S0 managen Sie
Kleinkunden

VERTRIEB: Wer nur wenig Umsatz
macht, wird oft vernachlassigt oder
Ubervorteilt. Dabei lassen sich mit
Kleinkunden durchaus hohe Margen
erzielen — wenn Unternehmen

sie ernst nehmen und den Umgang
mit ihnen strategisch planen.

Von Christian Belz,
Christian Schmitz und Dirk Zupancic
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tr fast sieben Millionen Deutsche-

Bank-Kunden war es ein Schlag ins

Gesicht: Weil sie nicht genug Barver-

mogen besaflen — mindestens 250 000

Mark —, wurden sie 1999 zur Unter-
nehmenstochter ,Deutsche Bank 24“ abgescho-
ben. Ohne Vorwarnung und ohne eine plausible
Begrindung. Thre Bankleitzahl dnderte sich; in
ithren Stammfilialen wurden sie oft nicht mehr
bedient. Die wegen ihres grofleren Vermogens
attraktiveren sogenannten Private-Banking-Kun-
den dagegen blieben bei der Deutschen Bank.
Viele langjahrige Kontoinhaber empdrten sich
iber die ,Zwei-Klassen-Gesellschaft“ und die
»Arme-Leute-Bank®, ja sogar von , Apartheid-
Banking® war die Rede. Der Imageschaden, der
auch wirtschaftliche Folgen fiir das Unternehmen
hatte, war grof3.

Hintergrund der Aktion: Wihrend des Borsen-
booms Ende der 90er Jahre wurden der Deut-
schen Bank ihre weniger vermogenden Kunden
zunehmend lastig. Dieses sogenannte Retail-
geschaft tber das Filialnetz schien nicht lukrativ
genug. Stattdessen fokussierte sich die Bank auf
das Vermogens-, Unternehmens- und Investment-
geschiaft.

Kleiner Aufwand fiir kleine Kunden, grofler
Aufwand fir grofle Kunden — auf diese Formel
lisst sich das Kleinkundenmanagement der Deut-
schen Bank in den 90er Jahren bringen. Wie der
Konzern damals seine Kleinsparer behandelte,
ist auch heute noch typisch fiir die gleichgiltige
Haltung, mit der viele Unternehmen der Masse
threr Kunden gegeniiberstehen. Am liebsten
kiimmern sie sich um die Zusammenarbeit mit
strategisch wichtigen Kunden, den sogenannten
Key Accounts. C-Kunden, Massenkunden oder
Kleinkunden dagegen werden oft vernachlassigt —
angeblich, weil diese sich nicht rentabel betreuen
lassen.

In letzter Zeit zeichnet sich allerdings eine
Trendwende ab: Wie wir in zahlreichen Ge-
sprachen mit Vertriebsverantwortlichen festge-
stellt haben, ist das Thema Kleinkundenmanage-
ment momentan stark im Kommen. Unterneh-
men erkennen, dass sie es mit einem attraktiven
Geschiftspotenzial zu tun haben. Allerdings be-
steht in vielen Unternechmen noch grofler Nach-
holbedarf. Die Deutsche Bank zumindest hat
ithre Lektion gelernt: 2002 machte sie unter der
Fihrung von Josef Ackermann das Privatkun-
dengeschift wieder zum strategischen Schwer-
punkt. Professionelles Kleinkundenmanagement
schliefit also einen professionellen Veranderungs-
prozess ein.
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KOMPAKT

Kleinkundenmanagement entwickelt sich
zum neuen Trend im Vertrieb. Doch weil
in den meisten Unternehmen noch
Vorbehalte existieren, gibt es nur wenige
maf3geschneiderte Betreuungskonzepte.
Die Autoren erkliren, warum es sich
lohnen kann, kleinen Kunden mehr
Aufmerksamkeit zu widmen, und zeigen
Schritt fiir Schritt, wie der Ausbau von
Kleinkundeninitiativen funktioniert.
Abstoflen oder gezielt betreuen?
Kleinkunde ist nicht gleich Kleinkunde.
Bevor Anbieter eine mafigeschneiderte
Initiative entwickeln, missen sie daher
herausfinden: Haben wir wirklich einen
Kleinkunden vor uns? Und wenn ja,
lohnt es sich, ihn gezielter zu betreuen?
Oder sollten wir versuchen, ihn
loszuwerden? Egal wie das Urteil ausfallt:
Nichts kommt teurer als Untatigkeit.
Wie man Kunden erzieht: Um ihre
Kleinkunden behutsam an neue
Vertriebskanale wie Internet und
Callcenter heranzutiihren, sollten
Unternehmen in funf Schritten vorgehen:
Das Betreuungskonzept nicht nach und
nach, sondern auf einen Schlag einfiihren;
die neue Losung intensiv bewerben;

die Nutzer der neuen Vertriebskanile
belohnen; Nicht-Nutzer iiber hohere
Kosten bestrafen; eine Weile beide
Varianten parallel laufen lassen, aber auf
lange Sicht die alte Variante einstellen.
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Solch eklatante Beispiele fiir die Abwertung
kleiner Kunden findet man nicht nur im Umgang
mit privaten Konsumenten. Sie ist auch sympto-
matisch fiir weite Teile des Business-to-Business-
Geschifts. Das belegt eine Studie, die unser For-
schungsteam an der Universitit St. Gallen im Jahr
2007 zu den Wiinschen und Anforderungen von
Kleinkunden durchgeftihrt hat. Dafiir befragten
wir 27 Unternehmen, mit denen wir kontinuier-
lich zusammenarbeiten, sowie deren Kunden —
189 Fiihrungskrifte aus kleinen und mittleren
Unternehmen.

Die Ergebnisse zeigen deutlich: Kleinkunden
wollen kein ,Nebenschauplatz® der Anbieter
sein. Thre Anspriche an Leistungen und Preise
sind vielfiltig und hoch. Sie akzeptieren keine Be-
nachteiligung gegentiber grofleren Kunden und
reagieren empfindlich, wenn sie bei einem Anbie-
ter Arroganz wahrnehmen (siche Grafik rechts).

Was bisher falsch gelaufen ist

Unsere Studie zeigt, dass es vielen Anbietern
schwerfillt, iberzeugende Losungen fiir die Be-
treuung des Kleinkundensegments zu finden. Vor
allem gelingt es thnen nicht, sich auf die spezifi-
schen Bedirfnisse kleiner Kunden einzustellen.
Diese haben eben nicht die gleichen Wiinsche und
Vorstellungen wie groffe Kunden, nur in geringe-
rer Auspragung. Sie stellen einerseits ahnlich
hohe Anspriiche an Produktqualitit, Liefertreue
und Liefergeschwindigkeit wie A- und B-Kun-
den. Andererseits bendtigen sie oft vollig andere,
mafigeschneiderte Services — von kleineren Ver-
packungsgroflen tiber das Logistikhandling bis
hin zur Wartung, die sie selbst nicht ibernehmen
konnen. Diese speziellen Bediirfnisse sind der
Grund, warum sich viele Anbieter so schwer da-
mit tun, die Betreuung zu koordinieren.

Unsere Untersuchung belegt, dass den Verant-
wortlichen immer noch entscheidende Fehlein-
schitzungen unterlaufen — mit fatalen Folgen fiir
das Geschaft.

Eine halbherzige Betreuung von C-Kunden
vernichtet Umsatzpotenziale und erzeugt un-
notige Kosten. Sie lasst sich in der Regel auf
Vorurteile und Fehleinschitzungen bei der Be-
wertung des Kleinkundengeschifts zurtickfith-
ren. So glauben zahlreiche Vertriebsverantwort-
liche, dass sich mit kleinen Kunden kein Geld
verdienen lidsst. Das Gegenteil ist der Fall, da
Kleinkunden meist keine Verhandlungsmacht
haben. Sie akzeptieren die gegebenen Lieferkon-
ditionen und zahlen hohere Sttckpreise. Weil es
so viele von ihnen gibt, bringen sie dem Anbieter
in der Summe erhebliche Umsitze.

Geschéftspartner zweiter Klasse

Welche Probleme es im Verhaltnis zwischen Kleinkunden

und ihren Lieferanten gibt, zeigen die Antworten auf eine Umfrage
unter 189 Fuhrungskréften. Sie arbeiten in kleinen und mittleren
Unternehmen, die bei ihren Lieferanten als Kleinkunden gelten.

Konditionen fur Kleinkunden
verschlechtern sich immer mehr.

Lieferanten machen mit den GroBen
Volumen, aber mit den Kleinen das Geld.

Kleinkunden missen immer mehr selbst
machen, weil Lieferanten rationalisieren.

Angaben in Prozent

83,8
| 734

. 708

als Belastung.

Zusammenarbeit mit

Einkauf per Katalog oder Internet ist P
umstandlich; héufig sind Ruckfragen nétig.

Lieferanten empfinden unsere Anspriiche

immer unpersoénlicher.

Kleinkunden sind Kunden zweiter Klasse;
das spuren wir Uberall.

Lieferanten versprechen Kleinkunden
mehr, als sie spater halten.

61,4
. EF
Lieferanten wird

55,1

50

49,3
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Ein anderer giangiger Irrtum ist die Auffassung,
dass die Vertriebskosten bei kleinen Kunden aus
dem Ruder laufen. Doch die wenigsten Firmen
konnen die Kosten ihrer Vertriebsprozesse ein-
zelnen Kunden zuordnen. Um einzuschitzen,
wie teuer der Vertrieb an Kleinkunden ist, benoti-
gen sie eine deckungsbeitragsbezogene Kosten-
rechnung, in der die Bearbeitungskosten pro
Kunden enthalten sind. Oft stellt sich heraus, dass
A-Kunden wegen der teuren Betreuung unter
dem Strich weniger attraktiv sind als C-Kunden.

Doch wie sieht nun der iibliche Umgang mit
Kleinkunden aus? Viele Unternehmen stehen
dem Thema eher passiv gegeniiber: Sie betreuen
ihre kleinen Kunden einfach mit, also nebenbei
und ohne spezielles Konzept. Einerseits schitzt
das Management ihre Bedeutung als zu gering ein,
als dass es sich gezielt mit ithnen beschiftigen
mochte. Andererseits mochte es sich aber auch
nicht leichtfertig von ihnen trennen. Daher ent-
puppt sich die ,Mitnahme® des Kleinkundenge-
schifts in der Regel als Entscheidungsschwiche
des Managements. Es delegiert die Verantwor-
tung an diejenigen, die unmittelbar mit den Klein-
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Gezielt betreuen, nicht nebenbei

Es gibt drei verschiedene Strategien, mit Kleinkunden umzugehen:
Unternehmen kdnnen sie ,nebenbei* betreuen, versuchen, sie los-
zuwerden, oder eigens fur sie neue Betreuungswege entwickeln.
Wir empfehlen in der Regel den Ausbau von Kleinkundeninitiativen.
Fur die meisten Unternehmen ist dies der profitabelste Weg.

Ein Abbau der Kleinkundenbetreuung empfiehlt sich dagegen nur,
wenn ausreichende Vertriebsressourcen fehlen.

Ausbau von
I Kleinkunden-
initiativen
ja
Ausgangslage Abbau der ; ;bg,
: : By
Aktive Ausein- s Klt:elr:kunden N
andersetzung Sweulng ,\'}?
mit Kleinkunden? 6\\
AN
Q
) Mitnahme
nein Lp  des Kleinkunden-
geschafts

kunden zusammenarbeiten, also an den Vertrieb.
Dieser sei schon in der Lage, die Priorititen rich-
tig zu setzen, glauben viele Fihrungskrifte.

Leider ist dies ein Trugschluss. Das oberste
Anliegen von Vertriebsmitarbeitern ist es, den
Kunden zufriedenzustellen. Deshalb muss es sie
iiberfordern, wenn sie neben den Bediirfnissen
zahlloser Kunden stindig auch deren betriebs-
wirtschaftlichen Wert berticksichtigen sollen.

Das kann sogar zu paradoxen Situationen
fithren. So kommt es vor, dass kostenintensive
Mafinahmen, die speziell fur die Beziehungs-
pflege bei Key Accounts entwickelt wurden, von
diesen Schlisselkunden nicht angenommen wer-
den. Nicht selten tibertragen Verkaufer diese An-
gebote dann auf Kleinkunden und fahren so die
Deckungsbeitrige in kiirzester Zeit in den Keller.
Unsere Analysen bei verschiedenen Herstellern
zeigen, dass selbst Topverkaufer in dieser Situa-
tion versagen. Wir warnen daher ausdriicklich vor
der ,Mitnahme“ des Kleinkundengeschafts und
ermutigen dazu, sich konsequent und entschlos-
sen um ein aktives Management der Kleinkunden
zu bemiihen (siche Grafik oben).

,Unechte“ Kleinkunden erkennen

Das Kundenportfolio eines Unternehmens lasst
sich fast immer in Form einer Pyramide darstel-
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len: Wenige Kunden an der Spitze sind sehr wich-

tig fiir das Geschaft; eine mittelgrofie Gruppe von

Kunden ist wichtig; und viele kleine Kunden an

der Basis spielen eine eher untergeordnete Rolle.

Dies driickt sich auch in der viel zitierten 80/20-

Regel aus, wonach ein Unternehmen 80 Prozent

seines Umsatzes mit nur 20 Prozent seiner Kun-

den macht.

Wihrend man die Wichtigkeit — oder besser die
strategische Bedeutung — eines Kunden frither fast
ausschliefflich am Umsatz festmachte, geht man
heute differenzierter vor. In einer professionellen
ABC-Analyse, die Kunden in die drei ,,Guteklas-
sen“ A, B und C einteilt, spielen neben monetiren
Groflen wie Umsatz und Profitabilitat auch nicht
monetire weiche Aspekte eine Rolle. Dazu ge-
horen beispielsweise die Bereitschaft der Kunden
zu enger Zusammenarbeit, ihre Referenzwirkung
—etwa wenn der Kunde einen guten Namen hat -
und ihre Loyalitit.

Doch auch an der Basis der Pyramide, in der
»C-Klasse®, sind nicht alle Kunden gleich. Schon
bei einer groben Analyse lassen sich mehrere
Typen unterscheiden:

m Kleine Unternehmen mit seit Jahren konstan-
tem Bedarf und regelmifligem, eher manuellem
Bestellverhalten.

m Kleine Unternehmen mit heute noch gerin-
gem Bedarf, aber rasanter Entwicklung in den
vergangenen Jahren, die vermutlich auch in
Zukunft anhalten wird.

m Kleine Kunden, die mit relativ groflem Auf-
wand betreut werden missen und Ressourcen
des Lieferanten gezielt fiir das eigene Geschift
nutzen.

m Grofle Unternehmen, deren dezentrale Einhei-
ten unkoordiniert und teilweise unter verschie-
denen Namen einkaufen und daher nicht als
grofle Kunden wahrgenommen werden.

m Grofle Unternechmen, die nur einen kleinen Teil
ihres Bedarfs bei einem Anbieter decken, aber
sehr professionell vorgehen.

Es wird deutlich, wie unterschiedlich Klein-
kunden sein konnen. Unternehmen, die dieses
Segment professionell und wirtschaftlich erfolg-
reich ausschopfen wollen, sollten zunichst ermit-
teln, welche Kleinkunden fiir eine weitergehende
Betreuung tberhaupt infrage kommen. Dazu
mussen sie erst einmal diejenigen aussortieren, die
derzeit zu Unrecht oder mangels besserer Infor-
mationen als C-Kunden behandelt werden.

Das sind erstens alle Kunden, die
vermutlich in den nichsten zwei
bis drei Jahren aus eigener
Kraft oder durch Fusio-
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nen und Ubernahmen in eine andere Kategorie
hineinwachsen werden. Wir empfehlen, diese als
, Wachstumskunden® zu klassifizieren und sie aus
dem C-Kundensegment herauszulosen.

Die zweite Gruppe besteht aus Kunden, deren
Geschaft aktuell nur wenig Bedeutung hat, weil
der Share of Wallet — also der eigene Anteil am
moglichen Geschaft mit diesen Kunden — gering
ist. Das Potenzial ist aber bereits heute vorhan-
den. Darum bezeichnen wir sie als ,Potenzial-
kunden®.

Und dann gibt es noch die dezentral agieren-
den Groflkunden, die wir passender ,versteckte
A-und B-Kunden“ nennen mochten. Es ist wahr-
scheinlich, dass sie im Zuge der Professionalisie-
rung ihres Beschaffungsverhaltens friher oder
spater ihre Marktmacht biindeln werden. Lie-
feranten sollten darauf vorbereitet sein und
rechtzeitig die Initiative ergreifen.

Alle drei Kundengruppen sollten im per-
sonlichen Vertrieb durch die Aulendienst-
mitarbeiter betreut und beobachtet wer-
den. Ziel des Lieferanten muss es sein, mit
diesen Kunden zu wachsen und den eige-
nen Share of Wallet zu maximieren. Dazu
sollte er die Geschiftsbeziehung frithzeitig
intensivieren.

Unattraktive
Kleinkunden abstofien

Kunden konnen aus zweierlei Griinden
fur ein Unternehmen nicht oder wenig
attraktiv sein. Zum einen passen die

Leistungen des Unternehmens moglicherweise
nicht besonders gut zum Kunden. Dann verzet-
telt es sich leicht in dessen Sonderwtinschen und
verschwendet wertvolle Ressourcen. Zum ande-
ren kann der Wert des Kunden zu gering sein, um
Profit zu erzielen. Dann steht die Frage im Raum:
Wie werden wir diesen Kunden los?

Manche Unternehmen geben ihre Kleinkunden
an Distributoren ab, also an freie Auflendienst-
mitarbeiter, die fiir den Anbieter fortan das Kun-
denhandling tibernehmen. Andere kiindigen so-
gar Geschaftsbeziehungen auf und verzichten da-
mit vollstindig auf Umsitze mit den betroffenen
Accounts.

Bei genauerem Hinsehen zeigt sich, dass eine

Durchschnittsbetrachtung  nur unzurei-
chende Informationen liefert. Statt-

\ dessen sollten Anbieter einzel-
kunden- und segmentbezogene

Kostenbetrachtungen vornehmen.
Dazu gehort auch, einzelne Be-
suche, Telefonate und Mailings
kundenbezogen zu erfassen. In der
Realitit werden diese Informatio-
nen aber oft in getrennten Systemen
erfasst und nur unzureichend in die
(o) Analysen einbezogen. Fakt ist: Nur

die wenigsten Unternehmen kennen

ithre genauen Vertriebskosten bei

Kleinkunden. Daher versperrt die

Annahme, simtliche Kleinkunden-

beziehungen seien unrentabel, Fiih-

rungskriften den Blick auf die poten-
ziell rentablen Teilsegmente.

Das Schweizer Familienunterneh-
men Endress + Hauser (E+H), An-
bieter von Mess- und Fullstands-
sensoren, hat dieses Problem erkannt
und mit einer Analyse seiner Kleinkunden

gelost: Es ermittelte, aus welchen Branchen
jene Kunden stammten, die ohne intensive Be-
treuung bedient werden konnten und die durch
ithre hohe Anzahl ein branchenspezifisch standar-
disiertes Vorgehen erlaubten. Kunden aus ande-
ren Branchen dagegen wurden nicht weiter be-
treut und ausgegrenzt.

Diese Branchenorientierung schligt sich bei
Endress + Hauser heute sogar im Kompetenz-
profil des Auflendienstes nieder. Gab es frither
vor allem ,,Mono-Produkt-Auflendienstmitarbei-
ter, die stark auf eine einzelne Produktgruppe
spezialisiert waren, so arbeitet E+H heute mit
,Multi-Produkt-Auflendienstmitarbeitern®, die
sich als Branchenspezialisten mit allen fiir eine
Branche relevanten Produkten auskennen miis-
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sen. Durch diese Auswahl von Zielbranchen konn-
te Endress + Hauser nicht nur Kostensenkungen
und Synergien erreichen, sondern auch die Effek-
tivitat des Auflendienstes erhohen.

Wer sich wie E+H von bestimmten Klein-
kunden trennen méchte, sollte allerdings beden-
ken, dass dies mit erheblichen Risiken verbunden
ist. Darum dirfen solche Kundenbeziehungen
nicht ausschliefflich unter kurzfristigen Profita-
bilitatsgesichtspunkten beurteilt werden. Klein-
kunden konnen durch ihre grofie Zahl das Image
von Unternehmen in der Offentlichkeit prigen,
indem sie positive oder negative Referenzen ge-
ben. Eine Verschlechterung der Beziehung wirkt
sich daher moglicherweise auch auf den Ruf
des Lieferanten bei mittleren und groffen Kunden
aus. Daher ist Grof8ztigigkeit — das heifit, Klein-
kunden weiter zu betreuen, auch wenn sie un-

Wer sich von vielen Kleinkunden trennen will,
geht ein Risiko ein: Eine enttduschte Menge
kann den Ruf des Lieferanten beschéadigen.

profitabel sind — hier eine wirksame Marketing-
mafinahme.

Ebenso behutsam sollten Unternehmen vorge-
hen, wenn sie ihren Mitarbeitern erklaren, warum
einige Kunden ausgegrenzt werden mussen. Denn
Vertriebler geraten in dieser Situation gegentiber
dem Kunden in eine Rechtfertigungsposition.
Im Vertrieb hort man standig: ,,Ein solides und
erfolgreiches Unternehmen muss auch Kunden
betreuen und bedienen konnen, die nicht rentabel
sind. Wir wollen keine Kunden dritter Klasse.”
Damit ergreifen Verkaufsmitarbeiter Partei fir
den Kunden und lassen Appelle an das Kosten-
bewusstsein zum Teil ins Leere laufen.

Das lasst sich verhindern, indem Unternehmen
ithre Vertriebsleute an der Auswahl unprofitabler
Kleinkunden beteiligen. So stellen sie sicher, dass
ithre Mitarbeiter aufgrund personlicher Sympa-
thie fiir die Kunden keinen Widerstand gegen die
Negativauswahl leisten.

Attraktive Kleinkunden pflegen

Die ibrig gebliebenen Kunden sollten den An-
spriichen des Unternehmen bereits weitgehend
entsprechen. Diese Kleinkunden sind bei ent-
sprechender Betreuung wirtschaftlich sehr at-
traktiv und offen fiir neue, in der Regel schlanke
Formen der Zusammenarbeit wie E-Shops und
Callcenter.
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Doch was konnen Unternehmen tun, um eine
profitable Betreuung dieser wertvollen Kunden
sicherzustellen? Wir haben ein halbes Dutzend
Unternehmen untersucht, die seit Jahren erfolg-
reich im Kleinkundenmanagement tatig sind. Sie
entwickelten eine Vielzahl von Ansitzen, um ihre
Kleinkundeninitiativen auszubauen.

So kénnen Unternehmen beispielsweise bei der
Leistungsgestaltung ansetzen, etwa wenn sie spe-
zielle Kataloge nur fir Kleinkunden herausbrin-
gen, ihnen kleinere Verpackungsgrofien oder mafi-
geschneiderte Kleinmengenlogistik anbieten. Die
Delegation von Leistungen an Kunden (,,Do it
yourself“) ist eine der bekanntesten Mafinahmen,
die mittlerweile lingst akzeptiert ist und oft sogar
bevorzugt wird — sei es beim Online-Banking
oder beim automatischen Check-in am Flughafen.

Einen weiteren Stellhebel bietet das Preis-
management. Hier haben Firmen die Wahl, ob sie
Listenpreise durchsetzen oder lieber Kleinmen-
genzuschlage verlangen. Vielleicht beschrinken
sie sich auch auf ein rigoroses Schuldenmanage-
ment oder erheben unterschiedliche Preise, je nach-
dem, welchen Vertriebskanal ein Kunde wihlt.
Dieses Prinzip ist vom Online-Banking bekannt,
fur das Kunden meist geringere Kontofiihrungs-
gebiithren bezahlen miissen, als wenn sie weiter-
hin fir alle Bankgeschifte in die Filiale kommen.

Andere Ansidtze finden sich in der Aus-
stattung der Vertriebskanale (Errichtung von
Abholzentren anstelle eines Lieferservices), der
Standardisierung von internen Prozessen, der
Unternehmensorganisation (eigenstiandiges Pro-
fitcenter fur Kleinkundenmanagement) und bei
Kooperationen mit Erginzungsanbietern.

Im Folgenden wollen wir anhand zweier Bei-
spicle zeigen, wie Anbieter ausgewidhlte Stellhebel
kombinieren und im Sinne eines professionellen
Kleinkundenmanagements nutzen.

BASF Chemtrade - Spezialist fiir Kleinmengen
Dass eine gezielte Betreuung von Kleinkunden
nicht nur méglich, sondern auch profitabel ist,
beweist der Chemie- und Pharmakonzern BASE
Um auf die Bediirfnisse kleiner Abnehmer ein-
gehen zu kdnnen, griindete das Unternehmen die
Tochter BASF Chemtrade.

Diese ist spezialisiert auf Kleinmengen an Che-
mikalien, Kunststoffen, Pflanzenschutzmitteln,
Farbstoffen und Ahnlichem. Dazu gehért auch
die Logistik dieser Produkte inklusive kleiner und
variabler Verpackungsgrofien sowie Bestellfunk-
tionen im Internetshop. So biindelt Chemtrade
fur seine Mutter BASF die grofle Zahl kleiner
Kunden in der Sparte Feinchemikalien und ent-
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Wie eine klare Kundenzuordnung den Umsatz steigert

Mit einer geschickten Verteilung der vorhandenen AuBBen-
dienstmitarbeiter (ADM) auf A-, B- und C-Kunden l&sst sich
der Gesamtumsatz deutlich steigern — ganz ohne Neuein-
stellungen. Das zeigt unser Fallbeispiel eines Maschinen-
bauunternehmens. Unter den 36 ADM sind sechs Top-
verkaufer; 30 Verkaufer erreichen die ihnen gesteckten

Umsatz-, Mengen- und Margenziele. In der Vergangenheit
betreute jeder Verkaufer sowohl A- als auch B- und C-Kun-
den. Mit der neuen Kundenzuordnung bekommen nun
A-Kunden ausschlieBlich Besuch von Topverkéufern; nor-
male Verkaufer betreuen B- und C-Kunden. Diese simple
MaBnahme hob den Umsatz um fast 20 Millionen Euro an.

VORHER: UNSYSTEMATISCHE KUNDENZUORDNUNG NACHHER: SYSTEMATISCHE KUNDENZUORDNUNG
Kunden- | Anzahl Kunden : Durchschnitt. Um-  Anzahlder  Summe | Anzahl Kunden ' Durchschnitt. Um-: Anzahlder  Summe
klassifi- pro ADM satzpro ADMund = eingesetzten Umsatz pro ADM satz pro ADM und . eingesetzten : Umsatz
kation Kunden (in Euro) ADM (in Mio. Kunden (in Euro) ADM (in Mio.
Euro) Euro)
Normaler Top-  Normaler: Top-  Normale : Top- Normaler Top- Normaler Top-  Normale Top-
ADM  ADM ADM ADM ADM : ADM ADM  ADM ADM ADM ADM ' ADM
A-Kunden 21 54 95000 192000 122,1 0 159 0 144 000 0 6 1374
B-Kunden| 55 56 16000 25000 30 6 348 66 0 19500 0 R
C-Kunden 95 40 2200 2400 6,8 103 0 2250 0 70
Gesamt 17 150 30 6 169 159 30 6
Gesamtumsatz: 163,7 Gesamtumsatz: 183,1

lastet den Konzernvertrieb; BASF-Verkiufer kon-
nen sich daher stirker auf Schlisselkunden spe-
zialisieren. Inzwischen hat Chemtrade eine so hohe
Spezialisierung im Segment der Klein- und Mit-
telkunden erreicht, dass seine Wettbewerbsposi-
tion fir die Konkurrenz derzeit unerreichbar ist.

Klare Verkiuferzuordnung bei mittelstindi-
schem Maschinenbauer
In einem mittelstindischen Maschinenbauunter-
nehmen mit 36 Auflendienstmitarbeitern (ADM)
gab es immer wieder Diskussionen: ,,Wenn ich
meine Zeit nicht mit lauter Kleinkunden ver-
bringen misste, dann wiirde ich aus den Groflen
ganz andere Umsitze herausholen®, hatte ein
langjahriger Verkaufsmitarbeiter bereits mehr-
mals gegentiber der Geschaftsfithrung betont.
Eine Analyse ergab, dass die sechs Topverkaufer
(durchschnittlich 192 000 Euro Umsatz pro Jahr
und Kunden) mehr als den doppelten Umsatz mit
A-Kunden machten als normale Auflendienst-
mitarbeiter. Auch bei B-Kunden erzielten die
Topverkaufer hohere Umsitze. Der zusitzliche
Umsatz bei C-Kunden war hingegen marginal.
Man entschloss sich daher, die Topverkaufer
ausschliefllich zu A-Kunden zu schicken, wih-
rend B- und C-Kunden von normalen Verkaufern
betreut wurden (siche Kasten oben). Da die
Geschaftsfihrung zunichst keine zusitzlichen

—

Verkiufer einstellen wollte, reduzierte sich der
gewonnene Umsatz pro A-Kunden bei den Top-
verkiufern aufgrund der gestiegenen Anzahl be-
treuungsintensiver Kunden auf nur 144 000 Euro.
Allerdings stieg durch die klare Kundenzuord-
nung der Gesamtumsatz tiber simtliche Kunden-
klassen hinweg deutlich an: um 12 Prozent auf
183,1 Millionen Euro. Der Kundendeckungsbei-
trag bei den C-Kunden stieg um mehr als 10 Pro-
zent an, da sich durch die Spezialisierung auf
Kleinkunden Effizienzgewinne und sinkende
Kosten in den vertriebsunterstiitzenden Prozes-
sen ergeben haben.

Wie man Kleinkunden-
management sinnvoll einfithrt

Wer seine kleinen Kunden profitabel managen
mochte, muss zunichst mit Widerstinden rech-
nen. In der Regel nehmen Kleinkunden die neue
Form der Zusammenarbeit mit Lieferanten als
Zuruckstufung oder Leistungsreduktion wahr.
Als echtes Worst-Case-Szenario sollten wir uns
das geschilderte Vorgehen der Deutschen Bank in
Erinnerung rufen, die ihre Kleinsparer zu einer
weniger komfortablen Unternehmenstochter ab-
geschoben hatte. Damit anderen Unternechmen
nicht die gleichen Fehler wie der Bankenriese ma-
chen, empfehlen wir die folgenden fiinf Schritte:
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Schritt 1: Neues Betreuungskonzept auf einen
Schlag starten

Gutes Kleinkundenmanagement beruht auf ei-
nem neuen Betreuungskonzept. Dies muss pro-
fessionell entwickelt und zu Ende gedacht sein,
bevor die Kunden damit in Bertthrung kommen.
So entwickelte ein mittelstandisches Unterneh-
men fiir den Handel mit Befestigungselementen
in mehrmonatiger Arbeit einen Internetshop,
der tibersichtlich und benutzerfreundlich daher-

Wie viele Kunden bestellen noch Uber den
traditionellen Vertriebskanal, und wie ent-
tauscht sind sie, wenn wir ihn abschaffen?

kommt. Parallel erstellte das Unternehmen még-
liche Szenarien fir Callcenter-Kontakte und
baute darauf ein Trainingskonzept fir die Mit-
arbeiter auf. Bevor das neue Angebot lanciert
wurde, informierte der Anbieter seine relevanten
Kleinkunden tber die neuen Kontaktmoglich-
keiten. Die professionelle Kommunikations-
kampagne stellte insbesondere den Nutzen fur die
Kunden in den Vordergrund. Dass die Internet-
und Callcenterlosung von Anfang an fehlerfrei
funktionierte, trug sicherlich auch zum Erfolg
dieses neuen Konzepts bei.

Schritt 2: Die neue Losung intensiv bewerben
Das ungewohnte Betreuungskonzept muss sich
zunichst etablieren. Dazu braucht es eine rasche
Akzeptanz moglichst vieler Nutzer. Wir empfeh-
len, die neue Losung zunachst intensiv zu bewer-
ben, etwa mit Inseraten in Fachzeitschriften und
Broschiiren. Eine besondere Rolle spielt auch der
Auflendienst, der bisher wichtigste Kontaktkanal.
Er sollte als Multiplikator die Kunden persén-
lich davon tberzeugen, dass die Nutzung neuer
Kontaktformen ithnen Vorteile bietet — etwa dass
eine Internetplattform im Vergleich zum Papier-
katalog Zeit und Geld spart. Erfolgreich ist das
Konzept, wenn die Kunden erkennen: ,Das ist
viel besser als das, was wir vorher hatten.“

Schritt 3: Wer die neue Losung nutzt, wird
belohnt

Intelligenten Kunden wird schnell klar: Selbst die
professionellste Internetplattform dient in erster
Linie dem Vorteil des Lieferanten. Diesen Vorteil
sollte er allerdings an die Kunden weitergeben,
indem er die Nutzung der Plattform honoriert.
So belohnen beispielsweise Fluggesellschaften die
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Buchung per Internet mit glinstigen Tarifen.
Der Trick daran ist, den Vorteil unmittelbar und
sofort sptrbar an die Kunden weiterzugeben. Da-
her warnen wir vor Varianten wie Payback oder
Miles & More, bei denen Boni erst gesammelt
und dann fiir die niachste Bestellung gutgeschrie-
ben werden. Diese Ansitze sind leicht zu durch-
schauen und lassen enttduschte Kunden zurtick.

Schritt 4: Wer beharrlich die alte Losung nutzt,
wird bestraft

Im nichsten Schritt sollte das Unternehmen seine
konservativsten Kunden dariiber informieren,
dass es leider die Preise fiir die traditionelle Form
der Zusammenarbeit anheben muss — wegen ge-
stiegener Kosten. Banken beispielsweise erheben




Gebiihren fiir einzelne Uberweisungen und Be-
lege, wenn die Kunden nicht auf Online-Banking
umsteigen mochten. Zugleich betont das Unter-
nehmen ihnen gegentiber noch einmal die Vorteile
der neuen Variante.

Die Kommunikation sollte hier wieder eindeu-
tig auf die Kundenvorteile ausgerichtet sein und
die Preiserhohung fiir die traditionellen Formen
cher nebenbei thematisieren. Besonders geschickt
ist es, an dieser Stelle Referenzen zufriedener
Nutzer des neuen Betreuungskanals mit einflie-
Ben zu lassen.

Schritt 5: Beide Losungen parallel anbieten
oder die traditionelle Losung einstellen

Ob ein Unternehmen irgendwann die traditio-
nelle Variante einstellt oder beide Systeme auf
Dauer parallel laufen lasst, hingt stark von der in-
dividuellen Situation ab. Wir empfehlen zwar eine
Beschriankung auf die neue Variante, da sie glinsti-
ger und einfacher zu handhaben ist. Allerdings
sollte die alte Losung nur dann fallen gelas-
sen werden, wenn dies mit einem kalkulierbaren
Risiko moglich ist. Dazu ist eine Analyse des
Kundenverhaltens notwendig: Wie viele Kunden
bestellen nach wie vor traditionell, und wie grof}
ist das Risiko, sie zu enttauschen?

Sollte die Nachfrage der Kunden nach dem
traditionellen Kanal noch sehr grofl sein, etwa
bei Bankfilialen, dann ist es sinnvoll, ithn auch
in Zukunft weiter zu betreiben. Das kann sogar
wirtschaftlich empfehlenswert sein, etwa wenn
die traditionelle Variante mittlerweile so verteuert
wurde, dass konservative Kunden einen hoheren
Gewinn abwerfen.

Fazit

Unternehmen erkennen zunehmend, welche Pro-
fite ihnen die jahrelang vernachlissigten Klein-
kunden einbringen kénnen. Doch die Vorurteile
gegeniiber dem ungeliebten Massenmarkt sitzen
tief. Jungstes Beispiel: die planlose Kundenauslese
bei der HypoVereinsbank (HVB). Ein Com-
puterprogramm sortierte 143 000 HVB-Kredit-
kunden als ,nicht strategisch® aus, weil sie aufler
ithrem Kredit keine anderen Bankprodukte in
Anspruch nehmen wollten. Viele haben sich nun
eine neue Bank gesucht—und bescheren der HVB
negative Publicity.

Es ist wichtig zu verstehen, dass Unternehmen
mit ithren Kleinkunden nicht nach Belieben um-
springen konnen. Warum viele Anbieter den Auf-
wand eines mafigeschneiderten Kleinkundenma-
nagements scheuen, ist nicht mit wirtschaftlichen
Gesichtspunkten zu erkliren. Denn entgegen
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gangigen Vorurteilen lassen sich mit kleinen Kun-
den ansehnliche Margen erzielen — vorausgesetzt,
es gelingt, sie zu ,erziechen“ und an kostengtinsti-
gere Vertriebskanile zu gewthnen.

Wir haben in diesem Beitrag gezeigt, wie Unter-
nehmen kleine Kunden in Segmente einteilen und
je nach Profitabilitit iber neue Kanile betreuen
oder abstoflen kénnen. Das von uns empfohlene
Vorgehen startet mit einer Uberzeugungskam-
pagne. Diese enthilt im Laufe der Zeit immer
mehr Druck oder gar Zwang. Um Kunden-
verluste oder negative Referenzen zu verhin-
dern, ist daher eine geschickte Kommunikation
der neuen Betreuungskanile das A und O jedes
Umgewohnungsprozesses.
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