiches oder als Zusammenfiihrung dieser beiden Ansichten verstanden wird.'** Fiir
die Autoren Stauss und Seidel liegt der Grund fiir die Uneinigkeit hinsichtlich der
Begriffsdefinition von Kundenzufriedenheit in der Unklarheit tiber das Zusammen-
spiel und die Abgrenzung der Konstrukte Zufriedenheit, Einstellung und Dienstleis-

tung.'*’

Die Autoren Westbrook, Oliver und Day legen den Schwerpunkt auf kognitive, auf
Erfahrung basierende Elemente oder Prozesse,'*® wohingegen Halsted, Hartmann
und Schmidt die Meinung vertreten, dass Kundenzufriedenheit eine emotionale, eher
intuitives Struktur aufweist.'”” Nach heutigem Literaturverstindnis werden der Zu-
friedenheit sowohl kognitive als auch emotionale Eigenschaften zuteil.'*® Diese An-
sicht spiegelt sich bei den Autoren Esch, Herrmann und Sattler wieder, die Zufrie-
denheit definieren als das Ergebnis ,,(...) aus einem komplexen Informationsverar-
beitungsprozess, der aus einem Soll-Ist-Vergleich zwischen der Erfahrung eines

Kunden mit der erlebten Leistung (Ist) und seiner Erwartung hinsichtlich der Qualitét

122 Esch/Herrmann/Sattler (2013), S. 409.

12 Vgl. Borth (2004); Stauss/Seidel (2006); Homburg/Stock-Homburg (2006), S. 17.

124 Vgl. Stock-Homburg (2012), S. 24-25. Zum Terminus Einstellung weiterzulesen in Kroeber-
Riel/Weinberg/Groppel-Klein (2009), S. 55-60.

125 vgl. Stauss/Seidel (2006), S. 171.

126 yvgl. Day (1977), S. 159; Westbrook/Oliver (1991), S. 84.

127V gl. Haistead/Hartman/Schmidt (1994), S. 122.

128 vgl. Koschate (2002), S. 14.
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(Zwecktauglichkeit, Bediirfnisgerechtigkeit) des Produkts (Soll) besteht.“'* Im All-
tagsverstindnis ist Zufriedenheit durch positive Gemiitszustinde gekennzeichnet,
darunter bspw. Wohlbefinden, Lebensfreude oder Empfindung von Gliick und Ge-

nugtuung.13 0

Fiir die vorliegende Arbeit soll ein integrierter Ansatz zur Definition des Konstruktes
Kundenzufriedenheit im Sinne von Giering dienen, der sowohl die Gefiihlsebene des
Kundenempfindens (affektiv) als auch die subjektiv empfundene Qualitét der Leis-

tung (kognitiv) berlicksichtigt:

Kundenzufriedenheit wird verstanden als ,,das Ergebnis eines kognitiven und affek-
tiven Evaluationsprozesses, in dessen Rahmen eine geforderte oder gewiinschte Soll-
Leistung mit der tatsdchlich wahrgenommenen Ist-Leistung verglichen wird. Das Zu-
friedenheitsurteil bezieht sich hierbei auf die Gesamtheit der Erfahrungen mit einem

bestimmten Anbieter und dessen Produkten.* !

Im folgenden Abschnitt wird die Entstehung von Kundenzufriedenheit erortert.

3.1.1 Entstehung von Kundenzufriedenheit

Zur Entstehung von Kundenzufriedenheit wird in der Fachliteratur bevorzugt das
Confirmation/Disconfirmation-Paradigma (C/D-Paradigma) herangezogen und als

theoretischer Rahmen fiir die Erklirung von Kundenzufriedenheit verstanden.'*

Das C/D-Paradigma erklirt die Entstehung von Kundenzufriedenheit durch den Ab-
gleich ,,(...) der tatsdchlichen Erfahrung bei der Inanspruchnahme einer Leistung
(Ist-Leistung) mit einem bestimmten Vergleichsstandard des Kunden (Soll-Leistung)
(...)* schematisch und bestitigt somit die genannte Definition zur Kundenzufrieden-

heit. '3

Der Kunde greift bei seinem Vergleichsprozess auf Erwartungen, Erwar-

tungsnormen und Ideale zuriick, die zumeist auf Erfahrungen, kulturellen Faktoren

129 Esch/Herrmann/Sattler (2013), S. 409.

30vgl. Esch/Herrmann/Sattler (2013), S. 409. Fiir einen ausfiihrlichen Literaturiiberblick zu den un-
terschiedlichen Definitionen von Kundenzufriedenheit wird die Arbeit von Stock-Homburg empfoh-
len.

P1vgl. Giering (2000), S. 13-14.

132 vgl. Oliver (1997), S. 99.

133 Homburg/Stock-Homburg (2006), S. 20.
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oder Erzichung basieren."”* Die vom Kunden subjektiv erwartete Soll-Leistung ist
im Zeitverlauf verinderlich und dynamisch."?> Als gut/schlecht empfundene Erfah-
rungen flihren zu einer Erh6hung/Senkung der Kundenerwartung. Die mit dem Pro-
dukt oder der Dienstleistung gemachten Erfahrungen werden in der Ist-Leistung zu-
sammengefasst. Diese Erfahrungen basieren auf dem subjektiven Empfinden und

nicht auf objektiven bzw. rationalen Kriterien.

Welche Zufriedenheitsfaktoren welche Rolle spielen und welche Gewichtung diese
in Bezug auf die Entstehung von Kundenzufriedenheit aufweisen, wird im spéteren
Verlauf der Arbeit bei der Erlduterung von Basis-, Leistungs- und Begeisterungsfak-

toren im Zusammenhang mit der Kano-Theorie ndher untersucht.

Im Folgenden wird der Fragestellung nachgegangen, welche Teilbereiche bei der
Entstehung der Gesamtzufriedenheit entscheidend sind bzw. welche Dimensionen

das Konstrukt der Kundenzufriedenheit abbilden.

Als Konfirmationsniveau der Zufriedenheit wird das Ausmal} der Zufriedenheit be-
zeichnet, bei dem eine genaue Ubereinstimmung zwischen der erhaltenen und der
erwarteten Leistung vorliegt. Dabei entsteht eine moderate Zufriedenheit. Falls die
erhaltene Leistung (Ist-Leistung) die erwartete (Soll-Leistung) Leistung libertrifft, ist
ein Zufriedenheitsniveau iiber dem Konfirmationsniveau erreicht. In diesem Fall
spricht man von einer positiven Diskonfirmation und der Kunde ist begeistert. Bei
einer negativen Diskonfirmation liegt die Ist-Leistung unterhalb der Soll-Leistung

und es resultiert in der Folge Unzufriedenheit.'*

13 Vgl. Homburg/Stock-Homburg (2006), S. 20-21. Die Autoren stiitzen sich hierbei auf diese drei in
der Literatur hdufig genannten Richtwerte (vgl. Fournier/Mick (1999), S. 6; Esch/Herrmann/Sattler
(2013), S. 410).

13 Vgl. hier und im Folgenden Esch/Herrmann/Sattler (2013), S. 410.

1% Vgl. Churchill/Suprenant (1982), S. 492 ff.
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Abbildung 1: Wirkungskette bei der Entstehung von Kundenzufriedenheit und Einordnung
der theoretischen Konzepte

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Homburg/Stock-Homburg (2008), S. 21.

Eine andere Definition versteht Kundenzufriedenheit als eine nach dem Kauf vor-
handene positive oder negative Einstellung gegeniiber einem Produkt oder einer
Dienstleistung. So wurde im Bereich der medizinischen Versorgung die Patienten-
zufriedenheit als positive Haltung gegeniiber dem medizinischen Versorgungssystem

definiert.”’

Riemer bezeichnet die Kundenzufriedenheit sogar als ein Gefiihl, dass
der Kunde im Rahmen der Nutzung empfindet."*® Eine Kombination beider Defini-

tionen schlie3t sich dabei jedoch nicht aus.

Abbildung 1 zeigt diese Zusammenhénge auf und ordnet die im Folgenden zu erkli-

renden Theorien in die Wirkungskette der Kundenzufriedenheit ein.

7 Vgl. Czepiel/Rosenberg (1977), S. 404 ff.
38 vgl. Riemer (1986), S. 18.



3.1.2 Die Toleranz- und Indifferenzzone

Da es sich bei der erhaltenen und erwarteten Produkt- oder Servicequalitit um die
subjektiv wahrgenommene Leistung handelt, kann diese von unterschiedlichen Kun-
den auch unterschiedlich wahrgenommen werden. So basieren Erwartungen auf
Werbung (Versprechungen der Unternehmen), personlichen Bediirfnissen, Weiter-
empfehlungen und bisherigen Erfahrungen mit &hnlichen Produkten oder Unterneh-

139
men.

Weiterhin ist anzunehmen, dass die moderate Kundenzufriedenheit nicht genau einen
Ist-Soll-Punkt darstellt, sondern dass eine Toleranzzone besteht. Abbildung 2 zeigt
die Toleranzzone und die wichtigsten Faktoren, die diese zu beeinflussen imstande
sind. Eine geringe Differenz zwischen der erwarteten und der erhaltenen Leistung

fiihrt demnach noch nicht zu Unzufriedenheit oder Begeisterung.

Begeisterung

. Erwartete Produkt. R
Bediirfnisse oder Servicequalitat Versprechungen des
Unternehmens
Toleranzzone Weiterempfehlungen

Adiquate Produkt- Bisherige Erfahrungen
.................................................................. oder Servicequalitat |

Unzufriedenheit

Abbildung 2: Toleranzzone
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Wilson et al. (2008), S. 64

Da hier beim Kunden Indifferenz vorliegt, wird in der Literatur auch von der Indif-

ferenzzone gesprochen. In dieser Zone senkt der Kunde seine Erwartungen, wobei

139 Vgl. Nerdinger/Neumann (Hrsg.) (2007), S. 129.
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sie im GroBen und Ganzen erfiillt wird. Er ist mit dem Produkt oder der Dienstleis-

tung moderat zufrieden bzw. indifferent.'*

Unternehmen sollten das Erreichen der erwarteten Qualitit stets als wesentliches Ziel
anvisieren. Beim Ubertreffen der Erwartungen steigt zugleich auch die Zufriedenheit
und wird zur Begeisterung, allerdings mit einer abnehmenden Tendenz. Zu vermei-
den ist das Unterschreiten eines bestimmten Bereichs, da sich Unzufriedenheit weit-

aus stirker auswirkt als Zufriedenheit oder Begeisterung.'*!

3.1.3 Die Assimilations-Kontrast-Theorie

Die Assimilations-Kontrast-Theorie bezeichnet den Zusammenschluss zweier Theo-

rien, die zunéchst einzeln erldutert und anschlieBend miteinander kombiniert werden.
Die Assimilationstheorie

Die Assimilationstheorie basiert auf der Dissonanztheorie von Festinger'** und stellt
das Streben von Personen nach einem kognitiven Gleichgewicht in den Mittelpunkt.
Ein kognitives Gleichgewicht entsteht, wenn Erwartungen und wahrgenommener
Nutzen tibereinstimmen. Falls kognitive Dissonanz vorliegt, also die erwartete Leis-
tung nicht der erhaltenen Leistung entspricht, werden nachtréglich Erwartung und
Wahrnehmung angepasst. Diese Anpassung wird als Assimilations-Effekt bezeich-
net. Die kognitive Dissonanz kann sowohl bei Uberfiillung (positive Diskonfirma-
tion) als auch bei unzureichender Erfiillung (negative Diskonfirmation) der Erwar-

tungen entstehen.
Die Kontrasttheorie

Die Kontrasttheorie ist die Weiterentwicklung der Adaption-Level Theory von Hel-
son.'” Auch hier wird eine nachtrigliche Korrektur des Zufriedenheitsniveaus bei
einer Diskrepanz zwischen erwarteter und erhaltener Realitdt angenommen. Aller-
dings verlduft hier die Korrektur nicht in Richtung des Gleichgewichts, sondern in

Richtung der Extrema. Demnach werden die Diskrepanzen nicht verkleinert, sondern

140 Vgl. Zeithaml/Berry/Parasuraman (1996), S. 35.
"1 Vgl. Sauerwein (2000), S. 11.

142 Vgl. Homburg/Stock-Homburg (2006), S. 24.
143 Vgl. Homburg/Stock-Homburg (2006), S. 25.
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144

vergroBert.™ In der Folge fiihrt eine positive Diskonfirmation zu einer extrem star-

ken Kundenzufriedenheit und eine negative Diskonfirmation zu extremer Unzufrie-

denheit.'?
Die Assimilations-Kontrast-Theorie

Eine Kombination, bei der beide zuvor genannten Theorien miteinander verkniipft
werden, findet sich bei der Assimilations-Kontrast-Theorie. Hierbei bestimmt die
Hohe der Abweichung, ob der Assimilations- oder aber der Kontrast-Effekt einsetzt.
Zur Einordnung der Effekte werden drei Bereiche unterschieden: Akzeptanzbereich,
Indifferenzbereich und Ablehnungsbereich. Bei einer geringen Dissonanz fillt die
Abweichung in den Akzeptanzbereich und der Assimilations-Effekt setzt ein. Dem-
nach passt der Kunde seine Erwartungen nachtréglich an und erreicht Zufriedenheit
auf dem Konfirmationsniveau. Bei Abweichungen innerhalb des Indifferenzbereichs
des Kunden setzt keiner der beiden Effekte ein. Im Falle einer Diskrepanz im Ableh-
nungsbereich ist hingegen der Kontrast-Effekt maf3geblich — der Kunde empfindet in
der Folge extreme Unzufriedenheit. Eine moderate Unzufriedenheit existiert der

Theorie folgend demnach nur kurzfristig und zeitlich begrenzt.'*®

Aufgrund der beiden Effekte sollten Unternehmen zwingend die konkreten Kunden-
erwartungen fiir ein Produkt oder eine Dienstleistung kennen. Eine wahrgenommene
Produktqualitét im negativen Ablehnungsbereich erhoht die Unzufriedenheit enorm.
Aufgrund der Abhingigkeit von hdufig nur einem Produkt und nur wenigen Kunden,
kann dies insbesondere bei Start-Ups zu fehlender Kundenakzeptanz und somit zum
Scheitern des Unternehmens fiihren. Zufriedenheit im positiven Ablehnungsbereich
entfaltet fiir Start-Ups hingegen eine sehr forderliche Wirkung, da eine hohe Kun-
denzufriedenheit resultiert. Mit dieser hohen Kundenzufriedenheit sind Kundenloya-
litdt und alle dazugehdrigen positiven Aspekte wie bspw. die Weiterempfehlung ver-
bunden. Langfristig gesehen begiinstigt dies den marktlichen respektive finanziellen

Erfolg.

144 Vgl. Homburg/Stock-Homburg (2006), S. 24.
143 Vgl. Homburg/Stock-Homburg (2006), S. 25 f.
40 vgl. ebd. S. 26 f.
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3.1.4 Die Attributionstheorie

Die Attributionstheorie stammt aus der Psychologie und geht von der Annahme aus,
dass Personen die Ursachen fiir bestimmte Ereignisse suchen und entsprechend die
eigenen Erwartungen anpassen. Im Zusammenhang mit Kundenzufriedenheit bedeu-
tet dies, dass Kunden nach den Griinden fiir die empfundene Zufriedenheit mit einem
Kauf suchen. Je nach Zuordnung der Ursache resultiert Zufriedenheit oder Unzufrie-
denheit. Bislang wurde auf Basis des C/D-Paradigmas davon ausgegangen, dass ein
bestimmtes Ausmal} einer Erwartungserfiillung zu einem bestimmten Zufrieden-
heitsniveau fiihrt. Die Attributionstheorie erldutert dariiber hinaus, warum trotz
gleichbleibender Erwartungserfiillung eine unterschiedlich stark ausgeprégte Zufrie-
denheit vorliegen kann.'*” Somit stellt die Attributionstheorie eine sinnvolle Ergin-

zung des C/D-Paradigmas dar.'**

Um die Griinde fiir Kauferfolg und -misserfolg addquat einteilen zu konnen, werden
drei Kategorien differenziert: Ort (intern oder extern), Stabilitidt und Kontrollierbar-

149

keit.”™ Zur Erkldrung von Kundenzufriedenheit miissen alle drei Kategorien simul-

tan beriicksichtigt werden.'®

Die erste Kategorie der Attributionstheorie beschreibt den Ort der Verursachung.
Zum einen kann die Ergebnisverursachung der eigenen Person (intern) oder einer
anderen Person bzw. der Situation oder Umwelt (extern) zugeschrieben werden. Wis-
senschaftlichen Untersuchungen folgend, wird der Ort als Erkldrung zur Erwartungs-
erfiillung von Kunden am héufigsten herangezogen."”' Zufriedenheit bzw. Unzufrie-
denheit hangt folglich entscheidend davon ab, wen der Kunde als Verursacher an-
sieht. Macht der Kunde die eigene Person als Verursacher der Erwartungserfiillung
verantwortlich, so verspiirt dieser eine besondere Zufriedenheit. Falls der Kunde die
Erwartungserfiillung externen Faktoren zuschreibt, so sinkt sein Zufriedenheitsni-
veau etwas ab. Dies trifft ebenfalls auf die Nichterfiillung der Erwartungen zu. Wenn

der Kunde sich selbst (intern) als Ursache fiir die Nichterfiillung der Erwartungen

147V gl. Homburg/Stock-Homburg in Homburg (Hrsg.) (2006), S. 29.

148 Vgl. Homburg/Stock-Homburg in Homburg (Hrsg.) (2006), S. 29, zitiert nach Oliver (1997). S.
278 ff.

149 Vgl. Folkes (1984), S. 399 ff.

0 vgl. ebd., S. 406.

B1'vgl. Oliver/DeSarbo (1988), S. 495 ff.
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ansieht, ist dieser weniger unzufrieden als es bei externer Ursachenzuschreibung der

Fall wire, bspw. bei einer Zuschreibung auf den Anbieter.'*>

Die zweite Kategorie beschreibt die Stabilitit der Erwartungserfiillung, geht dem-
nach der Frage nach, ob die Ursache ein dauerhaftes (stabiles) Phanomen oder allen-
falls einen voriibergehenden (instabilen) Grund darstellt. Nach Matzler ist der Kunde
besonders zufrieden, wenn die Kundenerwartungen erfiillt wurden und die erbrachte
Leistung als stabil angesehen wird. Dies gilt deshalb, da der Kunde auch kiinftig eine

153

erwartungserfiillende Realitdt annimmt. °~ Folkes bestitigte diesen Befund durch

den Nachweis, dass eine hohe Stabilitit im Zusammenhang mit der Nichterfiillung

von Erwartungen die Unzufriedenheit deutlich erhght.'™

Im Gegensatz zu stabilen
Erwartungserfiillungen fiihren instabile zu keiner wirklichen Kundenzufriedenheit.
Falls Kundenerwartungen nicht erfiillt werden und die Ursachen als instabil angese-

hen werden, so verringert sich die Kundenzufriedenheit lediglich in geringem Mafle.

Als dritte Kategorie wird die Kontrollierbarkeit genannt. Hierbei wird die Ursache
entweder als beeinflussbar (kontrollierbar) oder nicht beeinflussbar (unkontrollier-
bar) angesehen. Wenn eine Diskonfirmation der Erwartungen auftritt und der Kunde
die Ursache als extern kontrollierbar empfindet (z.B. durch den Anbieter), dann ent-
steht hohe Unzufriedenheit. Im Gegensatz dazu empfindet der Kunde bei einer un-

terstellten Unkontrollierbarkeit eine geringere Unzufriedenheit.'*

3.1.5 Die Prospect-Theorie

Eine ergiinzende Theorie zur Entstehung von Kundenzufriedenheit stellt die Pros-
pect-Theorie dar. Diese wurde von Kahneman und Tversky entwickelt und bezeich-
net eine Nutzentheorie, die in Situationen der Unsicherheit Geltung besitzt. Gemaf
Prospect-Theorie treffen Menschen ihre Entscheidungen nicht absolut, sondern im

156 . . .
Der Nutzen eines Produkts oder einer Dienst-

Verhiltnis zu einem Referenzpunkt.
leistung wird demnach als Gewinn oder Verlust vom Referenzpunkt aus betrachtet.

Unterstellt wird diesbeziiglich eine Verlustaversion. Letztere besagt, dass ein Verlust

132 ygl. Homburg/Stock-Homburg in Homburg (Hrsg.) (2006), S. 29 f.
133 vgl. Matzler (1997), S. 56 ff.

13 Vgl. Folkes (1984), S. 405.

133 Vgl. ebd. (1984), S. 406.

13 Vgl. Kahneman/Tversky (1979), S. 263 ff.
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im Verhiltnis zum Referenzpunkt stirker negativ bewertet wird als ein gleich hoher
Gewinn positiv bewertet wird."”’” Aus Abbildung 3 geht hervor, dass mit zunehmen-
der Entfernung des Nutzens vom Referenzpunkt im negativen Bereich das Absinken
der Verlustaversion abnimmt. Folglich agieren Personen im Verlustbereich eher ri-
sikofreudig als solche Personen, die sich im positiven Bereich des Referenzpunkts
befinden. Urspriinglich setzt die Prospect-Theorie eine a priori Betrachtung voraus.

Im Rahmen der Kundenzufriedenheit wird jedoch eine ex post Betrachtung ange-

nommen.
Zufriedenheit
Referenzpunkt
Erwartungen Erwartungen
verfehlt ubertroffen

Unzufriedenheit

Abbildung 3: Die Prospect-Theorie der Kundenzufriedenheit

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Mittal/Ross/Baldasare (1998) S. 34

Bei einer Ubertragung der Prospect-Theorie auf die Kundenzufriedenheit stellen der
Referenzpunkt, die Erwartung und der Nutzen die Gesamtzufriedenheit dar. Mit der
Prospect-Theorie ldsst sich besonders gut der Einfluss verschiedener Leistungspara-
meter oder Produktattribute auf die Gesamtzufriedenheit erkldren."”® So haben nega-

tive Bewertungen von Attributen oder Leistungen einen stirkeren Einfluss auf die

137V gl. Homburg/Stock-Homburg in Homburg (Hrsg.) (2006), S. 31 f.
1 Vgl. Holzing (2008), S. 39, zitiert nach Matzler (2003) S. 341.
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Gesamtzufriedenheit als gleich starke positive Bewertungen. Mittal, Ross und
Baldasare belegten diesen asymmetrischen Einfluss auf die Gesamtzufriedenheit em-
pirisch."” Entsprechend muss der Einfluss verschiedener Teilzufriedenheiten auf die
Gesamtzufriedenheit untersucht werden, um der Komplexitit des Konstrukts Kun-

denzufriedenheit gerecht werden zu konnen.

3.2 Abgrenzung von Kundenzufriedenheit zu relevanten Begriffen und
ihre Bedeutung fiir Start-Ups

In der relevanten Literatur existiert eine Vielzahl an Begrifflichkeiten zum Thema
Kundenzufriedenheit und zu den Auswirkungen von Kundenzufriedenheit.'®® So dis-
kutieren bspw. die Autoren Matzler, Stahl und Hinterhuber in ihrer Arbeit die Zu-
sammenhinge zwischen Kundenzufriedenheit und den Kundenverhaltensweisen
Wiederkauf, Cross-Selling, Preissensibilitit sowie positiver Mundwerbung. Die Au-
toren ziehen Riickschliisse darauf, welche Konsequenzen diese fiir den Unterneh-

! Eine trennschirfere Differenzierung dahingehend, auf welche

menswert haben.
Unternehmensart oder organisatorische Unternehmensstruktur hier Bezug zu neh-
men sei und ob es sich um ein etabliertes Unternehmen oder um ein Start-Up handelt,
erfolgt nicht. Fiir die positiven Wirkungen von Kundenzufriedenheit auf erfolgsrele-
vante GroBen wie Kundenloyalitdt oder erhohte Preisbereitschaft von Konsumenten
liefert eine groe Anzahl an Studien empirische Belege. Kundenzufriedenheit ist

demnach eine notwendige, aber keine hinreichende Bedingung.'®*

Die oben genannten Verhaltensweisen werden im Zusammenhang mit den fiir diese
Arbeit relevanten Begriffen Kundenloyalitat, Kundenorientierung und Kundenbin-

dung im Kontext von Start-Ups ndher diskutiert.

13 Vgl. Mittal/Ross/Baldasare (1998) S. 44 ff.

' Insbesondere werden die Verhaltensweisen Wieder- und Zusatzkiufe, Weiterempfehlungen und
Beschwerden von Kunden diskutiert (vgl. Homburg/Giering/Hentschel (1999); Giering (2000); Szy-
manski/Henard (2001), S. 18-19).

11 Vgl. Matzler/Stahl/Hinterhuber (2009), S. 9-15.

192 Vgl. Huber/Herrmann/Braunstein (2002), S. 71-72; Stock (2003).

33



3.2.1 Kundenloyalitit

Eine mogliche Auswirkung der Kundenzufriedenheit auf das Kundenverhalten stellt
die Kundenloyalitit dar.'” Kundenzufriedenheit kann Kundenloyalitit steigern, tut

dies jedoch nicht zwangslaufig.'®*

Grundsitzlich existiert zum aktuellen Zeitpunkt in Wissenschaft und Unternehmen-
spraxis keine Einigkeit hinsichtlich der Begriffsdefinition sowie des Konstruktver-

165 In der Literatur finden sich teilweise wider-

standnisses von Kundenloyalitit.
spriichliche Aussagen.'®® Holland und Heeg bspw. verwenden fiir die Begriffsdefi-
nition der Kundenloyalitit die Begriffe Kundenbindung sowie Kundentreue syno-
nym und bezeichnen damit die Ausprigung des Wiederkaufverhaltens.'*” Diese Po-
sition vertreten andere Autoren nicht, da sie Kundenloyalitit und Kundenbindung
voneinander differenzieren. '®® Verwiesen sei bspw. auf Herrmann, Huber und

Braunstein — sie erkldren Kundenloyalitit als Verhaltensabsicht und die Kundenbin-

dung als tatséchliches ergo realisiertes Verhalten.'®

In der Literatur lassen sich folglich zwei grundsétzliche Ansétze der Kundenloyalitét
aufzeigen: Die behavioristische Sichtweise betrachtet alleinig das Verhalten. Ein
Kunde gilt immer dann als loyal, wenn er {iber einen bestimmten Zeitraum konstant

Produkte eines Unternehmens oder einer Marke erwirbt.'”’

Im Gegensatz dazu bildet
die neobehavioristische Sichtweise neben den zu beobachtenden Verhaltensweisen

auch die nicht zu beobachtenden Uberlegungen eines Kunden ab.'”!

Fiir die vorliegende Arbeit wird die Kundenloyalitét als dreidimensionales Konstrukt

verstanden, welches sich aus dem Wiederkaufverhalten hinsichtlich des gleichen

13 Vgl. Homburg/Bucerius (2008), S. 56. Die Autoren geben einen guten Uberblick zu Arbeiten, die
den Zusammenhang zwischen Kundenzufriedenheit und Kundenloyalitit empirisch nachweisen (S.
58-59). Fiir den Begriff der Kundenloyalitdt wird auch Literatur zur Markenloyalitit und Produkt-
bzw. Markentreue gesichtet (vgl. Kroeber-Riel/Weinberg/Goppel-Klein (2009), S. 442-446; Esch
(2010), S. 24, 43-45, 71-75). Siehe auch: Biong (1993); Szymanski/Henard (2001).

1 Fiir einen Uberblick zur Steigerung von Kundenloyalitit durch Kundenzufriedenheit siche: Hom-
burg/Becker/Hentschel (2008); Homburg/Giering/Hentschel (1999); Zeithaml (2000). Fiir einen
Uberblick zur Literaturdiskussion Kundenloyalitit siche Homburg/Giering/Hentschel (1999).

195 vgl. Skala-Gast (2012), S. 36.

196 vgl. Skala-Gast (2012), S. 36.

17V gl. Holland/Heeg (1998), S. 16.

1% Vgl. Gerpott (2008), S. 515; Herrmann/Huber/Braunstein (2000), S. 294.

1 Vgl. Herrmann/Huber/Braunstein (2000), S. 293-294.

70 Homburg/Bruhn (2010) S. 7.

"'Vgl. Mentzel (2003), S. 85.
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Produktes, dem Zusatzkaufverhalten (Cross-Buying) hinsichtlich des Kaufes weite-
rer Produkte des gleichen Unternehmens sowie des Weiterempfehlungsverhaltens

gegeniiber anderen und auch potentiell neuen Kunden zusammensetzt.' >

In dieser Arbeit wird ein Kunde immer dann als loyal verstanden, wenn er iiber einen
betrachteten Zeitraum konstant ein Produkt erwirbt (Wiederkauf), zum Kauf weiterer
Produkte des gleichen Unternehmens bereit ist (Zusatzkauf) und diese auch an Dritte
weiterempfehlen wiirde, bspw. bei Freunden, Bekannten oder Usern im Internet

(Weiterempfehlung).

Esch widmet sich den Auswirkungen von Loyalitdt und verwendet dabei den Begriff
der Markenloyalitit.'”® Er unterstreicht, dass starke Marken eine hohere Markenlo-
yalitdt aufweisen als schwache Marken, da sie dem Konsumenten in der Kaufent-

174 Ebenso vermitteln starke Marken

scheidung Vertrauen und Orientierung bieten.
spezielle positive Gefithle und Images, mit denen sich Kunden von anderen Men-

schen abgrenzen konnen.'”

Im Hinblick auf ein Start-Up muss Markenloyalitdt durch Markenaufbau erst noch

entstehen.!”®

Fiir Start-Ups ist es vergleichsweise schwierig, das Kaufrisiko beim
Kunden durch Vertrauen oder iiber die Reputation des Unternehmens zu verringern,
da hierzu aufgrund der Liability of Newness noch keine Assoziationen beim Kunden
bestehen. Aufgrund der Unternehmensneuheit und der Liability of Smallness stellt
bereits die erstmalige Gewinnung eines Kunden eine komplexe Aufgabe dar. Eine
mogliche Sortimentslistung und Regalplatzierung im Einzelhandel zu realisieren er-
scheint fiir Start-Ups ebenfalls schwieriger als fiir bekannte GroBunternehmen. Nicht

weniger diffizil ist es, die Kundenwahrnehmung im Internet auf die eigenen innova-

tiven Produkte zu lenken.

Mit Hilfe von Kommunikationsmafinahmen des Entrepreneurial Marketings (Entre-

preneurial Communication) gilt es, den potenziellen Kunden auf die eigenen innova-

172 Vgl. Homburg/Bucerius (2008), S. 56. Diese Vertretung ist der neobehavioristischen Sichtweise

einzuordnen (vgl. Mentzel (2003), S. 85).
'3 Vgl. Esch (2010), S. 24.
74 Vgl. Esch (2010), S. 24.
'3 Vgl. Esch (2010), S. 24.
170 Vgl. Freiling/Kollmann (2008a), S. 7.
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tiven Produkte aufmerksam zu machen und ihm iiber verschiedene Kommunikati-
onswege aufzuzeigen, wo er diese erwerben kann. Es gilt, den Kunden von der Qua-
litdt und dem Kundennutzen zu iiberzeugen, damit dieser erstmalig und spéter erneut
zur selben Marke bzw. zum selben Produkt greift. Erst dann kann von Wiederkauf
gesprochen werden. Weiterempfehlungen von Kunden helfen bei der Neukundenge-

winnung und Bildung von Loyalitit gleichermaBen.'”’

Als weiterer Bestandteil des Konstrukts Kundenloyalitdt wurde die Dimension des
Zusatzkaufs genannt. Esch erklért hierbei den Vorteil der Halo-Wirkung, die starke
Marken gegeniiber schwachen Marken entfalten.'”® Aufgrund bekannter positiver
Markeneigenschaften strahlen diese auf weitere Produkte des gleichen Unterneh-
mens ab und begiinstigen das Zusatzkaufverhalten des Konsumenten.'”” Dies bedeu-
tet fiir Start-Ups, dass, sofern Kunden ein positives Bild gegeniiber der Innovation
und dem Unternehmen haben, die Wahrscheinlichkeit, die gleichen Abnehmer bei
weiteren Produkteinfiihrungen zu finden, deutlich ansteigt. Ungeachtet dessen kann
sich die besagte Halo-Wirkung auch als nachteilig erweisen, wenn z.B. aufgrund
schlechter Produktbewertungen durch unabhingige Institute (z.B. Stiftung Waren-
test), durch die Presse, durch digitale Medien oder durch Kunden negative Schlag-
zeilen verbreitet werden und diese auf das gesamte Produktportfolio ausstrahlen.
Dieses Dilemma kann zu Beginn bei Start-Ups nicht so schnell auftreten, da sie meist
mit nur einem innovativen Produkt in den Markt eintreten. Bei einer Innovations-
und Wachstumsorientierung konnen jedoch im spiteren Unternehmensverlauf wei-
tere Produkte eingefiihrt werden. Wird die erste Innovation vom Kunden fiir gut be-
funden, so steigert dies die Wahrscheinlichkeit, denselben Kunden erneut fiir sich zu

gewinnen.

Als dritte Dimension des Konstrukts Kundenloyalitit gilt die Mund-zu-Mund-Pro-
paganda, auch Word-of-Mouth (WOM) genannt. Bei vernetzten Kunden nimmt sie

cinen besonderen Stellenwert ein.'®® Weiterempfehlungen im Internet werden bspw.
p g p

177 Vgl. Kroeber-Riel/Weinberg/Groppel-Klein (2009), S. 442.

78 Vgl. Esch (2010), S. 24. Siche auch Kroeber-Riel/Weinberg/Groppel-Klein (2009), S. 354-355.
,Ist ein Urteil iiber die Gesamtqualitdt gebildet worden, so beeinflusst dieses wiederum die Wahrneh-
mung von einzelnen Eigenschaften (Kroeber-Riel/Weinberg/Groppel-Klein (2009), S. 354).

"7 Vgl. Esch (2010), S. 24.

180 vgl. Szymanski/Henard (2001), S. 18; Kroeber-Riel/Weinberg/Groppel-Klein (2009), S. 360; Esch
(2010), S. 72.
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als Orientierungshilfe herangezogen und minimieren das Kaufrisiko, da der Kunde

181

besser einschitzen kann, was ihn mit und nach dem Kauf erwartet.”® Loyale Kunden

empfehlen gekaufte und als gut bewertete Produkte ihren Freunden, Bekannten oder

im Internet.'®?

Besonders fiir ein Start-Up 6ffnet sich hier aufgrund seiner Liability
of Newness und der Liability of Smallness die Mdglichkeit, iber WOM bekannt zu
werden. Wihlt das Start-Up einen ,,Online*“-Vertriebsweg, so kann das Unternehmen
durch zufriedene Kunden Weiterempfehlungen im Internet erhalten und somit neue
Kunden durch das kundeninitiierte Marketing ansprechen — und dies mit einem nur
geringen Aufwand. Jedoch kann dies auch den gegenteiligen Effekt herbeifiihren, da
unzufriedene Erstkunden keine Empfehlungen, sondern vielmehr Warnungen aus-
sprechen.'®® Auch wenn ein Start-Up keinen Distributionsweg via Internet wihlt und
die Innovation lediglich im stationdren Einzel- oder GroBBhandel vertreibt, so stellt

184 1 etzteres

dies kein Ausschlusskriterium fiir im Internet verbreitetes WOM dar.
wird ebenso iiber das soziale Netzwerk weitergetragen wie bei Produkten, die liber
das Internet zu bestellen sind. Ferner spielt WOM {iber das Internet hinaus eine be-

sondere Rolle, bspw. in personlichen Gesprichen.

Als Beispiel fiir die Bedeutung von Kundenloyalitit im Kontext von Start-Ups soll
kurz das im Jahr 2007 von drei Studenten in Passau gegriindete Unternehmen my-

185

muesli vorgestellt werden. '® Uber die Homepage www.mymuesli.com erhalten

Kunden die Moglichkeit, ihr Miisli nach dem eigenen Geschmack zusammenzustel-

1% Das Unternehmen traf offensicht-

len und sich dieses nach Hause liefern zu lassen.
lich die richtigen Kundenbediirfnisse: Die Kunden waren zufrieden und verbreiteten
ihre positive Einstellung schnell tiber das Internet, wodurch zwei Wochen nach dem
Produktlaunch die Miisli-Zutaten aufgebraucht waren. Die zufriedenen Kunden zeig-
ten ein positives Wiederkaufs- und Weiterempfehlungsverhalten. Der Lieferengpass

wurde schnellstmoglich behoben und das Start-Up reagierte auf diese grofle Kunden-

81 vgl. Kroeber-Riel/Weinberg/Groppel-Klein (2009), S. 360-361.

2 vgl. Yi (1990), S. 103 ff.; Giinter/Helm (2006); Keiningham et al. (2007).

183 Vgl. Cutler/Sterne (2000), S. 58.

'8 Vgl. Szymanski/Henard (2001), S. 18; Kroeber-Riel/Weinberg/Gréppel-Klein (2009), S. 360.

'%5 Vgl. hier und im weiteren Absatz Fueglistaller et al. (2012), S. 49-56.

"% Miisli per se stellt keine Innovation dar, jedoch wurde diese neue Moglichkeit, Miisli individuell
zusammenzustellen und sich nach Hause schicken zu lassen, vom Konsumenten als neu aufgefasst
(inkrementelle Innovation), da es bis dato eine solche Chance nicht am Markt gab (vgl. Fueglistaller
etal. (2012), S. 51).
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nachfrage mit Kapazititserweiterungen, um der wachsenden Kundennachfrage ge-
recht zu werden. Mittlerweile beschéftigt das Unternehmen tiber 100 Mitarbeiter und
wichst stetig weiter. Das Produktportfolio wurde erweitert, sodass Kunden Zusatz-
kdufe titigen konnen: Miisliriegel ohne Zucker oder Siistoff, Miisli-Fertigmischun-
gen als ,,mymuesli2go* oder ,,Oh!Saft* aus frischen Orangen, der im Abo gekauft
werden kann. Aus einem Kundenwunsch heraus entstand 2009 der erste mymuesli-
Coffeeshop. Dieses Beispiel zeigt sehr deutlich, welche essentielle Bedeutung zu-
friedene Kunden fiir ein Start-Up haben konnen, denn durch ihre Wieder- und Zu-

satzkdufe sowie ihre Weiterempfehlung fiihren sie das Unternehmen zum Erfolg.

Neben Arbeiten, die den empirischen Nachweis liefern, dass de facto ein positiver
Zusammenhang zwischen Kundenzufriedenheit und Kundenloyalitit besteht, behan-
deln weitere Studien diesen Zusammenhang im Hinblick auf nichtlineare Zusam-
menhinge. Sie weisen die Existenz eines progressiven, sattelformigen, degressiven
oder s-formigen Zusammenhangs zwischen Kundenzufriedenheit und Kundenloya-
litiit nach.'®” Ein einheitliches Muster besteht hierbei nicht, was auf unterschiedliche
Markt- und Kundengegebenheiten sowie spezielle Leistungsmerkmale zuriickzufiih-

- 188
reén sci.

Ferner widmen sich einige Arbeiten der empirischen Untersuchung von Einflussgro-
Ben, sogenannten moderierenden Variablen, die den Zusammenhang zwischen Kun-
denzufriedenheit und Kundenloyalitit verstirken oder abschwichen.'™ Giering ana-
lysiert in seiner Arbeit folgende potenzielle Moderatoren: Das Marktumfeld, in dem
das Unternehmen agiert, das Unternehmen selbst, die offerierten Produkte, die Kun-

den sowie die Geschiftsbeziehung zu ihnen.'”’

Es bedarf demnach der genauen Ana-
lyse des Umfelds des Start-Ups, um mogliche Moderatoren zu identifizieren und pra-
zise Handlungsempfehlungen hinsichtlich der Kundenloyalititssteigerung geben zu

konnen.

""" Einen Uberblick zu Arbeiten, die den funktionalen Zusammenhang zwischen Kundenzufriedenheit

und Kundenloyalitdt postulieren und nachweisen, liefern Homburg/Bucerius (2008), S. 60. Siche
auch: Homburg/Becker/Hentschel (2008).

'% Vgl. Homburg/Bucerius (2008), S. 60. Im Rahmen dieser Arbeit kann nicht weiter auf diese Zu-
sammenhénge eingegangen werden, da dies den Umfang der Arbeit sprengen wiirde.

"% Einen Uberblick zu empirischen Arbeiten, die den Zusammenhang zwischen Kundenzufriedenheit
und Kundenloyalitit im Hinblick auf moderierende Variablen fokussieren, liefern Homburg/Bucerius
(2008), S. 62.

10 Vgl. Giering (2000), S. 103.
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Welchen Stellenwert die Kundenzufriedenheit fiir die Schaffung von Kundenloyali-
tat einnimmt, wurde in bisherigen Studien anhand der drei Dimensionen Wieder-

kaufs-, Zusatzkaufs- und Weiterempfehlungsverhalten erortert.

Homburg und Bucerius zeigen einen direkten Einfluss von Kundenloyalitét auf den
Unternehmenserfolg auf.'”' Durch Kundenloyalitit kann eine Reduktion der Kun-
denabwanderung sowie eine Wahrscheinlichkeitssteigerung der Kundenriickgewin-
nung bewirkt werden."”? Loyale Kunden verhelfen dem Unternehmen zu mehr Um-
satz mit Hilfe von Wieder- und Zusatzkdufen sowie der Weiterempfehlung, wodurch
weitere Kunden zu Kéufen angeregt werden. Besonders fiir Start-Ups ist dieser Sach-

verhalt enorm wichtig, da Umsatzwachstum die Eigenfinanzierungskraft stirkt.'”

Fiir ein Start-Up stellt somit die Kundenloyalitét ein wichtiges Ziel zur Erreichung
des Unternehmenserfolgs dar. Widmet man sich der Frage nach der Messung von
Kundenloyalitét, so wird in der Literatur z.B. der Share of Wallet oder der Net Pro-

194
moter Score vorgeschlagen.

In wissenschaftlichen Arbeiten findet vornehmlich der Share of Wallet Anwen-

1> Hierbei wird gemessen, welchen Anteil seiner Gesamtausgaben ein Kunde

dung:
fiir die Produkte und Dienstleistungen eines Unternehmens ausgibt. In praxisorien-
tierten Arbeiten wird hdufiger der Net Promoter Score als MaB fiir die Kundenloya-
litdtsbestimmung und die Prognostizierung von Unternehmenswachstum und -erfolg

genannt, wobei er wie folgt errechnet wird:'*®

39

Net Promoter Score = Prozentsatz der Kunden mit sehr hohen Weiterempfehlungsabsich-

ten (Werte von 9 oder 10 auf einer zehnstufigen Skala) - Prozentsatz der Kunden mit

mittleren bis niedrigen Weiterempfehlungsabsichten (Werte von 6 oder weniger).

1'vgl. Homburg/Bucerius (2008), S. 56.

2 ygl. Oliver (1997); Homburg/Sieben/Stock (2004); Homburg/Hoyer/Stock-Homburg (2007);
Roos (1999).

193 Vgl. King (2006). Der Autor spricht hier von der Liability of Adolescence.

194 Vgl. fiir Arbeiten, die den Share of Wallet als Messinstrument der Kundenloyalitit ansehen Keinin-
gham/Perkins-Munn/Evans (2003). Zum Net Promoter Score siche Reichheld (2006), S. 19; Keinin-
gham et al. (2007).

195 vgl. Verhoef (2003).

196 vgl. Reichheld (2006), S. 19.




Es existieren allerdings keine wissenschaftlichen Befunde dafiir, dass der Net Pro-
moter Score anderen KundenloyalitdtsmaBen iiberlegen ist. Folglich wird Kundenlo-

yalitdt im Rahmen dieser Arbeit anhand des Share of Wallet gemessen.

Wie schafft es ein Start-Up die Kundenloyalitét und somit den Unternehmenserfolg
zu erhdhen? Ein wesentlicher Schritt in diese Richtung stellt die permanente Aus-
richtung aller Unternehmenshandlungen im Hinblick auf die Bediirfnisse der Kunden
dar."”” Diese Kundenorientierung wird im nachfolgenden Abschnitt niher unter-

sucht.

3.2.2 Kundenorientierung

Der Kunde und die damit verbundenen Kundenwiinsche stehen im Mittelpunkt des
Marketings."”® Um diese Kundenwiinsche aufzudecken oder zu wecken und um Kun-
den zufriedenzustellen, bedarf es einer gezielten Kundenorientierung. Diese ist zwar
eine Vorldufervariable der Kundenzufriedenheit und -loyalitdt, wird aber bewusst
erst an dieser Stelle thematisiert. Die Kundenorientierung wird als Instrument zum
Kundenzufriedenheitsmanagement angesehen,'”” sodass ,,eine hohe Kundenorientie-
rung (...) Voraussetzung fiir eine hohe Kundenzufriedenheit* darstellt.** Der Zu-
sammenhang zwischen Kundenorientierung, Kundenzufriedenheit und Unterneh-

menserfolg wird in Abbildung 4 dargestellt.
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Instrumente zum Management von Kundenzufriedenheit

Kundenorientierung der Kundenorientierung an der

Auswirkungen von Kundenzufriedenheit

Unternehmensfiihrung Schnittstelle zum Kunden Kunden- Unternehmens-
verhalten erfolg
- Kundenorientierte Aufbau- und - Kundenorientierte Gestaltung von Kunden-
Ablauforganisation Leistung (Produkte, Dienstleistungen, zufriedenheit - Kundenloyalitit - Markterfolg

- Kundenorientierte Personalfithrung Prozesse) und Preis - Preisverhalten

- Kundenorientiertes Informationssystem - Kundenorientierung der Kontaktperson

- Kundenorientierte Planung und
Kontrolle

- Kundenorientierung der

Unternehmenskultur

- Wirtschaftlicher
Erfolg

- Shareholder
Value

Abbildung 4: Wirkungskette von Kundenorientierung, Kundenzufriedenheit, Kundenverhal-
ten und Unternehmenserfolg

Quelle: Homburg/Bucerius (2008), S. 56

7 Vgl. Homburg/Bucerius (2008), S. 56.

198 Vgl. Esch/Herrrmann/Sattler (2013), S. 5.
199 Vgl. Homburg/Bucerius (2008), S. 56, 68.
2% Bruhn (2009), S. 39.



Kundenorientierung ist eine zentrale Aufgabe der Unternehmensfiihrung, da ledig-
lich diejenigen Unternehmen erfolgreich sind, die Entwicklungen im Kundenumfeld
schnell antizipieren und mit entsprechenden Angeboten reagieren.””' In den letzten
Jahren hat die Bedeutung der Kundenorientierung aufgrund der wachsenden Indivi-

dualisierung der Kundenwiinsche noch weiter zugenommen.”*

Fiir die vorliegende Arbeit wird folgende Definition fiir den Begriff der Kundenori-

entierung gewdahlt:

,unter Kundenorientierung versteht man die genaue Kenntnis der Wahrnehmungen,
Erfahrungen, Einstellungen sowie Erwartungen des Kunden und die Bereitstellung

203 1~ .
“~** Die Kundenori-

eines aus Kundensicht zufrieden stellenden Leistungsangebotes.
entierung stellt eine Art Wegweiser bei allen unternehmerischen Handlungen in der
Planung und Erstellung der Unternehmensleistungen dar — mit dem Ziel, langfristig
stabile und 6konomisch vorteilhafte Kundenbeziehungen zu etablieren.””* Die Un-
ternehmensleistung ,,soll die Ziele und Bediirfnisse des Kunden besser erfiillen als
das Angebot der Konkurrenz und gleichzeitig Unternehmensgewinnziele realisie-

ren «205

Bruhn unterscheidet zwischen der institutionellen und der personellen Kundenorien-
tierung.”*® Die institutionelle Kundenorientierung betrifft das Unternehmen als Gan-
zes. Sie verknlipft die Unternehmensstruktur und -kultur jeweils mit der Kundenori-
entierung und den Unternehmensleistungen.*”” Demnach soll eine Einheitlichkeit
zwischen der Kundenorientierung des Unternehmens, den offerierten Unternehmens-

leistungen und der Unternehmenskommunikation vorherrschen.

21 ygl. Bruhn (2009), S. 35-36.

292 ygl. Bruhn (2009), S. 37. Der Autor beschreibt hierbei, dass die Unternehmensausrichtung an den
einzelnen Kundenbediirfnissen insbesondere im Industriegiiter- und Dienstleistungsmarketing ihren
Ursprung hat (S. 37). Die Hybridisierung des Konsumentenverhaltens meint, dass die Mérkte auf-
grund unterschiedlicher Kundenorientierungen uniiberschaubarer geworden sind: Bei einigen Kau-
fentscheidungen ist der Preis das ausschlaggebende Kriterium und in anderen Situationen wird erleb-
nis- und prestigeorientiert entschieden (vgl. Esch (2010), S. 38-40).

293 Esch/Herrrmann/Sattler (2013), S. 5.

2% ygl. Bruhn (2009), S. 37.

295 Esch/Herrrmann/Sattler (2013), S. 5.

2% y7gl. Bruhn (2009), S. 37-38.

27 ygl. Bruhn (2009), S. 37-38.

41



Diese institutionelle Kundenorientierung kann als Chance fiir Start-Ups angesehen
werden. Start-Ups konnen aufgrund ihrer Liability of Newness nicht auf ein beste-
hendes Markenimage oder eine vorhandene Unternehmenskultur zuriickgreifen. Da-
fiir konnen sie diese von Anfang an kundenorientiert aufbauen, sodass eine kunden-

orientierte Corporate Identity geschaffen wird.**®

Im Vergleich dazu konnen etab-
lierte Unternehmen ihr Unternehmensbild nach au8en nicht kurzfrsitig verdndern, da
beim Konsumenten mdglicherweise bereits gefestigte Gedanken und Bilder beste-

209
hen.

Bei der Fragestellung, wofiir das etablierte Unternehmen steht bzw. welche
Assoziationen bei der Nennung von grof3en und bekannten Unternehmensmarken ge-
weckt werden, liegt beim Konsumenten bereits ein konkretes Unternehmensbild vor.
Dieses zu verdndern, stellt eine komplexe und zeitintensive Aufgabe dar, die zudem
nicht den gewiinschten Verénderungseffekt haben kann.*'’ Aus der Definition von
Kundenorientierung folgt fiir ein Start-Up, dass sich dieses ein genaues Bild zum
potenziellen Kunden hinsichtlich Kundenwahrnehmungen,
-erfahrungen, -einstellungen und -erwartungen sowie hinsichtlich der Bereitstellung
eines aus Kundensicht zufriedenstellenden Leistungsangebotes machen sollte, um

Handlungsempfehlungen fiir die institutionelle Kundenorientierung ableiten zu kon-

nen.

Als Beispiel fiir eine frithe Kundenorientierung sei die Flexheel GmbH (eine Aus-

griindung der Hochschule Miinchen) genannt.*"!

Die Unternehmung entwirft neuar-
tige Schuhe mit verstellbaren Absitzen.”'> Potenzielle Kunden wurden bei der Pro-
totyperstellung zu unterschiedlichen Leistungsmerkmalen befragt, z.B. warum die
Kundin Schuhe mit hohen Absitzen trdgt, wie sie sich dabei fiihlt, in welcher Situa-
tion welcher Schuh bevorzugt getragen wird, worauf beim Design, beim Tragekom-

fort und bei der Funktion zu achten sei.”!"?

2% ygl. z.B. Witt/Rode (2005); Esch (2010), S. 80-81; Juntunen (2012); Eggers et al. (2013). Esch
benennt die Entwicklung einer Markenidentitdt als Fundament fiir die Entstehung von Markenerfolg
(S. 89). Interessant sei auch der Aspekt des Behavioral Branding (vgl. z.B. Esch (2010), S. 124-147).
29 ygl. Esch (2010), S. 16-17. ,,Vorstellungsbilder zu Marken bauen sich kaum ab* (Esch (2010), S.
16).

219 ygl. z.B. Esch (2010), S. 118-123.

2T ygl. BMWi (2013).

12 ygl. BMWi (2013), S. 16.

213 ygl. BMWi (2013), S. 17.
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Widmet man sich der Schnittstelle zwischen institutioneller Kundenorientierung und
Liability of Smallness, so ist festzuhalten, dass ein Start-Up aufgrund der geringen
Unternehmensgrofe die addquate Planung der einzelnen unternehmerischen Hand-
lungen kundenorientiert gestalten kann. Start-Ups haben den Vorteil, die Unterneh-
mensstrukturen und -abldufe noch aufbauen und festigen zu konnen. Mit dem Wissen
der kundenorientierten Unternehmensfiihrung kann die Unternehmenskultur kunden-
orientiert aufgebaut und nach auflen kommuniziert werden. Weiterhin bleibt ein
Start-Up aufgrund der Innovations- und Wachstumsorientierung mit einer kunden-
orientierten Unternehmensfithrung gut informiert hinsichtlich neuer oder veranderter
Kundenbediirfnisse und schafft loyale Kunden, die im Erfolgsfall wiederholt beim
Start-Up einkaufen, zusitzliche Produkte erwerben und ihre Erfahrungen mit ande-

ren teilen.

Die personelle Kundenorientierung meint die Erstellung und den Vertrieb der Unter-
nehmenserzeugnisse im direkten Kunden-Mitarbeiter-Kontakt, womit die Mitarbei-
terhandlung und das Mitarbeiterbenehmen ein essentielles Merkmal der Leistung
darstellen.”'* Dieser wichtige Aspekt ist besonders im Dienstleistungsbereich rele-
vant, da hier die Mitarbeiterhandlung Teil des Services wird.”"> Um die Kundenwiin-
sche fiir eine erfolgreiche Kundenorientierung zu erkennen, gilt es, auf die Kun-

denanalyse als Identifizierungsinstrument zuriickzugreifen.'°

Homburg und Bucerius veranschaulichen in ihrer Arbeit, wie die Unternehmensfiih-
rung sowie die Kundeninteraktion kundenorientiert ausgerichtet werden konnen,*'’
um hierdurch eine Steigerung der Kundenzufriedenheit zu bewirken. Sie geben Hin-
weise zur kundenorientierten Unternehmensfiihrung in den Bereichen Aufbau- und

Ablauforganisation, Personalfiihrung, Informationssystem, Planung und Kontrolle

1% ygl. Bruhn (2009), S. 38. Im Dienstleistungsbereich nimmt somit die personelle Kundenorientie-

rung einen besonderen Stellenwert ein (S. 38). Siehe auch Loveman (1998); Zeithaml (2000) und
Beckett (2008).

13 ygl. Lovelock/Wirtz (2010). Auf den konkreten Fall des Dienstleistungsbereiches kann nicht niher
eingegangen werden, da dies den Rahmen dieser Arbeit sprengen wiirde.

21 ygl. Bruhn (2009), S. 41-42. Hierbei meint der Autor die ,,(...) Untersuchung von Chancen und
Risiken im Hinblick auf die aktuellen und potenziellen Kundenbeziehungen des Unternehmens® (S.
41).

17 ygl. Homburg/Bucerius (2008), S. 68-79.
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218

sowie Unternehmenskultur.”” Die Ausrichtung und Fokussierung auf die Kunden-

perspektive wird fiir den kompletten Wertschdpfungsprozess empfohlen."

Das erste Feld betrifft die Aufbau- und Ablauforganisation der Unternchmung.**’
Eine Kategorisierung nach Produkten und Technologien wird nicht empfohlen. Es
sei jedoch ,,anzunehmen, dass eine Spartenbildung nach produktbezogenen Kriterien
der Kundenorientierung eher abtréglich ist. (...) So fordert eine produktbezogene
Spartenbildung eher ein produkt- als ein kundenorientiertes Denken der Mitarbei-

ter «221

Ferner wird eine Begrenzung der Hierarchietiefe empfohlen, da hierdurch
Mitglieder der oberen Fiihrungsebene unmittelbaren Kontakt zu Kunden haben und
somit direkte Auskiinfte {iber Kundenbediirfnisse beziehen.?** Diese Empfehlung
lasst sich fiir den anfianglichen Aufbau eines Start-Ups aufgrund der Liability of
Smallness gut umsetzen. Im weiteren Unternehmensaufbau des Start-Ups kann das
Wissen der kundenorientierten Spartenbildung dabei helfen, den Fokus auf profitable

Kunden zu legen und in der spiteren Wachstumszeit diese Ausrichtung nicht zu ver-

lieren bzw. nicht zu stark produktorientiert zu denken.

Hinsichtlich der kundenorientierten Ablauforganisation haben zwar standardisierte
Prozesse in groBen Unternechmen aufgrund von Skaleneffekten Kostenvorteile,”*’
doch ,.eine iliberzogene Orientierung an Organisationsrichtlinien der Verfahrens-
handbiicher kann zu einer iibertriebenen internen Orientierung der Mitarbeiter fithren

und damit der Kundenorientierung systematisch entgegenwirken.****

Die empirische
Arbeit von Homburg belegt, dass, sofern Unternehmensaufgaben stark standardisiert
verrichtet werden, dies einen besonders negativen Effekt auf die vom Kunden wahr-

225 Auch hier haben Start-

genommene Kundennéhe des Unternehmens zur Folge hat.
Ups keine echte Liability of Smallness, da eine Standardisierung per se zu Beginn
nicht vorliegt. Es gilt, diese Strukturen erstmalig aufzubauen. Kundenbezogene Ab-
ldufe sollten einfach und transparent gestaltet sowie fortwdhrend angepasst werden,

sofern verdnderte Rahmenbedingungen oder Kundenanforderungen zu erkennen

18 ygl. hier und im Weiteren Homburg/Bucerius (2008), S. 69-79. Siche auch Abbildung 3.
1% ygl. Meyer/Kantsperger/Schaffer (2006), S. 63-64.

20 ygl. Homburg/Bucerius (2008), S. 69-70.

22! Homburg/Bucerius (2008), S. 70, zitiert nach Homburg/Werner (1998).

22 ygl. Backhaus/Schliiter (1994); Homburg/Bucerius (2008), S. 70.

¥ ygl. z.B. Cachon/Harker (2002).

22* Homburg/Bucerius (2008), S. 71.

¥ ygl. Homburg (2000), S. 181 ff.
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sind:**° ,,Dies gilt bspw. fiir kundenbezogene Prozesse wie die Angebotserstellung,
die Auftragsabwicklung sowie die Behandlung von Beschwerden.“**” Die Flexibili-
tat und schnelle Reaktion des Start-Ups kann aufgrund der flachen Hierarchie als
Wettbewerbsvorteil beschrieben werden, da interne Koordinations- und Entschei-
dungsprozesse schneller ablaufen als bei etablierten Unternehmen, die durch lange
Kommunikationswege geprigt sind.”*® Smallness stellt demnach nicht ausschlieBlich
eine Liability dar, sondern kann auch als Vorteil betrachtet werden. Der Griinder
bzw. das Griinderteam muss aufgrund des Vorteils der Liability bei Kundenentschei-
dungen keine zeitraubenden Abstimmungsprozesse iliber diverse Hierachieebenen
beriicksichtigen, wodurch lange Wartezeiten auf Seiten des Kunden verhindert wer-

229
den.

Der dritte Punkt im Zuge einer kundenorientierten Unternehmensfiihrung betrifft das
Informationssystem innerhalb des Unternehmens. Da die Relevanz von Informatio-
nen in allen wirtschaftlichen Lebensbereichen konsequent steigt,*® wird die ,,Gestal-
tung des Informationssystems eines Unternehmens zu einer immer wichtigeren Vo-

«231 Hierbei beziehen sich

raussetzung fiir eine kundenorientierte Marktbearbeitung.
Homburg und Bucerius auf die Gewinnung, die unternehmensinterne Weitergabe
und die Speicherung von Kundeninformationen. Die Kundeninformationen werden

unterschieden nach Profil-, Service-, Kontakt- und Kaufdaten. **

Ebenso wie fiir etablierte Unternehmen besteht auch fiir Start-Ups die Notwendigkeit
zur Installation eines Customer-Relationship-Management (CRM)-Systems, welches
die Bestandsaufnahme und Pflege der Kundendaten ermdglicht. Somit konnen durch

das stetige Sammeln und Auswerten des Kundenwissens Handlungsempfehlungen

2 yg. Homburg/Bucerius (2008), S. 71.

22" Homburg/Bucerius (2008), S. 71.

¥ ygl. Homburg (2000), S. 191 ff.

2% ygl. Homburg/Bucerius (2008). Die Autoren fiihren auf, dass ,,durch die Férderung von Selbstab-
stimmung zwischen Mitarbeitern (innerhalb von Abteilungen und abteilungsiibergreifend) und die
damit verbundene ausreichende Delegation von Entscheidungskompetenz (an ausfithrende Mitarbei-
ter und insbesondere Mitarbeiter im Kundenkontakt)* Abstimmungsprozesse optimiert werden kon-
nen, um Wartezeiten fiir den Kunden einzugrenzen (S. 71).

2% ygl. Homburg/Bucerius (2008), S. 73.

! Homburg/Bucerius (2008), S. 73.

32 ygl. Homburg/Sieben (2000); Homburg/Bucerius (2008), S. 73.
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fiir alle Aufgabenbereiche im Unternehmen abgeleitet werden. Kundenwiinsche kon-
nen ebenso im Hinblick auf die Wachstumsorientierung des Start-Ups genutzt wer-

den, um Anregungen fiir weitere Innovationen hervorzubringen.

Der vierte Punkt beschreibt die kundenorientierte Planung und Kontrolle im Unter-
nehmen. In Bezug auf die Planung wird empfohlen, Unternehmensziele in allen stra-
tegischen wie auch operativen unternehmerischen Tétigkeiten kundenbezogen zu er-

arbeiten.?**

Im Kontext von Start-Ups bedeutet dies, dass Ziele nicht nur monetér
und mengenbezogen ausformuliert werden sollten, z.B. in Bezug auf Umsatz-, Ab-
satz- und Gewinnziele, sondern ebenso kundenorientierte Mafle Beriicksichtigung
finden miissen, bspw. hinsichtlich der Kundenzufriedenheit, -loyalitdt und -bindung.
Eine regelmidBige Kontrolle ermdglicht die Analyse im Hinblick auf die Zielerrei-

chung. Es kann untersucht werden, wo das Unternehmen bei der Erreichung seiner

Ziele steht, um gegebenenfalls Handlungsbedarfe aufzudecken.

Eine kundenorientierte Unternehmenskultur stellt den letzten Punkt in der kunden-
orientierten Unternehmensfithrung nach Homburg und Bucerius dar. Aufgrund des
Vorteils der Newness kann ein Start-Up im Unternehmen hierbei noch stark gestal-
tend wirken: Grundlegende Werte, die Kundenorientierung férdern, Verhaltensnor-
men der Kundenorientierung und kundenorientierte Verhaltensweisen konnen gefor-
dert und gefordert werden.”** Hervorgehoben wird die Bedeutung von Artefakten,
womit die Autoren symbolische Komponenten einer Unternehmenskultur meinen,
darunter bspw. Geschichten, Logos, Rituale und Unternehmenssprache, wobei be-
sonders die Geschichten, Rituale und die Unternehmenssprache besonders kunden-

orientiert sind.?*’

Wie bereits einleitend erwéhnt, stellt das Ziel der Kundenorientierung die Schaffung
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und Erhaltung von profitablen Kundenbeziehungen dar.”” In der Literatur wird hier

oftmals der Kundenwert als Mafistab fiir die Profitabilitdt gewdhlt, bei dem gegen-

3 ygl. hier und im Folgenden Homburg/Bucerius (2008), S. 74.

2% ygl. Homburg/Pflesser (2000); Homburg/Bucerius (2008), S. 74.

3 ygl. Schein (1992); Trice/Beyer (1993); Homburg/Pflesser (2000); Homburg/Bucerius (2008), S.
74,

2% ygl. Bruhn (2009), S. 37.
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wiartige und kiinftige Kundenein- und Kundenauszahlungen in die Kalkulation ein-
flieBen. Mit anderen Worten: Es wird der Nettobarwert aller Cash Flows mit einem

Kunden berechnet.?’’

3.2.3 Kundenbindung

»(...) Zufriedenheits- und Kundenbindungsmanagement (umfasst) die systematische
Analyse, Planung, Durchfithrung und Kontrolle sémtlicher auf den aktuellen Kun-
denstamm gerichteter Mallnahmen mit dem Ziel, die Kundenerwartungen in Bezug
auf einzelne Leistungsmerkmale zu erfiillen (Kundenzufriedenheit), damit diese
Kunden auch in Zukunft die Geschéftsbeziehung aufrechterhalten und intensivieren

«238

(Kundenbindung).

In der Literatur wird die Kundenbindung als Folge von hoher Kundenzufriedenheit*’

und Kundenorientierung**’ aufgefiihrt. Auch wenn dabei ein positiver Zusammen-
hang in vielen Arbeiten nachgewiesen wird, bedeutet dies nicht, dass hohe Kunden-

241 Kundenzufriedenheit

zufriedenheit zwangsldufig zu hoher Kundenbindung fiihrt.
stellt demnach eine notwendige, jedoch keine hinreichende Bedingung fiir die Ent-
stehung von Kundenbindung dar.*** Grundsitzlich kann der Wirkungszusammen-
hang zwischen Kundenzufriedenheit, Kundenloyalitidt und Kundenbindung als ein
breit und gut diskutiertes Thema gelten,** weshalb nur auf ausgewihlte Arbeiten

nédher eingegangen wird.

Es existieren empirische Studien, die nicht eindeutig zwischen den Begriffen Kun-
denloyalitit und Kundenbindung differenzieren, sondern fiir beide Konstrukte die
Dimensionen Bereitschaft zum Wiederkauf, zu Cross-Buying und zur Weiteremp-

fehlung gebrauchen.*** Bruhn erginzt das Konstrukt der Kundenbindung noch um

7V gl. Bruhn (2009), S. 38, 42. Weiterzulesen in Bruhn et al. (2000); Tomczak/Rudolf-Sipotz (2006).
Eine ausfiihrliche Erkldrung zum Kundenwert wird an dieser Stelle nicht vorgenommen, da dies den
Rahmen der Arbeit sprengen wiirde.

% Bruhn (2011), S. 414.

2% ygl. Bruhn (1998); Homburg/Becker/Hentschel (2008), S. 115 ff.; Homburg/Bruhn (2010).

49 ygl. Bruhn (2009), S. 39.

*1'ygl. Bruhn (2011), S. 418.

2 ygl. Jones/Sasser (1995), S. 89; Bruhn (2011), S. 414.

¥ ygl. Homburg/Becker/Hentschel (2008), S. 115 ff.

## Vgl. Homburg/Becker/Hentschel (2008), S. 110 ff.; Homburg/Bucerius (2008), S. 56-59.
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die Dimension Preiserhhungstoleranz und beriicksichtigt das bisherige bzw. tat-

sichliche Verhalten (ex post) sowie die Verhaltensabsicht (ex ante).**

In dieser Arbeit wird die Begrifflichkeit der Kundenbindung von der Kundenloyalitét

abgegrenzt und wie folgt definiert:

Kundenbindung wird verstanden als ,,(...) Realisierung oder Planung wiederholter
Transaktionen zwischen einem Anbieter und einem Abnehmer innerhalb eines in Ab-
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héngigkeit von der Art der Transaktion bestimmten Zeitraums (...)*“"" und umfasst

das bisherige bzw. tatsdchliche Verhalten (ex post) sowie die Verhaltensabsicht (ex

ante) des Wieder- und Zusatzkaufs.**’

Die Dauer des Zeitraums, in dem die Transaktionswiederholung geschehen muss, um
von Kundenbindung sprechen zu konnen, variiert je nach Branche, Produkt und
Dienstleistung.*** Weitere Autoren sehen dies dhnlich, beschreiben jedoch die Dauer

der Bindung ebenfalls nicht prizise.**’

Homburg und Bruhn verwenden in ihrer Beschreibung — &hnlich wie Bruhn — eher

die Unternehmensperspektive und stellen eine Verkniipfung zum Kundenbindungs-

»% Kundenbindung umfasst simtliche MaBnahmen eines Unter-

management her:
nehmens, die darauf abzielen, sowohl die Verhaltensabsichten als auch das tatsédch-
liche Verhalten eines Kunden gegeniiber einem Anbieter oder dessen Leistungen po-
sitiv zu gestalten, um die Beziehung zu diesem Kunden fiir die Zukunft zu stabilisie-
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ren bzw. auszuweiten. Diese Definition kann im Sinne dieser Arbeit fiir etablierte

Unternehmen wie auch fiir Start-Ups verwendet werden.

* ygl. Bruhn (2011), S. 418-419.

4 Esch/Herrmann/Sattler (2013), S. 412, zitiert nach Peter (1997), S. 8 ff.

7 Vgl. Bruhn (2011), S. 418. Bruhn erklirt Kundenbindung als Konstrukt, bestehend aus zwei Di-
mensionen (faktisches Verhalten und Verhaltensabsicht), welche wiederum in vier Teilkonstrukte zu
gliedern sind (Wiederkauf, Cross-Buying, Weiterempfehlung, Preiserh6hung) (vgl. Bruhn (2011), S.
418-419).

¥ ygl. Esch/Herrrmann/Sattler (2013), S. 412. Die Autoren geben einen Uberblick zu Zufriedenheits-
und Unzufriedenheitstypen und wie diese nach dem Kauf aufgrund ihrer Emotion und Kognition wie-
der kaufen oder nicht wieder kaufen werden (S. 412-414).

9 ygl. Keaveney (1995); Bruhn (1998).

% ygl. Homburg/Bruhn (2010), S. 8; Bruhn (2011), S. 414.

! Homburg/Bruhn (2010), S. 8.
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Die Kundeninvestitionen sollen durch Kundenbindungsstrategien gestiitzt werden,

252 Bine Differenzie-

um die Unternehmung zum wirtschaftlichen Erfolg zu fiihren.
rung in Verbunden- und Gebundenheitsstrategie nimmt Eggert vor:*> So ist von ei-
ner Verbundenheit die Rede, wenn Kunden ein Zusammengehorigkeitsgefiihl mit ei-
nem Unternehmen und seinen Produkten verspiliren und diese gegeniiber der Kon-
kurrenz priferieren.”>* Das Gefithl der Verbundenheit duBert sich in Anerkennung
und Wertschiatzung gegeniiber dem Unternehmen und fiihrt zu freiwilligen Wieder-

holungskaufen (und Weiterempfehlungen).>

Die Gebundenheitsstrategie erschafft
juristische, finanzielle oder soziale Wechselbarrieren, um den Kunden den Wechsel
zur Konkurrenz zu erschweren, z.B. in Form langfristiger Vertrége oder in Form von
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Payback- und Bonus-Systemen.”” Diese Bindung ist jedoch fiir den Kunden unfrei-

willig, sie wird als neutral bis negativ wahrgenommen und kann Reaktanz zur Folge

haben.?’

Da ein Start-Up noch am Anfang des Kundenstammaufbaus steht, verfiigt es noch
nicht iiber vielfdltige Erfahrungen hinsichtlich der Kundenbindungsmafnahmen. Sil-
bermann und Topfer belegen anhand verschiedener Studienergebnisse, dass eine
langfristige Kundenbindung als existenzielle Voraussetzung anzusehen ist, um die

hohen Start-Up- und Kundenakquisitionskosten zu amortisieren.**®

Das Start-Up sollte die Verbundenheitsstrategie als Ziel verfolgen, da gebundene
Kunden dazu gezwungen werden, beim Unternehmen zu bleiben und sie folglich der
Beziehung zum Unternehmen eher abweisend gegeniiber stehen bzw. diese nicht

: 259
weiter ausdehnen wollen.

2 ygl. Esch/Herrrmann/Sattler (2013), S. 414. Hierbei wird von Kundenbindungsmanagement ge-

sprochen (siehe auch Groppel-Klein/Konigstorfer/Terlutter (2010), S. 45).

3 ygl. Bliemel/Eggert (1998), S. 39; Eggert (2006), S. 43 ff.; Esch/Herrmann/Sattler (2013), S. 414.
2% ygl. Eggert (2006), S. 43 ff.; Esch/Herrmann/Sattler (2013), S. 414.

23 ygl. Bliemel/Eggert (1998), S. 39.

20 yol. Eggert (2006), S. 43 ff.; Esch/Herrmann/Sattler (2013), S. 414.

27 ygl. Bliemel/Eggert (1998), S. 39.

28 ygl. Silbermann/Topfer (2008), S. 105-107.

% vgl. Bliemel/Eggert (1998), S. 39; Eggert (2000), S. 126-127.
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Den Zusammenhang zwischen Kundenzufriedenheit und Kundenbindung untersucht
Topfer in seiner Arbeit, in der er Forschungsergebnisse zu Einflussfaktoren der Kun-

260 7ur Beschrei-

denbindung (und Kundenloyalitit) sowie deren Folgen untersucht.
bung der verschiedenen Ansétze der Ursachen-Wirkungs-Beziehungen analysiert
Topfer zwei Bereiche von Einflussfaktoren: Inhaltliche Einflussfaktoren, die den In-
formations-, Kontakt-, Kauf- und After-Sales-Betreuungsprozess betreffen und Ein-
stellungs- und Verhaltensfaktoren, die auf die Kundeneinstellung und das
-verhalten von bestehenden sowie potenziellen Kunden wirken.”®' Zu den inhaltli-
chen Einflussfaktoren zdhlen nach Topfer Wechselbarrieren, Involvement, Sunk
Costs und Variety Seeking, die {iber Kundenzufriedenheit hinaus Einfluss auf die
Entstehung von Kundenbindung nehmen.*** Einstellungs- und Verhaltensfaktoren

nehmen einen groflen Stellenwert fiir — die Kundenloyalitdt sowie — die emotionale

Kundenbindung ein. Abbildung 5 veranschaulicht den beschriebenen Zusammen-

hang.
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Abbildung 5: Moderierende Variablen der Kundenbindung
Quelle: In Anlehnung an Topfer (2008), S. 86

260 ygl. Topfer (2008).

%1 ygl. Topfer (2008), S. 84. Anzumerken sei hier, dass die gesamte Wirkungskette zwischen Kun-
denzufriedenheit, Kundenloyalitdt und Kundenbindung analysiert wird (S. 84-96).

62 ygl. Topfer (2008), S. 86-88.
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Aufgabe des Unternehmens ist die Durchfiihrung beziehungserhaltender und bezie-
hungsintensivierender MaBBnahmen, um die Kundenbeziehung aufrecht zu erhalten

(Wiederkauf) sowie auszuweiten (Zusatzkauf).*®?

Bruhn spricht in seiner Arbeit hin-
sichtlich des Erhalts der Kundenbindung von einem sogenannten ,,Beziehungsso-
ckel“. Wird die Kundenbezichung durch Cross-Selling-Aktivititen intensiviert, so
kann die Beziehungsintensitit zwischen dem Unternehmen und den Kunden gestérkt

werden.

Topfer untersucht zudem die Funktionsbeziehung zwischen der Kundenbindung und
der Kundenzufriedenheit anhand von vier Modellen (progressiv, sattelférmig, de-
gressiv, s-formig), um Handlungsempfehlungen fiir ein effizientes Kundenmanage-
ment geben zu konnen.*** Hierbei belegt er, dass der Zusammenhang zwischen Kun-
denzufriedenheit und Kundenbindung empirisch liberwiegend progressiv und sattel-
formig verlduft.®® Zunichst gilt es die Basisanforderungen zu erfiillen, was jedoch
einen allenfalls marginalen Effekt auf die Kundenbindung entfaltet. Ein leichter An-
stieg der Kundenbindung ist durch die Verwirklichung von Leistungsanforderungen
festzustellen. Ein deutlicher Anstieg der Kundenbindung zeigt sich aufgrund der Er-

fiillung von Begeisterungsmerkmalen.

Eine visuelle Verkniipfung zwischen der Kundenzufriedenheit mit ihren Erklarungs-
maflen und den Folgen (der Kundenloyalitit und der Kundenbindung) schafft das
European Customer Satisfaction Index Model (ECSI Model).**®

Empirisch gesichert ist, dass eine erfolgreiche Kundenbindung eine positive Wir-
kung auf den Unternehmenserfolg von Start-Ups hat, denn ein emotional gebundener

Kunde wird auch kiinftig mit einer hoheren Wahrscheinlichkeit abermals zum glei-

263 ygl. hier und im Folgenden Bruhn (2011), S. 414-415.

264 ygl. Topfer (2008), S. 84-85.

263 y/gl. Homburg/Becker/Hentschel (2008), S. 119 ff.; Tépfer (2008), S. 84.

206 ygl. Topfer (2008), S. 98-100. 1998 wurde das ECSI-Modell entwickelt und im Jahre 1999 fand
eine Pilotstudie in 11 europdischen Léandern statt. Zwischen Kundenloyalitdt und Kundenbindung
wird jedoch in diesem Modell nicht unterschieden — so wie es im angloamerikanischen Sprachraum
tiblich ist (vgl. Topfer (2008), S. 97). Siehe auch: Bruhn (2011), S. 417-418.
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chen Produkt des Unternehmens greifen, schlielich vertraut er der Giite der Unter-
nehmensleistung.*®’ Fiir ein effizientes Kundenmanagement darf die Kundenbin-
dung nicht isoliert betrachtet werden. Sie ist Ergebnis einer Kundenorientierung und

steht in engem Zusammenhang mit Kundenloyalitét.

Im nachfolgenden Kapitel wird das Instrument der Kundenintegration zur Kunden-
zufriedenheitssteigerung niher untersucht, bei dem der Kunde durch Interaktion mit
dem Unternehmen die Wahrscheinlichkeit einer erfolgreichen und am Markt akzep-

tierten Innovation erhdht und somit zum Unternehmenserfolg von Start-Ups beitrigt.

3.3 Einfluss von Start-Up-Merkmalen auf Kundenzufriedenheit, Unter-
nehmenserfolg und Entrepreneurial Marketing

Im Folgenden wird darauf eingegangen, was die Liability of Newness, die Liability
of Smallness sowie die Innovations- und die Wachstumsorientierung fiir die Kun-

denzufriedenheit und das Entrepreneurial Marketing bedeuten.

Die Newness eines Start-Ups fiihrt zu einer schwierigen Situation beim Konsumen-
ten. Beim Vergleichsprozess zwischen Soll- und Ist-Wert kann der Kunde auf keine
Erfahrungen mit dem Produkt zuriickgreifen,”*® da es sich um eine Neuheit am Markt
handelt. Der Kunde kann nur durch den Abgleich mit Erfahrungsnormen, die er mit
vergleichbaren Produkten oder Dienstleistungen gemacht hat, eine Vermutung zur
Erwartung an das Produkt anstellen. Dieses kann sich bei einer Produktinnovation,
insbesondere bei einer radikalen, als ein schwieriges Unterfangen darstellen, da keine

vergleichbaren Produkte vorliegen.

Kleine Unternehmen sind im Vergleich zu grolen Unternehmen oftmals nidher und
personlicher am Kunden, da auch hiufig der oder die Griinder selbst involviert
sind.®’ ,Dieser Personenbezug kann unter akquisitorischen Gesichtspunkten eine
Hilfestellung sein, um etwaige Nachteile im Kontext der Liability of Newness, die

sich auf das Unternehmen beziehen, kompensieren zu kdnnen. Personelle Faktoren

*7 Bruhn weist darauf hin, dass ,,nur eine Bindung von profitablen Kunden zu den erhofften Erfolgs-

wirkungen fiihrt. Da nicht jede Kundenbeziehung fiir das Unternehmen von gleichem Wert ist, sind
Kundenbindungsmafinahmen oftmals ineffizient, wenn sie undifferenziert auf den gesamten Kunden-
stamm angewandt werden* (Bruhn (2011), S. 414-415).

268 ygl. Hayn (2000).

29 ygl. McCartan-Quinn/Carson (2003), S. 202; Carson et al. (1995), S. 87; Freiling (2008), S. 28.
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seitens der Griinder konnen einen Identifikationsanker fiir die Nachfragerseite repré-

sentieren und damit die Vermarktung erleichtern.«*”

Widmet man sich dem Umgang mit Kundenunzufriedenheit, dem sog. Beschwerde-
management, so konnen die fehlenden Organisationsstrukturen zum Problem fiir das
noch neue und kleine Start-Up werden. In groBeren Unternehmen besteht aufgrund
von Erfahrungswerten und eigens dafiir abgestellten Mitarbeitern hiufig ein effizi-

271
enteres Beschwerdemanagement.”’

Die Autoren Freiling und Kollmann erkldren, dass Start-Ups im Rahmen des Entre-
preneurial Marketing unternehmensinterne Methoden flir Marktanalysen, Angebots-
entwicklungen, Preisstrategien und Kundenkommunikation entwickeln miissen.*’”
Bezogen auf die Innovations- und Wachstumsorientierung miissen Start-Ups Ver-
trauen und Qualitit, die etablierte Unternehmen und starke Unternehmensmarken be-
reits haben,””” erst noch aufbauen und dem Kunden vermitteln. Jedoch wird die In-
novation aus Kduferperspektive moglicherweise als Vorteil aufgefasst, wenn sie dem
Kunden erlaubt, ,,neue Zwecke zu erfiillen oder vorhandene Zwecke in einer vollig

«274

neuartigen Weise zu erfiillen,”"" was dann wiederum Kundenzufriedenheit herbei-

fithrt.

Fueglistaller, Miiller, Miiller und Volery stellen einen Zusammenhang zwischen den
Besonderheiten bei Start-Ups und dem Entrepreneurial Marketing her.”” Sie be-
schreiben hierbei insbesondere flir Ausgriindungen aus akademischen Institutionen
die Problematik der fehlenden oder unzureichenden Marktkenntnis aufgrund der ge-
ringen oder nicht vorhandenen Berufserfahrung der Griinder au3erhalb des universi-
taren Umfeldes.”’® Hierfiir werden die Marktanalyse und das Marketing einerseits als

schwierige Bereiche und andererseits auch als Erfolgskriterien deklariert.””’

% Freiling (2008), S. 28.

"1 Auf das Beschwerdemanagement kann aus Platzgriinden nicht eingegangen werden. Zum Thema
effizientes Beschwerdemanagement vgl. Borth/De Vries/Topfer (2008) und Giinter (2008).

72 ygl. Freiling/Kollmann (2008a), S. 10. Zu den Zielen des Entrepreneurial Marketings vgl. Frei-
ling/Kollmann (2008a), S. 10-11.

7 Esch/Herrmann/Sattler (2013), S. 223-224.

" Hauschildt/Salomo (2011), S. 5.

7 ygl. Fueglistaller et al. (2012), S. 224-228.

76 yol. Fueglistaller et al. (2012), S. 224.

77 vgl. Fueglistaller et al. (2012), S. 224.
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Ein Start-Up verfolgt mit Instrumenten des Entrepreneurial Marketing Entwick-
lungs-, Produktions- und Marketingaufgaben, um den Markterfolg bzw. die Kunden-

zufriedenheit zu erreichen.?”

Die Autoren Freiling und Kollmann benennen bezogen
auf das Entrepreneurial Marketing die Notwendigkeit eines Aufbaus der Markenbe-
kanntheit, die Entwicklung von Akzeptanz fiir das Start-Up und deren Produkte.>”
Ahnlich sehen es Esch, Fischer und Michel, die in ihrer Arbeit die Bedeutung der
identitétsorientierten Markenfiihrung fiir Griindungsunternehmen, insbesondere in
der Start-Up-Phase, sehr umfassend beschreiben.”® Fiir Griindungsunternehmen ist
es von essentieller Bedeutung, ein kaufrelevantes und differenzierendes Image der

281
Marke aufzubauen.

Das Start-Up hat hierbei die Chance, eine Marke von Beginn an effizient und effektiv

*%2 Einen wichtigen Startpunkt des Markenmanagements stellt die Kon-

aufzubauen.
zeptionalisierung der Markenidentitdt sowie deren Marktpositionierung dar, denn
,,hur wenn klar ist, wofiir das Unternehmen steht, kann diese Botschaft unterneh-
mensextern und -intern umgesetzt werden. > Allein hierdurch lsst sich ein klares
Markenimage bei den potenziellen Kunden schaffen.*® Esch, Fischer und Michel
skizzieren in ihrer Arbeit sehr ausfiihrlich wie Griindungsunternehmen eine Soll-

285 Da dies fiir aller-

Markenidentitdt und eine Soll-Positionierung herleiten kénnen.
dings keinen direkten Einfluss auf die Forschungsfragen hat, wird dies an dieser

Stelle nicht ndher erldutert.

28 Zum Kundenzufriedenheitsmanagement weiterzulesen in Homburg (2008).

" ygl. Freiling/Kollmann (2008a), S. 7; Freiling/Kollmann (2008b) sprechen auch von Zero-Base-
Marketing: ,,Im Gegensatz zu etablierten Unternehmen verfiigen neu gegriindete Betriebe weder iiber
bekannte Produkte noch iiber einen mit Reputation verbundenen Namen, der als Surrogat die Ver-
marktung erleichtern konnte* (S. 555-556).

%0 ygl. Esch/Fischer/Michel (2008).

81 Esch/Fischer/Michel (2008), S. 325. ,,Marken sind Vorstellungsbilder in den Kopfen der An-
spruchsgruppen, die eine Identifikations- und Differenzierungsfunktion iibernehmen und das Wahl-
verhalten priagen” (Esch (2010), S. 22).

82 ygl. Esch/Fischer/Michel (2008), S. 325. Sieche auch Witt/Rode (2005); Vallaster/Kraus (2007);
Juntunen et al. (2010); Juntunen (2012).

8 Esch/Fischer/Michel (2008), S. 325. ,,Die Markenidentitdt bringt zum Ausdruck, wofiir eine Marke
stehen soll. Sie umfasst die essenziellen und wesenspragenden Merkmale einer Marke* (Esch (2010),
S. 81). Marktpositionierung meint die Positionierung einer Marke in einem fiir die Marke bedeutsa-
men und relevanten Markt (vgl. Brockhoff (1992, 2001); Esch (1992); Esch (2010), S. 157).

284 Vgl. Esch/Fischer/Michel (2008), S. 325. Das Markenimage wird als ,,Fremdbild der Marke aus
Sicht der relevanten Anspruchsgruppe® beschrieben (Esch (2010), S. 81)

% ygl. Esch/Fischer/Michel (2008), 327-338. Hierauf kann im Rahmen dieser Arbeit nicht weiter
eingegangen werden. Weiterzulesen auch in Esch (2010), S. 79-185.

54



3.4 Kundenintegration als Mittel zur Steigerung von Kundenzufrieden-
heit
Viele Firmen nehmen nicht nur Anregungen und Ideen ihrer Kunden auf, sondern
beteiligen sie direkt an der Entwicklung neuer Produkte und Funktionalititen. Das
Innovationsmanagement ist dann geprdgt von der Kundenpartizipationsorientie-
rung,”® bei der der Konsument als einflussnehmender und eingreifender Partizipant
Produkte, Dienstleistungen und Kommunikation mitgestaltet.”®” Im folgenden Ab-
schnitt wird der Begriff der Kundenintegration néher erldutert und ferner dessen Be-

deutung im Kontext von Start-Ups diskutiert.

3.4.1 Definition von Kundenintegration

Die Kundenintegration wird oftmals als Erweiterung der Kundenorientierung ange-
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sehen.

Reichwald und Piller bezeichnen als Kundenintegration im Innovationspro-
zess die Teilnahme von proaktiven Kunden oder Nutzern bei allen Innovationstitig-
keiten, die fiir die Leistungserstellung relevant sind, wobei der Kunde nicht mehr nur
Wertschépfungsempfinger, sondern vielmehr Wertschopfungspartner ist.”* Empiri-
sche Studien belegen einen grundsitzlich positiven Einfluss der Kundenintegration
auf den Innovationsprozess und die Innovationsergebnisse im Speziellen.*”” Der

Wissensaustausch fiihrt zu einer besseren Kenntnis von spezifischen Kundenwiin-

schen und senkt die Fehlerwahrscheinlichkeit bei Problemlosungsaktivititen. ™"

In der relevanten Literatur werden fiir Kundenintegration auch die englischen Be-
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zeichnungen Co-Design und Co-Production verwendet.””* Der Kunde ,,wird zum Co-

Designer, der auf Basis eines vorhandenen Leistungspotentials in Interaktion mit
dem Anbieter und weiteren Nutzern seine eigene Leistung spezifiziert, konfiguriert,

«293

entwickelt und generell mitgestaltet.“”” Der solchermaflen fiir externe Akteure ge-

offnete Innovationsprozess wird als Open Innovation bezeichnet, in dem das Inno-

2% ygl. Esch/Herrrmann/Sattler (2013), S. 2-3.

7 ygl. Michelis (2009).

8 ygl. Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbdumer (1993); Kleinaltenkamp (1997).

9 ygl. Reichwald/Piller (2002), S. 27, 32.

%0 ygl. Fust/Grand/Fueglistaller (2011), S. 75.

! ygl. Atuahene-Gima/Slater/Olson (2005); Zander/Zander (2005).

2 ygl. Ramirez (1999), S. 55; Reichwald/Piller (2002), S. 27. Fiir einen guten Uberblick zu den
begrifflichen Abgrenzungen vgl. Reichwald/Piller (2009), S. 54-56.

293 Reichwald/Piller (2002), S. 27.
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vationsmanagement als offene Interaktion in einem Netzwerk zwischen dem herstel-
lenden Unternehmen und externen Akteuren, wie z.B. Kunden, Nutzern, Herstellern,
Lieferanten, Handlern und anderen innovativen Wissensquellen gesehen wird.***
Dadurch werden neue Produkte fiir einen groBeren Kundenkreis erstellt.> Mit Hilfe
von Open Innovation erfahren Unternehmen einen leichteren und groferen Zugang
zu Bediirfnis- und Losungsinformationen und konnen so die Effizienz und Effektivi-
tat des Innovationsprozesses steigern. Hierbei stellt die Kundenintegration das zent-
rale Merkmal dar, mit dem Bediirfnisinformationen besser erhoben werden kénnen
als durch klassische Instrumente der Marktforschung. Im nachfolgenden Abschnitt

soll die Bedeutung der Kundenintegration fiir die Entstehung von Kundenzufrieden-

heit im Allgemeinen und im Kontext von Start-Ups diskutiert werden.

3.4.2 Kundenintegration als Mittel zur Kundenzufriedenheitssteigerung im
Kontext von Start-Ups

Aufgrund der beschriebenen Start-Up-Charakteristika (bspw. Liability of Newness,

*% sieht

Liability of Smallness und der damit einhergehenden Ressourcenknappheit)
sich der Innovationsprozess bei Start-Ups mit besonderen Herausforderungen kon-
frontiert. Damit ein junges Unternehmen eine Produkt- oder Dienstleistungsinnova-
tion mit einem hohen Wachstumspotenzial anbieten kann, gilt es mittels Entwick-
lungs-, Produktions- und Marketingaufgaben den Markterfolg hinsichtlich der Kun-

denzufriedenheit zu erreichen, wie bereits mehrfach betont.*”’

Diskutiert wird nachfolgend, inwieweit durch Kundenintegration die Kundenzufrie-

denheit im Kontext von Start-Ups gesteigert werden kann. **®

Piller thematisiert die Kunden- und Nutzermitarbeit im Prozess der Innovationser-
stellung und untersucht empirisch, wie diese Einflussnahme auf die Kundenzufrie-

denheit wirkt.*®” Dabei sieht der Autor die Kundenintegration als Schliissel zur Kun-

300

denzufriedenheit.” Aufgrund technischer Neuerungen auf Ebene der Informations-

% ygl. Chesbrough (2006); Reichwald/Piller (2009), S. VI, 53; Lee et al. (2010), S. 290-300.

%3 ygl. hier und im Folgenden Reichwald/Piller (2009), S. 53.

2% Fueglistaller et al. (2012), S. 224.

#7 Vgl. Abschnitt 2.2.

%8 Forschungsfrage 2: Wie weit kann durch Kundenintegration im Innovationsprozess die Kunden-
zufriedenheit im Kontext von Start-Ups gesteigert werden?

%9 ygl. Piller (2008), S. 399-428.

99 ygl. Piller (2008), S. 401.
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und Kommunikationstechnologie kdnnen generell eine groe Kundenanzahl und
auch gezielt ausgesuchte Kunden iiber internetgestiitzte Interaktionsplattformen er-

reicht werden.>!

Rothwell betonte Anfang der 1990er Jahre auf Basis der Erkenntnisse von Eric von
Hippel (1986) den Stellenwert der Einbindung sogenannter Leading Edge User im
Produktentwicklungsprozess,®’> wobei die generelle Interaktion von Kunden und

Nutzern bei der Wertschdpfungsentstehung keine neue Idee darstellt.’”

Werden po-
tenzielle Kunden zur Mitwirkung im Innovationsprozess zugelassen, so erhoht dies
die Wahrscheinlichkeit eines Anstiegs der Akzeptanz und Kundenzufriedenheit auf
Seiten des Konsumenten — und somit auch die Chance zur erfolgreichen und nutzer-

freundlichen Vermarktung der Innovation am Markt.**

Empirische Arbeiten aus
dem Bereich des Dienstleistungsmarketings bestétigen eine Steigerung der Kunden-

zufriedenheit bei Einbindung des Kunden in den Prozess der Leistungserstellung.*”’

Piller versteht die Kundenzufriedenheit als Konstrukt aus Produkt- und Prozesszu-
friedenheit sowie als ,,Ergebnis eines komplexen psychischen Vergleichsprozesses
zwischen Erwartungen und Erfahrungen“.**® Er erklirt, dass der Nutzer Erfahrungen
wihrend des Innovationsprozesses sammelt, mit denen er sich ein Urteil iiber die
wahrgenommene Qualitit des neu zu schaffenden Produktes bildet.’*” Beide Kom-
ponenten, die Erfahrungen sowie die wahrgenommene Produktqualitit, bilden zu-

sammen die vom Kunden wahrgenommene Leistung ab. Grundsatzlich fiihrt die

Kundenintegration dazu, dass Kunden die Produktqualitit hoher einstufen. Weiter

3 ygl. Piller (2008), S. 401. Mit Hilfe von Crowdsourcing, sozialer Netzwerke und entsprechender
technologischer Voraussetzungen erfolgt eine aktive Integration des potenziellen Kunden in den In-
novations- und Neuproduktentwicklungsprozess. Crowdsourcing wird grundsitzlich als Verfahren
gewertet, bei dem durch die Schwarmintelligenz einer meist temporéren sozialen Gruppe eine Auf-
gabe aufgeteilt und erledigt wird (vgl. Erickson/Petrick/Trauth (2012); Gassmann (2010)).

392 ygl. Rothwell (1994), S. 7-23. Der Neuproduktentwicklungsprozess setzt sich zusammen aus Kon-
zeptentwicklung, Produktentwicklung und Implementierung (vgl. Ernst/Hoyer/Riibsaamen (2010), S.
83). Der Lead User bemerkt Bediirfnisse bevor sie von der Mehrheit der Marktakteure verspiirt wer-
den, verspricht sich vor allen Dingen eine aulerordentliche ZweckmaéBigkeit aus der Problemldsung
heraus und kann aufgrund seiner Fertigkeiten und seines Know-Hows eigensténdig nach einer Losung
zur Bediirfnisbefriedigung suchen (vgl. Piller (2008), S. 412-413; von Hippel (1986)). Fiir Methoden
zur Identifikation von Lead Usern siche Gangl-Ehrenwerth/Faullant/Schwarz (2013), S. 377-380.

393 ygl. Reichwald/Piller (2009), S. VL.

%% ygl. Piller (2008), S. 401, 404.

%% ygl. Van Raaij/Pruyn (1998); De Meyer/Dutta/Srivastava (2002); Bendapudi/Leone (2003).

3% piller (2008), S. 408-409.

7 Vgl. hier und im Folgenden Piller (2008), S. 408-409.
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differenziert Piller die wahrgenommene Produktqualitit in ergonomische und hedo-

nistische Produkteigenschaften.

Die ergonomische Qualitit meint die Qualitdt beim Produktgebrauch. Sie wird als
zentraler Einflussfaktor auf die Kundenzufriedenheitssteigerung gewertet, da Kun-
denbediirfnisse durch die Mitwirkung bei der Festlegung von Produktmerkmalen

308

besser befriedigt werden.” Nach Piller gilt dies nicht nur fiir die aktiv am Innovati-

onsprozess beteiligten Kunden, sondern gleichermaflen auch fiir zukiinftige Kun-

309
den.

Die hedonistische Produktqualitét beschreibt emotionale Leistungsmerkmale. Aktiv
integrierte Kunden empfinden durch ihr Mitwirken ein spezielles Verhéltnis zum
Produkt, z.B. hinsichtlich des Neuheitswerts, Status oder der Originalitét einer Leis-
tung.’'® Sie schreiben der Innovation eine auBerordentliche emotionale Qualitit zu,

welche zu einer Gesamtzufriedenheitssteigerung fiihrt.*"!

Als zweiten Baustein der Gesamtzufriedenheit gilt die Prozesszufriedenheit, die der

Kunde im Innovationsprozess erfihrt.’'?

Reichwald und Piller nennen drei Aspekte,
die positiv auf die Prozesszufriedenheit wirken. Die relevanten Aspekte sind in Ab-

bildung 6 veranschaulicht.

% ygal. Griffin/Page (1993, 1996).

9% ygl. Piller (2008), S. 409. Zur Steigerung der Produktzufriedenheit bei den nicht-integrierten Kun-
den vgl. Piller (2008), S. 412-413.

219 ygl. Piller (2008), S. 409, 413-414; Reichwald/Piller (2009), S. 167.

1 ygl. Piller (2008), S. 409.

12 ygl. Piller (2008), S. 408-417.
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Erfolgreiche
Absolvi i
solvierung einer Reduktion von
lohnenswerten Aufgabe . .
Unsicherheit

und Stolz auf das
Ergebnis

Prozess-

zufriedenheit

Soziale Bestitigung und
externe Anerkennung

Abbildung 6: Einflussfaktoren auf die Prozesszufriedenheit

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Piller (2008), S. 408-417

Der erste Punkt (erfolgreiche Absolvierung einer lohnenswerten Aufgabe) spricht die
intrinsischen Motive der Kunden an, die durch ihr eigenes aktives Handeln selbst

Befriedigung finden.’"

Eine Art Flow tritt ein, wenn Kunden dabei ein positives Ge-
fiihl z.B. in Form von SpaB, Kreativitit und Wissenszuwachs verspiiren.”'* Der Ef-
fekt des pride-of-authorship, bei dem Zufriedenheit aufgrund des eigenen Handelns
im Losungsfindungsprozess resultiert, bewirkt die Empfindung von Stolz hinsicht-

315 Entscheidend ist hierbei, dass der Kunde iiber die not-

lich des eigenen Resultats.
wendigen Fertigkeiten zur Losung der Innovationsaufgabe verfiigen muss — andern-

falls kann es zur Unzufriedenheit kommen.>*'¢

Bezogen auf den zweiten Einflussfaktor (Reduktion von Unsicherheit) verspiiren
Kunden, die Produktentwicklung mitgestalten, ein Gefiihl von Kontrolle und Sicher-

heit:>'” | Kundenintegration in den Innovationsprozess kann die Unsicherheit aus

313 ygl. Reichwald/Piller (2009), S. 167.

1% ygl. Reiwald/Piller (2009), S. 167. Zum Flow-Konstrukt vgl. Franke/Piller (2003).
313 ygl. Schreier (2005).

316 ygl. Reichwald/Piller (2009), S. 168.

17y gl. Reichwald/Piller (2009), S. 168.
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Nutzersicht vermindern und so zur Steigerung der Zufriedenheit mit einem Anbieter

beitragen.«'®

Der letzte von Piller aufgefiihrte Einflussaspekt (soziale Bestéitigung) bezeichnet den
Antrieb, durch die Innovationsaufgabe etwas fiir die Allgemeinheit oder andere Ver-
wender zu tun, woraus letztlich soziale Bestitigung und Anerkennung resultieren.’'
Kommt es bei den Mitgestaltern in der Community zu einem zustimmenden Feed-
back, so kann ihre Zufriedenheit im gesamten Prozess positiv verstirkt werden. Je-
doch weisen Reichwald und Piller darauf hin, dass die sozialen Faktoren zwar mo-
derierend als Antrieb wirken, um Teil im Innovationsprozess sein zu kdnnen, doch
dies reicht hiufig nicht aus, um die Mitwirkung und eine Zufriedenheitssteigerung
zu erkldren.’*” Kundenintegration stellt etablierte Unternehmen vor die Herausforde-
rung, neue Unternehmensstrukturen zu schaffen, um eine derartige Mitarbeit {iber-
haupt es mdglich zu machen.**' Start-Ups konnen ihre Organisation von Beginn an

so gestalten, dass Kundenmitwirkung im Innovationsprozess moglich ist.

Die Kundenmitgestaltung bedarf sozialer Kompetenzen auf Seiten der Mitarbeiter,
denn nur bei der sicheren Handhabung der Kundenbeitrige fiihlen sich diese ernst
genommen und das Start-Up gilt als glaubwiirdig: ,,Denn jegliche Ausfilligkeit und
Ungeschicklichkeit schldgt in weitaus hoherem MafBle in Zukunft auf das Unterneh-

k.”*** Konsumenten rufen Informationen unabhingig von Zeit und Ort auf

men zuriic
dem digitalen Wege ab**’ und nehmen durch ihre digitale Vernetzung einen immer
groBer werdenden Einfluss auf die Unternehmensreputation,®** was sich fiir ein Start-
Up als Vor- und auch Nachteil erweisen kann. Eine positive Reputation kann durch
Mundpropaganda mittels Peer-to-Peer kostengiinstig und schnell entstehen — nega-
tive Reputation resultiert umgekehrt jedoch ebenso schnell und bewirkt womdoglich

einen unternehmerischen Misserfolg.**’

318 Reichwald/Piller (2009), S. 168.

1% ygl. hier und im Folgenden Reichwald/Piller (2009), S. 169.

320 Zur Thematik der extrinsischen Anreize in Form von monetiren Gegenleistungen wie z.B. Rabatte,
Bonusprogramme, Gratisprodukte oder Zahlungen des Herstellerunternehmens vgl. Brockhoff
(2003).

321 ygl. Reichwald/Piller (2002), S. 44.

322 Reichwald/Piller (2009), S. VL.

33 ygl. Esch/Herrrmann/Sattler (2013), S. 3.

2% ygl. Szymanski/Henard (2001), S. 18; Kroeber-Riel/Weinberg/Groppel-Klein (2009), S. 360;
Esch/Weyler (2012); Esch/Herrrmann/Sattler (2013), S. 5.

323 ygl. Abimbola/Vallaster (2007).
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Gotte erklért in seiner Arbeit anhand von Praxisbeispielen sehr anschaulich, wie Un-
ternehmen Open Innovation mit den Instrumenten Lead User, Toolkits, Innovations-
wettbewerbe und Virtual Communities bereits umsetzen.”** Es sei angemerkt, dass
deren Anwendung einen erheblichen Aufwand impliziert und auch Schwierigkeiten
fiir das Unternehmen mit sich bringen kann.**” Kunden erhalten Einblick in das Un-
ternehmen und dessen Know-How, wobei letzteres auch an die Konkurrenz weiter-
gegeben werden konnte und dem Start-Up somit verloren geht.**® Der Aspekt des
Eigentumsrechts kann sich ebenfalls als kompliziert erweisen, wenn Nutzer fiir ihre
Mitwirkung eventuell eine besondere Vergiitung oder eine sonstige Leistung als Auf-

wandsentschidigung verlangen.**

Insgesamt kann eine Kundenintegration positive Auswirkungen auf den Innovations-
und Unternehmenserfolg von Start-Ups haben, sofern ein junges Unternehmen dies
vor Markteintritt im Innovationsprozess zuldsst. Die Zusammenarbeit mit (potenzi-
ellen) Kunden kann den Innovationserfolg positiv beeinflussen®*’ und das Risiko des
Scheiterns reduzieren.””' Die Expertise von aufien kann die Benutzerfreundlichkeit,
Qualitit und Leistung des Produkts verbessern.”* Fiir das Start-Up kann die Umset-
zung von Open Innovation Wettbewerbsvorteile hinsichtlich der Punkte Fit-to-Mar-
ket, New-to-Market, Time-to-Market and Cost-to-Market bedeuten.*** Jedoch bedarf
es hierfiir addquaten Know-Hows und entsprechender Tools, um die damit einherge-
hende Komplexitdt bewéltigen und managen zu konnen. Um de facto beurteilen zu
konnen, ob durch Kundenintegration eine Verdnderung in der Kundenzufriedenheit

festzustellen ist, bedarf es der Messung von Kundenzufriedenheit.

32 ygl. Gotte (2010), S. 62-67.

27 ygl. Brockhoff (1998).

2% ygl. Enkel/Perez-Freije/Gassman (2005).

¥ ygl. Gingl-Ehrenwerth et al. (2013), S. 372.

30 ygl. Cooper (1994); Lettl/Herstatt/Gemiinden (2004).

3! ygl. Gruner/Homburg (2000).

2 ygl. Gruner/Homburg (2000); Rigby/Zook (2002); Lettl/Herstatt/Gemiinden (2004).

*3 Die Innovation kann eine hohe Kundenakzeptanz erhalten, wenn vorhandene Kundenbediirfnisse
durch die involvierten Nutzer direkt in tatsédchliche Losungen gebracht werden (Fit-to-Market). Das
Einbeziehen von Externen kann zur Entstehung von Neuem essentiell beitragen, da Unternehmens-
mitarbeiter hdufig nur bereits Bekanntes bei der Suche nach neuen Losungen beachten (New-to-Mar-
ket). Die Spanne zwischen Entwicklungsausgangspunkt und Markteinfithrung eines neuen Produktes
wird als Time-to-Market bezeichnet. Cost-to-Market meint die aufkommenden Kosten fiir die Pro-
duktinnovation (vgl. Gotte (2010), S. 60-61).
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3.5 Kundenzufriedenheitsmessung im Kontext von Start-Ups

“If you can't describe it, you can't measure it.” “If you can’t measure it, you can’t

manage it.” -- Peter F. Drucker’*

Ob groBes, etabliertes Unternehmen oder junges, wachsendes Start-Up: ,,Customer
satisfaction measurement is one of the most important issues concerning business

“33 In der wissenschaftlichen Forschung und in der

organizations of all types (...).
Praxis hat sich in der vergangenen Zeit der besondere Stellenwert von Kundenzufrie-
denheitsmessungen gefestigt. Matzler und Bailom verweisen jedoch auf das noch
grofie Potenzial hinsichtlich der Kundenzufriedenheitserfassung.® Diese stellt zwar
keine hinreichende Bedingung fiir den Unternehmenserfolg dar, jedoch kann man sie
als notwendiges Kriterium ansehen, um die Wiinsche der Kunden zu verstehen und
folglich darauf ,,antworten* bzw. dementsprechend handeln zu kénnen.*’ Die konk-
ret verwendeten Messmethoden variieren je nach Land, Wirtschaftszweig, Institut
und Arbeitsgebiet hinsichtlich ihrer Komplexitit und des Informationsgehaltes.””®

Im Folgenden sollen die gidngigsten Verfahren kurz erldutert und auf den Kontext

von Start-Ups angewendet werden.

3.5.1 Allgemeine Methoden zur Messung von Kundenzufriedenheit

Beutin leistet eine umfassende Ubersicht zu den verschiedenen Kundenzufrieden-

% Der Autor unterteilt in objektive vs. subjektive, ereignis- vs.

heitsmessverfahren.
merkmalsorientierte, implizite vs. explizite, ein- vs. mehrdimensionale und ex ante-
/ex post- vs. ex post-Verfahren. Abbildung 7 zeigt die verschiedenen Differenzierun-

gen der Kundenzufriedenheitsmessung grafisch auf.

334 peter Ferdinand Drucker (1909-2005). US-Amerikanischer Okonom, Managementlehrer, -berater

und -publizist 6sterreichischer Herkunft in ,, The Practice of Management® (1954).

333 Grigoroudis/Siskos (2010), S. 1. Die Autoren fiihren eine interessante Zitatstelle von Lord Kelvin
(19. Jahrhundert) auf: ,(...) if you cannot measure something, you cannot understand it (...)* (S. 1).
336 ygl. Matzler/Bailom (2009), S. 269.

7 ygl. Matzler/Bailom (2009), S. 269.

¥ ygl. Beutin (2008), S. 123.

3% vgl. Beutin (2008), S. 127. Fiir eine Ubersicht zu internationalen Kundenzufriedenheitsbarometern
vgl. Grigoroudis/Siskos (2010), S. 198-216. Einen Uberblick zu den verschiedenen Kundenzufrieden-
heitsmessverfahren liefern Matzer/Bailom (2009), S. 270. Siehe auch Topfer (2008).
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Messung der

Kundenzufriedenheit

Messung

Abbildung 7: Systematisierung von Verfahren zur Messung der Kundenzufriedenheit

Quelle: In Anlehnung an Beutin (2008), S. 127; Topfer (2008), S. 312

Die tatsdchliche Kundenbeurteilung wird bei subjektiven Zufriedenheitsmessmetho-
den deutlicher ermittelt als beim Messen objektiver Kriterien, bspw. anhand des
Marktanteils oder des Auftragseingangs. Die objektiven Verfahren gelten fiir die
Messung von Kundenzufriedenheit als ungeeignet, nicht valide (nicht giiltig) und re-

liabel (unzuverlissig).**°

Weiterhin erfolgt eine Differenzierung in ereignis- und merkmalsorientierte Verfah-
ren. Bei ersteren wird ein bestimmter Kundenkontakt mit dem Unternehmen oder
eine Abfolge von zusammenhingenden Kontakten niher untersucht.**' Merkmals-
orientierte Verfahren konnen den gesamten Umfang einer Kundenbeziehung abbil-
den, da sie die kumulativ im Zeitverlauf entstehende Zufriedenheit messen und nicht

ein flir den Kunden wichtiges Ereignis in den Vordergrund stellen.

Durch implizite Verfahren wie z.B. Beschwerdeanalysen kann die Kundenzufrieden-
heit indirekt abgeleitet werden, jedoch muss hierbei zuerst eine vom Kunden geti-

tigte Beschwerde oder Reklamation vorliegen. Es besteht das Problem, dass sich

30 (...) die subjektive Kundenzufriedenheit kann sehr hoch sein, obwohl Umsatz und EBIT zuriick-

gehen® (Beutin (2008), S. 128).

**! Grundsitzlich finden bei den ereignisbezogenen Verfahren die Kontaktpunktanalyse, die Fre-
quenz-Relevanz-Analyse, die Analyse von Standardereignissen und die Critical Incident Technique
Anwendung (vgl. Homburg/Werner (1998)).
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grundsétzlich nur ein geringer Anteil unzufriedener Kunden wirklich beim Unter-
nehmen beschwert, jedoch Kunden viel eher Freunde und Bekannte iiber die schlech-
ten Erfahrungen informieren.*** Eine direkte Kundenzufriedenheitsbefragung erfolgt
mit Hilfe expliziter Verfahren, darunter bspw. anhand personlicher, telefonischer,

schriftlicher oder internetbasierter Befragungen.

Einigkeit herrscht in der Literatur hinsichtlich der Unterscheidung zwischen ein- und
mehrdimensionalen Verfahren. Eindimensionale Verfahren messen die Kundenzu-
friedenheit lediglich anhand eines einzigen Faktors. Das komplexe Konstrukt der
Kundenzufriedenheit kann nach heutigem Verstdndnis jedoch nur iiber mehrere Di-

mensionen adéquat abgebildet werden.>*

Bei der Frage wann eine Kundenzufriedenheitsmessung durchgefiihrt wird, unter-
scheidet man ex ante-/ex post- und ex post-Verfahren. Eine zweimalige Befragung
erfolgt bei der ex ante-/ex post-Befragung vorher und nachher, wobei zuerst die Er-
wartungen hinsichtlich der Unternehmensleistung und anschlieBend die erfahrene
Leistungserfiillung abgefragt werden.’** Diese Befragungsart findet aufgrund des ho-
hen Aufwandes in der Praxis nur selten Anwendung. Wird allein eine ex post-Befra-
gung vorgenommen, so konnen entweder vorherige Erwartung und tatséchliche Er-
fiillung oder, beim Verzicht auf die Erwartungsabfrage, lediglich die Zufriedenheit
mit der erfahrenen Leistung abgefragt werden. Die direkte Zufriedenheitsbewertung
mit der Unternehmensleistung findet in der Praxis aufgrund der guten Validitit breite

345
Anwendung.

Zum Einsatz kommen in der Praxis vor allem die subjektiven, merkmalsorientierten,

.. . . 346
expliziten, mehrdimensionalen ex post-Verfahren.

Im Kontext von Start-Ups gilt grundsétzlich dasselbe wie bei etablierten Unterneh-

men: Eine subjektive Messung erfasst die tatsdchliche Kundenbewertung im Detail,

342 Beutin (2008) spricht davon, dass Kunden schlechte/sehr schlechte Erfahrungen mit zehn/sechzehn

weiteren Menschen teilen (S. 130-131).
** Beutin (2008) empfichlt 40-100 Fragen fiir eine ordentliche Kundenzufriedenheitsbefragung (S.
132).
% Zur Gap-Analyse, bei der grundsitzlich ein Vergleich zwischen Erwartung und Erfiillung stattfin-
det, vgl. Giering (2000).
3 ygl. Giering (2000).

Fiir einen guten Uberblick zur Durchfiihrung einer subjektiven, merkmalsorientierten, expliziten,
mehrdimensionalen ex post-Kundenzufriedenheitsmessung vgl. Beutin (2008), S. 134-167.
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wohingegen dies in der objektiven Messung nicht geschieht. Da kein spezielles Kun-
denereignis in den Vordergrund riickt, sondern die Entstehung von Kundenzufrie-
denheit im Zeitverlauf zu messen ist, fallt die Wahl auf die merkmalsorientierten
Verfahren. Kundenzufriedenheit wird Rahmen dieser Arbeit als dreifaktorielles Kon-
strukt angenommen,>*’ weshalb einem mehrdimensionalen Verfahren der Vorzug zu
geben ist. Aufgrund der hohen Verlisslichkeit empfiehlt sich eine nachgelagerte ex
post-Befragung, bei der entweder vorherige Erwartungen und tatséchliche Erfiillung

oder lediglich die Zufriedenheit mit der erfahrenen Leistung abgefragt werden.

3.5.2 Uberblick zu speziellen Methoden zur Identifikation von Basis-, Leis-
tungs- und Begeisterungsfaktoren

Im Rahmen dieser Arbeit wird Kundenzufriedenheit als dreidimensionales Konstrukt

bestehend aus den Basis-, Leistungs- und Begeisterungsfaktoren verstanden:***

Basisfaktoren: Diese Produkteigenschaften bilden die erwarteten Eigenschaften des
Kernprodukts oder der Dienstleistung ab, welche bei Erfiillung zu Nicht-Unzufrie-
denheit fithren. Nimmt der Kunde ein Fehlen dieser Merkmale wahr, so entsteht Un-
zufriedenheit. Diese Faktoren fithren nicht zu Zufriedenheit, wenn sie vom Kunden
wahrgenommen werden — im Ubrigen auch dann nicht, wenn sie die Kundenerwar-

tungen iibertreffen.

Leistungsfaktoren: Diese Produktmerkmale fithren zu Zufriedenheit, wenn sie die
Kundenerwartungen iibertreffen — ebenso zu Unzufriedenheit bei Nichterfiillung der

Kundenerwartungen.

Begeisterungsfaktoren: Beim Angebot dieser Merkmale wird Kundenzufriedenheit
gebildet, jedoch entsteht bei ihrem Fehlen keine Unzufriedenheit. Sie werden vom
Kunden nicht erwartet und lassen somit das Produkt in den Augen der Kunden ein-

zigartig wirken.

Alle aufgefiihrten Faktoren weisen eine hierarchische Struktur auf, bei der die Basis-

faktoren eine notwendige, jedoch keine hinreichende Bedingung zur Bildung von

7 ygl. Abschnitt 3.3.

8 Siehe hierzu die Arbeiten von Oliver (1997); Stahl (2000); Hinterhuber/Handlbauer/Matzler
(2003). Einen Uberblick zu bestehenden Arbeiten, die die Faktorstruktur der Zufriedenheit analysie-
ren, liefert Sauerwein (2000), S. 93-137.
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Kundenzufriedenheit darstellen. Die Erfiillung von Basismerkmalen fiihrt beim Kun-
den zu Nicht-Unzufriedenheit, wohingegen erst mit dem Offerieren von Leistungs-

und Begeisterungsmerkmalen Zufriedenheit resultiert.

Zur Merkmalsbestimmung werden in der Literatur die Critical Incident Technique,
die Lob- und Beschwerdeanalyse, die Regressionsanalyse mit Dummy-Variablen,

das Importance Grid und die Kano-Methode™* vorgeschlagen.

Die Critical Incident Technique wird haufig im Dienstleistungsbereich angewendet
und unterscheidet zwischen Satisfiers und Dissatisfiers. Erstere erhohen den Wert
der Produktqualitét, falls die Kundenerwartung tibertroffen wird. Dissatisfiers bilden
die Mindestqualitdt eines Produktes ab und fiithren bei Nichterfiillung zu Unzufrie-
denheit, bei Vorliegen 16sen sie jedoch keine Zufriedenheit aus.”’ Leistungseigen-

schaften konnen mittels Critical Incident Technique nicht erfasst werden.>"

Die Lob- und Beschwerdeanalyse unterteilt Serviceeigenschaften in Dissatisfiers,
Satisfiers, Criticals und Neutrals.** Dissatisfiers fiihren bei Fehlen oder bei schlecht
empfundener Qualitit zu Beschwerden, jedoch zu keiner Zufriedenheit bei Erfiillung,
also zu keinem Lob. Satisfiers bewirken Zufriedenheit und Lob, sofern sie sich tiber
den Kundenerwartungen befinden, verursachen jedoch keine Unzufriedenheit und
Beschwerde, wenn sie nicht existieren oder auf dem Niveau der Kundenerwartung
liegen. Criticals bringen Zufriedenheit und Lob ebenso wie Unzufriedenheit und Be-
schwerde hervor. Neutrals stellen eher nebensdchliche oder leicht zu erfiillende Ei-
genschaften dar und sind selten Teil einer Beschwerde oder eines Lobs. Die Ein-
schrankung dieses Verfahrens liegt in der hdufig geringen Anzahl der Kundenbe-
schwerden und des Kundenlobes, da sich nur ein kleiner Kundenteil tatsachlich beim
Unternehmen duBert — je nach subjektiver Kosten-Nutzen-Abschitzung. Insofern bil-
det dieses Verfahren, dhnlich wie auch die Critical Incident Technique, die Kunden-

zufriedenheit nicht vollumféanglich ab.

9 ygl. Abschnitt 3.8.2.

330 ygl. Cina (1989); Stauss (1994, 1999).

31 ygl. Matzler (2000), S. 13 ff.

32 Vgl. Cadotte/Turgeon (1988), S. 74 ff. Die Autoren fithren zwei Studien durch, die das Beschwer-
deverhalten von Restaurantbesuchern und Hotelgésten behandeln. Mit Hilfe einer Inhaltsanalyse wer-
den Gistebeschwerden und -lob festgehalten.



Mit Hilfe einer Regressionsanalyse werden drei unterschiedliche Eigenschaften eines
Produkts oder einer Dienstleistung ermittelt, die auf verschiedene Art und Weise
Einfluss auf die wahrgenommene Servicequalitit und die Kundenzufriedenheit neh-
men. Penalty-Faktoren stellen die Mindestanforderungen dar, die bei Abwesenheit
zu Unzufriedenheit flihren, jedoch bei Erfiillung keine Zufriedenheitserhdhung be-
wirken. Reward-Faktoren erhohen den beim Kunden wahrgenommenen Wert der
Leistung und miinden in Kundenzufriedenheit, haben bei mangelndem Vorliegen je-
doch keinen Einfluss auf eine negative Qualitdtsbewertung oder Unzufriedenheit.
Hybride Faktoren besitzen einen doppelten Effekt, sowohl auf die Zufriedenheit als
auch auf die Unzufriedenheit, sofern sie iiber oder unter den Kundenerwartungen

liegen.>>

Beim Verfahren Importance Grid kommt es zu einem Vergleich zwischen der Be-
deutung einzelner Produkt- oder Dienstleistungsmerkmale, wobei die einen direkt
abgefragt (explizit) und die anderen indirekt (implizit) berechnet werden, um Basis-

354

, Leistungs- und Begeisterungsfaktoren darzustellen.””” Im Rahmen dieser Methode

wird eine mogliche Unterscheidung zwischen expliziten und impliziten Wichtigkei-

ten von Produkt- und Dienstleistungsmerkmalen unterstellt.*>

Im Ergebnis entsteht
ein Importance Grid mit vier Quadranten: Satisfiers, High/Low Importance und Dis-
satisfiers. Satisfiers werden vom Kunden per se als weniger wichtig benannt, beein-
flussen jedoch die Zufriedenheit indirekt erheblich. Bei den High Importance-Fakto-
ren sind die direkt abgefragten und die indirekt ermittelten Werte dquivalent. Glei-
ches gilt fiir die Low Importance-Faktoren, die vom Kunden als weniger bedeutsam
erachtet werden. Bei der direkt erfragten Wichtigkeit wird den Dissatisfiers von Sei-
ten der Kunden eine besondere Relevanz attestiert, sie besitzen jedoch keinen oder
nur sehr geringen indirekten Einfluss auf die Gesamtzufriedenheit. Da die Kano-Me-

thode fiir die empirische Studie dieser Arbeit besondere Bedeutung hat, wird sie im

folgenden Abschnitt ausfiihrlich dargestellt.

333 ygl. Matzler/Sauerwein/Stark (2009), S. 330-332.

3% ygl. Vavra (1997), S. 384; Klein (1994), S. 192. Fiir eine nihere Erlauterung des Importance Grid
siehe Matzler/Sauerwein/Stark (2009), S. 334-339.

333 ygl. Matzler/Sauerwein/Stark (2009), S. 334-339.
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3.6 Die Kano-Theorie zur Evaluierung der Kundenzufriedenheit im
Kontext von Start-Ups

Die Kano-Theorie bietet einen Ansatz zur Messung von Kundenzufriedenheit, der in
der Marketingforschung breite Anerkennung hinsichtlich der Erklarung und Zusam-

358 In der Literatur wird zwischen dem

mensetzung von Kundenzufriedenheit erféhrt.
Kano-Modell und der Kano-Methode unterschieden. Auch wenn beide oftmals ge-
meinsam genannt werden, so sollen beide aufgrund ihrer unterschiedlichen Zielset-
zung getrennt behandelt werden. Im folgenden Kapitel wird zunichst das Kano-Mo-

dell in seinen Grundelementen erlautert.

3.6.1 Das Kano-Modell der Kundenzufriedenheit

Abbildung 8 zeigt den Zusammenhang zwischen Erwartungserfiillung und Kunden-
zufriedenheit innerhalb des Kano-Modells, wobei dort auch die Zufriedenheitsver-

liufe von Basis-, Leistungs- und Begeisterungseigenschaften®’ abgebildet sind.>*

%6 ygl. Matzler/Fuchs/Schubert (2004), S. 1183; Yang (2005), S. 1127.

7 ygl. Abschnitt 3.7.2.

38 ygl. Berger et al. (1993), S. 26; Sauerwein (2000), S. 28; Matzler (2003), S. 341. Eine gute Uber-
sicht zur bestehenden Literatur zum Kano-Modell liefert Holzing (2008), S. 93-95. Das Kano-Modell
hat seine Entstehungsgeschichte in der ,,Theory of Attractive Quality, in der der japanische Wissen-
schaftler Noriaki Kano die Beziehung zwischen dem Erfiillungsgrad eines Qualitdtsmerkmals und der
Kundenzufriedenheit mit diesem analysiert (vgl. Kano et al. (1984) und Hélzing (2008), S. 77-84).
Zudem wurde das Kano-Modell inspiriert von Herzberg s Motivationstheorie (vgl. Kano et al. (1984),
S. 6; Sauerwein (2000), S. 28-32).

68



Zufriedenheit

A
Leistungsanforderungen

- artikuliert
- spezifisch
- messbar
- technisch
Begeisterungsanforderungen
- nicht artikuliert
- begeisternd
Erwartung ——/ » Erwartung

nicht erfiillt //———> erfullt

Basisanforderungen
- implizit

- selbstversténdlich

- nicht artikuliert

- offensichtlich

Unzufriedenheit

Abbildung 8: Kano-Modell der Kundenzufriedenheit

Quelle: In Anlehnung an Kano et al. (1984); Kano (2001), S. 23; Berger et al. (1993), S. 28;
Bailom et al. (1996), S. 118.

Bei der grafischen Darstellung des Kano-Modells wird auf der vertikalen Achse die
Kundenzufriedenheit abgebildet, wobei hier sowohl die affektiven als auch kogniti-
ven Auswirkungen gemeint sind.”> Auf der horizontalen Achse ist die Erwartungs-
erfiillung der Kunden dargestellt. Wichtig ist, dass die horizontale Achse nicht die
objektive Leistungsqualitit beschreibt, sondern die subjektiv empfundene Erwar-
tungserfiillung der Kunden.’® Somit kénnen die Anforderungen an ein Produkt aus
Kundensicht besser verstanden und bei der Bestrebung, die Kundenzufriedenheit zu

erhohen, effektiver umgesetzt werden.

Im Rahmen des Kano-Modells fallen die Verldufe der Zufriedenheitsfaktoren unter-
schiedlich aus und die Steigerung des Erflillungsgrades eines Produktmerkmals fiihrt

nicht gleichermaBlen zu einer hoheren Zufriedenheit. Wird die Erwartungserfiillung

3% ygl. Lilja/Wiklund (2006), S. 59.
%0 ygl. Lilja/Wiklund (2006), S. 60.
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eines Basisfaktors erhoht, so hat dies einen geringeren Zuwachs der Kundenzuftie-
denheit zur Folge als die Erh6hung der Erwartungserfiillung eines Leistungs- oder

361

Begeisterungsfaktors.”  Unternehmen sollten grundsétzlich Basisfaktoren erfiillen,

iiber Leistungsfaktoren Konkurrenzfahigkeit und durch Begeisterungsfaktoren Dif-

3% Besonderes Augenmerk gebiihrt diesbe-

ferenzierung vom Wettbewerb schaffen.
zliglich den Begeisterungsfaktoren, da hieriiber der Kunde nicht ,,nur* zufriedenge-
stellt, sondern begeistert werden kann — vorausgesetzt seine Erwartungen werden
{ibertroffen.’®® Festzuhalten sei an dieser Stelle, dass bei der Klassifikation der Fak-
toren Unterschiede zwischen den Kundengruppen zu konstatieren sind, da die Kun-
denerwartungen in Korrelation zu vergangenen Erfahrungen stehen.’®* Ebenso er-
folgt keine a priori Einordnung der Leistungsmerkmale — sie werden vielmehr mit
Hilfe der Kano-Methode erértert und klassifiziert.’*> Mit der Zeit konnen sich zudem
die Eigenschaftszugehdrigkeiten zu den einzelnen Kategorien dndern. Dann erleben

die Produktmerkmale einen besonderen Lebenszyklus: Aus Begeisterungsfaktoren

formen sich zunichst Leistungsfaktoren und nachfolgend Basisfaktoren.’*®

Im néchsten Kapitel erfolgt die Beschreibung der Kano-Methode, welche als Ver-
fahren zur Identifikation und Einteilung von Zufriedenheitsfaktoren und zur Mes-

sung des Zufriedenheitskonstruktes herangezogen wird.

3.6.2 Die Kano-Methode zur Klassifikation von Zufriedenheitsfaktoren

Der Kano-Methode liegt als Basis die sogenannte ,,Theory of Attractive Quality*

zugrunde, die als Messansatz zur Identifikation und Klassifikation von Leistungs-

367

merkmalen dient.”" Kano entwickelte einen Fragebogen, anhand dessen eine Kate-

gorisierung in die Basis-, Leistungs- und Begeisterungsfaktoren moglich wird.”®®

%1 ygl. Berger et al. (1993), S. 12.

%2 Berger et al. (1993) (S. 12).

3% ygl. Shen/Tan/Xie (2000), S. 93.

%% ygl. Holzing (2008), S. 88. Zu den Vorteilen des Kano-Modells siche Holzing (2008), S. 87-89.
%% ygl. Sauerwein (2000), S. 31-32; Abschnitt 3.8.2.

3% yg]. Sauerwein (2000), S. 32.

%7 ygl. Holzing (2008), S. 76. Eine gute Literaturiibersicht zur Kano-Methode liefert Holzing (2008),
S. 137-142.

%% Zur Erklirung der Basis-, Leistungs- und Begeisterungsfaktoren vgl. Abschnitt 3.7.2.
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Indifferente Eigenschaften sind fiir den Kunden unerheblich und nehmen keinen Ein-
fluss auf die Zufriedenheit. Bei den reversen Eigenschaften wird das Gegenteil er-
wartet oder die Produkteigenschaft wird nicht gewiinscht. Wird diese Eigenschaft
erfiillt/nicht erfiillt, so fiihrt dies zu Zufriedenheit/Unzufriedenheit beim Kunden.
Berger et al. nennen eine Reise als Beispiel: Wird der Kunde nach einem génzlich
durchstrukturierten Tagesprogramm befragt, so konnte er dies kaum priferieren, son-
dern viel eher zeitliche Freirdume zur eigenstindigen Tagesplanung wiinschen.’®
Somit kdnnen mit Hilfe der Kano-Methode diejenigen Produktmerkmale gefunden

werden, die den groften Einfluss auf die Kundenzufriedenheit ausiiben.

Der Fragebogen sieht vor, dass fiir jedes Produktmerkmal zwei Fragen mit jeweils
fiinf Antwortméglichkeiten formuliert werden.””® Bei der ersten positiv formulierten
(funktionalen) Frage gibt der Kunde Auskunft dariiber, wie seine Reaktion ausfallen
wiirde, wenn die Produkteigenschaft vorhanden wire.’”' Gegensitzliches meint die
zweite Frage, welche negativ formuliert (dysfunktional) ist. Hier gibt der Kunde Aus-
kunft dartiber, wie er reagieren wiirde, wenn dieselbe Produkteigenschaft nicht vor-

372

handen wire.”’” Nach Beantwortung dieser beiden Fragen ldsst sich durch Zusam-

menfiigen mit Hilfe einer Auswertungstabelle eine Einordnung der Produkteigen-

schaft vornehmen.>”?

Bei der Kombination der Antworten ergeben sich die zuvor er-
klirten Kategorien: Basis-, Leistungs- und Begeisterungseigenschaften sowie indif-
ferente und reverse Eigenschaften. Nach erfolgter Kombination aller Fragen lassen
sich die Produkteigenschaften nunmehr den relevanten Basis-, Leistungs- und Be-
geisterungseigenschaften zuordnen. Anhand der hdufigsten Nennungen lésst sich die
einfachste Auswertungs- und Erklirungsform darstellen.’’* Abbildung 9 zeigt die

einzelnen Schritte der Kano-Methodik auf.

% ygl. Berger et al. (1993), S. 10.

370 ygl. Kano (1984), S. 7; Berger et al. (1993), S. 5.

1 ygl. Matzler/Sauerwein/Stark (2009), S. 332.

372 ygl. Matzler/Sauerwein/Stark (2009), S. 332.

37 ygl. Kano (1984), S. 7; Berger et al. (1993), S. 6.

37 Vgl. Matzler/Sauerwein/Stark (2009), S. 333. Zu weiteren Auswertungsmethoden vgl. Sauerwein
(2000), S. 41-51.
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1. Fragebogen

Leistungsattribut 1

- funktionale Frageform

Leistungsattribut 1
- dysfunktionale Frageform

Produkt-
anforderung 3.
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3. Ergebnistabelle

Produktanforderung

Leistungsattribut 1

Leistungsattribut 2

A: Begeisterungsanforderung O: Leistungsanforderung M: Basisanforderung
R: Entgegengesetzte Anforderung Q: Fragwiirdige Anforderung I: Indifferente Anforderung

Abbildung 9: Auswertungsschritte der Kano-Methode
Quelle: In Anlehnung an Kano et al. (1984); Sauerwein (2000), S. 39-40

Sauerwein iiberpriifte die Reliabilitit und Validitit der Kano-Methode und bewertete
diese als zufriedenstellend.’” Jedoch existieren bei der praktischen Anwendung ei-
nige Schwierigkeiten:*’® Der Fragebogen wird aufgrund der doppelten Fragen sehr
lang, sofern viele Produkteigenschaften abgefragt werden miissen.””’ Deshalb emp-
fiehlt sich die Abfrage sehr weniger Produkteigenschaften, um den Richtwert einer
10-15-miniitigen Befragung einzuhalten, wobei eine brauchbare Zuordnung der Ei-
genschaften grundsitzlich nur durch eine hohe Variablenanzahl realisierbar ist.
Ebenso fiihrt diese Fragemethodik sehr schnell zu Ermiidungserscheinungen oder

Verstandnisschwierigkeiten bei den Probanden. Sie ist fiir schriftliche Befragungen

33 ygl. Sauerwein (2000), S. 92, 176-180.
370 ygl. Sauerwein (2000), S. 54-56. Matzler/Sauerwein/Stark (2009), S. 334.
377 Vgl. hier und im Weiteren Sauerwein (2000), S. 54.
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nur bedingt geeignet und ldsst daher oftmals personliche Interviews notwendig wer-

den, die allerdings mit sehr hohen Kosten verbunden sind.

Bei der Interpretation der Antwortkombinationen anhand der Auswertungsregeln
kann es zu einer Uberlappung von Begeisterungseigenschaften und Indifferent-Nen-
nungen kommen:*”® Ein Produktmerkmal, das oftmals als Begeisterungseigenschaft
eingestuft wird, wird gewohnlich auch mehrmals als indifferent bezeichnet. Jedoch
entsteht hier kein Widerspruch zum Modell, da Begeisterungseigenschaften vom

37 Im nichs-

Kunden zuweilen als nicht zwangsldufig bedeutsam dargestellt werden.
ten Kapitel folgt der Versuch zur Ubertragung der Kano-Theorie auf den Kontext

von Start-Ups.

3.6.3 Anwendbarkeit der Kano-Theorie fiir die Erklirung der Kundenzufrie-
denheit im Kontext von Start-Ups

Es wurden bereits Charakteristika von Start-Ups und auch die Schwierigkeiten, mit
denen sie am Markt konfrontiert werden, beschrieben. Ob die am Markt eingefiihrte
Innovation vom Kunden angenommen und erfolgreich vermarktet wird, kann ex ante
nicht ausgemacht werden. Gébe es jedoch die Mdglichkeit zur Beeinflussung der Er-
folgswahrscheinlichkeit, so wiirde dies fiir ein Start-Up eine geeignete Alternative

darstellen.

Ein Start-Up wird aufgrund der Liability of Newness per se beim Konsumenten mit
keinem bestimmten Markenimage in Verbindung gebracht. Dieser Umstand wiede-
rum kann als Chance gesehen werden, potenzielle Kunden unvoreingenommen zu
ihren Priferenzen zu befragen. Mittels Analyse der Kundenwiinsche ldsst sich die
Kundenzufriedenheit mit einem neuen Produkt oder einer Dienstleistung vor Markt-
eintritt beeinflussen oder bei bereits erfolgter Marktbeschreitung positiv verbessern.
Denn mit dem Wissen zur Klassifizierung der einzelnen Innovationseigenschaften
kann ein Schwerpunkt hinsichtlich der Modifikation der einzelnen Eigenschaften o-
der Kommunikationspolitik mit den Kunden getroffen werden. Kommuniziert man

an diesem Punkt die ,,richtigen* und relevanten Innovationseigenschaften, so kann

378 ygl. Sauerwein (2000), S. 56.
37 Vgl. Sauerwein (2000), S. 42, 56.
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sich ein Start-Up effektiv von der Konkurrenz differenzieren, ein Alleinstellungs-
merkmal entwickeln und Legitimation®® erfahren. Zu priifen ist, ob eine solche Kun-
denanalyse mit Hilfe der Kano-Methode erfolgen kann, um danach die verschiedenen

Innovationseigenschaften benennen und im Kano-Modell abtragen zu kénnen.*™!

Um im ersten Schritt die Innovationseigenschaften de facto zu benennen, kann der
Griinder bzw. das Griinderteam mittels Brainstorming die relevanten Eigenschaften
des Produkts niederschreiben. Effektiver ist jedoch die Durchfiihrung einiger weni-
ger Interviews mit der relevanten Zielgruppe.’®* Werden potenzielle Kunden aktiv
involviert, so steigert dies die Wahrscheinlichkeit zur frithzeitigen Aufdeckung der
relevanten Begeisterungsfaktoren.’® Hierbei sollte gewihrleistet werden, dass die
Probanden nach durchgefiihrter Befragung keine Informationen an Dritte weiterge-

ben, bspw. durch Unterzeichnung einer Vertraulichkeitsvereinbarung.

Dieser erste Schritt ist nicht an gro3e Kapitalinvestitionen gekniipft, die flir Start-
Ups aufgrund des knappen Finanzbudgets zu realisieren sind. Auch wenn das Start-
Up aufgrund der Liability of Smallness iiber keine grole Unternehmensgrofie ver-
fligt, kann bspw. im universitiren Umfeld ein weiter Kreis an Kommilitonen fiir erste
Befragungen akquiriert werden — vorausgesetzt sie entsprechen der anvisierten Ziel-
gruppe. Werden Start-Ups durch die EXIST-Forderung oder durch einen Business
Angel unterstiitzt, so kann hier ebenso auf ein bestehendes Netzwerk fiir die Akqui-

rierung potenzieller Kunden zuriickgegriffen werden.”™

Im zweiten Schritt, der Konstruktion des Fragebogens, bendtigt der Griinder bzw.
das Griinderteam kein spezielles Know-How. Der dritte Schritt, die Durchfiihrung
der Interviews mit Probanden, wird als der schwierigste und komplexeste Teil eines
Kano-Projektes fiir ein Start-Up erachtet. Die Kosten einer schriftlichen Befragung
sind gering,*®* doch bringt diese schriftliche Befragungsform besondere Schwierig-

keiten mit sich. Um Ermiidungserscheinungen und Irritationen vorzubeugen, werden

% Fiir die fehlende Glaubwiirdigkeit vgl. Fueglistaller et al. (2012), S. 224.

¥ ygl. Sauerwein (2000). Der Autor nennt die folgenden Punkte fiir den Ablauf eines ,, Kano-Projek-
tes“: Identifikation von Produktanforderungen, Konstruktion des Fragebogens, Durchfiihrung der
Kundeninterviews, Auswertung und Interpretation (S. 33).

%2 ygl. Sauerwein (2000), S. 35-36. Griffin und Hauser (1993) empfehlen 20-30 qualitative Inter-
views, um 90% und mehr aller denkbaren Kundenanforderungen benennen zu kénnen (S. 23).

% ygl. Sauerwein (2000), S. 36; Abschnitt 3.6.

¥ val. www.exist.de.

%3 ygl. Homburg/Rudolph (1995), S. 45.
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personliche Interviews bevorzugt, wobei sich diese miindliche Form der Befragung

386 Brkliren sich Freunde der Un-

wiederum als eher kosten- und zeitintensiv erweist.
ternehmer zu einem unentgeltlichen Freundschaftsdienst bereit, lassen sich zwar
Kosteneinsparungen realisieren, jedoch wird hierbei u.U. nicht die relevante Ziel-

gruppe in die Befragung eingeschlossen.

Den letzten Schritt stellen die Kombination der Antworten, ihre Auswertung und die
Interpretation der Ergebnisse dar. Dieses wird in der Literatur umfassend erklirt und

ist daher fiir ein Start-Up als einfach durchfiihrbar .

Zusammenfassend lésst sich fiir die Durchfiihrung der Kano-Methode in einem Start-
Up folgendes feststellen: Kosten und Nutzen sind je nach Einzelfall individuell ab-
zuwdgen. Vermutlich stellt sich die grundsétzliche Anwendung bei inkrementellen
Innovationen einfacher dar als es bei radikalen Innovationen der Fall ist: Potenzielle
Kunden kdnnen eher auf Erfahrungen zuriickgreifen, um mogliche Fehlerquellen fiir
die Innovationsverbesserung aufzudecken. Bei radikalen Innovationen kann die Ab-
frage von Kundenwiinschen das Problem zum Vorschein bringen, dass sich diese
nicht bewusst iiber ein latentes Bediirfnis ergeben. So konnten die Kunden das Pro-
dukt im Vorfeld ablehnen, jedoch moglicherweise bei Innovationseinfithrung doch
vom Gegenteil iiberzeugt werden. Insgesamt wird angenommen, dass aufgrund des
unstrukturierten und flexiblen Charakters eines Start-Ups die gewonnenen Erkennt-
nisse aus der Kano-Befragung schnell und ohne grofle Abstimmungsprobleme inte-

griert werden kdnnen.

Die Ergebnisse zu den relevanten Basis-, Leistungs- und Begeisterungseigenschaften
aus der Kano-Methode lassen sich anschlieend im Kano-Modell visualisieren. Das
Kano-Modell verhilft dem Start-Up, die fiir den Kunden wichtigsten Innovationsei-
genschaften bildlich darzustellen, um bei der weiteren Innovationstétigkeit und
Wachstumsorientierung die Kundenorientierung stets in den Mittelpunkt der Be-

trachtung riicken zu konnen.

% Fiir die Bevorzugung von standardisierten, miindlichen Interviews vgl. Bailom et al. (1996); Sau-

erwein et al. (1996).
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3.7 Auswirkungen der Kundenzufriedenheit im Kontext von Start-Ups

Der nun folgende Abschnitt befasst sich mit den Auswirkungen von Kundenzufrie-
denheit auf Unternehmen. Dabei werden die speziellen Charakteristika von Start-Ups
berticksichtigt. Grundsétzlich ldsst sich zwischen kurzfristigen und langfristigen

Auswirkungen der Kundenzufriedenheit differenzieren.

3.7.1 Die Satisfaction-Profit-Chain

Eine zentrale Fragestellung dieser Arbeit ist diejenige nach dem Einfluss der Kun-
denzufriedenheit auf die Kundenbindung und den daraus resultierenden Folgen fiir
Unternehmen im Allgemeinen bzw. Start-Ups im Speziellen. Erst eine positive Aus-
wirkung rechtfertigt aus wirtschaftlicher Perspektive betrachtet eine Fokussierung

auf die Kundenzufriedenheit als wesentliches Unternehmensziel.*®’

Die Satisfaction-Profit-Chain (SPC) setzt voraus, dass eine hohe Kundenzufrieden-
heit die Basis fiir Wiederkdufe darstellt. Wiederkdufe sind ein MaB fiir Loyalitét.
Loyale Kunden sind zwar nicht immer zufriedene Kunden, jedoch sind zufriedene

Kunden tendenziell loyaler.**®

Damit kann die Kundenzufriedenheit als notwendige
Bedingung der Loyalitit beschrieben werden.*®” Diese Loyalitit hat neben der Tat-
sache, dass die Kunden 6fter kaufen, u.a. auch den Vorteil von Weiterempfehlungen
an andere Kunden. Als Markterfolg werden der Marktanteil, dessen Wachstum und
die Neukundengewinnung zugrunde gelegt. Ist ein gewisser Markterfolg erreicht, be-
dingt dies auch einen 6konomischen Erfolg. Zu letzterem lassen sich 6konomische
ErfolgsgroBen wie bspw. Umsatz- und Kapitalrendite subsumieren. Die zuvor be-

schriebene Wirkungskette ist in Abbildung 10 dargestellt.

Diese Beziehungen lassen sich auch auf Start-Ups iibertragen. Aufgrund verschiede-

ner Besonderheiten von Start-Ups kann iiberdies sogar ein besonders starker Zusam-

%7 ygl. Homburg/Krohmer (2003), S. 105.
% ygl. Fornell (1992), S. 7.
% Vgl. Agustin/Singh (2005), S. 96.
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menhang der einzelnen Elemente der SPC im Vergleich zu bestehenden Unterneh-
men konstatiert werden.” Anderson und Mittal bezeichnen das Kundenzufrieden-
heitsmanagement fiir die tiberwiegende Mehrheit der jungen Unternehmen daher als

strategischen Imperativ.*’

Start-Up

Kunden- Wiederkauf /

Profitabilitit /

zufriedenheit Markterfolg

Loyalitat

Abbildung 10: Die Satisfaction Profit Chain
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Anderson/Mittal (2000), S. 107

3.7.2 Kurzfristige Auswirkung von Kundenzufriedenheit

Zu den kurzfristigen Auswirkungen der Kundenzufriedenheit werden eine positive
Mundpropaganda, eine geringere Abwanderung, geringe Beschwerdezahlen und
auch keine Reaktion gezdhlt. Alle zuvor benannten Auswirkungen werden nachfol-

gend vorgestellt und auf den Kontext von Start-Ups iibertragen.

3% ygl. Kapitel 4.5.
31 ygl. Anderson/Mittal (2000), S. 107.
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Produkt-/
Servicenutzen

Zufriedenheit Unzufriedenheit

Mundpropaganda

Abwanderur%

/

Keine Reaktion

Beschwerde

Loyalitat

Abbildung 11: Auswirkungen der Kundenzufriedenheit

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Sauerwein (2000), S. 40.

Abbildung 11 zeigt die moglichen Auswirkungen von Zufriedenheit oder Unzufrie-
denheit. Mundpropaganda, Abwanderung, Beschwerde und keine Reaktion sind hier-

bei kurzfristige Auswirkungen. Die Loyalitat fungiert als langfristige Auswirkung.
Mundpropaganda (Word of Mouth)

Word of Mouth bzw. Mundpropaganda gilt als eine der éltesten Formen des Marke-
tings. Mundpropaganda kann sowohl positiv als auch negativ ausfallen und hat daher
einen bedeutenden Stellenwert fiir Unternehmen. Aufgrund der Face-to-Face-Kom-
munikation hat Mundpropaganda einen deutlich hoheren Einfluss auf die Wahrneh-
mung der potentiellen Kunden als Medien der Massenkommunikation. Die Glaub-
wiirdigkeit ist bei dieser kurzfristigen Auswirkung der Kundenzufriedenheit sehr
hoch, da diese auf einen personlichen Ubertragungsweg zuriickzufiihren ist und nicht
vom Unternehmen initiiert wird, sondern freiwillig durch andere Kunden erfolgt.
Durch Unternehmen eingeleitete Werbung ist im Umkehrschluss daher weniger

glaubwiirdig als Mundpropaganda.®®* Positive Empfehlungen fiihren dazu, dass neue

2 Vgl. Yi (1989), S. 40 ff.
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und innovative Produkte erfolgreich am Markt positioniert, Absatzkanéle gezielt be-

setzt und leistungsfihige Zulieferer gewonnen werden konnen.>”

Auffillig ist, dass Unzufriedenheit deutlich stirkere Auswirkungen auf die Mund-
propaganda hat als Zufriedenheit. So haben die von der amerikanischen Regierung
durchgefiihrten Technical Assistance Research Programm (TARP)-Studien erstaun-
liche Befunde hervorbringen kénnen: Demnach teilen zufriedene Kunden ihre Erfah-
rungen im Durschnitt drei weiteren Personen mit, wohingegen unzufriedene Kunden
neun bis zehn weitere Personen an ihren Erfahrungen teilhaben lassen. Somit weisen

unzufriedene Kunden einen deutlich hoheren Multiplikatoreffekt auf.*””

Besonders fiir die Einfilhrung innovativer Produkte von Start-Ups ist Mundpropa-
ganda entscheidend. Daher miissen in einem Kommunikationsnetzwerk die wichtigs-
ten Knotenpunkte mit den Informationen iiber das neue Produkt bedient werden, wo-
bei die Knotenpunkte von Unternehmen zu Unternehmen divergieren und erfah-

. . . 395
rungsbasierend evaluiert werden miissen.

Da Mundpropaganda fiir das Unterneh-
men kostenlos ist, gilt diese Form des Marketings als effizientere Alternative zu kos-
tenintensiven WerbemalBnahmen. Negative Mundpropaganda ist zu vermeiden. Dies
kann bspw. durch eine formliche Entschuldigung bei einem Fehler oder durch Pro-
duktverbesserungen geschehen. Teilweise konnen hierdurch sogar abgewanderte

. 396
Kunden zuriickgewonnen werden.
Abwanderung

Die Abwanderung ist eine aktive Reaktion der Kunden. Sie ist die problematischste
und zugleich auch héiufigste Auswirkung von unzufriedenen Kunden. Neben dem
finanziellen Verlust fiir das Unternehmen ist besonders schwerwiegend, dass das Un-
ternehmen den Grund der Unzufriedenheit nicht kennt und ihn somit auch nicht be-
seitigen kann. Im Kern tritt dieses Phanomen in wettbewerbsintensiven Mérkten

auf.*®” Neben unzufriedenen Kunden kénnen auch moderat zufriedene Kunden ab-

%3 ygl. Herrmann (1995), S. 241.

9% ygl. Kaiser (2005), S. 38.

%% ygl. Réthlingshofer (2008), S. 11 f.
3% ygl. Richins (1983), S. 76 f.

7 vgl. Sauerwein (2000), S. 15 f.
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wandern, sofern sie ein besseres Angebot beziehen konnen. 65-85% der abgewan-
derten Kunden geben in einer Studie von Reichheld an, dass sie ungeachtet ihrer

3% Moderat zufriedene Kunden,

Zufriedenheit ein besseres Angebot erhalten haben.
die keine Begeisterung verspiiren und daher auch keine Loyalitit aufweisen, sind
starker preissensibel und wechseln das Unternehmen bei alternativen Sonderangebo-

399

ten.””” Hierdurch wird erneut die Notwendigkeit zur Begeisterung der Kunden deut-

lich.

Die Kundenabwanderung in Start-Ups stellt aufgrund der geringen Anzahl von Kun-
den ein grof3es Problem dar. Zudem ist es fiir junge Technologieunternehmen wichtig
zu wissen, welche Kundenanforderungen ihr Produkt oder Service nicht erfiillt. Nur

dann kann das Produkt an die Kundenwiinsche optimal angepasst werden.

Ein anderer Grund fiir eine Abwanderung ist das Variety Seeking. Solche Kunden
suchen nach Abwechslung und sind neugierig gegeniiber Konkurrenzprodukten ein-

9 Hier konnen Start-Ups zunichst Kunden gewinnen, da anzunehmen ist,

gestellt.
dass der Variety Seeker neugierig auf das neue Produkt ist. Da dieser Kunde aber
nicht gehalten werden kann, kann durch ihn lediglich ein kurzfristiger Gewinn er-
wirtschaftet werden. Zusétzlich konnen Kunden ex post ihr Anspruchsniveau an Pro-

dukte in negativer Weise verdndern und somit aus Unzufriedenheit abwandern.*"!
Keine Reaktion

Keine Reaktion bei Unzufriedenheit zu zeigen, ist eine hdufige und sehr bedeutende
Reaktion unzufriedener Kunden. So hat eine Befragung deutscher Automobilkunden
ergeben, dass 20% der unzufriedenen Kunden keine Reaktion zeigen und beim Un-
ternehmen bleiben. Ursache fiir dieses Verhalten ist, dass eine Abwanderung oft mit
hohen Kosten bzw. Barrieren verbunden ist. Zum einen kann das Unternehmen eine
Monopolstellung aufweisen, sodass eine Abwanderung faktisch nicht moglich ist.*"”

Bei Market Pull-Innovationen von Start-Ups ist dies jedoch nicht anzunehmen. Tech-

%8 ygl. Reichheld (1993), S. 71.
% ygl. Sauerwein (2000), S. 15 f.
40 vgl. Simonson (1990), S. 151.
1 ygl. Sauerwein (2000), S. 16.
2 vgl. ebd., S. 16 f.
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nology Push-Innovationen kdnnen hingegen zu einer Monopolstellung fithren. Aller-
dings ist diese Monopolstellung meist nur von kurzer Dauer, da in der Folge oft
Nachahmerprodukte entstehen. Somit ist dieser Vorteil fiir Start-Ups eher auszu-
schlieBen. Eine Barriere stellen hingegen die Kosten einer Technologieumstellung
dar, wobei dies besonders fiir Start-Ups gilt, denn bestehende Unternehmen haben
bereits einen Technologiestandard gesetzt. Eine neue Technologie muss zuerst von
vielen Anwendern genutzt werden, um sich als neuer Standard zu etablieren. Folglich
kann ein Start-Up mit einer neuen Technologie an eben dieser Barriere scheitern.
Generell muss der Kunde einen gewissen Aufwand betreiben, um zu einem alterna-
tiven Anbieter zu wechseln. Anzunehmen ist, dass viele Kunden diesen Aufwand nur

bei Vorliegen von Begeisterungseigenschaften in Kauf nehmen.
Beschwerden

Beschwerden sind AuBerungen von Unzufriedenheit, um Gehér, Entschidigung bzw.
ein besseres Produkt zu bekommen. Kunden, die eine Beschwerde einreichen, glau-
ben an positive Konsequenzen aufgrund ihrer Beschwerde — sie erwarten demnach
eine Wiedergutmachung. Des Weiteren sehen sie es als ihre soziale Pflicht an, andere
Kunden zu warnen und auf die Missstinde aufmerksam zu machen. Nur eine sehr
geringe Anzahl dieser Kunden beschwert sich allein der Beschwerde willen oder um
Unruhe im Unternehmen zu erzeugen. Kunden, die keine Beschwerde einreichen,
glauben nicht an den Erfolg und die Einflusswirkung ihrer Beschwerde. Daher halten
sie Beschwerden fiir reine Zeitverschwendung und unnétigen Aufwand. Teilweise
stellt der Beschwerdeprozess eine Barriere fiir die Kunden dar — sie wissen zudem

. .. . . . 403
nicht, wo sie eine Beschwerde einreichen konnen.

Empirisch betrachtet beschweren sich 80% der unzufriedenen Kunden nicht beim
Unternehmen. Jedes Unternehmen sollte jedoch versuchen unzufriedene Kunden zu
einer Beschwerde zu bewegen. Nur bei Kenntnis iiber die Griinde der Unzufrieden-
heit kann diese behoben werden. Andernfalls dullern diese Kunden ihren Unmut ge-
geniiber anderen Personen, bspw. via Mundpropaganda*®* — oder sie &uBern sich ne-

gativ im Internet. Ferner sind unzufriedene Kunden potentielle Abwanderer und das

03 yvgl. Wilson et al. (2008), S. 373 ff.
4 Vgl. Kapitel 4.3.1.
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Unternehmen verliert dadurch wertvolle Marktanteile. Die Neugewinnung von Kun-

den ist deutlich kostenintensiver als das Halten bestehender Kunden.**?

Welche positive Auswirkung eine Wiedergutmachung bei unzufriedenen Kunden
hat, beschreibt das Recovery Paradoxon. Demnach sind Kunden, die eine hochwer-
tige Wiedergutmachung bei einem fehlerhaften Service oder Produkt erhalten haben,
teilweise zufriedener mit dem Unternehmen als solche Kunden, bei denen das Prob-
lem nicht aufgetreten ist.**® Zusitzlich erzihlen diese Kunden durchschnittlich fiinf
weiteren Personen von ihren positiven Erfahrungen.*”’” Dies bedeutet jedoch nicht,
dass Unternehmen absichtlich einen schlechten Service leisten oder ein schlechtes
Produkt liefern sollten, um dann eine hohere Zufriedenheit mittels einer Wiedergut-
machung zu erreichen. Ursache dafiir ist, dass sich viele Kunden gar nicht erst be-
schweren. Bei fehlender Beschwerde kann das Unternehmen auch keine Wiedergut-
machung leisten. Zudem kann die Auslieferung eines neuen Produkts oder die er-
neute Erbringung einer Leistung kostenintensiv sein. Bei mehrfach fehlerhaften Pro-
dukten oder Dienstleistungen stellt dies die Glaubwiirdigkeit eines Unternehmens in
Frage. Es resultiert sodann ein erheblicher Imageschaden. Schlieflich gibt es auch
keine Garantie dafiir, dass nach der Wiedergutmachung der Kunde zufriedener ist als
vorher. Idealerweise sollte bereits zu Beginn auf fehlerfreies Handeln geachtet wer-

408
den.

Bei der Ubertragung dieser empirischen Erkenntnisse auf Start-Ups ist zunichst fest-
zuhalten, dass unzufriedene Kunden die Existenz des Start-Ups gefahrden kdnnen.
Ursache dafiir ist, dass Start-Ups zu Beginn nur iiber wenige Kunden verfiigen, so-
dass eine Abwanderung verbunden mit negativer Mundpropaganda ein grof3es Prob-
lem darstellt. Folglich sollte auf eine auBlerordentlich gute Produktqualitét oder das
Erbringen einer sehr guten Leistung geachtet werden. Da sich Start-Ups besonders
zu Beginn noch in der Entwicklung befinden, kdnnen zahlreiche Fehler auftreten.
Wichtig ist hierbei der Versuch zur Identifikation der Fehler und die Kooperation mit

den Kunden. Dabei tritt auch der positive Effekt des Recovery Paradoxon ein. Kun-

95 Vgl. Diehsle (2012), S. 68 ff.
406 yvgl. Wilson et al. (2008), S. 372 f.
7V gl. Sauerwein (2000), S. 18.
498 yvgl. Wilson et al. (2008), S. 372 f.
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den, die nach einem Fehler ein besseres oder neues Produkt bzw. eine bessere Leis-
tung vom Start-Up erhalten, sind unter Umstidnden zufriedener als vorher. Dies du-
ern sie anhand von Wiederkéufen und positiver Mundpropaganda. Somit kann ein
Start-Up trotz anfanglicher Fehler weiter wachsen, sofern diese Fehler nicht regel-

miBig auftreten und eine Wiedergutmachung geleistet wird.*"

Wiederkauf

Der bedeutendste Effekt von zufriedenen Kunden ist die Loyalitéit und die damit ver-
bundenen Vorteile fiir das Start-Up.*'® Der Wiederkauf wird hiufig als MaB fiir die
Loyalitét herangezogen. Trotz dieser teilweisen synonymen Verwendung beider Be-
griffe soll in dieser Arbeit die Wiederkaufsabsicht als kurzfristige Folge der Kunden-
zufriedenheit festgelegt und die Loyalitit als eine dauerhafte Einstellungsénderung

411
angesehen werden.

Der Zusammenhang zwischen einem Wiederkauf und der Kundenzufriedenheit ist
asymmetrisch und wird in Abbildung 12 dargestellt. Auffillig ist, dass Unzufrieden-
heit einen groBeren Einfluss auf die Wiederkaufsabsicht hat als Zufriedenheit. Zu-
dem geht die Wiederkaufsabsicht bis zu einem gewissen Grad mit einer Steigerung

der Kundenzufriedenheit einher.

49 ygl. Kapitel 4.3.2.
19 vgl. Kapitel 4.4.1.
1 Vgl. Sauerwein (2000), S. 18 f.
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Abbildung 12: Der Zusammenhang zwischen Wiederkauf und Kundenzufriedenheit

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Anderson/Mittal (2000), S. 114.

Sodann folgt ein Indifferenzbereich, wobei hier im Falle steigender Kundenzufrie-
denheit keine Zunahme der Wiederkaufsabsicht resultiert. Unternehmen, die in die-
sem Bereich mit steigenden Wiederkdufen rechnen, werden enttduscht und nehmen
falschlicherweise an, dass Kundenzufriedenheit keinen Einfluss auf Wiederkaufe
hat. Bei hoherer Kundenzufriedenheit steigt die Wiederkaufsabsicht erneut stark an.
Diese sehr zufriedenen Kunden haben einen geringen Anreiz zur Suche nach alter-
nativen Produkten oder Dienstleistungen. Damit verkleinert sich das Evoked Set*'?
bei Uberschreitung des Indifferenzbereiches deutlich. Solche Kunden nehmen folg-
lich ungleich weniger Wettbewerber als Alternativen wahr. Entsprechend der Ver-
kleinerung des Evoked Set steigt die Anzahl der Wiederkdufe beim favorisierten Un-
ternehmen an. Umgekehrt gilt, dass mit sinkender Kundenzufriedenheit mehr Alter-

nativen beriicksichtigt werden und somit die Wiederkaufsabsicht sinkt.*"?

Nach Johnson kénnen die Wiederkaufsabsichten vier Kundenarten zugeordnet wer-

den (siche hierzu Abbildung 13):*'*

12 Als Evoked Set wird im Marketing das Beriicksichtigungsfeld fiir Kaufentscheidungen bezeichnet.
13 Vgl. Anderson/Mittal (2000), S. 114 ff.
14 Vgl. Johnson (2001), S. 71 ff.
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Wiederkaufsverhalten

Wiederkaufer Wechselkaufer

Hoch Zufriedene Zufriedene
Wiederkaufer Wechselkaufer

Kunden-
zufriedenheit

Gering Unzufriedene Unzufriedene
Wiederkaufer Wechselkaufer

Abbildung 13: Die Kundenzufriedenheit und das Wiederkaufsverhalten

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Johnson (2001), S. 72.

Der zufriedene Wiederkdufer ist mit dem Produkt des Unternehmens zufrieden und
duBert dies durch regelméBige Kéufe. Aufgrund seines hohen Involvements ist sich
diese Kundenart iiber die alternativen Produkte bewusst.*'> Solche Kunden sind fiir
Start-Ups besonders wichtig, da sie Umsatz generieren, zusitzlich Mundpropaganda

betreiben und dadurch neue Kunden anziehen.

Der zufriedene Wechselkdufer wandert trotz der bisher positiven Erfahrung zur Kon-
kurrenz ab. Ebenso wie der zufriedene Wiederkdufer kennt er die alternativen Pro-
dukte am Markt und probiert aus Interesse eines oder mehrere davon aus. Diese Kun-
den wechseln aufgrund des Variety Seekings oder auch aufgrund gednderter Ansprii-
che.*'® Variety Seeker sind schwer zu halten — Start-Ups sollten daher nur wenig mo-
netidre Mittel in diese Kundengruppe investieren. Dies ist nur moglich, wenn ein
Start-Up Wiederkdufe beobachtet und Kunden kategorisieren kann. Kunden, die je-
doch aufgrund geédnderter Anspriiche wechseln, gilt es weiter zu beobachten. Ver-
mehrt sich diese Kundenanzahl, so ist davon ausgehen, dass das Unternehmen ein
Leistungsmerkmal, welches zum Basismerkmal wird oder bereits geworden ist, nicht

mehr erfiillt. In diesem Fall besteht diesbeziiglich Nachbesserungsbedarf.

15 vgl. Johnson (2001), S. 71 f.
¢ ygl. Johnson (2001), S. 72.
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Obwohl diese Kunden mit einem Produkt oder einer Dienstleistung unzufrieden sind,
greifen sie dennoch hierauf zuriick. Ursache dafiir konnte eine Monopolstellung ei-
nes am Markt befindlichen Unternehmens sein. Wie auch beim zufriedenen Wechsler
gilt bei dieser Kundenart, dass die Zufriedenheit nichts {iber das Kaufverhalten aus-

sagt. !’

Haufiger sind es juristische Aspekte, die neben Monopolstellung, Technolo-
giebarrieren und hohen Wechselkosten die Kunden von einem Wechsel abhalten. Fiir
Start-Ups konnen diese unzufriedenen Wiederkdufer Problem und Chance zugleich
darstellen. Bestehende Markteintrittsbarrieren konnen die Neukundengewinnung
deutlich erschweren. Andererseits sind diese Kunden wechselwillig. Wenn ein Start-
Up demnach eine Produktalternative offeriert und Wechselbarrieren der Konkurren-

ten iiberwinden kann, so ist von einem Wechsel der Kunden auszugehen.

Diese Kundenart ist fiir Unternehmen besonders problematisch, da diese Qualitits-
méngel feststellen bzw. ihre Erwartungen nicht erfiillt werden. Eine andere Ursache
liegt in der geringen Kenntnis dieser Kunden iiber den relevanten Markt — sie befin-
den sich daher in einem trial-and-error-Prozess. Hierbei werden verschiedene Pro-
dukte oder Dienstleistungen vom Kunden ausprobiert. Bei Unzufriedenheit wechselt
der Kunde zu einem anderen Unternehmen und sammelt hierdurch wertvolle Erfah-
rung am Markt. Mit zunehmender Erfahrung verlagert sich der Kunde zu einer der
ersten drei Kundenarten.*'® Start-Ups sollten stets die Ursache fiir die Unzufrieden-
heit der Kunden kennen. Nur so kann eine kiinftige Verbesserung des Produktes oder

der Dienstleistung realisiert werden.

3.7.3 Langfristige Auswirkung von Kundenzufriedenheit auf den Unterneh-
menserfolg von Start-Ups

Die zentrale Fragestellung dieser Arbeit lautet, welchen Einfluss Kundenzufrieden-
heit auf den Unternehmenserfolg von Start-Ups ausiibt. Dazu wurden bisher die Ent-
stehung von Kundenzufriedenheit und deren kurzfristigen Auswirkungen im Kontext
von Start-Ups erldutert. Diese kurzfristigen Auswirkungen miinden in langfristige

Auswirkungen und entscheiden iiber Markterfolg oder -misserfolg eines Start-Ups.

7V gl. Johnson (2001), S. 72 f.
18 vgl. Johnson (2001), S. 73.
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Abbildung 14: Kundenprofitabilitit im Zeitablauf

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Reichheld/Sasser (1990), S. 4.

Zudem haben Reichheld und Sasser herausgefunden, dass eine Neukundengewin-
nung stets kostenintensiver ist als das Halten bereits bestehender Kunden (siche
hierzu Abbildung 14). Die Autoren erachten die hohen Kosten fiir die Neukunden-
gewinnung (bspw. Werbung) hierfiir als ursachlich. Ferner stellen sie fest, dass Kun-
den mit steigender Unternehmensloyalitit profitabler fiir das Unternehmen werden.
Dies gilt deshalb, da die Anfangskosten nur einmal entstehen und Kunden ein Pro-
dukt mit fortwdhrender Zeitdauer intensiver nutzen. Zudem sind langfristige Kunden
weniger preissensibel und zur Zahlung eines hoheren Preises bereit, um eine Marke
weiter nutzen zu konnen. Ein anderer positiver Effekt liegt in der unentgeltlichen

Werbung, die langfristig zufriedene Kunden fiir das Unternehmen leisten.
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Start-Ups miissen zunidchst Anfangsinvestitionen titigen, um Neukunden zu gewin-
nen. Sobald diese Phase iiberstanden ist, sollte das Halten dieser Kunden im Fokus
stehen. Abbildung 14 zeigt den Verlauf des Anstiegs der Kundenprofitabilitit. Dieser
Verlauf gilt auch fiir Start-Ups. Es gibt einen Grundprofit, der {iber die Jahre konstant
bleibt. Darauthin folgt ein durch Wiederkéufe generierter Profit. Die Anzahl der
Wiederkédufe und Nutzung steigt bei zufriedenen Kunden iiber die Jahre an. Zusétz-
lich sinken die Betriebskosten im Zeitverlauf. Ursache dafiir ist, dass das Unterneh-
men den Kunden besser kennen lernt und somit besser bedienen kann. Zusétzlich
weill der Kunde mehr iiber das Produkt und hat weniger Riickfragen. Der Profit auf-
grund von Weiterempfehlungen via Mundpropaganda erh6ht sich ebenfalls iiber die
Jahre. Der letzte Balken des Modells von Reichheld und Sasser symbolisiert die Pro-
fite, die aufgrund einer héheren Preisbereitschaft zufriedener Kunden entstehen.*"”
Es zeigt sich, dass der Zusammenhang zwischen Preisbereitschaft und Kundenzu-
friedenheit nicht linear verlduft, sondern durch einen umgekehrten s-formigen Kur-
venverlauf gekennzeichnet ist. Demnach bewirkt ein Anstieg der Kundenzufrieden-
heit iiber das mittlere Zufriedenheitsniveau einen tiberdurchschnittlichen Anstieg in
der Preisbereitschaft. Bei steigender Kundenzufriedenheit tiber die Jahre konnen so-

mit hdhere Profite erzielt werden.*?°

19 Vgl. Reichheld/Sasser (1990), S. 3 ff.
#20 ygl. Koschate (2006), S. 101 ff.
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4 Methodische Vorgehensweise der empirischen Studie

In diesem Kapitel soll die methodische Vorgehensweise dieser Arbeit zur Beantwor-
tung der Forschungsfragen verdeutlicht werden. Dazu wird dem Leser zunéchst ein
Uberblick iiber die Entwicklungen innerhalb der ,Qualitativen Sozialforschung*
verschafft (Kapitel 4.1). AnschlieBend werden die Merkmale der ,,Qualitativen In-
haltsanalyse “ (Kapitel 4.2) erlautert. Im Anschluss daran sollen die fiir diese Arbeit
relevanten ,,methodologischen Prinzipien herausgearbeitet werden (Kapitel 4.3),
um darauf Bezug nehmend den Begriff der ,, rekonstruierenden Untersuchung “ (Ka-
pitel 4.4) beschreiben zu kdnnen. Abschliefend werden, basierend auf dem Prinzip
der rekonstruierenden Untersuchung, die Erhebung der relevanten Daten in Form ei-
nes ,, Experteninterviews * in Kapitel 4.5 sowie die Spezialform des ,, leitfadenge-

stiitzten Experteninterviews “ (Kapitel 4.6) erldutert.

4.1 Entwicklungen innerhalb der Sozialforschung

Autfbauend auf den bisherigen Ergebnissen der Forschung und mit explorativer Ziel-
setzung, wird in dieser Arbeit die Methode der qualitativen Inhaltsanalyse zur Un-
tersuchung von Kausalmechanismen herangezogen. Die besagte Methode fufit auf
den Uberlegungen der qualitativen Sozialforschung und findet ihren Ursprung in der

Hermeneutik. Letztere versucht das menschliche Verhalten zu erldutern.*?!

In der Vergangenheit wurden in der Sozialforschung, zugleich aber auch in der Psy-
chologie hauptsichlich quantitative und standardisierte Verfahren angewandt.***
Diese Methoden zielten auf die Konfirmation theoretisch abgeleiteter moglicher Be-
ziehungen zwischen den untersuchten Phinomenen im Rahmen kontrollierter Bedin-
gungen, wobei im Kern der Ausschluss subjektiver Einfliisse im Fokus stand.**
Diese Vorgehensweise dient dazu, moglichst allgemeingiiltige Ergebnisse zu liefern,
allerdings stellt die Separierung von Ursache und Wirkung hierbei eine Grundvo-

raussetzung dar. Im Wesentlichen versteht sich die Methode der quantitativen In-

! Vgl. Soeffner(2013), S. 164 f.; Mayring(2008, 2010), S. 27; Lamnek(2010), S. 14.
22 Vgl. Lisch/Kriz(1978), S. 17 f.; Mayring(2008, 2010), S. 24 f.
2 Vgl. hier und im Folgenden fiir die quantitative Inhaltsanalyse Mayring(2008, 2010), S. 24-27.
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haltsanalyse demnach nicht als Verfahren zur Verdeutlichung der sozialen Wirklich-

keit, sondern als Moglichkeit zur Beschreibung quantitativer Beziehungen.** L

am-
nek begriindet die Entwicklung qualitativer Verfahren als heute ebenso anerkannte
Analysemethoden, welche die Grenzen der quantitativen Forschungsmethoden zu

.. . 425
iiberwinden versuchen.

Angesichts der methodischen Grenzen der quantitativen Analyse begann die For-
schung im Hinblick auf qualitative Methoden immer mehr an Bedeutung zu gewin-
nen.*”® Die Herausforderung, neue sensibilisierende Konzepte zu entwickeln, ergab
sich aus dem sich abzeichnenden Wandel der Gesellschaft und den neuen Uniiber-
sichtlichkeiten.**” An dieser Stelle versuchte die Sozialforschung nunmehr iiber die
Aussagekraft bereits vorhandener Theorien und deren beschreibenden Charakter hin-
auszugehen und die sich ergebenden Fein- und Einzelheiten der untersuchten Gege-
benheiten deutlicher herauszustellen.**® Qualitative Methoden ermoglichen es, sozi-
ale Wirklichkeitsstrukturen zu erfassen und dabei den Aspekt der Subjektivitit bei
den untersuchten Gegebenheiten einzubeziehen.*’ Die Komplexitit des Untersu-

chungsgegenstandes spielt bei der Auswertung der Ergebnisse zudem eine zentrale

Rolle.

Die empirische Sozialforschung ist seit den 1970er Jahren an einer Entwicklung von
quantitativen hin zu qualitativen Verfahren interessiert.”’ Aufgrund stindiger Aus-
arbeitungen und Weiterentwicklungen neuer theoretischer Ansitze und Verfahrens-
weisen konnten sich die qualitativen Verfahren als anerkanntes empirisches Instru-

! Damals wie

ment in der Gesellschaft fiir Sozialforschung zunehmend durchsetzen.
heute kritisieren die Verfechter quantitativer Ansétze jedoch, dass qualitative Metho-
den als pseudowissenschaftlich anzusehen sind.** Sie stiitzen ihre These mit dem

Argument, quantitative Methoden wiirden kein theoretisches Vorwissen einbeziehen,

24 Vgl. Merten/Ruhrmann (1982), S. 696.

23 ygl. Mayring (2008, 2010), S. 27; Lamnek (2010), S. 1, S. 4.
26 ygl. Beck (1986), S. 211 ff.; Flick (2009), S. 22-24.

7V gl. Flick (2009), S. 23.

28 Vgl Mayring (2008, 2010), S. 29 f.

2 ygl. Bonf/Hartmann (1985), S. 21.

0 vgl. Lamnek (2010), S. 1.

Bl vgl. ebd.

2 ygl. Glaser/Laudel (2009), S. 24 f.; Lamnek (2010), S. 5.

90



433 Um die entstandenen Differen-

was aber, wie Flick beweist, sehr wohl geschieht.
zen zwischen beiden Forschungsgebieten zu mindern, versuchen immer mehr Sozi-
alforscher zu beweisen, dass beide Methoden nicht als unvereinbar, sondern vielmehr
als ergénzende Alternativen anzusehen sein sollten.”* Hierzu miissen die Grenzen
und die Relevanz jeder Forschungsmethode im Hinblick auf den Untersuchungsge-
genstand herausgearbeitet werden, damit anschlieBend der Geltungsbereich fiir die

jeweilige Methode definiert werden kann.**”

Den Grundgedanken der qualitativen Inhaltsanalyse in Form der sozialwissenschaft-

436 Br ent-

lichen Textanalyse entwickelte in erster Linie der Sozialforscher Mayring.
wickelte das Verfahren der qualitativen Inhaltsanalyse in den 1980er Jahren mit dem
vorrangigen Ziel der Orientierung hinsichtlich der Komplexitdt von Informationen
und dem Verstehen des Sachverhaltes.*’” Dariiber hinaus sollten die Vorziige einer
Inhaltsanalyse beibehalten werden, welche das theorie- und regelgeleitete Vorgehen

bei Analysen fokussiert.*®

Problematisch an der von Mayring verfassten Methode
ist die starke Orientierung an der Analyse von Haufigkeiten bestimmter Antworten.
Um dieses Problem aufzugreifen und ihm gleichzeitig entgegenzuwirken, haben Gla-
ser/Laudel eine Erweiterung des bisherigen Verfahrens vorgenommen, indem sie ei-
nerseits das Herausfiltern von komplizierten Informationen vereinfachen. Zum an-
deren dient die Methode dazu, den gesamten Analyseprozess im Hinblick auf nicht
einkalkulierte Informationen offen zu gestalten.”® Mithilfe eines auf der Methoden-

verbesserung basierenden Computerprogramms war es erstmals moglich, eine

gleichbleibende und einheitliche Qualitit der Interviewprotokolle zu garantieren.**

33 Vgl. ausfiihrlich Flick (2009), S. 42-49.

4 Vgl. Lamnek (2010), S. 5 f.; Flick (2009), S. 44.

3 Vgl. Lamnek (2010), S. 5 f.

0 yg]. Mayring (1989).

7 Vgl. Glaser/Laudel (2009), S. 46.

8 Vgl. ebd.

9 Vgl. Glser/Laudel (2009), S. 199.

#0vgl. Glaser/Laudel (2009), S. 199; Mayring (2005), S. 10.
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4.2 Merkmale der qualitativen Inhaltsanalyse

Zunichst sollen die Merkmale der qualitativen Inhaltsanalyse erldautert werden. Um
die Relevanz dieses Verfahrens hervorzuheben, werden die einzelnen Bestandteile

quantitativer und qualitativer Ansétze separat herausgearbeitet und beschrieben.

Die empirische Sozialforschung separiert, wie bereits erwihnt, quantitative von qua-
litativen Methoden, wobei sich diese zwar hinsichtlich ihrer Erklarungsstrategien un-
terscheiden, eine klare Trennung jedoch nicht ohne Weiteres mdglich ist.**' Wihrend
quantitative Ansétze nicht ausschlieBlich mit Zahlen und Mengenangaben arbeiten
(Interpretationen werden eingebunden), nutzen qualitative Methoden ebenso statisti-

sche Datensitze zum Untermauern ihrer Aussagen.**

Ungeachtet ihrer methodischen Unterschiede zielen beide Verfahren auf die Erfor-
schung von Kausalzusammenhdngen. Letztere definieren sich als soziale Prozesse,
welche das Handeln agierender Subjekte beeinflussen.**’ Ursachen und Wirkungen
dieser Prozesse sollen dabei gegeniibergestellt und diejenigen darauf aufbauenden
beeinflussenden Faktoren (Ursachen) analysiert werden, die bestimmte Effekte (Wir-
kungen) erzeugen.*** Die Aneinanderreihung von homogenen Ereignissen, welche
sich wechselseitig bedingen und ausschlieBlich unter besonderen Anfangsumstianden
zu den beobachtbaren Resultaten fiihren, wird in der Literatur als Kausalmechanis-
mus bezeichnet.** Anders ausgedriickt vermitteln Kausalmechanismen zwischen
Ursachen und Wirkungen, indem sie die Wirkungen hervorrufen, sofern die Ursa-
chen auftreten. Im Rahmen der in dieser Arbeit untersuchten Forschungsfragen sei

hier zur Verdeutlichung ein Beispiel gegeben:

Ursache Wirkung

92

Kundenorientierung eines Start-Ups |::> Positive Weiterempfehlungen durch

den Kunden

Abbildung 15: Beispiel fiir einen Kausalzusammenhang

(Quelle: Eigene Darstellung)

1 vgl. Glaser/Laudel (2009), S. 28.
#2vgl. ebd., S. 27 f.

3 ygl. Kelle (2007), S. 17.

4 Vgl. Glaser/Laudel (2009), S. 25.
3 Vagl. ebd.



Nach Mayring nutzt die empirische Sozialforschung zwei unterschiedliche Strate-
gien, um Kausalmechanismen zu erforschen. Die qualitative Vorgehensweise siecht
sich hierbei als verstehende Wissenschaft, welche an das Einmalige bzw. Individu-
elle ankniipft, wobei die quantitative Vorgehensweise eher als erkldrende Wissen-
schaft gilt und an allgemeingiiltige Prinzipien, Gesetze oder gesetzesdhnliche Vor-

gaben ankniipft.**°

Die wesentlichen Eigenschaften beider Strategien sollen nachfolgend kurz zusam-

mengetragen werden, um eine genauere Abgrenzung vornehmen zu kénnen:**’

Quantitative (relationsorientierte) Forschungsstrategie: Auf Basis von standardisier-
ten Datenerhebungsverfahren und unter Verwendung von statistischen Tests auf
diese Daten wird die Existenz von Kausalzusammenhingen untersucht. Mithilfe die-
ser Tests konnen (nicht zufdlligerweise) entstandene Wechselwirkungen zwischen
sozialen Gegebenheiten und den Gebieten, in welchen sie auftreten, identifiziert wer-

den.

Die Anwendung dieses Verfahrens fiir die vorliegende Arbeit ist nicht génzlich sinn-
voll, da sich die Beschreibung der zu erforschenden Sachverhalte groftenteils nicht
rein auf Zahlen stiitzen kann. Zudem kann der Wirkungsumfang der Einflussfaktoren
nicht hinreichend dargestellt werden, da die subjektiven Motive und individuellen
Ausgestaltungen hinsichtlich der Kundenzufriedenheit bei Start-Ups nicht vollstin-

dig erfasst werden konnen.

Qualitative (mechanismusorientierte) Forschungsstrategie: Kernelement dieser Stra-
tegie ist die Identifikation der auftretenden Kausalmechanismen, die unter bestimm-
ten Voraussetzungen bestimmte Faktoren nach sich ziehen, insbesondere die Entde-
ckung von Ursachen und Wirkungen. Das Erkennen von Kausalmechanismen erfolgt
durch eine genaue Betrachtung eines Phanomens bzw. einer geringen Anzahl an Phé-
nomenen. Trotzdem liefert diese Forschungsstrategie keine eindeutigen Informatio-
nen iiber das Gebiet, in dem dieser Mechanismus auftritt. Zwar werden Informatio-
nen beziiglich der Voraussetzungen fiir einen funktionsfdhigen Mechanismus darge-

stellt, doch inwiefern diese tatsdchlich vorliegen, kann nicht bestimmt werden. In

¢ yg]. Mayring (2008, 2010), S. 18.
7 Vgl. Glaser/Laudel (2009), S. 26 ff.
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erster Linie sollen anhand dieses Verfahrens soziale Begebenheiten im Rahmen einer
Inhaltsbeschreibung veranschaulicht werden. Im Gegensatz zu den quantitativen For-
schungsstrategien werden die komplexen Kausalzusammenhiange erst durch die spé-
tere Auswertung der erhobenen Datensitze in vereinfachter Form tiberpriift (nicht

bereits bei der Datenerhebung).

Ausweislich des vorangegangenen Vergleichs beider Forschungsstrategien stellt sich
heraus, dass die Verwendung qualitativer empirischer Methoden zur Kldrung der
Frage, welche Methode erweist sich als die optimale Form fiir die Identifizierung von
Kausalmechanismen zwischen Start-Ups und Kundenzufriedenheit erweist, als adé-
quat anzusehen ist. Das Expertenwissen der Griinder bildet den auschlaggebenden
Faktor fiir die Identifizierung und Beschreibung auftretender Kausalmechanismen.
Zudem kann die subjektive Wahrnehmung der befragten Experten mit quantitativen
empirischen Methoden nicht ausreichend abgebildet werden. Fiir die Entwicklung
eines geeigneten leitfadengestiitzten Experteninterviews und die damit verbundene
Beantwortung der Forschungsfragen ist die Auswahl der qualitativen Methode zwin-

gend.

Nach Abgrenzung der qualitativen und quantitativen Verfahren sowie der Bestim-
mung des zu verwendenden Verfahrens sollen die allgemeingiiltigen methodologi-
schen Prinzipien, die auch im Rahmen dieser Arbeit Geltung besitzen, nachfolgend

kurz skizziert werden.

4.3 Methodologische Prinzipien der empirischen Untersuchung

Die methodologischen Prinzipien dienen der Unterteilung des Forschungsprozesses
in verschiedene Schrittfolgen.**® Dazu gehdren die Art, die Reihenfolge sowie die
Durchfithrung des Prozesses.** Gliser/Laudel formulieren diese Prinzipien zwecks
Sicherstellung, dass die erhaltenen Resultate anhand vorab definierter Vorschriften

gewonnen werden. Dies hilft zur Gewéhrleistung des Verstindnisses wihrend des

8 Vgl. Glaser/Laudel (2009), S. 30; Lamnek (2010), S. 21.
9 Vgl. Glaser/Laudel (2009), S. 30.
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Forschungsverlaufs.*® Demnach baut die vorliegende Arbeit auf den folgenden vier

methodologischen Prinzipien auf:

Das Prinzip der Offenheit zielt darauf ab, keine voreiligen Schliisse iiber neu
gewonnene Informationen zu ziehen und zugleich fiir unerwartete Informati-
onen offen zu sein. Strukturierte Voriiberlegungen sollen nicht eingebaut

werden (keine Bildung von Hypothesen).

Das Prinzip des theoriegeleiteten Vorgehens beinhaltet die Kenntnis des Hin-
tergrundwissens hinsichtlich des zu untersuchenden Gegenstands, um sodann

hierauf ankniipfen zu kénnen.

Das Prinzip des regelgeleiteten Vorgehens bestimmt, dass ein festgelegtes
Regelwerk zur Auswertung vorhanden sein muss. Dies ist eine Bedingung,
um die Verstandlichkeit fiir einen fremden Dritten sicherzustellen. Das Vor-
gehen soll moglichst exakt beschrieben werden, so dass Diskussionen iiber
die Angemessenheit der gewihlten Verfahrensweise auch aus der Sicht frem-

der Dritter gefiihrt werden konnen.

Das Prinzip des Verstehens interpretiert sich als Basishandlung der sozial-
wissenschaftlichen Forschung und als eine Leistung des Forschers selbst.
Jede Forschung ist durch die Interpretation des jeweiligen Forschers geprégt.
Er muss anlehnend an dieses Prinzip seine Interpretationswege fiir jedermann
erkennbar gestalten, sodass die untersuchten Handlungen liickenlos nachvoll-

zogen werden konnen.

4.4 Die Methode der rekonstruierenden Untersuchung

Diese Arbeit verwendet leitfadengestiitzte Interviews zur Befragung von Griindern,

um im Anschluss relevante Kausalmechanismen ableiten zu konnen. Mithilfe der

hier angewandten Forschungsmethode sollen die sozialen und wirtschaftlichen Ver-

0 vgl. ebd.
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kniipfungen zwischen der Kundenzufriedenheit und dem Erfolg von Start-Ups unter-
sucht und rekonstruiert werden. Daher wird die Methode der rekonstruierenden Un-

tersuchung verwendet.

Eine rekonstruierende Untersuchung strebt in erster Linie nach einer Rekonstruktion
einer sozialen Begebenheit, indem relevante Informationen gesammelt werden, wel-
che zum Verstindnis und zur Erlduterung eben dieser Begebenheit dienen.*' Theo-
riebasierte Vorgedanken werden bei der Informationssammlung benutzt. Eine rekon-
struierende Untersuchung gelangt dann zur Anwendung, wenn nach der Art und
Weise fiir einen bestimmten Sachverhalt, demnach also nach dem ,, wie* gefragt

d.*? Der in dieser Arbeit thematisierte Sachverhalt soll anhand der Verwendung

wir
eines inhaltsanalytischen Verfahrens rekonstruiert werden. Mit anderen Worten: Es
gilt, den Leitfaden fiir die Forschungsfragen zu erstellen und die Kausalitit der be-

trachteten Variablen abzuleiten.

Die thematisierten sozialen Kausalmechanismen sollen im nachfolgenden Abschnitt
anhand der erlduterten Methode rekonstruiert werden. In diesem Kontext sind die
zwei bedeutendsten Werkzeuge einer rekonstruierenden Untersuchung zu nennen.
Dies sind zum einen die Experteninterviews, die der Ermittlung relevanter Informa-
tionen dienen, und zum anderen das Verfahren der qualitativen Inhaltsanalyse*™,
welches auf die Auswertung dieser relevanten Informationen abzielt. Die Vorgehens-
weise im Rahmen dieser Arbeit basiert auf zwei mafBgeblichen Schrittfolgen und
dient folgendem Ziel: zum einen dem Aufbau eines Leitfadens fiir Experteninter-

views (theoretischer Bezug) und zum anderen der Beantwortung der Forschungsfra-

gen unter Anwendung des entwickelten Leitfadens (empirischer Bezug).

4.5 Das Experteninterview

Ziel eines Experteninterviews ist die Befragung von Individuen, welche die notwen-

digen Informationen zur Aufdeckung von Kausalmechanismen hinsichtlich der zu

1 Flick (2009), S. 83.
2 ygl. Glaser/Laudel (2009), S. 37
3 ygl. die beschriebene Vorgehensweise einer Qualitativen Inhaltsanalyse aus Kapitel 4.2.

96



% Mithilfe der Fragen im Rahmen ei-

analysierenden sozialen Gegebenheit besitzen.
nes Interviewleitfadens wird dabei versucht, den Befragten unter Beriicksichtigung
der oben genannten methodologischen Prinzipien in ein nicht fest strukturiertes Ge-
sprich einzubinden.*’ Die sich daraus ergebenden Auskiinfte der Experten ergeben
diejenigen Datensitze,”® welche in Form der qualitativen Inhaltsanalyse ausgewer-
tet werden. Fiir das Interview selbst ergeben sich diesbeziiglich unterschiedliche For-
men, welche nach derjenigen Methode eingeordnet werden, die bei der Datenerhe-
bung herangezogen wurde. Primér lassen sich die Interviews anhand des Standardi-

. . . 45
sierungsgrades differenzieren:*’

e (voll)standardisiertes Interview
e halbstandardisiertes Interview
e nicht standardisiertes Interview

Vollstandardisierte Interviews sind dadurch gekennzeichnet, dass das Verhalten der

458

Befragten sowie des Interviewers selbst festgelegt ist.”" In halbstandardisierten In-

terviews sind lediglich die Handlungen des Interviewers bestimmt, wobei das Ver-

439 Allein bei nicht stan-

halten des Interviewpartners keinen Restriktionen unterliegt.
dardisierten Befragungen ergeben sich keinerlei Vorgaben fiir eine der beiden Inter-

. - 460
viewparteien.

Um eine moglichst hohe Anzahl von subjektiven und weit gefiacherten Antworten zu
erhalten, fallt nachfolgend die Auswahl auf das Leitfadeninterview, welches zur Ka-
tegorie der nicht standardisierten Befragungsmethoden gehort. Ziel dieses offen ein-
gerichteten Leitfadens ist das Gewdhrleisten eines alltdglichen und konventionellen
Gesprichsverlauf, sodass eine grotmdgliche Anzahl an Informationen aus diesem

461

Gespriach genutzt werden kann.™ Zudem konnen durch dieses ,,natiirliche Ge-

% ygl. Liebolg/Trinczek (2009), S. 35 f.

433 Vgl. ebd.

3¢ Vgl. Meuser/Nagel (2009), S. 466.

457 Vgl. hier und im Folgenden Gléser/Laudel (2009), S. 41; Lamnek (2010), S. 303.
8 ygl. Glaser/Laudel (2009), S. 41.

9 ygl. Flick (2009), S. 203 f.

0 vgl. Glaser/Laudel (2009), S. 41.

1 ygl. Pfadenhauer (2009), S. 453.
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spriach zusitzliche Informationen erhoben werden, welche iiber die Struktur des Leit-
fadens hinausgehen und dennoch relevant fiir eine Aufschliisselung der Kausalzu-

. o 462
sammenhénge sein konnen.

Im Hinblick auf die rekonstruierende Untersuchung dienen die Experteninterviews
der Beantwortung von ex ante formulierten Leitfragen und der Rekonstruktion sozi-
aler Sachverhalte. Es sollten zu diesem Sachverhalt Experten befragt werden, da
diese liber spezielle Informationen verfligen oder zumindest eine Sonderstellung hin-
sichtlich ihrer Beschaffung besitzen.*® Ein Experte verfiigt iiber ,.technisches, Pro-
zess- und Deutungswissen, das sich auf sein spezifisches professionelles oder beruf-
liches Handlungsfeld bezieht.*** Entscheidend ist bei der Auswahl von Experten ihr
Hintergrundwissen hinsichtlich des zu untersuchenden Sachverhalts, da sie einen
Vertreter einer sozialen Gruppierung darstellen und nicht etwa ihr biografischer Wer-

degang von Interesse ist.*®

. . . . . . . . 466
Ein Experteninterview zihlt zu einer besonderen Art von Leitfadeninterview,” wo-

bei die Experteninterviews nie allein als Methode der Datenerhebung genutzt wer-
den, sondern vielmehr durch zusitzliche Untersuchungen von Daten und Uberprii-
fung innerhalb der gesamten Analyse ergdnzt werden. Unter die zusdtzlichen Infor-
mationen fallen bspw. offene Stellungnahmen von Forschungs- oder Wirtschaftsin-
stitutionen, Pressemitteilungen von Unternehmen dieses Themenbereichs sowie
wihrend der Interviews wahrgenommene Impressionen.*’ Dieses Phanomen der
Einarbeitung zusétzlicher Informationsquellen wird in der Fachliteratur als Triangu-

lation bezeichnet.*®

Um die gewédhlte Vorgehensweise zu motivieren, werden im nichsten Schritt die

Merkmale eines Leitfadeninterviews mit Experten ausfiihrlich beschrieben.

92 Vgl. Niederberger (2015), S. 40 f.; Glaser/Laudel (2009), S. 121.
9% yg]. Wassermann (2015), S. 51 f.

%4 Bogner/Menz (2002), S. 46.

495 Vgl. Schiitz/Luckmann (1979), S. 363 ff.; Flick (2009), S. 214.
¢ ygl. Flick (1995), S. 109 f.; Liebold/Trinczek (2002), S. 33.

7 vgl. Flick (2013), S. 311 ff.

8 Vgl ebd., S. 309.
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4.6 Das leitfadengestiitzte Experteninterview

Um moglichst vergleichbare Informationen zu erhalten, werden in einem leitfaden-
gestiitzten Interview Fragen aufgefiihrt, welche in jedem der gefiihrten Interviews

469

von den Befragten beantwortet werden sollen.”™” Zu beachten ist dabei jedoch, dass

die Reihenfolge der Fragen in keiner Weise obligatorisch ist, was gleichermaf3en fiir

47 Der inhaltliche Rahmen des Leitfadeninterviews

die Formulierung der Fragen gilt.
basiert grundsdtzlich auf dem zuvor definierten Forschungsziel, wobei dieses Inter-
view einem mdoglichst alltdglichen Gesprich dhneln soll.*”' Demnach fungiert der
Leitfaden allen voran als Richtstruktur, welche die wichtigsten Fragen zur genauen
Beantwortung der Leitfrage beinhaltet. Weiterhin hilft diese Richtstruktur bei der

Ansprache verschiedener Thematiken wihrend des Interviews.*’>

Kritikpunkte des leitfadengestiitzten Experteninterviews leiten sich aus der unter-
schiedlichen kulturellen Umgebung beider Gesprachspartner ab, da sich in den meis-
ten Fallen der wissenschaftliche Bezugsrahmen des Interviewers nicht mit dem Hin-

tergrundwissen des Befragten deckt.*”

Einen potenziellen Losungsansatz bietet an
dieser Stelle die Anpassung der Fragestellungen, sodass diese dem Alltag des Be-
fragten dhneln.*”* Dieses Vorgehen stimmt dann auch mit dem Prinzip der Offenheit
iiberein. Da die in dieser Arbeit befragten Personen alle denselben Hintergrund als
Unternehmer besitzen, sind keine Probleme aus unterschiedlicher kultureller Umge-

bung zu erwarten.

Fiir den Interviewer ergibt sich die Moglichkeit der Anpassung des Leitfadens durch
Einfligen oder Entfernen von Fragen, sofern sich herausstellt, dass diese zu speziell
sind oder nicht die gewiinschten Informationen erbringen konnen.*”” Nennenswert
ist in dieser Hinsicht die Tatsache, dass in der Praxis meist keine Frage entfernt, son-
dern eher umformuliert wird, damit diese besser zum zu untersuchenden Sachverhalt
passt und der Befragte von zu vielen irrelevanten Fragestellungen verschont wird.

Das Hinzufiigen von Fragen ist dagegen ein sehr beliebtes Mittel, wenn im Verlauf

49 Vgl. Lamnek (2010), S. 322.

470y gl. Flick (2009), S. 222.

1 Vgl. ebd.

2 ygl. Gliser/Laudel (2009), S. 112.

473 Vgl. Flick (2009), S. 222; Gliser/Laudel (2009), S. 112.
474 Vgl. Lamnek (2010), S. 658.

73 Vgl. Liebold/Trinczek (2009), S. 39.
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der Interviews vorher nicht bedachte Faktoren auffallen, welche fiir die Beantwor-

tung der Leitfrage von Bedeutung sein konnten.*”®

Dabei entspricht dieses Vorgehen
erneut dem Prinzip der Offenheit. Prinzipiell muss bei der Durchfiihrung aller Inter-
views aber darauf geachtet werden, dass durchweg vollstindige und vergleichbare
Informationen gesammelt werden. In dieser Hinsicht gibt der Leidfaden die notwen-
dige Sicherheit, dass auch bei einer Vielzahl von Interviews iibereinstimmende In-
formationen erhoben werden.*’”” Unbewusste Umformulierungen der Fragen, welche

die bereits gesammelten Informationen nur bestitigen wiirden, sollen dadurch ver-

. 478
mieden werden.*’

Nach der Darstellung der Charakteristika eines leitfadengestiitzten Experteninter-
views werden im néchsten Schritt der Aufbau des fiir diese Arbeit relevanten Leitfa-
deninterviews mit Experten vorgestellt und seine Begriindungsansitze detailliert er-

lautert.

476V gl. Wassermann (2015), S. 58; Liebold/Trinczek (2009), S. 37 f., 53.
7V gl. Glaser/Laudel (2009), S. 143; Liebold/Trinczek (2009), S. 40.
478 Vgl. Liebold/Trinczek (2009), S. 39.
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5 Experteninterviews

5.1 Methodik und Vorgehensweise

Die folgende empirische Studie verfolgt das Ziel, explorativ neue Erkenntnisse zu gewin-
nen. Aufbauend auf der Ausarbeitung des Leitfadens werden die Forschungsfragen auf-
gegriffen und ein Losungsansatz entwickelt. Die erhobenen Datensédtze wurden zuerst
extrahiert. Darauf erfolgte eine Sortierung der Daten in relevante und zweitrangige Infor-
mationen, um schlieBlich mithilfe der sortierten Datensdtze Propositionen ableiten zu

konnen.

In der Extraktionsphase wurden alle Tonaufzeichnungen der Interviews abgehdrt. An-
schlieBend erfolgte in der Aufbereitungsphase die Unterteilung und Sortierung der Infor-
mationen in fiir den Forschungsgegenstand relevante und zweitrangige Informationen.
Dadurch lassen sich relevante Kausalmechanismen ableiten, die an der Beantwortung der
Forschungsfragen ausgerichtet sind, wéhrend sich ebenso zweitrangige Kausalmechanis-
men offenbaren, welche sich jedoch als nicht relevant fiir den hier fokussierten Untersu-
chungsgegenstand erweisen. In der Auswertungsphase konnten tatsichlich einige Kau-

salmechanismen erarbeitet werden.

Das Erkenntnisinteresse liegt vor allem darin, das Verstindnis von Kundenzufriedenheit
aus Sicht der Start-Ups besser zu verstehen. Zudem soll das Verhiltnis zwischen Kunden
und Start-Ups nédher beleuchtet werden, wobei der Fokus auf den Erwartungen der Kun-

den sowie anfinglichen Hindernissen seitens der Start-Ups liegt.

Im Rahmen dieser Arbeit wurden acht Félle analysiert. Die Unternehmen wurden durch
personliche Kontakte und aus dem universitiren Umfeld (Technische Universitdt Dort-
mund, Bergische Universitdt Wuppertal) ausgewéhlt. Sie sind allesamt in NRW anséssig.
Ahnliche Startbedingungen der Unternehmen schafft eine gewisse Vergleichbarkeit der

untersuchten Start-Ups.

Auf Basis von Leitfragen wurden die Gesprache mit den Griindern und Geschiftsfiihrern
der Unternehmen gefiihrt. Die qualitativen Befragungen sind miindliche und personliche
Einzelbefragungen und nicht standardisiert. Nachfragen wurden teilweise im Laufe des

Gesprichs situativ angepasst.
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Die Griinder folgender Unternehmen wurden interviewt:
e Seocomplete GmbH
o 2007 in Dortmund gegriindet
o Interviewpartner: Griinder und Geschiftsfiihrer Henok Haile
e Edeco Internet GmbH
o 2006 in Dortmund gegriindet
o Interviewpartner: Griinder und Geschéftsfithrer Azuka Ede
e Wijld GmbH
o 2015 in Wuppertal gegriindet
o Interviewpartner: Griinder und Geschéftsfiihrer Timo Beelow
¢ Pinetco GmbH
o 2007 in Wuppertal gegriindet
o Griinder und Geschéftsfiihrer Pascal Kremp
e Liwo GmbH
o 2014 in Wuppertal gegriindet
o Interviewpartner: Griinder und Geschéftsfiihrer Michael Taheri
¢ Quinscape GmbH
o 2001 in Dortmund gegriindet
o Interviewpartner: Griinder und Geschéftsfiihrer Dr. Gero Presser
e Neon Splash GmbH
o 2011 in Kdln gegriindet
o Interviewpartner: Griinder und Geschéftsfithrer Matthew Mockridge
e Experiencr GmbH
o 2012 in Dortmund gegriindet
o Interviewpartner: Griinder und Geschéftsfiihrer Wieland Feuerstein und

Dennis Kramer sowie Marketingchef Richard Petrich

Es wurden offene Fragen gestellt. Alle Griinder wurden vorab mit einem Brief oder einer
E-Mail kontaktiert und es wurde ein erstes Telefonat gefiihrt. In diesem Telefonat wurde
das grundsidtzliche Thema niher erldutert. In Vorbereitung auf die Interviews wurde ein
Gesprichsleitfaden entwickelt (siche Anhang). Durch die Tatsache, dass das Gesprich so

narrativ wie moglich gehalten wurde, konnten die Interviewpartner distanziert, objektiv
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und offen {iber verschiedene Herausforderungen und Chancen sprechen. Die Interviews

wurden per Audiorecorder aufgezeichnet. Die Aufzeichnungen wurden in der Folge

strukturiert und hinsichtlich der Forschungsfragen analysiert.

Fiir die vorliegenden Fille wurden zudem 6ffentlich zugéangliche Informationen hinzuge-
zogen. Dabei handelt es sich um Informationen im Web, wie firmeneigene Webprisen-
zen, Social Media Prasenzen sowie offentlich einsehbare Berichte iiber die einzelnen Un-
ternehmen. Ziel der Analyse ist es, ein mdglichst genaues Bild dariiber zu erlangen, in
welchem Verhéltnis Kundenzufriedenheit und Start-Ups zueinander stehen. Aullerdem
soll die Frage beantwortet welche Rolle die Erwartungen des Kunden spielt.

Weitere Anforderungen an das Sample richteten sich darauf, dass die Start-Ups tiber Er-
fahrungen im Umgang mit Kunden verfiigen sollten. Dazu wurden folgende Kriterien
ausgewdhlt: Das Unternehmen musste iiber einen gewissen Zeitraum einen direkten Kon-
takt mit dem Endkunden haben. So wurde sichergestellt, dass die Unternehmen iiber das
notwendige Selbstverstindnis und die Erfahrung im Umgang mit Kunden und deren Zu-

friedenheit verfiigen, um fiir die Analyse als Fallstudie geeignet zu sein.

Die Ergebnisse wurden anhand des Kano-Modells strukturiert und ausgewertet und in der

Folge vor dem Hintergrund verschiedener Kundenzufriedenheitsmodelle analysiert.

5.2 Interviews
5.2.1 Edeco Internet GmbH

Das Unternehmen

Die Edeco Internet GmbH, gegriindet im Jahr 2006, ist ein junges Unternehmen mit
Fokus auf Dienstleistungen im Bereich ,,Online-Marketing®. Der Hauptsitz ist in
Diisseldorf. Das Unternehmen verkauft seine Leistungen mit einem rein erfolgsba-
sierten System, da der Kunde am zufriedensten sei, wenn eine Zahlung nur dann an-

féllt, wenn das Produkt sein Versprechen hélt. Dies beinhalte einen besseren Vertrieb



bzw. ein erhdhtes Absetzen von Produkten.*””

Das Unternehmen versteht sich als ge-
sellschaftlicher Auftrag. Natiirlich wolle das Unternehmen Umsétze generieren. Je-

doch soll dies auf ethischen Grundsitzen geschehen.**

Die Edeco Internet GmbH setzt auf innovative Webseiten, die nicht nur kreativ, son-
dern auch fiir den Nutzer transparent gestaltet sind. So entwickelte Azuka Ede die
Webseite der ,,Unesco Charity Gala* und legte die Nutzerfreundlichkeit als oberste
Prioritdt zugrunde. Neben der innovativen Umsetzung, die z.B. ein schnelles und
einfaches Spenden moglich macht, fiihrt das elegante Design zu einer hohen Kun-
denzufriedenheit. Dafiir wird beispielsweise das Leseverhalten des Nutzers optimal
auf der Webseite umgesetzt. Der natiirlichen Augenbewegung beim Lesen einer
Webseite entsprechend wurden die einzelnen Bereiche hinsichtlich ihrer Relevanz

! Das sehr internationale Team des jungen Unternehmens macht es

angeordnet.
moglich, den Kunden auf verschiedensten Sprachen Hilfestellung zu leisten — es kon-
nen mit den Dienstleistungen dementsprechend Kunden auf der ganzen Welt bedient
werden. Im business-to-business (B2B)-Bereich bietet die Edeco Internet GmbH In-
house Schulungen an, sodass klassische Marketingabteilungen zu ,,Inhouse Search
Engine Optimization (SEO) Abteilungen® werden konnen.*** Die Webseite des Un-
ternehmens spiegelt die Aussagen des Griinders und Geschiftsfithrers Azuka Ede
ebenfalls wider. Sie ist sehr kundenorientiert gestaltet, da sie den ausschlieBlichen
Fokus auf den Kundenmehrwert legt. Um den Nachteilen eines Start-Ups entgegen-
zuwirken (Liability of Newness), erhilt der Kunde eine gute Ubersicht iiber Referen-
zen, die der Vertrauensbildung dienen. Das Begeisterungsmerkmal der rein provisi-
onsabhéngigen Dienstleistung wird ebenfalls in den Fokus geriickt. Damit einherge-

hend fiihrt die auffallend lebendige Sprache zu einer hohen Kundenzufriedenheit.**?

Das Interview wurde gefiihrt mit dem Griinder und Geschéiftsfiihrer Azuka Ede.

Start-Up-Charakteristika

*7 Interview Edeco Internet GmbH (00:48 min.).

*0 Interview Edeco Internet GmbH (22:09 min.).

B http://www.xtranews.de/2012/04/19/helfen-macht-glucklich-ute-henriette-ohoven-stellte-neue-
webseite-der-unesco-charity-gala-in-dusseldorf-vor-id3959767.html.

*2 hitp://www.pagesurfer.de/

3 hitp://www.pagesurfer.de/
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Aus Sicht des Interviewpartners gibt es stets Barrieren fiir Start-Ups.” " Dabei betont

er vor allem die Liquiditétsbarriere und bezeichnet diese als ,,grundlegende Barri-

« 485

ere Er bestdtigt in diesem Kontext die typischen Nachteile eines Start-Ups

(bspw. Liability of Smallness und Liability of Newness) und fiigt eine interessante

Behauptung hinzu: ,,Die Barrieren sind meistens im Kopf.“**°

Zwar gibt es ganz re-
elle Nachteile, die faktisch belegbar sind, jedoch ldgen genau in diesen Nachteilen
auch Chancen zur Differenzierung. Die wichtigste Ressource eines Unternehmens
bzw. in diesem Fall eines Start-Ups sei die Humanressource. An den Rand einer
Pleite trieb die Edeco Internet GmbH der Versuch, mit iiberschaubaren finanziellen
Mitteln grof8e Marktteilnehmer in ihren Strukturen und in Marketingaktivitaten ko-
pieren zu wollen.*” Das , Kopieren* auf verschiedenen Unternehmensebenen stand
so sehr im Vordergrund der eigenen Unternehmensaktivititen, dass die Innovations-

488 7 war miisse man nichts Neues erfinden, aber

fahigkeit stark vernachldssigt wurde.
eine gewisse Innovationsfahigkeit in den Unternehmensprozessen oder -aktivititen
miisse deutlich werden. Damit einhergehend bendtige ein Start-Up eine klare Positi-
onierung.”®” Im Zuge dieser Positionierung sei eine stringente Abgrenzung notwen-
dig. Diese betrifft den Preis, das Auftreten oder auch die Angebotsgestaltung.*’ Da-
raus abgeleitet wurde der Slogan der Edeco Internet GmbH: ,,Wir l6sen Probleme fiir

Kunden, die mehr Vertrieb machen wollen.«*"

Kundenzufriedenheit

Fiir Azuka Ede bedeutet Kundenzufriedenheit, dass ,,...der Kunde dich liebt und aus-

«492 Man wiirde es zwar nicht als eine Kundenzufrieden-

nahmslos weiterempfiehlt.
heitsstrategie bezeichnen, jedoch werden die Kunden in regelméBigen Abstinden te-
lefonisch oder personlich kontaktiert und iiber ihren Zufriedenheitszustand beziiglich
der Ergebnisse und Abliufe sowie iiber etwaige Verbesserungsvorschlige gefragt.*”?

Neben der Kundenmeinung ist es absolut wichtig, wahrend der Prozesse, die hdufig

* Interview Edeco Internet GmbH (2:42 min.).

5 Interview Edeco Internet GmbH (2:47 min.).
* Interview Edeco Internet GmbH (2:53 min.).
* Interview Edeco Internet GmbH (3:20 min.).
*8 Interview Edeco Internet GmbH (3:25 min.).
% Interview Edeco Internet GmbH (3:45 min.).
40 Interview Edeco Internet GmbH (3:58 min.).
“! Interview Edeco Internet GmbH (0:28 min.).
2 Interview Edeco Internet GmbH (4:42 min.).
3 Interview Edeco Internet GmbH (5:01 min.).
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standardisiert sind, selbst Verbesserungspotentiale zu erkennen. So kann man selbst
auf die Idee, ein innovatives und rein erfolgsabhéngiges Abrechnungsmodell zu kre-
ieren. Dies hétten sich Kunden ,,...nie getraut vorzuschlagen. Diese Innovation muss

494 3 r-
T Mitar-

von dir selbst kommen, aber du kriegst natiirlich Feedback vom Kunden.
beiter der Edeco Internet GmbH seien dazu angehalten, jedes Feedback zusammen-
zutragen und sich darauf basierend zu iiberlegen, wie sich eine hohere Kundenzufrie-
denheit erzielen ldsst, denn die einzige Existenzgrundlage der Firma sei der
Kunde.*” Azuka Ede ist {iberzeugt davon, dass die Existenz eines Unternehmens nur
dann Sinn macht, wenn der Kunde rigoros im Mittelpunkt der Unternehmensaktivi-
titen steht. Als ,,Konig* wiirde er den Kunden zwar nicht bezeichnen, aber er miisse

die angebotenen Produkte oder Dienstleistungen ,,lieben®. Dies gelinge am einfachs-

ten, wenn das Produkt auf den Kunden individuell zugeschnitten sei.*

Transfer

Azuka Ede sieht die Flexibilitdt von Start-Ups als groBen Vorteil an. Durch diese
erhalte die Kundenbindung eine ganz besondere Qualitit. Flache Unternehmens-
strukturen eines Start-Ups helfen diesem in Bezug auf die Kundenzufriedenheit da-
bei, besser aufgestellt zu sein als es bei vielen etablierten Unternehmen der Fall sei.

GroBe Unternehmen seien oftmals zu festgefahren in ihren Strukturen.*”’

Erwartungen

Kundenerwartungen werden fiir die Edeco Internet GmbH als sehr wichtig empfun-
den. Im Grunde wisse man bereits, was der Kunde erwartet, wenn man sich in einem

kompetitiven Umfeld befindet.*®

Die genaue Kenntnis iiber die Erwartung ist ele-
mentar, diese aber noch zu iibertreffen absolut notwendig. Das Ubertreffen der Er-
wartungen mache den Kunden zu einem loyalen Kunden.*”” Vergleichbar sei dies
mit einem Date. Wenn man gewisse Erwartungen beziiglich der Person habe, die man
kennenlernen mochte, und diese dann beim ersten Treffen deutlich tibertroffen wer-

den, so fiihrt dies zu einer Begeisterung. Da das Unternehmen die Erwartungen des

9 Interview Edeco Internet GmbH (5:37 min.).

3 Interview Edeco Internet GmbH (6:20 min.).
¢ Interview Edeco Internet GmbH (7:18 min.).
7 Interview Edeco Internet GmbH (8:40 min.).
*% Interview Edeco Internet GmbH (10:00 min.).
*9 Interview Edeco Internet GmbH (13:00 min.).
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Kunden nicht komplett einschitzen konnte, sicht Azuka Ede die Mdglichkeit der
Einflihrung eines Erwartungsmanagements als sehr gute Idee. Dies kdnne vor allem
in der Anfangszeit dafiir sorgen, die Produkte und Dienstleistungen noch besser an
die Kundenbediirfnisse anzupassen. Erwartungen von Pilotkunden bzw. potentiellen
Kunden aus dem Freundes- und Bekanntenkreis sollen dazu vorab systematisch aus-
gewertet werden. Auch die Mdoglichkeit die Kano-Methode dafiir einzusetzen, wurde

von Azuka Ede begriiBt. >

Dies geschieht im konkreten Fall der Edeco Internet
GmbH bspw. genau dann, wenn man beim Verkauf eines Instrumenten-Shops das
Instrument tatsédchlich Vorspielt.501 Das Bild des ,,Dates* wird von Azuka Ede fort-
gefiihrt, indem er die Kundenbeziehung mit einer Liebesbezichung vergleicht. Kun-
denbindung entsteht demnach, wenn die Kundenbeziehung permanent erschaffen
wird. Sie sei nichts Statisches, sondern dynamisch und im stindigen Wandel.”** Der
Begriff ,,Loyalitdt* sei deplatziert bezogen auf Kunden. Diese konnen in der heutigen
Zeit jede Information zu jedem Zeitpunkt und an jedem Ort konsumieren. So sinken

mogliche Wechselbarrieren eines Kunden.>”

Vor der Erstellung von Prozessen
werde der Kunde nicht integriert, jedoch kommt ihm wéhrend der Leistungserstel-
lung eine wichtige Bedeutung zu. Hier wird er komplett integriert, er trage durch

504 . .
Des Weiteren werden die Pro-

direktes Feedback zur optimalen Losung aktiv bei.
dukte an einer kleinen Kundengruppe getestet. Dies geschieht, bevor die digitalen
Produkte aktiviert werden. Bis zu diesem Zeitpunkt werden die Produkte mit dem
Feedback der Testkunden sukzessive verbessert. Den finalen Schliff bezeichnet
Azuka Ede allerdings als Kunst. Man gehe schlieBlich auch nicht zu Picasso und

verlange: ,,Mal’ doch bitte da noch einen Strich hin.*“*%’

Kano-Modell

Das Kano-Modell trifft komplett auf die Produkte und Dienstleistungen der Edeko
Internet GmbH zu. Das Modell wird implizit angewendet. Dazu sortiert das Unter-
nehmen Produkte und Dienstleistungen in die drei Kategorieren ,,Basismerkmale®,

,Leistungsmerkmale® und ,,Begeisterungsmerkmale® ein. Zwar sei der Griinder und

% Interview Edeco Internet GmbH (11:45 min.).

% nterview Edeco Internet GmbH (10:30 min.).
92 Interview Edeco Internet GmbH (12:45 min.).
°% Interview Edeco Internet GmbH (13:45 min.).
3% Interview Edeco Internet GmbH (15:36 min.).
%% Interview Edeco Internet GmbH (16:10 min.).
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Geschiftsfithrer Azuka Ede selbst kein Fachmann der Betriebswirtschaftslehre, al-
lerdings verfiige er liber fahige Mitarbeiter, die genau diese Thematik in die Produkt-
gestaltung einflieBen lassen. Basismerkmal ist das Erfiillen der Dienstleistung, d.h.
beispielsweise das Platzieren einer Webseite auf der ersten Ergebnissseite von
Google. Eine zusétzliche Leistung ist das Listen des Kunden fiir mehr Schliisselwor-
ter als vereinbart. Dies wird von vielen Kunden auch als Begeisterungsmerkmal
wahrgenommen. Begeisterungsmerkmale sind fiir die Edeco Internet GmbH stets
Dinge, die einen Zusatz darstellen. Baut man z.B. einen Konfigurator fiir den Kun-
den, so wird stets darauf geachtet, dass dieser mehr bietet als urspriinglich vereinbart.
Der ca. 8-stiindige Mehraufwand wird dem Kunden nicht berechnet. Schnelle Kom-
munikation und ein iiberdurchschnittlicher Grad an Transparenz sollen den Kunden
ebenfalls begeistern. Zudem ist die Unternehmenswebseite der Edeco Internet GmbH
mit Eye-Tracking-Software optimiert worden, um die Usability fiir den Kunden zu
erhohen. Entsprechend seiner Verhaltensweise auf einer Webseite wird der Kunde
auf der Webseite geleitet. So flieBen zum Beispiel die Erkenntnisse seiner Augenbe-
wegungen in die Gestaltung und das Design der Webseite ein. Ebenso bestitigt
Azuka Ede, dass es sich beim Kano-Modell um ein dynamisches Modell handelt. Der
Kunde gewohnt sich im Laufe der Zeit an bestimmte Zusatzleistungen des Unterneh-

1’1’161’15.506

Fazit & erweiterte Analyse

Die Ubererfiillung der Erwartungen der Kunden wird als interessante Aufgabe ver-
standen. Dies bringt die Mitarbeiter sowie das gesamte Unternehmen zu einem ho-
heren Leistungslevel. Man bleibe aufmerksam beziiglich der Kundenerwartungen o-
der sonstiger Trends und konne auf Basis dessen eine noch héhere Kundenloyalitit
aufbauen. Inwieweit sich die Erwartungen eines Kunden an ein Start-Up im Gegen-
satz zu einem etablierten Unternehmen unterscheiden, bleibt zu iiberpriifen. Azuka
Ede ist sich sicher, dass Start-Ups in dieser Hinsicht gewisse Vorteile haben.”®” Um
das Thema der Kundenzufriedenheit noch weiter zu erhhen sowie ein unverwech-
selbares Begeisterungsmerkmal zu kreieren, bietet die Edeko Internet GmbH keine
Langezeitvertrdge mehr an. So kann der Kunde nach erledigtem Auftrag iiber einen

Folgeauftrag entscheiden. Auch die Edeko Internet GmbH mdchte sich hierdurch

% Interview Edeco Internet GmbH (18:45 min.).

7 Interview Edeco Internet GmbH (22:38 min.).
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stets den wesentlichen Vorteil eines Start-Ups beibehalten: Flexibilitit.”"® Hohe
Kundenzufriedenheit ist die Basis fiir Wiederkdufe — und diese miisse immer wieder
neu geschaffen werden. Dies ist aus Sicht von Azuka Ede die einzige Sicherheit, die
man habe, nimlich die permanente Erschaffung.’” Von zufriedenen Kunden hort
man im Prinzip recht wenig, daher sieht es Azuka Ede auch als seine Aufgabe an,
seinen Mitarbeitern stets Lob auszusprechen. An dieser Stelle kann das Thema ,,Mit-
arbeiterfiihrung in Start-Ups* néher untersucht werden. Ede sieht in diesem Punkt
einen weiteren Vorteil von Start-Ups: Eine Start-Up Kultur bedingt eine Art ,,Start-
Up-Mitarbeiterfithrung. Wie diese genau auszusehen hat und inwieweit sich diese
als genereller Ansatz auf Start-Ups {ibertragen lisst, bietet ebenfalls die Chance fiir
weitere Forschungsarbeiten. Beim Thema Kundenzufriedenheit sei es wie generell
im Leben: ,,Es ist immer leichter gegen etwas zu sein als fiir etwas zu sein.“”'* Un-
zufriedene Kunden und damit einhergehende negative Mundpropaganda in digitaler
Form stellen eine existenzielle Gefahr fiir ein Start-Up dar. Aus Azuka Edes Sicht
reden unzufriedene Kunden hdufiger schlecht als zufriedene Kunden gut iiber ein
Produkt, eine Dienstleistung oder ein Unternehmen im Allgemeinen. Ein systemati-
scher Umgang mit Kritik bietet die Chance schnell zu reagieren und wichtige Er-
kenntnisse flir die Zukunft zu erhalten. Ede sieht gerade im Online-Bereich die Ge-
fahr, dass Konkurrenten zu Unrecht und unerkannt schlecht iiber das Unternehmen
reden. Eine ndhere Analyse von Kritik im Onlinebereich bietet Raum fiir weitere
Forschung. Auch kann an dieser Stelle erforscht werden, wie es Start-Ups moglich
wire, sich gegen unberechtigte und boswillige Kritik zu schiitzen. In der Vergangen-
heit basierte der Unternehmenserfolg zu 80% auf gutem Marketing. Heute fuf3t er zu

80% auf einem guten Produkt.”"!

Kaufen sei eine rein emotionale Entscheidung. Ist
der Kunde auf dem Emotionslevel der Begeisterung, dann kaufe er auch.’' Die Idee
eines Erwartungsmanagements bietet eine Moglichkeit zur Theoriefortschreibung.
Es wire interessant zu iiberpriifen, inwieweit sich dieser Aufwand einer Integration

eines Erwartungsmanagements auf den Erfolg von Start-Ups iibertrégt.

% Interview Edeco Internet GmbH (23:10 min.).

% Interview Edeco Internet GmbH (23:30 min.).
1% Interview Edeco Internet GmbH (24:02 min.).
> nterview Edeco Internet GmbH (27:01 min.).
>12 Interview Edeco Internet GmbH (30:02 min.).
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5.2.2 Experiencr.de

Das Unternehmen

Im Rahmen der Erstellung ihrer Masterarbeit entwickelten drei Griinder 2012 die
Idee zur Griindung der Experiencr UG.”" Griinder und Geschiftsfiihrer Wieland
Feuerstein stammt aus einer Unternehmerfamilie und besall dementsprechend be-

reits viel Know-How im Bereich Griindung.’"

Beim gemeinsamen Brainstorming
zur Dienstleistungsidee mit Mitgriinder Dennis Krdmer konzentrierte man sich vor
allem auf die eigenen Stirken des Griinderteams. Zudem reflektierte das Team, wel-
che Marktliicken es insbesondere im Online-Bereich gab. Dabei wurden zunichst
eigene Bediirfnisse sowie allgemein bekannte Kundenbediirfnisse betrachtet und
evaluiert.’'® So stieBen die Griinder auf die Thematik der »Sport- & Abenteuerrei-
sen“ als interessantes Geschiftsmodell. Es gab zwar verschiedene Webseiten von
Reiseveranstaltern, welche aber schlecht auffindbar waren. So entstand die Idee von
,Experiencr: Eine Webseite, die diese Reisen iibersichtlich zusammenfasst und als

Provisionsmodell vermarktet.>'®

Das Interview wurde gefiihrt mit den beiden Griindern Wieland Feuerstein und Den-

nis Krdmer sowie Richard Petrich, der fiir das Marketing verantwortlich ist.

Start-Up-Charakteristika

Als Start-Up gebe es — wie fiir jedes andere Unternehmen — bestimmte Chancen und
Risiken: So konnen bspw. Ideen flexibel umgesetzt werden. Es sei allerdings oftmals
riskant, Ideen zu realisieren. Es sei stindig ein wirtschaftliches Experiment, denn
man konne sich nie sicher sein, wie der Kunde oder der Markt die eigenen Ideen
annehmen.’!” In der Anfangszeit der Experiencr UG sei aber eine Art ,,Start-Up-Bo-
nus® spiirbar gewesen. So seien Kunden bei kleineren Problemen i.d.R. geduldiger.
Die Fragen, ob dies generell auf Start-Ups tibertragbar ist und inwieweit ein Start-
Up dies fiir sich und die Kundenzufriedenheit nutzen kann, bietet Raum fiir weitere

Forschungsarbeiten. Schaut sich ein Kunde auf der Webseite den Reiter ,,Team* an,

> Interview Experiencr UG (00:45 min.).

> Interview Experiencr UG (02:10 min.).
> Interview Experiencr UG (02:40 min.).
>1® Interview Experiencr UG (03:20 min.).
> Interview Experiencr UG (10:30 min.).
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dann sieht er eine ganz bewusst sehr personlich gestaltete Webseite. Auch fiir den
Fall, dass ein Fehler unterlduft, bringe der Kunde zumeist Verstindnis auf. Dies kann

18 Das Vertrauen sei am

ebenfalls auf den Bonus als Start-Up zuriickgefiihrt werden.
Anfang allerdings eine groe Herausforderung gewesen. Als Start-Up sei man noch
unbekannt. Einem derart unbekannten Unternehmen eine Summe von ca. 1.500 Euro
zu iiberweisen, erfordere einen groBen Vertrauensvorschuss seitens des Kunden. An
dieser Stelle betont Dennis Kriamer, dass es aus seiner Sicht fiir einen Kunden keinen
Unterschied beziiglich seines Vertrauens mache, ob er es einem Start-Up oder einem
etablierten Unternehmen schenke. Es wire interessant zu iiberpriifen, ob dies aus

Kundensicht tatsdchlich so ist und aus welchen Bausteinen sich das Vertrauen zu-

sammensetzt.519

Kundenzufriedenheit

Fiir Griinder und Geschiftsfiihrer Dennis Krdmer duflert sich Kundenzufriedenheit
in einer Weiterempfehlung. Mitgriinder Wieland Feuerstein empfindet Begeisterung
beim Kunden als hochstes Mal3 der Kundenzufriedenheit. Und fiir Richard Petrich
ist Kundenzufriedenheit schlicht das Wichtigste iiberhaupt.”*® Als ,,Trusted Shop*
erhalten die Griinder direktes Feedback der Kunden. Der direkte Kontakt mit den
Kunden sei enorm wichtig, insbesondere das Feedback eines Kunden unmittelbar
nach einer Reise. In diesen Gespridchen werden vor allem Verbesserungspotentiale
entdeckt. Die direkte und personliche Ansprache steigere zudem die Kundenzufrie-
denheit, da Kunden nach erbrachter Leistung des Unternehmens oftmals nichts mehr
héren.”*! Sollte in einem Feedback-Gesprich deutlich werden, dass der Kunde auf
einer Reise unzufrieden war, so miisse man diesen Hinweis ernst nehmen und schnell
reagieren. Uber diese persdnliche Beziehung kann relativ zeitnah Zufriedenheit wie-
derhergestellt werden. Ferner beeinflusse diese Beziehung das Weiterempfehlungs-
verhalten maf3geblich. Als Start-Up sei es noch wichtiger aktiv nach Weiterempfeh-
lungen zu fragen. Dafiir konne man ein ,,Weiterempfehlungsmanagement® integrie-

ren. Dieses konnte die Daten von bereits bestechenden Kunden enthalten. Mittels

>!¥ Interview Experiencr UG (36:29 min.).

> Interview Experiencr UG (13:21 min.).
>2% Interview Experiencr UG (06:20 min.).
>*! Interview Experiencr UG (07:40 min.)
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Newsletter oder direkter Anschreiben kdnnen ihnen Anreize fiir Weiterempfehlun-

522
gen angeboten werden.

Transfer

Als Start-Up konne man einen einzigartigen Kundensupport bieten. Das Feedback
des Kunden erreiche nahezu immer Entscheidungstriger, so dass die Griinder sehr

nah am Kunden seien.*

Erwartungen

Richard Petrich hat bereits Griindungserfahrung und eine grofe Expertise im Bereich
des Sports, wodurch er ein sehr hohes Kundenversténdnis aufbringen kann.”** Dies
sei enorm wichtig, da es sich bei der zu buchenden Reise voraussichtlich um den
Jahresurlaub des Kunden handele. Demzufolge sind die Erwartungen sehr hoch.’*
Das unmittelbar nach der angetretenen Reise vom Kunden eingeholte Feedback sei
ebenfalls von besonderer Relevanz, denn es erweitere das Verstindnis iiber die Er-
wartungen des Kunden. Insbesondere die Vorfreude des Kunden auf die anstehende
Reise stehe im Fokus des Griinderteams. Mit verschiedenen Vorabinformationen
wolle man diese schiiren. Zudem sei es wichtig, keine offenen Fragen ,,im Raum

stehen zu lassen.*>%

Kano-Modell

Die Experiencr UG bringt eine Reihe von Vertrauenselementen als Leistungsmerk-
male ein: So werden beispielsweise Kundenrezensionen eingeblendet oder auch eine
Telefonnummer angegeben, unter welcher der Kunde einen kundigen Mitarbeiter er-
reichen kann.”*’ Die stéindige Verfiigbarkeit und Erreichbarkeit begeistere die Kun-
den. So wurden die Griinder am Tage des Interviews beispielsweise direkt aus dem
Thailand-Urlaub von Kunden im LIVE-Chat angeschrieben und nach Rat gefragt.”*®

Die Chat-Funktion werde aber auch fiir allgemeine Fragen sowie von potentiellen

>2? Interview Experiencr UG (34:12 min.)

> Interview Experiencr UG (13:50 min.).
>** Interview Experiencr UG (05:01 min.).
> Interview Experiencr UG (13:11 min.).
>2® Interview Experiencr UG (19:44 min.).
>*7 Interview Experiencr UG (14:27 min.).
>*¥ Interview Experiencr UG (16:45 min.).

112



529

Kooperationspartnern genutzt.””” Die Experiencr UG nutzt neuerdings auch den ak-

tuellen Whatsapp-Messenger, um den (potentiellen) Kunden eine gewohnte digitale

,Umgebung“ bei Fragen oder Anregungen zu bieten.”’

Eine Basiserwartungshal-
tung, wie sie im Kano-Modell beschrieben wird, gébe es immer: Dazu zihlen defini-
tiv eine tbersichtliche Website oder auch die Moglichkeit bei Fragen einen An-
sprechpartner zu erreichen. Natiirlich wollen die Griinder diese Erwartungen bei wei-
tem Ubertreffen. So sei man gewillt, stets mehr zu leisten als erwartet werde. Dazu
zdhlen beispielsweise zusitzliche Informationen wie eine Beschreibung der auswir-
tigen Situation.”' Als junges Unternehmen lege man aber besonderen Wert darauf,
dass die Dienstleistung des Unternehmens lediglich der Buchungsprozess sei. Man
sei beispielsweise nicht fiir den Zustand des Hotelzimmers verantwortlich.”* Wei-
tere Begeisterungsmerkmale sind geplant, aktuell aber noch nicht umgesetzt. So sol-

len Kunden in Kiirze bei einer Buchung eine ,,Go-Pro*“-Kamera oder auch Sonnen-

brillen fiir die Reise erhalten.>*

Fazit & erweiterte Analyse

Fiir die Zukunft wird es fiir die Experiencr UG zunehmend wichtig Wiederkdufe zu
generieren. So soll der Customer Lifetime-Value sukzessive gesteigert werden. Dazu
begleitend wird ein professionelles CRM-System zeitnah angeschafft. Ob dies zu-
kiinftig auch den Punkt des ,, Weiterempfehlungsmanagements‘ beinhaltet, bleibt of-
fen.** Auch in Zukunft wollen die Griinder Transparenz schaffen und zeigen, dass
,wir echte Menschen sind.“>*> Ob als Start-Up oder etabliertes Unternehmen, man
miisse das Produkt so kreieren, dass es nah am Kunden ist. Der Fokus miisse stets

auf dem Kunden liegen.”

Der regionale Bezug ist ein Merkmal, das sehr hilfreich fiir den Aufbau des Unter-
nehmens ist. Regionale Medien sind oftmals offen fiir neue Projekte junger Teams.>’

Aber auch iiberregionale Medien berichteten bereits iiber die Experiencr UG. Man

> Interview Experiencr UG (18:20 min.).

> Interview Experiencr UG (24:30 min.).
>! Interview Experiencr UG (22:01 min.).
>32 Interview Experiencr UG (26:01 min.).
>3 Interview Experiencr UG (27:29 min.).
>* Interview Experiencr UG (31:15 min.).
> Interview Experiencr UG (39:10 min.).
>3 Interview Experiencr UG (39:50 min.).
7 http://www.ruhrgruender.de/dortmund-startup-experiencr-im-interviewy/.
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kann das Unternehmen sogar in der Datenbank der renommierten Webseite ,,Griin-
derszene® finden, was das Vertrauen in das Unternehmen verstiarkt. Das Thema Ver-
trauen bietet Raum fiir weitere Forschungsarbeiten. An dieser Stelle soll betont wer-
den, dass sich aus Sicht des Unternehmens das Vertrauen in Start-Ups nicht vom

Vertrauen in etablierte Unternechmen unterscheidet.>>®

Die Tatsache, dass das junge
Unternehmen den so genannten ,, Trusted Shop“-Siegel besitzt, steigert das Vertrauen
weiter. Um dieses Siegel zu erhalten, miissen bestimmte Qualitétskriterien erfiillt
werden, die den Datenschutz, die Kosten und die Zahlung, die Lieferbedingungen,
die Retourenabwicklung und den Kundenservice betreffen. Alle Bewertungen auf
der Plattform bestitigen den sehr guten Service und die ausgezeichnete Kommuni-

5% Die Kommunikation wird noch weiter durch die offizi-

kation des Unternehmens.
elle Facebook-Seite verstirkt. Uber 6000 Menschen sind Teil dieser Seite, was dem
Unternehmen eine grofle Reichweite bei Angeboten und niitzlichen Informationen
einbringt. Auf der Seite kann der Kunde schnell und formlos die Nachrichten-Funk-
tion nutzen. AuBerdem kann er den offiziellen Unternehmensfilm sehen.’*’ Die offi-
zielle Webseite ist dynamisch, bunt und kommunikativ. Viele Bilder helfen dem
Kunden den Urlaub bereits zu visualisieren. Zudem werden die Vorteile tibersichtlich
aufgelistet. Um potentielle Kunden mit weiteren Informationen zu versorgen, bietet
das Unternehmen einen Gutschein fiir diejenigen Nutzer an, die sich fiir den Newslet-
ter eintragen.”*' Kunden konnen auf der Plattform ,,Instagram* ihre Urlaubserinne-
rungen teilen, sodass ein grofBes Gemeinschaftsgefiihl kreiert wird. Auf der eigenen
Seite teilt das Unternehmen diverse Bilder und Videos, um die Kunden vorab fiir
eine bestimmte Reise zu begeistern oder nachtraglich mit Impressionen zufrieden zu
stellen. Ob dieser Service die Geduld bei Kunden bei kleineren Fehlern erhoht,
konnte nicht geklart werden. Dieses Thema kann in weiteren Forschungsaktivititen

niher beleuchtet werden.’*

>3 http://www.gruenderszene.de/datenbank/unternehmen/experiencr.

339 https://www.trustedshops.de/bewer-
tung/info X11584C25FD2774D5AA0B818D57705D8B html.

>4 https://www.facebook.com/experiencr.

>*! https://www.experiencr.com/.

>*2 https://www.instagram.com/the_experiencr/.
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5.2.3 Quinscape GmbH

Einleitung

Die Quinscape GmbH, gegriindet im Jahre 2001, ist eine Ausgriindung der TU Dort-
mund und ein Dienstleister fiir Software-Losungen. Im Laufe der Jahre hat sie sich
stark spezialisiert. Sie verfiigt mittlerweile {iber grole Kunden, darunter auch DAX-
Unternehmen, wobei dieser Umstand u.a. auf die sehr konkrete Positionierung als
Softwaredienstleister in den vergangenen Jahre zuriickzufiihren ist. Der Fokus lag im
Kern auf spezifischer Software fiir Geschéftsprozesse, um das Zusammenwirken un-

%3 Rine hohe Rentabilitiit war stets

terschiedlicher Fachabteilungen zu vereinfachen.
oberste Unternechmensprimisse, so Griinder und Geschiftsfiihrer Dr. Gero Presser.”*
Nachdem die Griinder als wissenschaftliche Mitarbeiter tdtig waren, entschied man
sich gemeinsam zur Griindung der GmbH. Vorrangig ging es darum, das theoretische

Know-How dem Praxistest zu unterziechen und die eigene Kreativitit auszuleben.”®

Das Interview wurde gefiihrt mit Griinder und Geschéftsfiihrer Dr. Gero Presser.

Start-Up-Charakteristika

Als Start — Up habe man natiirlich Chancen und Risiken. Wenn ein Unternehmen im
Produktverkauf titig ist, dann ist das Risiko hoher, da mehr Investitionen getitigt
werden miissen. Zudem kann die Produktentwicklungsphase sehr kapitalintensiv
sein. Die Quinscape GmbH verstand sich von Anfang an als klassischer Dienstleister.
Dienstleistungen im Bereich Software skalieren nicht so gut wie Produkte, bei denen

der Profit mit der Anzahl der an der Dienstleistung beteiligten Personen steige.>*

Kundenzufriedenheit

Kundenzufriedenheit sei ohne Zweifel fiir ein Dienstleistungsunternehmen unerliss-
lich. Das liegt vor allem darin begriindet, dass der Akquiseaufwand viel zu hoch sei,

wenn man es nicht schaffe, langfristig und nachhaltig mit bestehenden Kunden ein

> Interview Quinscape GmbH (00:31 min.).

>* Interview Quinscape GmbH (02:35 min.).
> Interview Quinscape GmbH (03:33 min.).
3 Interview Quinscape GmbH (04:30 min.).
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Geschift zu titigen und dariiber hinaus von diesen weiterempfohlen zu werden. Kun-
denzufriedenheit bildet demnach den Kern von Marketing und Vertrieb.>*” Die
Quinscape GmbH fiihrt eine zweistufige Messung der Kundenzufriedenheit durch.
Mit den von Unternehmensseite aus wichtigsten Kunden werden mindestens Jahres-
gespréche gefiihrt. Diese geschehen auf der qualitativen Ebene. In diesen Gesprichen
wird herausgefiltert, was aus Kundensicht gut und was schlecht gelaufen ist. Dariiber
hinaus wird explizit das Zufriedenheitslevel der Kunden thematisiert. Um einen Ver-
gleich zu Mitbewerbern und ein noch besseres Gefiihl fiir die Erwartungen der Kun-
den zu erhalten, wird zudem nach dem Zufriedenheitslevel der Kunden mit der
Quinscape GmbH im Vergleich zu anderen IT-Dienstleistern gefragt. Die zweite
Messung ist eine automatisierte Befragung der Kunden. Diese Befragung richtet sich
an alle Kunden. Hierbei wird den Kunden die Mdglichkeit gegeben, das Unterneh-
men sowie die Dienstleistungen mittels einer Schulnotenbewertung zu bewerten.”*®
Aktiv integriert in den Prozess der Produktentwicklung werden die Kunden aller-
dings nicht. Allein auf Basis des Feedbacks versucht man, die Prozesse stetig zu op-
timieren. Gerade in der Anfangszeit eines Start-Ups sei eine hohere Interaktion mit
dem Kunden ratsam. Da eine Integration neben Chancen auch Risiken berge, miisse
das jeweilige Start-Up sich der Risiken im Klaren sein. Eine Kundenintegration als
Chance fiir Start-Ups stellt ein interessantes Forschungsfeld dar.’*’ Als Grundlage
fiir einen Wiederkauf nennt Griinder und Geschéftsfiihrer Dr. Gero Presser die Qua-
litdt der Leistung, die Verfiigbarkeit und den giinstigen Preis. Inwieweit ein giinstiger
Preis als Grundlage fiir einen Wiederkauf generell auf Start-Ups iibertragbar sei,
konnte nicht geklart werden. Fiir die Quinscape GmbH sollte insbesondere Start-Ups
auf einen giinstigen Preis setzen, um eine gute Chance auf Erfolg zu haben. Die Bran-
che, in der die Quinscape GmbH titig ist, sei recht {iberschaubar. So wire es keine
Uberraschung, wenn Hersteller der Software oder Kooperationspartner mit den Kun-
den sprechen und sich Feedback {iber die eigenen Dienstleistungen einholen. Nega-
tive Mundpropaganda verbreite sich sehr schnell und die Unzufriedenheit der Kun-
den habe einen unmittelbaren Einfluss auf die Mitarbeiter, welche dann auch unzu-

. 550
friedener werden.

>* Interview Quinscape GmbH (06:00 min.).

8 Interview Quinscape GmbH (06:58 min.).
> Interview Quinscape GmbH (12:07 min.).
> Interview Quinscape GmbH (15:01 min.).
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Transfer

Hauptanliegen eines Start-Ups ist das Finden neuer Kunden und deren Begeisterung fiir
die eigene Dienstleistung. Ferner miissen bestehende Kunden stets zufrieden gestellt wer-
den. Die Kundenbindung kann bei Start-Ups viel starker fokussiert werden, da die Griin-
der und Geschiéftsfiihrer deutlich ndher am Kunden agieren konnen. Ob die tatséchlich
auf Start-Ups im Generellen zutrifft, kann in weiteren Forschungsarbeiten untersucht
werden. Das Feedback des Kunden erreicht die Entscheidungstriger oftmals direkt, so-
dass unmittelbar hierauf reagiert werden kann. Im Laufe der Zeit beginnt eine typische
Professionalisierung in allen Unternehmensbereichen und Prozessen. Geschieht dies zu
Anfang noch intuitiv nebenbei, so wird dies spiter explizit fortgefiihrt.”' Dr. Gero Pres-
ser sieht zwei Tendenzen bei der Frage nach dem Engagement von Start-Ups und der
damit einhergehenden Kundenzufriedenheit. So seien Start-Ups oftmals engagierter in
ihrem Bestreben zur Steigerung der Kundenzufriedenheit. Da der Grad der Professiona-
litdt aber auch geringer sei als bei etablierten Unternehmen, miisse ein Start-Up in seinem

Bestreben zur Begeisterung der Kunden engagierter agieren.”
Erwartungen

Es sei fiir ein Start-Up extrem wichtig, die Erwartung des Kunden zu kennen. Hohe
Kundenzufriedenheit oder Begeisterung basiere darauf, dass man die Erwartung des
Kunden iibertrifft. Grundlage fiir die erfolgreiche Umsetzung dieses Vorhabens sei,
dass die Quinscape GmbH mit realistischen Erwartungen bzgl. des Outcomes der
Dienstleistung operiere. Im Laufe der Jahre habe man dahingehend viele Erfahrungs-

. . 553
werte gewinnen konnen.

Vor Griindung der Quinscape GmbH habe man allerdings
keinen Referenzpunkt gesucht, sondern den Fokus auf die bestmogliche Leistungs-
erstellung gelegt. Die Dienstleistung sei vergleichbar mit einer Beratertitigkeit. Die
Erwartung des Kunden ist oftmals dadurch definiert, was andere Dienstleister zuvor

geleistet haben.”

551
552

Interview Quinscape GmbH (08:04 min.).
Interview Quinscape GmbH (20:13 min.).
3% Interview Quinscape GmbH (09:20 min.).
> Interview Quinscape GmbH (11:00 min.).
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Kano-Modell

Das Kano-Modell wird von Dr. Gero Presser als sehr geeignet fiir die Erkldrung der
Merkmale der Dienstleistungen eingestuft. Es wird im Unternehmen implizit verwen-
det. Eine Basisanforderung sei bspw., dass der Kunde die gebuchten Beratungstage auch
tatsachlich erhilt. Dariiber hinaus erwarte der Kunde Piinktlichkeit und eine hohe Qua-
lifizierung der Mitarbeiter. Eine Zusatzeigenschaft ist der Service der Quinscape GmbH.
Ein hoher Grad an Transparenz fiir den Kunden und eine gute Kommunikation fiihren
zur Steigerung der Kundenzufriedenheit. Zu einer Begeisterung kommt es bspw., wenn
der Mitarbeiter {iber weitere Expertise wie Kenntnisse iiber die Branche, das Produkt
oder die Dienstleistung des Kunden verfiigt, die er zu Gunsten des Kunden bestmoglich
einsetzt. Insbesondere in kritischen Phasen habe man als Unternehmen die Moglichkeit,
durch hervorragendes Engagement, bspw. durch zusitzliche Uberstunden am Wochen-
ende, eine hohe Kundenzufriedenheit zu kreieren. Begeisterung wird stets entfacht,

wenn das Unternehmen die Erwartungen des Kunden iibertrifft.>>

Begeisterte Kunden
empfehlen die Quinscape GmbH anschlieend vorbehaltlos weiter, was zu Folgeprojek-

ten fiihre.”>®

Fazit und erweiterte Analyse

Als Hinweis fiir Griinder empfiehlt Dr. Gero Presser die umfassende Sondierung der
Erwartungshaltung und Kaufmotivation der Kunden. Zudem sollte man zur Steige-
rung der Kundenzufriedenheit als Start-Up recht friih anfangen aus einer {ibergeord-

. . . . . 55
neten Sichtweise zu argumentieren und die eigenen Kernkompetenzen verstehen.’”’

Kunden sowie potentielle neue Mitarbeiter der Quinscape GmbH koénnen sich auf-
grund der Bewertungen auf der Plattform ,,Kununu* ein gutes Bild iiber die Arbeits-
atmosphére machen. Die sehr guten Bewertungen bestitigen bspw. die Wahl flacher
Hierarchien auf Seiten des Unternehmens. Diese fordern die Kommunikation inner-
halb des Unternehmens und auch gegeniiber dem Kunden. Kommunikation kdnne
auch vorab in Form einer stirkeren Integration des Kunden geschehen, welche Gero

Presser Start-Ups empfiehlt. In welcher Form die Integration gerade fiir Start-Ups

3% Interview Quinscape GmbH (13:35 min.).

% Interview Quinscape GmbH (16:57 min.).
7 Interview Quinscape GmbH (22:15 min.).
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Kom-

Sinn macht, kann in weiteren Forschungsarbeiten naher untersucht werden.
munikations- und vertrauensfordernd ist daneben die offizielle Facebook-Seite des
Unternehmens. Sie macht es moglich, dass bestehende bzw. potentielle Kunden oder
Geschiftspartner unmittelbar Nachrichten iibermitteln konnen. Neue Informationen
rund um das Thema ,,Software erhGhen die Kundenzufriedenheit. Durch aktuelle
Informationen wird die Verbundenheit zum Unternechmen gesteigert.””” Dies setzt
sich auf der Unternehmenswebseite fort, die das Vertrauen des Kunden in das Unter-
nehmen steigert. Hierzu tragen auch Zertifikate, Auszeichnungen und aktuelle Nach-
richten bei. Gero Presser betont, dass ein giinstiger Preis inbesondere fiir Start-Ups
Grundlage fiir einen Wiederkauf sei. Darauf basierend haben Start-Ups in der An-
fangsphase bessere Moglichkeiten fiir eine Kundenbindung. Diese Themen bieten

Raum fiir weitere Forschungen.”®

5.2.4 Seocomplete GmbH

Das Unternehmen

Die Seocomplete GmbH bietet innovative Dienstleistungen im Bereich Onlinemar-
keting an und wurde im Jahr 2007 von Henok Haile in Dortmund gegriindet. Insbe-
sondere die sog. Suchmaschinenoptimierung (engl.: Search Engine Optimization;
kurz SEO) steht im Vordergrund der Unternehmensaktivititen. Hierbei werden Web-
seiten fiir eine bessere Platzierung bei der Suche via Google optimiert.’®' Neben der
Optimierung fiir gezielt gesetzte Werbeanzeigen optimiert das junge Unternehmen
die Webseiten von Start-Ups, kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) und auch
groBen Unternehmen fiir die organische Suche.’®* Heutzutage werden iiber 200 Fak-
toren differenziert, die fiir ein gutes Ranking von Webseiten bei der Suche mittels

Suchmaschinen ausschlaggebend sind.”®®

Das Interview wurde gefiihrt mit Griinder und Geschéftsfiihrer Henok Haile.

Start-Up-Charakteristika

338 hitps://www.kununu.com/de/quinscapel .

> https://www.facebook.com/QuinScape/.

2% http://www.quinscape.de/opencms/web/de/unternehmen/index.html.
%! Interview Seocomplete GmbH (0:55 min.).

%2 Interview Seocomplete GmbH (1:30 min.).

%% Interview Seocomplete GmbH (15:20 min.).
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Die grofite Herausforderung zu Anfang war der Vertrieb, so Griinder und Geschéfts-
fithrer Henok Haile. Begiinstigend war jedoch die Tatsache, dass das gesamte Ge-
schéft nicht sehr kapitalintensiv war. Ein Laptop mit Internetanschluss reichte aus,
um die ersten digitalen Dienstleistungen zu realisieren. Henok Haile iibernahm zu-
néchst selbst alle anfallenden Aufgaben rund um den Vertrieb, um die Kosten {iber-
schaubar zu halten und als Griinder und Geschiéftsfiihrer direkt mit den Kunden in
Kontakt zu treten. Die ersten Umsétze wurden reinvestiert in ein Biiro mit entspre-
chender Ausstattung, um die Professionalisierung voranzutreiben. Die Nachteile der
Liability of Smallness und der Liability of Newness traten bei der Griindung der Se-
ocomplete GmbH besonders deutlich in Erscheinung. Insbesondere die fehlende Be-

%4 Die Auswahl eines Unternehmens, in die-

kanntheit erwies sich als grof3e Hiirde.
sem Falle eines Start-Ups, stellt fiir den Kunden einen komplizierten Prozess dar. Oft
werde auf Erfahrungsberichte oder Weiterempfehlungen zuriickgegriffen.’® Das
Image eines Start-Ups im Sinne eines jungen Teams sei vorteilhaft, wobei dies auch
im Rahmen der Kommunikation gezielt als Argument herangezogen werde. Henok
Haile ist sich sicher, dass dieses Image gezielt nach aulen kommuniziert werden
sollte. Ob das Image eines Start-Ups tatsdchlich generell aus Kundensicht so wahr-
genommen wird, kann noch ndher erforscht werden. Zudem kann néher erforscht
werden, aus welchen Bestandteilen sich das Image eines Start-Ups zusammen-

setzt.5 66

Kundenzufriedenheit

Kundenzufriedenheit entsteht fiir Henok Haile vor allem durch den erbrachten Ser-
vice sowie durch die Kommunikation mit dem Kunden. Konkret beinhaltet der Ser-
vice eine gute Kommunikation, denn Suchmaschinenoptimierung ist nicht zu 100%
transparent. Kommunikation ist dermaf3en mafgeblich fiir die Kundenzufriedenheit,
dass ein Kunde sogar bei guter Kommunikation nicht eingehaltene Leistungen ver-
zeiht.”®” Um die Kundenzufriedenheit zu erfragen, verwendet die Seocomplete
GmbH regelmaBig Fragebogen. Dies wird als notwendig empfunden, da die Vertriage

fiir eine Suchmaschinenoptimerung iiber einen ldngeren Zeitraum (Jahresvertrdge)

564
565
566
567

Interview Seocomplete GmbH (2:10 min.).

Interview Seocomplete GmbH (17:36 min.).
Interview Seocomplete GmbH (38:52 min.).
Interview Seocomplete GmbH (07:11 min.).
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nur in Ausnahmefallen personlich abgeschlossen werden. Auch wéhrend der Durch-
fiihrung eines Auftrags entsteht nur selten ein personlicher Kontakt mit dem Kun-

568
den.

Man habe die Erfahrung gemacht, dass ein zufriedener Kunde stets einen
Folgeauftrag platziert. Umgekehrt gibt es natiirlich auch unzufriedene Kunden, die
sich trotz guter Kommunikation beklagen. Zufriedene Kunden, die die Seocomplete
GmbH weiterempfehlen, seien die besten Werbetrdger. Eine Weiterempfehlung ei-
nes Kunden ist fiir Henok Haile fast schon gleichzusetzen mit einem Vertragsab-
schluss. Besonders die Weiterempfehlung in digitalen Blogs oder Foren wird von
Unternehmensseite sehr geschétzt. Er pladiert dafiir, dass Start-Ups ein ,,Weiteremp-
fehlungsmanagement™ von Anfang an einsetzen sollten. Zudem sei er sich sicher,
dass Kunden gerne Produkte und Dienstleistungen von Start-Ups weiterempfehlen.
Der Kunde habe das Gefiihl, dass er Freunden und Bekannten etwas Neues und In-
novatives weiterempfiehlt. Inwiefern dieses Gefiihl beim Kunden tatséchlich exis-
tiert, kann in weiteren Forschungsarbeiten untersucht werden. Eine Art Kundenin-
tegration findet insofern statt, als dass das Feedback des Kunden telefonisch perma-
nent wihrend der Auftragsausfiihrung in die Prozesse einflieft.”®” So sehr die Wei-
terempfehlung geschitzt wird, so sehr birgt die negative Mundpropaganda auch
groBe Gefahren. Zufriedene Kunden schreiben nimlich des Ofteren keine guten Re-
ferenzen, sondern handeln gar nicht. Dies unterscheidet sie von unzufriedenen Kun-
den, die ihren Unmut eher zu duern gewillt sind. Dieser Prozess kann so weit gehen,
dass unzufriedene Kunden andere Kunden aus der Referenzliste anrufen und sich
nach deren Erfahrungen erkundigen. ErfahrungsgemiBl haben Kunden mit einem
kleineren Auftragsvolumen eher etwas zu beanstanden als Kunden mit groen Auf-
tragsvolumina. Verstdndnis auf allen Unternehmensebenen ist stets die beste Art und

. . . . 570
Weise, um mit Kunden einen gemeinsamen Konsens zu finden.>’

Transfer

Einige Kunden stehen einem Start-Up zunichst skeptisch gegeniiber. Oftmals wird
nach Referenzen gefragt, bevor es zu einer Auftragsbestitigung kommt. Einen Ver-
trauensvorschuss gab es zu den Anfangszeiten der Seocomplete GmbH nicht. Dem

Griinder ist es laut Henok Haile aber moglich, diese Skepsis zu entkriften. Dafiir

568
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Interview Seocomplete GmbH (08:25 min.).
Interview Seocomplete GmbH (17:50 min.).
Interview Seocomplete GmbH (31:03 min.).
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miisse er von Anfang an fiir Transparenz in der AuB3endarstellung sorgen. Wie dies
geschehen kann und ob dies generalisierbar ist, bietet Raum fiir weitere Forschungen.
Einzig der Fakt, dass die Seocomplete GmbH eine Ausgriindung der Technischen
Universitit Dortmund war, half dem Image des Unternehmens von Beginn an.””' Die
allmédhliche Steigerung der Reputation flihrte in Kombination mit der Tatsache, dass
der Griinder und Geschéftsfiihrer Henok Haile personlich die Kunden kontaktierte,
zu einer Steigerung der Kundenzufriedenheit. Ab einem bestimmten Zeitpunkt wird
durch eine Ansprache durch den Griinder allerdings der Eindruck vermittelt, dass das
Unternehmen sehr klein sei, sodass der Vertrieb nunmehr einem geschulten Ver-

triebsteam iiberlassen wird.>’?

Erwartungen

Aus Produkt- bzw. Dienstleistungssicht ist die Erwartung des Kunden ganz klar de-
finiert. Der Kunde erwartet, dass er mit seiner Webseite fiir vorgegebene Suchworter
in den Top 10-Suchergebnissen der Suchmaschinen angezeigt wird. Hat der Kunde
schlechte Erfahrungen mit einem anderen Dienstleister gemacht, so ist ein Vergleich
der Unternehmen der erste Referenzpunkt fiir den Kunden. Jeder Kunde habe seine
eigene Geschichte. Ein weiterer Unterschied zu den Anfangszeiten des Start-Ups ist
die Tatsache, dass der Kunde heute viel informierter ist als frither. So unterhilt man
sich auf technischer Ebene auf einem ganz anderen Niveau. Daher ist Kundenorien-

tierung und die stetige Orientierung an den Kundenerwartungen unabdingbar.””?

Kano-Modell

Die Seocomplete GmbH bestitigt die Eigenschaften des Kano-Modells fiir das ei-
gene Produkt- und Dienstleistungsportfolio. Das Unternehmen arbeitet auf Basis von
vorgefertigten Prozessen, die sich auf alle Kunden iibertragen lassen. Diese sollen
bestimmte Basis- sowie Leistungsmerkmale erfiillen, wodurch eine Unzufriedenheit

574
1.5

des Kunden ausgeschlossen werden soll.”"™ Eine Leistungseigenschaft ist der Zeit-

raum, den das Unternehmen benotigt, um einen Kunden fiir gewlinschte Schliissel-
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Interview Seocomplete GmbH (08:25 min.).
Interview Seocomplete GmbH (12:25 min.).
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122



worter in der Google-Suche zu platzieren. Eine weitere entscheidende Leistungsei-
genschaft ist der Detaillierungsgrad des monatlichen Reporting-Systems. Die Doku-
mente miissen zwar detailliert, aber zugleich fiir den Kunden leicht versténdlich sein.
Als Begeisterungsmerkmal bzw. als starkes Leistungsmerkmal wird vom Kunden der
personliche Anruf des Griinders und Geschéftsfiihrers Henok Haile wahrgenommen.
Ein weiteres Begeisterungsmerkmal ist ein Willkommenspaket, welches jeder Kunde
erhilt. Darin enthalten sind ein personliches Schreiben, diverse Siifigkeiten sowie
eine Visitenkarte des direkten Ansprechpartners. Dieses Paket ist in erster Linie fiir
die so genannten A-Kunden bestimmt. Auch hier wird deutlich, dass es die Kleinig-
keiten sind, die den Unterschied in der Kundenzufriedenheit ausmachen und die vom
Kunden nicht erwartet werden. Ein Basismerkmal ist definitiv die telefonische Er-
reichbarkeit. Wenn ein Kunde einen Mitarbeiter der Seocomplete GmbH nicht er-
reicht bzw. nicht zuriickgerufen wird, stellt das aus Sicht von Henok Haile den
Worst-Case dar. Die bereits angesprochene Kommunikation als wichtigstes Service-
Merkmal findet natiirlich auch in Schreiben (z.B. via E-Mail) statt. Hier wird bei der
Seocomplete GmbH darauf geachtet, dass eine sehr kundennahe Sprache genutzt
wird. Die Sprache beinhaltet u.a. auch das Nutzen von ,,Smileys®, um das digitale
Schreiben mit Emotionalitit zu verkniipfen. Hier betont Henok Haile erneut, dass das
Image eines Start-Ups durch die Kommunikation transportiert werden sollte. Hohe
Zufriedenheit ist nach Meinung des Griinders die Basis fiir Wiederkdufe und kurz-

fristige Zufriedenheit fithrt unmittelbar zu Folgeauftrigen.””

Fazit und erweiterte Analyse

Die Seocomplete GmbH ist sich sicher, dass langfristige Kundenbindung die logi-
sche Konsequenz hoher Kundenzufriedenheit und eines angemessenen Preises ist.”"®
Bezogen auf das direkte Verhalten eines Kunden (z.B. Geduld, Vertrauen oder Be-
schwerdeverhalten) mache der Kunde keinen Unterschied zwischen Start-Up oder
etabliertem Unternehmen. Das Geschiftssystem der Seocomplete GmbH basiert
stark auf Hoffnung und Vertrauen, da es nur bis zu einem bestimmten Grad als trans-

parent bezeichnet werden kann. Greifbar ist allein der monatlich erstellte Report.
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Interview Seocomplete GmbH (23:01 min.).
Interview Seocomplete GmbH (18:41 min.).
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Sollte ein Kunde unzufrieden sein, sei immer noch die Chance gegeben, dass er trotz-
dem aufgrund guter Kommunikation und einer guten Erklarung seinen Vertrag bei
der Seocomplete GmbH verldngert.>’” Als ein entscheidender Faktor fiir neue Kun-
den dienen Referenzen. Potentielle Kunden bzw. Interessenten fordern aktiv Refe-
renzen, Blog- oder Foreneintrage. Als sehr wichtig erachtet Henok Haile den indivi-
duellen Service fiir den Kunden, um einen sehr hohen Grad an Zufriedenheit zu er-
reichen. Dieser Service kann nur durch direkten Kontakt und Gespriche mit dem

Kunden entstehen. Nur so kénne man den Kunden umfassend verstehen.”’®

Die sehr junge und dynamische Unternehmenskultur kann von Kunden oder poten-
tiellen neuen Mitarbeitern direkt auf verschiedenen Bewertungsportalen eingesehen
werden. So erhidlt die Seocomplete GmbH beispielsweise auf der Plattform
,2Kununu“ in den Bereichen ,,Kommunikation®, ,,Gleichberechtigung* oder ,,Ar-
beitsatmosphire™ 5 von 5 Sternen. Dies fiihrt zu einem Vertrauen seitens des Kunden
und bestétigt die Aussagen von Griinder und Geschéftsfithrer Henok Haile, dem diese
Punkte in seinem Unternehmen sehr wichtig sind. Das Image eines Start-Ups sieht
er dabei als besonders wichtig und positiv.””” Wie er betonte, ist die Weiterempfeh-
lung eines Kunden besonders wichtig. Das Unternehmen fordert daher aktiv die Wei-
terempfehlung, insbesondere in digitalen Blogs und Foren. Start-Ups kénnen und
sollten das Thema ,,Weiterempfehlung* von Anfang strategisch angehen, da das
Thema ein wichtiger Baustein fiir den Erfolg von Start-Ups ist. Gerade als junges
Unternehmen ist es der Seocomplete GmbH wichtig, ein personliches Bild des Un-
ternehmens nach auflen zu vermitteln. Dies gelingt besonders gut, wenn man auf dem
Youtube-Kanal des Unternehmens den Imagefilm betrachtet. Mehrwerte fiir den
Kunden sowie ein personlicher Eindruck der handelnden Personen erhhen das Ver-
trauen und die Transparenz. Da oftmals kein ,,Face-to-Face*“-Kontakt zwischen Un-
ternechmen und Kunden entsteht, ist der Unternehmensfilm wichtig, da sich der
Kunde so einen Eindruck von den Unternehmensstrukturen und auch dem Griinder

380 Dieser Film findet sich auch

und Geschiftsfithrer Henok Haile verschaffen kann.
auf der Unternehmenswebseite der Seocomplete GmbH wieder. Renommierte Refe-

renzen, Verbandsmitgliedschaften (z.B. ,,JHK*, ,BVDW* u.a.) sowie die offiziellen
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Interview Seocomplete GmbH (36:11 min.).
Interview Seocomplete GmbH (40:41 min.).

>7 https://www kununu.com/de/seocomplete.

% https://www.youtube.com/watch?v=NPEUHSdq9PI.
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Zertifikate der Google-Partner erhéhen das Vertrauen der Kunden und schaffen
Transparenz hinsichtlich der Expertise des Unternehmens. Transparenz sei laut Haile
ohnehin der Schliissel fiir weniger Skepsis seitens des Kunden. Das Thema ,,Trans-
parenz® sowie die Moglichkeiten eines Griinders diese zu beeinflussen, sollten weiter

%1 Von der Unternehmenswebseite gelangt der Kunde iiber einen

erforscht werden.
Klick auf die offizielle Facebook-Seite der Seocomplete GmbH. Hier hat er die Mog-
lichkeit, iiber die Nachrichtenfunktion direkt Kontakt aufzunehmen. Zudem erhalt
der Kunde in regelméBigen Abstéinden allgemeine Informationen zur Suchmaschi-
nenoptimierung, wodurch ebenfalls seine Zufriedenheit und Unternehmensloyalitit

gesteigert werden kann.’®

5.2.5 Neon Splash GmbH

Das Unternehmen

Die Neon Splash GmbH veranstaltet und organisiert Events. Sie wurde 2011 in Koln
gegriindet. Im selben Jahr fand die erste so genannte ,,Neon Splash Party* statt. Da
diese Party eigenfinanziert war, mussten die Griinder und Geschiftsfiihrer dieser Par-
tyreihe erfinderisch werden, um die Anfangsinvestitionen zu bewéltigen. Grundge-
danke des jungen Teams war die Konzeption eines Geschéftsmodells, mit dem an-
hand der generierten Umsétze andere Events finanziert werden konnten. Die Reso-
nanz sei von Anfang derart positiv gewesen, dass man sich zur stirkeren Fokussie-

rung auf dieses Geschiftsmodell entschloss.”®

Das Interview wurde gefiihrt mit Griinder und Geschéftsfithrer Matthew Mockridge.

Start-Up-Charakteristika

Die Unerfahrenheit des Unternehmens fiihrte zu Griindungsbeginn zu hohen ,,Lehr-
geld-Ausgaben®. Fehler im Management, inkompetente Mitarbeiter, die rekrutiert

wurden oder schlecht kalkulierte Marketingausgaben seien an dieser Stelle als Bei-

584

spiele genannt.”™" Als Start-Up habe man aber auch viel Nachsicht genieBen konnen.

581
www.seocomplete.de.

82 hitps://www.facebook.com/seocomplete/?fref=ts.
*%3 Interview Neon Splash Party (09:16 min.).
> Interview Neon Splash Party (12:25 min.).
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So wurden Verspitungen beim Ablauf der Events oder Probleme bei der Registrie-
rung bzw. dem Kauf der Tickets eher verziehen. So hitten Kunden mehr Geduld bei
Interaktionen mit Start-Ups. Der Grund lag u.a. auch in der Sympathie, die von den
drei jungen Griindern ausging. Diese Sympathie der Griinderpersonlichkeiten als
Image des gesamten Start-Ups nach auBlen zu kommunizieren, sei eine interessante
und wichtige Herausforderung. Dies sei definitiv ein Wettbewerbsvorteil. Hatten die
Griinder damals bspw. als Aktiengesellschaft agiert, wiren die Kunden wohl schérfer
in ihren Formulierungen beim Feedback gewesen. Das Feedback wurde vom Unter-
nehmen aktiv vom Kunden eingefordert. Vor allem in den sozialen Medien war es
dem Unternehmen zudem mdglich, Kundenmeinungen und Kritik 6ffentlich einzu-

585
sehen.

Kundenzufriedenheit

Kundenzufriedenheit sei ,,die gliickliche Erinnerung an die Marke bzw. an die Ver-

anstaltung,*>*°

Der Fokus wurde schnell auf die Erhéhung der Kundenzufriedenheit
und erst anschlieBend auf die Umsatzoptimierung gelegt. Ob man diese beiden Ele-
mente allerdings voneinander getrennt betrachten kann, wurde an dieser Stelle nicht
geklart. Bereits frith wurde dabei die Macht der Weiterempfehlung (engl. Word of
Mouth) erkannt. Um diese Weiterempfehlung mit hoher Sicherheit zu erhalten,
wollte das junge Griinderteam mit der ,,Neon Splash Party* einen ,, WOW-Moment*
kreieren.”®” Durch die bunten und mit Farbe verschmierten T-Shirts der Besucher,
die auf den Fotos und Videos in den sozialen Medien kursierten, hatte man bereits
eine positive Aufmerksamkeit erlangen kdnnen (Zur Erlduterung: Die Besucher des
Events wurden mit Farbkugeln ,,beschossen®, was auf der weillen Kleidung deutlich
sichtbar war). Auch unmittelbar nach den Events wurden die Besucher auf den Stra-
Ben aufgrund ihres ,,Aussehens® (gemeint ist die mit Farbe verschmierte Kleidung)
von Passaten angesprochen. Die Besucher wurden somit zu einer ,,Jaufenden Werbe-
maBnahme*.”*® Kundenzufriedenheit konnte aus Sicht des Griinders und Geschifts-

fithrers Matthew Mockridge vor allem an zwei Punkten unmittelbar gesteuert wer-

den: beim ersten und beim letzten Kontakt mit dem Besucher.”®® Sollte es dennoch

*% Interview Neon Splash Party (32:02 min.).

>% Interview Neon Splash Party (13:06 min.).
%7 Interview Neon Splash Party (13:20 min.).
*%¥ Interview Neon Splash Party (14:01 min.).
*% Interview Neon Splash Party (14:51 min.).
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zu Kritik kommen, war es stets wichtig, die eigene Schuld einzugestehen und auf
diese Kritik zu reagieren. Man sei nie so gut wie es die Besucher zum Ausdruck

3% Um Fortschritte im Bereich der Kun-

bringen — man sei aber auch nie so schlecht.
denzufriedenheit zu erreichen, hat das Griinderteam stets aktiv nach Feedback ge-
fragt. Das Feedback war zwar oft subjektiv und nicht immer messbar, aber das Ge-
fiihl fiir die relevanten Bediirfnisse der Kunden nahm stetig eine genauere Gestalt

591
an.

Erwartungen

Fiir den Griinder der ,,Neon Splash Party* Matthew Mockridge ist es immens wich-
tig, dass Start-Ups die Erwartungen des Kunden kennen. Zur Erwartungserfiillung
bedarf es aus Unternehmenssicht zwingend einer klaren Positionierung. Diese bein-
haltete eine sehr genaue Kenntnis tliber die Zielgruppe. Insbesondere die Preisbereit-
schaft sowie den musikalischen Geschmack galt es konkret zu erdrtern. Durch eine
geeignete Positionierung sei der Kunde hinsichtlich seiner Erwartungen an das Un-
ternehmen sehr sicher. Die Positionierung sei ein wichtiger Bestandteil fiir den Er-
folg eines Start-Ups. Der Fokus von Start-Ups sollte allerdings nicht nur auf der Po-
sitionierung beziiglich des Produktes oder der Dienstleistung liegen, sondern insbe-
sondere auf der Zielgruppenanalyse liegen. Ein weiterer Aspekt, der zur Erfiillung
der Kundenerwartungen beitrigt, ist das richtige Timing. Denkbar ist bspw. der Fall,
dass man mit einer guten Idee zu friih in den Markt tritt. Insbesondere Start-Ups
sollten sich mit dem Thema ,,Timing* auseinandersetzen. Der Markteintritt mit dem
ersten Produkt sollte gut bedacht und bestmdglich abgeschétzt werden. Wie das kon-
kret fiir Start-Ups realisiert werden kann, ist ein interessanter Ansatz fiir weitere For-

. 592
schungsarbeiten.

Kano-Modell

Matthew Mockridge ist von der Ubertragbarkeit des Kano-Modells auf Start-Ups
iiberzeugt. Eine Basiserwartung ist zum Beispiel das Vorhandensein von Musik oder
Licht. Als Leistungsmerkmal klassifiziert er bspw. die Dramaturgie der Show, also

vor allem die sehr gute Umsetzung erwarteter Aspekte. Ein Begeisterungsmerkmal

> Interview Neon Splash Party (16:08 min.).

! Interview Neon Splash Party (18:31 min.).
*%2 Interview Neon Splash Party (19:21 min.).
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ist definitiv die Farbe, die auf die Besucher ,,geschossen® wird. Zwar ist sich der
Besucher iiber diese Aktion im Vorfeld bewusst, doch tibertrifft sie die Erwartungen
des Besuchers bei weitem, mageblich aufgrund der Detailplanung der einzelnen
Aktionen. Einen ,,WOW-Effekt* erreiche man durch das Zusammenspiel der einzel-
nen Faktoren. So gibt es bspw. einen filmischen Zusammenschnitt bereits zwei Tage
nach der Show, den man in den sozialen Medien betrachten und ggf. herunterladen
kann. So kann der Besucher den Abend in digitaler Form erneut erleben. Insgesamt

593

gilt folgende Devise: wenig versprechen, viel geben.””” Mit dem Kleidungskonzept

der ,,Neon Splash Party* (alle Besucher tragen simple, weile Kleidung) wurden alle
Besucher ,,gleich gestellt.”** Das Konzept der Partyreihe konnte i.d.R. immer mehr
liefern als zuvor erwartet wurde. Der Referenzpunkt des Kunden wurde dadurch stets
iibertroffen. In der Folge entstanden so genannte ,,Brand evangelists* bzw. ,,Brand
ambassadors®, also loyale Botschafter, die das Konzept ihren Freunden und Bekann-
ten weiterempfahlen. Diese seien fiir Start-Ups wichtig, um die eigene Unique Sel-
ling Proposition zu wahren und sich vor dem Kopieren des Konzeptes durch Kon-
kurrenten zu schiitzen. Die dynamischen Merkmale des Kano-Modells werden von
Matthew Mockridge bestdtigt. Daher musste das Konzept stetig neu erfunden wer-
den, um Gewohnungseffekten entgegen zu treten. So wurde die letzte Tour der

595

(2015) komplett mit 3D-Technik verfeinert.””” Man spiire deutlich den Druck und

die Notwendigkeit zur Kreation neuer Begeisterungsmerkmale. ,,Mehr Farbe, mehr

«3% Um latente Kundenbediirfnisse zu

Technik, groBere Hallen (...) bessere Artisten.
erdrtern, hore man genau auf die AuBerungen von Kunden bzw. Besuchern im Feed-
back-Gesprich, darunter bspw.: ,,Wire es nicht geil, wenn...“.”” Genau in einem die-
ser Gespriche entstand die Idee zum Verteilen von Folien fiir die Autositze, um diese

> (Anmerkung: Dies wurde vom

vor farblichen Verschmutzungen zu verschonen.
Griinder explizit als Begeisterungsmerkmal bezeichnet). Die daraus resultierende

hohe Kundenzufriedenheit fiihrt zu Wiederkdufen und positiver Mundpropaganda.

> Interview Neon Splash Party (26:16 min.).

> Interview Neon Splash Party (21:10 min.).
>% Interview Neon Splash Party (22:01 min.).
>% Interview Neon Splash Party (28:20 min.).
7 Interview Neon Splash Party (24:35 min.).
>% Interview Neon Splash Party (25:12 min.).

128



Allerdings resultiert umgekehrt bereits aufgrund geringer Unzufriedenheit negative

Mundpropaganda.””

Fazit und erweiterte Analyse

Mittlerweile sei es auch so, dass die Besucher der ,,Neon Splash Party* die Initiatoren
des Projekts kennenlernen mochten. Die Kunden wollen Teil der Geschichte werden.
Um eben diese Kunden zu erreichen, miisse der Fokus eines Start-Ups bezogen auf
Positionierungsfragen verstarkt auf der Zielgruppenanalyse liegen. Ebenso ist das
,» 11ming*, also der Zeitpunkt des Markteintritts, fiir Start-Ups von hoher Bedeu-
tung.” Als Griinder hat Matthew Mockridge vor dem Hintergrund des Kano-Mo-
dells einen wertvollen Tipp. In verschiedenen Entscheidungsprozessen fragt er sich:
,Machen wir gerade etwas, was dem Kunden etwas bringt?* Dies 16se die komple-

xesten Probleme innerhalb eines Teams. !

Der Erfolg eines Start-Ups hdngt sehr mit der Personlichkeit der Griinder zusammen.
Auf der Webseite des Griinders Matthew Mockridge erhélt der Kunde einen sehr
guten Uberblick iiber sonstige Aktivititen des Griinders und iiber seine Personlich-
keit. Dies stirkt die Bindung zum Unternehmerteam und schafft Vertrauen, da der
Kunde ein besseres Verstdandnis iiber die Werte des Griinders erhélt. Zudem stérkt
die Kenntnis iiber andere erfolgreiche Projekte das Vertrauen.®”> Weiterhin lisst sich
die Sympathie des Griinderteams auf das Image des Start-Ups ilibertragen. Das Image
eines Start-Ups kann zu einem Wettbewerbsvorteil werden, was noch weiter er-
forscht werden kann. Matthew Mockridge leitet hieraus auch eine hohere Geduld von
Kunden ab. Diese tritt bei anfinglichen Fehlern seitens des Unternehmens in Erschei-
nung und sei fiir ihn spezifisch fiir Start-Ups. Das Vertrauen wird ebenfalls durch die
offizielle Webseite verstirkt. Diese ist farbenreich und dynamisch gestaltet und spie-
gelt die Philosophie der Neon Splash Party wider.®” Auf der offiziellen Facebook-
Seite der Neon Splash Party kann man dem Team eine direkte Nachricht senden, so
dass der Kontakt zum Kunden weiter intensiviert werden kann. Da mittlerweile iiber

150.000 Menschen der Seite folgen, erreicht man kostengiinstig eine breite Masse an

> Interview Neon Splash Party (29:25 min.).

5% Interview Neon Splash Party (32:49 min.).
1 Interview Neon Splash Party (34:41 min.).
592 http://matthewmockridge.com/.

593 http://neonsplash.com/.
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(potentiellen) Kunden. Die Facebook-Plattform bietet durch die groe Reichweite

ebenfalls Moglichkeiten fiir virale MarketingmaBnahmen.*%*

Um die Bindung und
Loyalitdt der Kunden weiter zu forcieren, kann man auch den Griinder und Ge-
schéiftsfiihrer Matthew Mockridge auf Facebook ,liken®. Dies betont die Wichtig-
keit, dass man einer Party-Reihe auch ein Gesicht geben miisse. Er betont zudem die
Wichtigkeit von Kundenorientierung und trennt diese von Umsatzorientierung. In-
wieweit sich dies trennen ldsst und ob dies forderlich fiir Start-Ups sei, beinhaltet

.. . 605
Raum fiir weitere Forschung.

Durch diese digitalen Vernetzungen wird das Be-
geisterungsmerkmal des Gemeinschaftsgefiihls verstarkt. Es resultiert dadurch eine
starke Identifikation und eine hohe Loyalitdt. Dadurch ergeben sich so genannte
,,Brand Ambassadors®, also Personen, diec die Marke nach auflen hin sehr stark re-
prasentieren. Inwieweit diese Personen notwendig fiir den Erfolg von Start-Ups sind

und wie Start-Ups diese Personen besser erreichen und eventuell integrieren, liefle

. . 606
sich noch weiter erforschen.

5.2.6 Liwo

Einleitung

Interviewpartner ist Griinder und Geschéftsfiihrer Michael Taheri. Die Liwo GmbH
stellt ein innovatives Erfrischungsgetrink mit dem Namen ,,Liwo* her, das {iber den
Einzelhandel vertrieben wird. Das Unternehmen wurde 2014 in Wuppertal gegriin-
det. Bereits im Vorfeld der Griindung der Liwo GmbH zeigte der Griinder groB3es
Interesse an der Selbststindigkeit. Die Idee fiir das Getrink ,,Liwo* entstand auf-
grund der Vision zur Beseitigung der Nachteile ungesunder Getrénke. Es ging ihm
primér darum, die relevante Branche ,,auf den Kopf zu stellen”. Daher ist in dem
Wort ,,LIMO* das ,,M* ebenfalls auf den Kopf gestellt, wodurch der eigentliche Mar-
kenname ,,LIWO* hervorging.*”’ Die Idee des Griinders und Geschiftsfiihrers Mi-
chael Taheri, dass sich die Kunden als Teil der Geschichte fiihlen sollen, wird durch
das Crowdfunding-Konzept des Unternechmens untermauert. Auf dieser Plattform

wurde nicht nur das Funding-Ziel erreicht (sprich die Finanzierung), sondern Kunden

9% https://www.facebook.com/NEONSPLASH/?fref=ts.

595 https://www.facebook.com/matthewmockridgeofficial/?fref=ts.

606 http://www.fr-online.de/rhein-main/neonsplash-paint-party-giessen-gefuehle-in-
bunt,1472796,23499896.html.

%7 Interview Liwo GmbH (00:22 min.).
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hatten durch den Glauben an das Produkt die Chance, Teil der Unternehmensge-
schichte zu werden. Crowdfunding eigne sich fiir Start-Ups sehr gut als Plattform,
um einerseits einen Werbeeffekt zu erzielen und andererseits die Nachfrage zu testen.
Riskant sei allerdings die Tatsache, dass Konkurrenten Ideen sehen und mit einem
grofBeren Etat schnell kopieren konnen. Inwieweit sich Crowdfunding fiir Start-Ups
neben der Finanzierung als erfolgsfordernd auswirken kann, konnte an dieser Stelle

nicht geklirt werden und gibt Raum fiir weitere Forschungsarbeiten.**®

Start-Up-Charakteristika

Zu Beginn der Griindung hatte die Liwo GmbH héufigen geschéftlichen Austausch
mit groBeren Unternehmen. Dabei hatte man des Ofteren das Gefiihl, dass man nicht
auf ,,Augenhohe® verhandelte bzw. sprach. Man sei eben noch Marktneuling gewe-
sen. Die fiir Start-Ups typischen Nachteile wie Liability of Smallness und Liability
of Newness werden von Michael Taheri bestétigt. Vorteile seien hingegen auf der
Marktseite zu sehen. Der Fakt, dass Studenten respektive junge Leute etwas Neues
entwickeln, sto3t beim Kunden oftmals auf gro3e Sympathie. Auch Presse und Me-
dien sind zumeist offen fiir die neuen Projekte junger Menschen. Man habe relativ
einfach einen Zugang zu den Medien finden kdnnen. Sympathie sei ein wichtiger
Faktor fiir den Erfolg von Start-Ups. Eine interessante Chance flir Start-Ups liegt
darin, diese Sympathie bestmoglich und marketingtechnisch optimal nach auf3en zu
kommunizieren.®” Die Skepsis auf Seiten der Kunden sei gegeniiber einem Start-Up
allerdings grofer als gegeniiber etablierten (groflen) Unternehmen. Interessant wére
es zu erforschen, wie Start-Ups diese Skepsis proaktiv verringern konnen. Teilweise
wird diese Skepsis von der Toleranz der Kunden hinsichtlich etwaiger Fehler jedoch

ausgeglichen. Kunden seien geduldiger, wenn Start-Ups involviert sind. °'

Kundenzufriedenheit

Fiir Griinder und Geschéftsfiihrer Michael Taheri ist Kundenzufriedenheit gleichzu-
setzen mit einer Produktverliebtheit seitens der Kunden. Ein zentraler Baustein, um

diese Produktverliebtheit zu kreieren, sei eine gute und offene Kommunikation. Zu-

598 https://www.startnext.com/liwo.
599 Interview Liwo GmbH (02:44 min.).
%1% Interview Liwo GmbH (27:29 min.).
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dem teste die Liwo GmbH verschiedene Moglichkeiten, um Kundenfeedback zu er-

611

halten.””” Hohe Kundenzufriedenheit fiihrt zu einer starken Loyalitdt. Die stirkste

612 Fiir die Liwo

Loyalitét sei demnach die bereits angesprochene Produktverliebtheit.
GmbH ist es selbstverstindlich, dass Kundenzufriedenheit zu Wiederkdufen bewege.
Zudem fiihre sie als kurzfristige Auswirkung unmittelbar zu positiver Mundpropa-
ganda. Umgekehrt fithre Unzufriedenheit zu negativer Mundpropaganda.®"” Es sei
selbstverstdndlich dennoch moglich, unzufriedene Kunden zu einem erneuten Kauf
zu bewegen. Dies gestalte sich im direkten Kontakt allerdings ungleich einfacher. In
diesen Fillen iiberzeugt die Sympathie eines Verkédufers im personlichen Verkauf
einen Kunden. In der Regel kaufen unzufriedene Kunden allerdings nicht mehr. Auch
zufriedene Kunden kaufen oftmals nicht mehr, da die dauerhafte Adaption des Kon-

. . 614
sumverhaltens eines Menschen eine enorme Herausforderung darstelle.

Transfer

Michael Taheri ist tiberzeugt davon, dass Start-Ups deutlich einfacher eine Produkt-
verliebtheit kreieren kdnnen. Das liege darin begriindet, dass Start-Ups schneller und
intensiver Emotionen bei den Kunden wecken konnen, da der Kunde die Moglichkeit
hat, von Anfang an Teil der Unternehmensgeschichte zu werden. Ein interessanter
Gedanke wire es, die genauen Emotionen seitens der Kunden zu erforschen und
diese seitens der Start-Ups im richtigen Verhéltnis zu wecken. Der Kunde habe das
Gefiihl, dass er von Anfang an an den Erfolg des Produktes geglaubt hat. Zudem
konne der Kunde das Gefiihl haben, die Griinder auf ihrem Weg tatkriftig unterstiitzt
zu haben. Dadurch hitte das Start-Up auch die Chance, von Anfang an eine hohe

Unternehmensverbundenheit und Produkttreue zu gestalten."

Erwartungen

Die Kundenerwartungen spielen fiir die Liwo GmbH eine zentrale Rolle. Daher wur-
den vor Fertigstellung des Produkts bzw. der Rezeptur des Getranks das Umfeld be-
fragt und weitergehende Umfragen durchgefiihrt. Dabei wurden das Trinkverhalten

" Interview Liwo GmbH (05:01 min.).
%12 Interview Liwo GmbH (10:33 min.).
13 Interview Liwo GmbH (23:45 min.).
% Interview Liwo GmbH (29:50 min.).
%13 Interview Liwo GmbH (06:27 min.).
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potentieller Kunden sowie geschmackliche Priaferenzen erfragt. Die Ergebnisse die-
ser Umfragen sind anschlieBend in die Umsetzung eingeflossen.®'® Zudem gaben
Produktverkostungen in Supermérkten Aufschluss iiber die Resonanz der Kunden.
Selbstversténdlich dienten die Verkostungen nicht allein als Feedback-Instrument,
sondern auch als Marketing-Instrument, welches die Bekanntheit des Getranks stei-
gern sollte."” Ferner wurden erfolgreiche und etablierte Getrinke fiir einen Bench-
mark-Vergleich herangezogen, um die Erwartungen des Kunden noch spezifischer

zu definieren.®'®

Kano-Modell

Das Kano-Modell wird von Griinder und Geschéftsfiihrer Michael Taheri in seiner
Giiltigkeit fiir Start-Ups bestétigt. Ein Basismerkmal fiir die Kunden sei bspw., dass
das Liwo-Getridnk aufgrund seines Namens und des optischen Erscheinungsbildes
einen Limonaden-Geschmack aufweise. Oftmals werden Kunden in dieser Erwar-
tung enttiuscht, da die Liwo nicht vollends nach Limonade schmeckt. Begeisterungs-
faktoren sind die Geschichte der Liwo, insbesondere der regionale Bezug (das Un-
ternehmen weist haufig auf den Ursprung des Getréinks im Bergischen Dreieck sowie
die Bergische Universitdt Wuppertal hin) oder auch die Vorteile des Getrinks, bspw.
die energiespendende Wirkung oder auch das Entgegenwirken von HeiBhunger.®'”
Allen voran muss jedoch der Geschmack der Liwo die Kunden begeistern.®” Um die
begeisternden Produkteigenschaften zu betonen, wird u.a. die Riickseite der Flasche
verwendet. Auch soziale Medien oder die Webprisenz betonen stets diese Eigen-
schaften (z.B. gesunde, energiespendende Wirkung oder das Entgegenwirken von
HeiBhunger). Das Flaschendesign soll als Leistungsmerkmal ebenfalls iiberzeugen.
Bei der Entscheidung fiir ein bestimmtes Design achtete Michael Taheri jedoch da-

rauf, dass dieses nicht zu ausgefallen gestaltet war.%*'

Fazit und erweiterte Analyse

%16 Interview Liwo GmbH (09:00 min.).
7 Interview Liwo GmbH (14:12 min.).
%18 Interview Liwo GmbH (22:50 min.).
% Interview Liwo GmbH (17:17 min.).
620 Interview Liwo GmbH (11:50 min.).
2! Interview Liwo GmbH (19:30 min.).
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Neben allen beeinflussbaren Faktoren ist oftmals auch das Image einer Marke fiir
einen langfristigen Erfolg entscheidend. Bei einem Getrink verhalte es sich zuneh-
mend so wie im Falle von Kleidung. Das Tragen bestimmter Kleidung sei ein State-
ment. In naher Zukunft miisse gerade deshalb ein stirkerer Fokus auf den Marken-
aufbau gelegt werden. Ebenso miisse das Image des Start-Ups gepflegt und verbes-
sert werden, da dieses einen Wettbewerbsvorteil gegeniiber etablierten Unternehmen
bieten kann. Ein weiterer Wettbewerbsvorteil sei die Geduld des Kunden. So erfah-

ren Start-Ups mehr Geduld von Kunden.

Dies geschieht teilweise bereits durch die regionale Presse. Diese betont neben den
Produkteigenschaften immerzu den regionalen Bezug.** Diese Beziehung wird iiber
die offizielle Facebook-Fanseite des Unternehmens intensiviert. Aktuelle Informati-
onen und der direkte Kontakt tiber die Nachrichten-Funktion erh6hen die Kundenzu-
friedenheit.®” Auch die offizielle Webseite der Liwo GmbH bietet zahlreiche Mehr-
werte und bestitigt einige der Aussagen von Michael Taheri. So werden bspw. die
Forderungen erwihnt, wodurch das Vertrauen der Kunden in das Produkt gestarkt
wird. Vertrauen zu fordern und Skepsis zu verringern sei eine wichtige Aufgabe des
Unternehmens. Start-Ups seien einer grofleren Skepsis ausgesetzt. Diese zu erdrtern
und zu verringern sei eine wichtige Herausforderung von Start-Ups. Ein Mittel von
Anfang an transparent aufzutreten, sei eine Crowdfunding-Kampagne. Inwieweit
diese allerdings auch ein Risiko fiir Start-Ups darstellt, kann noch weiter erforscht
werden. Die dynamischen Farben haben einen hohen Wiedererkennungswert und tra-
gen zum Markenaufbau bei. Interaktive Elemente (z.B. ein Video) werden i.d.R.
nicht erwartet und haben das Potential zur Begeisterung der Kunden. Das Video er-
lautert den Nutzen des Getréinks in einer besonders informativen Art und Weise.***
Integriert auf der Webseite ist ein Plugin, das alle Fotos der Plattform ,,Instagram®
anzeigt, sobald ein Nutzer dieser Plattform ein Foto mit dem Hashtag ,#liwo* ver-

sieht.5%

622 http://www.wz.de/lokales/wuppertal/trio-erfindet-liwo-limonade-mit-wirkung-1.1806005.
623 https://www.facebook.com/LiwoDrink/.

624 http://liwo-drink.de/.

623 https://www.instagram.com/explore/tags/liwo/.
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5.2.7 Pinetco GmbH

Das Unternehmen

Die Pinetco GmbH wurde 2007 gegriindet und ist ein junges Unternechmen mit dem
Fokus auf Dienstleistungen im Bereich ,,Online-Marketing®. Der Hauptsitz ist in
Wuppertal. Das ehrgeizige Ziel des Unternehmens liegt in der Erbringung einer

Dienstleistung, die sich nicht mehr wegdenken lasst.**°

Das Interview wurde gefiihrt mit Griinder und Geschiéftsfiihrer Pascal Kremp.

Start-Up-Charakteristika

Ein Start-Up sei eine Kulturfrage. Vergleichbar sei ein Start-Up mit einem Anfang,
den man selbst gestalten konne. Ab einer bestimmten Grofle wird das Projektma-
nagement zu einer wichtigen Aufgabe innerhalb eines Start-Ups. Die Lerneffekte
waren gerade zu Beginn sehr gro3. Das Image eines Start-Ups kann dazu genutzt
werden, um potentielle Mitarbeiter oder Kunden zu iiberzeugen. Zwar gilt nach wie
vor die liability of Newness, jedoch kann das Image eines Start-Ups im Sinne von
,2Dynamik® oder ,Flexibilitdt* positiv genutzt werden. Das Image eines Start-Ups
helfe auch dabei, Kunden bei kleineren Fehlern zu beséinftigen. So seien sie geduldi-
ger und verstindnisvoller im Umgang mit dem jungen Unternehmen.®”’ Die Pinetco

628

GmbH verfiigt iiber eine hohe Innovationskraft.”" Ein weiterer Vorteil sei der Um-

stand, dass Kunden jungen Menschen eher Fehler zu verzeihen gewillt sind.®*

Kundenzufriedenheit

Kundenzufriedenheit ist aus Sicht des Griinders und Geschiftsfiihrers Pascal Kremp
oberste Voraussetzung fiir den Unternehmenserfolg. Dabei ist zu berlicksichtigen,
dass der Kunde heutzutage informierter ist als noch vor einigen Jahren. Vor allem
iiber das Internet kann sich Unzufriedenheit sehr schnell verbreiten. Die Pinetco

GmbH zielt auf zufriedene, loyale Kunden, die zu Wiederkdufern werden sollen. Ist

626 Interview Pinetco GmbH (1:10 min.).

27 Interview Pinetco GmbH (2:20 min.).
628 Interview Pinetco GmbH (32:12 min.).
629 Interview Pinetco GmbH (33:02 min.).



ein Kunde zufrieden, so hore man meistens nichts mehr von ihm. Um die Zufrieden-
heit im Allgemeinen gezielter messen zu konnen, werde in naher Zukunft mit validen
Kennzahlen gearbeitet. Dies ist auch insofern notwendig, als dass diese Kennzahlen
Mitarbeiter in ihren operativen Tétigkeiten motivieren und ihnen Bestdtigung hin-
sichtlich ihres Erfolgs bieten. Angedacht sei auch ein Weiterempfehlungs-Manage-

ment als wichtiger Baustein fiir den Erfolg des Unternechmens.**

In den operativen
Tatigkeiten werden die Kunden nur teilweise eingebunden. Dies geschieht vor allem
im direkten Dialog. Hier wird nach Feedback oder Verbesserungsmdoglichkeiten ge-
fragt. Nach erreichten Meilensteinen wird stets nach dem Feedback des Kunden ge-
fragt, um auf dieser Basis Produkte, Dienstleistungen und Prozesse weiterzuentwi-
ckeln. Somit reduziere man auch deutlich das Risiko von Unzufriedenheit beziiglich
eines nicht zufriedenstellenden Ergebnisses.”®' Zufriedenheit und Kundenbindung
sind eng mit dem Vertrauen des Kunden in die Dienstleistungen des Unternehmens
geknlipft. Gerade im Falle von Abwerbungsversuchen durch Mitbewerber miisse der
Kunde aufgrund des Vertrauensverhéltnisses standhaft bleiben. Im Falle des Vorlie-
gens eines solchen Vertrauensverhéltnisses hinterfrage der Kunde auch nicht jede
Aktion der Pinetco GmbH.%? Selbstredend existieren auch Kunden, die aus Unzu-
friedenheit mit einem Mitbewerber zum eigenen Unternehmen stoBen. In diesen Fél-
len versucht man insbesondere, die Schwachstellen des Konkurrenten im eigenen
Unternehmen zu optimieren, um hierdurch die Basis fiir eine fortwidhrende Kunden-

633

beziehung zu schaffen.”” Nicht selten werden Kunden darauf hingewiesen, wie der

Mitbewerber in bestimmten Bereichen agiert. Alles in allem fiihrt hohe Kundenzu-

friedenheit zu einer hohen Wiederkaufsrate.®**

Transfer

Wenn in den Anfangszeiten der Pinetco GmbH der Griinder und Geschiftsfiihrer
Pascal Kremp noch selbst mit dem Kunden die Dienstleistungen besprach, gewohnte
der Kunde sich schnell daran. Der Wechsel vom Griinder zum Mitarbeiter als fester
Ansprechpartner auf Seiten des Kunden erwies sich in vielen Féllen als schwierig —

obwohl der Mitarbeiter gute Arbeit leistete. Manchmal habe der ,,Chef* (Pascal

839 Interview Pinetco GmbH (06:12 min.).

! Interview Pinetco GmbH (18:29 min.).
832 Interview Pinetco GmbH (16:22 min.).
633 Interview Pinetco GmbH (35:11 min.).
% Interview Pinetco GmbH (24:31 min.).
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Kremp) auch zu viel Know-How, das vollumfianglich tiberhaupt nicht erforderlich
ist, um den Kunden adiquat zufrieden zu stellen (Gemeint ist hiermit, dass Pascal
Kremp manchmal das Gefiihl habe, zu viel Wissen in ein Projekt miteinbringen zu

wollen, was das Projekt an sich zu komplex mache). **°

Erwartungen

Fiir die Pinetco GmbH steht fest, dass man unter allen Umstdnden das halten miisse,
was man zuvor verspricht. Andernfalls fithre dies schnell zu einer extremen Unzu-
friedenheit beim Kunden. Ehrlichkeit ist ein Wert, der durchweg in allen Unterneh-
mensprozessen und -ebenen unabdingbar ist. So miisse man transparent und ehrlich
sein und frithestmoglich den Kunden iiber mdgliche oder bereits erfolgte Probleme
bzw. Schwierigkeiten in Kenntnis setzen. Nicht nur die Erwartungen des Kunden
seien wichtig, sondern ebenso die Erwartungen seitens des Unternehmens. Gerade
Start-Ups sollten sich der Erwartungen des Kunden im Klaren sein. Oftmals sei die
Produkt- oder Dienstleistungsverliebtheit so grof3, dass die Erwartungen in den Hin-
tergrund riicken. Welche Moglichkeiten Start-Ups dafiir zur Verfiigung stehen, kann
noch néher erforscht werden. Einige Kunden seien sich genau iiber ihre Anspriiche
im Klaren, wohingegen bei anderen Kunden keine Vorstellung vom zu erwartenden
Ergebnis der Pinetco GmbH vorliege. Es muss insgesamt betrachtet jedoch eine
starke Kundenorientierung zugrunde liegen, denn ,,die Macht liegt immer bei den
Menschen und nicht bei den Unternehmen® (Gemeint ist hiermit, dass der Kunde
Zentrum aller Uberlegungen ist und die Macht besitzt bei Unzufriedenheit ein ande-

res Unternehmen fiir die Dienstleistung zu beauftragen).®*®

Kano-Modell

Das Kano-Modell wird bei der Pinetco GmbH aktiv genutzt. Man wolle stets mehr
bieten als erwartet wird. Begeisterungsmerkmale zu kreieren ist fiir das junge Unter-
nehmen einfacher als fiir andere Unternehmen, da Kunden die Dienstleistung nicht
vollstdndig verstehen bzw. die Vorgehensweise und das Ergebnis nicht gidnzlich ein-

schitzen konnen. Wenn im Rahmen des Onlinemarketings beispielsweise ca. 3000

633 Interview Pinetco GmbH (10:31 min.).

83 Interview Pinetco GmbH (12:34 min.).
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,Keywords (Schliisselworter, die fiir ein besseres Ranking einer Webseite verant-
wortlich sind) laut Auftrag optimiert werden sollen, werden in der Regel ca. 12000
Worter optimiert. Allerdings achte man auch auf ein {ibersichtliches Leistungsange-
bot. Andernfalls konne sich dies schnell nachteilig fiir ein Unternehmen auswirken.
Wenn Basismerkmale gar nicht oder Leistungsmerkmale nicht in hohem Male erfiillt
werden, so steigt in der Folge nicht nur die Unzufriedenheit, sondern auch die Gefahr
des Vertrauensverlustes. Im umgekehrten Fall verhélt es sich entsprechend: Ist der
Kunde zufrieden, bringt er sich aufgrund eines guten Vertrauensverhiltnisses weni-

.63
ger ein.”’

Fazit und erweiterte Analyse

Als Unternehmen und als Mensch macht man stets Fehler. Man miisse nur offen dar-
iiber sprechen.”*® Gerade als Start-Up sollte man aktiv nach Weiterempfehlungen fra-
gen, obwohl die Dienstleistungen der Pinetco GmbH oftmals als eine Art ,,Geheim-
waffe* gesehen werden, die man anderen nicht gerne weitergibt. Auch konnte das in
Anspruch Nehmen externer Dienstleistungen als Eingestdndnis dafiir gewertet wer-
den, dass ein Unternehmen nicht zur eigenstdndigen Bewiltigung der betreffenden
Aufgaben fahig ist. Ein Weiterempfehlungs-Management kann und soll dem Unter-
nehmen dabei helfen, die Umsétze zu steigern. Inwieweit dies generell fiir Start-Ups
rentabel ist, konnte an dieser Stelle nicht gekldrt werden und bietet Raum fiir weitere
Forschungsarbeiten.”” Als Start-Up hat die Pinetco GmbH die Erfahrung gemacht,
dass Kunden grofleren Unternehmen Fehler eher verzeihen als jungen Unternehmen
und Start-Ups. Uber allem steht aber, dass der Kunde einen Mehrwert fiir seine In-

vestition erwartet.%*°

Griinder und Geschiftsfiihrer Pascal Kremp bietet den Kunden mittels seines priva-
ten Blogs einen groBBen Mehrwert, da er in diesem praktische Tipps zur Optimierung
der Webseite gibt. Zudem stellt er Instrumente vor, die der Kunde herunterladen und
zur Analyse von Kundenverhalten einsetzen kann. GemiR seiner Ausfithrungen ist
er liberzeugt, dass man dem Kunden immer einen Nutzen stiften miisse. So offenbart

er in seinem Blog Informationen, die andere Unternehmen als Betriebsgeheimnis

7 Interview Pinetco GmbH (20:10 min.).

538 Interview Pinetco GmbH (26:55 min.).
839 Interview Pinetco GmbH (28:10 min.).
49 Interview Pinetco GmbH (30:22 min.).
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schiitzen wiirden. Durch die sehr authentische Schreibweise des Blogs erhilt der
Kunde ein sehr gutes Bild von der Personlichkeit des Griinders (Pascal Kremp).®*!
Das Vertrauen in ihn wéchst auch durch andere mediale Auftritte. Beim ,,Pecha Ku-
cha® beispielsweise spricht er liber themenfremde Aspekte wie ,,Teamfahigkeit”, o-
der ,,Motivation®. Diese Reden betonen Werte, die er als Mensch verinnerlicht hat
und sich somit auch auf das Werteverstindnis der Pinetco GmbH {ibertragen las-
sen.®* Begeisterung entfacht nicht nur die Dienstleistung an sich, sondern vor allem
der Service des jungen Unternehmens. Hierbei geht es vor allem um die Art und
Weise wie der Service erbracht wird. Schnelle Kommunikation, eine klare verstand-
liche Sprache iiber technische Gegebenheiten oder iibersichtliche Reportings seien

% Die Webseite des Unternehmens spiegelt

an dieser Stelle als Beispiele genannt.
viele Aussagen des Interviews wider. Sie betont den Mehrwert fiir den Kunden und
setzt auf den Charme eines jungen Unternehmens. Das wird u.a. an den unkonventi-
onellen Fotos der Teammitglieder oder auch durch den nicht ganz ernst gemeinten
Mitarbeiter ,,Friedrich den Griinen* (die Zimmerpflanze) deutlich. Dieses Image
helfe dem Start-Up beim Umgang mit dem Kunden und demnach auch bei der Stei-
gerung der Kundenzufriedenheit. Die erhohte Geduld des Kunden sei ein damit zu-

644 Man muss einfach mit den Kunden Party machen!!

sammenhéingender Faktor.
Man muss die Resultate mit den Kunden feiern. Die kleinen und die gro3en Resultate
immer feiern!!““** Dieses Abschlusszitat von Pascal Kremp beschreibt seine persén-

liche Einstellung zu Kunden und sein Verstidndnis von Kundenorientierung sehr gut.

5.2.8 Wijld

Einleitung

Die Wijld GmbH wurde 2015 gegriindet. Erste Schritte in die Selbststdndigkeit un-

ternahm Griinder und Geschéftsfithrer Timo Beelow bereits zuvor mit dem Konzept

,.Cross-Bocia“.**® Die Wijld GmbH kreiert nachhaltige Designprodukte, die regional

%41 http://pascalkremp.com/.

%42 https://vimeo.com/107966831.

643 http://www.wz.de/lokales/wuppertal/wirtschaft/einzelhaendler-wollen-mit-service-punkten-
1.2068205.

644 https://www.pinetco.com/.

43 Interview Pinetco GmbH (36:28 min.).

64 Crossbocia ist eine Freestyle-Trendsportart, die dem klassischen Boccia dhnelt, aber mit eigens
gefertigten Béllen gespielt wird, die an jedem beliebigen Ort eingesetzt werden kdnnen (unabhéngig
von der Beschaffenheit des Untergrundes).
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hergestellt werden und dennoch zu einem attraktiven Preis angeboten werden. Ein

Beispiel ist das T-Shirt aus Holz. Es wird weniger Wasser fiir die Produktion benétigt
und es ist atmungsaktiv. Alle Produkte der Marke ,,Wijld*“ werden zunéchst aus-

schlieBlich online vertrieben.**’

Das Interview wurde gefiihrt mit Griinder und Geschéftsfithrer Timo Beelow.

Start-Up-Charakteristika

Griinder und Geschiftsfithrer Timo Beelow ist liberzeugt davon, dass ein Start-Up
sehr flexibel auf Kundenwiinsche, Kritik oder Ideen reagieren kann. Eine Produkt-
entwicklung gehe im Vergleich zu gréferen Unternehmen sehr rasch. Dem Griinder-
team wird dabei eine besondere Aufgabe zuteil. Man miisse ein Allrounder sein und
von allen Bereichen Basiskenntnisse vorweisen. Dies konne jedoch auch ein Nachteil
sein, da in bestimmten Fillen fundiertes Know-How unabdingbar ist.**® Auf der an-
deren Seite wisse der Kunde, wer hinter dem Produkt stehe. Diesen ,,Charme* eines
Start-Ups konne und solle man auch nach auflen gegeniiber den Kunden kommuni-
zieren. Dieses Image eines Start-Ups bringe viele Vorteile mit sich. U.a. seien Kun-
den geduldiger und fiihlen sich durch den personlichen Kontakt eher dem Unterneh-

649
men verbunden.

Kundenzufriedenheit

Kundenzufriedenheit ist enorm wichtig fiir das Unternehmen. Reagiere ein Unter-
nehmen bspw. nicht auf Kritik, so entwickle sich daraus schnell eine negative Mund-
propaganda seitens der Kunden. Dieses Problem konne oft bei groBeren Unterneh-
men beobachtet werden. Lange Wartezeiten bei Kunden-Hotlines fithren schnell zu

grofer Unzufriedenheit.®>

Kundenzufriedenheit werde im Moment von der Wijld
GmbH lediglich tiber Gesprache mit Kunden gemessen. In diesen Gesprichen sowie
im telefonischen Kundensupport steckt aus Sicht der Griinders ein groB3es Potential,

um Kundenzufriedenheitspotentiale zu entdecken und Kundenzufriedenheit zu er-

47 Interview Wijld GmbH (00:31 min.).
8 Interview Wijld GmbH (04:21 min.).
9 Interview Wijld GmbH (07:30 min.).
59 Interview Wijld GmbH (05:35 min.).



zeugen. Im direkten Gespréch sei es moglich, unzufriedene Kunden wieder zu zu-
friedenen Kunden zu machen. Inwieweit dies allerdings rentabel ist, konnte an dieser
Stelle nicht geklart werden. Die Frage nach dem Aufwand-Ertrag-Verhiltnis fiir die-
sen Umstand kann noch néher erforscht werden. ®' Natiirlich profitiert ein Unter-
nehmen von zufriedenen Kunden, die miindlich oder digital Produkte oder Dienst-
leistungen des Unternehmens weiterempfehlen. Weiterempfehlung sei insbesondere
fiir Start-Ups ein wichtiger Baustein fiir den anfinglichen Erfolg.®®* Da der direkte
Kontakt zu den Kunden und die Kommunikation im Allgemeinen als Unternehmens-
stairken angesehen werden, hat die Wijld GmbH nahezu ausschlieBlich zufriedene

Kunden.%>?

Transfer

Fiir Start-Ups sei es wichtig, dass Kunden auch ihren Dank duBlern. Im Falle der
Wijld GmbH ist dies auch tatséchlich hdufig der Fall. Dies zeige eine hohere Ver-
bundenheit als die einfache Bezahlung es tut. Dies motiviere sowohl den Griinder
selbst als auch die Mitarbeiter. Durch die direkte und schnelle Kommunikation kon-
nen Kunden unmittelbar den Griinder kontaktieren und hierdurch ihr Anliegen vor-
tragen.”>* Auf den Kunden sollten das Start-Up sowie dessen Produkte und Dienst-
leistungen zudem sehr transparent wirken. Diese Transparenz unterstreiche die Ehr-
lichkeit, welche die Wijld GmbH als Unternehmenswert kommunizieren mdchte.
Eine interessante Forschungsfrage wire, ob Start-Ups transparenter als etablierte Un-

. . 655
ternehmen sein missen.

Werte wie Ehrlichkeit und die damit verkniipfte Glaub-
haftigkeit steigern die Geduld der Kunden gegeniiber Start-Ups, wodurch bspw.

T . 656
mdgliche Fehler eher verziehen werden.

Erwartungen

Um die Erwartungen des Kunden besser verstehen zu konnen, versucht die Wijld

GmbH die Kunden an kreativen Prozessen zu beteiligen. Zwar sei es nicht immer

! Interview Wijld GmbH (10:20 min.).
52 Interview Wijld GmbH (26:09 min.).
653 Interview Wijld GmbH (30:01 min.).
% Interview Wijld GmbH (10:12 min.).
553 Interview Wijld GmbH (11:45 min.).
6% Interview Wijld GmbH (29:11 min.).
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einfach den Kunden zu integrieren, doch eignen sich hierfiir bspw. Design-Wettbe-
werbe sehr gut, bei denen Kunden die Mdglichkeit eingerdumt wird, ein T-Shirt-De-
sign zu entwerfen bzw. verschiedene T-Shirts-Designs zu bewerten. Hierbei hat der
Kunde die Moglichkeit zur kreativen Teilhabe. Das Kundenfeedback gebe Auf-
schluss tiber Priferenzen im Bereich des Designs.®”” Als Risiko ist die Tatsache ein-
zuordnen, dass man Kunden enttdusche, sofern Vorschldge und Ideen nicht honoriert
werden. In diesen Féllen kommt es erneut auf die Kommunikations-Kompetenz des

Griinders an, der den Kunden hierfiir eine adiquate Begriindung liefern muss.®>®

Kano-Modell

Griinder und Geschiéftsfiihrer Timo Beelow bestétigt das Kano-Modell in seiner Giil-
tigkeit fiir Start-Ups. Leistungseigenschaften wie etwas das Material der T-Shirts o-
der der Kaufprozess fiir den Kunden versuche man stets im hohen Mal3e zu erfiillen.
Als Begeisterungsmerkmal eigenen sich vor allem die vom Start-Up genutzten
Social-Media-Kanile. Bilder und Infos auf der Facebook-Seite, Bilder und kurze Vi-
deos auf der Instragram-Plattform oder der Pinterest-Seite entfachen schnell Begeis-
terung, da die Kunden das Gefiihl haben, Teil des Unternehmens zu sein und Infor-
mationen unmittelbar beziehen zu kdnnen. Dies fiihre auch zu einer stirkeren Kun-
denbindung.®® Begeisternde Produktmerkmale der Wijld GmbH sind u.a. die hun-
dertprozentige biologische Abbaubarkeit der Produkte oder die individualisierte De-
signherstellung. Ebenfalls versucht man, mittels Kundensupport eine hohe Kunden-
zufriedenheit herzustellen. Als Beispiel nennt Griinder und Geschiftsfiihrer Timo
Beelow den Fall einer unzufriedenen Kundin: Als ihre zuriickgelegte Ware aufgrund
Eigenverschuldens nicht mehr verfiigbar war, war sie unzufrieden. Als ihr jedoch bei
der Online-Bestellung Schritt fiir Schritt geholfen wurde, machte sich schnell wieder

Zufriedenheit breit.*°

Fiir ein Start-Up ist es enorm wichtig, kreativ zu sein und
durch Kleinigkeiten groBle Effekte zu erzielen. Dies konne bspw. ein kleines Ge-
schenk sein, welches der Bestellung beigelegt wird.®®' Die dynamische Veranderung
der einzelnen Faktoren im zeitlichen Ablaufist von der Wijld GmbH durchweg spiir-

bar. Das bedeutet, dass Begeisterungsfaktoren bei Wiederkdufern im Laufe der Zeit

7 Interview Wijld GmbH (17:35 min.).
538 Interview Wijld GmbH (18:29 min.).
59 Interview Wijld GmbH (16:32 min.).
50 Interview Wijld GmbH (27:33 min.).
! Interview Wijld GmbH (20:44 min.).
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zu Leistungsfaktoren und schlieBlich zu Basisfaktoren werden. Man miisse sich stin-

dig neu erfinden bzw. andere Dinge tun, um Gewohnungseffekten vorzubeugen.*®*

Fazit und erweiterte Analyse

Die Akquisekosten eines Kunden der Wijld GmbH tragen sich erst, wenn ein Kunde
mehrfach einkauft. Daher bedarf es zwingend des Aufbaus langfristiger Kundenbe-
ziehungen. Die Idee des Griinders, unzufriedene Kunden wieder zufrieden zu ma-
chen, sollte liberpriift werden. Entscheidend ist das Verhéltnis von Aufwand und Er-

‘[rag.663

Langfristige Kundenbeziehungen kdnnen am besten erreicht werden, wenn
eine personliche Beziehung zum Kunden aufgebaut werde. Ihm miisse dabei selbst-
verstdndlich stets mit Respekt begegnet werden. Das ,,junge und flexible* Image des
Start-Ups kann und soll genutzt werden, um die Kundenzufriedenheit und die Geduld
des Kunden bei kleineren Fehlern zu erhhen. Somit wiirde sich auf die Weiteremp-
fehlungsrate erhohen. Das Thema der Weiterempfehlung scheint im Kontext von

Start-Ups wichtiger zu sein als im Kontext etablierter Unternechmen.®®*

Gerade iiber die sozialen Medien kann diese personliche Bindung zu den Kunden
bzw. potentiellen Kunden aufgebaut werden. So wird die Facebook-Seite genutzt,
um den Kontakt zu intensivieren. Uber die Nachrichten-Funktion ist das Griinder-
team sehr gut erreichbar. Zudem wird die Identifikation mit dem Unternehmen ge-
starkt, indem die jungen Griinder personliche und informative Ereignisse posten.
Uber die Kommentarfunktion kann direktes Feedback eingeholt werden. Zudem
kann man latente Kundenbediirfnisse prognostizieren.®® Selbiges gilt auch auf der
Videoplattform ,,Y outube®, die jedoch auch dazu dient, die Kunden visuell von den
Dienstleistungen und Produkten zu iiberzeugen.®® Diese Plattform wird auch dazu
verwendet, dem gesamten Unternehmen ein Gesicht zu geben und sich selbst vorzu-

stellen. Auch hierdurch liisst sich die Verbundenheit der Kunden aktiv fordern.®®’

%2 Interview Wijld GmbH (29:56 min.).

%63 Interview Wijld GmbH (15:44 min.).

% Interview Wijld GmbH (31:27 min.).

%93 https://www.facebook.com/CrossbocciaDeutschland.
6% https://www.youtube.com/user/Crossboccia/videos.
57 https://www.youtube.com/watch?v=h_CjDR6IB2c.
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Das junge Unternehmen verfiigt tiber das ,,Trusted Shop*“-Siegel, welches das Ver-
trauen der Kunden gegeniiber dem Unternehmen erhoht. Durch die Erfiillung be-
stimmter Qualititskriterien (bspw. Datenschutz, Kosten und Zahlung, Lieferbedin-
gungen, Retourenabwicklung und Kundenservice) wurde der Wijld GmbH das be-
sagte Siegel verliehen. Ob Start-Ups im Generellen transparenter als etablierte Un-
ternehmen sein miissten, kann noch néher erforscht werden. Die Bewertungen auf
der Plattform bestétigen vor allem die angesprochenen Begeisterungsmerkmale, da-

runter bspw. das individuelle Design oder die handgeschriebenen Karten.*®®

Medien berichten gerne iiber regionale Projekte junger Griinder. Zudem ist das
Thema ,,Nachhaltigkeit™ besonders heutzutage fiir die Presse von grolem Interesse.

Davon profitiert letztlich auch die Wijld GmbH.**

Die offizielle Webseite des Unternehmens ist dynamisch, interaktiv und informativ.
Ein Begeisterungsmerkmal sind z.B. die Geschichten der Designer, die hinter den
Produkten stehen. Dadurch wird erneut der Mehrwert der Produkte dargestellt und
der Kunde erhilt die Moglichkeit zum Aufbau einer starken Bindung gegeniiber dem

Designer, dem Produkt und letztlich auch dem Unternehmen.®”

5.3 Auswertung der Experteninterviews

144

Die erarbeiteten Ergebnisse sollen an dieser Stelle vorgestellt und begriindet werden, so-

dass sie eventuell fiir weitere Arbeiten als Ankniipfungspunkt dienen:

I Das Image eines Start-Ups (Ursache) hat einen positiven Einfluss auf die
Kundenzufriedenheit in Form der Geduld der Kunden (Wirkung):

Da Start-Ups geprégt sind von knappen finanziellen und personellen Ressour-
cen gilt die Gewinnung von Kunden als priméres Ziel. Die Liability of Small-
ness verursacht demnach eine Abhéngigkeit zu der begrenzten Anzahl an
Kunden, ermoglicht es jedoch gleichzeitig einen engeren und personlicheren
Kontakt zum Konsumenten zu pflegen. Eine gute Kommunikation spielt ge-

rade in den Anfiangen eine entscheidende Rolle, da Start-Ups aufgrund der

8https://www.trustedshops.de/bewertung/info X9A3C983EB347A4990C798AF6643B7621.html.
599 http://www.lohas-blog.de/2016/05/11/wijld-eine-neue-idee-mit-nachhaltigkeit/.
570 https://www.wijld.com/de/.



II.

begrenzten Ressourcenkapazitdten keine grolen Marketingaktivitdten umset-
zen konnen. Folglich erachten auch die Griinder der Start-Ups die Charakte-
ristika eines Start-Ups durchaus positiv. Alle Interviewpartner bestétigen,
dass das Image eines Start-Ups aus Kundensicht durchaus positiv besetzt ist
und fiir mehr Geduld beim Kunden sorgen kann. So spricht Matthew Mock-
ridge beispielsweise davon, dass Kunden ,,entspannter” sind, wenn sie mit
Start-Ups interagieren.671 Dennis Kriamer bezeichnet dies als ,,Start-Up-Bo-
nus“®’* und Pascal Kremp ist iiberzeugt, dass Kunden jungen Menschen (in
einem Start-Up) eher verzeihen.®” Dies sieht auch Henok Haile dhnlich und
betont zudem, dass das Image eines Start-Ups generell von Vorteil sei, wobei

674 Nutzen bedeutet auch, dass ein Start-

es diesen Vorteil auch zu nutzen gilt.
Up diesen Vorteil gegeniiber den Kunden kommuniziert. Generell konne
hierbei schneller und direkter kommuniziert werden, so Timo Beelow.?” Die
Flexibilitdt, die zur Kundenzufriedenheit beitrégt, sieht auch Azuka Ede als

tragenden Vorteil.®”

Alles in allem fiihren die genannten Charakteristika
dazu, dass ein Start-Up schneller Emotionen kreieren kann, so Michael
Taheri.®”” Gero Presser fasst dies gut zusammen, indem er das Engagement
eines Start-Ups insgesamt als Treiber der Kundenzufriedenheit benennt. Al-

lerdings miisse ein Start-Ups auch engagierter sein.®’®

Die Weiterempfehlung hat einen enormen Einfluss auf den Erfolg von Start-
Ups (Wirkung). Fiir Start-Ups ist Weiterempfehlung eine grofierer Erfolgs-

treiber als fiir etablierte Unternehmen.

Kundenzufriedenheit hat einen Einfluss auf den Erfolg jedes Unternehmens.
Da Start-Ups jedoch vor allem in der Anfangszeit bestimmte Nachteile auf-
weisen, steht die Weiterempfehlung durch die ersten Kunden besonders im
Fokus ihrer Tétigkeit. Zudem fungiert Kundenzufriedenheit als Motivations-

treiber fiir ein Start-Up, was gerade in der Anfangszeit von unschétzbarem

671

Interview Neon Splash Party (32:02 min.).

872 Interview Experiencr GmbH (36:29 min.).
573 Interview Pinetco GmbH (33:02 min.).

674

Interview Seocomplete GmbH (38:52 min.).

573 Interview Wijld GmbH (10:12 min.).
87 Interview Edeco Internet GmbH (08:40 min.).
77 Interview Liwo GmbH (06:27 min.).

678

Interview Quinscape GmbH (20:13 min.).
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Wert ist. Die Relevanz von Weiterempfehlungen sowie positiver und negati-

ver Mundpropanda (auch in digitaler Form) ist besonders im Kontext von

Start-Ups spiirbar.

Alle Interviewpartner betonten die Wichtigkeit von Weiterempfehlungen —
generell und insbesondere fiir Start-Ups. Besonders die ersten Kunden seien
sehr wichtig fiir den Erfolg eines Start-Ups, so dass Weiterempfehlung von
Beginn an ein zentrales Thema sei. Henok Haile betont dabei den Folgeauf-
trag, der flir die Sicherstellung der Liquiditdt des Start-Ups entscheidend
ist.®” Zudem ist insbesondere die positive und negative Mundpropaganda es-
sentiell fiir Start-Ups, da man anfangs noch iiber keine nennenswerte Repu-

tation verfiigt (Liability of Newness).®*" Dies bestitigen Michael Taheri®®,

682 684

Dennis Krimer®®?, Dr. Gero Presser®®® und Timo Beelow®* ebenfalls. Pascal
Kremp sieht Weiterempfehlung aus Sicht der Start-Ups auch deshalb als fun-
damental an, da sie zur Mitarbeitermotivation beitrdgt, was fiir Unternehmen
gerade in der Anfangszeit von groBer Bedeutung sei.’® Fiir Michael Taheri

ist Weiterempfehlung aber kein Garant fiir neue Kunden.®*

1Il.  Eine weiterentwickelte Abgrenzung oder Ausweitung der Produkt-/ Dienst-
leistungen sowie das vielfiltige Angebot nicht explizit erfragter Zusatzleis-
tungen durch die Start-Ups (Ursache) fiihren zu hoherer Kundenzufrieden-
heit und dann zu héherer Kundenloyalitdit (Wirkung). Start-Ups setzen insbe-
sondere auf Begeisterungseigenschaften, um Kundenzufriedenheit zu erzie-

len.

Durch die teilweise unbewusste Umsetzung von Begeisterungseigenschaften
erreichen Start-Ups eine hohe Zufriedenheit ihrer Kunden und demnach eine

langfristige Bindung derselben.
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Interview Seocomplete GmbH (17:50 min.).
Interview Seocomplete GmbH (31:03 min.).
! Interview Liwo GmbH (23:45 min.).

%82 Interview Experiencr GmbH (06:20 min.).
% Interview Quinscape GmbH (15:01 min.).
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Alle Interviewpartner bestdtigen die Giiltigkeit des Kano-Modells fiir Start-
Ups und die jeweiligen Produkte und Dienstleistungen. Ebenfalls wird besta-
tigt, dass die so genannten Begeisterungseigenschaften fiir eine hohe Kun-
denzufriedenheit sorgen. Fiir Azuka Ede erfordern diese Begeisterungseigen-
schaften oftmals einen Mehraufwand, den das Unternchmen auf sich
nehme.”®” Dies wird u.a. auch von Pascal Kremp bestitigt, der ebenfalls einen
zeitlichen und fachlichen Mehraufwand aufgrund der Begeisterungselemente

688

konstatiert.”" Dr. Gero Presser bezeichnet diesen Sachverhalt als ,,hervorra-

gendes Engagement eines Start-Ups“.°® Das wohl groBte Potential fiir eine
Begeisterung beim Kunden sehen die Griinder in der Kommunikation. Dies
bestdtigt z.B. Dennis Krédmer, der nicht nur die Art der Kommunikation als

690
In

wichtig erachtet, sondern auch die stéindige Erreichbarkeit hervorhebt.
der Kommunikation mit dem Kunden versucht Matthew Mockridge z.B. la-
tente Kundenbediirfnisse zu erortern. Fiir Henok Haile stellt die Kommuni-
kation ebenfalls ein Begeisterungsmerkmal dar. Dabei geht es ihm auch um
den offenen und transparenten Umgang in der personlichen und direkten

o e 691
Kommunikation.

Timo Beelow sieht ferner die Mdglichkeit, anhand der
richtigen Kommunikation einen unzufriedenen zu einem begeisterten Kun-
den zu transformieren.®”> Begeisterung beim Kunden — oder wie Matthew
Mockridge betont: ,,Der WOW-Effekt“.%”® Fiir viele Griinder ist er in Klei-
nigkeiten verankert: Henok Haile hebt beispielsweise sein Willkommenspa-

694

ket hervor, das kostengiinstig, aber sehr wirkungsvoll ist.””" Dem ebenfalls

relativ kostengiinstigen Social-Media Marketing attestiert Timo Beelow eine

hohe Begeisterungsfahigkeit.’”

Ein oft implizit genanntes Merkmal mit Be-
geisterungspotential ist nach Michael Taheri immer dann gegeben, wenn der
Kunde Teil der Unternehmensgeschichte werden kann.*® Uber die Erfiillung

von Leistungseigenschaften im Kontext von Start-Ups kann keine fundierte

687

Interview Edeco Internet GmbH (18:45 min.)

%8 Interview Pinetco GmbH (20:10 min.)

689

Interview Quinscape GmbH (20:13 min.)

5% Interview Experiencr GmbH (16:45 min.)

691

Interview Seocomplete GmbH (07:11 min.)

2 Interview Wijld GmbH (10:12 min.)
%% Interview Neon Splash Party (26:16 min.)

694

Interview Seocomplete GmbH (23:01 min.)

3 Interview Wijld GmbH (16:23 min.)
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Aussage getroffen werden. Alle Griinder bestétigen deren Wichtigkeit, aller-

dings kann keine Relation zur Wichtigkeit im Kontext etablierter Unterneh-

men erstellt werden.
IV.  Die Erwartungen des Kunden sind fiir Start-Ups von besonderer Bedeutung.

Start-Ups miissen, so wie etablierte Unternehmen auch, zwingend die Erwar-
tungen des Kunden kennen. Im Bereich innovativer Dienstleistungen oder
Produkte ist dies jedoch nicht immer ohne Weiteres moglich, da die Produkte

oder Dienstleistungen neu fiir den Kunden sind.

Das Thema ,,Erwartung® haben alle Interviewpartner als sehr wichtig inbe-
sondere fiir Start-Ups erachtet. Henok Haile ist sich sicher, dass der Kunde
heute mehr erwartet als frither (und es somit schwerer ist, seine Erwartung zu
erfiillen bzw. zu iibertreffen). Dies schreibt er der heutzutage besseren Infor-
miertheit der Kunden zu.*”” Diese Meinung, die besondere Wichtigkeit iiber
die Kenntnis von Erwartungen fiir Start-Ups sowie das sinnvolle Einfiihren

eines Erwartungsmanagements erachten die Griinder als wichtig.*”®

697
698

Interview Seocomplete GmbH (12:42 min.)

Interview Edeco Internet GmbH (11:45 min), Interview Quinscape GmbH (09:20 min.), Interview
Neon Splash Party (19:21 min.), Interview Liwo GmbH (22:50 min.), Interview Pinetco GmbH
(12:34 min.).



6 Fazit und Ausblick

In diesem Kapitel werden die zentralen Erkenntnisse der vorliegenden Arbeit zusam-
mengefasst und bezugnehmend auf die einleitend gewéhlten Forschungsfragen dis-
kutiert, um anschlieend auf Basis dieser Ergebnisse einen Ausblick und eine Emp-

fehlung fiir zukiinftige Forschungsarbeiten geben zu kénnen.

6.1 Fazit und Erorterung der zentralen Ergebnisse

Ausgangspunkt bildete die Identifikation der Relevanz und Bedeutung von Kunden-
zufriedenheit im Start-Up-Sektor. Die einleitend dargestellte makrookonomische Be-
deutung von Start-Ups hinsichtlich des Beitrags zum Strukturwandel, zur Innovati-
onsfahigkeit, zum Wettbewerb und zur Schaffung neuer Arbeitsplétze und insbeson-
dere das hohe Beschéftigungs- und Wachstumspotenzial von universitiren Ausgriin-
dungen wurde betont und in den mikrookonomischen Kontext der Kundenzufrieden-

heit gebracht. **

Die Kundenzufriedenheit und ihre Auswirkungen wurden als
Schliisselvariable fiir den Unternehmenserfolg konstatiert. Im Speziellen wurden die
zentralen Aspekte der Kundenloyalitét, der Kundenorientierung sowie der Kunden-
bindung an das eigene Unternehmen sowie die Bedeutung der Weiterempfehlung
von Kunden aufgefiihrt, welche essentiell zum Erfolg einer Unternehmung beitragen.
Als Chance zur Steigerung der Kundenzufriedenheit wurde die Kundenpartizipation
in den Fokus geriickt. Betont wurden ebenfalls die Bedeutsamkeit der Kundenzufrie-
denheitsmessung und die Moglichkeit zur Ableitung von Handlungsempfehlungen
mittels Analyse der Kundenwiinsche und -bediirfnisse. Im Zuge dessen wurde die
Kano-Theorie angefiihrt, die breite Anerkennung hinsichtlich der Erkldrung und Zu-
sammensetzung von Kundenzufriedenheit erfahrt. Ausweislich der obigen Darstel-
lungen, iibt der Erfiillungsgrad von Kundenanforderungen je nach Bedeutung der

Produkt- oder Dienstleistungseigenschaft unterschiedliche Effekte auf die Kunden-

zufriedenheit aus.

Diese Literatursichtung lieferte die zentrale Feststellung, dass die Kundenzufrieden-
heit einen maf3geblichen Einfluss auf den Unternehmenserfolg von Start-Ups ausiibt.
Aufgrund der unverdnderlichen Charakteristika von Start-Ups (Liability of Small-

ness, Liability of Newness und Wachstums- und Innovationsausrichtung) spielt die

6% ygl. Abschnitt 1.1.
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Kundenzufriedenheit eine wesentliche Rolle, wobei sich Start-Ups hieran orientieren
sollten, um die Beziehung zum Kunden bestmdglich anzupassen. Die Begriindung
fiir die Orientierung an den Merkmalen liegt in der begrenzten Ressourcenausstat-
tung von Start-Ups und ihrem kleinen Kundenstamm. Hierdurch kénnen Start-Ups
bzw. die Griinder einen personlichen Kontakt zum Kunden aufbauen, um diesen
langfristig an das Unternehmen zu binden. Der intensive Kontakt ermdglicht den
Griindern folglich die Integration des Kunden in den Prozess der Weiterentwicklung
ihrer Produkte oder Dienstleistungen. Das Resultat aus der engen Interaktion mit dem
Kunden driickt sich schlieBlich in der Zufriedenheit eben dieser Kunden aus und

miindet in der Folge im unternehmerischen Erfolg des Start-Ups.

150

Neben den Nachteilen eines Start-Ups wurden auch die Vorteile eines Start-Ups deutlich.

Insbesondere das Image eines Start-Ups wurde von den Griindern als sehr vorteilhaft

empfunden. Neben einer hoheren Dynamik und einer groBeren Flexibilitit wurde den

Start-Ups auch eine bessere Kommunikation zugeschrieben. Die liegt teilweise auch mit

der Sympathie des Griinders zusammen, der insbesondere in der Anfangszeit sehr pré-

gend fiir die AuBBendarstellung des Unternehmens ist. Dieses Image sollte laut den Griin-

dern bestmdglich nach auflen kommuniziert werden, wobei dies vor allem marketingtech-

nisch geschieht. Folge des guten Images eines Start-Ups ist eine erhohte Geduld beim

Kunden, der kleinere Fehler eher verzeiht.

In diesem Zusammenhang stellt das Kano-Modell bzw. die Kano-Methode einen be-
sonderen und weit verbreiteten Ansatz dar. Das Kano-Modell dient der Gewéhrleis-
tung einer Klassifikation von Zufriedenheitsfaktoren in Basis-, Leistungs- und Be-
geisterungsmerkmale und deren grafischer Illustration. Die Kano-Methode kniipft
hieran an und gibt ein konkretes Schema vor, anhand dessen eine Messung von Pro-
dukteigenschaften mittels Kundenbefragungen gestaltet werden soll. Fiir Start-Ups
ergibt sich neben der Erfiillung von Basis- und Leistungsmerkmalen insbesondere
die innovative Moglichkeit zur vollstindigen Ausschopfung von Begeisterungs-

merkmalen.

Sie sind, wie bereits erwédhnt, ,,sehr nah“ am Kunden und kénnen somit Zusatzleis-
tungen offerieren, die etablierte Unternehmen in dieser Form nicht anbieten kdnnen

(aufgrund von Kosten, Unternehmensstrukturen etc.). So kdnnen sie Feedback



schnell verarbeiten, da die Griinder oftmals direkt Ideen, Anregungen und Kritik ent-
gegennehmen. Aufgrund der Tatsache, dass Start-Ups oftmals keine GroBserien fer-
tigen bzw. in den Prozessen ihrer Dienstleistungen flexibel sind, konnen sie schnell

reagieren und Anderungen am Produkt oder der Dienstleistung vornehmen.

Die rekonstruierende Untersuchung wurde ausgewdhlt, da sie die soziale und wirt-
schaftliche Verkniipfung zwischen Start-Ups und der Bedeutung der Kundenzufrie-
denheit am geeignetsten wiedergeben kann. Die dabei verwendeten Werkzeuge sind
zum einen das Experteninterview zur Erhebung der Informationen und zum anderen
die qualitative Inhaltsanalyse zwecks Auswertung der Daten. Die Leitfadenstiitzung
wurde deshalb selektiert, um die zu interviewenden Griinder/Griinderteams mog-
lichst frei und offen erzéhlen zu lassen. Dabei ging es vor allem darum, den Griinder
an sich in den Vordergrund zu stellen und seine subjektive Meinung und Erfahrung

Zu eruieren.

Durch die Extraktion und Aufbereitung der Informationen ergaben sich zum einen
Erkenntnisse, die bisherige Theorien bestdtigten und zum anderen einige neue Er-
kenntnisse. Die Relevanz der Kompetenz des Start-Ups selbst sowie die kritische
Einschitzung des Kundenzufriedenheitseinflusses in Bezug auf den unternehmeri-
schen Erfolg konnten durch die Auswertung der Experteninformationen nachgewie-
sen werden. Demzufolge konnten die theoretischen Voriiberlegungen prinzipiell be-
stitigt werden, sodass die Erkenntnisse flir weitergehende Forschungsansétze als ge-

eigneter Ausgangspunkt fungieren konnen.

Die Frage nach der Wichtigkeit von Kundenzufriedenheit fiir Start-Ups wurde in al-
len Interviews bestitigt. Insbesondere die ersten Kunden legen dabei den Grundstein
fiir den Erfolg eines Start-Ups. Kundenloyalitdt, Kundenorientierung und Kunden-
bindung haben mafgeblichen Einfluss auf den Unternehmenserfolg von Start-Ups.
Hier unterscheidet sich ein Start-Up nicht von anderen Unternehmensformen. Die
Kundenzufriedenheit kann durch Kundenintegration im Kontext von Start-Ups ge-
steigert werden. Allerdings konnte nicht belegt werden, dass dies bereits im Innova-
tionsprozess vor dem Launch des ersten Produkts oder der Dienstleistung der Fall ist,
da alle Griinder den Kunden ex post integrierten. Die Integration selbst sorgt dabei
bereits fiir Zufriedenheit auf Seiten des Kunden. Alle Griinder der betrachteten Start-

Ups konnten das Kano-Modell auf ihr Produkt oder ihre Dienstleistung anwenden.
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Zur Steigerung der Kundenzufriedenheit setzen sie auf Begeisterungsmerkmale, die
zum einen oft aus Kleinigkeiten bestehen und zum anderen in der Kommunikation
implizite Verwendung finden. Demnach ist von einer hohen Bedeutung des Faktors
,Begeisterung* insbesondere flir Start-Ups auszugehen. Start-Ups setzen, im Gegen-
satz zu etablierten Unternehmen, insbesondere auf Begeisterungsmerkmale, um

Kundenzufriedenheit zu erreichen.

In Bestdtigung der bestehenden Literatur konnte aufgezeigt werden, dass Kundenzu-
friedenheit eine essentielle Bedeutung im Kontext von Start-Ups einnimmt. Zufrie-
dene Kunden steigern den Markterfolg von Start-Ups, da sie zum Wachstum und zur
Neukundengewinnung beitragen. Die Wahrscheinlichkeit steigt, dass sie erneut zum
selben Produkt greifen, vermehrt auch andere Produkte erwerben und diese an Dritte
weiterempfehlen, so dass die zufriedenen Kunden ebenso zum wirtschaftlichen Er-
folg beitragen. Die Weiterempfehlung ist flir Start-Ups wichtiger als fiir etablierte
Unternehmen. Dies hingt damit zusammen, dass es ,.keine zweite Chance fiir den
ersten Eindruck® gibt. Ausbleibende Weiterempfehlungen sind fiir Start-Ups schwer-
wiegender als fiir etablierte Unternehmen. Die Moglichkeit einer Integration eines
Weiterempfehlungsmanagements stellt eine fiir Start-Ups sehr interessante Alterna-
tive dar. Mit Hilfe von MaBBnahmen des Entrepreneurial Marketing gilt es, potenzielle

Kunden auf das Start-Up und dessen innovatives Produkt aufmerksam zu machen.

Weiterhin konnte festgestellt werden, dass die Inklusion potenzieller Kunden im
Sinne von Wertschopfungspartnern noch mehr als bei bestehenden Unternehmen
eine Chance zur Steigerung der Kundenzufriedenheit bietet. Sie trdgt zur Innovati-

onsakzeptanz am Markt und zum Unternehmenserfolg von Start-Ups bei.

Die empirische Untersuchung ergab in Ubereinstimmung mit der bisherigen Litera-
tur, dass die Kundenzufriedenheitsmessung ein notwendiges Kriterium fiir ein ziel-

gerichtetes, effektives und kundenorientiertes Handeln eines Start-Ups darstellt.

Im Kontext von Start-Ups ergab sich, dass, sofern eine Chance hinsichtlich der Klas-
sifizierung von Innovationseigenschaften besteht, diese zu wiinschen sei, da ex ante
nicht klar ist, ob die am Markt eingefiihrte Innovation vom Kunden angenommen

wird und demnach erfolgreich vermarktet werden kann. Mit dem Wissen um die Ba-
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sis-, Leistungs- und Begeisterungsfaktoren der Innovation kann dieses bei den Ent-
repreneurial Marketing-Maflnahmen eingesetzt werden, bspw. im Hinblick auf die
Entrepreneurial Communication. Nur hierdurch kénnen die relevanten Innovations-
eigenschaften kommuniziert werden, damit sich ein Start-Up von der Konkurrenz
differenzieren, ein Alleinstellungsmerkmal entwickeln und Legitimation erfahren

kann.

6.2 Ausblick und weiterer Forschungsbedarf in der Empirie

Im Rahmen dieser Arbeit konnte ein Beitrag zur Thematik der Bedeutung von Kun-
denzufriedenheit im Kontext von Start-Ups geleistet werden. Kundenzufriedenheit
kann als Schliisselvariable fiir den wirtschaftlichen Erfolg eines Start-Ups konstatiert
werden. In der Literatur konnte der theoretische Zusammenhang ausreichend analy-
siert werden, jedoch fehlte es bisher an empirischen Nachweisen. Die vorliegende
Arbeit kniipft teilweise an diese Forschungsliicke an und hat empirische Erkenntnisse
fiir den Wirkungszusammenhang zwischen Kundenzufriedenheit und Unterneh-
menserfolg herausarbeiten konnen. An dieser Stelle ist jedoch anzumerken, dass auf-
grund der geringen Stichprobe keine allgemein giiltigen Erkenntnisse fiir Start-Ups

aller Art und aller Branchen abgeleitet werden konnten.

Weiterhin zu erforschen ist der Vergleich, den der Kunde zwischen der Ist- und Soll-
Leistung tétigt, insbesondere fiir die spezielle und prekédre Situation eines Start-Ups
und der auf den Markt gebrachten Innovation. Da der Kunde bei diesem Vergleichs-
prozess auf Erwartungen, Erwartungsnormen und Ideale zuriickgreift und sich dieser
Abgleich im Falle einer radikalen Innovation’” als schwierig erweisen konnte, lasst
sich dessen Untersuchung als wissenschaftlich relevant im Rahmen der weiteren
Kundenzufriedenheitsforschung konstatieren. Dazu bedarf es allerdings einer Befra-
gung der Kunden von Start-Ups. Auch die Moglichkeit eines Erwartungsmanage-
ments ist denkbar, da die Kenntnis iiber Erwartungen insbesondere fiir Start-Ups von
besonderer Bedeutung ist. Dies hdngt damit zusammen, dass oftmals die ersten auf-
tretenden Riickschldge fiir neue Unternehmen schwerwiegender sind als fiir etab-

lierte Unternehmen.

799 71 Kundenorientierung bei hochgradigen Innovationen vgl. Steinhoff (2006).
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Die aktuelle und zukiinftige Bedeutung der Kundenpartizipation im Innovationspro-
zess wurde aufgezeigt und stellt bereits ein gut erforschtes Themengebiet dar.”®!

02
792 Ins-

Dennoch wird in der Literatur bestehendes Forschungspotenzial konstatiert.
besondere fiir universitire Ausgriindungen existiert in diesem Forschungsfeld an der
Schnittstelle zur Bedeutung von Kundenzufriedenheit nach aktuellem Wissensstand
eine Forschungsliicke. Die Auswertung der Experteninterviews hat gezeigt, dass sich
bei solchen Ausgriindungen nicht einkalkulierte Informationsstrome ergeben, darun-
ter bspw. die Relevanz der Kundenintegration in den Produktentwicklungsprozess,
wobei dies in kiinftigen Forschungsansitzen Beriicksichtigung finden sollte. Ferner
hat sich bei der Datenanalyse herausgestellt, dass die befragten Start-Ups die Mes-

sung der Kundenzufriedenheit eher instinktiv als explizit durchfiihren. In weiteren

Forschungsarbeiten konnten die Griinde dafiir eruiert werden.

GroBles Potenzial zeigt ebenso der thematische Aufgriff der Personlichkeitsbezie-
hung zwischen Start-Up-Griindern und ihrem anfanglichen Kundenstamm, denn auf
sie wurde in den gefiihrten Experteninterviews mehrfach hingewiesen. Demnach ist
gerade dieser Sachverhalt aus Sicht der Griinder von Start-Ups eine wesentliche
Komponente fiir die Erreichung und Stabilisierung des Unternehmenserfolgs — im
Ubrigen auch dadurch begriindet, dass grundlegende und eigenstindige Unterneh-
mensstrukturen in den Bereichen Beschwerdemanagement und Customer Relations-

hip (noch) nicht vorhanden sind.

Auch wenn der Bereich der Kundenzufriedenheits- und Griindungsforschung sowie
des Entrepreneurial Marketings’” bereits gut erforscht ist, so ist mit dieser Arbeit
explizit der Fragestellung nachgegangen, inwieweit die Kano-Theorie im Kontext
von Start-Ups beriicksichtigt werden kann. Diesbeziiglich sei auf das latente For-
schungspotenzial verwiesen, welches die Kano-Theorie im Kontext universitirer

Ausgriindungen birgt.

"1 ygl. Abschnitt 3.6. Anzumerken sei an dieser Stelle auch der interessante Gedanke einer moglichen

Partizipation von Externen bei der Entwicklung einer Unternehmensmarke fiir ein Start-Up (vgl.
Witt/Rode (2005); Juntunen (2012)).

92 ygl. Gétte (2010); Fust/Grand/Fueglistaller (2011).

793 Fiir weiteres Forschungspotenzial im Bereich des Entrepreneurial Marketings vgl. Freiling/Koll-
mann (2008b).
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Anhang

Interviewleitfaden:

e Das Unternehmen und die Person kurz vorstellen.

e Nachteile Start — Ups / Vorteile Start — Ups

e Barrieren bei Start-Ups (Vgl. Population-Ecology-Ansatz)

e Merkmale von Start — Ups auf Kundenzufriedenheit

e Was ist fiir den Griinder iiberhaupt Kundenzufriedenheit? ,,Kundenzufriedenheit
ist...*

e Wie wichtig ist Kundenzufriedenheit fiir Start — Ups?

¢ Gibt es eine Kundenzufriedenheitsstrategie?

e Misst das Start-Up Kundenzufriedenheit?

e Wie wichtig ist es die Erwartungen eines Kunden an die Dienstleistung oder das
Produkt zu kennen?

e Haben Kunden einen Referenzpunkt fiir ihre Erwartung?

e Fiihrt aus der Sicht des Start-Ups Kundenorientierung zu Kundenzufriedenheit
und diese wiederum zu Kundenloyalitdt? Und dies insgesamt zu Kundenbin-
dung? (Welche KundenbindungsmafBnahmen ergreift das Start-Up aktiv?)

e QGibt es fiir das Start-Up eine Mdglichkeit von Kundenintegration?

e Das Kano-Modell: Welche Begeisterungsmerkmale, welche Leistungsmerkmale,
welche Basismerkmale hat das Produkt oder die Dienstleistung des Start-Ups?

e Welche anderen Mittel gibt es, den Kunden zu begeistern?

e Bemerkt das Start-Up, dass nach einiger Zeit Begeisterungsmerkmale zu Leis-
tungsmerkmale und letztlich zu Basismerkmalen werden?

¢ Die Satisfaction-Profit-Chain (SPC) beschreibt, dass eine hohe Kundenzufrie-
denheit die Basis fiir Wiederkéufe ist. Ist das aus Sicht der Start-Ups so?

e  Wozu kann Kundenzufriedenheit oder Unzufriedenheit fithren?
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Produkt-/

Servicenutzen

Zufriedenheit Unzufriedenheit

Mundpropaganda Abwanderury/

Loyalitat / Beschwerde

Keine Reaktion

e Hat das Start-Up Erfahrungen mit Word-of-Mouth gemacht? Positiv wie nega-

tiv?
Wiederkaufsverhalten
Wiederkaufer Wechselkaufer
Hoch Zufriedene Zufriedene
Wiederkaufer Wechselkaufer
Kunden-

zufriedenheit

Gering Unzufriedene Unzufriedene
Wiederkaufer Wechselkaufer

e Hat das Start-Up es erlebt, dass Kunden unzufrieden sind und trotzdem kaufen?
Woran kann das liegen? Gibt es zufriedene Kunden, die trotzdem woanders kau-

fen?
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Ergebnisprotokolle der gefiihrten Experteninterviews

Bei den folgenden Ergebnisprotokollen handelt es sich um Zusammenfassungen der ge-
fiihrten Experteninterviews. Die zentralen Aussagen sowie Ergebnisse werden stichpunk-

tartig aufgelistet.

1. Interview

Name: Edeko Internet GmbH
Griinder: Herr Azuka Ede
Webseite: www.pagesurfer.de
Standort: Dortmund
Griindungsjahr: 2006

Branche: EDV / Online-Marketing

Aufzeichnungsform: Audio
Wesentliche Ergebnisse:

e Das Unternehmen mdchte die Erwartungen der Kunden tibertreffen.

e Das Thema ,,Erwartungen* soll vertieft werden.

e Start-Ups haben Vorteile gegeniiber etablierten Unternehmen; z.B. in Bezug auf
die Erwartungen und Flexibilitét.

e Mitarbeiterfiihrung in Start-Ups sollte ndher untersucht werden.

e Unzufriedene Kunden reden hiufiger iiber ihre Unzufriedenheit als zufriedene
Kunden iiber ihre Zufriedenheit.

e Das Unternehmen mochte Kritik systematischer erfassen und evaluieren.

e Es wire interessant zu liberpriifen, inwieweit sich dieser Aufwand einer Integra-

tion eines Erwartungsmanagements auf den Erfolg von Start-Ups tibertrégt.

2. Interview
Name: Experiencr GmbH

Griinder: Herr Wieland Feuerstein, Herr Dennis Kramer
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Webseite: www.experiencr.de

Standort: Dortmund
Griindungsjahr: 2012
Branche: Reisen / Tourismus
Aufzeichnungsform: Audio
Wesentliche Ergebnisse:
e Das Unternehmen mochte zeitnah ein CRM-System installieren.
e Zudem soll das Thema ,,Weiterempfehlungsmanagement* stiarker fokussiert
werden.
e Kunden vertrauen sowohl Start-Ups als auch etablierten Unternehmen im glei-
chen Mafe.
¢ Die Kommunikation ist ein wichtiger Baustein fiir Kundenzufriedenheit.
e Kundenbegeisterung ist insbesondere fiir Start-Ups von sehr hoher Bedeutung.
e Die Erwartungen des Kunden zu kennen, ist ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir

Start-Ups.

3. Interview
Name: Quinscape GmbH
Griinder: Herr Dr. Gero Presser
Webseite: www.quinscape.de
Standort: Dortmund
Griindungsjahr: 2003
Branche: EDV / Software
Aufzeichnungsform: Audio
Wesentliche Ergebnisse:
e Start-Ups sollten eine genaue Kenntnis tliber die Erwartungshaltung des Kunden
haben.
e Flache Hierarchien in der Unternehmensstruktur fordern die Kommunikations-
starke des Unternehmens.
e Das Unternehmen empfiehlt Start-Ups die starkere Integration von Kunden.
e Man setzt auf vertrauensférdernde MaBBnahmen als Erfolgsfaktor fiir mehr Kun-

denzufriedenheit.
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Ein giinstiger Preis kann Start-Ups in der Anfangsphase schnell Marktanteile si-

chern und sind Grundlage fiir einen Wiederkauf.
Begeisterungseigenschaften miissen von Start-Ups gefunden und konsequent

umgesetzt werden.

4. Interview

Name: Seocomplete GmbH
Griinder: Herr Henok Haile

Webseite: www.seocomplete.de

Standort: Dortmund
Griindungsjahr: 2007
Branche: EDV / Online-Marketing

Aufzeichnungsform: Audio

Wesentliche Ergebnisse:

Ein angemessener Preis ist ein Kriterium fiir Kundenzufriedenheit.

Kunden behandeln Start-Ups und etablierte Unternehmen in vielen Dingen
gleich (z.B. in Bezug auf die eigene Geduld bei Fehlern, entgegengebrachtes
Vertrauen oder Beschwerdeverhalten).

Guter Service ist insbesondere fiir Start-Ups entscheidend, um Kundenzuftie-
denheit herzustellen.

Die junge und dynamische Unternehmenskultur ist ein Wettbewerbsvorteil.
Vertrauen ist ein entscheidendes Kriterium, das Start-Ups forcieren sollten.

Das Thema ,,Weiterempfehlung* wurde von Anfang strategisch angegangen, da
das Thema ein wichtiger Baustein fiir den Erfolg von Start-Ups ist.

Transparenz bei Start-Ups ist der Schliissel fiir weniger Skepsis seitens des Kun-
den.

Begeisterungsfaktoren sollten von Start-Ups eher bedient werden als von etab-
lierten Unternehmen.

Eine Ubererfiillung der Erwartungen des Kunden ist entscheidend fiir den Erfolg

von Start-Ups.
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5. Interview
Name: Neon Splash GmbH
Griinder: Herr Matthew Mockridge

Webseite: www.neonsplash.com

Standort: Koln
Griindungsjahr: 2012

Branche: Events / Entertainment

Aufzeichnungsform: Audio

Wesentliche Ergebnisse:

Start-Ups sollten sich gut positionieren und dafiir von Anfang an eine verstérkte
Zielgruppenanalyse verfolgen.

,» 11ming*, also der Zeitpunkt des Markteintritts, ist fiir Start-Ups von hoher Be-
deutung.

Der Erfolg eines Start-Ups hidngt sehr mit der Personlichkeit der Griinder zusam-
men.

Vertrauen beim Kunden spielt insbesondere fiir Start-Ups eine grofle Rolle fiir
den Erfolg am Markt.

Die Sympathie des Griinderteams sollte auf das Image des Start-Ups iibertragen
werden. Das Image eines Start-Ups kann so zu einem Wettbewerbsvorteil wer-
den.

Eine mogliche Folge ist eine erhdhte Geduld beim Kunden.

Start-Ups sollten sich stérker auf Begeisterungsmerkmale konzentrieren, um bei-
spielsweise das Gemeinschaftsgefiihl zu verstarken.

,,Brand Ambassadors®, also Personen, die die Marke nach auflen hin schr stark
reprasentieren, sind fiir Start-Ups in der Anfangsphase von grof3er Bedeutung.
Weiterempfehlungen sind fiir Start-Ups wichtiger als fiir etablierte Unterneh-
men.

Die Erwartungen eines Kunden sollte jedes Start-Up kennen. Ein Erwartungs-

management kann Start-Ups helfen, Erwartungen des Kunden zu iibertreffen.
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6. Interview

Name: Liwo GmbH

Griinder: Herr Michael Taheri
Webseite: www.liwo-drink.de
Standort: Wuppertal
Griindungsjahr: 2014
Branche: Lebensmittel
Aufzeichnungsform: Audio
Wesentliche Ergebnisse:

e Das Image einer Marke ist flir einen langfristigen Erfolg entscheidend. Das
Image des Start-Ups sollte daher gepflegt und verbessert werden, da es einen
Wettbewerbsvorteil gegeniiber etablierten Unternehmen bieten kann.

e FEin weiterer Wettbewerbsvorteil sei die Geduld des Kunden. So erfahren Start-
Ups mehr Geduld von Kunden.

e Vertrauen zu fordern und Skepsis zu verringern ist eine wichtige Aufgabe des
Unternehmens. Start-Ups seien einer grofleren Skepsis ausgesetzt. Diese zu erdr-
tern und zu verringern ist eine wichtige Herausforderung von Start-Ups.

e Es gibt latente Kundenbediirfnisse, wie z.B. interaktive Elemente, die i.d.R.
nicht erwartet werden. Diese haben das Potential zur Begeisterung der Kunden,

welche insbesondere fiir Start-Ups von hoher strategischer Bedeutung ist.

7. Interview
Name: Pinetco GmbH
Griinder: Herr Pascal Kremp
Webseite: www.pinetco.com
Standort: Dortmund
Griindungsjahr: 2007
Branche: EDV / Online-Marketing
Aufzeichnungsform: Audio
Wesentliche Ergebnisse:
e Gerade als Start-Up sollte man aktiv nach Weiterempfehlungen fragen. Weiter-
empfehlungs-Management kann und soll insbesondere Start-Ups dabei helfen,

die Umsétze zu steigern.
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Das Start-Up hat die Erfahrung gemacht, dass Kunden gréeren Unternehmen

Fehler eher verzeihen als jungen Unternehmen und Start-Ups.

Das Vertrauen in ein Start-Up wéchst auch durch andere mediale Auftritte.
Begeisterung entfacht nicht nur die Dienstleistung an sich, sondern vor allem der
Service eines Start-Ups.

Der ,,Charme* eines Start-Ups ist ein Wettbewerbsvorteil.

Die erhohte Geduld des Kunden sei ein damit zusammenhéingender Faktor.

8. Interview

Name: Wijld GmbH

Griinder: Herr Timo Beelow

Webseite: www.wijld.com

Standort: Wuppertal
Griindungsjahr: 2015
Branche: Lifestyle / Textil

Aufzeichnungsform: Audio

Wesentliche Ergebnisse:

Langfristige Kundenbeziehungen konnen am besten erreicht werden, wenn eine
personliche Beziehung zum Kunden aufgebaut wird.

Das ,,junge und flexible* Image des Start-Ups kann und soll genutzt werden, um
die Kundenzufriedenheit und die Geduld des Kunden bei kleineren Fehlern zu
erhohen.

Das Ziel ist es, die Weiterempfehlungsrate zu erhdhen. Das Thema der Weiter-
empfehlung scheint im Kontext von Start-Ups wichtiger zu sein, als im Kontext
etablierter Unternehmen.

Ziel eines Start-Ups muss es sein, das Vertrauen der Kunden gegeniiber dem
Unternehmen zu erhdhen.

Start-Ups sollten eher als etablierte Unternehmen bewusst auf Begeisterungs-

merkmale setzen.
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