Kolumne

Die Welt des eigenen
Kunden verstehen

Nicht nur eine stringente Kundenorientierung

macht wachstumsorientierte Unternehmen

erfolgreich, sondern vor allem auch, die Bedurf-

nisse der Kunden ihrer Kunden zu kennen.

Jedes Unternehmen handelt und existiert in einem
eigenen, in der jeweiligen Form einzigartigen Sys-
tem. In diesem System gibt es unterschiedliche
Akteure und Einfliisse wie gesetzliche Reglemen-
tierungen, Wettbewerber, 6konomische Rahmen-
bedingungen und vieles mehr. Eines verbindet
wachstumsorientierte Unternehmen: Sie richten
sich konsequent an ihren Kunden und deren Be-
diirfnissen aus. Sie riicken den Kunden bildhaft
gesprochen in den Mittelpunkt ihres Systems. So
weit, so in der Regel bekannt. Bekannt sind auch
die Fragen, die man sich hierzu {iblicherweise
stellt: Was braucht mein Kunde? Wie kann ich
seine Bediirfnisse bestmdoglich und profitabel be-
friedigen? Wie kann ich ihm zeigen, was er wirk-
lich braucht und dadurch Wachstumsgelegenhei-
ten aufzeigen und neu schaffen? Wie kann ich
meinen Kunden bestenfalls wirklich begeistern?

Die Teile der Wertschopfungskette

Nun kommt ein Kniff, der den guten Vertrieb und
den herausragenden Vertrieb unterscheidet. Der
herausragende Vertrieb bezieht das System, in
dem der eigene Kunde agiert, in die Uberlegungen
zur Vertriebsarbeit mit ein. Damit riickt unmittel-
bar der Kunde des Kunden in den Mittelpunkt des
Interesses. Die Welt des eigenen Kunden zu verste-
hen heisst, den Kunden zu verstehen, und bei Man-
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dat gehen wir noch einen Schritt weiter: Wenn ein
wachstumsorientiertes Unternehmen Teil der
Wertschopfungskette seines Kunden ist und nicht
verstanden hat, was der Kunde des Kunden
braucht, kann der eigene Kunde im B2B-Umfeld
héaufig nicht oder nur zufallig richtig bedient wer-
den. Ein Hersteller von Holzprodukten fiir den
Schreinerbedarf, der iiber den Grosshandel ver-
treibt (den ersten Kunden), der in die eigene Pro-
duktpolitik nicht einbezieht, dass immer mehr
werkstattlose Schreiner Kunden seines Kunden
sind, steuert nahezu unvermeidlich auf Wachs-
tumshiirden zu, denn dies dndert die Anforderun-
gen an Gebindegrossen, den Grad der Vorferti-
gung und vieles mehr dramatisch.

Was den Kunden des Kunden beschiiftigt

Ein weiteres Beispiel illustriert diesen Zusammen-
hang und die verbundenen Wachstumschancen:
Nehmen wir ein Unternehmen, das Fliesen an pro-
fessionelle Kunden, in diesem Fall der Einfachheit
halber ausschliesslich an Fliesenleger, verkauft.
Um sich Wettbewerbsvorteile zu verschaffen,
konzentriert sich das Beispielunternehmen auf
bestimmte Nutzenaspekte, die das Unternehmen
differenziert und seine Leistungen besonders wert-
voll fiir den Kunden machen. Dies konnen Preis-,
Leistungs-, Sortiments-, Qualitéts-, Service- oder
dhnliche Vorteile fiir den eigenen Kunden sein. Auf
welche Vorteile sollte sich das Beispielunterneh-
men konzentrieren? Wie gelingt es, den grossten
vertrieblichen Erfolg zu erzielen? Der Schliissel
zur Antwort liegt in den Bediirfnissen des Kunden
desKunden. Arbeitet der Fliesenleger, an den man
verkaufen mochte, mit modeaffinen, luxusorien-
tierten Kunden zusammen, so steigt sein Kaufinte-
resse bei wertigen, aktuellen Designs und indivi-
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duellen Anpassungsmoglichkeiten. Konzentriert
sich das eigene Fliesenlegerklientel auf grosse,
«einfache» Flachen und wiinscht somit in erster Li-
nie ein schnelles, qualitativ einwandfreies Ergeb-
nis, so mogen Aspekte wie das schnelle, problem-
lose Zurechtschneiden, bei gleichzeitig geringem
Ausschuss, zugkraftigere Argumente sein. Esistin
jedem Fall empfehlenswert, zu priifen, wie sich das
skizzierte Muster auf die eigenen vertriebsstrate-
gischen Uberlegungen iibertragen lésst. Die Leit-
fragen hierzu lauten: Was beschéftigt den Kunden
meines Kunden? Wie kann ich hierdurch wachs-
tumswirksame Vorteile erarbeiten — von der Pro-
duktentwicklung bis zum Gesprach auf Augen-
hoéhe mit dem eigenen Kunden?

Die wichtige Frage nach dem Warum

Eine wichtige Zwischeniiberlegung zum Begriff
des «Bediirfnisses» sollte hierbei Beriicksichtigung
finden, denn das tatsichliche Bediirfnis ist haufig
nicht der erste Punkt, der in Diskussionen zum
Thema genannt wird. Das Bediirfnis liegt eben
nicht in einem niedrigen Preis, einer herausragen-
den Qualitit oder einem besonders hohen Inno-
vationsgrad — das Bediirfnis liegt eine oder meh-
rere Ebenen tiefer. Eine Schliisselfrage, um das Be-
diirfnis zu ergriinden, stellt die Frage «Warum?» dar.
«Warum fragt der Kunde nach einem niedrigeren
Preis? Warum stellt er das Thema Innovationsgrad
der Produkte in den Mittelpunkt seiner Erwagun-
gen? Warum fokussiert er das Thema Qualitét so
sehr?» In einem aktuellen Beratungsprojekt ist es
durch griindliche Erwagungen des Warum gelun-
gen, das zuerst angenommene Bediirfnis nach ei-
nem geringen Preis weiter aufzuschliisseln und zu
den Faktoren Sicherheit und Wettbewerbsféhigkeit
vorzudringen. Bediirfnisse, die das betreffende Un-
ternehmen durch (vergiitete) Dienstleistungen und
gezielte Beratung im Vorfeld zu leisten im Stande ist
— iiber diesen Fokus ist es gelungen, den angenom-
menen Preisdruck zu lockern und zeitgleich die Pro-
fitabilitdt und die Kundenzufriedenheit zu steigern.

Eine Vielzahl von aktuellen Fallbeispielen unter-
mauert die Relevanz der Frage nach den Bediirf-
nissen des Kunden des Kunden. Innovative Unter-
nehmen wie True Fruits, My Muesli und viele mehr
machen es vor: Sie verstehen die Bediirfnisse des
Kunden (hier des Endkunden) des eigenen Kunden
(hier der Lebensmitteleinzelhandel) bestens und
verschaffen somit ihrem eigenen Kunden einen
exzellenten Vorteil. Dies haben sie vielen etablier-
ten Herstellern voraus, die Stiick fiir Stiick den

Endkunden aus den Augen verloren und sich mehr
und mehr auf andere Felder — auch die interne
Optimierungen — konzentrierten. Im Verstandnis
der Bediirfnisse des Kunden des Kunden liegt
regelmassig der Schliissel fiir echte Innovation, dem
Fundament fiir gesundes, profitables Wachstum.

Fragestellungen zur
Unternehmensstrategie des Kunden

Sind die Bediirfnisse des Kunden des eigenen Kun-
den durch die oben stehenden und #hnliche Uber-
legungen ergriindet, so lasst sich aus dieser Posi-
tion das Verstdndnis der Welt des Kunden weiter
verbessern. Rein methodisch lohnt es sich, prézise
Fragen zur Unternehmensstrategie des eigenen
Kunden zu stellen und bei jedem Punkt zu tiber-
legen, welche Implikationen dies fiir die eigene
Marktbearbeitung hat — wie kann ich es meinem
Kunden einfacher machen, wie kann ich mehr (be-
zahlten) Wert fiir ihn schaffen? Orientierungsfra-
gen zur Ergriindung der Strategie:

> Welche Zielkunden fokussiert mein Kunde?

> Welche Bediirfnisse will mein Kunde bei diesen
adressieren? Wie kann ich ihn dabei bestmég-
lich unterstiitzen?

> Welche Produkte und Leistungen bietet mein
Kunde am Markt an, um diese Bediirfnisse zu be-
friedigen?

> Welche Wettbewerber hat mein Kunde? Wie
positioniert er sich diesen gegeniiber?

> Welche Marktbotschaft will er senden? Wofiir
will er stehen? Was will er mit seiner Marke
vermitteln?

> Welchen eigenen Vertriebsansatz verfolgt mein
Kunde?

> Welche Prozesse setzt er zur Erbringung seiner
Leistung ein?

Daraus resultiert die Grundannahme: Je besser ich
nachvollziehen kann, was mein Kunde erreichen
will, was ihn umtreibt und was er vermeiden will,
desto préziser kann ich mein Leistungsangebot da-
raufausrichten. Je treffsicherer dieses Leistungsan-
gebot entwickelt ist, desto mehr Wert schaffe ich fiir
meinen Kunden. Je mehr Wert ich fiir meinen Kun-
den schaffe, desto gestinder und profitabler ist mein
eigenes Wachstum. «
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