Schwerpunkt | Kundenorientierung

Entwicklung einer
kundenbezogenen
Wertschopfung

Kundenzentrierung steht in Spannung zur Orientierung des Unternehmens nach
Produkten, Landern und Funktionen. Deshalb bleibt in vielen Unternehmen ein
proklamierter,Customer Focus” nur oberflachlich. Es gilt, die Gewichte zu ver-
schieben.

Christian Belz
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Kundenorientierung ist in Unternehmen omniprisent und in der Forschung
vielfach beschrieben. Als Kunden fiihlen wir uns aber hdufig nicht sympa-
thisch, kompetent und individuell behandelt. Kundenorientierung betrifft
den Verkauf sehr unmittelbar. Die These lautet aber: Kundenorientierung
bewegt sich in Unternehmen meistens an der Oberfléche.

Dieser Beitrag zeigt die Basis, definiert Kundenvorteile und -prozesse.
Nehmen Unternehmen die Orientierung am Kunden ernst, so miissen sie
die Eingriffstiefe verstirken und damit der Kundendimension schrittweise

mehr Gewicht verleihen.

Das Unternehmen auf die Bediirfnisse des Kunden
ausrichten

Unternehmen sind kundenorientiert, wenn sie wirksam und sympathisch
mit Kunden kommunizieren, ihre Mitarbeitenden auf Kunden eingehen und
die Leistung fiir den Kunden passt.

Kundenorientierung ist ein klassisches und wichtiges Thema. Grundidee
des Marketings ist es ja, das Unternehmen auf die Bediirfnisse und den Nut-
zen des Kunden auszurichten. Offensichtlich spielen aber auch die Fahig-
keiten der Mitarbeitenden und die Voraussetzungen der Technik eine Rol-
le, ebenso wie das Unternehmen organisatorisch aufgestellt ist. Unterneh-
men orientieren sich nicht nur nach Kunden, sondern auch nach Produkten
und Technik, nach Landern, nach Kanilen, nach Funktionen des Marke-
tings oder auch nach Aktiondren und Analysten. Zwischen diesen Ausrich-
tungen gibt es Spannungen und es folgen Priorititen und Kompromisse. Das
Leistungsvermogen des Unternehmens entspricht dabei den Anspriichen

einzelner Kunden oft nicht.

»Auch der Kunde geht zunehmend selektiv vor und
sucht nach Leistungen, die seine Prozesse gezielt
erleichtern und seinem Bedarf genau entsprechen.”

Zudem verlangt das 6konomische Prinzip, dass ein Unternehmen nur ge-
rade so viel fiir Kunden tut, wie es nétig ist, um ein Geschift kurz- und lang-
fristig erfolgreich zu realisieren. Es ist ein verbreitetes Missverstédndnis, dass
Unternehmen alles fiir den Kunden tun wollen. Mit Forderungen zur Kun-
denbegeisterung wird das laufend geschiirt. Nur sind zumutbares Marketing
und zumutbarer Vertrieb erfolgreicher.

Auch der Kunde geht zunehmend selektiv vor und sucht nach Leistungen,
die seine Prozesse gezielt erleichtern und seinem Bedarf genau entsprechen.
Er ist nicht bereit, Uberleistungen zu bezahlen. Zudem verhalten sich Kun-
den nicht konform, sondern stellen je nach Situation andere Anforderun-
gen an das Unternehmen. Von Luxus bis zu Schndppchen ist alles moglich.

Effiziente Kundenorientierung geht nicht davon aus, ob es ,noch etwas

mehr fiir den Kunden sein darf, sondern konzentriert sich nur auf ergiebi-
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Kerngedanke 1

Unternehmen konzentrieren
sich auf notige und nicht mog-
liche Leistungen fiir Kunden.

Abb.1 Kundenvorteile
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ge Ansétze fiir Unternehmen und Kunden. Mindestens wire es aber er-
wiinscht, dass Unternehmen sich dort am Kunden ausrichten, wo keine Kos-
tensteigerungen folgen. Schlendrian ist haufig fiir Unternehmen und Kun-
den ineffizient.

Unternehmen stiitzen sich inzwischen hédufig auf Umfragen zur Kunden-
zufriedenheit, um Fortschritte und Riickschlige in der Kundenorientierung
zu messen. Leider werden diese Erhebungen haufig zu gleichformig und ge-
nerisch durchgefithrt und verlieren ihre Wirkung fiir rasche Verbesserun-
gen. Sie werden langweilig fiir die Verantwortlichen. Wichtig wire es des-
halb, zwar zu einem Teil jeweils die gleichen Fragen zu stellen, um Verénde-
rungen im Zeitablauf zu erkennen, aber in einem zusétzlichen Teil bei jeder
Erhebung auch spezifische, wichtige und neue Aspekte der Kundenbeurtei-
lung zu vertiefen.

Gleichzeitig gilt es auch, die kritischen Ereignisse zu erfassen, die der Kun-
de in schematischen Befragungen kaum ausdriicken kann. Zudem konnen
Kunden alle Fragen nach dem Warum des Kaufens nicht zuverlassig beant-
worten. Ergiebig ist es, nach dem Wie zu fragen. Dabei spielen konkrete
Schritte des Kunden zum Kauf eine wichtige Rolle. Kunden berichten bes-
ser zeitnah tiber ihre konkreten Erfahrungen. Jahrliche Erhebungen, weit
entfernt von den aktuellen Kundenerlebnissen, sind wenig ergiebig. Dass
Kundenzufriedenheit nicht direkt zum Erfolg fiihrt, zeigen aktuelle Unter-

suchungen von Keiningham. Der Zusammenhang ist oft gering oder sogar

negativ.

Beziehung

Erklarung
O Kunde1
O Kunde2
v O aligemein
dualisierung
Legende:

Bis 32 Basisvorteil
33 - 65 Profilierungsvorteil
66 -100 Zukunftsvorteil

Entlastung und
Sicherheit
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Kundenvorteile strategisch erdrtern
Maf3stab fiir die Kundenorientierung sind die Vorteile fiir angestrebte Kun-
den in der Zusammenarbeit und mit der Leistung des Anbieters. Es geht also
um attraktive Kunden, nicht um alle. Und es geht um die Sicht des Kunden.
Gleichzeitig sind mit jedem Kauf auch Nachteile des Kunden verkniipft.
Auch mit ihnen miissen sich Marketing und Vertrieb proaktiv befassen.
Abbildung 1 gibt einen Uberblick der méglichen Vorteile, besonders fiir
komplexere Angebote. Selten ist es ratsam, einen Kunden mit allen Vortei-
len gewinnen zu wollen. Segmente, Zielgruppen und besonders einzelne
Kunden setzen Schwerpunkte, ebenso wie der Anbieter. Solche Vorteile las-
sen sich strategisch erdrtern: Mit welchen maf3geblichen Vorteilen positio-
niert sich ein Unternehmen oder eine Geschiftseinheit am Markt? Ebenso
spielen sie bei jedem Verkaufsgesprich eine Rolle. Der Verkiufer iiberlegt
sich im Value Selling, mit welchen Vorteilen er einen Kunden gewinnen

kann.

»Es ist fiir Kunden miihsam, sich zu bewegen.
Deshalb gilt es, den Weg zu erleichtern und gezielt
anzustofSen.

Fiir jede Kategorie von Vorteilen unterscheiden wir drei Stufen: Basisvor-
teile werden vom Kunden vorausgesetzt, sie schaffen nur Unzufriedenheit,
falls sie nicht geboten werden. Profilierungsvorteile sind heute fiir den Kun-
den besonders wichtig und wirken als Wettbewerbsvorteil. Zukunftsvortei-
le wirken heute noch vereinzelt oder marginal, werden aber fiir die zukiinf-
tige Zusammenarbeit mit Kunden als wichtig eingeschatzt. Wenn sich im
Markt und bei Kunden die Profilierungs- zu Basisvorteilen verschieben, be-

steht die Hoffnung, dass die Zukunfts- zu Profilierungsvorteilen werden.

Die Kundenprozesse detailliert erfassen

Manche Fithrungskrifte gehen immer noch davon aus, dass Kunden vor dem
Kaufentscheid alle sachlichen und emotionalen Vorteile und Nachteile fiir
Angebote explizit oder auch intuitiv abwégen und dann im Markt den bes-
ten ,,Saldo” wihlen. Kundenvorteile sind aber nicht statisch. Zum Kauf le-
gen Kunden einen langen Weg zuriick, selbst fiir einfachere Leistungen sind
40 oder 50 Zwischenschritte verbreitet. Auf diesem Weg verschieben sich
die Gewichte der Vorteile laufend.

Zudem werden diese Kundenprozesse im heutigen Geschehen der Mark-
te hédufig verlangert, verschoben, unterbrochen oder abgebrochen. Jeder
Mensch verfolgt viele Interessen und Kaufprozesse parallel. Deshalb wird
der Kundenprozess der Gegenstand von Marketing und Vertrieb. Der Weg

zum Kauf wird wichtiger, als Vor- und Nachteile der Leistung oder eines Un-
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Kerngedanke 2

Kundenvorteile sind keine Pro-
duktvorteile oder -spezifikatio-
nen. Der Nutzen steht im Vor-
dergrund. Vor- und -Nachteile
des Kunden pragen das Value
Selling.

Zusammenfassung

Unternehmen orientieren sich nach
Produkten, Landern, Funktionen und
Kunden. Das Gewicht dieser Dimensi-
onen bestimmt die Kundenorientie-
rung. Unternehmen werden schrittwei-
se die Kundenorientierung starker ge-
stalten. Von segmentorientierter
Kommunikation bis zu einer gezielten
Wertschopfung fiir Kundengruppen
und Grofl)kunden ist der Weg an-
spruchsvoll. Es gilt, konkrete Vorteile
fir Kunden umzusetzen und Kunden
wirksam zum Kauf zu fithren. Struktu-
rell gehort die Zukunft der Kundenor-

ganisation.
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Kerngedanke 3

Im Kaufprozess verandern sich

die Anspruche des Kunden er-

heblich. Den Kunden zum Kauf
zu flihren wird oft wichtiger als
das Kaufobjekt.

ternehmens, die von den Wettbewerbern dhnlich realisiert werden. Es ist fiir
Kunden miihsam, sich zu bewegen. Deshalb gilt es, den Weg zu erleichtern
und gezielt anzustoflen.

Unternehmen sind kundennah, wenn sie sich mit den realen Kundenpro-
zessen auseinandersetzen, sie detailliert erfassen, an den Stellhebeln fiir wei-
tergefiithrte oder abgebrochene Prozesse mit geschickten Mafinahmen von
Marketing und Vertrieb ansetzen. Das Vorgehen ist konsequent bottom-up.
Kundennihe geschieht dort, wo Kunden sich bewegen, nicht im Schonraum
von Konferenzraumen und Biiros, wo sich Fithrungskrifte kundenorientier-
te Slogans, wirksame Positionierungen oder neue Argumente und Unique

Selling Propositions ausdenken.

Kundenorientierung lasst sich steigern
Kundenorientierung lasst sich kommunizieren. Kundenorientierung lasst
sich durch Servicequalitit und ein kundennahes Verhalten der Mitarbeiter
steigern. Schliefilich ist es moglich, die Wertschopfung fiir angestrebte Kun-
den gezielt zu steigern. Abbildung 2 zeigt die Stufen der Eingriffe und eine
plausible Unternehmensentwicklung im Zeitablauf.

Mit der zunehmenden Eingriffstiefe zur Kundenorientierung, strukturie-
ren sich auch Unternehmen neu. Am konsequentesten ist die Kundenorga-
nisation, die mafigebliche Teile der Wertschépfung nach Kundengruppen

bis zu Key Accounts ausrichtet.

Abb. 2 Eingriffstiefe Kundenorientierung

4 Eingriffstiefe

Interaktionsmodellen, Value Selling, Kundenerlebnis

spezifische Leistung und
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Quelle: eigene Darstellung
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Zu viele Initiativen von Unternehmen, um sich mehr am Kunden zu ori-
entieren, sind nur oberflachlich. Die Schnittstelle zum Kunden soll fiir stan-
dardisierte Leistungen optimiert werden. Gleichzeitig handelt es sich meis-
tens um flachendeckende Ansitze, beispielsweise sollen sich Personen mit
Kundenkontakt gegeniiber jedem Kunden freundlich, aufmerksam, moti-
viert oder zuverldssig verhalten. Diese Ansitze sind wichtig. Unternehmen
sind aber erst dann kundenorientiert, wenn ihre Leistungen die Kundenbe-
diirfnisse treffen, wenn das Unternehmen die richtigen Werte fiir den Kun-

den schopft.

~Kundenorientierung bewegt sich zwischen
rigoroser Kostensenkung und Individualisierung
fiir Kunden.

Top-down entwickelten sich manche Unternehmen vom generellen An-
gebot zu differenzierten Leistungen fiir Segmente und Zielgruppen. Die Seg-
mentierungen funktionieren aber meistens schlechter als erwartet. Denn
Kunden kaufen kaum gleichformig ein, der gleiche Kunde braucht einmal
umfassende Unterstiitzung und intensives Know-how der Lieferanten und
beim nédchsten Mal kauft er schlanke Leistungen sehr preisorientiert. Des-
halb sind Unternehmen gefordert, mit den Kunden verschiedene Formen
der Zusammenarbeit wirtschaftlich zu beherrschen, mindestens wenn sie
wachsen und den Markt umfassender bedienen wollen.

Es ist die Kernaufgabe des Vertriebs, die unternehmerische Leistungsfa-
higkeit in die Interaktion, den Prozess mit Kunden zu bringen. Auf betei-
ligte Menschen im Kundenunternehmen einzugehen, heifdt aber noch lan-
ge nicht, die besondere Konstellation des Kunden mit Strategien, Beschaf-
fungsvorgehen, internen Entscheidungsprozessen und so weiter zu

beherzigen. Dieser Anspruch ist hoch.

Fazit

Grundsitzliche Erkenntnisse sind:

e Kundenorientierung steht in Spannung zu weiteren Ausrichtungen eines
Anbieters, wie Controlling, Technik und Produkte, Kanile und Instrumen-
te, Regionen und Lander. Auch stellen Aktiondre und Kunden (sowie wei-
tere Anspruchsgruppen des Unternehmens) verschiedene Anspriiche. Es
gilt, neue Gewichte zu setzen und das Zusammenspiel zu kldren. Kunden-
orientierung wird aber fiir den Erfolg der Anbieter zunehmend wichtig. Die
grofle Herausforderung ist es, dieses Kraftespiel der Ausrichtungen in der
Richtung des Kunden zu verschieben.

e Unternehmen betreiben zumutbares Marketing, also nur so viel Marke-
ting wie nétig. Kunden beanspruchen je nach Situation verschiedene Leis-
tungen und fordern differenzierte Unterstiitzung. Dem Kunden zu entspre-

chen, bedeutet selektiv und differenziert vorzugehen. Segmentierungen fiih-
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Handlungsempfehlungen

® Bestimmen Sie die prigenden Di-
mensionen, um Unternehmen, Marke-
ting und Vertrieb auszurichten. Im
Spannungsfeld stehen Leistungen, Lan-
der, Funktionen und Kunden.

® Realisieren Sie Vorteile fir attraktive
Kunden von der Strategie bis zum kon-
kreten Verkaufsgespréch.

® Orientieren Sie Marketing und Ver-
trieb konsequent an konkreten Kauf-
prozessen der Kunden. Sales Funnels
sind nur konzeptionell und zu grob.

e Entwickeln Sie Thr Unternehmen zu
kundenorientierter Wertschopfung und

zur Kundenorganisation.
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Kerngedanke 4

Uber Customer Centricity zu
kommunizieren, ist nicht
genug. Es braucht eine kun-
denbezogene Wertschopfung.

ren hier oft zu wenig weit. Spielraume: Kundenorientierung bewegt sich
zwischen rigoroser Kostensenkung und Individualisierung fiir Kunden; An-
gebote miissen punktgenau sein (kein Ballast und keine unnétige Komple-
xitat)
¢ Echte Kundenorientierung erfordert es, die Werte des Unternehmens kun-
dennah zu schopfen. Kundenvorteile und -prozesse sind der wichtige Zu-
gang. Oberflachliche Bekenntnisse zum Kunden oder breite Ansitze der Ser-
vicequalitit greifen zu kurz.

Leicht lasst sich die Kundenorientierung fordern oder akzeptieren. Das ist
doch selbstverstandlich. Nur folgt die Herausforderung danach, wenn es gilt,

mit Spannungsfeldern im Unternehmen umzugehen.
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