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DAS ,,CUSTOMER
CENTRICITY” PARADOX

In den letzten Jahren stieBen nur wenige Konzepte im
Einzelhandel auf so viel Resonanz wie ,Customer Centricity”,
die konsequente Nutzung von Daten fir ein besseres Ver-
standnis der Kundenbedurfnisse sowie im Ergebnis eine
konsequentere Ausrichtung der Organisation und des
Preis-Leistungsangebots auf die Bedurfnisse der Kunden.
Den meisten Handlern ist seit langem bewusst, dass sie
mehr tun missen, um ihre Attraktivitat aus Sicht des
Verbrauchers zu verbessern. Entsprechend ist es nach-
vollziehbar, dass Handler die heute reichlich vorhandenen
Kundendaten systematischer als bislang nutzen wollen,
um die BedUirfnisse der Konsumenten zu analysieren und
entsprechend zu handeln — um im Ergebnis Kundenwahr-
nehmung, Marktanteile und Wirtschaftlichkeit zu starken.

Doch in der Praxis sind Wirkung und Effekte von ,,Customer Centricity”

bis dato nur schwer zu fassen. Die meisten Fihrungskrafte im Einzelhandel
erklaren, dass ihr Unternehmen noch nicht am Ziel ist. Viele geben zu,
,Customer Centricity” nicht genau definieren zu kénnen. Manche beflrchten,
dass es sich nur um eine weitere Management-Mode handelt. Hinzu kommt,
dass die meisten haufig zitierten ,Best-Practice-Beispiele” oft nicht

viel mehr sind als entweder ein gezielteres Bombardement von Kunden
mit Coupons und Mailings oder ein Hebel, um Gber Lieferantenportale neue
Konditionentodpfe zu erschlieBen. Die Realitat ist entsprechend weit weg
vom eigentlichen Versprechen von ,Customer Centricity”. Eine starkere
Kundenorientierung im operativen Geschaft, die sich in wesentlich hdheren
Umsatzen ausdrickt, ist oftmals nicht zu erkennen.

DAS ,,CUSTOMER CENTRICITY“-VERSPRECHEN
»~Customer Centricity” ist kein voribergehender Modetrend und kein
Versprechen ohne Substanz: Die Nutzbarmachung von Kundendaten
kann die wirtschaftliche Lage eines Handelsunternehmens substanziell
und nachhaltig verbessern. Dieses Versprechen setzt auf vier Saulen
auf, fur die ,,Customer Centricity“ steht:

Ausgangspunkt von ,,Customer Centricity” ist die Erkenntnis, dass einzelne
Kunden, Filialen und Méarkte unterschiedlich sind. ,Customer Centricity”
bringt diese Erkenntnis zum Leben, indem es einen Bezugsrahmen und

ein Vokabular zur Thematisierung dieser Unterschiede einflhrt. Erst dadurch
kann eine segmentierte Steuerung des operativen Geschafts an die Stelle



der bisher tblichen Orientierung am Durchschnitt treten. Auch wenn

es sich hierbei um einen sehr eingédngigen Gedanken handelt, treffen
nur wenige Handelsunternehmen ihre Entscheidungen systematisch mit
dieser Ausrichtung.

Zweitens dient ,,Customer Centricity” dem Aufbau einer gehaltvollen
1:1-Kommunikation mit Kunden. Handelsunternehmen verfligen tber eine
Vielzahl individualisierbarer Kommunikationskanéle wie Direct Mailings
und Kassencoupons oder Uber mobile Endgerate. ,,Customer Centricity”
steht fir die individualisierte, an den persdnlichen Bedurfnissen des einzel-
nen Kunden ausgerichtete Nutzung dieser Kanale. Die wirtschaftliche
Wirkung dieser gezielten MaBnahmen ist oft hdher als die herkdmmlicher
Aktionsprogramme oder Preisinvestitionen. Zugleich kraftigt eine gezielte
1:1-Kommunikation die Marken- und Kundenbindung.

»,Customer Centricity” steht auch fur die Nutzung von Kundendaten fur
bessere Entscheidungen im operativen Alltag. Fir einige Entscheidungen ist
ein konkretes Verstandnis des Einkaufsverhaltens einzelner Verbraucher
notwendig - selbst wenn die Entscheidung alle Kunden betrifft: Einzelhand-
ler sollten beispielsweise bei Sortimentsentscheidungen wissen, welche
Artikel welche Kunden binden. Entsprechend kann selbst bei Langsamdrehern
eine Auslistung zu Gberproportionalen Umsatz- und Warenkorbverlusten
fihren. Bei Preisanpassungen sollte einbezogen werden, welche Kunden
hierauf am meisten ansprechen und in welchen Filialen sie in welchen
Warengruppen einkaufen.

Darlber hinaus steht ,,Customer Centricity” auch dafur, Filialleiter und
Mitarbeiter im Verkaufin die Lage zu versetzen, sich besser auf ihre Kunden
auszurichten. Das Wissen tGber Kunden sollte nicht in der Zentrale ,versauern®,
sondern in den Filialen an der Schnittstelle zum Kunden verflgbar sein.
Filialleiter kdnnen mehr und bessere Entscheidungen selbststandig treffen,
wenn sie ihre lokale Kundenbasis kennen und besser verstehen. Der persén-
liche Dialog mit Kunden gerade in beratungsintensiven Geschéftsfeldern
verbessert sich, je mehr die Mitarbeiter im Verkauf Gber ihre Kunden und
deren Einkaufsgewohnheiten wissen.

WORAN ES IN DER PRAXIS SCHEITERT

Bislang konnten ,Customer Centricity“~-Programme in der Praxis nicht

ihr volles Potenzial entfalten. Zwar werden Kundensegmentierungen schon
lange erfolgreich bei strategischen Weichenstellungen und in der Entwick-
lung von Marketingkampagnen eingesetzt. In anderen Zusammenhangen,
insbesondere im Einkauf/Category Management aber auch im Verkauf,
istihre Anwendung oft schwierig.

Im 1:1-Marketing hingegen haben ,,Customer Centricity“-Programme bis
dato ihre gréBte Wirkung entfaltet. Einige Einzelhandler konnten ihre Umsatze
splrbar beleben, indem sie wenig effiziente Aktionen und Preisanpassungen
in gezieltere 1:1-Kommunikation umschichteten. Beispielsweise kann ein
Aktionsrickbau um ein bis zwei Prozent vom Umsatz und die Umschichtung
in gezieltes 1:1-Marketing die flachenbereinigten Umsatze um flnf Prozent



oder mehr steigern. Viel mehr geht jedoch oft nicht, denn den meisten
Handlern fallt es schwer, mehr 1:1-Angebote mit einem positiven Deckungs-
beitrag zu finden. Im Ergebnis bleibt das AusmaB dieser Programme
beschrankt. Wahrend die verantwortlichen Teams haufig und zu Recht ihre
Programme als die signifikanten Umsatztreiber im Unternehmen vermark-
ten, beschweren sich die Verantwortlichen im Verkauf, den Beitrag dieser
Programme nach einer ersten Welle nicht mehr erkennen zu kénnen.

Die geringste Wirkung haben ,,Customer Centricity“-Programme oft im
Category Management beziehungsweise Einkauf. Gleichzeitig liegt hier das
mit Abstand groBte Potenzial. Category Manager oder Einkaufer sind es
gewohnt, Entscheidungen mit Blick auf Artikel und nicht auf Kunden zu treffen:
Erhalt ein Category Manager beispielsweise in der Praxis die Nachricht, dass
das Segment ,Urbane Abenteurer” bei Salatdressing einen Indexwert von
117 erreicht hat, fragt er sich, was er mit dieser Information anfangen soll:
mehr Salatdressing einlisten oder Preise senken? Fir alle Kunden? In einem
anderen Fall Uberarbeitete eine Einkaufsorganisation systematisch ihren
Sortimentsplanungsprozess, um auch Kundensegmentdaten berlcksichtigen
zu kdénnen. Im Ergebnis mussten die ohnehin schon Uberlasteten Einkaufer
siebenmal so viele Daten sammeln und verarbeiten. Entsprechend bleibt
,Customer Centricity” bei vielen Category Managern/Einkaufern ein aufge-

Warum Kundenfokussierung selten die erhofften Ergebnisse bringt

ERKENNTNIS

,Der Index fir ,Urbane Abenteurer”

liegt fur Salatdressing bei 117"

—0

ERKENNTNIS ERKENNTNIS
,Laden 3912 liegtin einer Gegend ,Pensionierte Feinschmecker kauften
Uberdurchschnittlicher Einkommen* vergangene Woche weniger Kase”

ANSTEHENDE
ENTSCHEIDUNG

,Welchen Artikel sollten wir
aus dem Sortiment streichen?”

Handler, die ,Customer Centricity“-Programme aufsetzen, verflgen oft sehr schnell iber eine wahre Flut von Erkenntnissen bis auf

die Ebene einzelner Kunden. Dabei ist nicht immer klar, ob oder warum ein bestimmtes Detail wichtig ist und wie die Erkenntnis in konkreten
Entscheidungssituationen bericksichtigt werden kann oder sollte. Entsprechend flihlen sich diejenigen, die konkrete Entscheidungen
treffen mussen, von ,,Customer Centricity“-Programmen oft eher erschlagen als gestarkt.



zwungener Fremdkérper ohne Bezug zu den eigentlichen Entscheidungen.
Daher findet der erhoffte Kulturwandel von einer einkaufs- hin zu einer
verkaufszentrierten Organisation meist nicht statt. ,Customer Centricity”
wird vielmehr als theoretischer Ansatz verstanden, der aus dem Marketing
stammt, und viel zu selten als kraftvolle Méglichkeit, Kundenerfahrungen in
der Filiale nachhaltig zu verbessern. Dies fihrt entsprechend oft auch zu
erheblichen Spannungen zwischen Marketing- und Einkaufsorganisationen.

DIE LOSUNG

Ein einziger, ganz grundlegender Fehler erklart die meisten Schwierigkeiten
bei der Implementierung einer ,Customer Centricity“-Strategie. Die meisten
Unternehmen beginnen ihre Kundenfokussierung mit einer Fokussierung
auf den Kunden. Sie sammeln so viele Daten und so viel Wissen lGber Kunden
wie mdglich und versuchen dann, die geballten Informationen in jede
Entscheidung einflieBen zu lassen. Dieser Weg ist jedoch genau der falsche.
Damit ,Customer Centricity” in der Praxis funktioniert, muss ein Handler

bei den Entscheidungen anfangen, das heiBt zuerst festlegen, welche
Entscheidungen das operative Geschaft maBgeblich pragen, und erst
danach definieren, wie ein besseres Kundenverstandnis die Qualitat dieser
Entscheidungen verbessern kann. Im dritten Schritt gilt es dann das Kunden-
verstandnis gezielt so in die Entscheidungsfindung einzubetten, dass die
Entscheidungen ohne Mehraufwand gegenlber dem Startpunkt getroffen
werden kdnnen.

Wenn sich Einzelhandler an diese Grundregel halten, verdndert sich auch

die Kundensegmentierung. Anstatt sich auf eine umfassende Klassifizierung
der Kunden festzulegen, werden fir verschiedene Entscheidungen unter-
schiedliche und thematisch passende Segmentierungen angewendet.

Wer beispielsweise Entscheidungen Uber Preise trifft, muss sich an der Preis-
sensitivitat verschiedener Kunden orientieren. Bei Sortimentsentscheidungen
braucht es dagegen eine Orientierung an unterschiedlichen Griinden

fur die Wahl eines bestimmten Artikels und am Grad der Markentreue -
beide Faktoren sind vollig unabhangig von der Preissensitivitat. Die beiden
Entscheidungen bedirfen also ganz unterschiedlicher Segmentierungen.
Nur wer sich zuerst mit den Entscheidungen beschaftigt, wird naturgemaf
fragen, welche Segmentierung er benétigt — und eben nicht, was er mit
einer bestehenden Segmentierung anfangen soll.

Mit diesem Grundsatz ist auch im 1:1-Marketing ein starkerer Ausbau
bestehender Programme maglich, der das Gesamtgeschéft splrbarer
beeinflusst. In Unternehmen wird heute zu viel Zeit in das Einwerben von
Gutscheinen und die Entwicklung besonderer Angebote investiert. Erst
danach werden die Datenbanken durchforstet, um interessierte Kunden
zu finden. 1:1-Kommunikationskanale sind jedoch eher fiir den Aufbau
einer Beziehung mit dem Kunden gedacht als flir das Abladen finanzierter
Coupons. Entsprechend muss flir jeden einzelnen Kunden die Frage
beantwortet werden, was zu tun ist, damit er ein zufriedenerer und besserer
Kunde wird. Der Ausbau der 1:1-Kanale wird erst durch die Verschiebung
weg von breiten, angebotsgetriebenen Programmen, die fir mdglichst
viele Kunden wirken sollen, hin zu vom Einzelkunden und der allmahlichen



Effektive Segmentierung

HEBEL ANSTEHENDE KRITERIEN FUR EINE SINNVOLLE
ENTSCHEIDUNG SEGMENTIERUNG

PREIS Was sollte der Regalpreis fur * Preissensitivitat
diesen Artikel sein? » Demografische Daten, Einkommen

* Wettbewerbsintensitat

AKTIONEN Sollich dieses Produkt in dieser ¢ Austauschbarkeit
Woche als Aktion herausstellen  «  share of wallet”

o e
UCRTEIIEAATE * Kundenloyalitat

SORTIMENT  Welche Artikel gehoren * Kundenwert
in dieses Planogramm? + Demografische Daten, Ethnie/
Einkommen

Je nach Art der anstehenden Entscheidung unterscheiden sich die jeweiligen
Segmentierungskriterien signifikant. Eine einzige, allgemeingtltige Segmentierung
kann nie samtliche Fragestellungen prazise abdecken.

Entwicklung seiner Loyalitat und seines Kaufverhaltens ausgehenden
Programmen ermdglicht. So sind auf einmal deutlich mehr Angebote
mit besseren Deckungsbeitragen moglich.

Wenn ein Handler ein ,,Customer Centricity“-Programm rund um die
anstehenden Entscheidungen aufbaut und nicht rund um interessante
Fakten Uber Kunden, kdnnen sogar Marketing und Category Management
oder Einkauf enger zusammenrtcken. Eine Liste mit allgemeinen
Kundensegmenten und Durchdringungsraten ist kaum geeignet, um
Sortimentsentscheidungen zu verbessern. Doch wenn man fragt, mit welchen
Informationen Uber die Kunden diese Entscheidungen verbessert oder
vereinfacht werden kénnen, gewinnt das Zusammenspiel mit dem Marke-
ting eine ganz neue Dynamik.

Kundendaten sind fur Sortimentsentscheidungen héchst relevant. Sie
ermdglichen ein Verstéandnis dartber, wie Kunden zwischen verschiedenen
Artikeln auswahlen, und enthalten entsprechend Erkenntnisse Uber die
Austauschbarkeit jedes einzelnen Produkts im Regal. Diese Daten ermdglichen
auch ein Verstandnis von Warenkorb- und Verbundeffekten und lassen
sich daher gut mit Kundenwertiberlegungen verbinden. Somit ergibt sich
ein Uberblick, welche Artikel welchen Wertbeitrag liefern. Dies wiederum
ist eine hervorragende Grundlage flr den Aufbau eines Planogrammes.

Im Ergebnis kann auf dieser Basis ein Sortiment entstehen, das nicht nur
Bestandskunden, sondern das jeweilige Einzugsgebiet inklusive Potenzial-
kunden anspricht.

Der gleiche entscheidungsbezogene Ansatz starkt auch den Verkauf, indem
er tatsachlich hilft, Entscheidungen in den Filialen zu verbessern. Ein Filialleiter
muss beispielsweise entscheiden, welche Aktionen er wo platziert. Je mehr
er die Resonanz auf Aktionen in seiner Filiale versteht, desto zielgenauer
kann er die Aktionsware platzieren. Und je besser er das Einkaufsverhalten



seiner Kunden im Wochen- und Tagesverlauf antizipieren kann, umso
besser kann er die Mitarbeitereinsatzplanung gestalten. In serviceorientier-
ten Formaten helfen dartber hinaus einfache Fakten Gber Kundentypen

und -prioritaten bei der Entscheidung, wie ein Verkaufsgesprach anzugehen
ist. Kbnnen Mitarbeiter einzelne Kunden mit einigen simplen Fragen einer
Gruppe zuordnen und danach das Gesprach entlang einer vorgegebenen
Taktik fihren, verbessern sich typischerweise innerhalb kiirzester Zeit

die Abverkaufe.

FAZIT

»,Customer Centricity” beschéftigt den Handel seit einiger Zeit. Doch

viele Unternehmen haben mit dem Wandel von einer produkt- hin zu einer
kundenzentrierten Organisation Schwierigkeiten. Nicht wenige zweifeln
mittlerweile sogar an diesem Konzept. All diesen Schwierigkeiten liegt ein
zentrales Missverstandnis zugrunde: Die meisten Einzelhandler verstehen
»,Customer Centricity” als Aufforderung, moglichst viele Kundendaten

zu sammeln und immer mehr aus der standig wachsenden Fille herauszu-
holen. Sie trennen damit die Generierung von Wissen von den eigentlichen
Entscheidungserfordernissen. Dies fihrt zu einer Datenflut, die die Entschei-
dungen komplexer macht und nicht verbessert — oder im Alltag einfach
ignoriert wird. Es gibt jedoch eine Alternative. Sie besteht paradoxerweise
darin, die Beschaftigung mit Kunden und Kundenkarten nicht an den Anfang
eines ,Customer Centricity“-Programmes, sondern an sein Ende zu stellen.
Zuerst gilt es, die gesamte Aufmerksamkeit den anstehenden Entscheidungen
zu widmen, diese zu verstehen und daraus die notwendigen Anforderungen
an ,,Customer Insights” zu definieren. Die gute Nachricht ist: die Zutaten

far ein erfolgreiches ,,Customer Centricity“-Programm sind vorhanden.

Sie werden bislang nur in der falschen Reihenfolge genutzt.

Customer Centricity

Kundenbedurfnisse
unterscheiden sich
deutlich

»CUSTOMER CENTRICITY" ]

Kunden kénnen Kundendaten
unterschiedlich liegen in Hulle
adressiert werden und Flle vor
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