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Clienting

Der neue Kalender mit dem Motto ,Ziele erreichen” begleitet Sie bereits seit zwei Mona-
ten. Das erste und vorrangige Ziel, das wir alle erreichen mussen und wollen, ist die
Zufriedenstellung unserer Kunden. ,Der Kunde ist Kénig“ sagt ein altes Sprichwort und
wir wollen sein Haus- und Hoflieferant sein und bleiben. Dazu missen wir unsere Pro-
dukte und Prozesse aus der Perspektive des Kunden betrachten.

Edgar K. Geffroy entwickelte sieben Trendthesen, mit denen er Clienting in den 90er
Jahren weltberiihmt machte und so zum Mitbegriinder der Customer Relations Idee
wurde. Clienting ist seit mehr als zehn Jahren erfolgreiche Business-Lehre.
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Clienting als revolutionérer Ansatz des Aufbaus und der Pflege von Kundenbeziehun-
gen hat zum Ziel, den Herausforderungen der Rezession zu begegnen, indem die Be-
deutung des Kunden in eine neue Dimension gehoben wird. Das kommt darin zum
Ausdruck, dass es zunehmend zentrale Aufgabe des Unternehmens sein muss, daflr
zu sorgen, dass seine Kunden selbst bessere Geschafte machen. Dazu muss ermittelt
werden, wie die Investitionsrechnung oder die Wirtschaftlichkeitsrechnung fir das Pro-
dukt aussieht, welches die Kostentreiber und welches die wirtschaftlichen Benefits sind.

» Wir missen den Kunden mit seiner eigenen Kundengewinnrechnung gewinnen*

lautet hier der Krehl & Partner Wahlspruch. Hieraus ist auch das Getriebemodell des
Krehl & Partner Clienting hergeleitet worden.

Eigenes
Unternehmen

Anforder-
ungen +

Prozesse »  Produkte

Abbildung 1: Krehl & Partner Getriebemodell zum Clienting

Es ist wichtig, sich mit kundengerechten Produkten, Féahigkeiten und Prozessen mit

dem Kunden als Partner zu verzahnen und tber den Tellerrand der Korrelation von

Kundenanforderungen und Produkten hinaus auf die Endkunden und die Kundenge-
winnrechnung zu schauen, damit der Wettbewerb sich nicht einkuppeln kann.

Krehl & Partner hat die Trendthesen von Geffroy wie folgt abgewandelt:
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e In einer Revolution gehen wir von der Industriegesellschaft tber in die
Wissensgesellschaft. Zuktnftig wird der Kunde sich noch extrem wandeln
und individualisieren.

e Der Kunde wird zum Partner des Unternehmens. Toyota macht uns das
seit Jahren mit ihren Lieferanten vor.

e Die Vertriebswege werden zu Marktplatzen. Diese sind in Zukunft Markt-
platze der Beziehungen.

e Das heutige Verkaufen wird durch ein Beziehungsmanagement ersetzt.

e Wir mussen uns von den ruckwartsgerichteten Zahlenbilanzen verabschie-
den und zu Spannungsbilanzen kommen. Unsere stetige Kernfrage muss
sein:

» Wie spannend bin ich fir meine Kunden?“

e Wahrend Geffroy von der Verbliffung des Kunden spricht, setzen Krehl &
Partner auf die Begeisterung des Kunden. Beides hat beim Kunden einen

»Aha — Effekt"
zur Folge.

e Wir mussen unsere Fahigkeiten in Zukunft Gber unsere Produkte hinaus in
den Vordergrund stellen.

Um diese Themen mit Leben zu erflllen und dabei nicht die Interessen der eigenen An-
teilseigner zu vergessen, wird methodisch vorgegangen.

Marktanalyse Sensitivitatsanalyse
+ +
Kundenanalyse Kundennutzenanalyse
3
Anforderungsanalyse - —» Wettbewerbsanalyse I l
Kundennutzen/Preis Kundennutzen-
Portfolio Kosten Portfolio
'/\--
L 4 l *
Pricing Modellpolitik /| Marktfestlegung Process Flow Management
= Target Costing

Abbildung 2: Wertetreibermodell
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Marktanalyse

Mit der Marktanalyse sollen die Fragen ,Wie denn? Wo denn? Was denn?* beantwortet
werden. Wie konkurriere ich in welchem Markt, mit welchen Produkten und Leistungen?

Hierbei sind die Korrelationen zu bilden, bei welchen Zielkunden, welchen Kundengrup-

pen mit welchen Produkten und Leistungen in welcher Technologie nach welchen Re-
geln wie viel verkauft werden soll.

Kundenanalyse

Eine besondere Bedeutung kommt dabei der Analyse des oder der Endkunden zu.
Hierbei muss analysiert werden:

Welche Kundengruppen und Kundenarten in der Kundenkaskade vom Hersteller bis
zum Endkunden in den einzelnen Regionen welches Kaufverhalten haben und wer die
Entscheider sind. Ebenfalls sind die verkaufsentscheidenden Merkmale fiir alle angest-
rebten und bestehenden Kunden zu klaren, sowie die Tendenzen in den Anforderungen
vorzudenken. Aus dieser Analyse muss dann eine Kundenzugangsstrategie abgeleitet
werden. Diese hat als Ergebnis:

e Das Produkt und Leistungsangebot
e die Clientingstrategie und

e das vertriebliche Vorgehen bei den einzelnen Kunden

Ziel ist es, den oder die Entscheider zu erkennen und die Beziehung und erste Verzah-
nung auch aus dem Blickwinkel dieser Entscheider zu gestalten. Wir brauchen den rich-
tigen Zugang zum Kunden und mussen uns in seine Perspektive versetzen.

Ein wichtiges Feld zur Auspragung der richtigen Fahigkeiten fir eine Kunden - Partner-
schaft sind die Sensitivitats- und Kundennutzenanalyse. Hier wird ermittelt, welchen
Effekt die Veranderung einer Produkteigenschaft fur die Wertigkeit beim Kunden hat.
Mit Hilfe dieser Analyse sind Ansatzpunkte fur die Produkt- und Leistungskonfiguration
fur den Kunden zu ermitteln. Um den Erfolg des eigenen Unternehmens nicht zu ver-
nachlassigen, muss dem sich aus diesen Analyse und der Wettbewerbsanalyse erge-
benden Kundennutzen — Preis — Portfolio ein Kundennutzen — Kosten — Portfolio ge-
genubergestellt werden.
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Aus den oben gesammelten Erkenntnissen und einer treffenden Anforderungsanalyse
als Spiegel des eigenen Handelns kann dann die Clientingstrategie festgelegt werden.
Mit der hierbei festgelegten Strategie fur Modelle und Kunden kann ein kunden- und
eigeninteressengerechtes Pricing durchgefiihrt werden. Dabei sind etliche Parameter zu
beachten. Ebenfalls sind die Prozessablaufe festzulegen, die mit den richtigen Kosten
die Kunden begeistern.

Anforderungsanalyse

Bei der Anforderungsanalyse wurden die folgenden Schritte durchgefihrt:
e Ermitteln der Anforderungen an das Produkt

e Klassieren der Anforderungen nach
- Basisanforderungen
- Leistungsanforderungen
- Begeisterungsanforderungen

e Bewerten der Begeisterungsanforderungen.
Hierbei ist unter den einzelnen Anforderungen Folgendes zu verstehen:

Basisanforderungen
missen von allen Anbietern erfiillt werden, da ohne diese erflllten Anforderungen das
Produkt unbrauchbar ist.

Leistungsanforderungen

werden in einem bestimmten Markt-/Kundensegment von allen Anbietern erfullt.

Das Nichterfullen von Basis- und Leistungsanforderungen ist ein K.o.-Kriterium fur ein
Produkt; das Ubererfiillen der Anforderungen wird beim Kauf nicht honoriert.

Begeisterungsanforderungen

sind wiederum Anforderungen, durch deren Erfullung der Anbieter sich von seinen Mit-
bewerbern unterscheiden kann. Die Erfillung von Begeisterungsanforderungen bzw.
deren Grad fuhrt zu einer unterschiedlichen Preisgestaltung, wobei der Kunde diese
Erflllung gemall dem ihm daraus entstehenden Nutzen honoriert.

Die Kenntnis der Begeisterungsanforderungen an das Produkt, die den Kunden begeis-
tern, fihrt zu der Mdglichkeit, das Produkt Gber Eigenschaften und nicht alleine tber
den Preis zu vermarkten und nicht aus daraus mit bekanntem Schema abgeleiteten
Kosten zu gestalten. Aus dem Grunde bekommt die Analyse der Begeisterungsanforde-
rungen einen besonderen Stellenwert.
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Transportierbark Begeisterungsanforderungen
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Abbildung 3: Beispiel fur ein Ergebnis aus Anforderungsanalyse

Das Ergebnis der Anforderungsanalyse, wie in Abbildung 3 exemplarisch dargestellt,
bildet den Spiegel fur alle nun folgenden Analysen und Handlungen. Die Anforderungs-
analyse bedarf daher einer besonderen Sorgfalt.

Wettbewerbsanalyse

In der Wettbewerbsanalyse werden die einzelnen Wettbewerber ermittelt und hinsich-
tlich ihrer Anforderungserfillung mit der eigenen Performance sowie der vom Kunden
geforderten Performance ,gebenchmarkt®. Ergebnis einer Wettbewerbsanalyse ist ein
Preis - Kundennutzenportfolio des oder der eigenen Produkte und Leistungen im
Vergleich zu den Mitbewerbern als Status und Ziel, wie sich das Unternehmen in Zu-
kunft gegeniiber den Kunden attraktiv aufstellen will.
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Leistung
Abbildung 4: EinflussgrdoRen der Preisgestaltung

Hierbei fallen Handlungsbedarfe und Differenzierungschancen auf. Die Handlungsbe-
darfe mussen erfullt werden, um moglichst nah an den virtuellen Anbieter des ,Best
Practice* heranzukommen. Durch Nutzen der Differenzierungschancen, speziell im Be-
reich der Begeisterungsanforderungen, kdnnen wir uns vom Wettbewerb absetzen und
durch die Eigenschaften und nicht nur Uber den Preis die Kundenattraktivitat finden.
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Kundennutzenanalyse

In der Kundennutzenanalyse wird die Kundengewinnrechnung nachvollzogen. Neben
den rein wirtschaftlichen Daten sollten auch die Geltungsfunktionen und subjektiven
Parameter mit Hilfe der Wertvergleichsmethode quantifiziert werden. Die Kundennut-
zenanalyse ist Grundlage fir die Sensitivitatsanalyse. Im Kundennutzen
Diagramm wird die Position des eigenen Produkts sowie der Wettbewerber aufgezeigt.
Es kann darin auch die Strategie fur das Produkt definiert werden.

Kundennutzen Preis-Diagramm

-Preis-
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Abbildung 5: Kundennutzen Preis-Diagramm

Sensitivitatsanalyse

400

In der Sensitivitdtsanalyse werden Grof3en des Kunden wie Durchsatz, Instandhaltung,
Energie- oder Personalkosten um einen gleichen Betrag verandert und ermittelt, wel-
chen Effekt das auf die Kundengewinnrechnung hat. Es muss nun ebenfalls ermittelt
werden, welche Wahrscheinlichkeit das Eintreten einer solchen Veranderung hat, um
daraus Schlisse auf die Anpassung des Produkt und Leistungsangebot zu ziehen.
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InstandhutungL
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Sensitivitit
Abbildung 6: Ergebnisse der Sensitivitatsanalyse

Kundennutzen — Kosten Portfolio

Im Kundennutzen - Kosten — Portfolio werden die Kosten fur die Erfullung der einzelnen
Funktionen dem Kundennutzen gegenubergestellt:

Hubgeschwindigkeit
1 @
. Pendeldampfung Niedrige
e WartungsHKosten
Eichfahige Waage
O .Lebensdauer .
c Einfacher Service
§ Hohe Vel/fjﬁgéarkeit
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s ® (_JFlexibilitat
: .
2 Sicht Kranfahrer Sgonomle
Qornrnunikation . Drah?e-
Transportierbarkeit z:};lw ndig-

Kasten
Abbildung 7: Kundennutzen-Kosten Portfolio
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Hierbei sollten Funktionen im grinen Quadranten links oben zu sehen in Abbildung 8
mit dem Preiseinfluss in Kundennutzen Preisportfolio verglichen werden und als erste
bei positiver Ubereinstimmung von Kosten und Preis durchgefiihrt werden.

Pricing

Eine besondere Rolle beim Clienting kommt dem Pricing zu. Krehl & Partner ersetzt
dabei die haufig ubliche ,Cost plus Fee“-Kalkulationsmethode durch eine Methode, die
aus dem Kundennutzen—Preisportfolio und der Kundennutzenbetrachtung einen indivi-
duellen Preis fir einen speziellen Kunden ermittelt. Daraus werden dann Zielkosten ab-
geleitet, die es zu erreichen oder gar unterbieten gilt. Auch fur das Pricing ist also der
Kunde der Startpunkt.

Kunde = Kundennutzen = Preis = Kosten = Produkt

Steht der Preis fest, ergeben sich u. a. folgende Fragen:
Welches Kostenniveau kdnnen wir uns erlauben, um gentigend Marge zu erwirtschaf-

ten?
Was ist unser Produkt wert und wie kommunizieren wir den Wert, um unser Preisniveau

zu rechtfertigen?
Wie sieht das Produkt aus, das der Kunde kaufen will?

Einige Einflussparameter sind dem nachfolgenden Bild zu entnehmen.

Abbildung 8: Einflussparameter des Pricing
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Wichtige Einflussgrof3e beim Pricing ist auch der aktuelle Status des Produkts im Pro-
duktlebenszyklus:

Marktgrofie
Preis Kapazitaten

Pr&i?- " :III.-.I-'.I.IIIl'illllllllll‘:
bestimmend: goofee An_w endung - L
: | beim Kunden Commodity —
N VRN - F Herstellkosten
beim Produzenten
+ ¥ 3
Innovation Expansion Sattigung Konsolidierung
Verfahren erfinden verbessemn =——> oplimales Veif. =—— = vorhandsn kauflich
wiolthaverbs- Zeit Investition optimales Ve
relevanter Faltor == == » Koslensenking

Abbildung 9: Charakteristika von Investitionen

Pricing ist ein eigenstandiges Thema innerhalb des Clienting und wird in einem separa-
ten Artikel spater behandelt.

Target Costing

Aus dem Marktpreis, der nach den Regeln des Pricings herausgearbeitet wurde, wird
jetzt durch eine Zielkostenermittlung, die Zielkosten der einzelnen Funktionen ermittelt.
Die Analyse dieser Zielkosten erfolgt mit dem Instrument des Quality Function Deploy-
ment, dem ebenfalls spater ein separater Artikel gewidmet wird.

Modell und Leistungsangebot:

Aus den zuvor durchlaufenen Analysen wird nun die attraktive Produkt- und Leistungs-
angebotspalette fur die unterschiedlichen Kunden generiert. Hierbei ist nicht nur das
Kernprodukt entscheidend sondern auch die erste Schale von Leistungen.

Beim Kernprodukt sollte beachtet werden, ob dieses zum Beispiel in Form

e einer kundengebundenen Einzelanpassung,
e einer Baukasten- Baureihenkonstruktion oder

e einer Serie

angeboten wird.
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Prozessflussstrateqie:

Nach Definition des Produkt- und Leitungsangebots muss dann festgelegt werden, wie
die Prozesse aussehen sollen und dirfen, um die richtige Spannung aufzubauen und
Kunden anzuziehen. Ein Hilfsmittel hierzu ist die Wertigkeitsanalyse der Prozesse aus
Kundensicht nach der Quality Function Deployment Methode. Dieser Top Down Be-
trachtung wird eine Prozesskostenbetrachtung gegenibergestellt. Es muss gepruft
werden, ob die Prozesse Uber die gesamte Baugréf3enspanne und die gesamte Leis-
tungsspanne gleich bleiben kann oder wo andere Prozesse und gegebenenfalls auch
eine andere Marken wichtig und richtig sind. Ein Indikator hierfir ist, ob die umsatz-
unabhangigen Anteile der Prozesskosten im richtigen Verhaltnis zum Umsatz stehen
und durch den gegebenen Marktpreis gedeckt werden. Damit kann die notwendige
Spannung zum Kunden hin wirtschaftlich aufgebracht werden.

Zusammenfassung:

Das Clienting stellt gegeniber dem meist Ublichen Vorgehen bei der Produktentwick-
lung eine Umkehrung der Denkrichtung dar. Nicht der Konstrukteur oder seine Produkt-
idee sind der Ausgangspunkt, sondern ganz allein die Anforderungen des Kunden.
Krehl & Partner hat aus einer Vielzahl solcher Projekte spezifisches Know-how aufge-
baut, auch um die Methode effektiv und zielgerichtet in lnrem Unternehmen durchfiihren
zu konnen.
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