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Vorwort

Konsequent vom
Kunden denken

«Die Ergebnisse der Studie
zeigen klar auf, welche Themen
die Unternehmen in der
Region Basel beschaftigen,
wo die grossen Herausfor-
derungen bei der Gestaltung
von Wandel liegen und
welche Rolle die Kundinnen
und Kunden dabei spielen.»

Studie Transformation und Kundenzentrierung Vorwort

Seit Uber vierzig Jahren beschaftige ich mich mit der markt- und
kundenorientierten Unternehmensfuhrung. Diese konkretisiert sich
darin, im Sinne einer konsequenten Kundenzentrierung samtliche
interne und externe Unternehmensaktivitaten am Kundennutzen
auszurichten. Tatsachlich bin ich in meiner Laufbahn auch keinem
Unternehmen begegnet, das von sich behauptet hatte, nicht kunden-
orientiert zu sein. Gleichzeitig bin ich aber vielen Kundinnen und
Kunden begegnet, die von Ereignissen mit Unternehmen erzahlten,
die alles andere als kundenorientiert sind. Offensichtlich besteht
also ein deutlicher Bruch zwischen Selbstbild und Fremdbild.

Dieser Bruch beginnt zumeist damit, dass viele Unternehmen keine
klare Vorstellung von den KundenbedUrfnissen haben. Und dies
bezieht sich nicht auf offensichtliche Faktoren wie gute Qualitat
und ein angemessenes Preis-Leistungs-Verhaltnis. Vielmehr geht es
um solche Themen, die die Kundinnen und Kunden in ihnrem Alltag
beschaftigen und aus denen sich Erwartungen an Unternehmen
bilden, die nicht auf den ersten Blick klar sind. Die Frage liegt somit
auf der Hand, wie Unternehmen Uberhaupt die Bedurfnisse ihrer
Kundschaft erfassen, wie sie diese in die Gestaltung des Kunden-
erlebnisses und auch in ihre Strategieentwicklung einfliessen lassen.

Der letzte Punkt hat in unseren Zeiten besonders an Bedeutung
gewonnen. In vielen Branchen bleibt derzeit kein Stein auf dem
anderen. Themen wie Digitalisierung, Nachhaltigkeit und Fachkrafte-
mangel sind nicht wirklich neu. Akute Herausforderungen wie
Corona und weltpolitische Krisen gestalten sich aber als Beschleu-
niger und zwingen Unternehmen, den Wandel aktiv zu gestalten
und sich nicht nur treiben zu lassen. Gerade in diesen Phasen der
Gestaltung von Wandel und strategischer Entwicklung kommt den
Kundenbedurfnissen eine zentrale Bedeutung zu. Sie geben bei
der Bewertung strategischer Optionen ebenso Orientierung wie bei
der Ausgestaltung konkreter Angebote und Kontaktpunkte.

Insofern freut es mich besonders, dass wir diese wichtige Studie
gemeinsam mit der Wirtschaftskammer Baselland durchfuhren und
so viele Unternehmen dafur gewinnen konnten. Die Ergebnisse
zeigen klar auf, welche Themen die Unternehmen in der Region
Basel beschaftigen, wo die grossen Herausforderungen bei der
Gestaltung von Wandel liegen und welche Rolle die Kundinnen und
Kunden dabei spielen.

Ich wlnsche Ihnen eine spannende Lektlre und dass Sie die Er-
kenntnisse nutzen, um Ihre Unternehmen erfolgreich und mit
einem kritischen Blick fur die KundenbedUrfnisse in die Zukunft
zu fUhren.

Professor Dr. Manfred Bruhn,
Grunder und Gesellschafter der Prof. Bruhn & Partner AG



Vorwort

Der Blick in die
Zukunft lohnt sich

«Es gilt, agil zu bleiben,
neugierig fur neue Themen,
aber auch offen fur sich
wandelnde Bedurfnisse
der Kundschaft.»

Studie Transformation und Kundenzentrierung Vorwort

Die Unternehmen in der Region stehen aktuell und in den kom-
menden Jahren vor grossen Herausforderungen. Digitalisierung,
klnstliche Intelligenz, Energiewende, Fachkraftemangel, Nach-
haltigkeitsthemen - all dies sind weitreichende Veranderungen im
Markt. Es gilt, agil zu bleiben, neugierig fur neue Themen, aber
auch offen fur sich wandelnde Bedurfnisse der Kundschaft. Als Pro-
fessor Manfred Bruhn mit dem Vorschlag auf mich zukam, bei den
regionalen Unternehmen eine Studie zu den Themen Transformation,
Kundenzentriertheit und den Einfluss von Kundenbedurfnissen in
Strategieprozesse fur die Zukunft einzubinden, war mir sofort klar,
dass dies eine Chance ist und wir als Wirtschaftskammer Baselland
als Partner mit an Bord sind.

Die anspruchsvolle Umfrage, die auf der Basis von einigen zuvor
geflUhrten qualitativen Interviews entwickelt wurde, gab den Firmen
die Méglichkeit, zu reflektieren, sich mit diesen Themen ernsthaft
auseinanderzusetzen. Wo stehen sie heute, wie bereiten sie sich auf
die Zukunft vor, welche Themen werden wichtig sein? Wie kénnen
sie Kundenwissen effizient fur inre Zukunftsstrategien nutzen? Das
Fazit der Ergebnisse ist so simpel wie herausfordernd: Die meisten
Unternehmen sehen die machtigen Aufgaben, die ihnen ihre unter-
nehmerische Zukunft stellt, sie sind grundsatzlich optimistisch,
diese zu meistern, haben aber auch Respekt vor dieser Aufgabe.

Eine Studie ist zunachst ein Stluck Papier, das Erkenntnisse aufzeigt,
SchlUsse zieht, Optionen vermittelt. Noch viel wichtiger wird sein,
diese dann auf fruchtbaren Boden zu bringen. Ich habe im vergan-
genen Jahr als Direktor der Wirtschaftskammer im Rahmen unseres
Programms Baselland Business rund 100 produzierende Unter-
nehmen im Kanton Basel-Landschaft personlich besuchen durfen.
Ich durfte viel Innovation sehen, Produkte, die auf dem Weltmarkt
fUhrend sind. Aber ich habe auch viel Potenzial erkannt. Wenn ich
sehe, was globalwirtschaftlich im Digital- und Tech-Bereich gerade
passiert, mussen wir heute bereit sein, um morgen Anschluss zu
halten. Dies wird uns nicht einfach so in die Arme fallen, wir muUssen
uns dafur bewegen, lernen und entwickeln.

Dieser Studienreport zeigt sehr eindrlcklich auf, dass es keine
schlechte Idee ist, wieder verstarkt zu héren, was uns der Markt und
unsere Kundinnen und Kunden zu sagen haben. Wir alle sind oft
im Alltagsgeschaft gebunden - es lauft ja recht gut, und wir kim-
mern uns um den Moment. Oft bleibt dabei der etwas weitere Blick
in die Zukunft auf der Strecke. Doch dieser lohnt sich definitiv.
Gerne unterstUtzen wir Sie im Nachgang an diese Studie mit ent-
sprechenden Events und Angeboten zur Vertiefung im Haus der
Wirtschaft. In diesem Sinne wunsche ich Ihnen interessante Erkennt-
nisse aus diesem Studienreport sowie die Kraft und Zeit, diese
strategisch in die Praxis umzusetzen.

lic. rer. pol. Christoph Buser,
Direktor Wirtschaftskammer Baselland






Hintergrund
und Ziele
dieser Studie

Change, Transformation, Redesign,
Disruption —viele Branchen und Unter-
nehmen befinden sich im Wandel.

Ein Fortschreiben der Strategien aus
der Vergangenheit funktioniert vielfach
nicht. Mit Buzzwords kann allerdings
wenig bewirkt werden. Daher wollten wir
wissen: Welche strategischen Themen
beschaftigen die Unternehmen in der
Region Basel wirklich? Was sind die
Treiber fUr Veranderung? Was sind Er-
folgsfaktoren, aber auch Barrieren fur
eine strategische Weiterentwicklung?
Und welche Rolle spielen die Kundinnen
und Kunden in diesem Prozess? Werden
Strategien eher inside-out entwickelt
oder spiegelt sich die viel beschworene
Kundensicht in den Prozessen wider?

Aufbauend auf diesen Fragestellungen
und mit dem Input aus spannenden
Gesprachen mit FUhrungskraften aus
der Region haben wir ein Modell fur
«kundenzentriertes Transformations-
management» entwickelt. Es gibt
Unternehmen Orientierung, wenn sie
die Strategie fit fur die Zukunft machen
und dabei systematisch den wert-
vollen Input ihrer Kundschaft integrie-
ren wollen.

Studiendesign

v

Vorgehen
und
Methodik

Die Studie basiert auf einem drei-
stufigen Vorgehen: Im ersten Schritt
wurde eine umfassende State-of-the-
Art-Analyse in den Themenbereichen
«Transformation» und «Kundenwissen»
durchgefuhrt. Zahlreiche Unterneh-
mensbefragungen aus den letzten funf
Jahren wurden daraufhin analysiert,
mit welchen grossen Themen Unter-
nehmen sich aktuell beschaftigen und
auf welche Art und Weise Feedbacks
und Insights der Kundschaft erhoben
und ausgewertet werden. Der Fokus
lag auf mittelstandischen Unternehmen
in der Schweiz, Deutschland und
Osterreich.

Mit den Erkenntnissen aus dem State-
of-the-Art wurde eine qualitative Vor-
studie aufgesetzt. In zehn einstindigen
Tiefeninterviews mit Geschaftsfuhrerin-
nen und GeschaftsfUhrern bzw. Mitglie-
dern der Geschaftsleitung von Unter-
nehmen aus der Region Basel wurden
die Ergebnisse aus den vorliegenden
Studien zum einen gepruft. Zum an-
deren wurden sie deutlich erweitert im
Hinblick auf Herausforderungen bei
der Umsetzung von strategischen
Themen und dem Vorgehen bei der Er-
hebung sowie der Verwendung von
Kundenwissen.

Handlungsempfehlungen
Wie Unternehemen Kundenwissen

nutzen, um ihre Strategie erfolgreich
weiterzuentwickeln.

s

Im dritten Teil der Studie galt es, die
gualitativen Erkenntnisse zu validieren
und zu prufen, wie reprasentativ das
Bild tatsachlich ist. Dies erfolgte mit-
tels einer zirka 15-minutigen Online-
Befragung, die sowohl geschlossene als
auch offene Fragen umfasste. Nach der
Datenbereinigung konnten 275 Frage-
bdgen ausgewertet werden. Zur Prifung
der Reprasentativitat wurden die
Branche, Mitarbeitendenzahl und Um-
satzgrosse erhoben. Die Studie kann
die relevanten Branchen in der Region
annahernd reprasentativ abbilden und
Aussagen zu allen relevanten Unter-
nehmensgréssen und Umsatz treffen.
Die Ergebnisse sind insofern als sehr
relevant zu betrachten, dass bei zwei
Dritteln der Unternehmen die Ebene
der GeschaftsfUhrung erreicht wurde
und auch die Ubrigen Teilnehmenden
grossteils FUhrungsfunktionen inne
haben.

V'S

Qualitative Experteninterviews
Teilstandardisierte Interviews mit
FUhrungspersoénlichkeiten aus KMU
der Region Basel zu den Themen:

in Unternehmen

» Strategische und operative
Herausforderungen

» Kundenzentrierung und
Kundenwissen

» Transformation und Wandel 3

Quantitative Online-Befragung
Branchenubergreifende
Online-Befragung mit Unternehmen
in der Region Basel:

» Anzahl Teilnehmende:
275 vollstandige Fragebdgen

» Befragungszeitraum:
23.11.2021-23.12.2021

» Zielgruppe: Geschaftsfuhrende,
Abteilungs- und Teamleitungen
in kleinen, mittleren und grossen
Unternehmen

Hypothesen-Workshops
Generierung von Hypothesen
mit der Wirtschaftskammer
Baselland zu den Themen:

» Transformation und Wandel
in der Region Basel

» Aktuelle und zukunftige
Umweltbedingungen far
Unternehmen in der Region Basel

» Kundenzentrierung und
Kundenwissen in Unternehmen
der Region Basel

State-of-the-Art-Analyse
Sekundar-Analyse aktueller Studien
zum Thema Unternehmens- und
Geschaftsmodelltransformation
mit Fokus auf:

» Wandel und Zukunftsperspektiven
» Wandel und Kundenbedurfnisse
» Wandel und Digitalisierung

Studie Transformation und Kundenzentrierung Einleitung




Stichprobe

Reprasentativitat
der Stichprobe:

Unter Berlcksichtigung von statistisch vernachlassigbaren
Abweichungen ist die erhobene Stichprobe fir die Verteilung
der fur die Untersuchung relevanten Branchen im Kanton
Basel-Landschaft reprasentativ. Als Referenz wurden Angaben
des statistischen Amts der Finanz- und Kirchendirektion des
Kantons Basel-Landschaft herangezogen.

Hinweis: Aufgrund von Rundungsdifferenzen kann es in der Summe
der Einzelwerte zu Abweichungen kommen.

Qualitatives Interview von Dr. Mareike Ahlers
mit Lucas Kihner, CEO der Infors AGC.

Branche ‘ % ‘ N
Dienstleistung 42 m
Baugewerbe 15 39
Handel 9 24
Industrie 9 23
Life Science 7 9
Gesundheits- und Sozialwesen 6 6
Tourismus, Gastronomie 4 10
Logistik, Transport, Verkehr 3 9
Energiewirtschaft 2 5
Nahrungs- und Genussmittel 2 5
Sonstige 2 6
Unternehmensklasse ‘ % ‘ N
@ Mikrounternehmen 37 99
Kleinunternehmen 22 60
Mittelunternehmen 18 50
Grossunternehmen 23 62
Umsatzschwerpunkt der Unternehmen ‘ % ‘ N
vor allem BtoC (Business to Consumer) 40 106
vor allem BtoB (Business to Business) 29 75
beides 31 83
Funktion der Teilnehmenden ‘ % ‘ N
GeschaftsfUhrungsebene 67 175
Abteilungsleitung 14 38
Teamleitung 7 19
Stabstelle 4 10
Sonstige 8 21

grosse asse 0-9 10-49 50-499

Bis 2 Mio. CHF

Mikrounternehmen

Uber 2 bis 10 Mio. CHF

Kleinunternehmen

Uber 10 bis 50 Mio. CHF

Studie Transformation und Kundenzentrierung Einleitung

Mittlere Unternehmen



Alle befinden sich im Wandel

Die Unternehmen in der Region Basel sehen sich mit vielfaltigen
Herausforderungen konfrontiert. Ob Megatrends wie Digitalisierung
und Nachhaltigkeit oder spezifische Themen wie Kommerziali-
sierung des Servicegeschafts und Direct-to-Consumer-Vertriebs-
strukturen: Die strategische Agenda ist gut gefullt. Bei allen Her-
ausforderungen sehen die Unternehmen aber optimistisch in die
Zukunft und sind Uberzeugt, dass sie die Aufgaben erfolgreich
meistern werden, wenn auch mit grossen Anstrengungen.

Kundenwissen ist eine zentrale Die Potenziale einer
Voraussetzung fur erfolgreiche systematischen
strategische Entwicklung Erhebung von Kunden-

Die grosse Mehrheit der Unternehmen bewertet WISSGH werden YlelfaCh
das Eingehen auf die Kundenbedirfnisse als zent- nicht ausgeschopft
rale Voraussetzung fur erfolgreiche Strategien.
Die Studie kann diesen Zusammenhang auch statis- In vielen Unternehmen wird Kunden-
tisch belegen: Die High-Performer in punkto wissen nicht systematisch erhoben
Kundenzentrierung sind deutlich erfolgreicher als und ausgewertet. In erster Linie
die Low-Performer. kommen interne Quellen und klas-
sische KPIs zum Einsatz. Profes-
sionelle Kundenbefragungen und
statistische Methoden, die ganz
konkret strategische Fragestellun-

Das gen prufen kénnen, werden von
wenigen Unternehmen bzw. kaum
Wichtigste
o
auf elnen Die meisten Barrieren

sind hausgemacht

[ ]
BI ICk Die grossten Herausforderungen fir die Implemen-

tierung von Strategien und eine professionelle
Auseinandersetzung mit den Kundenbediirfnissen
sind zeitliche Engpasse, eine Verzettelung mit zu
vielen Projekten und fehlende fachliche Kompeten-
zen. Die Unterstlitzung durch externe Expertinnen
und Experten konnte hier einen wichtigen Beitrag
leisten, wird von einem Grossteil der Unternehmen
aber nicht in Anspruch genommen.

eingesetzt.

Kundenwissen fliesst
nicht in die Organisation
zuruck

In vielen Fallen fliesst das erhobene

Kundenwissen nicht zurick in die
Organisation. Damit geht eine grosse
Chance verloren, unternehmens-
weit ein Gespur fur die Kundenbe-
dirfnisse zu entwickeln und die
gesamte Organisation kundenzent-
riert auszurichten.

Studie Transformation und Kundenzentrierung
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Strategien in der
Transformation



Unternehmen im Wandel

Alle reden von Veranderung. Stetiger Wandel oder
sogar Transformation gehoren zu den Topthemen,
die Unternehmen beschaftigen. Dies bestatigt auch
die Befragung: Drei von vier der Befragten gehen
davon aus, dass sich ihre Branche innerhalb der
kommenden funf Jahre stark oder sogar sehr stark
verandern wird.

Von der industriellen Produktion Uber das Gesund-
heitswesen bis hin zur Logistik — auch wenn die
Intensitat des Wandels von Branche zu Branche
etwas schwankt, sieht sich kaum eine Branche von
starkeren Veranderungen ausgenommen. Erwar-
tungsgemass sehen sich Unternehmen in Branchen
mit schnellen Entwicklungszyklen, wie Life Science
und (IT-)Dienstleistungen, mit besonders starken
Veranderungen konfrontiert. Vor dem Hintergrund
von Marktliberalisierung, Klimawandel und selbst
produzierender Kundschaft geht in der Energiewirt-
schaft sogar keines der befragten Unternehmen
davon aus, dass in Zukunft alles beim Alten bleibt.
Lediglich die Baubranche stellt sich auf eine weniger
dynamische Zukunft ein.

Trotz der anstehenden Veranderungen ist der Blick
der Unternehmen in die Zukunft durchweg optimis-
tisch — doch die Herausforderungen sind vielfaltig und
werden als gross erachtet. Neun von zehn der Befrag-
ten zeigen sich zuversichtlich oder sehr sicher, dass ihr
Unternehmen die anstehenden Aufgaben meistern wird.
Fast ebenso sicher sind sie sich allerdings, dass dies
nicht ohne grosse Anstrengungen gelingen kann.

5%

der Unternehmen gehen davon aus,
dass sich ihre Branche in den
nachsten fUnf Jahren stark oder
sehr stark verandern wird.

Verstandnis von Transformation und Wandel

Vergangenheit

Veranderung
Die Vergangenheit ist der
grundlegende Bezugspunkt.
Die Massnahmen zielen darauf ab,
das zu andern, was bereits
geschehen ist.

Studie Transformation und Kundenzentrierung Transformation

90 %

der Unternehmen sind zuversichtlich,
dass ihr Unternehmen die
kommenden Herausforderungen

Change und Transformation:
Nicht in einen Topf werfen

Im taglichen Sprachgebrauch werden Change und
Transformation haufig synonym verwendet. Aus diesem
Grund wurde auch in der Befragung kein expliziter Unter-
schied gemacht. Dennoch lohnt es sich, die wichtigen
Unterschiede zu verstehen.

Beide Begriffe sind fur Unternehmen mit Veranderung ver-
bunden. Im Rahmen eines Change-Prozesses ist diese aber
weniger radikal. Im Change bleibt die Vergangenheit der
grundlegende Bezugspunkt. Massnahmen zielen darauf ab,
das zu andern, was bereits geschehen ist. Transformation
geht einen deutlichen Schritt weiter. Sie bezieht sich auf einen
strategisch begrundeten, signifikanten Musterwechsel.
Zentrale Prozesse der Wertschopfung und die grundlegen-
den Geschaftstatigkeiten eines Unternehmens sind davon
betroffen und werden andersartig gestaltet. Nicht jedes
Change-Projekt bedeutet somit eine Transformation. Jede
Transformation erfordert aber Change.

«Transformation bedeutet einen Eingriff in die DNA des
Unternehmens. Es geht um etwas wirklich Neues. Change ist
eher inkrementell, zum Beispiel beim Thema Nachhaltigkeit.
Das strategische Verhalten muss sich andern, aber der Kern der
Geschaftstatigkeit wird nicht verandert.»

» Geschaftsfuhrer eines Unternehmens aus der Retailbranche

80 %

gehen davon aus,
dass es einer besonderen
unternehmerischen Anstrengung

meistern wird. bedarf, damit dies gelingt.

Zukunft

Gegenwart

Transformation

Die Zukunft ist der Bezugspunkt.
Zentrale Prozesse der Wertschopfung
und Geschaftstatigkeiten werden neu
ausgerichtet und andersartig gestaltet. |



Die grossen Treiber des Wandels

Die zunehmend dynamische Umwelt
wird von unterschiedlichen externen
Treibern beeinflusst, die aus bestimm-
ten technologischen Entwicklungen,
aber auch aus Marktschocks wie der
Corona-Pandemie oder weltpolitischen
Krisen resultieren. Diese Verande-
rungstreiber stellen die Anpassungs-
fahigkeit von Unternehmen auf die
Probe und wirken sich auf die Wettbe-
werbsfahigkeit aus. Denn ohne den
eigenen Wandel kann sich ein Unter-
nehmen am Markt langfristig nicht
erfolgreich positionieren.

0
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Megatrends

» Technologischer Wandel
» Veranderte Kundenbedurfnisse

Megatrends umfassen den globalen
technologischen Wandel und Veran-
derungen der Kundenbedurfnisse, die
haufig mit der Digitalisierung einher-
gehen. Hierzu zahlen beispielsweise
digitale Informations- und Kommmunika-
tionstechnologien, Cloudcomputing
und neue Werkstoffe wie auch zuneh-
mende Ansprlche der Kundschaft,
zum Beispiel hinsichtlich Transparenz
und Datensicherheit. Sie betreffen
grundsatzlich alle Unternehmen, auch
wenn die Branchen Baugewerbe und
Gesundheit die Relevanz leicht unter-
durchschnittlich bewerten. Anhand
von Korrelationsanalysen wird zudem
branchenUbergreifend deutlich, dass
der Umgang mit den Megatrends

die grossten unternehmerischen An-
strengungen erfordern wird.

Aus den Interviews mit FUhrungsper-
sonen aus der Region Basel wurden
unterschiedliche Veranderungstreiber
fur die jeweilige Branche identifiziert
und im Rahmen der Unternehmens-
befragung Uberpruft. Anhand einer
statistischen Faktorenanalyse, die Mus-
ter innerhalb von Befragungsdaten
ermittelt, konnten diese Treiber zu drei
Ubergeordneten Themen zusammen-
gefasst werden.

Marktcharakteristika

» Preisdruck
» Wettbewerbsintensitat
» Konjunktur

Marktcharakteristika betreffen Bedin-
gungen des wirtschaftlichen und
branchenspezifischen Umfelds, wie
Preisdruck, Wettbewerbsintensitat
und konjunkturelle Schwankungen,
die einen konkreten Veranderungs-
druck auf die Unternehmen ausuben.
Sie haben in vielen Branchen insbe-
sondere ein Umdenken bezlglich der
relevanten Wettbewerbsvorteile zur
Konsequenz. FUr Unternehmen, die
sich traditionell Uber ihre Kernkompe-
tenzen profilieren konnten, wird eine
Wettbewerbsdifferenzierung in zuneh-
mend homogenen Produktmarkten
immer schwieriger. Betroffen sind vor
allem etablierte Unternehmen in
Industrie und Handel, die sich noch
dazu einem Uberdurchschnittlichen
Preisdruck ausgesetzt sehen.

Studie Transformation und Kundenzentrierung Transformation

«Innovative neue Technologien
sind ein zentrales strategisches
Thema fur uns, insbesondere

mit Bezug zu unserem Produkt.
Digitalisierung ist sowohl in der
Fertigung zentral als auch bei
internen Ablaufen. Die Abgrenzung
von der Konkurrenz gelingt auch
dort (nur) Uber die Qualitat.»

» Stefan Pfrommer, CEO Renata SA

Marktlimitationen

» Fachkraftemangel
» Neue Gesetze

Marktlimitationen beschreiben natio-
nale und kantonale Einschrankungen,
wie den Fachkraftemangel und neue
Gesetze, die Unternehmen zu Anpassun-
gen und Veranderungen bewegen. Der
Mangel an geeigneten Fachkraften ist
dabei fur die meisten Unternehmen
keine neue Realitat, aber weiterhin ein
kritisches Zukunftsthema. So gehen
sieben von zehn Unternehmen davon
aus, dass sich die Lage am Arbeits-
markt weiter erschweren und sich auf
ihre Branche auswirken wird. Die Bran-
chen Gesundheit, Bau und Logistik
sind hiervon am meisten betroffen.
Branchenspezifisch werden auch ge-
setzliche Vorschriften als wichtige Markt-
limitationen betrachtet. Insbesondere
in der Touristik und Gastronomie sowie
Energiewirtschaft werden regulatori-
sche Entwicklungen besonders kritisch
verfolgt. Insgesamt gelten die Markt-
limitationen aus Sicht der befragten
Unternehmen jedoch als kalkulierbarer
als die Megatrends und Marktcharak-
teristika. Unternehmen zeigen sich da-
her auch zuversichtlicher, mit ihnen
umgehen zu kdnnen.

n



Strategische Schwerpunkte der Unternehmen

Unternehmen in der Region Basel
blicken optimistisch in die Zukunft.
Gleichzeitig erkennen sie aber den
Handlungsdruck, um sich auf die Bran-
chen- und Umweltveranderungen
vorzubereiten.

Passend zu den Megatrends «Neue
Technologien» und «KundenbedUrfnisse»
stehen die Themen Digitalisierung und
Steigerung der Kundenzufriedenheit
branchenubergreifend ganz oben auf
der strategischen Agenda der Unter-
nehmen. In diesem Zusammenhang
geht es haufig um die Neuausrichtung
zentraler Geschafts- oder Fertigungs-
prozesse und die Entwicklung auf die
KundenbedUrfnisse zugeschnittener
(digitaler) Angebote.

Gefordert ist somit die Innovations-
fahigkeit der Unternehmen, die bran-
chenubergreifend als strategisches
Thema genannt wird. In der Industrie
gaben sogar neun von zehn Unter-
nehmen an, dass dieses Thema (beson-
ders) wichtig ist. Ein zentraler Erfolgs-
und Differenzierungsfaktor dabei ist
Kundennahe, die bis hin zum Einbezug
der Kundinnen und Kunden in die ei-
genen Forschungs- und Entwicklungs-
prozesse gehen kann. Unternehmen,
die sich intensiv mit den Megatrends
beschaftigen, stellen zudem am haufigs-
ten ihr gesamtes Geschaftsmodell auf

den Prufstand. In engem Zusammen-
hang damit steht bei vielen Unter-
nehmen auch der Ausbau des Service-
geschafts, insbesondere in den
Branchen Logistik und Industrie.

Neben den Ubergreifenden strategi-
schen Schwerpunkten kommen
Themen hinzu, die je nach Branche
unterschiedliches Gewicht erfahren:
Insbesondere die Industrie, der Handel
und die Bereiche Tourismus und Gast-
ronomie sehen sich mit den genannten
Marktcharakteristika konfrontiert.
Markte stagnieren und aus Verkaufer-
markten werden transparente Kaufer-
markte mit preissensitiven und zuneh-
mend umweltbewussten Kundinnen
und Kunden. Um diesen Herausforde-
rungen zu begegnen, befassen sich
die Unternehmen intensiv mit Moglich-
keiten, die eigene Produktivitat zu
steigern.

Gleichzeitig mussen sie aber auch die
Kundschaft und deren BedUrfnisse
verstarkt im Blick haben. So etwa beim
Thema Nachhaltigkeit: Dieses steht
insbesondere in den Branchen Nah-
rungs- und Genussmittel sowie Logistik
ganz oben auf der Agenda und ist fur
50 bis 60 Prozent der Unternehmen
(sehr) wichtig. Ebenfalls ist es fur stark
kommunikationsorientierte B2C-Bran-
chen relevant, so etwa im Tourismus

Auf strategischer Ebene beschéftigen wir uns aktuell mit...
(Bewertung auf einer Skala von O = «Trifft Uberhaupt nicht zu» bis 10 = «Trifft voll und ganz zu»)

Hinweis: Aufgrund von Rundungsdifferenzen kann es in der Summe der Einzelwerte zu Abweichungen kommen.

Bewertungsskala

Steigerung der Kundenzufriedenheit

Steigerung der Innovationsfahigkeit

9-10 = sehr wichtig

6-8 = wichtig

«Der Ausbau des Servicegeschafts
ist zentral fUr unsere strategische
Ausrichtung. Dabei geht es auch
darum, das Service-Business klar
zu kommerzialisieren.»

» Lucas Kuhner, CEO Infors AG

«Nachhaltigkeit ist bei uns ganz oben
auf der Agenda, allein schon durch
die 14001 Zertifizierung. Es geht aber
auch um Differenzierung von der
Konkurrenz. Ein Beispiel ist unsere
eigene Recycling-Anlage. Zudem geht
es um Nachhaltigkeit am Standort
mittels Aufladestationen oder Strom
aus Wasserkraft usw.»

» Stefan Pfrommer, CEO Renata SA

«Der Erfolgsfaktor liegt in der Transfor-
mation selbst: dass man sich fur die
BedUrfnisse der Kundschaft 6ffnet und
sie und ihre Prozesse versteht. Wie lauft
zum Beispiel ein Bioprozess ab in zwei
bis drei Jahren? Konsequente Kunden-
zentrierung ist dafur entscheidend.»

» Lucas KUhner, CEO Infors AG

«Durch Corona hat sich die Dringlich-
keit der Transformation zur Digitalisie-
rung erhoht. Es ist fast ein DNA-Wechsel,
denn heute sind wir noch Spezialist

in der Betreuung des stationaren
Geschafts.»

» GeschaftsfUhrer eines Unternehmens
aus der Retailbranche

0-5 = weniger wichtig

Digitalisierung 41%

38 %

24%

40% 20%
42% 20%

25%

Steigerung der Produktivitat 21%

Nachhaltigkeit/Sustainability

26%

29%

32%

38%

40%

48 %

53%

50%

53%

Gestaltung des Markenauftritts 20%
Ausbau des Servicegeschafts 19%
Strategische Allianzen/kollaborative Projekte %
Veranderung des Geschaftsmodells %
Generationenwechsel im Management 19%
Veranderung der Vertriebsstrukturen 15%
Erschliessung neuer (geografischer) Markte 9% 24%
Wachstum Uber Unternehmenszukaufe 10% 19%

67 %

EARZ)

Balken absteigend sortiert nach Mittelwerten
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und in der Gastronomie, die darin nicht
zuletzt Differenzierungschancen erken-
nen. In der Industrie ist das Thema noch
weniger prasent, aber immerhin gibt
bereits jede oder jeder dritte Befragte
an, dass Nachhaltigkeit einen besonders
hohen strategischen Stellenwert im
Unternehmen hat.

Die Digitalisierung von Kontaktpunkten
und die hohe Relevanz von Kunden-
zufriedenheit spiegeln sich auch in den
Vertriebsstrukturen der Unternehmen
wider. Vor allem im Handel, aber auch
in Industrie und Tourismus, suchen
Unternehmen verstarkt nach Moglich-
keiten, um Uber den Vertrieb naher an
die Kundinnen und Kunden zu gelan-
gen. Dabei geht es haufig darum, der
Kundschaft Uber direkte Kanale spe-
zifische Vorteile zu bieten, sie starker an
das Unternehmen zu binden und
Konkurrenz sowie Zwischenhandel zu
umgehen. Direct-to-Consumer (DtoC)
ist hier das grosse Schlagwort.

Angesichts der zahlreichen strategi-
schen Themen spielt auch das Eingehen
strategischer Allianzen eine wichtige
Rolle. Denn nicht alle Herausforderungen
kdnnen Unternehmen allein meistern.
In vielen Branchen setzen Unterneh-
men bereits auf kollaborative Projekte,
zum Teil auch mit Wettbewerbern,
wofUr sich der Begriff Coopetition etab-
liert hat. In der Studie ist das Thema
besonders relevant fur die Life Science
Branche. Zwei Drittel dieser Unterneh-
men erachten es als (besonders) wichtig.
Strategische Allianzen - insbesondere

in den Bereichen F&E sowie Marketing —
werden zur Ausweitung und Vertiefung
von Know-how, zur Verklrzung von
Produktlebenszyklen und zur Kosten-
reduktion genutzt wie auch zum Aus-
bau von Marktzugangen und zur ge-

meinsamen Vermarktung neuer
Produkte.

Wollen Unternehmen eine strategische
Entwicklung nutzen, um mehr Diffe-
renzierung und eine klare Positionie-
rung bei ihrer Kundschaft zu erreichen,
werden die Veranderungen idealer-
weise auch in der Markenstrategie deut-
lich. Ein Grossteil der Unternehmen ist
sich dessen bewusst, sodass 60 Prozent
der befragten Unternehmen die Ge-
staltung des Markenauftritts als strate-
gisches Thema verfolgen.

Eine Sonderrolle im Rahmen der
strategischen Themen nimmt der
Generationenwechsel ein. Es ist das
einzige genannte Thema, das weniger
durch externe Faktoren als durch
interne Entwicklungen getrieben ist.
Damit ist es aber nicht minder wichtig:
50 Prozent der Unternehmen weisen
dem Thema eine strategische Bedeu-
tung zu. Fur sie ist ein Generationen-
wechsel haufig wiederum Ausgangs-
punkt fur Wandel auf unterschiedlichen
Ebenen. Denn mit einer neuen Inhaber-
schaft kdnnen auch Themen wie
Digitalisierung und Nachhaltigkeit
neues Gewicht erfahren.

Im Vergleich mit den grossen strate-
gischen Herausforderungen spielen fur
einen Grossteil der Unternehmen die
Erschliessung neuer (geografischer)
Markte und Wachstum Uber Unterneh-
menszukaufe aktuell eine eher unter-
geordnete Rolle. Lediglich ein Drittel der
Unternehmen bewertet diese Themen
als (sehr) wichtig. Insgesamt wird somit
deutlich, dass die Mehrzahl der Unter-
nehmen derzeit intensiv damit beschaf-
tigt ist, das Geschaft in den bestehen-
den Markten «fit fUr die Zukunft» zu
machen.

«Mein Vater sagte immer: <Es lauft ja. Er hatte das
Gefuhl fur die Firma sowie deren Zahlen und den
Markt Uber Jahre aufgebaut. Ein Generationenwechsel
fUhrt naturlich zu Veranderungen. Nicht zuletzt,

weil ich teilweise detailliertere Kennzahlen brauche,
um mich besser orientieren zu kdnnen.»

» Fabian Felix, stv. Geschaftsfuhrer Felix Transport AG

«Immer haufiger lassen uns unsere
Kundinnen und Kunden wissen, dass
sie mit der physischen Logistik nach
der Produktion gar nichts mehr zu tun
haben wollen. Es wird immer mehr
Beratung verlangt. Damit verdient man
direkt kein Geld, aber es ist wichtig
fUr die langfristige Kundenbindung.
Deutlich werden neue Kundenbedurf-
nisse auch am Lager-Logistikgeschaft:
Viele Unternehmen haben gar keine
Lager mehr und nutzen Freiflachen fur
die Erweiterung der Produktion.
Wir liefern dann direkt an die Produktion
und fuhren auch Qualitatskontrollen
durch.
» Fabian Felix, stv. GeschaftsfUhrer

Felix Transport

«Bei uns wird das Vertriebs- und Pro-
duktmanagement voll in den Stra-
tegieentwicklungsprozess einbezogen.
Entscheidend ist fur uns die Transfor-
mation vom indirekten Vertrieb zum
Direktvertrieb: vor zwolf Jahren haben
wir noch nichts direkt verkauft, heute
machen wir 80 % Direktvertrieb. Dies hat
uns viel naher zur Kundschaft ge-
bracht.»

» Dr. Urs Matter, CEO Nanosurf

«Nach einem Generationenwechsel
mussten wir das Unternehmen fit
machen. Kosten reduzieren, Produkte
optimieren. Bis hin zu einem neuen
Markenauftritt mit neuem Logo.
Es war eine 180-Grad-Wendung, um
aufzufallen.»
» Damaris Buchenhorner,
Leiterin Marketing und Mitglied der GL,
Mineralquelle Eptingen AG

«Uber viele Jahre ist der GeschaftsfUhrer vorausge-
gangen. Alle haben sich an ihm orientiert. Jetzt
steht man an dem Punkt, dass er das Pensionsalter
erreicht hat und die Funktion nicht mehr so ausuben
kann. Bisher war alles sehr personenabhangig,

nun braucht es neue Wege.»
» Geschaftsfuhrer aus der Baubranche

Studie Transformation und Kundenzentrierung Transformation
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Barrieren fiir erfolgreiche
strategische Verinderungen

Auch wenn sich die Unternehmen Uber
die Relevanz des strategischen Wan-
dels einig sind: Die Herausforderungen
fr die Umsetzung sind vielfaltig — und
auf den ersten Blick haufig banal. So
sehen 80 Prozent der Unternehmen
fehlende zeitliche Ressourcen als gross-
te Barriere fUr eine Umsetzung strate-
gischer Veranderungen. Unter Beruck-
sichtigung, dass jeweils 60 Prozent der
Unternehmen ein unsystematisches
Vorgehen bei der Strategiearbeit und
eine Verzettelung mit zu vielen Pro-
jekten als weitere Barrieren fur die Stra-
tegieentwicklung nennen, lasst sich
zusammenfassen, dass die Herausfor-
derungen grossteils hausgemacht
sind: Das Tagesgeschaft im Hier und
Jetzt frisst die Strategiearbeit fur die
Zukunft.

Viele der strategischen Themen, z.B.
Digitalisierung, Nachhaltigkeit oder
der Ausbau des Servicegeschafts, er-
fordern spezifisches Fachwissen. So
ist es verstandlich, dass die Fachkom-

petenz der Mitarbeitenden als weitere
Herausforderung fur die Umsetzung
strategischer Veranderungen genannt
wird: sieben von zehn Unternehmen
geben an, dass es ihnen an Fachkom-
petenz mangelt, um strategische
Themen umzusetzen.

Aber es geht nicht nur um das «Kon-
nen», sondern auch um das «Wollen»:
Die Veranderungsbereitschaft bei
Mitarbeitenden wie auch bei Fuhrungs-
kraften wird ebenfalls von sieben bzw.
sechs von zehn Unternehmen als (be-
sonders) wichtige Barriere fur strategi-
schen Wandel genannt.

Wahrend sich viele Herausforderun-
gen fur eine erfolgreiche Strategie-
implementierung intern abspielen,
nennen zwei Drittel der Unternehmen
auch eine entscheidende externe
Herausforderung: die Kenntnis der
Kundenbedurfnisse als Basis fur die
Evaluation einer zukunftigen Aus-
richtung.

Unternehmensstrategie 'é‘

Eine Unternehmens-

strategie beschreibt die Mittel
und Wege, die ein Unterneh-
men wahlt, um seine Ziele zu
erreichen. Sie zeigt, wie das
Unternehmen im Wettbewerb
erfolgreich sein will. Die Stra-
tegie ist zudem hilfreich fur die
Mitarbeitenden, die daraus
ablesen, was sie tun und was sie
unterlassen sollen — aber nur,
wenn die Strategie richtig formu-
liert ist und nachdrucklich
umgesetzt wird.

«Ein wichtiger Erfolgsfaktor fur
Transformation ist Leidenschaft.
Die Leute mussen im Boot sein
und verstehen, was das Ziel ist.»

» GeschaftsfUhrer eines Unternehmens
aus der Retailbranche

Grosse Herausforderungen bei der Umsetzung strategischer Veranderungen sind...
(Bewertung auf einer Skala von O = «Trifft Uberhaupt nicht zu» bis 10 = «Trifft voll und ganz zu»)

Hinweis: Aufgrund von Rundungsdifferenzen kann es in der Summe der Einzelwerte zu Abweichungen kommen.

Bewertungsskala

9-10 = sehr wichtig

6-8 = wichtig

0-5 = weniger wichtig

zeitliche Ressourcen 36%

Fachkompetenz der Mitarbeitenden
klares Verstandnis der Kundenbedurfnisse
Veranderungsbereitschaft bei den Mitarbeitenden

Bewusstsein fur Veranderung bei FUhrungskraften

27%

27 %

25%

25%

43%

38%

40%

45% 19%

29%

35%

44% 31%

34%

finanzielle Ressourcen 23% 41

systematisches Vorgehen bei der Strategieentwicklung 18 %

Verzettelung mit zu vielen Projekten 21%

«Ein zentraler Erfolgsfaktor ist es,
weit vorauszuschauen: Wie schaffen
wir es, in die Innovationsprozesse
unserer Kundinnen und Kunden rein-
zukommen?»

) Stefan Pfrommer, CEO Renata SA

«Barrieren fur die Umsetzung strate-
gischer Themen sind die eigene In-
effizienz und zu wenig Fokussierung.
Es besteht das Risiko des Verzettelns.
Wir sehen zu viele interessante Felder
und mussen daher stark priorisieren.»

b Stefan Pfrommer, CEO Renata SA

42%

38%

36 %

40%

41%

Balken absteigend sortiert nach Mittelwerten

«Als wir uns in den Wachstumsprozess
begeben haben, haben wir uns vor
allem gefragt: Was wollen eigentlich
die Zielgruppen abseits unserer Stamm-
kundschaft? An ihnen mussten wir

uns ausrichten.»

> Serge Meyer, Chairman & Group
CEO Datalynx Group AG

«Der grosste Erfolgsfaktor fur die Unter-
nehmenstransformation ist das Per-
sonal. Aber das ist auch die grosste
Herausforderung, es ist sehr schwierig.»

» Geschaftsfuhrer aus der Baubranche

Studie Transformation und Kundenzentrierung Transformation

«Unsere strategische Ausrichtung wird
gerade Uberarbeitet: Wo sollen unsere
Schwerpunkte in der Zukunft liegen, was
sind relevante Geschaftsfelder, wie
sieht unser Geschaftsmodell aus? Das
lauft sehr pragmatisch, es gibt keine
Plane und Dokumentationen. Der In-
haber ist vor Ort, daher kann sehr
schnell viel passieren, aber nicht immer
strukturiert.»

» GeschaftsfUhrer aus der Baubranche
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Kundenbediirfnisse
sind
erfolgsentscheidend



Kundenzentrierung als
unternehmerischer Erfolgsfaktor

Kundenzentrierung bedeutet die Inte-
gration der Kundinnen und Kunden
und ihrer Bedurfnisse in die Unterneh-
mensaktivitaten mit dem Ziel, langfris-
tig stabile und 6konomisch vorteilhafte
Partnerschaften zu etablieren. Dabei
sind die umfassende, kontinuierliche Er-
mittlung und Analyse der individuellen
KundenbedUrfnisse Ausgangspunkt
fur die Planung und Umsetzung von
Leistungen, Interaktionen und Prozessen.

Die hohe Relevanz der Kundenzentrie-
rung, die in vielen Buchern und wissen-
schaftlichen Beitragen belegt ist, wird
von den Unternehmen in der Region
Basel bestatigt: Neun von zehn der be-
fragten Unternehmen geben an, dass
eine Orientierung an den Kundenbe-
durfnissen erfolgsentscheidend fur ihr
Unternehmen ist. Die Aussagen sind
dabei nahezu unabhangig von der
Branche oder Unternehmensgrdsse.

Jedoch: Trotz der strategischen Bedeu-
tung der Kundenbedurfnisse nutzt
weniger als die Halfte der Unternehmen

90 %

der Unternehmen sind der Uberzeugung,
dass die Orientierung an den
Kundenbedurfnissen fur ihren
Geschaftserfolg entscheidend ist.

systematisch Kundenwissen, um die
Strategie oder das Geschaftsmodell
weiterzuentwickeln. Marktforschungs-
potenziale bleiben generell weitgehend
ungenutzt. Es ist also ahnlich wie beim
Thema Digitalisierung: Das Thema ist
in aller Munde, aber das faktische Han-
deln hinkt hinterher.

Die Studie zeigt daruber hinaus, dass
die meisten Unternehmen Kundenbe-
durfnisse durch die subjektive Erfah-
rungsbrille seniorer Entscheidungtra-
gerinnen und -trager betrachten. Was
in Mikrounternehmen mit einem
Uberschaubaren Kundenstamm
durchaus funktionieren kann, fuhrt bei
grosseren Unternehmen mit vielfalti-
gen Kundengruppen und Leistungsan-
geboten allerdings haufig zu einer
verzerrten Perspektive. Selbst- und
Fremdbild stimmen in vielen Fallen
eben doch nicht Uberein. Das Resultat:
Kundenzentrierung bleibt ein Lippen-
bekenntnis und die grossen Potenziale
des Kundenwissens fur die Strategie-
entwicklung bleiben ungenutzt.

» &5 %

der Unternehmen nutzen Kundenwissen,
um Entscheidungen bezuglich
des Geschaftsmodells zu treffen oder
die Strategie weiterzuentwickeln.

«lch bin 100 % Uberzeugt, es geht
um die Kundinnen und Kunden.
Alles was man macht, muss auf die
Kundinnen und Kunden abzielen.»

» Lucas Kuhner, CEO Infors AG

«Kundenwissen ist ein zentraler
Erfolgsfaktor. Die Analyse ist das
A und O. Das ist Knochenarbeit
und macht nicht immer Spass.»

» GeschaftsfUhrer eines Unternehmens
aus der Retailbranche

«Das Thema Kundenzentrierung lauft
immer etwas mit. Es beeinflusst aber
nicht als erstes die Entscheidungen.»
» Damaris Buchenhorner, Leiterin Marketing

und Mitglied der GL, Mineralquelle
Eptingen AG

«Kundenbedurfnisse werden bei

uns nicht systematisch erfasst.

Der Indikator fUr Kundenzufriedenheit
sind wiederkehrende, zahlende
Kundinnen und Kunden.»

» Serge Meyer, Chairman & Group CEO
Datalynx Group AG

«Ein junger Kollege aus den USA hat das Thema
Customer Experience Management eingebracht.
Zunachst dachte man, da macht man mal ein Projekt
und dann ist gut. Dann wurde klar, das ist kein
Projekt, das muss Teil des laufenden Geschafts sein.»
» Dr. Anne-Kathrin Stoller, CMO, Bachem Holding AG

Studie Transformation und Kundenzentrierung Kundenzentrierung



Kundenbediirfnisse kennen und nutzen, lohnt sich

Der Zusammenhang zwischen einer
Ausrichtung an den Kundenbedurfnis-
sen und unternehmerischem Erfolg
wurde bereits in unterschiedlichen
Studien belegt. Auch wir wollten wissen:
Lasst sich fur die Unternehmen in der
Region Basel nachweisen, dass sich
eine Ausrichtung an den Kundenbe-
durfnissen «lohnt»?

FUr die Auswertung wurden anhand
der Fragen «Unsere Unternehmenszie-
le sind an den Kundenbedurfnissen
ausgerichtet» sowie «Wir Uberprufen

51% 73%

Gewinnung
neuer Kunden

54% 68 %

Umsatz-
wachstum

High-Performer
Kundenzentrierung

Low-Performer
Kundenzentrierung

regelmassig, dass unsere Strategie an
den Kundenbedurfnissen ausgerichtet
ist» zwei Gruppen von Unternehmen
gebildet: Unternehmen mit den «low-
Box-Werten» 1-6 bilden die Gruppe der
«Low Performer» hinsichtlich Kunden-
wissen. Unternehmen mit den «top-Box-
Werten» 9-10 bilden die Gruppe der
«High Performer» in punkto Kunden-
wissen.

Verglichen wurden die beiden Grup-
pen bei ihrer Selbsteinschatzung
hinsichtlich relevanter 6konomischer

N
4

64 %

Kunden-
zufriedenheit

\

55% 78%

Anspassungsfihigkeit
Umwelt

Zielgréossen wie Umsatzwachstum
und Gewinnung neuer Kundinnen
und Kunden sowie qualitativer Ziel-
grossen wie Resilienz in Krisenzeiten
und Bewaltigung der zukunftigen
Herausforderungen. Deutlich wird:
Die Gruppe der High Performer in
punkto Kundenwissen schneidet Uber
samtliche Zielgrdssen signifikant
besser ab als die Gruppe der Low Per-
former. Dabei sind die Unterschiede
bei den qualitativen Zielgréssen noch
ausgepragter als bei den quantita-
tiven Zielgrossen.

51% 69 %

Realisierung
von Gewinnen

61% 78 %

Resilienz in
Kriesenzeiten

«Wir sind absolut kunden- und marktgetrieben.

Vor zwolf Jahren waren wir die Nummer 15 in einem
kleinen Markt mit extremer Competition. Heute

sind wir die Nummer 3 mit 15 Prozent Marktanteil.
Das war nur maoglich, weil wir uns sehr stark an

den Kundenbedurfnissen und Wettbewerbsmaoglich-
keiten orientiert haben. Technologieverliebt hatte

das nicht funktioniert.»
» Dr. Urs Matter, CEO Nanosurf

Studie Transformation und Kundenzentrierung Kundenzentrierung



Die Hiirden fiir ein besseres Kundenverstindnis

Wenn alle sagen, dass Kundenwissen
erfolgsentscheidend ist, wieso nutzt
dann weniger als die Halfte der Unter-
nehmen systematisch Kundenwissen,
um die Strategie oder das Geschafts-
modell weiterzuentwickeln? Was sind
die Hurden fur ein besseres Kunden-
verstandnis?

Vergleichbar mit den Herausforde-
rungen auf strategischer Ebene zeigt
sich auch hier der Engpass Zeit: zwei
Drittel der Unternehmen nennen dies
als grosste Barriere fur eine vertiefte
Auseinandersetzung mit den Kunden-
bedurfnissen.

Hinzu kommen weitere Herausforde-
rungen, die sich in «<Konnen» und
«Wollen» unterscheiden lassen. So sa-
gen sieben von zehn Unternehmen,
dass sich die Erfolgswirkung von Kun-
denwissen nicht nachweisen lasst.
Sechs von zehn Unternehmen geben
zudem an, intern herrsche kein Be-
wusstsein fur die Relevanz von Kun-
denwissen und die Kompetenzen fur
eine systematische Auseinanderset-
zung mit dem Kundenwissen wurden
fehlen. In kleinen Unternehmen ist
dies noch ausgepragter als in grossen

Unternehmen. Diese drei Barrieren
lassen sich dem «Kénnen» zuordnen
und kdnnten durch entsprechende
Unterstutzung durch Expertinnen und
Experten vergleichsweise einfach ab-
gebaut werden.

Sensibler sind Herausforderungen im
Bereich «Wollen». Hierzu zahlt die Unter-
stUtzung durch die Geschaftsleitung
und die interne Akzeptanz von Kunden-
befragungen. Dies gilt branchenuber-
greifend: In kleinen Unternehmen sind
die Barrieren zudem noch starker aus-
gepragt. Auch die kritische Haltung der
Kundschaft gegenuber Befragungen
|asst sich diesem Bereich zuordnen.
Ursprung dieser Barriere sind haufig ne-
gative Erfahrungen mit zuruckliegen-
den Befragungen, die intern und/oder
extern kommunikativ nicht gut be-
gleitet wurden oder nicht umsetzungs-
orientiert waren und somit «in der
Schublade» verschwunden sind. Auch
diese Barrieren liessen sich durch eine
professionelle Begleitung abbauen.

Als Barriere fUr ein besseres Kunden-
verstandnis wird von knapp der Halfte
der Unternehmen noch ein weiterer
Punkt angefuhrt: eine fehlende Vision

hinter der Kundenorientierung. Daran
wird deutlich, dass Kundenzentrierung
aus der Unternehmenspraxis heute
zwar nicht mehr wegzudenken ist, dass
viele Unternehmen das Thema aber
nicht strategisch angehen. Dies bildet
jedoch die Grundlage, um Kunden-
wissen bewusst zu nutzen. Andernfalls
besteht die Gefahr, dass Projekte zur
Generierung von Kundenwissen ins
Leben gerufen werden, die aber keinen
strategischen Impact haben.

«Kundenzentrierung muss im Sales
messbar sein! Die grossten Kritikerinnen
und Kritiker mUssen merken, dass
es der richtige Ansatz ist. Kundenfokus
beinhaltet klare Business-Ziele.»
» Dr. Anne-Kathrin Stoller, CMO,

Bachem Holding AG

«Die grosste Herausforderung ist, das
Vertrauen der Kundschaft zu gewinnen.
Man darf die Informationen nicht
missbrauchen.»

» GeschaftsfUhrer eines Unternehmens
aus der Retailbranche

Grosse Herausforderungen, um ein besseres Verstandnis der Kundenbedirfnisse zu erreichen, sind...
Hinweis: Aufgrund von Rundungsdifferenzen kann es in der Summe der Einzelwerte zu Abweichungen kommen.

Bewertungsskala

zeitliche Ressourcen fur systematische

9-10 = sehr wichtig

6-8 = wichtig

0-5 = weniger wichtig

A S L e iy e
i
e Nutzung von Kundenissen
e e e
Vision hinter der Kundenorientierung
kritische Einstellung unserer Kunden
UnterstUtzung durch die Geschaftsfihrung 24% 29% 47 %
interne Akzeptanz fur Kundenbefragungen 16 % 30% 54%

Balken absteigend sortiert nach Mittelwerten
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Angesichts der Tatsache, dass die
grossten Barrieren fur eine systemati-
sche Auseinandersetzung mit den
Kundenbedurfnissen zeitliche Eng-
passe, fehlendes Know-how und man-
gelnde interne Akzeptanz sind, ist es
bemerkenswert, dass sich nur elf Pro-
zent der Unternehmen beim Thema
Kundenwissen regelmassig externe
UnterstUtzung holen. Ein Drittel tut dies
fUr spezielle Themen wie z.B. Bench-
markings mit Wettbewerbern. Zwei
Drittel nutzen die Kompetenzen von
externen Expertinnen und Experten
gar nicht.

«Eine grundsatzliche Barriere sind
technologieverliebte Leute, die

zu wenig marktorientiert sind. Nach
dem Motto: <Wir wissen ja, was der
Markt braucht. Das ist gefahrlich.»

» Dr. Urs Matter, CEO Nanosurf

«Man muss lobbyieren und
missionieren. Vor allem die Leute
aus den Landern und aus dem
Sales muss man auf seine Seite
ziehen. Das ist ein langer Prozess.»

» Head of Global Marketing
bei einem Hersteller hochwertiger Uhren

«Man darf sich nicht zu schade sein,
externe Expertinnen und Experten
dazu zu nehmen. Die sind halt auch
nicht gratis.»

» GeschaftsfUhrer eines Unternehmens
aus der Retailbranche

«Wir wussten, dass die alten Glasfla-
schen nicht gut ankamen, dazu mussten
wir keine Umfrage machen. Zentral ist
die Frage: Was bringen mir die Informa-
tionen und was fange ich damit an?»
» Damaris Buchenhorner,
Leiterin Marketing und Mitglied der GL,
Mineralquelle Eptingen AG

Inwieweit werden in lhrem Unternehmen externe Partner (z.B. Marktforschungsinstitute oder
Unternehmensberatungen) bei der Erhebung, Aufbereitung und Nutzung des Kundenwissens eingesetzt?
Hinweis: Bei dieser Frage sind Mehrfachantworten moglich.

Wir arbeiten nie oder selten
mit externen Partnern zusammen

Wir arbeiten bei speziellen Themen
mit externen Partnern zusammen

Wir arbeiten regelmassig
mit externen Partnern zusammen

64 %

28 %

N%

«Nach sechs Monaten habe ich gesagt, wir mussen
jetzt eine professionelle Kundenbefragung durch-
fUhren. Intern wurde dann gesagt, wir brauchen das
nicht, wir dominieren die Kundschaft. In der Pande-
mie mussten wir uns schliesslich neu orientieren,
das war die grosse Chance fur die Transformation.»
» Head of Global Marketing bei einem Hersteller hochwertiger Uhren
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H+

Wie Kundenwissen
erfasst und
verarbeitet wird



Transformation und Kundenzentrierung
systematisch zusammenfiihren

Die Befragung macht deutlich, dass
die konsequente Ausrichtung auf die
Kundenbedurfnisse eine zentrale Rolle
fur einen erfolgreichen strategischen
Wandel spielt: Es gilt, die Kundenlogik
zu durchdringen und auf dieser Basis
die Unternehmensstrategie weiterzu-
entwickeln und die Veranderungen
extern und intern umzusetzen und zu
verankern. Doch wie gestaltet sich eine
kundenzentrierte Transformation?
Was sind die Erfolgsprinzipien fur ein
kundenzentriertes Transformations-
management? Und wie kdnnen Unter-
nehmen diese Prinzipien in die Tat
umsetzen?

Hat ein Unternehmen den Wandlungs-

bedarf erkannt, sind zunachst die Trans-
formationsziele zu bestimmen, um

auf dieser Basis den Umfang der erfor-
derlichen Veranderungen zu ermitteln

Fuhrung

P Step1
Erhebung

Kundenwissen

Welche
Elemente des

Transformations-
Ziele

werden
erhoben?

An welchen
Kontakt-
Kundenwissens punkten und
mit welchen
Instrumenten

und das Transformationsvorgehen zu
entwerfen. Im Sinne einer kundenzent-
rierten Transformation ist hierbei von
Beginn an die systematische Nutzung
von Kundenwissen zu planen. Dies
umfasst drei Phasen: die Erhebung des
Kundenwissens, die Aufbereitung und
Interpretation des Kundenwissens so-
wie die Nutzung des Kundenwissens fur
die Ausrichtung und Umsetzung der
Strategie. Das Kundenwissen kann so-
mit auch als Scharnier zwischen der
Definition und Umsetzung der Transfor-
mationsziele interpretiert werden. Wie
gut Unternehmen die Kundenlogik
verstehen und dieses Wissen im Trans-
formationsprozess einsetzen, ist somit
entscheidend fur den Transformations-
erfolg. Die Befragung gibt konkrete
Einblicke, wie Unternehmen in der Re-
gion Basel diesen Prozess gestalten und
wo der grosste Handlungsbedarf liegt.

Transformations-
bereitschaft

Management

Kundenlogik verstehen und nutzen

) Step 2
Auswertung und Inter-
pretation Kundenwissen

Mit welchen Methoden wird
Kundenwissen aufgearbeitet
und fur das Unternehmen
nutzbar gemacht?

wird Kunden-
wissen rhoben?

Organisation Kundenwissen

Wie wird das
Kundenwissen Kundenwissen
inder
Organisation
verankert?

«Wir mussen die Probleme der Kund-
schaft auf ihrem Verstandnislevel
verstehen und uns dann entscheiden,
fur welche Probleme wir Losungen
erarbeiten.»

» Dr. Urs Matter, CEO Nanosurf AG

«Unser Ablauf der Transformation

zu mehr Kundenfokus: Die erste Phase
bestand darin, in den Erwartungen
des Gesamtmarktes zu denken; die
zweite Phase war das marktorientierte
Handeln und damit einhergehend

die Einbindung der Kundinnen und
Kunden; Phase 3 ist das Abholen der
individuellen Kundenerwartungen
und ein Abgleich mit den Leistungen.»

» Dr. Anne-Kathrin Stoller, CMO Bachem AG

Mitarbeitende

P Step 3
Nutzung

Kundenwissen

Wie wird das Transformations-

far die strategie

Strategie-
entwicklung
genutzt?

In welcher Funktion und auf welcher Ebene wird die Erhebung und Aufarbeitung

von Kundenwissen verantwortet?

Innovation

Strukturen und Systeme

Kommunikation

Kultur
N/

Kundentransformation

Transformations-

umsetzung

Studie Transformation und Kundenzentrierung Kundenwissen

21



P Step

Relevantes Kundenwissen mit den richtigen Methoden erheben

Was wird erhoben?

Bei der Erhebung von Kundenwissen
geht esim ersten Schritt darum festzu-
legen, welches Kundenwissen fur

die Gestaltung strategischer Vorhaben
Uberhaupt relevant ist. So bedarf es fur
die Digitalisierung von Kundenkon-
taktpunkten oder die Gestaltung einer
Nachhaltigkeitsstrategie verstandli-
cherweise andere Informationen als fur
den Ausbau des Servicegeschafts.

In den befragten Unternehmen bezieht
sich das erhobene Kundenwissen vor
allem auf klassische Kennzahlen wie
Kundenzufriedenheit (wird von 82 Pro-
zent der Unternehmen regelmassig
erhoben), die Zufriedenheit mit der
ErfUllung einzelner Leistungsmerkmale
(61 Prozent) und die Wiederkaufs-

bereitschaft (49 Prozent). Auch die
Weiterempfehlungsbereitschaft bzw.
die beliebte Kennzahl NPS (Net Pro-
motor Score) erheben vier von zehn
Unternehmen regelmassig.

Diese Kennzahlen liefern Unternehmen
wertvolle Informationen zur Auspra-
gung der wichtigen Zielgréssen Zufrie-
denheit, Wiederkauf und Weiteremp-
fehlung. Sie beantworten aber nicht
die Frage, wie diese Zielgrossen beein-
flusst werden kdonnen. Also: Wie lasst
sich z.B. die Kundenzufriedenheit be-
wusst steuern? Hierzu ist weiteres
Kundenwissen erforderlich, das etwa
von jedem dritten Unternehmen er-
hoben wird: die Erfassung von Basis-
und Begeisterungsfaktoren sowie

die Ermittlung der Treiber der Kunden-
zufriedenheit.

«Nicht nur den NPS messen, sondern
auch Interviews mit Key-Kunden fuhren.
Wo sind wir gut? Wo mussen wir
besser werden? Wenn sich der NPS ver-
bessert, reicht das nicht, es muss sich
in den Umsatzzahlen widerspiegeln.
Den NPS braucht man, weil er in Organi-
sationen etabliert ist, aber wir mUssen
ihn auch verstehen, es braucht die
Kombination qualitativ plus quantitativ.»

» Dr. Anne-Kathrin Stoller, CMO Bachem AG

Welche der folgenden Elemente des Kundenwissens erheben Sie regelméssig?
Hinweis: Bei dieser Frage sind Mehrfachantworten moglich.

Kundenzufriedenheit 82%

Zufriedenheit der Kundinnen und Kunden
mit der Erfullung einzelner Leistungsmerkmale 61

Bereitschaft der Kundinnen und Kunden,

%

Produkte wieder zu kaufen (Loyalitat) 49 %

Weiterempfehlungsbereitschaft bzw. den NPS

(Net Promoter Score) 39

Bewertung neuer Produkte und Services 31%

Basis- und Begeisterungsfaktoren aus Kundensicht 29%

Treiber der Kundenzufriedenheit und ihre Wichtigkeit 28%

Bewertung einzelner Imagemerkmale
unseres Unternehmens

25%

Bewertung unserer Online- und Offline-Touchpoints 18 %

Klassische Online-KPlIs
(z.B. Clickraten und Conversion rates)

Eher zurtckhaltend sind die befragten
Unternehmen bei der Erhebung von
Wissen Uber das Online-Verhalten der
Zielgruppen. So erheben weniger als
20 Prozent Kennzahlen zur Bewertung
von Online- (und Offline-) Touchpoints
sowie klassische KPIs wie Clickraten
und Conversion Rates. Auch bei den
grossen Unternehmen liegt der Wert
mit 32 Prozent noch niedrig. Ange-
sichts der Tatsache, dass Digitalisierung
ganz oben auf der Agenda der Unter-
nehmen steht, wird hier der Unterschied

17 %

zwischen Wunsch und Wirklichkeit
besonders deutlich.

Die Schwerpunkte bei der Erhebung
von Kundenwissen zeigen einen engen
Zusammenhang zur Zuruckhaltung
der Unternehmen, externe Partner zur
UnterstUtzung einzusetzen. Wahrend
sich die klassischen Zielgréssen noch
recht einfach erheben lassen, ist die
Ermittlung von Zufriedenheitstreibern
wie auch von validen Online-KPls
methodisch anspruchsvoller.

Studie Transformation und Kundenzentrierung Kundenwissen

«Wir haben jahrelang den NPS ge-
messen. Er ging mal hoch und mal
runter. Aber keiner wusste so richtig,
wieso. Inzwischen kennen wir durch
den Einsatz weiterfuhrender Methoden
auch die Erfolgstreiber. Erst das hat
konkreten Handlungsdruck erzeugt.»

» Marketingleiter in einem
Industrieunternehmen
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Wie wird das Kundenwissen
erhoben?

Kundenwissen kann auf vielfaltige Art
und Weise erhoben werden. Grund-
satzlich ist zu unterscheiden, ob das
Kundenwissen aus internen Quellen
stammt oder ob die Kundinnen und
Kunden selbst befragt oder beobach-
tet werden.

Direktes Kundenfeedback lasst sich
beispielsweise aus dem Beschwerde-
management entnehmen, das hierfur
von knapp 70 Prozent der Unterneh-
men genutzt wird. Gleichzeitig bedeutet
dies aber, dass ein Drittel der Unter-
nehmen das grosse Potenzial eines gut
geflUhrten Beschwerdesystems noch
nicht ausnutzt.

DarUber hinaus werden zur Erhebung
von Kundenwissen mehrheitlich
interne Quellen genutzt: Sechs von
zehn Unternehmen nutzen das Wissen
von Mitarbeitenden aus Abteilungen
mit direktem Kundenkontakt wie
Vertrieb und Service. In etwa der Halfte
der Unternehmen wird Kundenwissen
Uber die Geschaftsfuhrung erfasst.
Ein beliebtes Instrument sind hierfur
z.B. die Jahresendgesprache mit der
Kundschaft.

«Kundengesprache auf Ebene Top-
Management sind ein Erfolgsfaktor!
Dort, wo der CEO nicht permanent
im Kundenkontakt steht, stimmt
etwas nicht. Vor allem in Technologie-
unternehmen.»

» Dr. Urs Matter, CEO Nanosurf AG

«Kundenzufriedenheit wird bei uns
nicht systematisch erfasst. Wir sensibi-
lisieren die Vertriebsverantwortlichen,
dass sie halbjahrlich mit der Kundschaft
telefonieren, dort wird dann auch

die Kundenzufriedenheit erhoben.»

» Dr. Urs Matter, CEO Nanosurf AG

«Das Customer Service Center ist ein
guter Indikator. Dort bin ich auch
persdnlich und mdchte wissen, was
die aktuellen Probleme sind.»

» GeschaftsfUhrer eines Unternehmens
aus der Retailbranche

Welche der folgenden Aussagen zur Erhebung von Kundenwissen treffen auf lhr Unternehmen zu?
Hinweis: Bei dieser Frage sind Mehrfachantworten moéglich.

Wir sammeln qualitatives Kundenfeedback
(z.B. Beschwerdemanagement)

Wir erfassen Kundenwissen aus Quellen innerhalb der Organisation
(z.B. Vertriebsmitarbeitende, Kundenservice)

Wir erfassen Kundenwissen Uber die GeschaftsfUhrung

69 %

59%

(z.B. Jahresendgesprache mit Kunden) 45%

Wir erfassen Kundenwissen laufend Uber Echtzeit-Feedback an

verschiedenen Kunden-Touchpoints (z.B. nach Kontakt mit der Hotline) 32%

Wir fihren regelmassig Kundenbefragungen durch
(z.B. Online-Fragebogen oder personliche professionelle Interviews)

Wir erfassen Kundenwissen Uber spezielle interne Institutionen

Wir nutzen Co-Creation-Prozesse, um Kundenwissen zu sammeln

Deutlich seltener kommen indessen
Methoden zum Einsatz, die das Kun-
denwissen direkt bei der Kundschaft
erfassen: Weniger als ein Drittel der
Unternehmen fuhrt regelmassig Kun-
denbefragungen durch oder erfasst
Kundenfeedback in Echtzeit an den re-
levanten Touchpoints. Das Online-Ver-
halten der Kundinnen und Kunden
wird nur von einem Viertel der Unter-
nehmen erfasst. Und auch Tools, die

in Fachartikeln immer wieder als hdchst
interessant und modern dargestellt
werden, wie Kundenbeirate und Co-
Creation-Prozesse, kommmen selten zum
Einsatz.

Insgesamt lasst sich zusammenfassen,
dass Unternehmen noch sehr zurtck-
haltend beim Einsatz professioneller
Marktforschungsmethoden sind. In den
meisten Fallen ist die Erhebung von
Kundenwissen eher historisch gewach-

Wir erfassen regelmassig das
Online-Verhalten unserer Kundinnen und Kunden

32%
23%

(z.B. Kundenbeirat) 14 %

12%

sen und hat sich Uber die Jahre einge-
spielt. Dies kann gut funktionieren,
wenn es darum geht, aktuelle Themen
mit der Kundschaft zu reflektieren
oder auch Strategien kurzfristig zu jus-
tieren. Die grossen Themen wie zum
Beispiel Digitalisierung und Nachhaltig-
keit oder auch der Ausbau des Service-
geschafts lassen sich damit aber nicht
systematisch steuern und im Sinne der
Kundenbedurfnisse bewusst weiterent-
wickeln. Hierfur ist es entscheidend,
die Kundenlogik systematisch zu durch-
dringen, Selbstbild und Fremdbild
bewusst gegenuberzustellen und auch
«blinde Flecken» in den eigenen Vor-
stellungen zu identifizieren.

Studie Transformation und Kundenzentrierung Kundenwissen

«Wir machen keine Befragung zu
Kundenzufriedenheit usw. Wir
spUren gut, wenn etwas nicht passt,
die Ruckmeldung kommt dann
sehr schnell. Es ist wie eine tagliche
Fiebermessung.»

» GeschaftsfUhrer eines Unternehmens
aus der Retailbranche

«Derzeit gibt es keine strukturierte
Kundenbefragung. Man kennt

die Themen auf Landesebene, aber
es wird nicht vernetzt.»

» Lucas Kuhner, CEO Infors AG

«Manchmal hatte ich gerne zehn

Kundinnen und Kunden, die ich fragen

konnte zu bestimmten Themen, zum

Beispiel zu Produkten oder Plakatidee.

Zum Beispiel in einem Kundenbeirat.»

» Damaris Buchenhorner, Leiterin Marketing
und Mitglied der GL, Mineralquelle
Eptingen AG
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P Step 2:

Kundenwissen valide und umsetzungsorientiert auswerten

Vorhandenes Kundenwissen ist schon
und gut. Wertvoll wird es erst dann,
wenn es strukturiert ausgewertet und
so interpretiert wird, dass sich konkrete
Implikationen ergeben. Dies kann auf
strategischer Ebene sein, aber natur-
lich auch fur ganz operative Entschei-
dungen.

Gemass der Befragung nutzt knapp die
Halfte der Unternehmen interne Reports
(z.B. aus dem Vertrieb), um Kunden-
wissen aufzubereiten. Dies korrespon-
diert sehr gut mit der Tatsache, dass
vor allem interne Quellen zur Erhebung
des Kundenwissens genutzt werden.

Ein Drittel der Unternehmen setzt zu-
dem einfache statistische Methoden
(z.B. Haufigkeitsauswertungen in Excel)
ein. Weniger als 20 Prozent bedienen
sich professioneller statistischer Me-
thoden, die unter anderem eine Unter-
scheidung zwischen Basis- und Be-
geisterungsfaktoren erlauben, die
Ermittlung der Relevanz unterschied-
licher Zufriedenheitstreiber oder pro-
fessionelle Zielgruppensegmentie-
rungen. Methoden aus dem Bereich
Machine Learning, die sich insbeson-
dere zur Erkennung von Mustern und
Trends in Kundendaten eignen sowie
zur Identifikation von Markt- und

Branchentrends, kommen nur bei
wenigen grossen Unternehmen zum
Einsatz.

Besonders auffallig ist, dass jedes dritte
Unternehmen das Kundenwissen

gar nicht systematisch aufbereitet. Als
Ursache wird haufig genannt, dass
Abteilungen wie Vertrieb oder die Ge-
schaftsfuhrung nah genug an der
Kundschaft dran seien. Faktisch geht
damit aber viel Potenzial verloren, weil
relevante Wirkungszusammenhange
nicht entdeckt werden und das Kunden-
wissen auch nicht systematisch in der
Organisation verankert werden kann.

«Wir arbeiten viel mit Personas, die sind sehr wichtig fur uns. Wir haben
sie allerdings rein intern entwickelt, das geht sicherlich noch professioneller.»
» Damaris Buchenhorner, Leiterin Marketing und Mitglied der GL, Mineralquelle Eptingen AG

Welche der folgenden Aussagen zur Aufbereitung von Kundenwissen treffen auf lhr Unternehmen zu?
Hinweis: Bei dieser Frage sind Mehrfachantworten moglich.

Wir nutzen Reports durch Mitarbeitende (z.B. aus dem Vertrieb)

Wir nutzen einfache statistische Methoden (z.B. Excel)

Wir nutzen professionelle statistische Methoden mit
spezieller Statistik-Software (z.B. Qualtrics, SPSS)

Wir nutzen Methoden aus dem Bereich Machine Learning
(z.B. Text Mining), um Muster innerhalb gesammelter Daten zu erkennen

Einsatzbereiche professioneller statistischer Methoden fiir die Unternehmenspraxis

Faktor-, Pfad- und
Regressionsanalysen:

Sie werden eingesetzt zur Ermittlung
der Relevanz von Zufriedenheitstrei-
bern. So lassen sich z.B. Themen wie
Servicekompetenz, Reaktionsfahig-
keit oder Proaktivitat nach ihrer Rele-
vanz aus Kundensicht priorisieren.
Mehrstufige Designs ermoglichen
auch, die Wichtigkeit konkreter Kun-
denkontaktpunkte zu bestimmen
und Wirkungsbeziehungen zu Unter-
nehmenskennzahlen herzustellen.

Clusteranalysen:

Sie gruppieren Datenpunkte anhand
ihrer Ahnlichkeit und werden u.a. fur
Zielgruppensegmentierungen und
die Entwicklung evidenzbasierter Per-
sonas genutzt. Diese liefern wieder-
um eine fundierte Entscheidungs-
grundlage fur die kundenzentrierte
Weiterentwicklung von Produkten
und Services.
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E
Kano-Analysen:

Sie kommen speziell zur Ermittlung
von Basis- und Begeisterungs-
faktoren zum Einsatz. Basisfaktoren
werden von den Kundinnen und
Kunden vorausgesetzt; Begeiste-
rungsfaktoren werden nicht erwar-
tet und sorgen fur einen gewissen
«Wow-Effekt». Mit der Methode kon-
nen auch neue, noch nicht imple-
mentierte Produkte und Services
aus Kundensicht Uberpruft werden.
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P Step 3:

Kundenwissen fiir die Transformation nutzen
und in der Organisation verankern

Die Befragung hat verdeutlicht, dass
etliche Unternehmen skeptisch gegen-
Uber dem Nutzen von Kundenbefra-
gungen sind, auch weil sie wissen, dass
diese mit Aufwand und Kosten verbun-
den sind. Umso wichtiger ist es, dass
mit der Erhebung von Kundenwissen
ein maximaler Wert geschaffen wird.
Ein zentraler Hebel liegt darin, das Wis-
sen aus Kundenbefragungen bewusst
fUr strategische (wie auch fur operative)
Entscheidungen zu nutzen. Denn Er-
kenntnisse, aus denen keine klaren
Handlungsempfehlungen, keine Initia-
tiven oder Kurskorrekturen abgeleitet
werden, sind nahezu wertlos. Noch
mehr Nutzen kann zudem geschaffen
werden, wenn das Kundenwissen nicht
in einem Silo verbleibt, sondern der
gesamten Organisation zuganglich ge-
macht wird.

Wie wird Kundenwissen
zur Weiterentwicklung von
Unternehmen genutzt?

In den befragten Unternehmen kommt
das Kundenwissen fur unterschied-
liche Entscheidungstatbestande zum
Einsatz. Hier schliesst sich der Kreis,
dass vielen Unternehmen die Relevanz
des Kundenwissens fur die Weiterent-
wicklung der Unternehmensstrategie
bewusst ist: Knapp die Halfte der Un-
ternehmen nutzt das Kundenwissen,
um Entscheidungen bezuglich des Ge-
schaftsmodells zu treffen oder die
Unternehmensstrategie systematisch
weiterzuentwickeln. Auch ein Ver-
gleich mit der Konkurrenz, den vier von
zehn Unternehmen durchfuhren, lasst
einen RUckschluss auf strategische
Entwicklungen zu.

Daruber hinaus wird Kundenwissen
am haufigsten genutzt, um konkret
Produkte und/oder Services weiter-
zuentwickeln. Dies kann auf strategi-
scher Ebene sein oder im Rahmen des
operatives Tagesgeschafts. Zudem
wird Kundenwissen von jedem zweiten
Unternehmen zur Schulung von Mit-

Wie wird Kundenwissen zur Weiterentwicklung von Unternehmen genutzt?
Hinweis: Bei dieser Frage sind Mehrfachantworten moglich.

Die Entwicklung und Umsetzung neuer Produkte
und/oder Services zu verbessern

Mitarbeitende zu schulen

56 %

(z.B. um Verstandnis der Kundenbedurfnisse zu erhdéhen) 49 %

Entscheidungen bezlglich unseres

Geschaftsmodells zu treffen 45 %

Unser Unternehmen mit der Konkurenz zu vergleichen 42%

Systematisch die Unternehmensstrategie
weiterzuentwickeln

42 %

Preisentscheidungen zu treffen 41%

Kommunikationskanale und -inhalte zu gestalten 35%

Vertriebskanale und -strukturen zu gestalten 31%

Kunden zu segmentieren 31%

gezielte Anreize fur Mitarbeitende zu setzen 20%

Customer Journeys zu gestalten 16 %
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arbeitenden genutzt, um intern das
Verstandnis fur die Kundenbedurf-
nisse zu erhéhen — ein sehr wichtiger
Schritt auf dem Weg zu einer kunden-
zentrierten Organisation.

ZurUckhaltender sind die Unterneh-
men bei der Nutzung von Kunden-
wissen fur eher spezifische Entschei-
dungen, z.B. bezuglich Pricing,

der Gestaltung von Kommunikations-
und Vertriebskanalen oder auch fur
Kundensegmentierungen. Dies passt
zu der Erkenntnis, dass bei der Auf-
bereitung von Kundenwissen selten
spezifische Methoden zum Einsatz
kommen, die solche Entscheidungen
valide zulassen. Auch Customer Jour-
neys, ein beliebtes Management-
instrument, werden gemass der be-
fragten Unternehmen selten mit
Daten aus Kundenbefragungen ge-
stutzt. Hier zeigt sich abermals, dass
durch den Verzicht auf die Nutzung
von Kundenwissen wertvolle Poten-
ziale ungenutzt bleiben. Denn gerade
eine Customer Journey kann erst
dann ihrem Anspruch gerecht werden,
wenn sie tatsachlich aus Kundensicht
entwickelt wird.
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Wie wird Kundenwissen
unternehmensintern
zuganglich gemacht?

«Was ich nicht weiss, macht mich nicht
heiss.» Was manchmal von Vorteil sein
kann, trifft im Kontext der Kunden-
zentrierung definitiv nicht zu: Je besser
das Verstandnis der Mitarbeitenden
fur die Kundenbedurfnisse, desto be-
wusster und konkreter kdnnen sie zur
Gestaltung eines positiven Kundener-
lebnisses und zur Verankerung stra-
tegischer Veranderungen beitragen.

Wie also wird Kundenwissen bei den
Unternehmen in der Region innerhalb
der Organisation zuganglich gemacht?
Deutlich wird: In drei von zehn Unter-
nehmen gar nicht. Jedes dritte Unter-
nehmen verpasst somit die Chance,
Uber das Involvement der Mitarbeiten-
den die Organisation im Sinne der

Kundenbedurfnisse bewusst weiterzu-
entwickeln.

Unternehmen, die Kundenwissen in-
tern zuganglich machen, nutzen hier-
fur indessen unterschiedliche Wege
und Instrumente. Und dies mehr oder
weniger professionell, wie aus den
qualitativen Interviews deutlich wurde.
So gibt knapp die Halfte der Befragten
an, dass haufig abteilungsUbergrei-
fend Uber Kundinnen und Kunden ge-
sprochen wird. Ob dies strukturiert
erfolgt oder eher als «Floor Talk», lasst
sich dabei nicht beurteilen. Aber:
Gerade in Zeiten von Veranderung ist
ein abteilungsubergreifender Aus-
tausch sehr wertvoll. Somit besser an
der Kaffeemaschine als gar nicht!

Ein knappes Drittel der Unternehmen

geht noch ein Stuck systematischer vor:

Diese fuhren regelmassig Veranstal-

tungen durch, um die Mitarbeitenden
Uber aktuelles Kundenwissen zu in-
formieren oder stellen den Mitarbei-
tenden Berichte bzw. Dashboards zur
Verfligung. Einen Link zum CRM-
System stellt indessen (nur) jedes vier-
te Unternehmen her. Angesichts der
Tatsache, dass das CRM-System die
Basis fur viele Kundenaktionen liefert,
geht hier viel Potenzial verloren. Ursa-
chen kénnen darin liegen, dass Unter-
nehmen mit unterschiedlichen Sys-
temen arbeiten (z.B. in Vertrieb, Service
und Marketing), die untereinander nicht
vernetzt sind. In den meisten Unter-
nehmen wurde aber schlichtweg noch
kein Prozess etabliert, wie das Wissen
aus Kundenbefragungen in den inter-
nen Systemen integriert werden kann.

Wie wird in lhrem Unternehmen das Kundenwissen der Organisation zuganglich gemacht,
damit aktiv damit gearbeitet werden kann?

Hinweis: Bei dieser Frage sind Mehrfachantworten moglich.

Es wird haufig abteilungstbergreifend Uber Kundinnen und
Kunden gesprochen (z.B. Bedurfnisse, Beschwerden)

Es gibt regelmassig Veranstaltungen, um den Mitarbeitenden
aktuelles Kundenwissen zu kommunizieren

Berichte und/oder Dashboards mit aktuellem Kundenwissen werden

46 %

30%

regelmassig mit den Mitarbeitenden in unterschiedlichen Abteilungen geteilt 26 %

In unser CRM-System wird regelmassig
aktuelles Kundenwissen eingepflegt

Berichte und/oder Dashboards mit aktuellem Kundenwissen
werden regelmassig an die GeschaftsfUhrung Ubergeben

24%

21%

Es gibt ein Shop-Floor-Management 6%

«Der Input aus den Jahresgesprachen landete
meist nicht bei anderen Abteilungen. Nun haben
wir einige Fragen formuliert, die der Sales an
mich persénlich reporten muss.»

» Damaris Buchenhorner, Leiterin Marketing und Mitglied der GL,

Mineralquelle Eptingen AG

«Ganz viele Leute sind tagtaglich bei Kundinnen und
Kunden, aber das Wissen fliesst dann doch nicht

in die Organisation ein. Das ist verlorenes Potenzial.»
» Serge Meyer, Chairman & Group CEO Datalynx Group AG
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Verantwortlichkeit fur
Kundenwissen klar definieren

Organisationen, die Kundenzentrierung
wirklich ernst nehmen, delegieren das
Thema nicht an eine Abteilung, sondern
stellen sicher, dass Kundenorientierung
unternehmensweit gelebt wird. Den-
noch ist es wichtig, dass die Verantwor-
tung fur die Erhebung und Aufberei-
tung von Kundenwissen klar zugeordnet
ist. Nur auf diese Weise kann sicherge-
stellt werden, dass mit dem Kundenwis-
sen strategische Prozesse bewusst
gesteuert werden und die Kundschaft
auch im Alltagsgeschaft nicht aus dem
Auge verloren wird. Dies ist besonders
wichtig angesichts der Tatsache hoher
zeitlicher Uberlastung mit dem Tages-
geschaft und der Gefahr, sich intern mit
zu vielen Themen zu verzetteln.

Wie sieht dies in den befragten Unter-
nehmen aus? Bei 60 Prozent der Un-

ternehmen ist die GeschaftsfUhrung
fUr das Thema zustandig, insbesondere
in kleinen und mittleren Unternehmen.
Das ist einerseits positiv, weil damit
nach innen die Relevanz deutlich wird
und Handlungsdruck erzeugt werden
kann. Auch wirkt dies positiv auf die
Akzeptanz von Kundenbefragungen ein
und das interne Engagement fur Markt-
forschungsprojekte kann positiv be-
einflusst werden. Andererseits funktio-
niert dies aber nur, wenn das Thema
auf Ebene Geschaftsfuhrung auch mit
der notwendigen Priorisierung und
Professionalitat angegangen wird. Der
Umgang mit Kundenwissen kann nicht
«nebenbei» erfolgen.

Einen anderen Weg gehen Unterneh-
men, die das Thema auf Abteilungs-
ebene organisieren. In der Befragung

geht jedes dritte Unternehmen so vor.
Dies bringt den Vorteil, dass das Wis-
sen direkt in relevante Entscheidungen
und Prozesse einfliessen kann. Auch
hier ist aber die Voraussetzung, dass
die zeitlichen Ressourcen und Kompe-
tenzen vorhanden sind.

Wird eine spezielle Abteilung mit der
Erhebung und Aufbereitung des
Kundenwissens betraut, was aber nur
bei 14 Prozent der befragten Unter-
nehmen der Fall ist, sind zeitliche und
fachliche Voraussetzungen in der Re-
gel gegeben. Die Herausforderung
liegt dann vielmehr in der Vernetzung
dieser Abteilung mit der gesamten
Organisation. Dies ist wiederum wich-
tig, damit handlungsrelevantes Wissen
erhoben und der Organisation zu-
ganglich gemacht wird.

Wo liegt in lhrem Unternehmen die Verantwortung fiir die Erhebung und Aufbereitung von Kundenwissen?
Hinweis: Bei dieser Frage sind Mehrfachantworten moglich.

Auf Abteilungsebene (z.B. Marketing, Produktmanagement etc.)

Es gibt eine spezielle Abteilung, die sich mit Kundenwissen beschaftigt
(z.B. Marktforschung, Customer Experience Management)

Auf GeschaftsfUhrungsebene

33%

«Kundenorientierung muss Chefsache sein!»

» Dr. Urs Matter, CEO Nanosurf

«Die Verantwortung liegt beim Marketing Innovation
Manager: Er zieht die Erkenntnisse aus den Studien
und setzt mit den betroffenen Leuten einen Call auf.»
» Head of Global Marketing bei einem Hersteller hochwertiger Uhren
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Best Practice

Kundenzentriertes Transformations-
management bei einem
Maschinenbauunternehmen

Die Studie in der Region Basel hat gezeigt, dass fir viele Unternehmen -
insbesondere aus der Industrie - der Ausbau des Servicegeschafts ein
zentrales Thema ist. So auch fiir das Unternehmen INNIO Jenbacher, ein global
tatiger Hersteller von Gasmotoren, den die Autoren der Studie bei der Ent-
wicklung des globalen Servicegeschafts begleiten.

Die Basis dafur bildete eine mehrstufige internationale Kundenstudie, die ein
klares Verstandnis der Kundenbedurfnisse und Erwartungen an den Service
ermoglichte. Das Vorgehen war eng angelehnt an das kundenzentrierte Trans-
formationsmanagement gemass dieser Studie.

Relevantes Kundenwissen erheben:
Experteninterviews mit Kundinnen
und Kunden und eine Online-
Befragung in relevanten Regionen

Fur die Entwicklung einer kundenzent-
rierten Servicestrategie war es zunachst
entscheidend, ein genaues Verstand-
nis Uber die Bedurfnisse und das Oko-
system der Kundschaft zu gewinnen:
Wie werden die Motoren in unterschied-
lichen Branchen eingesetzt? In welche
technischen Systeme sind die Moto-
ren eingebettet? Was sind relevante
Servicefalle aus Kundensicht?

In einem ersten Schritt wurden aus-
fUhrliche Interviews mit Geschafts-
fUhrenden und Entscheidungstragen-
den aus unterschiedlichen Branchen
und Landern gefuhrt. Ziel war es, die
relevanten Treiber fur die Kunden-
zufriedenheit sowie die Basis- und Be-
geisterungsfaktoren fur einen exzel-
lenten Service zu identifizieren.
Weiterhin wurden relevante Parameter
wie Weiterempfehlung, Wiederkaufs-
bereitschaft und Kundenbindung
durch Servicevertrage untersucht.

Aus diesen Erkenntnissen wurde ein
«Service Excellence Modell» entwickelt,
das in der Zukunft dazu dienen soll,

die richtigen Schwerpunkte bei der Ent-
wicklung des Servicegeschafts zu
setzen.

Das Modell wurde in einem zweiten
Schritt in einer quantitativen Befragung
Uberpruft und weiter spezifiziert. Dies
hatte zum Ziel, vermutete Wirkungs-
zusammenhange zu validieren, die Be-
sonderheiten fur Markte und Regionen
herauszuarbeiten und intern Akzep-
tanz fur die Ergebnisse zu schaffen. Die
Befragung wurde online in den rele-
vanten Landermarkten durchgefuhrt.
Hierbei wurden die Landerorganisatio-
nen eng involviert, um ein Moglichst
hohes Commitment und eine gute Re-
aktion der Kundschaft auf die Befra-
gung zu erreichen. So konnte pro Land
mit ca. 25 Prozent Rucklauf ein sehr
gutes Ergebnis erreicht werden.

Kundenwissen auswerten und inter-
pretieren: Mit einem Baukasten
an statistischen Methoden zu hand-
lungsrelevanten Implikationen

Anhand der Daten aus der Online-Be-
fragung konnte das «Service Excellence
Modell» validiert und weiter angerei-
chert werden. FUr jeden der relevanten
Treiber der Kundenzufriedenheit liegen
nun folgende Werte vor: die Relevanz
fUr die Gesamtzufriedenheit, die aktu-
elle Bewertung aus Kundensicht sowie
Besonderheiten nach Branchen und
Landern. Hierzu wurde ein spezielles Ver-
fahren der multiplen Regressionsana-
lyse eingesetzt (siehe Box auf Seite 24).
Auf den ersten Blick mag es kompli-
ziert erscheinen, ist in der Anwendung
durch Expertinnen und Experten aber
kein Hexenwerk. Relevant sind die
Schlussfolgerungen hinsichtlich der
Wichtigkeit und Bewertung aktueller
Serviceaktivitaten, die mit einfachen
Auswertungsmethoden nicht erzielt
werden kénnen.

Aus dem statistischen Modell wurde
schliesslich ein intuitives Management-
instrument entwickelt, um die Ab-
leitung konkreter Massnahmen und
Initiativen zu ermaoglichen.
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Mit Kundenwissen die Strategie
nach vorne bringen und die ganze
Organisation bewegen

Mit den Kundeninterviews und der
Kundenbefragung in den Landern
sowie insbesondere mit dem «Service
Excellence Modell» lagen umfang-
reiche Erkenntnisse zur Weiterentwick-
lung der Servicestrategie des Gas-
motorenherstellers vor. Nun galt es,
dieses Wissen auch tatsachlich in die
Servicestrategie einfliessen zu lassen
und organisationsweit zu nutzen. Drei
Umsetzungsbereiche lassen sich hier-
ZU nennen:

» Kommunikation der Erkenntnisse aus
den Kundenstudien in unterschied-
lichen unternehmensweiten Formaten,
von der Geschaftsleitung bis hin zu
einzelnen Landermarkten.

» Entwicklung von Initiativen auf Lander-
ebene, die auf die lokale Umsetzung
der Erkenntnisse ausgerichtet sind und
gleichzeitig zentral gesteuert werden.

» Umsetzung von Customer Journey
Workshops fur spezifische Servicefalle
(z.B. technische Anfragen, Bestellung
von Ersatzteilen, Wartungen) unter
besonderer Berucksichtigung der Kun-
denbedurfnisse.

Uber alle Initiativen hinweg wird deut-
lich, dass die Kundenbefragungen und
das Treibermodell die zentrale Basis fur
ein unternehmensweit einheitliches
Verstandnis der Kundenbedurfnisse
bilden. Damit kdnnen Massnahmen in
die richtige Richtung gelenkt werden
und lassen sich priorisieren. Die objek-
tive «outside-in» Betrachtung schafft
zudem die notwendige Akzeptanz fur
die Ergebnisse und ist ein wichtiger
Hebel fur das interne Involvement.
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Checkliste fur

die Nutzung von
Kundenwissen

im Strategieprozess

Vv Berucksichtigen Sie selbst bei der Umsetzung
der Befragung wichtige Kundenbedurfnisse,
z.B. ein persoénliches Anschreiben, Befragungen
in Landessprache und den unbedingten Hinweis
auf Vertraulichkeit.

Vv Definieren Sie klar die strategischen Frage-
stellungen, fur die Kundenwissen einen entschei-
denden Input liefern kann.

Konkretisieren Sie den erwuUnschten Output aus
der Befragung: Welche Daten bendtigen Sie,

um die strategischen Entscheidungen zu fundieren
oder z.B. Massnahmen zu priorisieren?

Folgen Sie bei der Auswertung und Interpretation
der Daten einem systematischen Vorgehen.

Dies gilt gleichermassen fur die Auswertung qua-
litativer Interviews wie auch grosser quantitativer
Befragungen. Geben Sie sich nicht mit einfachen
Haufigkeitsauswertungen zufrieden, sondern
seien Sie neugierig, welchen Mehrwert professio-
nelle Methoden liefern kdnnen.

Definieren Sie die relevanten Ansprechpartner
fur eine Kundenbefragung. In vielen Fallen
kdnnen dies auch mehrere Ansprechpersonen
sein. In industriellen Branchen z.B. jemand
aus dem technischen Umfeld und jemand von
kommerzieller Seite.

Stellen Sie sicher, dass die Ergebnisse der Be-
fragung handlungsrelevant aufbereitet werden.
Ein Studienbericht mit 100 Seiten Balkendia-
grammen landet mit grosser Wahrscheinlichkeit

Setzen sie sich mit den Methoden auseinander, friuher oder spater in einer Schublade

die fur die Kundenbefragung am besten geeignet
sind. Dies mussen nicht immer gross angelegte
Online-Studien sein. Manchmal sind personliche
Interviews ein besserer Weg, um zu den wichtigen
Erkenntnissen zu gelangen.

Entwickeln Sie einen Plan, wie die Ergebnisse der
Organisation zuganglich gemacht werden.
Idealerweise werden nicht nur Reports distribuiert,
sondern Mitarbeitende aktiv Uber unterschied-
liche Formate wie Veranstaltungen oder sogar Gami-

Erheben und managen Sie intern die Erwartungen fication involviert

an die Kundenbefragung. Insbesondere die Ge-
schaftsfUhrung und die betroffenen Bereiche sollten
in die Befragung involviert werden. Spezielle
Fachbereiche oder Landerorganisationen konnen
auch ein wichtiger Multiplikator sein.

Stellen Sie sicher, dass Kundenwissen keine
Eintagsfliege ist, sondern im Unternehmen in regel-
massigen Intervallen aktuell gehalten wird. Auf
diese Weise wird aus Zahlenkolonnen relevantes
Wissen mit einem grossem Mehrwert fur die
zukUnftige strategische Ausrichtung.
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bruhnpartner

Die Prof. Bruhn & Partner AG ist eine international tatige Beratung fur die Gestaltung
kundenzentrierter Transformation. Wir befahigen Unternehmen, die Logik ihrer
Kundinnen und Kunden zu verstehen und in erfolgreiche Strategien umzusetzen.
Im Fokus steht die Entwicklung von Strategien zum Ausbau des Servicegeschafts,
die Gestaltung von Markenstrategien und die Starkung von Kundenbindung und

Kundenentwicklung.

Autoren

Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Manfred Bruhn
ist Mitglied der Wirtschaftswissen-
schaftlichen Fakultat der Universitat
Basel sowie Grunder und Gesellschaf-
ter der Prof. Bruhn & Partner AG. Er
unterrichtet Fort- und Weiterbildungs-
kurse an diversen universitaren Execu-
tive Programmen und ist Autor und
Herausgeber zahlreicher Publikationen
zu den Themen Strategische Unter-
nehmensfuhrung, Marketingmanage-
ment, Relationship Management,
Kommunikationspolitik, Dienstleis-
tungsmarketing, Non-Profit-Marketing,
Integrierte Kommunikation und
Markenmanagement.

Dr. Mareike Ahlers ist Expertin fur
Kundenzentrierung. Sie ist Grunderin
und geschaftsfUhrende Gesellschaf-
terin der Prof. Bruhn & Partner AG in
Basel und berat mittelstandische
Unternehmen bei strategischen The-
men, insbesondere Kundenzentrie-
rung, Scharfung der Markenstrategie
und Entwicklung des Servicege-
schafts. Sie ist ausserdem Dozentin an
unterschiedlichen Weiterbildungs-
instituten, halt Vortrage und moderiert
Workshops in kleinem und grossem
Rahmen.

Benjamin Biesinger ist Experte fur
qualitative und quantitative Forschungs-
methoden im Rahmen von Kunden-
und Mitarbeitendenstudien. Er ist Con-
sultant bei der Prof. Bruhn & Partner
AG in Basel und befasst sich vor allem
mit der Entwicklung und Implemen-
tierung kundenzentrierter Unterneh-
mensstrategien. In seiner Tatigkeit als
wissenschaftlicher Mitarbeiter an der
Universitat Hohenheim forscht und lehrt
er zur Gestaltung von Transformations-
prozessen, insbesondere in Service-
markten.
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