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TCO —Total Customer Orientation —
Alle arbeiten fur den Kunden

Mit Marketing und Vertrieb allein verdient niemand Geld. Nur wenn alle Mitarbeiter auf die Winsche
ihrer Kunden reagieren, sind Unternehmen auch langfristig erfolgreich - gelebte Kundenorientierung

als Unternehmensziel.

'WE MAY

arum stellt ganrheitliche Kundenorientierung (Peterke 2005)
ein Unternehmensziel von herausragender Bedeutung dar?
Weil nur dadurch Wetthewerhsvorteile erarbeitet werden
kiinnen, die eine grifere Nachhaltigheit als kosten- oder produkt-
orientierte Vorteile besitren. Was niitzen sehr gute Produkte, wenn
beim Kontakt des Kunden mit dem Unternchmen, z. B. bei einer
Rechnungsriickfrage, Informationsdefirite und Unfreundlichkeit
mutage treten? Inzwischen hat sich ein newes Eriterium fiir Kaof-
entscheidungen entwickelt: Die Informationen auf Kundenseite

Kundenbezichung genutzt werden. Alle Unternehmensbereiche
mit Kundenkontakt haben dadurch die Maglichkeit, die Kunden
mit der richtigen — entsprechend dem individuellen Kundenwert -
Kommunikation zu betreven. Ein funktionierender Informati-
onsaustausch rwischen allen beteiligten Bereichen ist dafiir Vor-
aussetung.

Die reibungslose fusammenarbeit swischen Verkauf und allen
anderen Unternchmenshereichen ist dafiir eine wichtige Grund-
lage. Der Vertrieh ist in der Praxis hiufig der Treiber {Bele/Schmitz
2008), der die kundenbezogene Zusammenarbeit im ganzen Unter-
nehmen forciert. Dies folgt als logische Fortsetzung verschiedener
Teiloptimierungen in Marketing, Vertrieh und Service. Allerdings
zeigt sich in der betrieblichen Realitit, dass in der umfassenden
Fusammenarbeit der einzelnen Bereiche noch vielfiltiges Opti-
mierungspotenzial besteht.

Bislang werden viele betriebliche Entscheidungen anhand eines
kostengetrichenen Entscheidungsparadigmas getroffen. Hier ist
inshesondere anf das Konzept der Total Cost of Ownership (Era-
mer 2007} hinzuweisen. In Lukunft sind diese Entscheidungen
eher aus einer kundenorientierten Perspektive (Customer Orien-
tation) zu treffen. Um dem integrierten Ansatr - alle Unternch-
mensbereiche (total) - Rechnung mu tragen, erscheint der Begriff
Jotal Customer Orientation’ geeignet. Damit erhalt die Abkiinung
JCLY eine ganz neue, mubunftsweisende Bedeutung, Diese Neu-
interpretation von TCOF soll im Folgenden erliutert werden.
Anhand von praktischen Beispielen wird aufgezeigt, wie diese in
Marketing, Vertrieb und Service mit Blick anf die ganzheitliche
Gestaltung und Unterstittzung von kundenrelevanten Prozessen
in Unternehmen umgesetzt werden kann.

Schon in den 90er Jahren haben sich Sales Force- oder Cam-
paign-Antomation auf Vertrieh oder Marketing konzentriert. Aus
der Erkenninis, dass isolierte Aktivititen nur begrenste Wirkungen

(Kathner/Hiifner 2008) beriiglich der produktberogenen Eigen-
schaften, Preise, (Jualitit sind z_ B. durch Tagging-Applikationen
auf einem internetfihigen Mobiltelefon iherall verfiighar - Diffe-
renzierung wird dadurch schwieriger. Heute erwartet der Kunde
daher eine bedarfs- und situationsorientierte Kommunikation
wihrend all seiner Kontakte mit dem Unternehmen. Daher miis-
sen Kunden ganzheitlich an allen Kontaktpunkten des Lebens-
oyklusses behandelt werden. e dabei generierten Informationen
kinnen wiederum zur weiter differenzierten Ausgestaltung der

haben kinnen, wurde seit der Jahrtansendwende verstirkt die Integ-
ration der klassisch kundengewandten Bereiche Marketing, Ver-
trieh und Service betrichen. Unter dem Begriff Customer Relati-
onship Management {Hubschneider/Sibold 2007) wurden diese

» Die richtige Information zur richtigen
Zeit am richtigen Ort zu haben, ist keine
Frage des Zufalls, sondern der Exzellenz in
allen kundenbezogenen Prozessen. «

Projekte anfinglich unter einem eher technischen Folus angegan-
gen. Mlustriert wird dies z. B. iber die Aufschrift einer Sichel - Test-
CIVansdem Jahre 2000: [Heute installiert, morgen Umsatze gestei-
gert”. Die Erfolgsquote (Stockburger 2002) dieser Herangehens-
weise war niederschmetternd. Die Griinde dafiir lagen vielfach
darin, dass zum einen das technisch Machbare mit dem geschifi-
lich Sinnvollen verwechselt wurde, zum anderen, dass man zu viel
auf einmal wollte. Den Faktor Mensch' lieff man auffer Adht und
50 waren diese Bemithungen swangslaufig ohne Erfolg,

Duoch trotz anfanglicher Misserfolge hat sich die konsequente
Arbeit an den Prozessen in Marketing., Vertrieb und Service in den
Unternehmen etabliert. Gerade in der derzeitigen gesamtwirt-
schaftlichen Lage (Bialek 2009) bemerkt man, dass diese Prozess-
arbeit inshesondere bei erfolgreichen Firmen aufgrund entspre-
chend hoher Priorititen weiterhin wichtig ist. In Organisationen
mit diesen Priorititen ist festrustellen, dass Kundenorientierung
nicht nur eine Facette der vertriehlichen Arbeit darstellt, sondern



einer ganzheitlichen Sichtweise folgt. Diese hat sich in vielen Jah-
ren herausgebildet und beruht auf der gemachten Erfahrung, dass
Teiloptimierungen ohne gine entsprechende Integration aller
Unternehmensbereiche nicht ausreichend sind.

Fwei Beispiele aus Marketing und Vertrieb sollen die Bedeutung
der Integration unterstreichen. Dazu werden jeweils Szenarien
beschriehen und die Reibungsverluste der nicht integrierten Pro-
resshetten aufgereigt. Diese Reibungsverluste beeinflussen Cuali-
tat, Kosten und Zeit im Unternehmen negativ und wirken sich
nachteilig auf die Kundenzufriedenheit aus. Die Reibungsverluste
ewischen den einzelnen Bereichen kiinnen organisatorischer, tech-
nischer oder auch menschlicher Natur sein. Aus organizatorischer
Sicht kiinnen dies eine riumliche Trennung ader auch unklare Ver-
antworthichkeiten sein. Nicht integrierte Systeme fithren zu tech-
nisch begrindeten Reibungsverlusten. Die menschlich begriind-
baren Probleme kinnen aufgrund von konkurrierenden fielsys-
temen entstanden sein.

Abb. 1 Micht integrierte Kundenkommunikation

nen z. B. Terminkollisionen fiir Veranstaltungen sein. Fehlende
Integration im Vertrieb fithrt ggf. zum Auslassen von Verkaufs-
chancen durch nicht erfolgtes Nachfassen. Fehlende [ntegration in
die Servicehereiche fithrt gaf. zu Fehlkommunikation mit dem
Kunden . B. bei bestehenden Beschwerden. Fehlende Integration
in die Finanzbuchhaltung kann zur Ansprache von Kunden mit
ZLahlungsverzug fithren. Dieser sollte jedoch vor weiteren Trans-
aktionen geklart sein. Diese Klarung kann durch den Vertrieb
erfolgen - auch dies stellt ein Beispiel fir sinmvolle Integration dar.
Die fehlende Integration in Bereiche wie Produktentwicklung oder
Produktion kann zur Nichtherficksichtigung von bekannten Prob-
lemen der Kunden mit den Vorgingerprodukten und damit zu
Unzufriedenheit fithren. Wichtige Informationen aus der Logistik
{Lieferschwierigheiten ) sollten in allen Bereichen mit Kundenkon-
taki bekannt sein.
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Deer Aufban und die Umsetzung einer umfassenden Kampagnen-
planung und -steuerung ist ein anspruchsvolles Vorhaben fiir
einen Teilbereich des Marketing. Ziel hierbei ist es, durch eine riel-
gruppenspezifische Ansprache méglichst erfolgversprechende
Verkaufschancen zu identifizieren und an den Vertrieb mu iberge-
ben. Bei unvollstandiger Integration bestehen jedoch vielfiltipe
potenzielle Problembereiche. Fehlende Integration innerhalb des
Marketing kann zu konkurrierenden Aktivititen fithren. Dies kiin-

Fin weiteres, die Bedeutung der Integration unterstreichendes Bei-
spiel, lisst sich anhand einer vertrieblichen Mafinahme illustrie-
ren. Zur Verbesserung der Kundenzufriedenheit werden Kunden-
umfragen mit Hilfe der NP5* Methode (He-rmann 2008) durch-
gefiithrt. Met Promoter Score (MPS) ist eine Methode mur Messung
der Kundenloyalitat, die durch eine automatisierte, periodische
oder transaktionshasierte Messung der subjektiven und ganzheit-
lichen Kundenzufriedenheit (Reichheld 2005) erfolgt. Dabei wind
je nach Beantwortung nach Promotoren und Detraktoren unter-
schieden. Wichtiger Teil des Vorgehens ist eine schnelle Reaktion

Abb. 2 Ganzheitliche Kundenorientierung und Kommunikation
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auf schlechte Bewertungen {Detraktoren)} sowie eine direkte
Kenntnisnahme der zusatzlichen Kommentare der Befragten.
Diese Messungen werden, um schnell zu umsetrbaren Ergebnis-
sen pu kommen, mit einem isolierten Werkzeug durchgefithrt. In
der ersten Durchfithrung werden sehr gute Ansatrpunkte erarbei-
tet, um Kundenzufriedenheiten und Abwanderungspotenziale zu
erkennen. Doch schon bei der Aufbereitung des Datenmaterials
zeigen sich klassische Integrationsprobleme. Kunden-, Organisa-
tions- und Produktdaten miissen aufwindig zusammengestellt
werden. Die Nutzung gaf. bereits schon vorhandener Segmentie-
rungsmiglichkeiten gestaltet sich schwierig. Weitere umfangreiche

» Heute erwartet der Kunde eine
bedarfs- und situationsorientierte Kommu-
nikation wdhrend all seiner Kontakte mit

dem Unternehmen. «

Excel- Systeme’ sind die Folge. Spatestens jedoch bei der weiteren
Mutrung der gewonnenen Erkenntnisse und der Einleitung von
Mafinahmen zeigen sich sehr deutlich die Nachteile fehlender
ganzheitlicher Integration. De fehlende Integration im Marketing
fithrt zw unvollstindigen Selektionsmiglichkeiten fiir weitere Alti-
onen, wa. auch dann, wenn beispielsweise per NP5 die Wirkung
von Kampagnen iberpriift wird. Fehlende Integration innerhalb
des Vertrichs im Sinne der Weiterleitung der Erpebnisse fithrt zu
verlangsamten oder nicht durchgefihrten Reaktionen aufgrund
von schlechten Bewertungen (Detraktoren) baw. zur fehlenden
Dokumentation der erfolgten Aktivititen, Die nicht integrierten
Prozesse im Service, aber auch in Bereiche wie Logistik etc. fith-
ren zu ihnlichen Effekten - zusatzlich kann es aufgrund der Infor-
mationsasymmetrie zu Akzreptanzproblemen kommen. Diese
kiinnten z. B. bei direkter Ansicht der entsprechenden Kommen-
tare der Befragten reduriert werden.

Anhand dieser Beispiele werden swei Sachverhalte offensicht-
lich. Zum einen hat fehlende Integration negative Auswirkungen
auf Kosten, Zeit und Qualitit Zum anderen signalisiert die feh-
lende Integration innerhalb der beiden jeweiligen Bereiche schon
Verbesserungspotenzial bei den Teilprozessen innerhalb eines
Bereiches. Im Folgenden werden daher anhand von Projekthei-
spielen aus der Projektarbeit durchgangige Prozessketten beschrie-
ben. Diese illustrieren einen hohen Vertrichsorientierungsgrad der
Organisation. Darunter ist die Durchgingigkeit der Kundenkom-
munikation 2 B. innerhalb der kundengerichteten Einheiten sowie
fallspezifischer Prozesse swischen Front- und Backoffice mu ver-
stehen.,

Die Firma Wiirth in Osterreich hat im Rahmen einer Altsystem-
abldsung im Vertrich die gesamten Prozesse umfassend verbessert
S0 werden nun von der frithen Verkaufschance bis zur Verarbei-

igheit, Fehlerrate), Zeit (z. B. Durchlaufbeschleunigung) und damit
der Kundenzufriedenheit offensichtlich. Um eine Organisation anf
eine ganzheitliche Kundenorientierung auszurichten, muss den
Mitarbeitern der entsprechende Ursache-Wirkungssusammenhang
verdeutlicht werden. Yom Kunden wahrgenommener Nutzen ent-
steht durch Exzellenz in den Prozessen, die von Menschen zum
Leben erweckt werden. Diese Prozesse sind anhand der Dimensi-
onen Kosten, Qualitit und Zeit in Abhingigkeit von Einflussfak-
toren wie z. B. dem Kundemwert s gestalten. Um einen Kunden-
nutzen wie z. B. schnelle Reaktionszeit zu erzielen, muss der Pro-
ziess der dkonomischen Gesamthedeutung Rechnung tragen.

» Trotz anfdnglicher Misserfolge hat sich
die konsequente Arbeit an den Prozessen in
Marketing, Vertrieb und Service in den
Unternehmen etabliert. «

Das erfolgskritische fusammenwirken fir ein Gleichgewicht der

tung der Auftrige alle erforderlichen Teilprozesse ohne jeglichen
Medienbruch und damit ohne Reibungsverlust vollzogen. Durch
die gleichzeitige Einfithrung einer softwaregestiitrten Multikanal-
kommunikationslisung konnte sichergestellt werden, dass alle
relevanten Kundeninformationen jeweils allen Beteiligten im
Innen- und Avflendienst verfiighar gemacht werden. Lastige Such-
zeiten, unvollstindige Information und damit eine erschwerte
Kundenkommunikation gehéren der Vergangenheit an. Die gleich-
zeitige Nutzung von BlackBerry Smartphones im Aoflendienst
stellte eine erheblich redurierte Reaktionszeit auf Kundenanfragen
sowie einen minimierten Dokumentationsaufwand von Kunden-
interaktionen sicher. Eine Anwendung, die Prozesse fiir den ein-
relnen Mitarbeiter schnell und einfach handhabhar macht, wird
gerne genutzt. Folge der haufigen MNutrung ist eine hohe Daten-
qualitit. Diese erméglicht wichtige Informationen fiir alle Beteilig-
ten, micht nur fiir das Management — ein Effekt, der sich auf ande-
rem Wege schwer erreichen Lisst.

Dtie Bank fiir Sozialwirtschaft (BE5) hat die Weiterentwicklung
einer bestehenden Anwendung fiir das Kundenmanagement zum
Anlass enommen, die konkreten Probleme der Mitarbeiter in der
Kundenbetreuung in den Mittelpunkt zu riicken. Die gesamte
Uberarbeitung der Ablaufe hatte zum Ziel, dem Mitarbeiter alle
sinnvollen Hilfestellungen sur Verfiigung s stellen. Dabei wurden
immer dort, wo wichtige Informationen zur Weiterbearbeitung des
Vorgangs notwendig waren, diese entsprechend integriert

Die Kundenkommunikation ist durch die Integration aller not-
wendigen Informationen in eine Benutreroberfliche vereinfacht
worden. Der Kundenbetreuer kann bei einem Anmuf alle Informa-
tionen abrufen und muss nicht mehr swischen verschiedenen Sys-
temen wechseln. Er kann so sein Tagesgeschift zuca 90 % in einer
Oberfliche erledigen. Das spart Zeit und steigert die Zufrieden-
heit des Kunden, aber anch des Mitarbeiters. e ohen beschrie-
bene Wirkungskette zwischen Bedienungsfreundlichkeit und
Datengualitit gilt auch hier.

Die Interaktion rwischen den marktgewandten Abteilungen
(Geschiftsstellen) und dem Marktservice wind effizienter. Das not-
wendige Vieraugenprinzip wird iiber einen Audit-Trail vom System
gelogrt. Es gibt keinen Medienbruch mehr. Geschiftsvorfille wer-
den antomatisiert und kontextbezogen abpewickelt. Dies beinhaltet
die Aufpabenzruweisung und Dokumentation. Dadurch ist nachwvoll-
ziehbar, wowelcher Auftrag in welchem Status hegt. Die Historie am
Geschifispartner wird persistent fortgeschrichen. Eine dezentrale
Ablage in den Geschiftsstellen ist nicht mehr notwendip.

Der Nutzen davon ist offensichtlich: redurierte Kosten durch
Vereinheitlichung von Kommunikation, ¥ersand und Ablage. Wei-
terhin wird eine erhihte (hualitat durch verbesserte Auskunfisfa-
higheit sowie Zeitgewinn durch Verringerung von Durchlaufzeiten

erzielt.

Erkenntnisse aus der Praxis — Ursache und Wirkung

An diesen Beispielen werden Verbesserungen hinsichtlich Kosten

(z. B. entfallene Doppelerfassungen), Qualitat (= B. Aussagegenan-
der Mutzung bringen. Dann kinnen die Erwartungen an Geschwin-
digkeit erfiillt und die oben erwahnte Begeisterung der Beteiligten
geweckt werden.

Fazit

Prozesse anhand der Dimensionen Kosten, (ualitat und Zeit hin-
sichtlich ihres Kundennutzens zu messen, ist sicher eine anstren-
gende Ubung, dabei wird jedoch der Blick fiir eine durchgehende
Kundenorientierung gescharfi. Als Ergebnis der Betrachtung las-
sen sich dann Zielsysteme ermitteln, die bei der Stenerung der
Organisation wertvolle Dienste leisten. Die Basis fiir eine Organi-
sation bilden jedoch begeisterte Mitarbeiter gemeinzam mit Fiih-
rungskraften, die ihrer Vorbildfunktion hinsichtlich einer gelebten
Kundenorientierung gerecht werden.

Diese Ansatze illustrieren die Marschrichtung, auf die sich
Unternehmen einstellen miissen, wenn sie zukiinftigen Kunden-
aber auch Mitarbeiteranforderungen — den internen Kunden -
gerecht werden wollen. Die Ausrichtung der Unternehmen in der
Fulunft muss sich vor allem aof die Kunden und weniger einsei-
tig auf die Kosten bezichen - dies bedeutet die Umsetzung von
Total Costomer Orientation.






