Kundenorientierung — Nein Danke!

Helfen Sie lieber lhren Kunden, sich zu orientieren.

Was haben die Unternehmen ABB und Lanxess gemeinsam? Sie waren fast
an der Komplexitat ihres Geschafts erstickt. Im ersten Fall hat die Finanz-
krise die Organisation zu einem Umdenken und einer Konzentration auf
Werte geleitet. Im zweiten Fall hat das Management des Mutterkonzerns
die Krise durch den Spin-off noch rechtzeitig selbst herbeigefiihrt. Beide
Firmen sind heute auf dem richtigen Weg. Sie erfiillen nicht mehr dem
Kunden jeden erdenklichen Wunsch. Denn sie haben verstanden, dass die
daraus resultierende Komplexitat ihr Geschaftssystem auf Dauer vergiftet.

Teufelskreis Kundenorientierung

Erfolgreiche Unternehmen orientieren sich am Kunden. Das weil} jeder, der
sich schon einmal in welcher Form auch immer mit Markt und Wettbewerb
beschaftigt hat. Die Logik ist bestechend einfach: Wer liefert was der Kunde
braucht, schopft die Nachfrage am besten aus und erschlieBt damit das
grofRte Wachstumspotenzial. Und Wachstum ist noch immer der Stoff, aus
dem die Borsianer am leichtesten Gold machen.

Die Rolle des Vertriebs in diesem Modell besteht in einem recht einfachen
Prozess: den Kunden finden, den Kontakt aufbauen, den Bedarf ermitteln
und die Bestellung aufnehmen und weiterleiten sowie schliellich dafir sor-
gen, dass der Kunde mit der Lieferung oder dem Service zufrieden ist und
seine Beschwerden loswerden kann. Diese Aufgabe klingt nicht allzu kompli-
ziert. Die Mitarbeiter in der Produktion und der Logistik werden den Ver-
trieb darum beneiden. Denn am Ende hat er immer Recht, die Gbrigen Funk-
tionen verkommen mehr und mehr zu Erflillungsgehilfen oder zur verlanger-
ten Werkbank des Vertriebs.

Wieso hat man das Gefiihl, es stimmt etwas nicht mit dieser Haltung? Erin-
nert uns das Modell ein wenig an verzogene Kinder, denen die Eltern nur das
Beste zukommen lassen wollten, oder an die zerbrochene Beziehung, ob-
wohl man dem Partner doch jeden Wunsch von den Augen abgelesen hat?

Es stimmt: Wir erkennen hier ein Symptom, das mit Selbstaufgabe und Ver-
lust der eigenen ldentitdt zu tun hat. Fehlendes Selbstbewusstsein und
Selbstwertgefiihl, mangelnden Abgrenzung gegeniiber Anderen, Orientie-
rungslosigkeit und schlieRlich Verlustangste sind Ursachen und gleichzeitig
die Folge dieser Haltung — ein psychologischer Teufelskreis, der eine Organi-
sation im ureigensten Wortsinn krank machen kann.
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Das Komplexitatsvirus

Denn der Vertrieb schleppt Giber falsch verstandene Kundenorientierung den
Virus Komplexitat standig und vermehrt in das Unternehmen. Die Kunden
formulieren laufend neue Anforderungen und der Vertriebsmitarbeiter
nimmt sie dankend entgegen. Darin sieht er schlieRlich seinen Wert.

Je intensiver der Wettbewerb um Kunden wird, desto schneller wird die
Komplexitat ansteigen. Immer neue Produktvarianten werden gefordert, die
vermeintlich die Kosten nur inkrementell erhéhen. In der Summe aber stei-
gern sie die Komplexitat schleichend aber unaufhaltsam. In der Folge behal-
ten wir zwar die Kundenbindung oberflachlich, biilRen aber zunehmend an
Profitabilitat und Attraktivitat dabei ein.

Dieses Virus zu bekdampfen, wenn es die Organisation einmal befallen hat,
kommt meistens sehr teuer. Unausgelasteten Kapazitdten, fehlende Trans-
parenz und aufwandige Informationssysteme sind die typischen Folgewir-
kungen dieser Krankheit.

Beispiele fur Branchen, die diesen Weg gehen oder gegangen sind die Che-
mieindustrie und der Telekommunikationssektor. Erste Anzeichen eines
Umdenkens sind in dieser Branche bereits erkennbar. Vodafone zum Bei-
spiel hat begonnen, dariiber nachzudenken, was der Kunde wirklich will. Fi-
nanzinvestoren werden zunehmend aufmerksam auf Unternehmen, die sich
konzentrieren und spezialisieren, wie z.B. debitel, TDC Talkline. Beispiele fir
Branchen, die sich auf dem besten Weg zu einer dhnlichen Entwicklung be-
finden, sind Financial Services und Logistics.

Den Kunden orientieren

In einer immer komplexer und unibersichtlicher werdenden Welt setzt sich
zunehmend die Erkenntnis durch, dass Weniger eher Mehr sein kann. Diese
Erkenntnis bildet so die gemeinsame Grundlage fir viele altbekannte Mana-
gementansatze wie zum Beispiel ,Economies of Scope”, , Core Competen-
cies“ oder ,,Profit Center Organisation” — die Konzentration auf Weniges, auf
genau das, was man sehr gut beherrscht.

Kundenorientierung, wie es urspriinglich gemeint war, heiSt nicht, dem
Kunden jeden Wunsch zu erfillen. Es bedeutet vielmehr, die gesamte Orga-
nisation darauf auszurichten, was dem Kunden zugesagt wurde — auf das
Werteversprechen®. Dies sind zwei véllig verschiedene Ansitze, die aber
haufig verwechselt werden.

Die Vertriebsmitarbeiter haben dieses Missverstandnis vielleicht unbewusst
aber dennoch mit Erfolg genutzt, um sich das Leben ein wenig leichter zu
machen — meist auf Kosten der Gbrigen Unternehmensfunktionen. Sie spie-

! Vergleiche den englischen Begriff ,Customer-centric Organization”
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len diese Rolle aus der Machtposition heraus, den Zugang zum Kunden zu
kontrollieren.

Mit Mut und Bescheidenheit zum Erfolg

Es ist Zeit, das Rad ein wenig zuriick zu drehen. Wir miissen den Kunden hel-
fen, sich selbst zu orientieren. Nicht jede Idee fiir ein neues Produkt ist
wertvoll. Gute Beispiele hierfiir sind wie so oft japanische Autobauer. Beziig-
lich des eigentlichen Produktes stehen sie an der Front der technischen In-
novation, beziiglich der Variantenvielfalt beschranken sie sich auf ein Mini-
mum.

Die Schwierigkeit in der Umsetzung liegt in erster Linie darin, dass der Ver-
trieb sein Selbstverstdndnis dndern und schwierige Fahigkeiten erlernen
muss. Der Vertrieb muss den Mut haben, nein zu sagen. Er muss das Ge-
schaft oder das ,Wertesystem” des Kunden in- und auswendig kennen, um
mit ihm souverdan kommunizieren zu kénnen. Dies gilt fir die gesamte Skala
vom den Key Account Manager bis zum Marktleiter.

Voraussetzung fiir den Erfolg dieses Ansatzes schliefllich sind Faktoren wie
Integritat, Offenheit, Augenhdéhe, Vertrauen, Fachkompetenz und Wertori-
entierung. Die Machtposition ,mir gehort der Kunde” muss aufgegeben
werden, Bescheidenheit zahlt, der Einsatz des Einzelnen fiir den Erfolg des
Ganzen steht im Vordergrund.

Grundvoraussetzung ist allerdings auch, dass das Top Management von ei-
ner Wachstumsorientierung auf eine Wertorientierung umschwenkt. Dies ist
vor dem Hintergrund der immer druckvoller agierenden Aktienmarkte mit
ihrer kurzfristigen Perspektive keine einfache Aufgabe. Vor allem erfordert
es Mut. Dass es dennoch mit Erfolg angepackt werden kann, zeigen Unter-
nehmen wie Porsche und Puma.

Koln, im Juni 2009

Peter Jumpertz, Theron AG
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