Kundenmanagement:

Sind lhre Kunden
ewinnbringend?

von Juan Cuenca und Werner Liithy

Sinkende Bruttogewinnspannen
und wachsende Kostenunterschie-
de in der Kundenbetreuung verur-
sachen bei zahlreichen Unter-
nehmen Gewinnverschiebungen.

Es gibt Kundengeschdifte mit guter
Profitabilitit und solche, fiir die

der Aufwand héher ist als der Ertrag.
Heimtiickisch ist, dass es oft sehr
lange dauert, bis dies sichtbar wird.
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anthal, ein schwedischer

Hersteller von Elektrogera-

ten, fand heraus, dass er

mit nur 40% seiner Kun-

denbasis 150% des Unter-

nehmensgewinns erwirt-
schaftete. Weitere 20% der Kunden
waren kostendeckend. Die letzten
40% hingegen verursachten Verluste
in einer Grossenordnung, welche die
Hilfte der Unternehmensprofitabi-
litdt vernichteten. Entsprechende
Beispiele finden sich auch in der
Schweiz: Ein Siebdruckgewebeher-
steller, dessen Ertrége Jahr fiir Jahr
sanken, stellte nach eingehender
Analyse fest, dass er mit nur 10% des
Produktsortimentes rund 80% des
Gewinns erwirtschaftete. Die restli-
chen 90% der Produkte verursachten
zum grossten Teil Verluste. Oft sind
Unternehmen erstaunt, wenn sie fest-
stellen, dass sie mit einem Teil der
Kunden die erarbeitete Profitabilitat
wieder vernichten. Viele Firmen
stecken in dieser Situation, nur
wissen sie es nicht.

Veranderung im Kunden-
verhalten erkennen
Ungeniigende Kenntnisse {iber das
Kundenverhalten ist ein strategisches
Risiko, mit dem sich vor allem kleinere
und mittlere Unternehmen (KMU) ak-
tivund permanent auseinandersetzen
miissen. Das gelingt mit geeigneten

Instrumenten und der notwendigen
Aufmerksamkeit. Letzteres ist aller-
dings einfacher gesagt als getan, denn
Verdnderungen im Kundenverhalten
erfolgen oft in einem langsamen,
kontinuierlichen Prozess. Indikatoren
zu solchen Verdnderungen: Einem
besonders hohen Risikopotenzial
sind Unternehmen ausgesetzt, auf die
folgende Sachverhalte zutreffen:
— heterogene Kundenbasis, das heisst,
die meisten Unternehmen
— Angebotsiiberhang, der zu einer
unwiderruflichen Machtverschie-
bung vom Anbieter zum Kunden
fiihrt
— Marktsdttigung, das heisst, wenn
nur noch Marktanteilsverschiebun-
gen, aber keine Marktausweitung
mehr stattfinden.

Ein unaufhaltsamer Riickgang
der Gewinnspanne ist ein untriig-
liches Zeichen dafiir, dass einer oder
mehrere der genannten Indikatoren
den Markt beeinflussen. Statt einfach
mit der Giesskanne das gesamte Kun-
denportefeuille zu bewéssern, ist es
ratsam, sich auf die richtigen Kunden
zu konzentrieren. Wer jedoch sind
diese richtigen Kunden? Um dies her-
auszufinden muss das Wissen iiber
die eigene Kundenbasis verbessert
und ein genaues Bild der Ertragswerte
der Kunden verschafft werden. Fol-
gende Uberlegungen und Massnah-
men helfen dabei:
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— Welche Kunden bringen welchen
Ertrag bzw. verursachen welche
Verluste? Voraussetzung, um dies in
Erfahrung zu bringen, ist eine pra-
zise Nachkalkulation bzw. Auf-
wanderfassung pro Kunde und dies
iiber samtliche Bereiche des Unter-
nehmens hinweg.

— Eine vorurteilsfreie Bewertung des
Kundenportefeuilles mindestens
alle zwolf Monate ist unumgéng-
lich. Im Sinne einer Langsschnitt-
analyse sollte dies jedoch nicht
bloss in einer Momentaufnahme
gipfeln, sondern iiber einen ldnge-
ren Zeitraum hinweg nach den glei-
chen Bewertungskriterien erfasst
werden. Nur so lassen sich trendar-
tige Verschiebungen erkennen.

Dass hier Nachholbedarf be-
steht, beweist eine Untersuchung bei

KMU: Rund drei Viertel der befragten

Betriebe ordnen ihre Kunden rein

nach dem Umsatzvolumen ein, rund

die Hailfte nach dem strategischen

Wert einer Kundenbeziehung. Nur ge-

rade 17% fithren Ertragswertberech-

nungen durch.

Sechs bewihrte Optionen
In der Neubewertung der Kunden-
basis lassen sich sechs strategische, in
der Praxis bewdhrte Optionen auf-
fithren:

Fokussierung auf profitable
Kunden

Welche der bestehenden Kunden
haben eine grosse Affinitdt zum
Unternehmen?

Ein Wellnessunternehmen der
gehobenen Klasse stellte fest, dass
nur dreissig der insgesamt fiinfhun-
dert Kunden nachhaltig profitabel
sind. Statt alle Kunden zu bearbeiten,
fokussierte das Unternehmen einer-
seits die Anstrengungen auf die Be-
treuung der Kernkunden. Anderer-
seits wurden Massnahmen ergriffen,
um aus den anderen Kunden weitere
Kernkunden zu gewinnen. Die Er-
tragssituation verbesserte sich da-
durch nachhaltig.

In verschiedenen Dienstleis-
tungszweigen, wie bei Finanzdienst-

leistern, Versicherungen, Tourismus-
unternehmen, wird die kosteninten-
sive Beratungstatigkeit vermehrt auf
profitable Kundengruppen ausgerich-
tet. Fiir die Bearbeitung des Massen-
geschiftes sucht man andere, giins-
tigere Wege, beispielsweise das
Internet. Nicht immer ist die nahe-
liegendste Losung, die eigene Kun-
denbasis, die beste Losung.

Neue Kundenwelten entdecken
Eine weitere strategische Massnahme
ist, neue Kundenwelten zu entdecken
und zu erschliessen. Wo gibt es neue
Kunden, die eine Affinitdt zum Unter-
nehmen haben und die heute und in
Zukunft profitabel bedient werden
kénnen?

Neue, attraktive Kundenseg-
mente hat ein alteingesessener
Schreinereibetrieb aus Ziirich ent-
deckt. Die Konzentration auf die Her-
stellung von feuersicheren Tiiren und
Fenstern aus Holz brachte sie zu einer
neuen Kundengruppe: Vor allem bei
denkmalgeschiitzten Gebduden und
Villen mit wertvollen Kunstgegen-
stdnden ist die Nachfrage nach sol-
chen «Brandschutztiiren» sehr gross.
Aber auch bei Grossprojekten kam
der Betrieb dank Spezialanfertigun-
gen zu Auftrigen. Ohne eine Neu-
orientierung hétten diese neue Kun-
dengruppen nie angesprochen wer-
den kénnen. Der mittelgrosse Schrei-
nereibetrieb ist heute Marktleader bei
feuersicheren Tiiren und hat den Um-
satz in den letzten fiinf Jahren ver-
doppelt.

Wesentlich ist, dass die Gewin-
nung von Neukunden nicht nach
dem Prinzip «Wem konnten wir
noch...» erfolgt, sondern auf der Basis
einer sorgfiltig ausgearbeiteten Stra-
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tegie. Wenn die traditionellen Kunden
nicht mehr zu den wichtigsten Kun-
den im System zdhlen, kann es sich
auszahlen, die eigene Position auf der
Wertschopfungskette zu hinterfragen.

Die Wertschopfungskette neu
bewerten

Auf welchen Stufen der Wertschop-
fungskette fliessen die Gewinne? Ist
das Unternehmen in der Lage, diese
Wertschopfungsstufen mit einem
werthaltigen Angebot zu bedienen?

Auch in einer traditionellen
Branche wie der Giessereiindustrie
steigen von Kundenseite her die An-
forderungen, zusétzliche, nicht gies-
sereitypische Produkte und Dienst-
leistungen anzubieten. Ein Modell-
bauer aus dem Schaffhauser Raum
hat die Zeichen der Zeit erkannt und
erweitert kontinuierlich seine Palette
an Dienstleistungen, die der Gusspro-
duktion vorgelagert sind. Sein neues-
tes Angebot heisst «Foundry Consul-
ting» und «Rapidprototyping». Bereits
in einer frithen Entwicklungsphase
wird der Kunde beraten, welches Ma-
terial und welche Konstruktionsform
fiir das Endprodukt am geeignetsten
sind. Durch diese Erweiterung der
Wertschépfungskette gelingt es dem
innovativen Modellbauer nicht nur
seine Attraktivitédt in einem konkur-
renzreichen Wettbewerbsumfeld zu
sichern, sondern sich auch gleich-
zeitig als zuverldssiger Entwicklungs-
partner zu etablieren.

Fiir KMU, die auf der Wert-
schopfungskette einzigartige Dienst-
leistungen anbieten, ertffnen sich at-
traktive Kooperationsmdéglichkeiten.
Zuverldssige Glieder im «Supply
Chain Management» sind dusserst ge-
fragt. Im heutigen Marktgeschehen
sind gelegentlich nicht mehr unbe-
dingt die Kunden der wichtigste Teil
der wirtschaftlichen Wertschépfungs-
kette eines Produktes, sondern es sind
die Beeinflusser der Kunden. Nimmt
die Bedeutung von Meinungsbildnern
im Verhaltensprozess von Kunden zu,
kann es sich fiir Unternehmen aus-
zahlen, sich auf eben diese Meinungs-
bildner zu konzentrieren.
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Strategy by Relationship

Um das eigene Unternehmen mit Gleichgesinnten
weiterzuentwickeln, stehen dem KMU zwei Moglichkei-
ten offen: Die Neuorientierung mit eigenen Leuten an-
zupacken oder einen externen Berater beizuziehen.
Das Unternehmen netmarketing forum gmbh bietet mit
«Strategy by Relationship» eine interessante Alternative
an: Vier bis funf Unternehmer aus unterschiedlichen
Branchen arbeiten in unterschiedlichen Modulen ver-
tieft an der Strategie eines einzelnen Kollegen. Die in
der Gruppe entwickelten Ideen und Anregungen wer-
den zuhause weiter entwickelt und vervollstandigt. Im
ndchsten Modul wird am Projekt des nachsten Teil-
nehmers weitergearbeitet. Durch die Rotation profitiert
jeder Teilnehmer vom gesamten Wissen und der Erfah-
rung der ganzen Gruppe. Ein Coach von netmarketing
forum gmbh tibernimmt die Rolle des Moderators. Er
fuhrt die Gruppe zielgerichtet und resultatorientiert
durch die einzelnen Module.

Die Meinungsbildner

iiberzeugen

Ist das Unternehmen in der Lage, die-
se Meinungsbildner wirksam zu be-
einflussen?

Texas Instruments, TI, konnte
sich im Bereich Taschenrechner vom
Mittelfeld der anderen Anbieter abset-
zen. TI hat die Lehrer als Hauptkun-
dengruppe entdeckt und in der Folge
eine Reihe von Programmen ent-
wickelt, um mit den Lehrkréften zu
kommunizieren. Die Firma konzen-
triert sich in diesem Produktbereich
mit grossem Erfolg schwergewichtig
auf die Lehrer als Meinungsbildner.
Die Empfehlungen der umworbenen
Lehrer an ihre Studenten halten das
Geschift auf hohem Niveau.

Eine &hnliche Konstellation
herrscht im Sicherheitsgeschift. Was
Polizei, Sicherheitsberater und Spe-
zialisten von Versicherungen empfeh-
len, hat gute Marktchancen. Es niitzt
wenig, sicherheitstechnisch hervorra-
gende Produkte und Anlagen zu ent-
wickeln, ohne gleichzeitig die Mei-
nungsbildner davon zu tiberzeugen.
Ganz drastisch ist der Einfluss von
Meinungsbildnern in der gesamten
Musikindustrie. Wer die TV-Musik-
kanéle, die wichtigen Radiostationen
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und die Internet-Kanile nicht im Griff
hat, verspielt sich jede Marktchance
oder bleibt ein kleiner Nischenanbie-
ter. Das Entscheidungsverhalten im
Management von Unternehmen ist ei-
nem steten Wandel unterworfen. Wer
diesen Mechanismus nicht friihzeitig
erkennt, lduft Gefahr, ins Leere zu lau-
fen.

Fokussieren auf die neuen
Entscheider

Sind Strategie und Marketing punkt-
genau auf die Entscheider ausgerich-
tet oder gibt es in der Branche eine
Entwicklung zur Verlagerung der Ent-
scheidungsmechanik, die dem Unter-
nehmen nutzen kénnte?

Im Investitionsgiiterbereich hat
die Beschaffung eine strategisch ent-
scheidende Position eingenommen.
Sinkende Fertigungstiefen, die Fokus-
sierung auf Kernkompetenzen und
das Streben nach Agilitdt haben den
Stellenwert des Lieferantenmanage-
ments in den letzten Jahren stark er-
hoht. Das strategische Beschaffungs-
management ist eine Management-
aufgabe geworden, die auf oberster
Fithrungsebene angesiedelt ist.

Unternehmen wie General Elec-
tric haben dies friihzeitig erkannt und
die Marketingaktivitdten von der Ein-
kaufsabteilung weg auf die Geschéfts-
leitungsebene der Kunden verlagert.
Das Resultat ist eine signifikante Ge-
winnsteigerung.

Anbieter, insbesondere solche
mit integrierten Systemangeboten,
sind deshalb heute gut beraten, sich
mit ihren Leistungen und Argumen-
ten nicht ausschliesslich auf die Ein-
kaufsabteilungen zu konzentrieren.

Neue Kunden zuerst entdecken
Eine Option, die in allen strategischen
Situationen {iberpriift werden sollte,
ist die Verlagerung von traditionellen
auf neue Kunden.

Das PC-Geschift lduft je langer
je mehr am Fachhandel vorbei. Im-
mer hdufiger werden PCs direkt iiber
das Internet verkauft. Dass Michael
Dell als Start-up-Unternehmer der bis
anhin fiihrenden Compaq die Krone

DOSSIER

des grossten PC-Hiandlers entreissen
konnte, ist grossen
Lektionen in der Kunst der Strategie-
fiihrung.

Ein Beispiel fiir eine ausserge-
wohnlich kreative Anwendung dieser
Option finden wir bei Phonak, dem
Erfolgsunternehmen aus Stdfa. Ob-
wohl durch die neu entwickelten
digitalen ~Horcomputer enorme
Wachstumschancen entstanden sind,
baut das Unternehmen neben dem
Horgeratebereich ein zweites Stand-
bein auf. Drahtlose Funktechnologie,
die fiir die Horgerédte entwickelt wur-
de, soll neuen Kunden im Bereich der
«handsfree communication» zuge-
fihrt werden. Angesprochen werden

eine der

unter anderem Fernsehstudios und
das Sicherheitsgeschift. Hier wird
Unternehmensstrategie als kreativer
Prozess verstanden und umgesetzt.

Fazit

Oft wird «die Erkenntnis nur durch
den Verlust erkauft». Haufig fallt
einem erst auf, dass sich etwas ver-
dndert hat, wenn ganze Kunden-
gruppen abhanden gekommen sind.
Das geschieht nicht plétzlich, son-
dern langsam und deshalb lange
unbemerkt. Erst wenn eine gewisse
Dimension erreicht ist, schrillen die
Alarmglocken. Auf die Mehrheit der
Unternehmen trifft diese Situation
zu. Externe Berater erkennen Verdn-
derungen, Liicken und Handlungsbe-
darf deswegen besser, weil sie vom
Ballast des «daily business» befreit
und strategisch zu denken gewohnt
sind. Da sie nicht selbst auf der Biih-
ne mitspielen — also alles aus einer ge-
wissen Distanz betrachten kénnen —
vermogen sie entscheidend dazu bei-
zutragen, mit einem talentierten En-
semble ein Erfolgsstiick zu arrangie-
ren.

Von Juan Cuenca, lic. rer. pol. und
Werner Liithy, dipl. Ing. HTL, beide
Geschéftsleiter und Mitinhaber der net-
marketing forum gmbh.

Mel
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