Vertrieb und Marketing sind tot!

Hat der Kundenmanager kunftig das Sagen?

Es gibt viele gute Ansatze innerhalb der
Kundenorientierung. Kreative Kunden-
bindungsprogramme wurden aus der
Taufe gehoben und teure Call-Center ein-
gerichtet. Die Customer-Relationship-
Management (CRM)-Software ist mit viel
Aufwand eingefiihrt worden und Kunden
Zufriedenheitsbefragungen ergaben gute
Noten. Aber: Die Umsatz- und Ertrags-
rakete will einfach nicht abheben.

Warum fahren immer noch fast alle Unter-
nehmen mit angezogener Handbremse?
Weil Vertrieb, Marketing, Kundenservice,
Einkauf und Produktmanagement nebenein-
ander statt miteinander arbeiten.

Ein paar Beispiele: Bei einem Elektrogerate-
hersteller passierte es immer wieder, dass
sich an einem Tag der Vertriebler der Marke
A und der Vertriebler der Marke B beim Kun-
den die Klinke in die Hand gaben.

Eine Kaufhauskette plante eine Verkaufsak-
tion fur Business-Anzige. Um das Angebot
attraktiv zu machen, sollte es eine Krawatte
gratis dazugeben. Das Problem: Der Einkauf
von Anzligen und Krawatten liegt in unter-
schiedlichen Handen. Ergo: Der Krawatten-
einkaufer weigerte sich diese Zugabe zu or-
ganisieren, weil die Krawatten mit null Euro
fakturiert wirden. ,Bei einer erfolgreichen
Aktion mache das seine Kalkulation kaputt.
Damit verfehle er seine Ziele und die Pramie
ware futsch.*

Der Produktmanager eines Fachverlags hat
das Ziel, neue Produkte auf den Markt zu
bringen. Lauft ein Test (ohne echtes Pro-
dukt) erfolgreich, wird das Produkt produ-
ziert und anschlieBend verkauft. Nicht selten
passiert dann folgendes: Rund die Halfte
der Zeitschriften werden retourniert. Der Au-
Bendienst streikt, denn er verfahrt nur Benzin
und verdient kein Geld. Das Produktma-
nagement behauptet, der Vertrieb verkauft
schlecht. Streit ist also vorprogrammiert.
Oder: Der Verkauf stellt fest: Man misste
dem Kunden noch dies oder jenes anbieten.
Man geht mit der Idee zum Einkauf und hort
nur: ,Kimmern Sie sich bitte um ihre Aufga-
ben. Was in dieser Firma verkauft wird, ist
unsere Sache.”

Neue Funktionen fiihren nicht automa-
tisch zum Erfolg

Um die Konflikte zu l6sen, schaffen kunden-
orientierte Unternehmen in den USA neue
Stellen und neue Positionsbezeichnungen.
Zum Beispiel den Chief Marketing Officer
(CMO) oder den Chief Customer Officer
(CCO). Einer Studie zur Folge (Quelle: CMO
Partners — USA, 2005) wird der CMO aber
durchschnittlich nach 23 Monaten wieder
entlassen oder sucht entnervt eine neue
Firma. Ein Grund sind die neuen, komplexen
Anforderungen. Denn neben der Kampag-

Kundenwert

Strategie

Durch eine klare Zuordnung von Kundensegment und Kundenwert lasst sich die jeweils

effizienteste Strategie sofort ermitteln.

nen- und Promotionplanung mussen die
CMOs nun die Kundenbeziehungen sowie
alle BerUhrungspunkte koordinieren. Dabei
kollidiert der CMO schnell mit anderen wich-
tigen Mitarbeitern, die meist schon langer
dem Unternehmen angehéren. Wenn die
Kompetenzen nicht klar vom CEO geregelt
sind oder moderiert werden, kracht es geho-

rig.

Restmee: Kundenorientierung und Kunden-
management kénnen nicht nur von einer
Funktion aus gesteuert werden. Ein ganz-
heitlicher Ansatz muss her. Wichtige Fragen
sind zu klaren: Wer ist der Manager der Kun-
denbeziehungen? Wer definiert die Angebo-
te und Aktivitaten? Welche Kunden sind
wichtig und werden wie und von wem be-
treut?

Es ist Zeit fur einen Paradigmenwechsel. Je-
doch sind 95 Prozent der Firmen in Deutsch-
land mehr oder weniger klassisch nach
Funktionen — und nicht nach Kundengrup-
pen — aufgestellt. Der Paradigmenwechsel
lautet kurz und knapp: Richten Sie das Un-
ternehmen nach Ziel- bzw. Kundengruppen
aus! Beenden Sie das nebeneinander, und
fo(¢)rdern Sie das miteinander! Wie geht
das? Der Management-Trainer und Seelsor-
ger Rupert Lay hat einmal gesagt: ,Wer be-
stehendes Denken verandern will, der muss
vorhandenen Strukturen auflésen.” Das
Wichtige dabei ist: Verandern Sie nicht nur
die Aufgaben und Prozesse, sondern auch
die Fuhrung und die Ziele. Beispiele hierfur
sind: a) Der AuBendienst besucht nur noch
Kunden mit tberdurchschnittlichem Kun-
denwert. b) Steigerung des Zufriedenheits-
index bei Kunden mit niedrigem Kundenwert
um X Prozent. ¢) Erhéhung des Kunden-
werts der Kundengruppe mit Potenzial um'Y
Prozent.

Kundenbeziehung maximal ausschépfen
Das oberste Ziel eines kundenorientierten
Unternehmens ist: Die Kundenbeziehungen
maximal auszuschdpfen. Dazu muss man
wissen, welche Kunden fur einen wichtig
sind und welche nicht. Nur so kann ein effi-
zienter Einsatz des Budgets und der Mitar-
beiter erfolgen.

Far die Analyse des Kundenwerts werden
Daten aus der Vergangenheit (Deckungs-
beitrag) und Prognosen fur die nahe Zukunft
(Potenzialdaten) zusammengefuhrt und er-
geben den Wert je Kunde. Auf Basis dieses
Kundenwerts werden verschiedene Kunden-
segmente gebildet.

Jedem dieser Segmente werden nun Teams
zugeordnet. Jedes Team kiimmert sich aus-
schlieBlich (sofern das Segment groB3 genug
ist) um diese Kundengruppe. Dabei erhalt
jedes Team bzw. jedes Segment eigene Zie-
le und Vorgaben, die es strategisch verfol-
gen muss.

In den Teams arbeiten Mitarbeiter mit Wis-
sen aus Einkauf, Vertrieb, Marketing, Service
usw. Haufig bereitet die Zusammensetzung
der Teams Schwierigkeiten. Denn das Kun-
denmanagement erfordert neue Aufgaben
und verlangt neue Fahigkeiten und Kennt-
nisse. Deshalb mussen zuerst die neuen
Aufgaben definiert und festgelegt werden.
AnschlieBend gilt es die Anforderungsprofile
nach den notwendigen Mitarbeiterfahigkei-
ten zu durchleuchten und die Teams zusam-
menzustellen. Dabei ist Fingerspitzengefuhl
gefragt. Denn in der Praxis kommt es sehr
oft vor, dass sich Mitarbeiter fur Kundenma-
nagement geeignet fuhlen, es aber nicht
sind. In dieser Funktion sind eher Generalis-
ten als Spezialisten gefragt.
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Dienstleister

Die verschiedenen Kundengruppen werden von Kundenmanagern betreut, die im Team alle
notwendigen Qualifikationen vom Einkauf bis zum Verkauf vereinen.

Wer erledigt aber nun den persoénlichen Be-
such oder setzt ein Mailing um? Dazu wer-

den interne Dienstleistungsabteilungen ge-

grundet, die den Kundenmanagern zuarbei-
ten. Diese Abteilungen nehmen die notwen-
digen Aufgaben des Kundenmanagements
wahr und fuhren sie entsprechend aus.

Paradigmenwechsel steigert Umsatz

Die Vorteile des Kundenmanagements lie-
gen auf der Hand: Man hat seine Kunden-
gruppe, z.B. Top-Kunden, Neukunden, un-
rentable Kunden usw., klar vor Augen und
muss nicht mehrere Kundengruppen gleich-
zeitig betreuen. Der Kundenmanager kann
Produkte fur das Cross-Selling bestellen, die
bisher nicht im Sortiment waren, wenn sie
zur Marke passen und Bedarf vorhanden ist.
Warum ist die organisatorische Veranderung
so wichtig? Nur so werden das Denken, die
Ziele und die FUhrungs- bzw. Steuerungsin-
strumentarien verandert. Es gibt keine kon-
kurrierenden Ziele mehr. Es gibt mehr Frei-
heiten. Alles richtet sich nach den Ziel- bzw.
Kundengruppen aus. Erst jetzt werden die
Synergien fur die Umsatz- und Ertragsstei-
gerung — durch die Mitarbeiter — ausge-
schopft. Die Handbremse ist gelost.

Firmen, die diesen Paradigmenwechsel ein-
gefuhrt haben, z.B. MLP, Yves Rocher,
Bosch — Sparte Scheibenwischer, zeigen
owohl beim Umsatz als auch in der Rentabi-
litat eine signifikante Verbesserung.
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