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DER STRATEGISCHE NUTZEN VON KUNDENGESCHICHTEN _ Die knackige Worthiilse
«Storytelling» fliegt wild durch die Marketinglandschaft: Wer Erfolg will, verkauft

heute keine Produkte mehr, sondern Geschichten. Wie dabei die kommunikative Ein-

bahnstrasse zum Kunden funktionieren soll, dariiber schweigen die Rezepte. Franz

Liebl und Olaf G. Rughase drehen den Spiess um — vor dem Erzdhlen kommt das Zu-

horen. Im Hinblick auf strategische Wettbewerbsvorteile und neue Segmentierungs-

moglichkeiten entwickeln sie eine verbliiffende Methode, um die Vorstellungswelt der

Kunden in die Welt der Entscheidungstrdger zu transferieren.

Franz Liebl und Olaf G. Rughase

STORYLISTENING

«Storytelling» hat in den letzten Jahren starken Eingang in
die Managementforschung und -praxis gefunden. Es dient
bei der Umsetzung von Strategien als Sozialtechnik, um bei
Mitarbeitern Verstindnis und Commitment zu vertiefen,
und im Marketing hat sich Storytelling zum veritablen
Hype entwickelt. Unternehmen verkaufen heute nicht mehr
Produkte und Dienstleistungen, sondern wollen sich tber
die damit assoziierten Geschichten differenzieren. Dieser
Zug zur narrativen Aufladung zeigt sich nicht nur viel zi-
tiert beim Bierbrauer Samuel Adams oder in «The Blair
Witch Project», sondern auch in den hiufigen Referenzen

auf die Firmenhistorie — sei es Griindermythos, Garagen-

firma oder Retromarke. Dabei benutzt das Marketing
Geschichten als Verkiindigungsinstrument und kommuni-
kative Einbahnstrasse. Es unterstellt stillschweigend, dass
Geschichten beherrscht werden konnten. In dieser einseiti-
gen Ausrichtung des Storytelling bleibt jedoch unklar, an
welche Vorstellungswelten die vom Unternehmen erzihlten
Geschichten andocken kénnen und im Kontext welcher

Erzdhlungen sie sich bewédhren miissen.

STRATEGISCHES ZUHOREN
Wird dagegen die Metapher der «strategic conversa-

tion» ernst genommen, kommt vor dem Erzdhlen das
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Zuhoren — niemand wiirde ohne Ansehen seines Gegen- Es geht darum, in die erlebte «Welt» des Kunden einzutauchen,

iibers einfach drauflosreden. Unsere These: Durch richtiges um Hinweise auf die eigene strategische Position und Anhalts-

Zuhoren konnen Unternehmen die Geschichten ihrer
Kunden nutzen, um ein detailliertes Verstindnis iiber die
Nutzungs- und Bedeutungszusammenhidnge ihrer Ge-
sprachspartner zu erlangen. Erst auf dieser Basis lassen sich
Anhaltspunkte fiir aktuelle und mégliche strategische Wett-
bewerbsvorteile erlangen.

Traditionelle Ansitze der Kundenanalyse zeigen hier
Schwichen. Trotz einschligiger Konzepte wie «Total Custo-
mer Care» und flichendeckender Kundenzufriedenheits-
studien wechseln Kunden auch bei hohen positiven Werten
hiufig den Anbieter. Zufriedenheit kann daher nicht als
zielfithrender Indikator fiir den Wettbewerbsvorteil gelten,
denn die Kausalkette zwischen Zufriedenheit und strategi-
schem Erfolg ist nicht nur mehrstufig, sondern bereits auf
jeder einzelnen Stufe nicht zwingend. Herkémmliche
Marktforschung stosst damit an ihre Grenze: Kaufmuster
werden im Zuge zunehmender Individualisierung immer
schwerer erkennbar, und Zielgruppendefinitionen eignen
sich immer seltener, um Segmente mit dhnlichem Kaufver-
halten zu identifizieren. Selbst das Allheilmittel «Fokus-
gruppe» hilft nicht, um den «unmanageable consumer» mit
seinen «widerspenstigen Praktiken» besser zu verstehen.
Unorthodoxe Nutzungsformen bis hin zur Zweckentfrem-
dung und iiberraschenden Bedeutungszuschreibung auf
Produkte, Dienstleistungen und Marken sind lebendiges
Zeugnis des Kampfes gewitzter Taktiker (User) gegen be-
hibige Strategen (Entscheider) — eine Gemengelage, die
Michel de Certeau in «Kunst des Handelns» hellsichtig
beschrieb.

«Nicht horen, was der Kunde sagt» oder «nicht ernst
nehmen, was man vom Kunden hort» nur auf die Ignoranz
der Beteiligten zuriickzufiihren, greift indes zu kurz. Viel-
mehr fragt sich, welche Konzepte existieren, um diese Ge-
fahr gar nicht erst aufkommen zu lassen. Es geht darum, in
die erlebte «Welt» des Kunden einzutauchen, um Hinweise
auf die eigene strategische Position und Anhaltspunkte fiir
strategische Optionen zu gewinnen. Wir wollen dazu eine
Methodik zur Rekonstruktion und Analyse der Kundenper-
spektive zeigen, die einen wichtigen Beitrag zur Strategie-
entwicklung liefert.

UBERSETZTE VORSTELLUNGSWELTEN
Ausgangspunkt ist die Zielsetzung strategischen Han-
delns, die in Anlehnung an Michael Porter Unterschei-
dungskraft im Wettbewerb herstellen soll. Porters zentrale,
aber hiufig unzureichend verstandene Idee lautet, dass ein
strategischer Wettbewerbsvorteil nur dann entsteht, wenn
die Kunden erstens einen Unterschied zu den Wettbewer-
bern wahrnehmen und sie zweitens diesen Unterschied
auch wertschdtzen. Wir haben es mit den Wahrnehmungen
der Kunden und ihrem Erleben zu tun und hinsichtlich

punkte fiir strategische Optionen zu gewinnen.

Nachhaltigkeit auch mit der Verankerung in ihren Képfen.
Die Fehleinschitzung ihrer Vorstellungswelten fithrt zur
Fehleinschitzung der eigenen Wettbewerbsposition. Zudem
wird «Kundenorientierung» gleichbedeutend mit «Wettbe-
werbsorientierung», da sie immer schon die vom Kunden
wahrgenommenen Alternativen miteinschliesst.

Eine Erhebungs- und Analysemethode, die Kunden
und ihre Welt zum Ausgangspunkt — und damit ernst —
nimmt, muss Aufschluss iiber die Stirke und Tiefe der Ver-
ankerung der zugeschriebenen Wettbewerbsvorteile geben,
sie muss Begriindungszusammenhinge liefern sowie eine
hinreichende inhaltliche und sprachliche Nihe zur Kun-
denwelt aufweisen. Der Zweck dieser Methode besteht in
einer Ubersetzungsleistung der Welt der Kunden in die Welt
der Entscheidungstriger. Nur wenn das Management da-
raus strategische Optionen generieren oder bewerten kann,
entsteht ein nennenswerter Beitrag. Daher miissen die Kun-
denaussagen fiir die Entscheidungstriger trotz Aggregation
nachvollziehbar gemacht und in ihrer Reichhaltigkeit trans-
portiert werden. Neben diesen Anforderungen, die auf
prozessuale Charakteristika abstellen, stehen folgende in-
haltlichen Aufgabenfelder im Vordergrund: Ermittlung der
Unterscheidungskraft im Wettbewerb, Darlegung oder
Identifikation von Andockstellen fiir strategische Optionen
und strategische Segmentierung der Kunden anhand ihrer
Vorstellungswelten.

KUNDEN ERZAHLEN WETTBEWERBSVORTEILE

Warum konnen von Kunden erzihlte Geschichten
diesen Beitrag fiirs strategische Management leisten? Wel-
che Inhalte sind anders und schaffen gegeniiber detaillier-
ten Kundenbefragungen einen Mehrwert?

Betrachten wir, wann und wie sich ein Ereignis im
Gedichtnis festsetzt und nachhaltig erinnert wird. Harvey
Whitehouse nennt zwei wesentliche Griinde tiefer Veranke-
rung: Einerseits werden Erinnerungen durch Wiederholung
des Gleichen gebildet, zum anderen durch tiberraschende,
einzigartige Erlebnisse, die den urspriinglichen Erwartun-
gen zuwiderlaufen. Fiir die Verankerung der Eigenschaften
und Merkmale eines Geschiftssystems beim Kunden be-
deutet dies: Ein sich konsistent positiv/negativ wiederho-
lender Eindruck vom Geschiftssystem wird entsprechend
tief verankert und als Geschichte verfiigbar. Das Gleiche gilt
fiir begeisternde (positiv iiberraschende) oder enttiduschen-
de (negativ iiberraschende) Erlebnisse. Auch die Umkeh-
rung trifft zu: Ein Geschiftssystem, das wechselhafte oder
diffuse Eindriicke vermittelt, weil es keine Konstanz auf-
weist oder nur durchschnittliche Qualitit besitzt, wird sich
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Das Nichtvorhandensein von Geschichten lasst den Riickschluss
auf eine geringe Unterscheidungskraft im Wettbewerb zu.

kaum in erinnerbaren Geschichten niederschlagen. Damit
ldsst das Nichtvorhandensein von Geschichten den Riick-
schluss auf eine geringe Unterscheidungskraft im Wett-
bewerb zu. Die Kundenbindung hingt dann wesentlich
vom Grad der Habitualisierung im Kaufverhalten ab, deren
Verfliichtigungsgefahr betrichtlich ist. Standardisierte
quantitative Fragebégen mit umfangreichen Items oder
«qualitative Befragungen» auf Basis eines strukturierten
Fragenkatalogs kénnen solche Informationen nur gering
herausarbeiten, weil die Verfiigbarkeit der Geschichten
nicht systematisch erfasst wird und nur zufillig in der Sam-
melkategorie «Sonstiges» erscheint.

«0b wir mit unserem Lieferanten zufrieden sind? Ja,
schon, wir sind zufrieden und kaufen da schon lange. -
Ob die mich schon einmal besonders positiv Uberrascht
haben? (Dreissig Sekunden Pause] Hm, nein, also wenn
Sie mich so fragen, da kann ich mich eigentlich an gar
nichts erinnern. Und an was Negatives? (Zehn Sekun-
den Pause] Also nein, da fallt mir auch nichts ein. Aber

so insgesamt gesehen sind wir sehr zufrieden.»

—

WIDER DIE MARKTFORSCHUNGSPROBLEME

Uber die Erzdhlform lassen sich Umfrageprobleme —
etwa dass abgefragte Einstellungen oft wenig bis gar nichts
mit den Handlungen eines Individuums zu tun haben —
elegant vermeiden: Denn, referieren die Geschichten auf
konkrete Erlebnisse, werden vermeintlich «erwiinschte»
Antworten unterwandert, da nur die unmittelbare Hand-
lungsebene eine Rolle spielt. Es braucht auch keine Ab-
straktionsleistungen wie bei einer Abfrage von Bewertungs-
kategorien, wo sich von den Befragten hidufig nur vermuten
ldsst, was mit den aufgefithrten Kategorien gemeint ist. In
Geschichten wird zudem der fiir das Verstehen erforderli-
che Interpretationskontext mittransportiert. Und indem
ein Erzdhler konkrete Randbedingungen wie Nutzungs-
oder Bedeutungszusammenhinge mitliefert, macht er im-
plizit deutlich, dass diese Kontexte ein wesentliches Bestim-
mungsmoment der Situation waren.

Besondere Lebensnihe erhalten erzihlte Geschich-
ten, weil das Steuermoment stirker bei den Befragten liegt.
Sie sind es, die die Geschichten auswihlen und damit — be-

wusst oder unbewusst — ihre Priorititen ausdriicken. Nach

J. M. Balkin widerspiegeln die elementaren narrativen
Strukturen das Unterbewusste am besten. Anders als bei
kategorialen Items, die in Auspragung und Wichtigkeit ab-
gefragt werden, kommt hier auf indirekte, aber organische
Weise eine Wichtigkeitsbewertung zum Tragen, ohne eine
Anspruchsinflation, bei der plotzlich alles «wichtig» wird,
Zu provozieren.

Roger C. Schank und Robert P. Abelson stellen in
einer zentralen Arbeit fest, dass das gesamte Wissen, das
Menschen in ihrem Gedichtnis aufnehmen, behalten und
daraus wiedergeben, aus Geschichten besteht, die sich vor
dem Hintergrund ihrer persénlichen und sozialen Erfah-
rungen herausbilden. Diese Geschichten verkorpern die
Basis fiir das Verstindnis neuer Erfahrungen, fiir die Beur-
teilung von Personen, Objekten und Ereignissen, auf die sie
sich beziehen, und fiir die Entwicklung genereller Haltun-
gen tiber diese Sachverhalte. Dies bedeutet letztlich, dass
Geschichten untrennbar mit ihrem jeweiligen Erzihler und
dessen Identitit verbunden sind. Wesentlichen Anteil an er-
innerten Ereignissen hat dabei das Selbstbild des Erzihlers.
Geschichten kénnen daher nicht nur komplexe Kontexte
iiber Sachverhalte, sondern auch tiber die Erzdhler abbil-
den. In unseren empirischen Studien erweisen sich Ge-
schichten auch als iiberlegene Priasentationsform: Bei der
Kommunikation der Ergebnisse an die Entscheidungstriger
werden sie als zwingender und sinnfilliger aufgenommen
als abstrakte Argumente.

Herkémmliche Ansitze qualitativer Marktforschung
erheben dagegen nur Fragmente — die sich spdter nicht
mehr zu einem Ganzen zusammenfiigen und grossere Sinn-
und Deutungszusammenhinge nur schwer erschliessen.
Daher bilden Kundenbefragungen nur unzureichend kom-
plexe Wettbewerbsvorteile ab, die auf einer gut abgestimm-
ten Orchestrierung von unterschiedlichen Aktivititen und
Prozessen basieren. Anstdsse fiir eine neue strategische
Positionierung und die Entwicklung innovativer Business-
Designs und Strategieoptionen kénnen sich daraus kaum
entwickeln. So erstaunt es nicht, wenn die Marktforschung
iiber eine zunehmende «Taktifizierung» der Branche klagt
und sich bei strategischen Entscheidungen aussen vor sieht.

DIE METHODE DES STORYLISTENING

Eine Methode zur Beschreibung der in der «Welt des
Kunden» befindlichen Wettbewerbsvorteile hat sicherzu-
stellen, dass die Geschichten zusammenhingend und frei
erzihlt werden konnen. Folglich steht keine strukturierte
Befragung zu Produkt oder Dienstleistung im Vordergrund,
sondern die Kunden erzdhlen in einem moglichst offen
gefiihrten Interview vorrangig iiber die Wahrnehmungen
innerhalb ihres eigenen Kontextes — ihrer je individuellen
Lebens- und Vorstellungswelt. Ernst genommen, ist dies
eine konsequente qualitative Forschung auf der Basis von

entdeckenden Verfahren. Das Vorgehen besteht darin,
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dhnlich wie Ethnologen und Anthropologen, den Kunden  Das Vorgehen besteht darin, ahnlich wie Ethnologen und Anthro-

als einen fremden, exotischen Stamm aufzufassen, dessen  pologen, den Kunden als einen fremden, exotischen Stamm auf-

Kultur es zu erforschen gilt: seine Riten, seine Fetische,
seine Interpretationen, seine Vorstellungswelten. Ziel ist es,
von diesem fremden Stamm zu lernen, ohne ihm das eigene
kulturelle Interpretationsraster iiberzustiilpen. Dabei gilt
es, behutsam vorzugehen, um auch unerwartete Dinge zu
entdecken.

Kann ein Befragter die Erzihlung frei in eigenen Wor-
ten und Schwerpunkten gestalten, operiert er nicht nur
innerhalb seines «Sprachspiels». Zugleich bildet er durch
erzihlerische Zugzwinge in seinen Beschreibungen auch
individuelle Zuschreibungen und differenzierte Zusam-
menhinge ab. So lassen sich kognitive und emotionale
Muster in den Welten der Kunden erfassen — insbesondere
die Stirke und Verankerung der zugeschriebenen Wettbe-
werbsvorteile samt ihren komplexen Zusammenhingen.
Der Erkenntniswert aus dem Storylistening ist dabei umso
grosser, je globaler die Einstiegsfragen und je weniger re-
striktiv die Vorstrukturierung der Gespriche ausfallen. Da-
gegen tendieren Kundenbefragungen dazu, die Fragen und
Probleme des Unternehmens abzuarbeiten — also Fragen
und Probleme, die die Kunden gerade nicht haben.

Unsere Studien in den unterschiedlichsten Bereichen
von Handel, Industrie und Dienstleistung (B2B wie B2C)
zeigten, dass Kunden viele Geschichten in Verbindung mit
Unternehmen, Produkten, Dienstleistungen oder Marken
erzidhlen konnen. Diese beginnen hiufig mit Erlebnissen an
den Kontaktpunkten zum Unternehmen respektive seinen
Angeboten. Diese Geschichten werden gerne und ausfiihr-
lich im Kontext der eigenen Lebenswelt platziert — nicht zu-
letzt, weil die Kunden erstmals das Gefiihl erhalten, dass
sich ein Unternehmen wirklich fiir ihre Situation und ihre
Anliegen interessiert. Im Verlauf der Interviews und selbst
innerhalb der Geschichten wechseln die Kunden hiufig die
Themen, fragen sich selbst (und geben oft eine Antwort)
oder springen zwischen Uberzeugungen, Wiinschen, Asso-
ziationen und den damit verbundenen Anekdoten. Dabei
haben sie abschliessend nicht das Gefiihl, ausgefragt wor-
den oder zu wesentlichen Dingen nicht zu Wort gekommen
zu sein.

Die «narrative Kompetenz» der Gesprichspartner er-
gibt sich aus der natiirlichen Vermittlung, die sie tiglich
entsprechend ihren kognitiven Mustern anwenden — unab-
hingig davon, ob es sich um Geschiftskunden oder End-
konsumenten handelt. Das heisst: Auch in dem als vollig
rational apostrophierten, auf Preis und Qualitit fixierten
Industriegiiterbereich spielen Vorstellungswelten und Ima-
ginationen eine betrichtliche Rolle. Die strukturellen
Unterschiede zu den vermeintlich «irrationalen Marken-
welten» der Konsumenten verwischen vollig. Dieses Phino-
men wird erst bei einer konsequent durchgefithrten Ge-
schichtenerhebung deutlich.

zufassen, dessen Kultur es zu erforschen gilt.

«Eine Geschichte? Puh, da muss ich mal nachdenken.
(Pause, dreissig Sekunden] Ja, klar, da fallt mir etwas
ein. Das war vor drei Monaten oder so, das war wirklich
bemerkenswert! Da hatten wir massive Probleme mit
einem lhrer Produkte. Und natirlich musste bei unserm
grossten Kunden alles schon gestern fertig sein. Als wir
produzieren wollten, waren die ganzen fuinf Tonnen, die
wir am Lager hatten, unbrauchbar. Zumindest haben
unsere empfindlichen Maschinen das nicht gepackt. Da
hatten wir ein Problem. Nur wenn die Maschinen Tag
und Nacht liefen, hatten wir eine Chance, den Auftrag
rechtzeitig fertig zu stellen. Und dieser Kunde droht so-
wieso bei jeder Kleinigkeit mit der Konkurrenz! Meine
Gite, hat mein Chef Druck gemacht. Da rief ich unseren
Grosshandler an und erklarte den Schlamassel. Sie
mussen sich das vorstellen, finf Tonnen, das ist ein Rie-
senhaufen, das ist selbst flr einen Grossen schwierig,
und wir sind bei denen sicher kein bedeutender Kunde.
Aber es ist kaum zu glauben - die haben das innerhalb
eines Tages hingestellt! Saubere Arbeit! Da war ich
schon erleichtert. (Lacht] Wie das der Lange, deren
Aussendienstler, gemacht hat, war echt professionell.
Der stellte nur ein paar Fragen und wusste, was zu tun
war. Der erstaunt mich immer wieder. (Eine Minute Pau-
se) Sie missen wissen, wenn man sich in unserer Bran-
che nicht auf die Lieferanten verlassen kann, dann ist

man echt arm dran.»

AUSWERTUNG

Der zweite wichtige Schritt des Storylistening besteht
in der Auswertung der Geschichten. In der Begeisterung
iiber das Storytelling ging bei Marketern véllig unter, dass
es strategisch nicht reicht, dass Kunden Mund-zu-Mund-
Propaganda betreiben und irgendwie oder irgendwelche
Geschichten erzihlen. Bei der Auswertung gilt es vielmehr,
einzelfalliibergreifende Muster, Gemeinsamkeiten und sys-
tematische Unterschiede zu finden. Erst dieser Analyse-
schritt eroffnet eine strategische Dimension und gibt
Hinweise auf die wahrgenommenen Wettbewerbsvorteile,
deren Verankerung und Hintergriinde.

In der Regel geniigen vergleichsweise wenige Inter-
views, um solche Muster zu finden und einen ausreichend

hohen Detaillierungsgrad in den Vorstellungswelten zu er-
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SEGMENTIERUNG DURCH GESCHICHTEN
Die Bestimmung der strategischen Wettbewerbs-

Auch im «rationalen» Industriegliterbereich spielen Vorstel-
lungswelten eine betrachtliche Rolle. Unterschiede zu den «irra-

tionalen Markenwelten» der Endkonsumenten verwischen vollig.  vorteile ist nur ein erstes Ergebnis. Strategieentwicklung

zielen. Wie Griffin und Hauser nachwiesen, werden bei
zwanzig Interviews bereits mehr als neunzig Prozent der
Anforderungen sichtbar, die nach dreissig Interviews er-
mittelt werden. Und dreissig Interviews bilden neunzig Pro-
zent der gesamten Anforderungen ab. Die Geschichten von
Kunden zu Erlebnissen und Erfahrungen mit Produkten,
Dienstleistungen oder Marken wiederholen sich und haben
eine dhnliche Struktur. Daher kénnen schnell Muster iden-
tifiziert werden. Unsere Studien deuten an, dass etwa zehn
Interviews ausreichen, um bei den jeweiligen Mustern den
fiir strategische Zwecke erforderlichen Detaillierungsgrad
zu erreichen. Dennoch muss dieser Punkt fiir jeden Einzel-
fall gepriift werden.

Die in den Mustern zum Ausdruck kommenden Be-
ziehungen lassen sich in verdichteter Form durch kognitive
Karten darstellen. Diese bilden die Vernetzungen in den
Vorstellungswelten der Kunden ab, das heisst, sie beschrei-
ben ihre kausalen, zeitlichen oder emotionalen Beziige,
Assoziationen und Zuschreibungen und die damit einher-
gehende Differenzierung gegeniiber dem Wettbewerb. Die-
se Unterscheidungskraft verkorpert den strategischen Wett-
bewerbsvorteil eines Unternehmens. Die wichtigsten und
stirksten Verkniipfungen werden in Kernsitze zusammen-
gefasst, die sich auf wesentliche Teile der kognitiven Karte
beziehen. In einer unserer Studien erzdhlten von knapp
vierzig befragten Firmenkunden rund ein Drittel Geschich-
ten, die der oben geschilderten in ihrer Grundaussage
dhneln. Die Quintessenz daraus beschreibt einen — neben
anderen — wichtigen strategischen Vorteil aus Kundensicht.

«Die Qualitat des Rohproduktes ist fir uns besonders
wichtig, da wir aufgrund optimierter Maschinenlaufzei-
ten keine Maschinenstorung brauchen konnen. Diese
straffe Laufzeitoptimierung ist notig, weil wir stets sehr
zeitkritische Auftrage von unseren Kunden bekommen,
die in ihrem Geschaft ebenfalls unter enormem Zeit-
druck stehen. Daher missen wir eine hohe Flexibilitat

bieten, sonst gehen wir im Wettbewerb unter.»

—

fordert von einer leistungsfihigen Methode auch die Iden-
tifikation von neuartigen Kundensegmenten. Was kann
Storylistening dabei leisten?

Geschichten verkorpern eine komplexe Verschréin-
kung aus der Unterscheidungskraft des Geschiftssystems
und der Identitit der Kunden, die als Bestimmungsgrdsse
fiir die Wertschitzung dieses Geschiftssystems fungiert.
Kurz: mit seinen Geschichten sagt ein Kunde gleichermas-
sen etwas liber das Unternehmen und sein Angebot aus wie
iiber sich selbst und seine Identitdt. Wir erhalten iiber Ge-
schichten insoweit Zugang zu den Identititen der Kunden,
als der relevante Interpretationskontext aus ihrer Lebens-
welt jeweils mittransportiert wird. Diese Nutzungs- und
Bedeutungszusammenhidnge sind ein wichtiger Schliissel,
um unterschiedliche Lebenswelten und Kontexte von Kun-
densegmenten zu erfassen. Damit ldsst sich eine Art «quali-
tative Streuungszerlegung» vornehmen. Denn einerseits
werden durch die Kundengeschichten die Regelmissigkei-
ten und Unregelmissigkeiten des eigenen Geschiftssystems
transparent. Andererseits ist durch die Identifikation von
iibergreifenden Mustern, die nicht vom Geschiftssystem
des Unternehmens herriihren, eine strategisch relevante
Segmentierung moglich, die auf Kundenidentititen und
Vorstellungswelten Bezug nimmt. Die heute diskutierten
nutzungs- und bedeutungsorientierten Segmentierungen
lassen sich also bewerkstelligen durch eine Segmentierung
anhand der erzihlten Geschichten. Diese geschichtenba-
sierte Segmentierung liefert detaillierte Nutzungs- und Be-
deutungszusammenhinge aus relevanten Teilbereichen der
Lebens- und Vorstellungswelt der jeweiligen Kunden und
ermoglicht oft unerwartete, neuartige Perspektiven zur
Strategie. Dies gilt sowohl fiir B2C wie B2B.

Die Vorstellungswelten der Kunden — ihre Erfahrun-
gen, Wiinsche und Fantasien — kommen im B2B-Bereich
zum Beispiel in Erwartungen tiber die kiinftige Entwick-
lung ihres eigenen Geschifts zum Tragen und liefern die
Basis fiir Abnehmersegmente mit je spezifischer Eigenlogik.
In der erwihnten Studie wurde ein Segment deutlich, das
das Geschift kiinftig auf Standardprodukte konzentriert
sieht. Diese Kunden erwarten einen verschirften Wettbe-
werb, dem nur mit Kostensenkungen begegnet werden
kann. Daneben kristallisierte sich ein weit umfangreicheres,
bisher unerkanntes zweites Segment heraus. Es ist charakte-
risiert durch einen ganz anderen Geschichtentyp, in dem
Preis- und Zeitdruck deutlich in den Hintergrund treten.
Stattdessen wird die eigene Zukunft darin gesehen, dem
ruingsen Wettbewerb im Standardgeschift durch innova-
tive, qualitativ hochwertige und beratungsintensive Pro-
dukte mit hoher Marge zu entgehen. Diese beiden erwar-

tungsbasierten Segmente laufen quer zur urspriinglichen
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Kundensegmentierung aufgrund von Betriebsgrosse und
Handelsumsatz. Daher konnten die unterschiedlichen Nut-
zungs- und Bedeutungszusammenhinge nicht aufgrund

von quantitativen Auswertungen erkannt werden.

DIE GESCHICHTE FUR ENTSCHEIDER

Der Endzweck des Instruments Storylistening liegt
darin, eine Ubersetzungsleistung fiir Entscheidungstrager
zu erbringen, damit relevante diagnostische Informationen
fiir die Strategieentwicklung zur Verfiigung stehen. Hierzu
werden die kognitiven Karten gemeinsam Schritt fiir Schritt
rekonstruiert und interpretiert, um Motivationslagen und
Kontexte zu verstehen. Jeden Rekonstruktionsschritt be-
gleiten Tonbandeinspielungen, denn erst die realen Ge-
schichten transportieren die Vielfalt der Kundenaussagen
und ihre Interpretationskontexte. So kénnen Entschei-
dungstriger die Muster, die eine hinreichende Differen-
zierung fiir strategische Sachverhalte oder Wettbewerbs-
vorteile besitzen, fiir sich selbst entdecken und erhalten
schrittweise ein vertieftes Verstindnis fiir die Kategorien
und Verkniipfungen innerhalb der kognitiven Karte. Auch
wenn sie die Geschichten der Kunden kennen, ergeben die-
se Fragmente erst derart geordnet und im Zusammenhang
mit den unbekannten Verbindungen eine spiirbar neue Per-
spektive auf die Kundenwelt.

Dies kann eine erhebliche Stimulationskraft entfal-
ten: Entscheidungstriger fangen in den Workshops oft an,
eigene Geschichten iiber Kunden zu erzihlen, oder artiku-
lieren erste strategische Konsequenzen und Ideen fiir Op-
tionen, die mit den nun sichtbaren Mustern und blossge-
legten Andockstellen — zum Beispiel fiir neue Angebote und
Kommunikationsinhalte — korrespondieren. Die Kenntnis
der Vorstellungswelten der Kunden liefert zugleich die
Grundlage fiir eine Risikobewertung dieser Optionen: Ob
ein neues Angebot, eine neue Ausrichtung angenommen
wird oder nicht, erschliesst sich aus deren kontextuellem
Zuschnitt fiir eine bestimmte Kundengruppe von dhnlicher
Vorstellungswelt. Je besser und vielfiltiger sich dabei an
Ankniipfungspunkte, Vorstellungen und Geschichten der
Kunden anschliessen lisst, desto hohere Erfolgsplausibilitt
besitzen die strategischen Optionen. So macht das Story-
listening deutlich, dass Strategieinhalt und -prozess nicht
voneinander getrennt werden konnen und sich im Idealfall

gegenseitig anfeuern.
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