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Vorwort

Dies ist ein leidenschaftliches Buch, lieber Leser. Es warnt dich schon beim Eintritt, dass
ich mir kein anderes Ende vorgenommen habe als ein anspruchsvolles und ehrliches. Du
hiltst ein Buch in den Hénden fiir Don Quijote, Handwerker und Veridnderer, die vom
Kunden aus denken und handeln wollen. Ich habe es fiir den personlichen Gebrauch
allen Verantwortlichen geschrieben, die die Kundenorientierung ihres Unternehmens
steigern wollen. Mogen sie, wenn sie vor einer Herausforderung stehen, die optimale
Antwort darin finden.

Das Buch richtet sich an Manager, aber auch an Studierende. Es ist als Ergéinzung zu
den Standardwerken in den jeweiligen Fachbereichen zu sehen. Neben den angefiihrten
Quellen ist in die Erstellung meine umfangreiche Erfahrung eingeflossen.

Du wirst dieses Buch lieben, wenn du vom positiven Einfluss der Kundenorientierung
auf den Erfolg eines Unternehmens iiberzeugt bist; wenn du schon grundlegende
Erfahrungen mit den aktuellen Modellen in Strategie, Organisationentwicklung, Kunden-
daten- und Kundenbeziechungsmanagement hast; wenn du schon das ein oder andere
Projekte hast scheitern sehen, weil die Organisation nicht kundenorientiert ausgerichtet
war; wenn du keine Zeit mehr verlieren und wenn du wertvolle Beziehungen zu Kunden
aufbauen willst; wenn du Kundenorientierung als Handwerk und nicht als Modethema
begreifst. In der Summe: Wenn fiir dich Wachstum und Gewinn eine wichtige Motivation
fiir deine tdgliche Arbeit sind. Dieses Buch hilft dir, ...

1. Grundlagen der Kundenorientierung zu verstehen,
2. aktuelle Modelle mit der Praxis zu verbinden und
3. anhand von Cases die Verbesserung der Kundenorientierung zu iiben.

Du findest erginzende Informationen und die Cases unter:
https://customersx.ch/bk

Die Fille werden im Zeitablauf aktualisiert und angepasst. Deshalb habe ich im Buch
keine detaillierte Beschreibung der Cases vorgenommen.
Wenn du Fragen oder Anmerkungen hast, schreib mir gerne unter: bk @customersx.ch.

Vi


https://customersx.ch/bk

VI Vorwort

Gerade Biicher zum Thema Kundenorientierung schmiicken sich mit den Namen
von moglichst erfolgreichen Organisationen. Als Berater bin ich zur Verschwiegenheit
verpflichtet. Ich verweise an der einen oder anderen Stelle auf Organisationen und ver-
gangene Erfahrungen. Meine Beispiele werden aber anonym vorgestellt. Ich mochte
nicht mit Logos, sondern mit Inhalten iiberzeugen. Abschliefend weise ich darauf hin,
dass Kundenorientierung kein Zustand ist, sondern ein kontinuierlicher Prozess. Alle
Beispiele gelten fiir den Moment der Erstellung dieses Buches.

Im Buch wird der Begriff Kundenorientierung synonym mit dem Begriff Customer
Centricity verwendet. Zahlreiche andere Managementbegriffe werden fiir das einfachere
Verstiandnis in Englisch belassen (bspw. Customer Experience). Dariiber hinaus wird
in diesem Buch der Begriff Kunde im Sinne von Nachfrager benutzt, also Kunden und
potenzielle Kunden, aufler, es wird explizit eine Unterscheidung getroffen. Dies soll
ebenfalls den Lesefluss vereinfachen.

Dank gilt all meinen Kollegen, Kunden und Studierenden, die dieses Buch iiberhaupt
erst ermoglicht haben.

Mein besonderer Dank gilt Frau Antonia Jost fiir das Lektorat meiner Ausfiihrungen.
Wenn die Gedanken schneller als die Finger sind, kann es fiir den Leser leicht heraus-
fordernd werden.

SchlieBlich gilt mein Dank dem Team von Springer Gabler fiir die sehr engagierte
und professionelle Zusammenarbeit sowie fiir die Geduld, die fiir die Finalisierung
dieses Buches notwendig war. Insbesondere bei Frau Angela Meffert mochte ich mich
stellvertretend fiir das ganze Team herzlich bedanken.

Ich wiinsche dir, lieber Leser, viel Spal3, viele Erkenntnisse und einen moglichst
groBen Nutzen fiir deine tigliche Arbeit. Die Kundenorientierung zu verbessern, ist nicht
einfach, aber es lohnt sich!

Jorg Staudacher
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Einleitung

Im Rahmen meiner Tétigkeit fiir einen erfolgreichen Konzern, der stolz auf seine vielen
Patente und Angebote ist, machte ich folgende Erfahrung:

Meine bisherigen Erlebnisse in der Ausbildung und im Berufsleben hatten mich
davon tiberzeugt, dass Kundenorientierung grundsitzlich wichtig fiir den Erfolg einer
Organisation ist und dass eine kundenorientierte Unternehmensfiihrung zu mehr
Wachstum und Gewinn fiihrt. Somit war ich begeistert, als sich mein damaliger Arbeit-
geber dazu entschloss, Ressourcen und Kompetenzen zur Verbesserung der Kunden-
orientierung einzusetzen bzw. aufzubauen. In einer ersten Phase wurde mit groflem
finanziellem Aufwand eine weltweite Kundenbefragung fiir die verschiedenen Geschifts-
bereiche etabliert. Eine Kennzahl zur Messung der Entwicklung der Kundenorientierung
wurde festgelegt. Es wurde versucht, die Erkenntnisse des Design Thinkings und des
Customer Experience Managements in die bestehenden Prozesse zu integrieren. Meine
Begeisterung stieg, und alle im Team waren ebenfalls euphorisch, dass auf Basis von
Daten und statistischen Methoden die einzelnen Elemente zur Verbesserung der Kunden-
orientierung kritisch evaluiert wurden. Aber schon bald bemerkte ich, dass einzelne
Aktivititen je nach Widerstand in der Organisation vorangetriecben wurden oder eben
nicht. Der Kundenwert und das Preismanagement wurden bspw. in den Uberlegungen
nicht beriicksichtigt. Auch der Versuch, die einzelnen Geschiftsbereiche basierend auf
den Ergebnissen der jeweiligen Kundenbefragung zu einer Transformation zu bewegen,
fiel im Zeitablauf unterschiedlich erfolgreich aus.

Nach einer zweijdhrigen Euphorie-Welle war erkennbar, dass die Fiihrungsebene
das Thema der Kundenorientierung als immer weniger relevant betrachtete. Erst konnte
ich mir diese negativere Einschitzung nicht erkldren. Die Fachabteilung, die das
Thema Kundenorientierung vorantrieb, arbeitete auf sehr hohem konzeptionellem und
methodischem Niveau. Die unterstiitzenden Beratungen und Agenturen gehorten zu den
besten. Das Engagement zur Verbesserung der Kundenorientierung war allgemein hoch.
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Die Relevanz und positive Entwicklungen zum Thema Kundenorientierung wurden
intern umfassend kommuniziert. Manche Produktentwicklungs-, Kommunikations- und
Verkaufsabteilungen itibernahmen sogar freiwillig die neuen Instrumente. Woher kam
die plotzliche Skepsis in der Geschiftsleitung? In den unterschiedlichen Entscheidungs-
gremien auf Konzern-, Geschiftsfeld- und Bereichsebene beobachtete ich, dass die
neuen Kundeninformationen aufgrund der Kundenbefragungen fiir die jeweiligen Ver-
antwortlichen schwer zu verstehen und fiir die entsprechenden Entscheidungen zu nutzen
waren. Das aufwendig eingeholte Kundenfeedback beziiglich der Markenstéirke, der
Kundenbeziehungsmanagementaktivititen, der Customer Experiences und der Angebots-
performances stand oftmals nicht im Einklang mit der finanziellen Entwicklung des
jeweiligen untersuchten Bereichs. Auch die Verdnderungen der Kennzahl First Choice
im Zeitablauf schienen in vielen Geschiftsbereichen eher willkiirlich zu sein als auf den
Aktivitdten der Organisation zu basieren.

Die Organisation teilte sich nach zwei Jahren, vereinfacht dargestellt, in drei
Gruppen auf. Gruppe eins gehorte der Grofteil der Mitarbeitenden an. Thnen wurde
kommuniziert, dass die Organisation eine stirkere Kundenorientierung anstrebte,
aber in den jeweiligen Entscheidungsgremien waren kaum Verdnderungen in Bezug
auf die Entscheidungsfindung wahrzunehmen, was zu einer Konfusion beziiglich
der Relevanz und Bestindigkeit dieses Themas fiihrte. Gruppe zwei bestand aus einer
kleinen Gruppe von ,Fanatikern“. Sie trieben das Thema Kundenorientierung immer
weiter voran und bildeten eine Art Wagenburgmentalitit aus. Gruppe drei bestand aus
einzelnen Fiihrungskriften, die eigentlich iiberzeugt waren, dass eine Verbesserung der
Kundenorientierung fiir die Steigerung des Wachstums und Gewinns wichtig ist. In den
jeweiligen Entscheidungsgremien entstand aber eine zunehmende Unsicherheit beziig-
lich des Zielsystems der Organisation und der Frage, welche Informationen als Basis fiir
die unterschiedlichen Entscheidungen herangezogen werden sollten. Im Ergebnis wurde
das Thema Kundenorientierung nach drei Jahren de-priorisiert. Offensichtlich wurden
trotz sehr guter Voraussetzungen und eines sehr hohen Einsatzes gravierende Fehler bei
der Verbesserung der Kundenorientierung gemacht. Dieses Erlebnis bewog mich dazu,
in den kommenden Jahren die bestehenden Empfehlungen fiir eine kundenorientierte
Unternehmensfiithrung kritisch zu analysieren.

Auf Basis dieser Erfahrung folgte ich zu Beginn meiner Untersuchungen der Ein-
schitzung von Haubrock und Ohlschlegel-Haubrock (2015, S.3), dass Kunden-
orientierung in der Praxis inzwischen mehr Verwirrung als Klarheit stiftet. Zwar haben
sich die Anfragen bei Google zum Begriff Kundenorientierung zwischen 2008 und
2019 mehr als verdoppelt (Google Trends 2020) und zahlreiche Organisationen, wie
bpsw. Amazon, HP und Fresenius schreiben Kundenorientierung in ihr Leitbild, trotz-
dem scheint niemand genau zu wissen, was mit dem Begriff gemeint und wie dieser
zu gestalten ist. Obwohl sich die Umwelt immer stirker verdndert (Digitalisierung,
Pandemien, abnehmende Wachstumsraten etc.), setzen Organisationen immer noch eher
auf Kostenoptimierung und Wettbewerbsfokussierung und weniger auf Differenzierung
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und Wachstum. Daraus ergibt sich ein Customer Management, das eher als langweiliger
One-Night-Stand konzipiert ist, als dass es an eine aufregende langjihrige Ehe erinnert.

Kostenmanagement ist ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir eine Organisation, aber auf
den folgenden Seiten soll es nicht nur um die Kosten gehen, sondern auch darum, wie
sich eine Organisation differenziert und Wachstum erzielt werden kann. Ein Beispiel fiir
eine Organisation, die den hohen Stellenwert von Wachstum erkannt hat, ist Coca-Cola.
Das Unternehmen hat entschieden, die Position des CMO (Chief Marketing Officer)
nicht mehr zu besetzen und stattdessen die Rolle eines CGO (Chief Growth Officer) zu
installieren (Roderick 2017, S. 1).

Vor Jahren traf eine Fiihrungskraft im Rahmen eines Workshops die folgende Aus-
sage: ,,Wettbewerbsanalysen mache ich keine mehr. Es ist mir egal, was der Wettbewerb
macht. Ich will meine Kunden am besten betreuen. Eine starke Aussage. Die restliche
Organisation schaute aber von morgens bis abends nur auf den Wettbewerb, weil das viel
einfacher und billiger war. Es bot auch Sicherheit. ,,Wenn der Wettbewerb etwas erfolg-
reich umsetzt, dann kriegen wir das auch hin. Wenn wir warten, konnen wir lernen,
welche Fehler wir moglichst nicht machen sollten.” Diese Aussage habe ich iiber Jahre
immer wieder diskutiert. Sollte eine Organisation nach Differenzierung streben oder im
Sinne von Me-Too den Stérksten einer Branche folgen? Viele Organisationen sind seit
Jahrzehnten mit einer Me-Too-Strategie im Sinne von ,,Wir kopieren den Wettbewerb*
erfolgreich. Ich habe aber oft erlebt, dass diese Organisationen schnell an ihren Existenz-
rand gedridngt werden, sobald ihre Branche mit Veridnderungen konfrontiert wird. Die
Herausforderung besteht dann vor allem darin, die Einstellung und das Verhalten der
Mitarbeitenden zu dndern. Wihrend in ruhigen Zeiten durch Blick auf den Wettbewerb
relativ sicher entschieden werden konnte, bringt die Ausrichtung auf den Kunden eine
unbekannte Perspektive mit sich. Dies war auch ein Grund fiir das Scheitern der Ver-
besserung der Kundenorientierung in meinem Beispiel eingangs. Das zukiinftige Ver-
halten von Kunden zu prognostizieren, impliziert eine hohere Unsicherheit innerhalb der
Entscheidungsfindung. Ich fordere nicht, der extremen Perspektive zu folgen, den Wett-
bewerb gar nicht zu beriicksichtigen. Die Organisation ist aber auf die Kunden auszu-
richten und der Wettbewerb iiber die Wahrnehmung der Kunden zu analysieren.

Eine weitere treibende Kraft fiir dieses Buch ist die moderne Managementforschung.
Diese stiirzt sich mit einem Strukturgleichungsmodell auf einen moglichst kleinen Unter-
suchungsgegenstand, um diesen valide zu untersuchen. Aufgrund des zunehmenden
Wettbewerbs, auch in der Forschung, und der geringeren Kosten in der quantitativen
Arbeit ist dies durchaus verstidndlich. Was dabei etwas verloren geht, sind Management-
modelle, die versuchen, Komplexititen zu strukturieren, anstatt diese zu detaillieren. So
verlieren sich viele Ausfiihrungen gerade im Marketing immer mehr in Teildisziplinen
und Begriffen (bspw. Mobile Marketing, Content Marketing, Influencer Marketing,
Digital Marketing, Social-Media-Marketing), die fiir eine Betrachtung eines iiberschau-
baren Aspekts vielleicht hilfreich sind. Jedoch bleiben die groflen Zusammenhinge
unberiicksichtigt.
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Kundenorientierung ist eine Riickbesinnung darauf, bei der Steuerung einer
Organisation die Komplexitit zu reduzieren. Damit ist nicht gemeint, empirische
Forschung im Bereich Kundenorientierung nicht anzuwenden — sonst bleibt Kunden-
orientierung heifle Luft. Ich bezweifle, dass einzelne banale Empfehlungen, wie bspw.
»Kenne deinen Kunden®, wirklich helfen. Kundenorientierung ist ein Handwerk, das es
durch empirische Forschung als Basis fiir einen Lernprozess kontinuierlich zu verfeinern
gilt. In der Praxis und Ausbildung erlebe ich aber leider oft noch Porters Five Forces,
den Produktlebenszyklus und die SWOT-Analyse und dann nicht viel mehr Neues.'

Kundenorientierung verpflichtet eine Organisation dazu, sich die neusten Modelle und
Techniken anzueignen. Sie fiihrt zu einer Lebendigkeit einer Organisation und dazu, dass
sie experimentiert, systematisch hinterfragt und auch (ver-)lernt (Handlbauer und Renzl
2009, S. 149). Im Geiste von Albert Einstein gilt fiir die folgenden Seiten: Mache die
Dinge so einfach wie moglich, aber nicht einfacher.

Die Durchsicht der Verdffentlichungen zum Thema Kundenorientierung strapaziert
schnell die Nerven. Dies ist explizit ein ,,Handwerks‘“-Buch, das Verantwortlichen helfen
soll, ihre Organisation erfolgreicher auszurichten. Ich bin nicht davon iiberzeugt, dass
es hilfreich ist, von Kundenorientierung zu sprechen und dies nur als Ansammlung von
War Stories iiber Nokia, AirBnB und Apple zu begreifen (vgl. beispielhaft o. V. 2009;
Giindling 2018). Kundenorientierung darf nicht zu einem Buzz Word verkommen. Schon
bei der Etablierung der Modelle zum Thema Kundenorientierung wurde Kritik laut, dass
es sich nur um eine Modeerscheinung handeln konne, die gerade von Klein- und Mittel-
betrieben kaum aufgegriffen wird (Witte 2001, S. 204). Es gilt aufzuzeigen, dass neben
all dem Digitalisierungshype Kundenorientierung als Managementaufgabe auch immer
ein Handwerk ist, das wie jedes Handwerk kontinuierlich zu verbessern ist. Auch des-
halb habe ich dieses Buch geschrieben.

Meine Einschitzung der Ausgangslage baut auf der zentralen Kritik von Webster
(1980) beziiglich des Kundenbeziehungsmanagements aus dem Jahr 1980 auf. Die von
ihm befragten CEOs gaben an, dass aus ihrer Sicht vor allem das Kundenbeziehungs-
management unter einem Produktivititsproblem leidet. Ausgehend von dieser Erkenntnis
kamen Sheth et al. (2000, S. 58) zu dem Ergebnis, dass gerade Organisationen mit geringer
Produktivitit im Kundenbeziehungsmanagement einen stirkeren Antrieb haben werden, auf
Kundenorientierung zu setzen. Ich beobachte aber genau das Gegenteil: Organisationen,
die bisher die Produktivitit im Kundenbeziehungsmanagement nicht steigern konnten,
weisen sogar eine weiter abnehmende Produktivitit auf. Zentrale Herausforderung fiir diese
Organisationen ist nicht so sehr die Nutzung neuer Instrumente fiir das Kundenbeziehungs-
management, sondern das grundlegende Verstindnis, was Kundenorientierung ist und wie
diese verbessert werden kann. Der interne Change der Organisation bereitet ihnen grofite
Miihen (Gabathuler 2019), was Beispiele wie Globus zeigen.

Tch bin nicht grundsitzlich gegen diese Modelle, jedoch iiberrascht mich immer wieder, wie
langsam neue Modelle in der Praxis Verbreitung finden.
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Um auf den Aspekt der Komplexitit zurtickzukommen, ist festzuhalten: Kunden-
orientierung soll helfen, die Komplexitit bei der Steuerung einer Organisation zu
reduzieren (0. V. 2009). Dies ist nicht einfach, da Kundenorientierung viele Dimensionen
umfasst (Witte 2001, S. 204). Dabei bedeutet die Verbesserung der Kundenorientierung
im Alltag fiir jede Organisation etwas anderes. Es gibt nicht den verbindlichen Startpunkt
und den genauen Weg fiir jede Organisation in jeder Situation und jedem Umfeld. Dies
macht Kundenorientierung ebenfalls komplex. Deshalb kommt der Identifikation von
zentralen Schwiichen und Potenzialen und deren Eliminierung bzw. Ausschopfung eine
so hohe Bedeutung bei dem Bestreben, die Kundenorientierung zu verbessern, zu.

Viele Biicher betonen den hohen Stellenwert des Unterschieds zwischen Branchen
gerade in Bezug auf die Verbesserung der Kundenorientierung. Ebenfalls wird die
Unterscheidung zwischen Konsumgiiter-, Industriegiiter- und Dienstleistungsmarketing
sowohl in der Theorie als auch in der Praxis zelebriert. Aber Multi-Sided-Market-
Geschiftsmodelle, wie bspw. TripAdvisor, zeigen auf, dass Kundenorientierung keinen
spezifischen Bezug zu einer Zielgruppe hat. Dariiber hinaus werden die Erkenntnisse
des Dienstleistungsmarketings fiir alle Organisationen an Stellenwert gewinnen. Aus
meiner Sicht ist Kundenorientierung ein universelles Managementmodell und kann fiir
jede einzelne Organisation, egal in welcher Branche, genutzt werden. Die Organisation
als individuelles System ist entscheidend fiir die Ausgestaltung der Kundenorientierung,
nicht die Branche!

Aber warum scheitern so viele Organisationen daran, die Kundenorientierung
zu verbessern? Es zeigt sich, dass der Begriff hdufig nicht richtig verstanden wird.
Was Kundenorientierung nicht ist, kann auf den ersten Blick (und auf LinkedIn)
anscheinend einfach beantwortet werden. Das nachfolgende Beispiel zeigt aber, dass die
Beantwortung der Frage, was Kundenorientierung ist, nicht so einfach ist, wie es auf den
ersten Blick erscheint.

Beispiel: United Airlines

Das Unternehmen United Airlines dient seit Jahren als interessantes Beispiel. Zwei
Ereignisse haben grofle Aufmerksamkeit erfahren. Erst hat eine Rockgruppe dem
Unternehmen ein Lied gewidmet, weil die Band beim Aussteigen aus dem Flugzeug
beobachten konnte, wie ihre wertvollen Musikinstrumente einfach herumgeschmissen
und zerstort wurden (https://www.youtube.com/watch?v=5YGc4z0qozo, abgerufen
14.04.2017). Dabei ist anzumerken, dass dies die Mitarbeitenden des Flughafens und
nicht der Airline zu verantworten hatten, was aber nichts an dem Hype dieses Vor-
falls als Beispiel fiir mangelnde Kundenorientierung #ndert.”> Ein paar Jahre spiter

2Aufgrund der Kostenfokussierung der Airlinebranche hat das Erlebnis im Flughafen inzwischen
einen groferen Einfluss auf die Zufriedenheit eines Kunden mit einem Flug als das Erlebnis mit
der jeweiligen Airline (Sparrow et al. 2014, S. 68).
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bekam das Unternehmen fiir die Entfernung eines Passagiers aus einem iiberbuchten
Flugzeug extrem negative Presse (0. V. 2017). Das Flugzeug war voll und keiner der
Passagiere wollte freiwillig zuriickbleiben. Deshalb wurden per Losverfahren die
Passagiere bestimmt, die das Flugzeug verlassen sollten. Ein Passagier weigerte sich
und wurde von den Sicherheitskréften (des Flughafens!) so gewaltsam aus dem Flug-
zeug gezerrt, dass er Zahne verlor. So grof3 die Aufregung tiber die Vorfille war, das
Unternehmen hat in den letzten drei Jahren den Aktienwert um tiber 80 % steigern
konnen. Die Zwischenfille hatten enormes Medienecho, aber der Aktienkurs ging
jeweils nur um 6 % fiir einen kurzen Zeitraum zuriick. <

Auch andere Beispiele zeigen, dass das, was allgemein unter Kundenorientierung ver-
standen wird, nicht zwangsldufig einen Einfluss auf den langfristigen Erfolg einer
Organisation haben muss. Im Beispiel von United Airlines waren in beiden Fillen nicht
die Mitarbeitenden der Organisationen fiir die Entwicklung verantwortlich, sondern die-
jenigen des Netzwerks der Organisation. Somit gilt festzuhalten, dass nicht das Medien-
echo sowie kurzfristige Kursschwankungen als Beurteilung dafiir genutzt werden sollten,
ob eine Organisation kundenorientiert ist, sondern die Art der Beziehung zu den Kunden
sowie das Erlebnis, das eine Organisation den Kunden bietet in Relation zu ihrer Trans-
formationsfiahigkeit und der Art der Entscheidungsfindung. Kundenorientierung ist
somit zweidimensional, wobei der Bezug auf die Organisation in den meisten Veroffent-
lichungen untergeht oder nur angeschnitten wird.

Die hohe Relevanz der Kundenorientierung lédsst sich am Konstrukt Wettbewerbsvor-
teil einordnen. Die Erzielung eines Wettbewerbsvorteils wird als eine der wichtigsten
Aufgaben einer Organisation gesehen.

P> Ein Wettbewerbsvorteil kommt nur dann zustande, wenn er sich auf Leistungs-
merkmale einer Organisation bezieht, die bedeutsam und wahrnehmbar fiir den
Kunden sowie dauerhaft und effizient gegeniiber der Konkurrenz verteidigbar sind
(Hamelau 2004, S. 65).

Es wird aber immer schwieriger, eigene Wettbewerbsvorteile dauerhaft und vor allem
effizient zu verteidigen. Die Disruption im Sinne von ,,Overturning Old Market Sector
Industry Beliefs, Convictions, Assumptions, and Habits* (Vandermerwe 2014, S. XVII)
wird uns beschiftigen oder beschiftigt uns bereits. Die meisten Organisationen haben
gerade in der Vergangenheit den Wandel eher als etwas Bedrohliches gesehen. Beispiele
wie Kodak und Burberry zeigen, wie schnell eine Organisation bankrott sein oder wie
eine Marke gerettet werden kann. Organisationen, wie bspw. Google und Apple, nutzen
mehrere Wettbewerbsvorteile, die dann auch schneller wieder aufgegeben werden
miissen, da sie erodieren oder nur fiir einen kurzen Zeitraum verteidigt werden konnen.
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In der Summe stehen Organisationen heute deshalb vor der Herausforderung, ihre
Reagibilitdt (Anpassungsfihigkeit) zu erhthen. Die Anpassungsfahigkeit ist mit der Ver-
teidigung bestehender Vorteile zu balancieren. Kundenorientierung gilt es demnach als
Reagibilitdt und Transformation zu begreifen und nicht als ,,Wohlfiihloase* oder ,,K&nig-
reich fiir Kunden®.
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Dimensionen der Kundenorientierung

Trotz aller Verwirrung hat Kundenorientierung (Customer Centricity) in den letzten
Jahren kontinuierlich an Bedeutung gewonnen (Day und Moorman 2013) — nicht zuletzt
deshalb, weil mehrere Studien aufzeigen konnten, dass Organisationen, deren Kunden-
orientierung auf einem hohen Niveau liegt, durchschnittlich eine 3 bis 5 % hohere
Profitabilitit aufweisen (Staudacher und Nyholm 2019, S. 2; o. V. 2015, S. 3). Schon in
den 1990er Jahren wurde der positive Zusammenhang zwischen Kundenorientierung und
Unternehmenserfolg im Rahmen der Erfolgsfaktorenforschung empirisch nachgewiesen
(Simon 1990).

Kundenorientierung ist ein Managementmodell, dessen Mehrwert jede Organisation
fiir sich individuell bestimmen muss.! Aufgrund der zunehmenden Austauschbarkeit
von Marken (Sander 2009) und der immer schnelleren Nachahmung von Innovationen
durch Wettbewerber (Sathit 2017, S. 89) bleibt nur eine stirkere Hinwendung zum
Kunden. Dies impliziert, wie in jeder erfolgreichen privaten Beziehung, eine mittel-
bis langfristige Perspektive. Kundenorientierung zielt auf ein profitables Wachstum
einer Organisation ab. Dabei ist anzumerken, dass nur ein Drittel aller Organisationen
Wachstum als wichtigste Prioritdt einstuft. In den vergangenen Jahren wurde dabei vor
allem auch auf Technologie und digitale Innovationen gesetzt, die durch einen Chief
Digital Officer entwickelt und gefiihrt werden (Sparrow etal. 2014, S.9). Kunden-
orientierung fokussiert aber im Gegensatz zu dieser Vorgehensweise nicht Technologie,
sondern den Kunden und nutzt Technologie, wenn sinnvoll. Sie benétigt dafiir Zeit und
Kontinuitét: zwei Erfolgsfaktoren, die in den meisten Organisationen nicht ausreichend
vorhanden sind.

1Zur Kritik am Modell der Kundenorientierung vgl. beispielhaft Gummesson (2008a) und Kumar
und Petersen (2005).
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Bitte nicht falsch verstehen: Auch eine kurzfristige Steigerung der Kunden-
orientierung kann einen positiven Einfluss auf den Unternehmenswert haben. Kunden-
orientierung ist aber ein kontinuierlicher Prozess, der auf eine mittel- bis langfristige,
erfolgreiche Entwicklung einer Organisation abzielt.

Manche Autoren haben in der Vergangenheit das Level an Kundenorientierung von
der Branche einer Organisation abhéingig gemacht (Sheth et al. 2000, S. 61). Aufgrund
von Globalisierung, Technologie und Kooperationen ist diese Abhingigkeit immer
weniger vorhanden. Kundenorientierung gilt immer mehr fiir alle Branchen.

Obwohl der Begriff schon seit Lingerem existiert, gibt es bisher nur wenige Aus-
flihrungen zu diesem Managementmodell (vgl. beispielhaft Matzler et al. 2009 oder
Lamberti 2013). Dabei fillt auf, dass bisher keine eindeutige Abgrenzung bzw.
Definition des Begriffs Kundenorientierung existiert (0. V. 2009). Ich schliefe mich der
Aussage von Bruhn (2016, S. 10) an, der ausfiihrt, dass eine zentrale Ursache fiir das
bestehende Umsetzungsdefizit der Kundenorientierung in der immensen Vielfalt der
Begriffe und unterschiedlichen Interpretationsvarianten besteht. Eine steigende Anzahl
an neuen Begriffen ohne klare Definition und Abgrenzung sowie ohne ein umfassendes
Umsetzungsverstindnis wird eingefiihrt (Varadarajan 2010, S. 138). Dies ist eine Ent-
wicklung, die sich auch im Kundenbeziehungsmanagement immer stirker ausbreitet.

Ein kleines Experiment verdeutlicht diese Situation. Frage drei bis vier Personen in
deinem beruflichen oder privaten Umfeld, was sie unter dem Begriff Kundenorientierung
verstehen, und du bekommst fiinf bis sieben verschiedene Definitionen. Meist deckt sich
keine von ihnen mit deinem Verstindnis.

2.1 Begriffsabgrenzung

Es gibt zahlreiche Ansatzpunkte, um zu einer Definition von Kundenorientierung zu
gelangen. In einem ersten Schritt folge ich Gregori (2006, S. 9), der Kundenorientierung
von Marktorientierung abgrenzt. Beide bauen auf der gleichen theoretischen Basis auf
(Levitt 1960). Die stidrkere Marktorientierung der Unternehmensfiihrung setzte Ende der
60er Jahre des 20. Jahrhunderts ein, als erkannt wurde, dass die Verantwortlichen eine
sich stindig verindernde Umwelt bei ihren Entscheidungen mitberiicksichtigen sollten
(Meffert et al. 2019, S. 5).

P> Marktorientierung ist definiert als die Ausrichtung, die der profitablen Schaffung
und Aufrechterhaltung eines iiberlegenen Kundennutzens unter Beriicksichtigung des
Interesses anderer wichtiger Stakeholder hochste Prioritdt einrdumt. Sie bietet Ver-
haltensnormen fiir die organisatorische Entwicklung und fiir die Reaktion auf Markt-
informationen (Slater und Narver 1994, S. 24).

Der Bezugsrahmen der Marktorientierung ist das Dreieck bestehend aus Organisation,
Wettbewerber und Kunde (Ohmae 1985). Der Branche kommt im Rahmen dieser
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Perspektive ein hoher Stellenwert zu. Die Analyse des Wettbewerbs und des Rivalitits-
grads ist hier ein wichtiges Instrument, um den eigenen Erfolg abzusichern (Day 1990,
S.5). Ziel ist, die Differenzierung im Markt mittels der besseren Befriedigung von
Kundenbediirfnissen zu erreichen. Dariiber hinaus findet die Zeitstruktur in Form der
einzelnen Zyklen innerhalb einer Branche ebenfalls grofle Beachtung (Schulte 1996,
S. 136).

Wihrend Kundenorientierung die Ausrichtung der Organisationsaktivititen auf die
aktuellen und potenziellen Kunden beschrinkt, schlieBt die Marktorientierung sdmt-
liche Marktteilnehmenden ein (Gregori 2006, S.9). Zwar wird der Wettbewerb auch
im Rahmen der Kundenorientierung analysiert, aber aus der Wahrnehmung der Kunden
und nicht in einem Organisationsvergleich. Ein Beispiel fiir den Unterschied zwischen
Markt- und Kundenorientierung stammt von Jorgen Vig Knudstorp, der Lego wieder
erfolgreich machte. Er teilt den Wettbewerb in drei Arten ein (Vandermerwe 2014,
S. 20):

1. Organisationen, die giinstiger kopieren,

2. Organisationen, die den Wert fiir den Kunden leicht steigern, aber nicht die Marken-
stirke haben, um diese Wertsteigerung den Kunden zu attraktiv zu machen und

3. Organisationen, die das gleiche Bediirfnis auf eine fiir den Kunden wertvollere Art
befriedigen.

Die Ableitung der eigenen Entscheidungen auf Basis der Analyse des Wettbewerbs ist
ein wesentliches Merkmal der Marktorientierung und auch grundsitzlich nicht falsch.
Kundenorientierung setzt aber stirker bei den Kunden an. So fiihrte Knudstorp aus,
dass die dritte Art des Wettbewerbs aus seiner Sicht am gefihrlichsten ist und dieser nur
durch die konsequente Ausrichtung am Kunden erfolgreich begegnet werden kann. Die
Betrachtung des Wettbewerbs wird hier kaum einen Mehrwert bringen. Dariiber hinaus
fokussiert sich Kundenorientierung im Vergleich zur Marktorientierung viel stirker auf
die Wertgestaltung zwischen Kunden und der Organisation und nicht nur auf die Bediirf-
nisbefriedigung der Kunden (Lamberti 2013, S. 597).

Betrachten wir in einem zweiten Schritt die ersten Definitionsansitze, dann fillt auf,
dass Kundenorientierung der Angebotsorientierung kontrdr gegeniibergestellt wurde
(vgl.Kiihn 1991; Gale 1994). Zwar klingt das auf den ersten Blick einleuchtend (bspw.
die Autoindustrie, die in ihren CRM-Systemen immer noch das Auto und nicht den
Kunden als Identifikationselement fiihrt), greift aber zu kurz, weil es durchaus erfolg-
reiche Organisationen gibt, die auf das Angebot fokussieren (bspw. On-Laufschuhe)
und trotzdem kundenorientiert sein konnten. Auch fehlt diesem Definitionsansatz ein
klar abgegrenztes Managementmodell. Das Angebot ist der nicht ausreichende Kern
des Nutzens fiir den Kunden und kann in Bezug auf die Kundenorientierung nur philo-
sophisch abgegrenzt werden. Die Auspriagung der Kundenorientierung hat auch immer
eine Auswirkung auf das Angebot einer Organisation.
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In den folgenden Jahren wurde Kundenorientierung als universeller Fixstern
begriffen, der unerreicht alles Leben in der Organisation antreibt. Klingt gut, ist jedoch
wenig hilfreich im Tagesgeschift einer Geschiftsleitung. Auch, dass sich die Definition
von Kundenorientierung im Laufe der Zeit immer wieder umfassend verédnderte, hat
dazu gefiihrt, dass jeder etwas anderes unter Kundenorientierung versteht. Das Fehlen
eines Modells mit unterschiedlichen Elementen und Zusammenhingen macht es fiir
viele Mitarbeitende nicht nachvollziehbar, wie kundenorientiert die eigene Organisation
tiberhaupt ist. Andere Arbeiten zum Thema Kundenorientierung sehen ihre Aufgabe
vor allem in der Etablierung einer kundenfokussierten Organisationskultur (Shah et al.
2006). Die Kultur einer Organisation ist ein wichtiger Baustein fiir den Erfolg. Aber wie
der Name schon sagt richtet sich Kundenorientierung eben am Kunden aus und (wieder!)
nicht nur an der Organisation.

Die meisten englischsprachigen Autoren setzen Kundenorientierung mit Kunden-
erlebnis bzw. Customer Centricity mit Customer Experience gleich (vgl. beispielhaft
Evans 2016 und die Ausfiihrungen in Lamberti 2013). Dies bietet fiir das Management
keinen erkennbaren Mehrwert. Customer Experience ist ein wichtiges Element der
Kundenorientierung, aber eben auch nur eines. Andere Autoren reduzieren Kunden-
orientierung auf die Nutzung von Kundenerkenntnissen (Syam etal. 2005). Dieses
Verstdndnis baut auf der Wissensorientierung auf. Ab Mitte der 1990er Jahre etablierte
sich eine wissensbasierte Sicht auf Organisationen und das Primat des Wissens und
des intellektuellen Kapitals als wichtigstes Potenzial einer Organisation wurde betont
(Penrose 1995). Folglich sind das Wissen und die Lernfahigkeit der Mitarbeitenden
die primire Quelle von Wettbewerbsvorteilen und Basis der Uberlebensfihigkeit einer
Organisation (Simon 1991, S. 125). Eine wissensbasierte Organisation transferiert das
vorhandene Wissen und Konnen in Leistungen, die es gestatten, ihre Herausforderungen
besser zu meistern (Bleicher 2004, S. 126). Ubertragen auf das Customer Management
wurde der Begriff ,,Market-based Learning* eingefiihrt (Vorhies und Morgan 2005).

Wie bei der Kultur greift der alleinige Fokus auf die Wissensentwicklung einer
Organisation zu kurz. In der Einleitung habe ich mehrmals von Kundenorientierung
als Handwerk gesprochen. Das Verstidndnis von Kundenorientierung als ein Handwerk
belegt, wie bei jedem Handwerk, welchen hohen Stellenwert Wissen hat. Aber es gibt
noch andere Elemente, die es zu beriicksichtigen gilt. Es bleibt festzuhalten, dass auf
Basis der Wissensorientierung Kundeninformationen ein wichtiger Baustein der Kunden-
orientierung sind. Die reine Gewinnung von Kundeninformationen erlebe ich in der
Praxis aber nicht als ausreichend fiir die Verbesserung der Kundenorientierung. Es gibt
immer noch viele Organisationen, die keine hochwertige Kundenbefragung durchfiihren.
Meine eigene Erfahrung zeigt — und dies wird in den meisten Gespriachen mit grofler
Frustration von vielen Marktforschern und Datenanalysten geteilt —, dass Kunden-
informationen haufig nicht fiir Entscheidungen genutzt werden. Kundenorientierung hort
eben nicht bei der Produktion von Erkenntnissen iiber den Kunden auf, sondern diese
miissen im Anschluss fiir moglichst viele Entscheidungen in der Organisation genutzt
werden. Dies ist ein Problem, das ich eingangs schon genannt hatte.
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Dariiber hinaus sehen manche Autoren Kundenorientierung als Aquivalent zu
Customer Relationship Management (Witte 2001; Fader 2012). Hieraus ergibt sich auch
kein wirklicher Mehrwert bzw. ist die Sinnhaftigkeit, zwei Begriffe fiir ein identisches
Managementmodell zu verwenden, nicht nachvollziehbar. Dariiber hinaus gibt es
Ansitze, die Kundenorientierung durch mehrere Begriffe zu definieren versuchen, bspw.
Total Experience, Customer Obsession oder Insight Engine (0. V. 2015, S. 3). Die Aus-
wahl an Begriffen erscheint wahllos und die Begrifflichkeiten zum Teil angseinflo3end.
Wer mochte schon besessen sein? Die Gefahr einer solchen kontinuierlichen Begriffs-
willkiir soll am Beispiel der Begriffsdefinition von Kundenorientierung und Customer
Obsession nach Towers dargestellt werden. Towers (2019) stellt die Unterschiede
zwischen Kundenorientierung und Customer Obsession in einer Tabelle (vgl. Tab. 2.1)
dar.

Die Gegeniiberstellung macht deutlich, dass die Abgrenzung eher erzwungen wurde.
Welche Organisation hort nur auf das, was der Kunde sagt, ohne davon zu lernen?
Auf Basis der Ausfiithrungen von Towers ist aus meiner Sicht Kundenorientierung mit
Customer Obsession gleichzusetzen. Die Tab. 2.1 zeigt eher die unterschiedlichen Ziel-
setzungen von Kundenorientierung auf. Kundenorientierung hat eine kurzfristige und
eine langfristige Perspektive. Towers benutzt den Begriff Customer Obsession, um die
langfristige von der kurzfristigen Perspektive der Kundenorientierung zu trennen. Zum
einen erschwert dies das Verstindnis, weil die langfristige Steigerung des Kundenwerts
eine Begeisterung voraussetzt, und es bleibt unklar, warum eine Organisation Kunden
nicht auch begeistern sollte, um langfristig den Kundenwert zu steigern.

Dieses Beispiel zeigt den zunehmenden Begriffs-Wirrwarr exemplarisch auf. Welcher
wiederum zu einer steigenden Verwirrung beziiglich des Modells Kundenorientierung in
der Praxis fiihrt. Diese Entwicklung ist sicher nicht hilfreich, um Kundenorientierung in
Organisationen erfolgreich zu etablieren.

Tab. 2.1 Unterschiede zwischen Kundenorientierung und Customer Obsession. (Quelle: Towers
2019)

Kundenorientierung Customer Obsession

Horen, was der Kunde sagt Testen und lernen mit dem Kunden

Die aktuellen Bediirfnisse des Kunden Neue Bediirfnisse entwickeln und auf latenten

verstehen Bediirfnissen aufbauen

Fokus auf Kundenbegeisterung Fokus auf langfristige Steigerung des
Kundenwerts

Besseres Angebot als der Wettbewerb anbieten | Neue Mirkte mit weniger Wettbewerb
erschliefen

Kundenbegeisterung und Gewinn balancieren | Hochste Kundenbegeisterung erzielen und
absichern, dass das Erlebnis schwer zu
kopieren ist




