Ausgabe: April 2012

PRAXIS-
BERICHT

fur die Kreditwirtschaft

SONDERDRUCK

Thema: Kundenorientierung und Vertriebserfolg

Beeintrachtigt Kundenorientierung den
Vertriebserfolg?



Thema: Kundenorientierung und Vertriebserfolg

Beeintrachtigt Kundenorientierung den

Vertriebserfolg?

Nach Schlagzeilen wie ,Servicewliste Deutschland" rollte im vergangenen Jahrzehnt buchstdblich die Kunden-
orientierungs-"Welle" durchs Land. Kundenorientierte Strategien z&dhlen mittlerweile zu den zentralen Erfolgs-
faktoren, und Unternehmen bemiihen sich intensiv um die Kundenorientierung ihrer Vertriebsmannschaften. Die
Annahme dabei ist, dass Kundenorientierung der Verkéufer deren Verkaufserfolg positiv beeinflusst.

Kundenorientierung im Fokus

Seit Anfang der 90er Jahre ,be-
seelt" der Begriff der Kunden-
orientierung die Wirtschaft. Er
fehlt in kaum einem Geschafts-
bericht, und kaum ein Unterneh-
mensleitbild, das ihn auslasst.
Gerade in wettbewerbsintensiven
Markten wie z.B. in der Kredit-
wirtschaft wird Kundenorientie-
rung zum zentralen Erfolgsfak-
tor: die Basisleistungen zwischen
den einzelnen Marktangeboten ist
nahezu austauschbar geworden,
und grundsatzlich sind die Anfor-
derungen der Kunden im Dienst-
leistungssektor stark gestiegen.
Viele Unternehmen haben daher
in den letzten Jahren in die Stei-
gerung ihrer Kundenorientierung
investiert. Im Vordergrund stan-
den und stehen dabei zumeist die
Verbesserung der Dienstleis-
tungsangebote, die Optimierung
von Prozessen sowie die Anpass-
ung interner Strukturen an ver-
anderte Markterfordernisse, denn
Kundenorientierung ist mehr als
Training der Vertriebsmitarbeiter,
Kundenorientierung ist eine kom-
plexe Managementaufgabe mit
psychologischem Feingefliihl flr
Kunden und Mitarbeiter, die die

Rolle eines ,Beraters" (berneh-
men mussen.
Deutsche Banken haben noch

Aufholbedarf im Bereich Kunden-
management. Das ist eines der
zentralen Ergebnisse der Studie
+~Wachstum durch Kundenorien-
tierung", die 2008 vom VOB u.a.
beauftragt wurde. Die Ergebnisse
haben gezeigt, dass die Kredit-
institute das Thema Kunden-
orientierung in seiner Wichtigkeit
wieder fokussiert haben und
dieses in der Marketing-Strategie
eine zentrale Stellung einnimmt.

Kundenorientierung versus
Vertriebsleistung?
Ist es nun moglich, zugleich

~Kundenbank™ zu sein und eine
hohe Vertriebsleistung zu er-
reichen? Aussagen von Bank-
beratern wie ,Wir muissen ver-
kaufen - notfalls auch ohne
Ricksicht auf Kundeninteressen"
begegnet man in Beratungspro-
jekten immer wieder. Selbst-
verstandlich muss sich auch die
Kundenbank, die als MaBstab flr
ihr Handeln den Nutzen des
Kunden und sein Nachfragever-
halten anlegt, letztlich an ihren
betriebswirtschaftlichen Ergeb-
nissen messen lassen. Und so
entsteht flir den Vertriebsmitar-
beiter ein seit langem diskutier-
tes Dilemma: einerseits muss er
beim Kunden einen ,positiven
Eindruck™ erzeugen (da fallen
Stichwoérter wie  ,Empathie®,
,Vertrauensbindung"), anderer-
seits muss er am Ende des Be-
ratungs-/Verkaufsgespraches

idealerweise  einen  Abschluss
tatigen (durch ,positiven Ab-
schlussdruck™); und genau diese

Situation ist dem Kunden sus-
pekt, der argwdéhnt, dass das
~kundenorientierte" Verhalten

des Beraters letztlich ,asymmet-

risch" ist - es sei denn, der
Verkaufer kommt dem Kaufer in
seinen Interessen (durch ein

,falsches™ Verstandnis von
Kundenorientierung) so ent-
gegen, dass die Interessen der
Bank hinten an stehen. So
tauchen denn auch Stimmen auf,
die fragen, ob Kundenorien-
tierung dem Vertriebserfolg nicht
eher abtraglich ist — zumal die
gemeinhin verbreitete Annahme,
dass Kundenorientierung der
Vertriebsmitarbeiter deren Ver-
kaufserfolg erhbhe, wissen-
schaftlich so nicht bestatigt
werden konnte.

Unsere Untersuchung

Es ist noch nicht hinreichend
untersucht, ob Kundenorientie-
rung auch tatsachlich ,negative
Teileffekte™ hat. Von einem Teil
der Forscher, die sich dem
Thema Kundenorientierung wis-
senschaftlich widmen, wird sogar
gefordert, auf jeglichen ,Ab-
schlussdruck™ zu verzichten, um
eine stabile Vertrauensbezieh-
ung, als wichtigem Bestandteil
der Kundenorientierung, zu etab-
lieren, die dann langfristig zu
Verkaufserfolgen fiihre. Genauso
uneindeutig sind die Ergebnisse,
ob Abschlussdruck fiir den Ver-
triebserfolg nun férderlich st
oder eher kontraproduktiv.

Im Zuge eines Beratungspro-
jektes in einem Kreditinstitut
hatten wir die Gelegenheit diesen
beiden Aspekten nachzugehen.
Wir befragten die 55 Geschafts-
kundenberater auf schriftlichem
Wege mit einem umfangreichen
Fragebogen, der das AusmaB und
die Struktur der Kundenorien-
tierung, hier definiert als die
sozio-emotionalen Aspekt der In-
teraktion: Gestaltung einer ange-
nehmen Gesprachsatmosphare,
Vertrauensaufbau, Einflhlungs-
vermdgen, die ,Abschlussorien-
tierung" sowie weiterer berufsre-
levanter Persénlichkeitsmerkma-
le erfasst. AuBerdem konnten wir
den Vertriebserfolg der zu-
rickliegenden 12 Monate, wenn
auch nur kategorial (erfolgreich/
nicht erfolgreich) auswerten. ,Er-
folgreich™ war demnach derjeni-
ge, der seine Vertriebsziele er-
reicht/Ubertroffen, ,nicht erfolg-
reich" derjenige, der diese Ziele
verfehlt hatte.
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Kundenorientierung wurde durch
eine Anzahl von Fragen erfasst,
wie bspw.:

> ,Bei den Kunden einen guten Ein-
druck zu hinterlassen, bedeutet mir
sehr viel"

> ,Auch wenn in einem Kundenge-
sprdch immer wieder die gleichen
Fragen kommen, bleibe ich ruhig und
gelassen"

Abschlussorientierung war  be-
schrieben durch eine Reihe von
Fragen, wie z.B.:

>, Ich drédnge Kunden auch schon ein-
mal zu einer Entscheidung"

> ,Ich verkaufe einem Kunden alles,
wovon ich ihn dberzeugen kann"

Im folgenden skizzieren wir aus
Platzgrinden nur die zentralen Er-
gebnisse.

Wichtige Ergebnisse

Zunachst: wie die nachstehende
Grafik zeigt, ist das AusmaB der
Kundenorientierung in  unserer
Stichprobe normal verteilt, bei der
Abschlussorientierung hingegen
fanden wir (Uberraschenderweise),
dass sich die Mehrheit der befrag-
ten Geschaftskundenberater als
gering abschlussorientiert einstuft.
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Wie die statistischen Analysen er-
gaben, sind die beiden Dimensio-
nen, also Kundenorientierung und
Abschlussorientierung, voneinan-
der unabhangige Konstrukte, d.h.
sie korrelieren nicht miteinander.

Wie die folgende Grafik schema-
tisch verdeutlicht, gibt es — wenn

man beide Dimensionen einzeln be-
trachtet - weder zwischen der Kun-
denorientierung und dem Vertriebs-
erfolg, noch zwischen der Ab-
schlussorientierung und dem Ver-
triebserfolg einen stringenten Zu-
sammenhang (rot eingezeichnete
Linie).
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Wir haben daher in einem zweiten
Schritt die beiden Dimensionen
miteinander kombiniert und ,ver-
rechnet"; hieraus entstanden fol-
gende drei Cluster:

> Personen, bei denen die Kundenorien-
tierung gegentiber der Abschluss-

orientierung eindeutig liberwiegt
(Cluster I)

> Personen, bei denen die Abschluss-
orientierung eindeutig liberwiegt
(Cluster 1I)

> Personen, die im Hinblick auf diese
beiden Dimensionen ein eher ,diffuses"
Bild abgeben und sich nicht eindeutig
zuordnen lassen (Cluster III)

Die Ergebnisse in Abbildung 3 zei-
gen, frei nach dem Motto ,Viele
Wege flhren zum Erfolg", dass
sowohl ,stark Kundenorientiertes
Verhalten® wie auch ,stark ab-
schlussorientiertes Verhalten"™ in
gleichem MaBe erfolgreich ist. Nicht
erfolgreich hingegen sind (in der
Uberwiegenden Zahl) diejenigen,
die anscheinend ein ,sowohl als
auch™ Verhalten an den Tag legen.
Moglicherweise nehmen Kunden ein
solches Verhalten als wenig ,klar®
und damit als wenig authentisch
und ,berechenbar® wahr und zei-
gen, im Sinne einer ,Reaktanz®,
keine Abschlussbereitschaft.

Abbildung 3
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Beispiel fir eine derartig wahr-
genommene Diffusitat ist bei-
spielsweise ,antrainierte™ Kun-
denorientierung. Hier werden
Kunden misstrauisch, weil sie
hinter dieser Fassade keinen
tatsachlichen, bedarfsgerechten
und aus ihrer Sicht ,fairen®
Umgang miteinander, sondern
maskiertes Umsatzinteresse
mutmaBen.

Vorldaufiges Resiimee

Selbstverstandlich kdénnen und
wollen wir aus den hier prasen-
tierten Ergebnissen keine
Schlussfolgerungen allgemeiner
Art ziehen. Wir finden aber Pa-
rallelen zu der eingangs darge-
stellten Situation, dass sich die
Annahme, kundenorientiertes
Verhalten per se fihre zu einer
Steigerung des Vertriebserfol-
ges so nicht bestatigt werden
kann, ebenso wenig wie die
Aussage, dass auf Abschluss-
druck zugunsten einer auf Lang-
fristigkeit ausgerichteten Kun-
denorientierung verzichtet wer-
den sollte. Eines jedenfalls, zu-
mindest flr unsere Studie, gilt:
LKlarheit" im Verhalten schafft
~Berechenbarkeit" fir die Inter-
aktionspartner, den Kunden; ob
dies auch die Abschlusswahr-
scheinlichkeit erhéht ist frag-
lich; nicht fraglich ist, dass er
,Diffusitat" nicht honoriert.
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