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Vorwort zur zweiten Auflage

Ich kann es kaum glauben, dass ich bereits an einer zweiten Auflage dieses Bu-
ches arbeite! Seit der Erstauflage von Customer Strategy: Aus Kundensicht denken
und handeln sind noch nicht einmal zwei Jahre vergangen. Und dennoch hat sich
auf diesem Gebiet in so kurzer Zeit so viel getan, dass sich eine zweite Auflage
bereits mehr als lohnt.

Was gibt es Neues — zumindest in diesem Buch?

Im Jahr 2015 hatte ich das Glick, von einem groBen Softwareunternehmen' ge-
fordert zu werden, das groBes Vertrauen in mich und meine IMPACT-Methode
setzte. Das Unternehmen organisierte weltweit Veranstaltungen (an 12 ver-
schiedenen Orten auf vier Kontinenten), bei denen ich mehr als 2.000 Personen
im Rahmen von kompakten Halbtagesworkshops die IMPACT-Methode naher
bringen und sie darin schulen konnte, die Perspektive ihrer Kunden einzuneh-
men. Um die 60 % der Teilnehmer arbeiteten fiir B2B-Unternehmen (die Ubrigen
Teilnehmer Uberwiegend fur B2C-Unternehmen) aus 20 verschiedenen Branchen
und den unterschiedlichsten Berufsfeldern und Fachbereichen. Bisher habe ich
die Workshops in den folgenden Sprachen durchgefihrt: Englisch, Spanisch,
Norwegisch und Deutsch.

Ich habe wertvolles Feedback von Leuten erhalten, die bereits mehr oder minder
erfolgreich andere Methoden zur Darstellung der Kundenerfahrung in den ver-
schiedenen Phasen ihrer Entscheidung angewandt hatten. Anderen wiederum
ist es wichtig, die im Kundenverhalten auftretenden Anderungen auf konkrete
Weise zu dokumentieren. Einzelne Personen nahmen auch aus purer Neugier
an den Workshops teil. Sie wollten einfach verstehen, was es mit dieser ganzen
Thematik auf sich hat. Und glauben Sie mir — es kam wahrend der Schulungen zu
einigen Aha-Momenten.

Aus den Schulungen wurde mir klar, dass jede Methode, die den Teilnehmern zur
Verfigung gestellt wird, zweckmaRig und praktikabel sein muss. Man benétigt
mehr als nur ein schénes Diagramm mit Beschreibungen: man bendtigt einen
Plan, der konkrete MaBnahmen nach sich zieht. Aus diesem Grund habe ich das

1 Das Unternehmen SugarCRM hat mir die notige Freiheit und Unterstiitzung gegeben, um weltweit
mit einem von mir zusammengestellten Team nach meinem Gutdiinken Schulungen durchzufih-
ren. Aber was hatte SugarCRM selbst davon? Nun, der Name des Unternehmens wird mittlerweile
mit einem Ubergeordneten Trendthema in Zusammenhang gebracht, bevor potenzielle Kunden sich
Uberhaupt ernsthaft mit dem Kauf einer CRM-Software beschaftigen. Und vielleicht erinnern sich
die Workshop-Teilnehmer (und Sie) dank der Kundenperspektive bei ihrer Kaufentscheidung fiir eine
CRM-Software an den Namen dieses Unternehmens.
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Vorwort zur zweiten Auflage

vergangene Jahr damit verbracht, diesen »praktischen« Aspekt noch besser her-
auszuarbeiten, nicht nur durch die 6ffentlichen Workshops, sondern auch durch
die Zusammenarbeit mit einer Reihe beeindruckender Unternehmen, die mich
darum gebeten hatten, ihre spezifischen Kundenerlebnisketten zu analysieren.
Zudem gehdrte es zu den Pramissen der Erstauflage des Buches, den Blickwin-
kel zu wechseln und nicht mehr vom »Verkaufen« zu sprechen, sondern vom
»Unterstiitzen des Kaufprozesses«. In der Zwischenzeit ist mir klar geworden,
dass man noch einen Schritt weiter gehen muss: Manchmal missen wir die Kun-
den bei der Hand nehmen und sie durch einen komplexen Entscheidungszyklus
flhren, mit dem sie Uberhaupt nicht vertraut sind (wir aber schon!). Das ist die
Quintessenz des neuen Kapitels 15 »Die IMPACT-Methode in der Praxis anwen-
denx.

Ein weiterer Aspekt wurde von einigen B2B- (und bestimmten B2C-Unterneh-
men) ins Spiel gebracht: Oft gibt es eine Person, die als Mittelsmann zwischen
uns, unseren Produkten/Dienstleistungen, und dem Endkunden fungiert, mit
dem wir letztendlich in Kontakt treten wollen. Um diese Beziehung kiimmern
sich in bestimmten Phasen unter Umstdnden interne oder externe Vertreter
lhres Unternehmens. Auf dieses Phanomen kénnen wir in den unterschiedlich-
sten Branchen treffen, wie zum Beispiel in der Autoindustrie, bei Privatban-
ken, Versicherungen, Pharmaunternehmen (wo Arzte als Vertreter fungieren),
in der verarbeitenden Industrie oder bei allen Unternehmen, die mit Partnern,
Vertriebspartnern oder Zwischenhandlern zusammenarbeiten. Wie man sieht,
ist dies ein weit verbreitetes Phanomen! Und genau darin liegt eine wirkliche
Herausforderung, da die »Kundenperspektive« auch diese Vertreter mit in Be-
tracht ziehen muss, die ihrerseits ihre eigenen Perspektiven und Entscheidungs-
zyklen haben. (»Bin ich an einem schnellen Geschaft interessiert, bei dem ich
die hochsten Margen erzielen kann, oder muss ich andere Bedirfnisse des End-
kunden in Betracht ziehen? Welches Produkt oder welche Leistung sollte ich in
diesem Zusammenhang am besten anbieten?«)

Aufgrund solcher Uberlegungen habe ich mich gemeinsam mit mehreren Unter-
nehmen intensiv mit dieser Thematik beschaftigt, um schlieRlich herauszufin-
den, dass auch in diesem Fall die IMPACT-Methode sehr gut funktioniert, auch
wenn man den Ansatz etwas anpassen muss. Im Kapitel 12 gehe ich auf das neu
erlangte Wissen ein und stelle interessante Fallstudien vor.

Manche Dinge dndern sich nie

Viele Teilnehmer, mit denen ich auf Veranstaltungen, nach Eréffnungsvortragen
oder wahrend meiner Schulungen sprach, fragten mich, ob sich das Konzept
der »Customer Journey Mapping« von meiner Customer IMPACT Agenda unter-
scheidet. Diese beiden Ansatze scheinen sich zu dhneln.

12
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Die Antwort ist: nur wenig und dennoch eigentlich in allem! Fir den schwammi-
gen und momentan sehr populdren Begriff »Customer Journey Mapping« (Dar-
stellung der Kundenerlebniskette) kann man nicht wirklich eine konkrete Defi-
nition, ein konkretes Entstehungsdatum oder einen konkreten Entstehungsort
festmachen. Vielmehr wird damit laut allgemeinem Verstandnis eine struktu-
rierte Methode zur Bestimmung des Kundenerlebnisses bezeichnet. Das Smashing
Magazine unternimmt den folgenden Beschreibungsversuch: »Beim Customer
Journey Mapping werden die einzelnen Phasen der Kundenerlebniskette be-
schrieben: vom ersten Kontakt, Uber den regelméBigen Austausch mit dem
Kunden bis hin zur langerfristigen Kundenbeziehung.«?

Der Artikel des Smashing Magazine geht anschlieBend weiter ins Detail. Das ein-
zige Problem mit den meisten Customer-Journey-Bestimmungsmethoden be-
steht darin, dass sie ihre Aufzeichnung erst dann beginnen, wenn der Kunde
zum ersten Mal mit lhnen (also Ihrem Unternehmen) in Kontakt tritt. Dahinge-
gen versuchen wir bei der Customer IMPACT Agenda — die auch eine Methode
zur Darstellung des Kundenerlebnisses ist — mit der Aufzeichnung viel friiher zu
beginnen: Es wird zum Beispiel untersucht, was in den Képfen potenzieller Kun-
den (und/oder in deren Unternehmen) in der Vorkontaktphase vorgeht und was
Kunden dazu bewegt, diesen ersten Kontakt mit Ihrem (oder anderen) Unter-
nehmen herzustellen. Hierbei ist vielleicht der wichtigste Punkt: bei vielen die-
ser Schritte, MaBnahmen und Aktivitaten, die potenzielle Kunden wahrend der
Entscheidungsfindung unternehmen, findet noch keine Auseinandersetzung
mit lhrem Produkt oder Ihrer Dienstleistung statt — vielleicht werden Kollegen
um Hilfe bei der Entscheidungsfindung gebeten oder man versucht, sich ge-
meinsam auf ein Vorgehen zu einigen oder beschaftigt sich mit all den anderen
Aufgaben, die im Rahmen einer groReren Kaufentscheidung anstehen und die
weit Uber den simplen Kauf eines Produktes hinausgehen! Und selbst wenn Sie
die Erstauflage dieses Buches noch nicht gelesen, keine meiner Eréffnungsreden
gehdrt und auch an keinem meiner Workshops teilgenommen haben, denke ich,
wird lhnen sofort klar, warum diese Vorkontaktphase eine so wichtige Rolle
spielen kann.

Meiner Meinung nach besteht ein weiterer groRer Unterschied in der Frage, wor-
auf manwahrend der Durchfuhrung der Ubung seinen Fokus richtet. Die meisten
Kundenerlebnisprogramme knupfen hier zu schnell an Kanale und Touchpoints
(E-Mail, Facebook etc.) an. Das ist nicht wirklich verwunderlich, denn schlieBlich
hat in diesem Bereich in den letzten Jahren ein groRer Umbruch stattgefunden.

2 http://www.smashingmagazine.com/2015/07/all-about-customer-journey-mapping/
(Abrufdatum: 13. November 2075).
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Jedermann versucht herauszufinden, wie man sich diese neuen Touchpoints
am besten zunutze machen kann. Aus der Kundenperspektive ldsst sich ein be-
stimmter Touchpoint (zum Beispiel eine Website) auf unterschiedlichste Weise
benutzen, je nachdem wer was wissen méchte und in welcher Phase des Entschei-
dungszyklus sich der Kunde gerade befindet. So beschaftigt sich zwar auch die
Customer-IMPACT-Agenda eingehend sowohl mit digitalen als auch mit klassi-
schen Touchpoints, sie tut dies aber immer im Hinblick auf die verschiedenen
Phasen des Entscheidungszyklus. Im Kapitel 15 beschéftige ich mich deswegen
eingehend mit der korrekten Bestimmung von Touchpoints.

Und ich habe nicht nur den Referenzteil des Buches aktualisiert, sondern auch
das online verfiigbare Workshop-Material auf den neuesten Stand gebracht,
das jedem, der dieses Buch kauft (erneut) zum Download zur Verfligung steht.
Und fur diejenigen unter Ihnen, die um mehr praktische Tipps zur Durchfiihrung
ihrer eigenen Workshops gebeten haben, gibt es gute Neuigkeiten: Aufgrund
der groRen Nachfrage ist es mir mittlerweile nicht mehr moglich, alle Workshops
personlich durchzufihren. Aus diesem Anlass habe ich begonnen, einige talen-
tierte Kandidaten zu schulen und zu zertifizieren, die an meiner statt Work-
shops abhalten kénnen.

Falls Sie Interesse an qualifizierten Schulungsleitern haben, gerne selbst eine
Qualifikation erwerben oder einfach immer hinsichtlich der Kundenperspektive
auf dem neuesten Stand sein mochten, abonnieren Sie meinen Newsletter unter
www.ciagenda.com. Ich versende ihn nicht oft und nur dann, wenn er wirklich
etwas Neues, fUr Sie praktisch Anwendbares enthalt.

Ich winsche Ihnen fur Ihre Vorhaben viel Erfolg,

Phil Winters

Heidelberg, im April 2016
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Wie ich lernte, die Kunden zu verstehen

Die (wahre) Legende von Johnny Appleseed (dt. Hans Apfelkern) hat mich schon
immer begeistert. Sein Leben und seine Errungenschaften dienten mir oft als
Inspiration. Fur alle, die ihn nicht kennen, hier nun eine kurze und von mir inter-
pretierte Zusammenfassung seines Lebens und Wirkens:

Johnny Appleseed (eigentlich John Chapman, 1774-1845) war ein beflissener
Zuchter von Apfelbdumen, der diese in weiten Regionen der Vereinigten Staaten
zu einer Zeit einflhrte, in der die Siedler westwarts zogen, um neue Territorien
zu erobern.' Schon zu seinen Lebzeiten ging ihm der Ruf voraus, von seiner Sa-
che und dem Wert seines Produkts fest Uberzeugt zu sein. Robert Price, der
unumstrittene Experte zu John Chapman, schreibt in der 1954 erschienenen Bio-
grafie »Johnny Appleseed, Mann und Mythos«:

»Dieser Mann widmete sich der Aussaat und Aufzucht von Apfelbdumen mit
einer solchen Leidenschaft, Hingabe und Beharrlichkeit, dass die wenigen
Siedler, die sich zu jener Zeit anschickten, neue Territorien zu besiedeln, ihn
mit einer fast abergldubischen Bewunderung betrachteten.«?

Johnny Appleseed fUhlte sich in der Wildnis zu Hause und legte immer ein paar
Jahre vor Eintreffen der nédchsten Siedler neue Baumschulen in unbewohnten
Gegenden an, mit dem Ziel, die jungen Baume dann an die Siedler verkaufen
zu kdnnen. Obwohl auch andere Leute Obstbaume anpflanzten, wurde Johnny
Appleseed aufgrund seiner Betriebsamkeit und seiner Marketingstrategie zu
einer amerikanischen Legende. Price fahrt fort:?

»Was letztendlich Johns Geschdft mit jungen Setzlingen so besonders machte
war, dass er es schadffte, dieses auf eine sich immer weiter nach Westen be-
wegende Grenzlinie einzustellen. Kaum ein anderer Zlichter verstand es, sein
Leben und sein Geschdftsmodell in gleichem Maf3e danach auszurichten.«

Das Kundenverhalten hat sich seit dem frithen 19. Jahrhundert dramatisch
verandert

Johnny Appleseed bot seinen Kunden ein sehr gefragtes Produkt zu einem fairen
Preis an, konnte sich folglich Uber eine konstante Nachfrage freuen und musste

1 Wikipedia, Eintrag »lohnny Appleseed«, Abrufdatum: 12. November 2015, en.wikipedia.org/wiki/
Johnny_Appleseed.

2 Price, Robert. Johnny Appleseed, Man and Myth, Gloucester, MA, Indiana University Press, 1967, S. 1.

3 a.a.0,S.38-39.
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nicht mit anderen Mitbewerbern um die Gunst seiner Kunden streiten. Heute gilt
dieser Grundsatz leider nicht mehr. Bedingt durch die Vielfalt an Anbietern und
Lieferanten sowie den einfachen Zugang zu zahlreichen Informationsquellen und
Kommunikationsméglichkeiten beeinflusst der Kunde die Marktstrukturen in gro-
Rem AusmaR. Durch die sozialen Medien haben die Konsumenten die Kontrolle da-
rUber erlangt, wie ihnen ein Produkt »angepriesen« wird, was zur Folge hat, dass
ehemals erfolgreiche Marketingtechniken heute nicht mehr dieselbe Wirkung
zeigen: Wenn die Werbebotschaft den potenziellen Kunden erreicht, hat dieser
seine Entscheidung wahrscheinlich schon getroffen — méglicherweise fir das Pro-
dukt eines Mitbewerbers. Organisationen und Unternehmen mussen folglich ihr
Verstandnis des »Kundenerlebnisses« neu Uberdenken — vor allem dessen Beginn
und dessen Ende — um ihre Botschaft im Wettbewerb erfolgreich platzieren zu
konnen. Bei dieser Umorientierung ist vor allem ein Schritt wichtig: Sie missen
die Kundenperspektive einnehmen. Mit anderen Worten, Sie missen Ihr Unter-
nehmen aus der AuBenperspektive betrachten, genauso, wie es lhre Kunden tun.

Schwierig, aber lohnenswert

Die Dinge aus dem Blickwinkel eines Kunden zu betrachten ist ein schwieriges
Unterfangen. Es umfasst alle Phasen des Entscheidungsprozesses eines Kun-
den und alle moglichen Touchpoints — also direkte und indirekte Beriihrungs-
punkte mit Ihrem Unternehmen — die dazu dienen, Informationen fir die Ent-
scheidungsfindung zu sammeln. Aber wer die Mihen auf sich nimmt, entdeckt
interessante neue Kundensegmente und Geschaftsprozesse.

Im digitalen Kommunikationszeitalter ist es flir Unternehmen besonders wich-
tig, die Kundenperspektive einzunehmen, um effektive und moderne Kommuni-
kationsstrategien entwickeln zu kénnen. Genau darum geht es in diesem Buch:
Wir zeigen lhnen auf, wie Sie Ihre Marke, Ihre Organisation oder Unternehmen
und lhre Produkte aus den Augen der Kunden betrachten kénnen. Wir geben
Ihnen eine Methode (die IMPACT-Methode) an die Hand, nach der Sie lhre inter-
nen Ressourcen addquat einsetzen und MaRnahmen durchfiihren kdnnen, die
speziell fir Ihr Unternehmen geeignet sind. Zudem stellen wir mit der Customer
IMPACT Agenda dar, wie eine strukturierte Interaktion mit Ihren Kunden in der
Praxis funktionieren kann. Wir illustrieren die Ideen und Denkmodelle mit aktu-
ellen Beispielen aus fihrenden Unternehmen und unterstitzen Sie dabei, den
gesamten Prozess in lhrem eigenen Unternehmen praktisch umzusetzen.

Fallt die Saat der Neugier bei lhnen auf fruchtbaren Boden? Dann lade ich Sie auf
eine Reise ein, bei der Sie Ihr Unternehmen aus einer ganz anderen Perspektive

kennen lernen werden, namlich aus der Kundenperspektive.

Phil Winters
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Teil 1:
Die Kundenperspektive verstehen

In diesem Teil beschreiben wir die grundlegenden Ideen, auf denen die Customer
IMPACT Agenda aufbaut: Welche Bedeutung hat das Kundenerlebnis, wo beginnt
es und wo endet es? Sie werden von den neuen Erkenntnissen Uberrascht sein! Im
zweiten Teil gehen wir auf die Kundenperspektive ein. Wir betrachten Unterneh-
men und andere Organisationen (z.B. &ffentliche Einrichtungen, Vereine etc.) von
auRen nach innen, genauso, wie es ein Kunde tut.

In diesem Buch geht es um etwas ganz Grundsatzliches — namlich darum, das
Verhalten unserer Kunden zu verstehen. Wir betrachten dabei die Art und Weise,
wie Menschen Kaufentscheidungen treffen oder Dinge tun, an denen wir — als
Unternehmen, Hersteller und Anbieter von Produkten oder Dienstleistungen —in-
teressiert sind. Und wir gehen auf die vielen unterschiedlichen Kommunikations-
wege (Touchpoints) ein, Uber die sich Kunden Informationen zu einem bestimm-
ten Thema beschaffen. Nach dem Prinzip »kleine Schritte, groRe Wirkung« zeigen
wir Ihnen im dritten Teil des Buches auf, wie Sie Ihre begrenzten Ressourcen —zum
Beispiel an Personal und Geld — fir den bestmdoglichen IMPACT einsetzen kénnen.

Wagen Sie es, die Dinge aus einem neuen Blickwinkel zu betrachten und manche

fest etablierte Marketingtheorie Uber Bord zu werfen? Wenn ja, dann lesen Sie
weiter.
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1 Der Kunde und das Kundenerlebnis

Zum besseren Verstandnis unserer Kunden mussen wir uns erst einmal von ei-
nigen veralteten Vorstellungen zu Markten und Marketing verabschieden. Dann
missen wir beginnen, so zu denken, wie unsere Kunden es tun. Im traditionellen
Marketing beginnt das Kundenerlebnis erst, wenn ein Kunde ein Produkt oder
eine Dienstleistung gekauft hat und zu nutzen beginnt. Durch diese Sichtweise
fallt ein groRer Bereich des eigentlichen Kundenerlebnisses unter den Tisch. Eine
sinnvolle Interpretation der Interaktionen, die stattfinden, bevor ein Kunde Uber-
haupt direkt mit lhrem Unternehmen in Kontakt tritt, kann jedoch weitreichende
Auswirkungen auf Ihren Geschaftserfolg haben.
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Der Kunde und das Kundenerlebnis

11  Die Bedeutung der Kundenperspektive
fiir das Unternehmen

Der gemeinsame Nenner, den alle Unternehmen aufweisen, mit denen ich zu-
sammengearbeitet habe, ist, dass sie bereits kundenorientiert sind. Hochst-
wahrscheinlich trifft das allgemein auf alle existierenden Unternehmen zu.
Ohne Ausnahme! Sie missen es ja sein, um ein Produkt oder eine Dienstleistung
verkaufen oder um ein Angebot fir eine bestimmte Zielgruppe entwerfen zu
kénnen. Dies gilt nicht nur fir Unternehmen aus den Bereichen Business-to-
Consumer (B2C) und Business-to-Business (B2B), sondern auch fUr Regierungs-
institutionen, Wohlfahrtsverbdande und gemeinnitzige Organisationen sowie
religidse Einrichtungen. Ganz einfach ausgedriickt: Waren sie nicht kunden-
orientiert, dann wirden sie wahrscheinlich nicht (mehr) existieren.

Jedoch erliegen die meisten dieser Unternehmen und Organisationen auch dem
Missverstandnis, dass ihre Kundenorientierung allein schon darin besteht, ihre
Kunden und deren Winsche zu kennen und zu verstehen. Viele Unternehmen
begehen den Fehler, die »Kundenperspektive« mit dem Verstandnis des Marktes
gleichzusetzen. Jedoch gibt es fur kein Unternehmen so etwas wie »den einen
Markt«. Es gibt vielmehr Kundengruppen, die die gleichen Bedurfnisse, Verhal-
tensweisen und Werte aufweisen. Manchmal handelt es sich hier um sehr groRe
Gruppen, die in ihrer Gesamtheit fir ein Unternehmen ein sehr groBes Absatz-
potenzial darstellen. Jedoch gibt es innerhalb der meisten Zielgruppen zu viele
Unterschiede, um ganz einfach eine standardisierte Marktdefinition zugrunde
zu legen. Die gesamte Kundenstrategie auf dieser Annahme zu basieren, kénnte
zu einem gefahrlichen Unterfangen fur ein Unternehmen werden. Vielmehr ist
hier ein fundierter Einblick n&tig, mit dessen Hilfe man seine Zielgruppen genau
bestimmen und verstehen lernen kann.

Zum Begriff des Kundenlebenszyklus

Unter den vielen kundenorientierten Marketingpraktiken ist vor allem eine Bezeich-
nung besonders irrefiihrend — und zwar der sogenannte »Kundenlebenszyklus« —
wenn es eigentlich um Produkte geht.

Obwohl der Kundenlebenszyklus als strategisches Instrument weithin anerkannt
ist, spiegelt er den Verlauf und die Anderungen in der Kundenbeziehung nicht
korrekt wider. Ein Kundenlebenszyklus beschreibt den typischen Ablauf einer
Kundenbeziehung zu einem Produkt. Je mehr das Unternehmen Uiber diesen Ab-
lauf weiR, desto eher kann es bestimmte MaBnahmen ergreifen, um den Kunden
weiterhin von der Nutzung seiner Produkte zu Uiberzeugen und zu verhindern, zu
einem anderen Produkt zu wechseln.
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Wer oder was ist ein Kunde?

Der Kunde wird nicht mit unserem Produkt »geboren, vielmehr beginnt er
irgendwann, es zu verwenden. Ebenso wenig »stirbt« er am Ende, méglicherweise
wird er einfach der Kunde eines anderen Anbieters. Was stirbt sind also unsere
Produkte — und bei einer schlechten Erfahrung — unter Umstanden unsere gesamte
Marke. Der Kunde ist immer noch am Leben und wohlauf und wahrscheinlich gut
damit bedient, sich fiir das Produkt oder die Dienstleistungen eines Mitbewerbers
entschieden zu haben.

Eine weitere Falle besteht in der falschen Annahme, dass die »Kundenperspek-
tive« durch die Sicht des Unternehmens auf seine Kunden bestimmt werden
kann. Diese Perspektive von innen nach auRen ist durchaus wichtig, denn sie
erlaubt uns, unsere Personalplanung, unsere Prozesse, IT-Systeme und Metho-
den der Informationsbeschaffung und des Informationsaustausches auf unsere
Kunden und mdéglichen Neukunden abzustimmen. Dennoch handelt es sich
hierbei nicht um die eigentliche Perspektive des Kunden. Viele Initiativen des
Customer Relationship Managements (CRM-Initiativen) fallen in diese Katego-
rie. Die erfolgreichsten Initiativen sind wahrscheinlich diejenigen, die sich damit
beschaftigt haben, wie Sie den Blick des Unternehmens auf den Kunden richten
kénnen.

SchlieRlich haben meiner Erfahrung nach alle Unternehmen und Organisationen
auch etwas anderes gemein: namlich das Bedurfnis, den Kunden auf struktu-
rierte Art und Weise zu definieren, und zwar aus der Sicht des Kunden selbst. Und
genau davon handelt dieses Buch. Es beinhaltet fir jede Art von Organisation
praktische Ratschldge, wie sie sowohl ihre Kunden als auch ihre Interaktion mit
diesen Kunden bestimmen kdnnen. Hier ist es hilfreich, in einem ersten Schritt,
die Perspektive des Kunden selbst besser zu verstehen.

1.2  Wer oder was ist ein Kunde?

Lassen Sie uns erst einmal klaren, was ein Kunde ist. In der herkdmmlichen Defi-
nition ist ein Kunde eine Person, die Produkte oder Dienstleistungen kauft oder
erhalt (siehe Info-Kasten). Besser scheint jedoch die »viel weiter gefasste Be-
deutung einer Person, mit der man zu tun hat zu passen, [welche] bereits im Jahr
1540 verfasst wurde« und dennoch sehr modern wirkt.! Konsumenten, Sport-
fans, Arzte, Warenabnehmer, Wahler oder Gemeindemitglieder stellen somit
Beispiele fur Kunden dar.

1 Online Etymology Dictionary, Eintrag »customer«, Abrufdatum: 11. November 2015, www.etymonline.
com/index.php?term=customer.
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Der Kunde und das Kundenerlebnis

Definition: Kunde

1. Allgemein: Eine Person, die Produkte (Waren oder Dienstleistungen) erhalt oder
konsumiert und die Méglichkeit hat, unter verschiedenen Produkten und Liefe-
ranten auszuwahlen.?

2. Ein B2B-Kunde ist eine Person oder eine Gruppe von Personen in einer Organisa-
tion oder einem Unternehmen, die Entscheidungen fur den Kauf von Produkten
oder der Inanspruchnahme von Dienstleistungen im Auftrag des Unternehmens
trifft.

Es ist also wichtig, jeden, der als Abnehmer eines Produkts, einer Dienstleis-
tung oder als Partner eines Tauschgeschaftes infrage kommt, als einen Kunden
zu betrachten. Diese Person zeichnet sich durch bestimmte Charakterzlge aus,
durch Verlangen, Winsche und Bedtirfnisse sowie Aktivitdten, die ihn oder sie
einzigartig machen. Dieses Verstandnis des Kundenbegriffs ist schon viel weiter
gefasst als jenes, das dem traditionellen Direktmarketing zugrunde liegt: Der
Kunde ist hier der Endverbraucher, der etwas kauft.

Aber der allgemein verbreitete Kundenbegriff hort nicht beim Individuum auf.
Als Kunde wird auch eine Gruppe von Personen definiert, die etwas gemein ha-
ben, wie zum Beispiel einen Haushalt, ein Geschaft, eine Agentur, eine Behdrde
oder eine Unternehmensgruppe: im Wesentlichen also eine Gruppe, die als Ziel-
gruppe fUr neue Produkte oder Dienstleistungen infrage kommt. In diesem Buch
werden wir auf die Meinung vieler Marketingexperten eingehen, die behaupten,
dass Business-to-Business-Beziehungen (B2B-Beziehungen) nicht mit Business-
to-Consumer-Beziehungen (B2C-Beziehungen) in Verbindung stehen oder sie
zumindest riesige Unterschiede aufweisen. Aber sie kdnnten mit dieser Behaup-
tung nicht falscher liegen! Denn letztendlich handelt es sich in der B2B-Welt
auch um eine oder mehrere Personen, die im Namen ihrer Unternehmen oder
Gruppen Kaufentscheidungen treffen.

1.3  Das Kundenerlebnis — eine erweiterte Definition

Die klassische Definition von Kundenerlebnis umfasst die Summe aller Erfahrun-
gen, die ein Kunde mit einem Lieferanten von Waren und Dienstleistungen tber
die Dauer der Beziehung mit diesem Lieferanten sammelt (siehe Info-Kasten).
Damit kann aber auch eine einzige Erfahrung wahrend einer einzigen Transak-
tion gemeint sein: Der Unterschied wird normalerweise durch den Kontext klar.

2 BusinessDictionary.com, Eintrag »customer«, Abrufdatum: 11. November 2015, www.businessdictio-
nary.com/definition/customer.html
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Das Kundenerlebnis — eine erweiterte Definition

Definition: Kundenerlebnis?

Die Gesamtheit der Interaktionen eines Kunden mit einem Unternehmen und
seinen Produkten. Das Kundenerlebnis im Detail zu verstehen, ist ein wesentlicher
Bestandteil des Customer Relationship Managements. Die allgemeine Erfahrung
spiegelt wider, was der Kunde von einem Unternehmen und seinen Angeboten halt.
Mithilfe von Umfragen, Feedback-Formularen und anderen Methoden der Datener-
fassung erhalten Unternehmen Informationen zum Kundenerlebnis.

Traditionellerweise lag der Fokus auf der Abfolge von Ereignissen, die norma-
lerweise kurz nach dem Kauf einsetzen, sobald der Kunde damit beginnt, ein
Produkt oder eine Dienstleistung zu nutzen — und dadurch mit der Organisation
auf eine Art und Weise in Interaktion tritt, die gemessen werden kann. Im Laufe
der Zeit haben viele Unternehmen und andere Organisationen diesen Bereich
ausgeweitet und den Kaufprozess selbst mit eingeschlossen.

Kunden

Kauf Lieferung

Abb. 1: Traditioneller Kundenentscheidungszyklus

Im Jahr 2009 wurde bei einem ersten Versuch, das Kundenerlebnis fur Unter-
nehmen zu bestimmen und zu messen, folgende entscheidende Aussage
getroffen:* »Das Kundenerlebnis korreliert direkt mit dem Geschéaftsergebnis;
viele Unternehmen haben nicht das Verstandnis, die Technologie oder den Wil-
len zur Durchfthrung effektiver Kundenerlebnisprogramme; so gewinnen Unter-
nehmen, die sich dagegen aktiv damit beschaftigen einen Wettbewerbsvorteil
gegeniber ihren Mitbewerbern, selbst in schwierigen wirtschaftlichen Zeiten.
Wenn ein Unternehmen also das Kundenerlebnis als Mittel zur Differenzierung
erkennt und in seiner Kultur verankert, werden messbare Erfolge resultieren.«

Seitdem wurden fortlaufend Studien veroffentlicht, die den Wert eines guten
Kundenerlebnisses betonen. In dem bahnbrechenden Werk »Was geschieht

3 BusinessDictionary.com, Eintrag »customer experience«, Abrufdatum: 11. November 2015, www.busi-
nessdictionary.com/definition/customer-experience.html

4 Nedelka, Jeremy, »Benchmark: The Customer Rules, in: Customer Strategist, Vol. 1, Nr. 1, Peppers
and Rogers Group, Norwalk, 2009, S. 6-7. Fir registrierte Benutzer auch online verfigbar: http://bit.
ly/112cjo2.
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Der Kunde und das Kundenerlebnis

nach einer guten oder schlechten Erfahrung?« geht die Temkin Group auf die
Kundenerfahrungen von 5.000 U.S.-Verbrauchern mit 179 Unternehmen aus 19
Branchen ein.®> »Mehr als 60 % der Kunden, die mit einer Fast-Food-Kette, mit
einem Kreditkartenunternehmen, einem Mietwagenanbieter oder einem Hotel
eine schlechte Erfahrung gemacht haben, reduzierten danach ihre entspre-
chenden Ausgaben oder gaben gar nichts mehr aus.«

Dagegen kommt eine weitere Studie der Temkin Group aus dem Jahr 2015 zum
gleichen Thema - dieses Mal wurden die Erfahrungen von 10.000 US-Konsu-
menten mit 283 Unternehmen aus 20 verschiedenen Branchen untersucht — zu
folgendem Ergebnis: »Bei Unternehmen, die ihren Kunden zu einer duBerst
positiven Kundenerfahrung verhalfen, reduzieren 41 % weniger Kunden ihre
Ausgaben und 31 % der Kunden erhdhen diese sogar.« Zudem wird erwahnt:
»Nach einer sehr schlechten oder einer sehr guten Erfahrung geben die Kunden
ihr Feedback eher dem Unternehmen direkt, als es auf Facebook, Twitter oder
anderen neutralen Bewertungsportalen zu posten.«®

Wann beginnt die klassische Kundenerfahrung?
Gegenwadrtig umfasst der typische Kundenentscheidungszyklus die in Abb. 1
dargestellten Schritte.

Ein Unternehmen wird versuchen, alle Kunden in jeder Phase der Interaktion mit
dem Unternehmen entsprechend zu betreuen, indem es seine Belegschaft, seine
Systeme, seine Kommunikation und technologische Infrastruktur entsprechend
darauf ausrichtet und bestmdglich einsetzt. MaRnahmen zur Informationsbe-
schaffung haben gemeinsam mit der Festlegung von Leistungskennzahlen (Key
Performance Indicators, KPI) zum Ziel, die richtige Balance zu finden zwischen
den MaBnahmen zur Steigerung der Kundenzufriedenheit, zur Verbesserung
der Margen und des Umsatzes sowie zur Optimierung der Servicekosten.

Das ist naturlich extrem wichtig und alle Unternehmen und Organisationen
flhren formelle oder informelle MaRnahmen und Programme zur Messung der
Kundenerfahrung dieser Art durch.

Jedoch war bisher eine weiter gefasste Definition der Kundenerfahrung — eine,
die zum Beispiel auch eine strukturierte Bestimmung der Bedirfnisse, die Er-

5 Temkin, Bruce. Auszug aus der eigenen Kurzzusammenfassung des Berichts, »What Happens After a
Good or Bad Experience?«, Temkin Group, December 2012, Abrufdatum:19. November 2013, http://bit.
ly/Inz2kvz.

6  Customer Experience Matters (Blog), »ROI of Customer Experience«, 26 November 2013, Abrufdatum:
6. Marz 2014, http://bit.ly/1qvjoEF.
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Das Kundenerlebnis — eine erweiterte Definition

kenntnis verschiedener Optionen oder das Verstandnis der Entscheidungs-
findung fur eine bestimmte Option umfasst —in der Regel aus dem Grund nicht
Teil des Kundenentscheidungszyklus, weil der Fokus auf die greifbaren Phasen
Kauf, Lieferung, Nutzung, Unterstitzung bereits sofort einen groRen Wettbe-
werbsvorteil verschaffte, selbst in reifen und hochst gesattigten Markten. Zum
Beispiel beobachtet Toyota die Kundenerfahrung auch nach dem Kauf und stellt
sicher, dass ihre Vertriebsmitarbeiter Uber den Status ihrer Kunden auch weiter-
hin informiert sind, da jeder Kunde irgendwann auch ein neues oder anderes
Auto bendtigen wird.

Selbst in Branchen, in denen Kundenorientierung nicht zu den wichtigsten Dif-
ferenzierungsstrategien gehdrte, wie beispielsweise bei den Energieversorgern,
gibt es mittlerweile echte Vorreiter. Zum Beispiel halt LichtBlick, ein européischer
Energieversorger, der 100 % griine Energie anbietet, seine fiihrende Marktposi-
tion nicht nur dank seiner 6kologischen Verpflichtung, sondern auch dank des
groRen Augenmerks, den er auf das Wissen und das Verstehen jedes einzel-
nen Kontaktpunktes mit seinen Kunden wirft. Es existieren Kennzahlen, um die
Kundenzufriedenheit, die Qualitdt der einzelnen Kontaktpunkte und die Aus-
wirkung auf das Kundenerlebnis zu messen. Die kundenorientierten Ziele sind
klar definiert und werden wochentlich geprift. So verwundert es nicht, dass
LichtBlick sieben Jahre hintereinander (2009-2015) den Preis als Deutschlands
kundenorientiertester Energiedienstleister erhalten hat.® Weitere Informationen
zur Kundenorientierung von LichtBlick finden Sie in Kapitel 11.

Welche Rolle spielt das Marketing beim Thema Kundenerlebnis?

Der Fokus des Marketings war immer auf eine friihe Erkennung von Bedurfnis-
sen des Marktes gerichtet. Die Marktforschung und die Beobachtung von Fokus-
gruppen dienten dabei als wichtige Instrumente. Es wurden also Programme
entwickelt, um urspriinglich unbekannte Individuen zu identifizieren und mit ih-
nen zu kommunizieren. Das Ziel war es, diese dann entweder direkt in zahlende
Kundschaft oder zumindest in identifizierte »potenzielle Geschaftskontakte
(Leads)« umzuwandeln und einem Verkaufsprozess Ubergeben zu kénnen, an
dessen Ende dann hoffentlich ein Verkauf bzw. Geschaftsabschluss steht. Er-
folgreiche Unternehmen und Organisationen haben dieses Versténdnis in Kam-
pagnen Ubertragen, die sie dabei unterstitzen, fur ihre Produkte, Dienstleis-
tungen und Marken zu werben. Dabei greifen sie auf traditionelle Werbung im

7 Zeithaml, Valarie A.; Berry, Leonard L.; Parasuraman, A. »The Behavioral Consequences of Service Qua-
lity«, in: Journal of Marketing, April 96, Vol. 60 Issue 2, S. 31-46. Online verflUgbar unter: http:/bit.
ly/InTPwy4.

8  LichtBlick, Pressemitteilung des Unternehmens, 12. Februar 2013, Abrufdatum: 7. Madrz 2014, www.
topservicedeutschland.de/gewinnen/
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Fernsehen oder in Printmedien zuriick, um die allgemeinen Markte zu erreichen,
sowie auf nicht traditionelle Techniken des Direktmarketings fur ihre Zielmarkte.

In den meisten Unternehmen und Organisationen waren die Bestimmung der
Bedirfnisse und das Verstandnis der Zielméarkte (oft von der Marketingabteilung
erforscht und festgelegt) und die Kundenerfahrung innerhalb der einzelnen
Prozesse (in vielen Féllen das Aufgabengebiet des Kundenservice) vollig unter-
schiedliche Welten.

Und egal, wie gut lhre Geschaftsbereiche auch zusammenarbeiten: es reicht
heutzutage nicht aus, um sich dadurch einen Wettbewerbsvorteil zu sichern.
Denn Sie sind mit lhren Anstrengungen nicht alleine. Auch lhre hartesten Mit-
bewerber versuchen, durch Kundenorientierung einen Wettbewerbsvorteil zu
erlangen. Dazu kommt, dass jeden Tag neue Mitbewerber in Form von Quer-
einsteigern auftauchen, und dies in jeder Branche: Einzelhdndler verkaufen
Telekom-Dienstleistungen, Autohersteller verduRern Finanzdienstleistungen
und Kreditkartenunternehmen bieten Multipartnerprogramme fur ihre Kunden-
karten an. Und alle diese Unternehmen richten ihren eigenen Fokus auf das
Kundenerlebnis. Warum? Weil Kunden heutzutage, meistens unterstitzt durch
soziale Medien, eine viel groRere Auswahl haben und Unternehmen mit ihrer
gegenwartigen Herangehensweise an das Kundenerlebnis Uber keine entspre-
chende Struktur verfligen, mit der sie den Entscheidungsprozess des identifizier-
ten Individuums verstehen, nachvollziehen und aktiv darauf einwirken kénnten.
Genau darum geht es in diesem Buch.
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2  Die Perspektive des Kunden

Lassen Sie uns einen kurzen Ausflug in die Psychologie unternehmen, um die
emotionalen und sozialen Motivatoren sowie die physischen Mechanismen zu
verstehen, die ablaufen, wenn Individuen Entscheidungen treffen. Das alles hat
direkte Auswirkungen sowohl auf die Definition des Kundenerlebnisses als auch
auf die Betrachtungsweise des Prozesses, den Kunden durchlaufen, um Kaufent-
scheidungen oder andere Entscheidungen zu treffen. Gleichzeitig er6ffnen sich
hier Moglichkeiten fur Unternehmen, potenzielle Kunden auf einem Gebiet zu
beeinflussen, das bisher nicht vom Marketing bearbeitet werden konnte. Die Ana-
lyse des gesamten Kundenerlebnisses aus der Sicht des Kunden — inklusive aller
Phasen des Kundenentscheidungszyklus unter Berticksichtigung der wichtigsten
bevorzugten Touchpoints — kann zu der Entdeckung von Uberraschenden neuen
Kundensegmenten und Geschaftsansatzen fuhren.
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