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Im Blick
Acht Erfolgsfaktoren

fur ein kundenzentriertes
Geschaftsmodell

ttttttttttttttttttttttttttttttttttt



Vom Kunden her denken

Acht Erfolgsfaktoren fiir ein kundenzentriertes Geschaftsmodell

Erinnert sich noch irgendwer an die US-amerikanische Video-
thekenkette Blockbuster? 2008 sagte Jim Keyes, Vorstands-
chef des damals weltweit gréf3ten Videoverleihers: ,Netflix ist
bei uns nicht auf dem Radar, was ernsthaften Wettbewerb an-
geht." Zwei Jahre spater war Blockbuster pleite. Keyes wird sich
heute noch dariiber drgern, welches Angebot er im Jahr 2000
abgelehnt hat, und zwar Netflix fiir 50 Millionen US-Dollar zu
tibernehmen.

Netflix verdnderte mit On-Demand-Video-Streaming die alte,
analoge Welt des Filmverleihs. In atemberaubender Geschwin-
digkeit erleben wir branchenUbergreifend die Erosion scheinbar
unangreifbarer Geschaftsmodelle. Haufig wird der Technologie-
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wandel als der Ausldser fir Disruptionen dieser Art angefiihrt.
Doch digitale Champions wie Netflix, Spotify oder Zalando,
aber auch chinesische Technologiekonzerne wie Alibaba oder
Tencent unterscheiden sich noch in einem anderen wichtigen
Aspekt von TV-Sendern, Banken oder Bekleidungsgeschaften:
Sie denken ihr Geschaftsmodell radikal vom Kunden her. Ein
wesentlicher Faktor fiir den Wandel von Geschaftsmodellen ist
die Customer Centricity — die Kundenzentrierung.

Porsche Consulting stellt hier die acht Erfolgsfaktoren eines
kundenzentrierten Geschaftsmodells vor — damit die Transfor-
mation gelingt, bevor andere Disruptoren iibernehmen kénnen.
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Kunden-ID anstatt Produkt-ID

Nur wenige Unternehmen schaffen es, Kunden wirklich indi-
viduell zu bedienen. Produkte oder Rechnungen werden zwar
stets mit Identifikationsnummern versehen, doch gelingt es
meist nicht, im Dialog den Kunden zu identifizieren und person-
lich zu beraten.

Kundenorientierte Unternehmen identifizieren Kunden dagegen
lber eine einzige ID, und zwar eine fiir den Kunden selbst. Er-
folgreiche Unternehmen setzen hierzu Customer Relationship
Management (CRM-)Systeme in Verbindung mit Loyalitatspro-
grammen (z. B. Miles & More) oder Bezahldiensten (z. B. PayPal
oder Apple Pay) ein. Sie bauen Portale auf, in denen sie Kunden-
meinungen erfassen und in Echtzeit bearbeiten. Sie starken die
Bindung tiber Communities und ermuntern ihre Kunden sogar,
selbst neue Produkte zu entwerfen.

Unternehmen erhalten auf diese Weise fortlaufend wertvolle
Informationen (ber ihre Kunden und kénnen ihnen somit ge-
zielt mafigeschneiderte Lésungen anbieten — und zwar genau
dann, wenn sie diese gerade brauchen. Aus der klassischen
Kunde-Produkt-Beziehung entwickelt sich eine durchgéngige
Kundenbegleitung in einem umfassenden/einzigen Okosystem.

Der Kunde entscheidet im Omnikanal

Vertriebs- und Marketingabteilungen folgen oft einem géngi-
gen Vorgehen: Kundenpersonas werden erstellt und Customer
Journeys zur Gestaltung von Vertriebswegen definiert. Das Pro-
blem: Kunden wollen sich einfach nicht an die vorgeschriebe-
nen Wege im Verkaufsprozess halten. Sie mdchten selbst ent-
scheiden, wann sie sich wo informieren, wie und bei wem sie
einkaufen. In einem Omni-Kanal-Vertriebsmodell gibt es un-
endlich viele Wege sich zu informieren, Leistungen zu erwerben
und zu nutzen. Fest steht: der Kunde muss seinen Weg steuern
kdnnen — nicht der Anbieter diesen rigide vorgeben.

Ein kundenzentrierter Vertrieb integriert drei Vertriebskanale
nahtlos: Online, stationar sowie die Vertriebswege im Internet
of Things — beispielsweise mobile Endgerate, Fahrzeuge oder
Smart Wearables. Kunden wollen jederzeit und (iberall ad-hoc
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interagieren, Informationen finden und Leistungen erwerben.
Aus ihrer Sicht ist dies langst Standard.

Wie entwickeln Unternehmen aber ein solch flexibles Vertriebs-
modell? Zum Beispiel mit einer Anwendung, die eine Ubersicht
zu den Wegen der Kunden durch sdmtliche Kanilen bietet —
und das in Echtzeit. So lassen sich stetige Reviews und unmit-
telbare Optimierungen im Omni-Kanal-Vertrieb vornehmen.
Damit stellen sie sicher, dass Kunden an allen Kontaktpunkten
gleich gut bedient werden: von der Informationssuche iiber den
Kaufabschluss bis hin zum Support.

Ein Okosystem mit Erlebnissen nach Maf3

Die Gestaltung eines Leistungsportfolios wird zu oft noch zu
produktzentriert und nach den herkémmlichen Vertriebsschrit-
ten, dem Presales, Verkauf und Aftersales, unterteilt. Die Orga-
nisationen missen ihr Leistungsspektrum aber konsequent auf
die Kundenbediirfnisse ausrichten.

Ein erster wichtiger Schritt ist die Kenntnis, welcher Kunde in
welcher Situation welche Bediirfnisse hat. Und daraus ergibt
sich ein vollkommen anderes Segmentierungsergebnis, da
Kunden nicht nur nach Einkommen oder Wohnort, sondern auch
nach Lifestyle, Gefiihlen und Lebenslagen verstanden werden.
Die Unternehmen kdnnen nun ein Produkt- oder Serviceer-
lebnis nach Maf3 schaffen, das perfekt zum einzelnen Kunden
passt. Ziel ist es, Leistungen fir sdmtliche Kundenbediirfnisse
durch ein Kundendkosystem anzubieten.

Wenn Unternehmen nicht alle Leistungen selbst erbringen
kénnen, nehmen sie externe Kooperationspartner mit in das
Okosystem auf. Es geht nicht darum, dem Kunden méglichst
nur die hauseigenen Produkte zu verkaufen, sondern um ein
Gesamtpaket, das dem Kunden einen (iberlegenen Mehrwert
bietet und ihn méglichst stark bindet.

,@ 04 | Daten nutzen

Wissen, was als Nachstes kommt
Der Schlissel zum Verstdndnis von Kundenbediirfnissen
sind Daten. Studien zeigen: Organisationen verwalten Ber-
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ge an Daten, nutzen sie aber kaum. Als Ursachen werden
ungenligend strukturierte Daten, mangelnde Einverstand-
niserkldrungen zur Nutzung von Kundendaten, fehlende daten-
analytische Kompetenzen, Mangel in der Infrastruktur oder die
fehlende Verankerung in der Unternehmensstrategie angefihrt.
Wer seine Kunden kennen will, braucht eine vollstdndige und
zusammenhéngende Sicht auf die Kundendaten. Das Thema
muss als ein integraler Bestandteil der Unternehmensstrate-
gie verstanden werden. Alle verfligbaren Kundendaten miissen
immer auf die jeweilige Kunden-ID zuriickfiihrbar sein. Ein au-
tomatisches Consent-Management stellt derweil sicher, dass
sich alle an die Vorschriften der Datenschutz-Grundverordnung
(DSGVO) halten. Ein strukturierter und automatisierter Prozess
von der Datenerhebung, -aufbereitung, -bereinigung, und -ana-
lyse bis hin zur Malnahmenableitung stellt den Ziel-Reifegrad
einer kundendatenzentrierten Organisation dar.

Das optimale Ergebnis: Jedes Mal, wenn ein Kunde mit dem
Unternehmen in Kontakt tritt, kdnnen datengetriebene Ent-
scheidungen getroffen werden. Welche Handlung ist jetzt an-
gebracht (next best action)? Was kénnte man dem Kunden als
Nachstes anbieten (next best offer)? Im Idealfall werden smarte
Entscheidungen pradiktiv getroffen, noch bevor der Kunde die-
se Uberhaupt anfragt.

Fokus auf das Wesentliche

Viele Unternehmen sind extrem auf Prozessmonitoring und
-optimierung fokussiert. Das ist auch kein Wunder: Viele Ma-
nager greifen gerne zu schnell wirksamen Effizienzstellhebeln,
um kurzfristig die Geschéaftsergebnisse zu verbessern. Hinzu
kommt das Mantra des ,Volumen-Push": Absatz- und Umsatz-
zahlen miissen bei zeitgleich kontinuierlichen Effizienzverbes-
serungen zunehmen.

Doch was nutzen durchgdngig gemessene und optimierte
Prozesse, wenn der Output keinen iberlegenen Kundenmehr-
wert stiftet? Unternehmen tun also gut daran, sich sowohl
auf ihre Prozesse als auch auf den OQutput fiir den Kunden zu
konzentrieren. Die Minimierung von Prozessstandards, die
keinen Mehrwert stiften, setzt Ressourcen frei. Diese kdnnen
wiederum fir kundenrelevante Initiativen eingesetzt werden.
Die Reduktion von Gremienstrukturen auf das Wesentliche er-
moglicht schnelle und zielgerichtete Entscheidungswege. Die
Intensitat und Haufigkeit von Kontrolle und Steuerung muss
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sich insbesondere nach der Leistung der Geschaftsbereiche
und Produktteams richten.

Interdisziplinare Teams mit durchgangiger Verantwortung
Viele groBere Unternehmen am Markt sind nach stark spezi-
alisierten Abteilungen strukturiert. Durch Bereichs- und Ab-
teilungsdenken entstehen Silos, vor Kunden findet kein ein-
heitlicher Auftritt statt. Nicht selten gibt es gleich mehrere
Kunden-IDs, Online-Shops, mobile Applikationen oder redun-
dante Produkte und Services.

Wer seine Organisation entlang der Kundenbediirfnisse aus-
richten will, braucht Teams, die zum einen Uber das Operative
selbst entscheiden diirfen, gleichzeitig aber in eine querfunkti-
onale Steuerung eingebunden sind. Mitarbeiter wechseln zeit-
weise in interdisziplindre Projektteams mit Experten aus ande-
ren Fachbereichen. Dort arbeiten sie an konkreten Produkten
oder Services. Der Vorteil: Sie entwickeln sehr schnell funkti-
onsfahige Pilotldsungen und stabilisieren und erweitern sie in
iterativen Entwicklungsschritten, sogenannten Sprints.

Entscheidend ist: Selbststeuernde Produktteams miissen fiir
Budgets sowie fiir Gewinn und Verlust verantwortlich sein.
Hierzu muss eine Verrechnungslogik entwickelt werden, um Fi-
nanzstrome anteilig mit den Profit-/Loss- und Costcentern zu
verrechnen. Beim Aufbau einer solchen Produktorganisation gilt
es, nach wie vor rein operative Tatigkeiten in Form klassischer
Abteilungsarbeit abzusichern. Die Balance zwischen Projekt-
und Liniengeschaft muss zentral orchestriert werden.

Skalierbare und performante IT schldgt Bestandssysteme

Viele Unternehmen erweitern sténdig ihre IT-Infrastruktur,
halten aber gleichzeitig an ihren Bestandssystemen fest. Auf
diese Weise wird alles immer komplexer und ist haufig kaum
noch beherrschbar. Experten sprechen von ,Systemmono-
lithen" — fir Unternehmen bedeuten sie ein hohes Risiko, denn
die Organisation ist von ihrem Funktionieren abhédngig. Was
Unternehmen dagegen brauchen, ist eine jederzeit skalierbare
und performante IT-Landschaft. Eine, in der sie sdmtliche Da-
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ten und Anwendungen quer iiber alle Funktionen und Vertriebs-
stufen miteinander vernetzen kénnen. Im Idealfall im laufenden
Betrieb, besonders nutzerfreundlich und mit Echtzeitdaten. Sie
brauchen professionelle Systemlésungen, die schnittstellen-,
update- und upgradefahig sind.

Und die gibt es tatséchlich: Daten- und Analytics-Plattformen
in Form von Cloud-Ldsungen kénnen diese Anforderungen ab-
bilden. Zugleich ermdglichen solche IT-Infrastrukturen eine ein-
fache Systemanbindung von Kundendkosystem-Partnern.

Mitarbeiter gestalten die Transformation

Sind die Schritte 1 bis 7 geschafft, hei3t das noch nicht, dass
ein Unternehmen jetzt am Ziel wére. Auch die Mitarbeiter, Fiih-
rungskrafte und andere Stakeholder miissen verdnderungsbe-
reit sein, um die Transformation zu meistern. Unternehmen ste-
cken dabei viel Geld in Change-Management-Programme, die
in einer Vielzahl aller Falle scheitern.

Porsche Consulting hat Erfolgsfaktoren identifiziert, um erfolg-
reich Change-Management-Initiativen durchzufiihren (Arti-
kel: ,Neun Empfehlungen im Change Management"') und eine
Transformationskultur nachhaltig zu etablieren (Artikel: ,The
success formula of winning corporate transformations"?). Im
Wesentlichen miissen die Mitarbeiter zu den Gestaltern des
Wandels gemacht werden.

Wichtig ist, die Balance zwischen Koordination, Steuerung und
Kreativitat zu finden. Zuerst muss durch strategische Leitplan-
ken und eine Transformations-Roadmap die Neuausrichtung
klar sein und sichergestellt werden. Ist ein Mindestmaf3 an Vor-
gaben gesetzt, liegt die Operationalisierung der Transformation
in den Hénden der Mitarbeiter. Dies erfordert ein Hochstmaf
an Eigenverantwortung, Selbstorganisation, Risikobereitschaft
und, wo erforderlich, den Eingriff durch Fiihrungskrafte. Die
Mitarbeiter agieren quasi als Unternehmer und erhalten auch
auf Arbeitsebene Umsatz- und Ergebnisverantwortung. Die
Projektteams berichten nicht routinemé&flig in Steuerkreisen,
sondern stellen ereignisbasiert ihre Projekte in Pitches vor, auch
vor der Unternehmensleitung. Schlisselmitarbeiter fungieren
als Multiplikatoren, berichten Kollegen von ihren Projekten —
und begeistern sie im Bestfall. Es geht darum, die Belegschaft
selbst zu Gestaltern des Wandels zu machen.

Fazit

) Disruptive Geschaftsmodelle, die derzeit
gesamte Industrien verdndern, sind nahe-
zu immer kundenzentriert.

) Neue Player setzen auf direkten Kunden-
kontakt. Sie halten die Verbindung Uber
Servicemodelle, die ihnen zudem dauer-
hafte Ertrage sichern.

) Vor allem betten sie den Konsumenten in
michtige Okosysteme ein, die diese dann
moglichst nicht mehr verlassen sollen.

) Der Handlungsbedarf steigt, um im Wett-
bewerb als kundenzentriertes Unterneh-
men herauszuragen.

Die Erfolgsfaktoren eines kundenzentrierten
Geschaftsmodells sind identifiziert: Kunden
missen individuell bedient und erkannt wer-
den — und zwar durch eine einzige tGberall giil-
tige Kunden ID. Welchen Weg Kunden durch
die Vertriebskanéle nehmen, muss durch sie
selbst definierbar sein. Das Leistungsange-
bot leitet sich von Kundenbediirfnissen und
nicht von Abteilungsstrukturen ab. Bessere
Entscheidungen konnen datenbasiert und
unterstutzt durch eine performante IT getrof-
fen werden. Steuerung und Erfolgsmessung
mussen stets den Kundenmehrwert im Fo-
kus haben. Die Etablierung agiler und quer-
funktionaler Teams schafft kundenzentrierte
Keimzellen, die gepaart mit mehr Entschei-
dungskompetenzen die Transformation im
Unternehmen treiben und verankern.

1 https://www.porsche-consulting.com/fileadmin/docs/02_Erfolge/erfolgsgeschichten_leistungsangebot/files/de/ 180306 _07_SAP_Change-Management-lowres.pdf

2 https://www.porsche-consulting.com/fileadmin/docs/01_Leistungen/ Themenkompetenz/Unternehmensentwicklung/20181031_The_success_formula_of_winning_A_Porsche_Consulting_Paper__C__2018.pdf
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Porsche Consulting

Die Porsche Consulting GmbH wurde 1994 gegriindet, beschaftigt heute 550 Mitarbeiter und zahlt zu den Top-Ten-Managementbe-
ratungen in Deutschland (Liinendonk-Analyse). Das Unternehmen mit Hauptsitz in Bietigheim-Bissingen ist eine Tochtergesellschaft
des Sportwagenherstellers Dr. Ing. h.c. F. Porsche AG, Stuttgart. Das weltweit agierende Unternehmen hat Standorte in Stuttgart,
Hamburg, Miinchen und Berlin sowie Mailand, Sdo Paulo, Atlanta, Belmont (Silicon Valley) und Shanghai. Unter dem Leitmotiv ,Stra-
tegisch denken, pragmatisch handeln” unterstitzen die Berater Unternehmen bei der Verbesserung ihrer Leistungsfahigkeit und ihrer
Innovationskraft. Zu den Klienten gehdren Konzerne und mittelstandische Unternehmen aus der Automobilindustrie, der Luft- und
Raumfahrt sowie dem Maschinen- und Anlagenbau. Weitere Klienten kommen aus dem Finanzdienstleistungssektor, der Konsumgii-
terindustrie und dem Handel sowie aus der Baubranche.

Wir denken strategisch und handeln pragmatisch.

Als fiihrende Beratungsgesellschaft fiir die Umsetzung von Strategien haben wir einen klaren Auftrag: Wir schaffen Uberlegenheit im
Wettbewerb durch erlebbare Resultate. Dabei denken wir strategisch und handeln pragmatisch. Aus Uberzeugung stellen wir stets den
Menschen in den Mittelpunkt. In der Zusammenarbeit mit unseren Klienten und ihren Mitarbeitern liegt der Erfolg unserer Projekte.
Denn das Ziel ist erst erreicht, wenn es uns gelingt, alle Beteiligten fiir notwendige Veranderungen zu begeistern. Als Berater nehmen
wir jede Aufgabe sportlich. Fairplay ist uns wichtig. Und wir geben uns mit dem Erreichten niemals zufrieden. Wir wollen stets noch
etwas besser werden. Dabei hilft uns unsere Unabhangigkeit. Sie gibt uns geniligend Spielraum auch fiir ungewéhnliche Lésungen.
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