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Das Thema Kundenarientierung erlebt derzeit seinen zweiten
Frithling: Nach einer starken Begeisterung Anfang der neunzi-
ger Jahre fiir das Thema Kundenorientierung trat wie so oft
die Erniichterungsphase ein und zunehmend detailliertere
Kosten- und Erfolgsbetrachtungen fiir kundengerechte Ser-
viceleistungen fiihrten teils schnell wieder zum Riickbau des
Servicelevels. Statt langwieriger Investitionen in Human
Resources zur Verbesserung der Dienstleistungsqualitat war
es fiirviele Unternehmen leichter umzusetzen, sich doch wie-
der auf den Preis als Differenzierungsmerkmal zu fokussie-
ren.

Nun findet — nicht mehr so grof angekiindigt wie friiher
aber dafiir nachhaltiger — wieder eine Riickbesinnung auf die
urspriinglichen Marktzusammenhénge statt: Zufriedene Kun-
den sind rentabler — wenn die Kunden sich auf die Topgquali-
tdt verlassen kdnnen, sind sie bereit, hhere Preise zu akzep-
tieren und senken {iber ihre geringere Wechselbereitschaft
die Vertriebskosten der Unternehmen!

Zwar gehort Kundenzufriedenheit traditionell zu den rele-
vanten ZielgroBen von Marketing und Vertrieb, jedoch setzen
nicht alle Unternehmen diesen Werttreiber fiir Erfolg gleicher-
mafRen um. Eine wissenschaftliche Studie zum Zufrieden-
heitsmanagement in Deutschland belegt klar, dass zwar
nahezu alle befragten Unternehmen das Thema »Kunde im
Focus¢ als zentrales Unternehmensziel verstehen und dieses
seitens der Unternehmensleitung auch unterstiitzt wird,
jedoch die Umsetzung dieser beiden Aspekte grofie Liicken
aufweist. Hinzu kommt, dass sich ein grof3er Teil der Befrag-
ten — insbesondere das Mittelmanagement — nicht befdhigt
sieht, aus Kundenzufriedenheitsstudien die richtige Interpre-
tation und Ableitung von Manahmen vorzunehmen (Abb. 1).

Ein Kernproblem beschreibt in diesem Zusammenhang
auch, dass nach Auskunft der Befragten als Hauptadressat
der Ergebnisse zur Kundenzufriedenheit zwar mit grofem
Abstand die Geschéftsleitung gilt, als Verantwortliche fiir das
Management von Kundenzufriedenheit jedoch das Marketing
* und der Vertrieb an erster Stelle genannt werden (Abb. 2).
»Wasch mir den Pelz, aber mach mich nicht nass* sagt man
hierzu im Volksmund — wohl wissend um die Erkenntnis aus
den fritheren Prozessen, dass Kundenorientierung Chefsache
in allen Facetten bleibt.

Dies ist sicher eine Erkldarung dafiir, dass friiher nachge-
wiesene Champions meist auch heute noch Champions der
Kundenzufriedenheit sind. Diese Unternehmen haben
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bereits friih damit begonnen, in einem Topdown-Prozess die
Phasen des Kundenkontaktes ernst zu nehmen und systema-
tisch die Kundenwahrnehmung zu steuern sowie mit Berech-
nungen zum Return on Quality zu verkniipfen. Dort ist Kun-
denorientierung nicht Selbstzweck, sondern schlagt sich Tag
fiir Tag in einem hoheren Kassenbon nieder.

Kundenmonitor Deutschland
weist Champions nach

Mit Vergleichsergebnissen der letzten 15 Jahre zu ca. 200
Unternehmen aus zwei Dutzend Branchen stellt der Kunden-
monitor die umfassendste Datenbank zur Kundenorierierung
fiir Deutschland bereit. Seit 1992 kdnnen die einzelnen
Dienstleistungsbranchen und die dort vertretenen Unterneh-
men systematisch analysiert und die Erkenntnisse mit harten
Performancedaten oder eigenen Untersuchungen verglichen
werden. Dabei zeigt sich einerseits flir Top-Dienstleister aus
den ersten Jahren wie beispielsweise Sparda-Banken, GEK,
Miele-Kundendienst, Toyota-Werkstédtten oder Globus-SB-
Warenhduser, dass es moglich ist, sich dauerhaft an den
Kundenwiinschen auszurichten und iiber Topleistungen nicht
automatisch dem Problem der permanenten Erwartungsstei-
gerung durch Kunden unterliegen zu miissen. Der jahrelange
Kompetenzaufbau im Umgang mit diesem Thema stellt
sicher, dass sie damit auch heute noch an der Spitze sind.

Andererseits gelang es auch zum Teil marktanteilsstarken
Unternehmen, sich im Laufe der Zeit systematisch auf die
Kundenwahrnehmung auszurichten und die Kundenzufrie-
denheitswerte zu verbessern. Hierzu gehodren zum Beispiel
Unternehmen wie die Postbank, Bausparkasse Schwébisch
Hall, dm-Drogeriemaérkte, Fielmann und Hornbach-Baumark-
te, die sich von den vormals unterdurchschnittlichen Rang-
pldtzen durch das Unternehmensranking an die Spitzenplét-
ze hoch gearbeitet haben.

Wo liegen die Erfolgsfaktoren der Champions? Die Griin-
de fiir Spitzenplatze sind so vielféltig wie die heutige Litera-
tur zum Dienstleistungsmanagement. Auch hier ist leider
eine unternehmenseigene Analyse erforderlich, doch es las-
sen sich Grundziige der Erfolgsfaktoren erkennen.

Erfolgsfaktor Management
Die Unterstiitzung durch das Management, die frithestmagli-
che Information und Einbeziehung aller Mitarbeiter sowie die
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Vermeidung eines Programmcharakters, sondern im Gegen-
zug die aktive Gestaltung einer geeigneten Dienstleistungs-
kultur sind erste managementbezogene Grundziige. Dane-
ben haben sich eine hohe Bereitschaft, die bestehende
Aufbau- und Ablauforganisation in Frage zu stellen und zu
iiberarbeiten sowie der Ubergang von einem autoritdren zu
einem partizipativen Fiihrungsstil als optimale Ausgangsvor-
aussetzungen erwiesen.

Da die Entwicklung von Fahigkeiten und Kenntnissen der
Mitarbeiter fiir den Umgang mit standig wechselnden Markt-
gegebenheiten nur ein dynamischer Prozess und kein einma-
liges Ereignis sein kann, sollten zur Erhéhung des Problem-
losungspotentials des Unternehmens optimalerweise die
Grundprinzipien der lernenden Organisation sowie eine aus-
reichende Unterstiitzung durch flexible Informations- und
Kommunikationstechnologien beriicksichtigt werden.

Diesbeziigliche vorbereitende Mafinahmen zum Aufzei-
gen der Notwendigkeit zur Verhaltensdnderung und zur
Unterstiitzung der Mitarbeiter bei der Anderung ihres Verhal-
tens sind:

I Management als Vorbild in punkto Kundenorientierung
(z. B. durch aktive Mitwirkung in Arbeitskreisen, durch zeit-
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weisen Einsatz im operativen Geschift) wahrnehmbar

machen,

Offenheit im Umgang mit Problemen und Kritikfahigkeit als

Qualitdatsmerkmal fiir Fiihrungskréfte erhdhen,

| brancheniibergreifendes Benchmarking als Richtschnur fiir
die Maf3stabe der Kunden verankern,

| interne Kundenbeziehungen transparent machen und
abteilungsiibergreifendes Denken férdern,

| Mitarbeiter an der Entwicklung kundenorientierter Maf-
nahmen aktiv einbinden,

| Informationssysteme iiber Erwartungen einzelner Zielgrup-
pen, Kundenzufriedenheit und die Kundenbeziehung als
unmittelbares Feedbacksystem fiir die Mitarbeiter zur Fein-
steuerung installieren und

I Kundenzufriedenheit und -bindung in Ziel-, Fiihrungs- und
Entlohnungssysteme integrieren.

Erfolgsfaktor Kundenprozesse

Zur Sicherstellung einer hohen unternehmensweiten Kun-
denorientierung gilt neben der notwendigen Fokussierung
aller Unternehmensprozesse auf die Erbringung héchster
Produktqualitdt insbesondere die Fiithrungsfahigkeit von
kundengerichteten Dienstleistungen als ein elementarer

Abb 1: Umsetzungsdefizite am gréfiten bei der Befdhigung des Mittelmanagements

D-1: ,,Fiir wie wichtig halten Sie die folgenden Aspekte im Rahmen der Implementierung des Kundenzufriedenheitsmanagements? Bitte
beurteilen Sie auch den Umsetzungsstatus dieser Aspekte in Ihrem Unternehmen!*

Konsequente Kundenorientierung als
Unternehmensziel (n=207)

Unterstiitzung durch das Top-Management
(n=205)

Befdhigung des Mittelmanagements zur Interpretation
und Ableitung von Konsequenzen (n=206)

Permanente Weiterbildung bzw. Nutzung von
Weiterbildungsinstitutionen (n=201)

Starke innerbetriebliche Machtposition von
Marketing/Vertrieb (n=199)

Unterstiitzung durch externe Beratungs-
unternehmen (n=201)

Quelle: Stauss, B., Dornach, F, Coenen, Ch. Zufriedenheit g
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I Wichtigkeit: 1= Nicht wichtig, 4 = Sehr wichtig
B Umsetzung: 1 = Nicht realisiert, 4 = Voll realisiert




Erfolgsfaktor fiir Kundenzufriedenheit. Die beste Fahrzeug-
und Werkstattqualitdt kann nicht zur Topzufriedenheit beim
Kunden fiihren, wenn die Freundlichkeit der Telefonzentrale
oder die Riickgabeprozesse schwanken oder sich das Auto-
haus nicht systematisch um den Erfolg der Reparatur aus
Kundensicht kiimmert.

Waéhrend Produktprobleme wenigstens zum Teil noch mit
analytischen Methoden und linearem Denken in direkten
Ursache-Wirkungs-Zusammenhangen gelést werden kénnen,
erfordern Dienstleistungs- und Serviceprobleme einen hohen
Grad an interdisziplindrem und synthetischem Denken sowie
das Begreifen von Fiihrung als Regelkreis der kontinuier-
lichen Verbesserung. Am starksten deutlich wird dies wohl
bei persdnlichen Dienstleistungen, die hdufig nurim Rahmen
einer qualitdtsférdernden Fiihrungskultur und auf Basis einer
hohen Mitarbeiterzufriedenheit jederzeit auf zuverldssig
hohem Niveau erbracht werden und somit die Kundenzufrie-
denheit nachhaltig fordern bzw. die Kundenbeziehung dau-
erhaft stabilisieren.

Erfolgsfaktor Mitarbeiter
Top-Niveaus der Kundenorientierung sind meist ein Ergebnis
hoher Mitarbeiteridentifikation und -motivation sowie einer
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erfolgreichen Vorbereitung auf den Kundenkontakt. Durch
den Ausbau der Kundenbetreuung und der Kontaktwege
haben Kunden im Vergleich zu friiher intensivere und zeitglei-
che Erfahrungen mit einer Vielzahl von verschiedenen Bran-
chenanbietern und mehreren Ansprechpartnern des selben
Unternehmens. Daher libertrdgt er Erfahrungen der einen
Branche auf seine weiteren Anbieter ganz anderer Branchen
innerhalb beispielsweise eines Vormittages.

Die von den Mitarbeitern der Champions erbrachten Leis-
tungsniveaus orientieren sich daher weniger am ,,iiber alle
Geschiftsstellen hinweg gelebten Stil des Hauses®, sondern
vielmehr an den lokalen Marktgegebenheiten und den dorti-
gen Benchmarks. Die Kundenerwartungen in Grof3stadten
sind infolge des hdheren Wettbewerbsvergleichs héher und
nur Filialsysteme, die zum Beispiel diese Aspekte beriick-
sichtigen, kdnnen auf nationaler Ebene Topwerte der Kun-
denzufriedenheit erzielen.

Auch Servicedifferenzierung iiber Zielgruppen fiihrt natur-
gemaf zu einer hheren Anpassung der Mitarbeiterleistung
an die konkreten Erwartungen einzelner Kundensegmente
und damit zu hoherer Kundenzufriedenheit. Die Durchset-
zung dieser Servicephilosophie (iber gro3e Mitarbeitergrup-
pen stellt zwar eine groffe Herausforderung an Mitarbeiter-

(Mehrfachnennungen, n=207)

Abb 2: Geschiftsleitung als Ergebnisadressat, jedoch Marketing/Vertrieb verantwortlich fiir das Kundenzufriedenheitsmanagement

A: ,Filr welche Zielgruppen werden die Ergebnisse in differenzierten Reports individuell aufbereitet?” (n=205)
B: ,,In welcher Organisationseinheit sind die Verantwortlichkeiten fiir das Management von Kundenzufriedenheit angesiedelt?*

Marketing

Vertrieb

Geschéftsleitung

Qualitdétsmanagement

&
*
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Quelle: Stauss, B., Dornach, F., Coenen, Ch. Zufriedenheitsmanagement in Deutschland, 2006
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auswahl, Training und Coaching sowie den Zeitbedarf fiir die
Umsetzung dar.

Andererseits ermdglichen diese Mitarbeiterfahigkeiten
und -kompetenzen eine stdrkere Marktausschépfung und die
gezielte Nutzung der Kundenkontakte fiir Vertriebs- und Kun-
denbindungsaufgaben. Zentrale Rahmenbedingungen hier-
zu sind:

I Dem Kunden hochste Prioritdat und Aufmerksamkeit einrdu-
men (z. B. im Telefonkontakt),

I Abteilungsdenken durch Prozessdenken und -handeln
ersetzen,

| Teamarbeit statt Einzelkdmpfertum fordern,

| permanentes Lernen und Anpassen sowie Flexibilitdt im
taglichen Geschaft zulassen und verankern,

| das Konzept des internen Kunden aufzeigen und in tagli-
ches Verhalten tiberfiihren,

| Zielvereinbarungen hinsichtlich Kundenzufriedenheit, Kun-
denbindung und Vertriebserfolg.

Erfolgsfaktor Preis-Leistungs-Verhdltnis

Der Einfluss des Preis-Leistungs-Verhéltnisses auf die soge-
nannte Globalzufriedenheit mit einem Unternehmen ist bran-
cheniibergreifend traditionell hoch und in einzelnen Bran-
chen in den letzten Jahren sogar noch gestiegen. Champions
in der Globalzufriedenheit sind hadufig auch Spitzenreiter in
der Ausgestaltung der Preis-Leistungskompetenz und kon-
zentrieren sich aufvon Kunden wahrnehmbare und honorier-
te Leistungselemente, statt Zeit und Geld mit unndtigen oder
wenig genutzten Zusatzleistungen (sogenannte frills) zu ver-
lieren.

Dabei hat dieser Erfolgsfaktor nur begrenzt etwas mit der
absoluten PreishGhe zu tun, sondern vielmehr mit der Fahig-
keit des Unternehmens und seiner Mitarbeiter im Kunden-
kontakt >Werte fiir den Kunden< zu schaffen. Aldi und
Globus-SB-Warenhduser sind hier ausgezeichnete Erfolgs-
beispiele fiir durchaus unterschiedliche Preis-Leistungs-Stra-
tegien.

Erfolgsfaktor Kommunikation
Uberzeugte Kunden sind nur zum Teil durch die Verbesserung
von Produkten, Dienstleistungen oder des Value zu gewin-
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nen. Ein groBer Werttreiber fiir Kundenzufriedenheit liegt
unumstritten in der Kommunikation vor der Leistung, wéah-
rend und nach der Leistung. Im Vorfeld der Leistung trdagt
Kommunikation zum Erwartungsmanagement {ber das
Image, Markeninhalte oder Werbeaussagen bei. Wahrend der
Leistung ist entscheidend, diese gezielt und iiber alle Kané-
le konsistent zu gestalten und den Kundenkontakt positiv zu
begleiten. Nach der Leistung ist bereits wieder vor der Leis-
tung, das heiit es geht darum, einerseits Nachkaufdissonan-
zen abzubauen und andererseits Folgegeschifte vorzuberei-
ten tiber ReCalls, ServiceCalls oder CRM-Programme.

Erfolgsfaktor Innovation

Top-Kundenorientierung ist nicht alleine eine Frage der Defi-
nition des richtigen Leistungsniveaus zum Ubertreffen der
Kundenerwartungen und dessen Sicherstellung im Zeitab-
lauf, sondern konkretisiert sich in der permanenten Anpas-
sungsfihigkeit auf Anderungen der Kundenerwartungen, des
Leistungsniveaus der Wettbhewerber oder der Positionierung
des Unternehmens.

Dienstleistungen leben von der Flexibilitdt im Prozess,
ansonsten werden sie nur als Durchschnitt wahrgenommen -
einmal entwickelte statische Vorgaben fiir das kundenorien-
tierte Verhalten der Mitarbeiter konnen zwar die Basis fiir
Zufriedenheit sein, fiir Kundenbegeisterung sind jedoch lau-
fend neue Spitzenleistungen zur positiven Uberraschung der
Kunden notwendig. Dafiir ist ein permanenter Innovations-
prozess notwendig, aus dem neue Servicebeispiele und
Bestpractice-Muster hervorgehen. Die Kunden sind dafiir
meist die besten Impulsgeber. Champions erfassen daher
systematisch dieses Feedback und setzen sich proaktiv mit
den Vorschldgen aus Kundenforen, von Kunden als Service-
tester oder aus Kundenbefragungen auseinander.

Die Griinde fiir eine Top-Kundenorientierung einzelner
Unternehmen sind somit nicht alleine in der professionellen
Gestaltung des Kundenkontaktes, des sogenannten , Augen-
blicks der Wahrheit* zu suchen, sondern haben ihren
Ursprung hdufig in den internen Voraussetzungen des Unter-
nehmens und einer konsistenten Umsetzung des Themas
»Kunde im Focus< tiber Fiihrung, Mitarbeiterqualitat, Produkt-
aktualitat und dessen Beriicksichtigung in der Gestaltung der
Marktkommunikation. |



