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Kundenorientierung

Vielleicht gihnen Sie bereits, wenn Sie den Titel lesen. Kunden-

orientierung ist in Unternehmen omniprdsent und in der Forschung
vielfach beschrieben. Als Kunden fiihlen wir uns aber hdufig nicht
sympathisch, kompetent und individuell behandelt. Die These:

Kundenorientierung bewegt sich in Unternehmen an der Oberfliche.

T ie Basis: Unternehmen sind kundenorientiert,

woen sie wirksam und sympathisch mit Kun-
den kommunizieren, ihre Mitarheitenden auf
Kundoen eingehen, die Leistung fiir den Kunden
passt und sie den Kunden mit zukunftsfahigen
Lasnngen fiir ihre Bedtrinisse vorausgehen,
Kundenorientierung isi ein klassisches wnd wich-
tiges Thema (Reinecke 1998), Grundidee des Marke-
tings ist ji, das Unternchmen auf die Bedirfnisse und
den Nutzen des Kunden auszurichten (Weinhold 1984),
Offensichtlich bestimmen aber anch die Fahigketlen
der Mitarbeitenden und die Voraussetzungen der Tech-
nik eine Rolle, ehenso wie ein Unternehmen organisa-
torisch aufgestelll ist, Unternelimen orientieren sich
nicht nur nach Kunden, sondern auch
nach Produktinnovationen vand Tech-
nik, nach Landern, nach Kanalen,
nach Funktionen des Marketings
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oder auch nach Aktiondren und Analysten. Zwischoen
diesen Ausrichtungen gibt es Spannungen und es fol-
gen Prioritaten und Kompromisse. Engpiasse fiir den
Erfolg der Unternehmen verandern sich, Das Leis-
tungsvermogen des Unternehmens entspricht dabei
den Anspriwchen einzelner Kunden oft nicht,

Zudem vorlangt das okonomische Prinzip, dass
ein Unternchmen nur so viel fir Kunden leistet, wie
es notig ist, um ain Geschaft kurz- und langfristig
erfolgreich zu realisieren. Es ist ein verbreitetos Miss-
verstandnis, dass Unternchmen alles firr den Kunden
tun wollen (Belz 2012, 5. 19). Weil Unternchmen sich
konsequenter auf ihre Ertrige fokussieren, scheinen
ganze Branchen mehrheitlich Nachteile fiir Kunden
cinzufithren,

Auch der Kunde geht zunehmend selektiv vor wnd
sucht nach Leistungen, die seine Prozesse gezielt er-
loichtern und seinem Bedarf genau entsprochen, Er ist
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nicht bareit, Uberleistungen zu hezahlen. Zudom ver-
halten sich Konden nicht konform, sondern stellen jo
nach Situation andere Anforderungen an das Unlerneh-
men. Von Luxus bis zu Schndppcehen istalles miglich,

Effiziente Kundenorientierung geht nicht davon
aus, ab es noch etwas mehr fiir den Kunden sein
dart®, sandern konzentriert sich nur aufl ergiebige
Ansiitze fiir Unternchmen und Kunden. Mindestens
wiire es aber erwiinscht, daoss Unternchmon sich dort
aim Kunden ausrichien, wo keine Kostensteigerungen
folpen. Schlendrian ist hdufig fiir Unternehmen und
Kunden inelfizient.

Verbreitet stittzen sich Unternehmoen auf Uinfra-
gen zur Kundenzufriedenhoit, um Fortschritte und
Riucksehlige in der Kundenorienticrung zu messen
(Klfroth, AJ/Neckermann, S./Zupancic 1D, 2006), Lei-
der woerden diese Erhebungen haofig zu gleichformig
und generisch durchgefiihet und verlieren ihre Wir-

Kung fiir rasche Verbesserungen. Sie werdon langwei-
lig fiir die Verantwortlichen. Daran dndern anch Ap-
pelle an die Kundenbegeisterung nichts, Wiclhitig
wire os deshalb, zwar zu cinem Teil jeweils die glei-
chen Fragen zu stellen, um Verdnderungen im Zeit-
ablaufl zu erkennen, aber in einem zusitzlichen Teil
buei jeder Erhebung auch spezifische, wichtige und
neue Aspekte der Kundenbeurteilung zu vertiefen.
Cleichzeitig gilt es auch, die kritischen Ereignisse zu
erlassen, die der Kunde in schematischen Befragun-
gen kaum ausdriicken kann,

Ist Kundenorientierung ein Erfolgsprinzip? Grund-
salzlich ja, denn Kunden enlscheiden dariiber, ob es
vinem Unternchmen gut geht. Kunden kénnen aber auch
Sonderleistungen fur Produkte oder fiir die Pri-
senz in Lindern honoricren, Auch zichen sie
billige Produkte trotz erhohter Eigenleistung
oft vor. Das macht die Antwort vielschichtig,




ABBILDUNG 1: KUNDENVORTEILE
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Kundenvorteile

Malistab fur die Kundenorientierung sind die Vorteile
fiir angestrobte Kunden in der Zusammenarbeit und
mit der Leistung des Anbicters. Es geht also um attrak-
tive Kunden, nicht um alle. Und es geht um die Sicht
des Kunden.

Abbildung 1 gibt einen Uberblick dor mdglichen
Vorteils, besonders fur komplexere Angebote (ausfithe-
lich Belz/Bivger et al. 2011, 5. 90 {f.). Solten ist es ratsam,
einen Kunden mit allen Vorteilen gewinnen zu wollen.
Segmente, Ziclzruppen und besonders einzelne Kunden
setzen Schwerpunkty, ehenso wie der Anbieter.

Die Abbildung unterscheidet fiir jede Kategoric von
Vorteilen drei Stufen: Basisvorleile werden vom Kun-
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dlen vorausgesetzt, sie schaffen nur Unzufriedenheit,
fulls sie nicht geboten werden, Profilierungsvortuile
sind heute fiir den Kunden basonders wichtig und wir-
ken als Wetthewerbsvorteil, Zukunfisvorteile wirken
heuats noch vereinzelt oder marginal, werden abor fur
die zukiinftige Zusammenarbeit mit Kunden als wich-
tig eingeschatzt, Wenn sich im Markt und bei Kundon
die Profilierungs- zu Basisvortetlen verschichen, b
steht die Hoffnung, dass die Zukunfts- zu Profilie-
rungsvorteilen werden (Rudolph 1997, 8. 31).

Kundenprozesse

Manche Fithrungskrifte gohen immer noch davon aus,
dass Kunden vor dem Kaufentscheid alle sachlichen
undl emotionalen Varteile und Nachteile fiir Angebote
explizit oder auch intuitiv abwigen und dann im Markt
den besten ,Saldo" wihlen. Kundenvorteile sind aber
nicht statisch. Zum Kauf legen Kunden einen langen
Wey zuriick, salbst fiir einfachere Leistungen sind 40
oder 50 Zwischenschritte verbreitet. Auf diesem Weg
verschiebon sich die Gowichte dor Vorteile launfend.
Zudem werden diese Kundenprozesse im heutigen Ge-
schehen der Mirkte hianfig verlingert, verschoben, un-
terhrochen ader ubgebrochen, joder Mensch verfolgt
visle Interessen und Kaufprozoesse parallel. Deshalb
wird der Kundenprozess ,.der Gegenstand von Marke-
ting und Vertrioh®. Der Woeg zum Kouf wird wichliger,
als Vor- und Nachteile der Leistung oder eines Untor-
nehmens, die von den Wetthewerbern ahnlich realisiert
werden. Es ist fur Kunden mihsam, sich zu bewoegen,
Deshalb zilt es, den Weg zu erleichtern und mehrfach




Der Weg zum Kauf
wird wichtiger, als

sowic geziell anzustolien (um-
fassend zn Kundenprozessen:
Rutschmann/Belz 2014).
Unternehmen sind kunden-
nal, woenn sie sich mit den rea-
len Kundenprozessen auscinan-
der setzen, sie detailliert erlas-
den Stellheboln fiir
weitergoflithrie oder abgebro-

sen, an

chene Prozesse mit geschickien Malbnahmen von Mar-
keting und Vertrieh ansetzen, Das Vorgehen ist konse-
quent Bottom-up. Kundennahe geschicht dort, wo
Kunden sich bewegen: nicht im Schonraum von Kon-
forenzriiumen und Biiros, wo sich Fithrunpgskrifte
kundenorientierte Slogans, wirksanue Positionierun-
gen oder neue Argumente und Unique Selling Propo-
sitions ausdenkon,

Eingriffstiefe der Kundenerientierung

Kundenorientierung lisst sich Komimunizioren, Kun-
denorientierung Eisst sich durch Servicequalitit und
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Vor- und Nachteile
der Leistung oder
eines Unternchmens,
die von den Wett-
bewerbern dhnlich
realisiert werden.

ain kundennahoes Verhalien der Mil-
arbeiter steigern, Schliehlich st es
miglich, die Wertschapfung fiir an-
vestreble Konden gozicit zu steigern.
Abbildung 2 zeigldie Stufen des Ein-
griffs und eina plausible Unterneh-
munsentwicklung im Zeilablaul,

Zuviele Initiativen von Unterneh-
men, um sich mehr am Kunden zu
orientieren, sind nur oberflachlich. Die Schnittstells
zum Kunden soll fiir standardisierte Leistungen opti-
mivrt werden. Typizch die vielfach ausgelobte Bera-
tungsqualitat, wobei der Vorkiufer oft nur als Diinn-
film-Vermittlor* zwischen seinen vielen Kunden uned
dom Unternchmen [unktioniert und koine Wertschop-
fung fiir Kunden erbringl.

Gleichzoitig handell es sich meistens un flichen-
deckende Ansitze, heispiclsweise sollon sich Perso-
nen mil Kundenkantaki gogeniiber jedem Kunden
freundlich, animerksant, motivierl, zuverlassig usw.
verhalten (7.8, Belz/Seghezzi (1990). Diese Ansilze
sind wichtig. Unternchmen sind aber erst dann kun-
donoriontivrl, wenn ihire Leistungen die Kundenbe-
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ABBILDUNG 2: EINGRIFFSTIEFE DER KUNDENORIENTIERUNG
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Eingriflsliele

Kundenorientierte Kommunikation: -\\*‘o

| Kundenwelt. Kundeniestimonials, &
Kundencrientierung in der Marke. differenzierle y (o
Kommunikalion liir Segmente, Kundanarianlierier | </ \\’6‘&

Spezifische Leistung und
Wertschépfung fir Kunden:
Differenzierte Lisungen und Wahiméglichkeit der
Kunden aus Interaklionsmodellen, Value Salling,

Inbound -Marketing und Kundenintegration,
bris. Kundenargani
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Kundener
Servicequalitdt und Brand behavior:
Dem Kunden zuhdren, schnelter/ besserer/

Sarvice, markenspezifisches Verhalten
der Mitarbeiter, Beralung im Verkaul,
One Voice ta lhe Cusiomer

Verkaul

Quelie Univessital 54 Gallen.
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diirlnisse treffen, wenn das Unternchmen die richiti-
gun Worte fir den Kunden schopit.

Top-down entwickelten sich manche Unternchmaon
vom generellen Angebot zu differenzierten Leistungen
fiir Segmente und
Aivlgruppen,  Die
Segmentierungen
funktionieren aboer
meistens schlechter
als erwartet. Denn
Kunden  kaufen
kaum gleichformig
ein, der gleiche
Kunde braucht cin-
imal umfassonde Unterst tzung und intensives Know-
how der Lieferanten und beim nichsten Mal kauft er
schlanke Leistungen sehr preisorientiert,

Die Eingriffstiofe der Kundenarientierung wird
Nankiert durch zwei Initiativen:

* Erslens ist wichtig, wie Unternchmen mit Kunden-
informationen umgehen, Customer-Relationship-
Management (oder Syvsteme) sind oin Teil davon.
Solange Unternehmen nichl sorgfaltig mit ihren
cigenen Kuadeniniormationen umgehen, wirkt es
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Echte Kundenorientierung
erfordert es, die Werte des Unter-
nehmens kundennah zu schiopfen.
Kundenvorteile und -prozesse
sind der wichtige Zugang.

cher kontraprodukiiv, sich uber die 360°-Sicht des
Kunden oder Big Data auszulassen,

» Zweitens ist Kundenorientierung ein Change-Pro-
zoess, gostiilzt aul harte Faktoren {wie Strategie,
Strukiur, Prozesse und Systene) sowie aul weiche
Faktoren (wie Markenliikrung, Leadership, Mitar-
heiterverhalten und Personalarbeit) (umfassend
Villiger/Herhausen/Schogel 2013; auch Schigul
Herhausen 2011).

Lingerfristig wird sich die Wertschopfung fur Kunden
sleigern, das Ergebnis ist eine Kundenorganisation,
Dabei optimicren mehr und mehr Spezialisten im Un-
ternehmen ihre Leistung fiir Kunden und nicht nach
anderen Kriterien,

Fazit

Crundsitzliche Erkenninisse sind:
¢ Kundenorientierung stehl in Spannung zu weite-
ren Ausrichtungen cines Anbicters, wie Contral-
ling, Technik unid Produkte, Kanidle und Insiru-
mente, Regionen und Lander. Auch stellan Aktio-
mire und Kunden {(sowie weitere Anspruchsgrup-
pen  des  Unlernehmens)
verschiedene Anspriiche. Es
gilt, neue Gewichte zu setzen
und das Zusammenspiel zu
klaren. Kundenorientiorung
wird aber fitr den Erfolg der An-
bister zunchinend wichtig. Die
grabe Herzusforderung ist es,
dieses Kriftespiel der Ausrich-
tungen in der Richtung des
Kunden zu verschichen.

* Unternehmen betreiben zumuthares Markeling,
also nur so viel Marketing wie nitig, Kunden be-
anspruchen je nach Situation verschiedene Leis-
tungen und fordern differenzierte Unterstitzung.
Dem Kunden 2 entsprechen, badowst selektiv und
differenziert vorzugehen, Segmentierungen ¥Jiren
hier oft zu wenig weit, Spielriume: Kundenorien-
tierung bewegt sich zwisclien rigoroser Kos-
tensenkung und Individualisierung fir
Kunden; Angebote mussen punktge-




nau sein., Bie Dovise helBe kein Ballast und keine
unnotige Komplexitat,

s Iichle Kundenorientierung erfordert es, die Werte
des Unternehmens kundennah zu schopfen, Kan-
denvorteile und -prozesse sind der wichtige Zugang,
Oberilichliche Bekenntnisse zum Kunden oder brei-
le Ansitze der Servicegualitat greifen zu kurz,

Den umfassenden Anspruch zeigt auch Simon (2014,
5,21 I8) For beimliche Wellmarktfihreer, weil sie sich
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besanders kundennah bewagen: Sie stittzen sich auf
Informationen und Gespir uber Marktund Trends wiul
nehmen die Erwarlungen der Kunden vorweg. Sie (rau-
on sich vin vertieftes Verstindnis zu, Der Anteil ihrer
Mitarbeitenden mit Kundenkontakt ist sehr hoch und
langjihrige Bezichuogen zu Kunden werden subtil ge-
pilegt. Die Mitachoitenden habon breitere Fihigkeiten
und Verantwortung. Ublich ist der Direktverirish, Lo-
sungen werden intensiv mit Konden abgestimmt, Und:
Markotingspezialisten verhindern die Kundennihe
nicht (Belz 2014, 54 11.).

Leicht lasst sich dic Kundenorientierung fordern
oder akzeptieren. Das ist doch selbstverstindlich, Nur
folgt die Herausforderung danach, wenn es gilt, mit
Spannungsfeldern im Unternchmen amzugehen und
einen konsequenten Weg einzuschlagen.

von Prof. Dr. Christian Belz
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