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Abstract

Kundenorientierung ist in aller Munde. Erfolgsfaktoren zu diesem Modell sind bisher aber kaum
empirisch untersucht worden. Dadurch wird Kundenorientierung in der Praxis mehr eine Art

Glaubensrichtung als ein fundiertes Managementmodell mit klaren Wirkungsbeziehungen.

In dieser Studie werden Erfolgsfaktoren der Kundenorientierung untersucht. Dies erfolgt auf
der Basis der Einschatzung von Mitarbeitenden in Bezug auf das eigene Unternehmen. Dieser
Ansatz hat eine gewisse Limitierung, weil nur Elemente als Erfolgsfaktoren identifiziert werden

koénnen, die auch umfassend in der Praxis zum Einsatz kommen.

Es kénnen zehn Erfolgsfaktoren zur Starkung der Kundenorientierung identifiziert werden. Dar-
Uber hinaus kann aufgezeigt werden, dass Unternehmen, die die Erfolgsfaktoren beriicksich-
tigen, sich besser an Veranderungen im Einkaufsverhalten der Kundschaft anpassen kdnnen
und durchschnittlich 4 % mehr Gewinn erzielen. Somit wird die grundsatzliche Wirkungsweise
der Kundenorientierung bestatigt. Die Erkenntnisse dieser Studie bieten fur die Praxis eine
fokussierte Vorgehensweise bei der Planung und Durchfiihrung von Aktivitdten zur Starkung
der Kundenorientierung. Die Studie leistet einen Beitrag zur Erfolgsfaktorenforschung und

dazu, Kundenorientierung als Managementmodell zu fundieren.

Schlussel- Kundenorientierung, Kundenzentrierung, Customer Centricity, Customer
Worter Excellence, Unternehmensfuhrung, Strategie, strategisches Management
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1. Einleitung

Das Modell der Kundenorientierung hat seit seiner Einfiilhrung ein unterschiedlich hohes Inte-
resse erfahren. In den letzten Jahren steigt wieder die Aufmerksamkeit an dieser Art der Un-
ternehmensfiihrung, was die Verdopplung der Suchanfrage bei Google zwischen 2008 und
2020 belegt (Google Trends, 2021). Bei ndherer Betrachtung des Modells werden zwei Pha-
nomene deutlich, die in dieser Ausprégungsstéarke selten anzutreffen sind. (1) die Kritik am
Modell Kundenorientierung wird fast vollstdndige ausgeblendet, obwohl es diese in einem ge-
wissen Umfang gibt (bspw. Gummesson, 2008; Haubrock & Ohlschlegel-Haubrock, 2015;
Kumar & Petersen, 2005; Witte, 2001). (2) es existiert kaum eine Definition bzw. ein Modell,

was Kundenorientierung tberhaupt ist bzw. wie diese anzuwenden ist.

Albers und Eggert (1988), als zwei der ersten Autor*innen zu diesem Thema im deutschspra-
chigen Raum, gingen bei ihrer grundlegenden Konzeption des Modells Kundenorientierung
davon aus, dass diese zur Wertsteigerung des Unternehmens mithilfe einer méglichst hohen
Reagibilitat in Bezug auf sich verandernde Kundeneinstellungen und das Kundenverhalten
dient. Dieses Verstandnis beziiglich dem Modell Kundenorientierung wurde im Zeitablauf im-
mer mehr verwassert. Heute wird meist verkirzt unter Kundenorientierung die Einstellungsbe-
einflussung von Kundschaft und Mitarbeitenden (miss-)verstanden. Im Folgenden soll das ur-

sprungliche Verstandnis von Albers und Eggert zugrunde liegen.

In der Forschung geht der Begriff Kundenorientierung/Customer Centrity inzwischen immer
mehr in den Begriffen CRM bzw. Customer Experience auf (bspw. Witte, 2001). Daraus folgt,
dass es immer weniger eigenstandige Definitions- und Forschungsansatze gibt. Matzler et al.
(2009) sind eine der wenigen Autoren, die eine eigensténdige Konzeption des Begriffs Kun-
denorientierung vorgenommen haben, jedoch ohne empirische Fundierung. Allgemein bleibt

die empirische Forschung zum Thema Kundenorientierung tberschaubar.

Fur die empirische Untersuchung ergeben sich zwei grundsatzliche Perspektiven: die
Messung der Kundenorientierung Uber die Wahrnehmung der Kundschaft oder die
Selbsteinschatzung der Mitarbeitenden eines Unternehmens. Die Messung uber die
Wahrnehmung der Kundschaft kann «nur» das Ergebnis der Aktivitaten zur Verbesserung der
Kundenorientierung eines Unternehmens abbilden, und zwar in dem Sinne, wie gut es dem
Unternehmen gelungen ist, sich an die Veréanderungen der Kundeneinstellungen und deren
Verhalten anzupassen (bspw. Habel et al., 2020). Eine Analyse der vorausgegangenen

Aktivitdten im Unternehmen ist dadurch nicht moglich. Mittels der Bewertung der
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Unternehmensstérken und -schwéchen von Mitarbeitenden besteht die Mdglichkeit, auf interne
Erfolgsfaktoren abzustellen.

Im Rahmen dieser Arbeit sollen Erfolgsfaktoren der Kundenorientierung auf Basis einer quan-
titativen Studie bestimmt werden. Dazu wurden Mitarbeitende von unterschiedlichen Unter-
nehmen gebeten, die Starken und Schwachen des Unternehmens anzugeben. Da Kundenori-
entierung das gesamte Unternehmen umfasst, kdnnen viele Stellhebel zur Verbesserung be-
wegt werden. Die Arbeit verfolgt das Ziel, Erfolgsfaktoren zu bestimmen und dadurch die Ver-
antwortlichen zu befahigen, die Kundenorientierung moglichst effektiv, aber eben auch effizient
zu verbessern. Aufgrund der sehr geringen Anzahl an empirischer Forschung zu diesem Mo-
dell dient diese Arbeit als eine erste Basis. Die Ergebnisse sind somit als eine erste Ubersicht

zu verstehen, ohne Anspruch auf Vollstandigkeit oder eine vertiefende Analyse.

2. Theoretischer Hintergrund

Im Rahmen dieser Arbeit wird Kundenorientierung als eine Denkhaltung sowie ein Manage-
mentmodell definiert, das aus vier unterschiedlichen Dimensionen besteht (Staudacher, 2021).
1) Customer Value-based Decision Making: Die Verantwortlichen sollen Entscheidungen so
treffen, dass der Customer Value (Customer-Firm Value) kontinuierlich steigt. 2) Customer-
centric Transformation: Kundenorientierung ist als kontinuierlicher Transformationsprozess zu
verstehen, der die Reagibilitdt auf mogliche Veranderungen der Einstellung und des Verhal-
tens der Kundschaft absichert. 3) Co-Creation: Die Kundenorientierung dient auch dazu, die
Kundschaft mdglichst wertstiftend in die Organisation zu integrieren. 4) Customer Manage-
ment: Im Ergebnis wird die Organisation befahigt, ein differenzierendes Kundenmanagement
Zu etablieren, das wertvollere Beziehungen zur Kundschaft auf- und ausbauen kann als der
Wettbewerb.
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Abbildung 1 — Dimensionen der Kundenorientierung

Quelle: Staudacher (2021, S. 37)

©CustomersX®. All rights reserved. Reprinted only by permission.

Diese Definition baut auf den Arbeiten von Evans (2016), Lamberti (2013), Matzler et al.
(2009), Payne und Frow (2005) sowie Sharma und Sheth (2004) auf. Wie angefihrt, stellen
viele Forschungen inzwischen «nur» auf das Customer Management eines Unternehmens ab.
Wie kann die Customer Experience oder das Customer Relationship Management verbessert
werden? Die gewahlte Definition riickt das Unternehmen und dessen Fihrung in das Blickfeld

der Analyse.

Customer Value-based Decision Making stellt auf den Kundenwert als wichtigen Erfolgsfaktor
eines Unternehmens ab. Schon Matzler et al. (2009) haben diesen in ihrem Modell als Kern-
element der Kundenorientierung aufgenommen. Im Unterschied dazu wird in der vorliegenden
Definition nicht nur auf den Kundenwert, sondern auf die Nutzung des Kundenwerts im Rah-
men der Entscheidungsfindung abgestellt. Dabei wird der Begriff Kundenwert als Customer
Firm Value begriffen. Der Kundenwert fir das Unternehmen wird dem Kundennettonutzen als
Wert fur die Kundschaft gegeniibergestellt. Customer Value-based Decision Making bezeich-
net die systematische Nutzung von wertsteigernden Kundenerkenntnissen innerhalb der Ent-
scheidungsprozesse eines Unternehmens. Dartiber hinaus umfasst es die kontinuierliche Kon-
trolle und Verbesserungen von Entscheidungen und Entscheidungsprozessen (Staudacher,
2021).

Customer-centric Transformation bezeichnet einen kontinuierlichen Change-Prozess einer Or-
ganisationen. Dieser hat zum Ziel, die Voraussetzung dafiir zu schaffen, dass die Kunden
maoglichst optimal in die Werterstellung zu integrieren, die Zusammenarbeit zwischen Abtei-

lungen zu gewahrleisten, die neuesten Modelle in der Organisation anzuwenden, die besten
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Systeme zu nutzen und zu verbinden sowie die Kundenorientierung im Netzwerk der Organi-
sation zu starken. Ziel ist, eine moglichst hohe Reagibilitat der Organisation auf die Verande-
rung der Einstellungen und des Verhaltens der Kunden (Staudacher, 2021).

Co-Creation ist ein Prozess, in dem der Kunde und die Kundin als Ressource in die Werter-
stellung einer Organisation integriert wird. Dabei kann es unterschiedliche Interaktionsgrade
geben (Galvagno & Dalli, 2014). Ausgehend von der Service-Dominant Logic, wird die Kund-
schaft nicht als externe Nutzergruppe von Wert gesehen, sondern als integraler Bestandteil

der Werterstellung eines Unternehmens (Vargo & Lusch, 2004).

Customer Management ist eine organisationale Funktion, eine Aktivitat und eine Ansammlung
an Prozessen, um die Kundenbeziehungen so zu steuern, so dass unter Beriicksichtigung der
Co-Creation sowohl der Wert fur das Unternehmen als auch der Wert fir die Kundschaft
(Customer-Firm Value) kontinuierlich wachst (Staudacher, 2021). Das Customer Management
umfasst das Geschéaftsmodell, die Marktbearbeitungsstrategie, das Zielsystem, die Marke, das

Customer Relationship Management, das Customer Experience Management sowie die 4 Ps.

Da das Customer Management aus einer Vielzahl an unterschiedlichen Dimensionen besteht
und diese auch umfassend empirisch untersucht werden, stellt diese Arbeit auf die ersten drei
Dimensionen der Kundenorientierung ab. Ziel ist es, Erfolgsfaktoren fir das Customer Value-
based Decision Making, die Customer-centric Transformation und das Co-Creation zu bestim-

men.

3. Empirische Vorgehensweise

Um Erfolgsfaktoren der Kundenorientierung zu bestimmen, ist es notwendig, eine dynamische
Gegeniberstellung von empirischen Erkenntnissen und theoretischen Beitragen vorzunehmen
(Churchill, 1979). In einem ersten Schritt wurden dabei deduktiv auf Basis der bestehenden
Literatur die drei Dimensionen der Kundenorientierung bestatigt. In einem weiteren Schritt galt
es, mogliche Erfolgsfaktoren fur die drei Dimensionen abzuleiten. Bisher gibt es noch kein
Messmodell zu den drei Dimensionen. Deshalb mussten die mdglichen Erfolgsfaktoren aus
unterschiedlichen Untersuchungen herangezogen und um eigene erganzt werden. Fur die Di-
mension Customer Value-based Decision Making wurden neun potentielle Erfolgsfaktoren be-
stimmt. Fur die Dimension Customer-centric Transformation wurden elf potentielle Erfolgsfak-
toren Uberprift. Fur die Dimension Co-Creation kamen zehn mdgliche Erfolgsfaktoren zum

Einsatz. Tabelle 1 im Anhang gibt eine Ubersicht Uber die einzelnen Erfolgsfaktoren.
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In einem zweiten Schritt wurden diese potentiellen Erfolgsfaktoren mittels einer Online-Befra-
gung von Mitarbeitenden aus unterschiedlichen Unternehmen auf einer Likert-Skala von 1
(stimme nicht zu) bis 5 (stimme voll und ganz zu) bewertet. Der Fragenbogen wurde nach der
Finalisierung von sieben Personen aus verschiedenen Bereichen und Branchen getestet. Mit-
hilfe dieses sogenannten Pretests konnten zum einen die Relevanz, die Anordnung und das
Verstandnis der Fragen Uberpruft werden (Walsh et al., 2013). Zum anderen konnte die Lange
der Befragung definiert werden, welche einen bedeutenden Einfluss auf die Rucklauf- sowie
die Abbruchquote hat. Die Rekrutierung erfolgt zufallig und ohne Vorgaben hinsichtlich Bran-
che oder Stufe in der Hierarchie. Nach einer Qualitatstiberprifung und der Elimination von
Antworten, die nicht konsistent waren, konnten die Antworten von 160 Teilnehmenden fir die

Auswertung genutzt werden.

Die Analyse der Erfolgsfaktoren erfolgt Uber eine lineare Regression. Dabei wurde als abhén-
gige Variable die Selbsteinschatzung der Starke der Kundenorientierung im eigenen Unter-
nehmens und als unabhéngige Variablen die potentiellen Erfolgsfaktoren genommen. Die
Schwéche der gewahlten Vorgehensweise ist darin zu sehen, dass nicht der jeweilige Erfolgs-
faktor im Zentrum der Untersuchung steht, sondern auch die Nutzungshaufigkeit einen Einfluss
auf das vorliegende Ergebnis hat. Deshalb kann nicht abschliessend beantwortet werden, ob
die nicht-signifikanten Erfolgsfaktoren auch einen positiven Einfluss auf die Verbesserung der
Kundenorientierung haben kdnnen. Die weiteren Analysen wurden mittels der Korrelations-

analyse und eines Mittelwertvergleichs durchgefuhrt.

Der Vorteil dieser empirischen Vorgehensweise liegt darin, dass die Erfolgsfaktoren quantifi-
ziert werden. Vertiefende Einblicke in die Art und Weise der Erfolgsfaktoren bleiben aber aus
(Déring & Bortz, 2015). Da die verwendeten Erfolgsfaktoren aber grundsatzlich im Rahmen
der Unternehmensfuihrung hinléanglich untersucht worden sind, lag der Fokus dieser Arbeit auf

der Quantifizierung und nicht auf der Beschreibung der einzelnen Erfolgsfaktoren.

4, Ergebnisse

In einem ersten Schritt wurde Uberprft, ob die HOhe der Kundenorientierung zu einem besse-
ren Anpassungsvermogen (Reagibilitat) an Veranderungen im Einkaufsverhalten der Kund-
schaft fuhrt. Dies betrifft die grundlegende Mechanik der Kundenorientierung. Die Starkung
der Kundenorientierung soll es einem Unternehmen ermdglichen, sich schneller an Verande-
rungen anzupassen. Dazu wurde eine Korrelationsanalyse zwischen der im spateren Regres-

sionsmodell verwendeten abhéngigen Variablen «Selbsteinschatzung der Hohe der Kun-
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denorientierung» und der Variablen «Anpassungsfahigkeit an Veranderungen im Einkaufsver-
halten durchgefihrt (vgl. Tabelle 4). Diese Analyse weist eine signifikante und hohe Korrelation
zwischen beiden Variablen aus. Es kann festgehalten werden, dass sich kundenorientierte
Unternehmen aus Sicht der Mitarbeitenden anscheinend besser an Veranderungen im Ein-
kaufsverhalten der Kundschaft anpassen konnen. Die abhangige Variable scheint fur die Un-

tersuchung von Erfolgsfaktoren der Kundenorientierung dadurch geeignet.

In einem weiteren Schritt wurde untersucht, ob diese bessere Anpassungsfahigkeit auch zu
einem hdheren Marktanteil und Gewinn fur das Unternehmen fihrt. Kundenorientierung ist ja
kein Selbstzweck, sondern muss sich in den bestehenden Shareholder Value-Gedanken ein-
fugen. Dazu wurde der Mittelwert der Gruppe der Teilnehmenden, die bei der Selbsteinschét-
zung der Kundenorientierung einen Wert kleiner 3 angegeben hatten, mit der Gruppe vergli-
chen, die einen Wert grésser 2 angegeben hatten. Das Ergebnis zeigt, dass Marktanteil und
Gewinn durchschnittlich um 4 % grosser sind bei Unternehmen, denen Mitarbeitende eine
hohe Kundenorientierung zuschreiben (siehe Tabellen 2 und 3). Dieses Ergebnis wird von an-
deren empirischen Untersuchungen bestétigt (o. V., 2015). Dabei handelt es sich um einen
Durchschnittswert, da auch andere Faktoren wie bspw. Wettbewerbsverhalten, rechtliche Re-
gulatorien etc. einen Einfluss auf Marktanteil und Gewinn haben kénnen. Auch ist zu berick-
sichtigen, dass 4 % mehr Gewinn in der Handelsbranche eine Sensation ist, wahrend es sich
bspw. in der IT-Branche um eine moderate Verbesserung handelt. Aber die Verbesserung der
Kundenorientierung scheint einen positiven Einfluss auf Wachstum und Gewinn zu besitzen.
Es kann festgehalten werden, dass die in der folgenden Regressionsanalyse genutzte abhan-
gige Variable «Selbsteinschatzung der Starke der Kundenorientierung» als Indikator fur die

Starke der Kundenorientierung genutzt werden kann.

In einem dritten Schritt wurden die Erfolgsfaktoren pro Dimension der Kundenorientierung be-
stimmt. Dazu wurde eine lineare Regressionsanalyse durchgefiihrt. Von den neun untersuch-
ten Erfolgsfaktoren der Dimension Customer Value-based Decision Making weisen drei die
notwendige Signifikanz auf (siehe Tabelle 5 — Lineare Regression der Erfolgsfaktoren zur Di-

mension Customer Value-based Decision Making):

1. Steigerung des Werts balanciert fiir das Unternehmen und die Kunden
2. Kontinuierliche Verbesserung des Kundenwertmodells

3. Besitz von Kundenerkenntnissen, Uber die der Wettbewerb nicht verfiigt

Der erste Erfolgsfaktor stellt auf die Dualitat der Wertperspektive der Kundenorientierung ab.
Kundenorientierung verfolgt das Ziel, den Wert fiir die Kundschatft, aber auch fur die Unterneh-

men zu steigern (Staudacher, 2021). In der Praxis liegt beziglich der Kundenorientierung ein
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grosses Missverstandnis vor. Unter dem Schlagwort «Der Kunde ist Konig» wird propagiert,
sich nur auf die Kundenbedurfnisse auszurichten, der Gewinn erfolgt spater meist automatisch.
Dieses einseitige Verstandnis von Kundenorientierung kann in Zeiten der Digitalisierung zu
vielen Investitionen in Technologien flhren, die dem Unternehmen keinen Mehrwert bieten. Es
kann bestatigt werden, dass kundenorientierte Unternehmen eine duale Perspektive auf die

Werterstellung einnehmen.

Der zweite Erfolgsfaktor bezieht sich auf das Kundenwertmodell. Dieses gilt es kontinuierlich
zu verbessern. Dabei starten viele Unternehmen mit einer einfachen Umsatzanalyse und
wechseln anschliessend auf eine Deckungsbeitragsbetrachtung. Die Nutzung eines Kunden-
Scorings oder gar eines Customer-Lifetime-Modells ist schon als eine grossere Herausforde-
rung fur Unternehmen einzustufen. Gerade bei der Nutzung des letztgenannten Modells gilt
es, diese im Zeitablauf kontinuierlich hinsichtlich ihrer Prognosegenauigkeit zu verbessern.
Somit reicht es fur ein kundenorientiertes Unternehmen nicht aus, ein Kundenwertmodell im-
plementiert zu haben. Die Gewinnsteigerung ergibt sich vor allem aus der kontinuierlichen Op-

timierung des Modells.

Der dritte Erfolgsfaktor greift das Thema Kundenerkenntnisse auf; diese oder Customer In-
sights sind Informationen tber die Einstellungen und das Verhalten der Kundschaft, die eine
Differenzierung gegentuber dem Wettbewerb zur Verbesserung des Kundenwerts ermdglichen
(Staudacher, 2021). Es ist nicht ausreichend, nur Kundendaten zu sammein. In der Praxis ist
zu erleben, dass die Anschaffung von immer mehr Tools zu dem Glauben fiihren kann, auch
mehr Uber die Kundschaft zu verstehen. Jedoch kann oft beobachtet werden, dass die neuen
Tools keine Kundenerkenntnisse bereithalten. So kann bspw. mit Google Analytics die Brow-
serart der Besucherinnen und Besucher bestimmt werden. Aber erst mit einem Tracking bspw.
auf Basis eines CRM-Systems wird das Verhalten der Einzelnen individuell analysierbar. Kun-
denorientierte Unternehmen haben erkannt, dass es als Grundlage fur die Differenzierung ge-
genltber dem Wettbewerb Kundenerkenntnissen bedarf, die der Wettbewerb moglichst nicht

besitzt.

In Bezug auf die anderen Uberpruften Erfolgsfaktoren ist festzuhalten, dass die Verbesserung
der Entscheidungsprozesse keinen Einfluss auf die Starke der Kundenorientierung zu haben
scheint. Hier gilt es, in weiteren Untersuchungen diesen Aspekt vertiefend zu beleuchten. Dar-
Uber hinaus ist zu konstatieren, dass Kundenbefragungen, Statistikkompetenzen, Weiterbil-
dung der Mitarbeitenden und eine wissenschaftliche Fundierung von Kundenbefragungen
ebenfalls keinen Einfluss auf die Starke der Kundenorientierung zu haben scheinen. Zum ei-
nen kann dies als Beleg genommen werden, dass eine zu grosse Fixierung auf die Kunden-

bedurfnisse nicht die Kundenorientierung steigert. Zum anderen ist aber auch festzuhalten,
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dass diese Erfolgsfaktoren in den allermeisten Unternehmen nur mit geringen Kompetenzen
unterlegt sind. Uberraschend ist die fehlende Korrelation zwischen Segmentierung und Kun-
denorientierung. Zumindest aus Sicht der Mitarbeitenden besteht kein Bezug zwischen der
Qualitat der Kundensegmentierung und der Starke der Kundenorientierung. Hier kann nur ver-
mutet werden, dass viele Unternehmen in der Praxis keine Segmentierung einsetzen oder die

verwendeten Segmentierung nicht als wertsteigernd wahrgenommen werden.

In der Dimension Customer-centric Transformation konnten die folgenden vier Erfolgsfaktoren,
aus den Uberpruften elf ermittelt werden (siehe Tabelle 6 — Lineare Regression der Erfolgsfak-

toren zur Dimension Customer-centric Transformation):

1. Nutzung von Incentives fur Mitarbeitende, um die Kundenorientierung zu steigern

2. Mittleres Management unterstiitzt die kundenorientierte Ausrichtung des Unterneh-
mens
Etablierung von Normen zur Verbesserung der Kundenorientierung

Existenz von Change-Management-Expert:innen

Der erste Erfolgsfaktor Uberrascht, weil er in der Literatur kritisch diskutiert wird. So scheinen
Incentives in der Praxis meist zu pauschal und ohne Wirkungsverstandnis eingesetzt zu wer-
den (Haller, 2017). Die Analyse zeigt, dass kundenorientierte Unternehmen Incentives fur die
Mitarbeitenden einsetzen und dies wohl auch einen Einfluss auf die Ho6he der Kundenorientie-
rung haben kann. Aufgrund der zahlreichen Untersuchungen zur Wirkungsstarke von Incenti-
ves kann kritisch angemerkt werden, dass Unternehmen, die Incentives einsetzen, grundséatz-
lich der Starkung der Kundenorientierung eine hohe Prioritéat einrdumen. Dadurch kbnnte es

zu einer «Scheinkorrelation» kommen.

Der zweite Erfolgsfaktor tiberrascht ebenfalls. So wird in vielen Publikationen betont, wie wich-
tig die Geschaftsleitung fir den Erfolg der Starkung der Kundenorientierung ist (Lamberti,
2013). Das Mittlere Management wird in Bezug auf die Starkung der Kundenorientierung eher
kritisch gesehen. Die Analyse zeigt aber, dass es nicht die Geschaftsleitung ist, sondern das
Mittlere Management, das einen hohen Einfluss auf die Starkung der Kundenorientierung zu
besitzen scheint. Sachlogisch ist davon auszugehen, dass das Mittlere Management nicht
ohne die Unterstitzung der Geschaftsleitung die Kundenorientierung untersttitzen wird. Aber
vielleicht werden in den bestehenden Untersuchungen das Mittlere Management und dessen
Einfluss unterschéatzt. Mitarbeitende orientieren sich vielleicht unbewusst viel starker am Mitt-
leren Management, das ja auch «néher» ist als die Geschéftsleitung. Im Ergebnis kann fest-
gehalten werden, dass die Starkung der Kundenorientierung nicht in der Geschéftsleitung en-

det, sondern auch das Mittlere Management zu bertcksichtigen ist (Staudacher, 2021).
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Der dritte Erfolgsfaktor steht in enger Verbindung mit dem ersten. Wenn die Starkung der Kun-
denorientierung incentiviert werden soll, braucht es klare Normen als Vorgaben. Normen ha-
ben allgemein eine leitende Aufgabe fir zielorientiertes Handeln (Heide & John, 1992). Im
Gegensatz zu Regeln und Kontrolle geben Normen dem Einzelnen mehr Freiheit fir die Ziel-
erreichung, aber auch mehr Verantwortung, diese im Sinne der Intention zu interpretieren. Eine
gewisse Freiheit fur die Mitarbeitenden erlaubt eine bessere Anpassungsmaoglichkeit an Ver-

anderungen in der Umwelt.

Der vierte Erfolgsfaktor wird in den bisherigen Veroffentlichungen zum Thema Kundenorien-
tierung nicht erwahnt. Wenn die Kundenorientierung aber vor allem auf die Transformation
eines Unternehmens abstellt, dann sollte die Transformation eher gelingen, wenn spezifische
Kompetenzen im Unternehmen vorliegen. So haben in der Praxis nicht wenige Unternehmen
z. B. Customer-Experience-Manager:innen zur Steuerung der Transformation eingestellt und
erst spater erkannt, dass es vor allem Change-Manager:innen braucht. Dabei muss die Kom-
petenz nicht zwingend in einer Stelle gebindelt werden. Aber der Erfolgsfaktor unterstreicht
den Zusammenhang zwischen internen Veranderungskompetenzen und Veranderungspoten-

tialen fur ein Unternehmen.

Uberraschend ist, dass die bessere Zusammenarbeit zwischen den Abteilungen (Verminde-
rung Silo-Denken) nicht als Erfolgsfaktor bestatig werden konnte. Zahlreiche Ausfiihrungen
weisen darauf hin, wie wichtig es ist, die Schnittstellen zwischen den Abteilungen kontinuierlich
zu verbessern (bspw. Sheth et al., 2000). Auch das Customer-centric Commitment (kunden-
orientierte Einstellung) der Mitarbeitenden und die Prozessoptimierungen kénnen nicht als Er-
folgsfaktor bestatigt werden. Es kann nur vermutet werden, dass diese Erfolgsfaktoren in der

Praxis noch gar nicht ins Bewusstsein gertckt sind.

In der Dimension Co-Creation konnten aus den zehn verwendeten drei Erfolgsfaktoren ermit-
telt werden (siehe Tabelle 7— Ergebnisse der linearen Regression der Erfolgsfaktoren zur Di-

mension Co-Creation):

Einfachheit fur die Kundschaft, mit dem Unternehmen zu interagieren
Kund:innen setzen sich stark im Rahmen von Co-Creation-Aktivitaten ein
3. Einbezug von Kund:innen bei jeder Entwicklung/Optimierungen von Angeboten/Erleb-

nissen

Bisher gibt es noch wenige Studien, die Co-Creation und Kundenorientierung auf einer empi-
rischen Basis untersucht haben. Obwohl die Service-Dominant-Logic auf den hohen Stellen-
wert von Co-Creation hinweist, kommt Co-Creation in den meisten Modellen und Konzepten

als Element der Kundenorientierung nicht vor.
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Der erste Erfolgsfaktor bezieht sich auf die Einfachheit fir Kund:innen, mit dem jeweiligen Un-
ternehmen im Rahmen von Co-Creation interagieren zu konnen. Dies gilt als Grundvorausset-
zung fur erfolgreiche Co-Creation-Aktivitaten (Frasquet-Deltoro et al., 2019). In der Praxis wer-
den oft aufgrund von Angsten hinsichtlich der in Co-Creation verwendeten Informationen oder
dem Datenschutz die Hirden fur die Kundschaft sehr hoch gesetzt. Sie kann eine sehr wert-
volle Ressource fur Unternehmen fir die Werterstellung sein. Umso wichtiger ist es, mdgliche

Hurden in Bezug auf die Interaktion abzubauen.

Der zweite Erfolgsfaktor fokussiert auf die Motivation der Kundschaft. Nur Co-Creation-Platt-
formen anzubieten, reicht nicht aus. Sie soll sich auch umfassend in Co-Creation-Aktivitaten
einbringen. Unternehmen sind gefordert, die richtigen Kund:innen fir Co-Creation-Aktivitaten
auszuwahlen, optimale Bedingungen zu schaffen und sie fir ihren Einsatz entsprechend zu

incentivieren.

Der dritte Erfolgsfaktor unterstiitzt den systemischen Charakter der Kundenorientierung. Ein-
malige Co-Creation-Aktivitdten bzw. eine Projektperspektive sind anscheinend nicht ausrei-
chend, um die Kundenorientierung zu starken. Es gilt, die Kundinnen und Kunden mdoglichst
immer bei der Entwicklung/Optimierung von Angeboten/Erlebnissen miteinzubeziehen. In der
Praxis ist zu erleben, dass dieser Erfolgsfaktor unter dem Fallbeil des «Budgets» geopfert wird.
Es wird meist nicht in die systematische Kompetenzverbesserung im Bereich Co-Creation in-

vestiert.

Bei der vertiefenden Analyse der Erfolgsfaktoren in der Dimension Co-Creation uberrascht,
dass der Erfolg von Co-Creation-Aktivitdten keinen signifikanten Bezug zur Starke der Kun-
denorientierung hat. Auch zeigen Studien: Erfolgreiches Co-Creation ist ein Zeichen dafur,
dass Kunden Fehler leichter verzeihen (Frasquet-Deltoro et al., 2019). Diese beiden Erfolgs-
faktoren konnten nicht bestatigt werden. Dariiber hinaus scheint die systematische Verbesse-
rung der Co-Creation-Kompetenzen keinen Einfluss auf die Starke der Kundenorientierung zu
haben. Es ist zu vermuten, dass in der Praxis Co-Creation in den meisten Unternehmen noch
nicht systematisch gefiihrt und weiterentwickelt wird. Dagegen liberrascht nicht, dass Co-Cre-
ation im Verkauf und im Service nicht als Erfolgsfaktoren bestimmt werden konnten. Nur sehr

wenige Unternehmen nutzen Co-Creation in diesen Unternehmensbereichen.

5. Implikationen fur die Praxis

Die Studie konnte Erfolgsfaktoren der Kundenorientierung bestimmen. Dabei ist zu berick-

sichtigen, dass eine Selbsteinschatzung immer gewissen Limitationen unterlegen ist. Wird ein
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Erfolgsfaktor in der Praxis kaum genutzt, kann er auch im Rahmen einer solchen Studie nicht
bestétigt werden.

Die Studie stellt zehn Erfolgsfaktoren zur Starkung der Kundenorientierung vor. Dies ermdg-
licht in der Praxis eine effektive und effiziente Planung und Durchfiihrung von Aktivitaten zur
Starkung der Kundenorientierung. Dartiber hinaus wird der positive Einfluss der Kundenorien-
tierung auf die Anpassungsfahigkeit eines Unternehmens bestatigt. Kundenorientierte Unter-
nehmen besitzen ein durchschnittlich héheres Gewinnpotential von 4 % (vgl. Abbildung 2). Vor
dem Hintergrund der sehr geringen Erfolgsfaktorenforschung zum Thema Kundenorientierung

sind diese Ergebnisse erste wichtige Erkenntnisse fur die Praxis.

Abbildung 2 — Ubersicht Erfolgsfaktoren der Kundenorientierung

Erfolgsfaktoren der Wirkung auf das Wirkung auf den
Kundenorientierung Unternehmen Erfolg

Customer Value-based Decision Making

1. Balancierte Wertsteigerung
2. Verbesserung des Kundenwertmodells
3. Besitz von Kundenerkenntnissen

Customer-centric Transformation

Incentives fur Mitarbeitende
Unterstitzung Mittleres Management
Etablierung von Normen
Change-Management Experten:in.

PON =

Co-Creation

1. Einfachheit Interaktion
2. Einsatz der Kunden
3. Einbezug beijeder Entwicklung

Quelle: eigene Darstellung

Es ist zu empfehlen, dass Unternehmen in einem ersten Schritt die Starken und Schwéachen
in Bezug auf die einzelnen Erfolgsfaktoren systematisch quantifizieren. Eine Moglichkeit be-

steht mittels dieser Online-Selbsteinschatzung. Mehrere Mitarbeitende kénnen eine Einschét-

zung vornehmen und die Ergebnisse kbnnen gemeinsam abgestimmt werden.

In einem zweiten Schritt kdnnen Prioritaten zur Verbesserung der Erfolgsfaktoren auf Basis
der Einschatzung vorgenommen werden. Jedes Unternehmen wird ein individuelles Profil in

Bezug auf die zehn Erfolgsfaktoren besitzen. Die vorgestellte Systematik erlaubt es jedem
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Unternehmen, unter Berlcksichtigung der eigenen Starken und Schwachen einen individuel-
len Plan zu bestimmen, um die Kundenorientierung zu starken. In Bezug auf die drei Dimensi-

onen der Kundenorientierung kénnen folgende Empfehlungen fur die Praxis getatigt werden:

Die Kundenorientierung fokussiert nicht nur auf deren Bedirfnisse, sondern auf deren Wert.
Den Wert gilt es, fur die Kundschaft und das Unternehmen zu balancieren und mdoglichst fur
beide kontinuierlich zu steigern. Deshalb ist ein leistungsfahiges Kundenwertmodell sehr wich-
tig flr ein Unternehmen. Dabei gilt es, jahrlich Anstrengungen zu unternehmen, die Prognose-
genauigkeit und Anwendungsgebiete (bspw. Cross-Selling) zu verbessern. Die zunehmende
Anzahl an Touchpoints sowie Multi-Channel-Vertriebsansatzen werden erfolgreich gestaltet,

wenn bei allen Entscheidungen auf die Steigerung des Kundenwerts geachtet wird.

Kundenorientierung zielt auf die Anpassungsfahigkeit des Unternehmens ab. Der Customer-
centric Transformation kommt deshalb ein hoher Stellenwert zu. Die Etablierung und Durch-
setzung von Normen sowie die Etablierung von Change-Management-Kompetenzen sind zwei
zentrale Erfolgsfaktoren. Die Digitalisierung hat in vielen Unternehmen dazu gefiihrt, dass
Technologie- bzw. Themenfachleute eingestellt wurden. Dabei wurde eine Starkung der
Change-Management-Kompetenzen oft vergessen. Bei der Einstellung von Mitarbeitenden
und der Weiterentwicklung sind Change-Management-Kompetenzen deutlich starker zu be-
rucksichtigen. Die kundenwertbasierten Entscheidungen mussen auch zu einer erfolgreichen

Transformation des Unternehmens fuhren.

Co-Creation ist ein Bereich, der in der Praxis noch zu wenig Beachtung findet. Dabei zeigen
die Geschéaftsmodelle wie bspw. Instagram, wie durch Kundenaktivitaten Milliarden erzielt wer-
den konnen. Den Einsatz von Co-Creation gilt es, mdglichst bei jeder Angebots-/Erlebnisent-
wicklung und -optimierung zu nutzen und die Interaktion fur die Kundschaft moglichst einfach
zu gestalten. Der Einsatz der Kundinnen und Kunden kann durch die optimale Auswahl, In-

centives und optimale Bedingungen fiir Co-Creation-Aktivitdten verbessert werden.

Zielgerichtete Investitionen in die Starkung der Kundenorientierung lohnen sich. Es ist zu hof-
fen, dass kommende empirische Studien zu dem Thema weitere wichtige Erkenntnisse auf-

zeigen werden.
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Anhang

Tabelle 1 — Erfolgsfaktoren der Kundenorientierung

Dimen- Nr. | Erfolgsfaktor Quelle
sion
1 Steigerung Kundenwert balanciert fiir das Unternehmen Matzler et al. (2009)
und die Kundschaft
2 Verbesserung Kundenwertmodell Matzler et al. (2009)
3 Besitz von einzigartigen Kundenerkenntnissen Matzler et al. (2009)
Customer
4 Relevanz Kundensegmentierung Freter (2008)
Value-
based De- | 5 Jéahrliche Einstellungsmessung Eigene Dimension
cision - - - - - -
6 Kundenbefragung wissenschaftlich fundiert Eigene Dimension
Making
7 Verbesserung Entscheidungsprozesse Roselieb (2003)
8 Kontinuierliche Weiterbildung im Bereich Kundendatenma- | Eigene Dimension
nagement
9 Besitz von hohen Statistikkompetenzen Eigene Dimension
1 Freiheit Kundenkontaktmitarbeitende Haas (2008)
2 Customer-centric Commitment Eigene Dimension
3 Incentivierung Kundenorientierung Eigene Dimension
4 Geschéftsleitung lebt Kundenorientierung vor Homburg und Pflesser
(2000)
Customer- . - — - - -
) 5 Mittleres Management unterstitzt die Kundenorientierung Eigene Dimension
centric
Transfor- 6 Normen werden genutzt Homburg und Pflesser
mation (2000)
7 Artefakte werden genutzt Homburg und Pflesser
(2000)
8 Kultur unterstiitzt Zusammenarbeit zwischen Abteilungen Homburg et al. (2016)
9 Change-Management-Fachperson vorhanden Lauer (2019)
10 | Keine Uberzogene Prozessstandardisierung Merzenich et al. (2011)
11 | Prozesse werden systematisch tberpriift Merzenich et al. (2011)
1 Systematische Verbesserung der Co-Creation Kompeten- Frasquet-Deltoro et al.
zen 2019
Co-Crea- ( )
tion 2 Anreizsystem fiir Co-Creation Eigene Dimension
3 Wertschatzung Kundschaft Eigene Dimension
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4 Einfachheit der Interaktion fur die Kundschaft

Frasquet-Deltoro et al.

(2019)

5 Nutzungsintensitat von Co-Creation durch Kundschaft

Stahl (2009)

6 Einfluss von Co-Creation auf den Erfolg

Rill und Hamalainen (2018)

7 Toleranz von Fehlern von Seiten der Kundschaft

Frasquet-Deltoro et al.

(2019)

8 Nutzung von Co-Creation flir die Angebotsentwicklung

Rill und Hamalainen (2018)

9 Nutzung von Co-Creation fir den Verkauf

Eigene Dimension

10 | Nutzung von Co-Creation fir den Service

Eigene Dimension

Quelle: eigene Darstellung

Tabelle 2 — Marktanteil und Gewinn von nicht-kundenorientierten Unternehmen

Deskriptive Statistik

Minimum

Maximum

Mittelwert

Standardabwei-

chung

QA43: Der Marktanteil Deines
Unternehmens entsprach im
letzten Jahr etwa...

Q44: Der EBIT (Gewinn vor
Steuern und Zinsens) Deines
Unternehmens entsprach im

letzten Jahr etwa...

Glltige Werte (Listenweise)

56

29

29

2.73

2.76

1.794

1.244

Berechnung: Mittelwertanalyse auf Basis N = 56 und 29.
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Tabelle 3 — Marktanteil und Gewinn von kundenorientierten Unternehmen

Deskriptive Statistik

Minimum

Maximum

Mittelwert

Standardabwei-

chung

Q43: Der Marktanteil Deines
Unternehmens entsprach im

letzten Jahr etwa...

Q44: Der EBIT (Gewinn vor
Steuern und Zinsens) Deines
Unternehmens entsprach im

letzten Jahr etwa...

Glultige Werte (Listenweise)

104

84

84

3.14

3.01

1.819

1.256

Berechnung: Mittelwertanalyse auf Basis N=104 und 84.

Tabelle 4 — Korrelation zwischen Hohe der Kundenorientierung und Anpassungsvermdgen des Unterneh-
mens auf Veranderungen im Einkaufsverhalten

Korrelationen

Deinem Unter-
nehmen gelingt
es immer wieder,
sich erfolgreich
an Veranderun-
gen im Einkaufs-
verhalten der

Kunden in kiir-

Die Kundenori-
entierung in un-

serem Unterneh-

es immer wieder, sich erfolg-
reich an Verdnderungen im
Einkaufsverhalten der Kun-
den in klrzester Zeit anzu-

passen.

Deinem Unternehmen gelingt Korrelation nach Pearson

Signifikanz (2-seitig)

Die Kundenorientierung in
unserem Unternehmen ist

sehr hoch.

Korrelation nach Pearson

Signifikanz (2-seitig)

N

zester Zeit anzu-| men ist sehr
passen. hoch .
1 559"
.000
160 160
.559" 1

.000

160 160}

** Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.
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Tabelle 5 — Lineare Regression der Erfolgsfaktoren zur Dimension Customer Value-based Decision Ma-

king
Modellzusammenfassung
Korrigiertes R- | Standardfehler
Modell R R-Quadrat Quadrat des Schatzers
1 .5932 .352 .339 .994
Koeffizienten?
Standardisierte

Nicht standardisierte Koeffizienten | Koeffizienten

Regressionsko-

Modell effizient B Standardfehler Beta T Sig.

1 (Konstante) .788 .268 2.947 .004
Q8: Bei Entscheidungen ach- .226 .088 .203 2.561 .011
tet Dein Unternehmen genau
darauf, sowohl den Wert fur
die Kunden als auch den
Wert fuir das Unternehmen zu
kontinuierlich zu steigern
bzw. die Verbesserung des
Kundenwerts zu beriicksichti-
gen.

Q9: Unser Kundenwertmodell .305 .086 .309 3.526 .001
wird Uber die Jahre kontinu-

ierlich verbessert.

Q10: Das Unternehmen be- .183 .078 192 2.340 .021
sitzt Kundenerkenntnisse,

Uber die der Wettbewerb

nicht verfligt.

a. Abhéngige Variable: Q5: Die Kundenorientierung in unserem Unternehmen ist sehr hoch (vergleichbar mit Amazon).

Berechnung: lineare Regression auf Basis N=160.
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Tabelle 6 — Lineare Regression der Erfolgsfaktoren zur Dimension Customer-centric Transformation

Modellzusammenfassung

Korrigiertes R- | Standardfehler
Modell R R-Quadrat Quadrat des Schatzers

1 7208 .518 .503 .863

Koeffizienten?

Standardisierte

Nicht standardisierte Koeffizienten Koeffizienten

Regressionsko-

Modell effizientB Standardfehler Beta T Sig.
1 (Konstante) 579 .247 2.343 .020
Q18: Deinem Unternehmen .290 .074 .270 3.919 .000

gelingt es immer wieder, sich
erfolgreich an Veranderun-
gen im Einkaufsverhalten der
Kunden in kiirzester Zeit an-

zupassen.

Q21: Dein Unternehmen .254 .074 .270 3.444 .001
vergibt Mitarbeitenden Incen-
tives, wenn sie die Kun-
denorientierung Uberdurch-

schnittlich steigern.

Q23: Das mittlere Manage- .284 .074 .259 3.809 .000]
ment Deines Unternehmens
unterstitzt mit jeder Ent-

scheidung die Verbesserung

der Kundenorientierung.

Q24: In Deinem Unterneh- .202 .069 214 2.929 .004
men sind klare Normen etab-
liert (in Form von schriftlichen
Vorgaben), welche grund-
satzliche Einstellung gegen-
Uber dem Kunden eingenom-
men werden sollte und wie
sich gegeniiber dem Kunden

zu verhalten ist.

HWZ Working Paper Series Seite 20



Modellzusammenfassung

Korrigiertes R-

Standardfehler

men gibt es Change-Ma-

nagement-Experte(n).

Modell R R-Quadrat Quadrat des Schatzers
1 7202 .518 .503 .863
Q27: In Deinem Unterneh- .210

.055

3.788 .000

a. Abhéangige Variable: Q5: Die Kundenorientierung in unserem Unternehmen ist sehr hoch (vergleichbar mit Amazon).

Berechnung: lineare Regression auf Basis N = 160.

Tabelle 7- Ergebnisse der linearen Regression der Erfolgsfaktoren zur Dimension Co-Creation

Modellzusammenfassung

Modell

R-Quadrat

Korrigiertes R-
Quadrat

Standardfehler

des Schatzers

4672

.218

.203

1.092
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Koeffizienten?

Nicht standardisierte Koeffizienten

Standardisierte

Koeffizienten

Regressionsko-

zieht eure Kunden bei jeder
Entwicklung von Angeboten
und Kundenerlebnissen von

Anfang bis Ende mit ein.

Modell effizient B Standardfehler Beta T Sig.
1 (Konstante) 1.849 .239 7.727 .000]
Q33: Es ist einfach fir Deine .349 .106 .364 3.278 .001
Kunden mit Deinem Unter-
nehmen im Rahmen von Co-
Creation-Aktivitdten zu inter-
agieren.
Q34: Deine Kunden nehmen .250 .105 .244 -2.371 .019
gemeinsame Co-Creation
Aktivitaten sehr ernst und
setzen sich stark ein.
Q37: Dein Unternehmen be- .305 .090 .309 3.389 .001

a. Abhéngige Variable: Q5: Die Kundenorientierung in unserem Unternehmen ist sehr hoch (vergleichbar mit Amazon).

Berechnung: lineare Regression auf Basis N = 160.
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