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Messung und Management von Kundenzufriedenheit:

Der Schlissel zum langfristigen Erfolg

Will ein Unternehmen heute am Markt tberleben, bendtigt es einen nachhalti-
gen, dauerhaften Wettbewerbsvorteil. Angesichts technischer Patt-Situationen
laft sich ein solcher Wettbewerbsvorteil haufig nur durch das Erhalten und
Ausweiten bestehender Kundenbeziehungen erzielen: Kundenbindung durch
hohere Kundenzufriedenheit. Viele Unternehmen haben das bereits erkannt,
doch bei den wenigsten existiert ein klares Bild dariber, wie zufrieden ihre
Kunden tatsachlich sind. Vielerorts prégen pauschale Vorstellungen und
Halbwahrheiten das Bild. Um diesem Defizit entgegenzuwirken, verdeutlichen
die Autoren, wie Kundenzufriedenheit erfolgreich gemessen und gemanagt
werden kann. Sie stitzen sich dabei aufbereits in der Praxis bewahrte Anséatze

der Messung und Steigerung der Kundenzufriedenheit.

1. Erfolgsfaktor Kundenzufriedenheit

Dal? zufriedene Kunden auch treue Kunden sind, ist allgemein bekannt. Aber
wie profitabel treue Kunden sind, ist den meisten Unternehmen oft nicht be-
wuldt: Fur ein Handelsunternehmen beléuft sich beispielsweise der voraussicht-
bche Gewinn fur einen Kunden im vierten Jahr nahezu aufdas Dreifache dessen,
was derselbe Kunde im ersten Jahr bringt (vergleiche Reichheld/Sasser 1991). In
der Mobilfimkbranche, in der Unternehmen im ersten Jahr einer Ge-
schéftsbeziehung in der Regel sogar Verluste machen, sind noch steilere Ge-
winnanstiege zu beobachten. Fir Investitionsgiter gilt das gleiche: Beispiels-
weise konnte ein Maschinenbauuntemehmen bei einem Kunden sogar noch im

14. Jahr der Geschéftsbeziehung steigende Gewinne beobachten.

Die Grunde hegen aufder Hand:

« Die Wiederkaufrate vergroRRert sich, je vertrauter und zufriedener der Kunde
mit den Leistungen des Anbieters ist. Damit steigt natlrlich auch der
Umsatz, der mit der Geschaftsbeziehung erzielt wird.

« Die Marketing- und Vertriebskosten, die zur Erhaltung der Geschéftsbezie-
hung erforderlich sind, sinken. Die Geschéftsbeziehung spielt sich mit der
Zeit ein, der Informations- und Koordinationsbedarfnimmt ab. Bei der Un-
tersuchung der Vertriebskosten (als Prozentsatz vom Umsatz) eines Herstel-
lers von Industriewaagen zeigte sich zwischen "neuen" Geschéftsbezie-

hungen (bis zu 2 Jahre) und "alten" Geschaftsbeziehungen (ab 8 Jahre) ein



Unterschied in den Vertriebskosten von 8:1. Es gibt kaum etwas Teureres
im Vertriebsbereich als Neukundenakquisition!

e Schlie3lich zeigt sich vielfach, da Stammkunden eine geringere Preissen-
sitivitat aufweisen als neue Kunden. Kaum ein Kunde wird wegen eines
Preisunterschieds von 5 Prozent eine langjéhrige Geschaftsbeziehung lésen -

sofern er zufrieden ist!

Kundenzufriedenheit gewéahrt noch einen weiteren Vorteil, sozusagen einen
"wirtschaftlichen Bonus": Durch die Weiterempfehlung von Kunden, mit denen
man bereits eine langere Beziehung hat, erhélt man quasi kostenlose Werbung.
Zufriedene Kunden sind gerne bereit, ihre guten Erfahrungen weiterzugeben. Im
Laufe der Zeit werden dadurch eine ganze Reihe neuer Kunden gewonnen. So
kommt nicht selten ein Grof3teil der Auftrdge durch die Weiterempfehlung
zufriedener  Kunden zustande - praktisch ohne nennenswerten

Aquisitionsaufwand.

Kundenzufriedenheitsmanagement wird auch zur Pflicht, wenn ein Unternehmen
gewillt ist, ernsthaft Total Quality Management zu betreiben. Das eigentlich
Neue am TQM ist ndmlich ein modernes Verstdndnis des Qualitatsbegriffs:
Qualitat darf sich nicht auf die Erflullung von Normen und Spezifikationen be-
schranken, Qualitat erschopft sich auch nicht in einer Optimierung technischer
Produkteigenschaften. Der Kem des TQM Hegt vielmehr in der Erkenntnis, dal

Kundenzufriedenheit der letztfich relevante Quafitatsmalfstab ist.

Sehr deutiich zeigt sich dieses moderne Qualitatsverstandnis in den Kriterien des
Malcolm Baldrige National Quality Award - einem Preis fur modernes,
kundenorientiertes Quafitdtsmanagement in den USA. Unternehmen wie AT&T,
IBM und Federal Express, die diesen Preis veriiehen bekamen, zeichnen sich
allesamt durch hohe Kundenzufriedenheit aus. In Europa herrscht dagegen

vielerorts noch ein technisch orientiertes Qualutatsverstandnis vor.

"Unsere Kunden sind zufrieden, sonst wirden sie sich ja beschweren" - solche
oder ahnfiche Meinungen trifft man in vielen Unternehmen an. Dies ist ein ge-
fahrlicher Irrtum, was sich anhand des "Eisberg-Modells" verdeutiichen l43t. Ein
Eisberg befindet sich zu ungefahr 1/8 Uber der Wasseroberflache, etwa 85
Prozent der Eismasse sind nicht sichtbar. Das Beschwerdeverhalten von Kunden
entspricht - wie man aus empirischen Untersuchungen weil3 - in etwa den
gleichen Relationen: héchstens 15 Prozent der unzufriedenen Kunden beschwe-
ren sich beim Unternehmen. Weitaus haufigere Konsequenzen sind die Ab-

wanderung zur Konkurrenz und negative AuRerungen gegeniiber Dritten. Die



Gefahr, die von unzufriedenen Kunden ausgeht, soll anhand eines Beispiels
verdeutlicht werden: Ein unzufriedener Bankkunde erz&hlt sechzehn anderen
Personen lber seine schlechten Erfahrungen mit dem Unternehmen, wahrend ein
zufriedener Kunde sich nur durchschnittlich acht Personen mitteilt (vergleiche
Marr/Crosby 1993). Ein Beschwerdemanagement kann somit Kun-
denzufriedenheitsmessung und -management nur erganzend unterstitzen, aber
auf keinen Fall ersetzen: Beschwerdemanagement zieh auf die sichtbare Spitze
des Eisbergs ab, Kundenzufriedenheitsmanagement dagegen auf die Probleme

unter der Oberflache.

Will ein Unternehmen wirklich wissen, was seine Kunden denken, muR3 es
folglich aktiv nach der Meinung der Kunden fragen. Dies ist leichter gesagt als
getan. Wir verdeutlichen im folgenden die vielen Fallstricke bei der Messung

von Kundenzufriedenheit und wie man sie umgehen kann.

2. Messung von Kundenzufriedenheit

Eine Kundenzufriedenheitsmessung soll insbesondere folgende Fragen beant-

worten:

 Wie zufrieden sind die Kunden insgesamt und wie zufrieden sind sie mit
einzelnen Leistungskomponenten?
* Wovon héngt ihre Zufriedenheit stark und wovon weniger stark ab?

e Wo sind Ansatzpunkte zur Steigerung der Kundenzufriedenheit?

Zusétzlich kann eine Reihe weiterer Fragestellungen untersucht werden. Ein
mogliches Ziel ist beispielsweise die ldentifikation von Wettbewerbern, die
Kunden in bestimmten Bereichen fur vorbildlich halten (Benchmarking). Man
sollte allerdings darauf achten, dal man nicht zu viele Dinge auf einmal errei-

chen will, sondern klare Prioritaten setzen.

Damit Kundenzufriedenheit erfolgreich gemanagt werden kann, ergeben sich

einige grundlegende Anforderungen an die Messung derselben: Sie sollte

e systematisch,

e regelméaRig,

- differenziert nach Marktsegmenten (zum Beispiel Regionen, Lander, Kun-
dengruppen, Vertriebswege),

- differenziert nach Leistungskomponenten (zum Beispiel Produkte, Dienst-

leistungen, kundenbezogene Prozesse) und



e im Industrieguterbereich zuséatzlich differenziert nach Funktionsbereichen
der Beantworter (zum Beispiel Eink&ufer, Betriebsingenieure, technische

Planer, Normungs- und Qualitatssicherungsspezialisten) erfolgen.

Eine Kundenzufriedenheitsuntersuchung erfolgt in sieben Schritten (vergleiche
Abbildung 1). Im ersten Schritt gilt es, die Zielgruppe zu definieren: Wen wollen
wir Uberhaupt befragen? Im Regelfall beschéftigt man sich mit bestehenden
Kunden, da deren Erhaltung ja wesentlich einfacher und kostengunstiger als die
Gewinnung neuer oder die Ruckgewinnung verlorener Kunden ist. Insgesamt
ergeben sich folgende mdgliche Zielgruppen:

* Bestehende Kunden

e Ehemalige Kunden

¢ Kunden der Konkurrenz

Es ist in der Regel nicht méglich, mehrere dieser Zielgruppen mit dem gleichen
Instrument zu untersuchen, da die Art der Fragestellung fur jede Zielgruppe
anders ist. So kénnen beispielsweise folgende Untersuchungsziele fur die oben

genannten Zielgruppen festgelegt werden:

e FUr bestehende Kunden: Messung des Ist-Zustandes, Erkennen von Hand-
lungsbedarfzur Steigerung der Kundenzufriedenheit.

e« FuUr ehemalige Kunden: Erkennen und Verbesserung der kritischen Berei-
che, Wiedergewinnung der ehemaligen Kunden.

e Fur Kunden der Konkurrenz: Identifizieren von Wettbewerbern, die Kunden
in bestimmten Bereichen fur vorbildlich halten, Steigerung der Kun-
denzufriedenheit in diesen Bereichen, um Kunden von der Konkurrenz ab-

zuziehen.

Grundsatzlich sollte jedes Ziel, dall mit der Kundenzufriedenheitsmessung ver-

folgt wird, klar, verstandlich und mefRbar sein.
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Abbildung 1: Die sieben Schritte einer Kundenzufiiedenheitsuntersuchung



Unerlaf3lich ist es, vor der eigentlichen Durchfuhrung der Untersuchung in einer
explorativen Vorphase Klarheit dariiber zu gewinnen, welche Anforderungen
bzw. Erwartungen Kunden an Produkte und Dienstleistungen im einzelnen
haben und wen man fur diese Produkte und Dienstleistungen ansprechen sollte.
Aus dieser explorativen Vorphase ergeben sich wesentliche Erkenntnisse flr die
Auswahl und die Gestaltung der Untersuchungsmethode. Die Vorphase besteht
in der Regel aus einigen ausfihrlichen Gesprachen mit ausgewdahlten Kunden
aus der Zielgruppe. Es empfiehlt sich, diesen die Absicht, eine Kun-
denzufriedenheitsuntersuchung durchzufihren, mitzuteilen und um Unterstit-

zung zu bitten.

Bei der Entscheidung tber die Untersuchungsmethode (Schritt 3) sollte zu-
nachst geklart werden, ob eine Totalerhebung (sinnvoll bei kleiner Zielgruppe)
oder eine Stichprobenerhebung geeigneter ist. Normalerweise entscheidet man
sich, vor allem aus Kostengriinden, fur die Befragung einer geeigneten Stich-

probe. Folgende Fragen sind hierbei zu klaren:

¢ Welches Verfahren soll Anwendung finden: trifft man eine Zufallsauswahl
oder eine bewul3te Auswahl, beispielsweise aufgrund von Quotenvorgaben
(zum Beispiel nach A/B/C-Kunden)?

e Soll die Stichprobe proportional (verkleinertes Abbild der Kundenstruktur)
oder disproportional (Uberreprasentanz wichtiger, aber zahlenméRig kleiner
Kundengruppen) sein?

« Wie grof3 mul3 der Stichprobenumfang sein? Dies hangt stark davon ab, in-
wieweit man auch fur Teilgruppen von Kunden aussagefahige Daten ermit-

teln mochte.

Der néchste Schritt besteht darin, sich far eine Erhebungsmethode zu entschei-
den. Ob

« telefonisch,

e durch einen Fragebogen oder

e personlich befragt werden soll,

hangt zunéchst von der Situation ab. So ist zum Beispiel eine telefonische Be-
fragung bei Entscheidungstragem, die schwer erreichbar sind, kaum empfeh-
lenswert. Bei langer Interviewdauer (detaillierte Fragestellungen) und einer
kleinen, Uberschaubaren Zielgruppe ist die persodnliche Befragung haufig die

angemessene Methode.



Tabelle 1 stellt die wichtigsten Vor- und Nachteile der verschiedenen Befra-

gungsformen zusammen.

Insgesamt erweist sich in den meisten Fallen die

schriftliche Befragung als die beste Methode. Fir sie sprechen insbesondere die

geringen Kosten und die hohe Obijektivitdt der Ergebnisse. Man ist hier, im

Gegensatz zum telefonischen oder personlichen Interview, nicht gezwungen, die

Durchfuihrung an externe Berater zu vergeben.

Befragungs-
formen
Kriterien
Antwortrate
Kosten

Kontrolle der Erhe-

bungssituation

Objektivitat der Er-

gebnisse

Notwendigkeit ex-

temer Unterstitzung

bei der Durchfihrung

Tabelle 1:

Telefonische Befra-
gung

hoch
(+)

hoch

gut
(+)

problematisch

(Interviewereinflul3)

Q)

Notwendigkeit gege-

ben

(--)

_J+U

Schriftliche Befra-
gung

tendenziell niedriger,

aber sehr stark
beeinfluRbar

)

mittel - gering

gering

(Wer fullt den Fra-
gebogen wirklich
aus?)

)

hoch

C+t)

Notwendigkeit nicht

gegeben

(++)

j=i
Vor- und Nachteile verschiedener Befragungsformen

Personliches Inter-

view

hoch
(+)

sehr hoch

-2

sehr gut

(++)

sehr problematisch
(InterviewereinfluR?)
Q)

Notwendigkeit ge-
geben

Das Kernproblem der schriftlichen Befragung ist die Antwortrate. Uns sind ei-

nerseits Beispiele bekannt, bei denen diese nur bei etwa 10 Prozent lag. Ande-

rerseits haben Unternehmen bei schriftichen Kundenzufriedenheitsbefragungen

Antwortquoten von 60 Prozent und dariiber erzielt! Wie entstehen solche

Unterschiede?



Nach unseren Erfahrungen aus zahlreichen Kundenzufriedenheitsprojekten kann
ein Unternehmen sehr viel tun, um die Antwortrate zu beeinflussen. Folgende

Empfehlungen hierzu:

¢ Commitment signalisieren: Fur den Kunden muf3 ersichtlich sein, dal das
Unternehmen gewillt ist, sich ernsthaft mit seinen Aussagen auseinanderzu-
setzen und sie zur Verbesserung seiner Leistungen zu verwenden. Ein Brief
der Unternehmensleitung signalisiert ebenso Commitment wie die
selbstandige Durchfihrung der Befragung (das heil3t ohne externe Inter-
viewer oder Marktforscher).

e Einfachheit ernst nehmen: Ein knapper Fragebogen (maximal 10 Minuten
Zeit zum Ausfullen) mit einfachen Fragen, klarer Strukturierung und an-
sprechender optischer Gestaltung kann Wunder wirken!

« Beharrlichkeit zeigen: Nachfassen (schriftlich, mit nochmaliger Zusendung
eines Fragebogens, unter Umstdnden auch ergénzt durch telefonisches
Nachfassen) bringt ebenfalls sehr viel. Auch so kann man Commitment si-
gnalisieren!

« Individualitat praktizieren: Der Begleitbrief zum Fragebogen mul3 personi-
fiziert sein! "Sehr geehrte Damen und Herren" ist im Zeitalter des Database

Marketing nicht mehr akzeptabel.

Wer diese Regeln beachtet, braucht sich um die Antwortrate einer schriftlichen

Kundenzufriedenheitsbefragung keine Sorgen zu machen.

Hat man sich fur eine bestimmte Form der Befragung entschlossen, so ist die
Form der einzelnen Fragen festzulegen. Hinsichtlich der Antwortformulierung
lassen sich offene und geschlossene Fragen unterscheiden: Offene Fragen sehen
keine festen Antwortkategorien vor. Sie verlangen vom Befragten, dal3 er seine
Antworten selbst formuliert. Positiv ist, da durch diese Art der Fragestellung
unbewul3te Sachverhalte entdeckt werden kénnen. Besonders wichtig bei den
offenen Fragen ist eine aktive Frageformulierung. Der Interviewpartner wird
beispielsweise nicht danach gefragt, ob er Verbesserungsvorschlage hat,

sondern welche Verbesserungsvorschlage er zu einem bestimmten Thema hat.

Bei geschlossenen Fragen werden die Antwortkategorien schon vorgegeben.
Die einfachste Form der Vorgabe ist die "Ja"- oder "Nein"-Antwort, wobei
meist noch eine neutrale Kategorie, wie "keine Antwort" oder "keine Beurtei-
lung moglich" aufgefiihrt wird. Nicht jeder Kunde hat bereits Erfahrungen mit
allen Leistungskomponenten eines Unternehmens und kdnnte folglich auch

keine Meinung dazu haben.



Eine Spezialform der geschlossenen Fragen ist die Skalafrage, bei der die Ka-
tegorien abgestufte Zustimmung bzw. Ablehnung repréasentieren. Die konkrete
Ausgestaltung kann sehr unterschiedlich sein. Haufig verwendet man graphische
Skalen und benennt nur die Extremwerte, nicht jede einzelne Kategorie.

Einzelne Beispiele zur Formulierung werden in Tabelle 2 wiedergegeben.

Geschlossene Fragen: "Wie zufrieden sind Sie mit der Einhaltung
der Liefertermine durch unser Unter-

nehmen?"

sehr zufrieden sehr unzufrieden keine Beurteilung

moglich

HE [ O [

Offene Fragen: "Welche sonstigen Kritikpunkte oder Verbes-
serungsvorschlage haben Sie bezogen aufunseren

AuRRendienst?"

Benchmarking Fragen: "Fallt firnen spontan ein Wettbewerber
ein, den Sie beziiglich der AuRendienst-

tatigkeit als besonders vorbildlich

empfinden?"
[ nein Oja, die Firma
Tabelle 2: Beispiele zur Formulierung von Fragen

Letztendlich mul3 bei der Gestaltung der Fragen, unabhangig davon, welche
Form bevorzugt wird, daraufgeachtet werden, da alle Fragen einfach, eindeu-

tig und neutral gestellt sind. Ein Fragebogen muf3 absolut selbsterklarend sein.

Bevor man die eigentliche Erhebung durchfuhrt, mu3 die Untersuchungsme-
thode noch erprobt werden (Pilotphase). Auch kleinere Fehler bei der Gestal-
tung der Untersuchungsmethode gefahrden den Erfolg der gesamten Kunden-
zufriedenheitsmessung. Und das kostet nicht nur Zeit, sondern auch sehr viel
Geld. Es empfiehlt sich daher, die Untersuchungsmethode in der Pilotphase an

einer kleinen Zahl von Kunden (circa 20 Personen) schon einmal zu testen. Ge-
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gebenenfalls kann dann die Untersuchungsmethode noch einmal Uberarbeitet

werden.

Der nachste Schritt bei der Untersuchung der Kundenzufriedenheit ist die In-
formation der Kunden uUber die anstehende Befragung. Wir wollen das am Bei-
spiel eines Fragebogenversands verdeutlichen: 10-14 Tage vor dem eigentlichen
Fragebogenversand sollte ein personifiziertes Anschreiben an die befragten
Kunden verschickt werden, in dem die Befragung angekindigt wird. Das
Schreiben enthalt die Bitte um Zusammenarbeit. Jetzt ist es moglich, im Be-
gleitschreiben des Fragebogens auf den ersten Brief Bezug zu nehmen. Die Di-
stanz, die sich bei der schriftichen Befragung zwischen Befrager und Befragtem
durch den fehlenden unmittelbaren Kontakt zwangslaufig einstellt, wird durch
die doppelte personliche Ansprache reduziert, die Motivation zur Beantwortung
vergrofRert. Wichtig ist allerdings, dal3 die Anschreiben nicht den Eindruck von
Serienbriefen erzeugen, es ist - wie bereits erwahnt - auf Individualitat Wert zu

legen.

Nach Abschluf3 der Untersuchung sollte zusatzlich ein Schreiben als Feedback
an die Ansprechpartner gesandt werden. Das ist dann besonders wichtig, wenn

Kundenzufriedenheit regelmallig gemessen wird.

Nach der Durchfuhrung der Untersuchung erfolgt die Analyse der Daten. Zur
besseren Darstellung der errechneten Zufriedenheitswerte werden die Skalen
ublicherweise auf eine Skala von 0 bis 100 transformiert. Abbildung 2 verdeut-
licht dies an einem Beispiel. Es ist sicherlich einfacher, sich etwas unter einer

Kundenzufriedenheit von 68 als von 2,7 vorzustellen.
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sehr sehr

zufrieden unzufrieden
1 1 1 1 1 p
4 3 2 | 0
100 75 50 25
Abbildung 2: Skalentransformation

Wie wichtig die eingangs an die Messung gestellte Anforderung der Differen-
zierung nach bestimmten Merkmalen ist, soll an dem Beispiel eines Herstellers

von Druckmaschinen verdeutlicht werden (vergleiche Abbildung 3a).

Insgesamt ist die Kundenzufriedenheit durchschnittlich. Die Differenzierung
nach Leistungskomponenten ergibt jedoch ein vollig anderes Bild: Die Ver-
nachlassigung der Dienstleistungen und kundenbezogenen Prozesse wird jetzt
erst offensichtlich. Lediglich mit den Produkten sind die Kunden zufrieden.
Doch auch die Funktionsbereiche missen differenziert gesehen werden
(vergleiche Abbildung 3b). Deutlich tritt die zu starke Konzentration der Kun-
denbearbeitung auf den Einkaufsbereich zu Tage. Eine pauschale Auswertung
der Kundenzufriedenheit ist zu oberflachlich, um Schwachpunkte im Unter-
nehmen zu entdecken und damit Hinweise auf Verbesserungsmaoglichkeiten zu

geben.

Neben der Frage nach den Zufriedenheiten mit einzelnen Leistungskomponenten
ist auch deren Bedeutung fur die Kunden zu ermitteln. Dies geschieht am besten
auf dem indirekten Weg der Assoziation zwischen den einzelnen Lei-
stungskomponenten und der Gesamtzufriedenheit. Von einer direkten Befra-
gung der Kunden nach der Wichtigkeit der einzelnen Leistungskomponenten ist
dagegen abzuraten. Zum einen wird der Fragebogen nur unndtig aufgeblaht,
zum anderen liefert das keine sinnvollen Ergebnisse. FiUr Auswertungen der

oben dargestellten Art bieten sich verschiedene statistische Methoden an.
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Gesamtzufriedenheit 68

60 58
Produkte AulRendienst Dienstleistungen Kundenbezogene
Prozesse

a.) Kundenzufriedenheit mit einzelnen Leistungskomponenten

Einkaufer Betriebsingenieure Technische Normungs- und Qualitats-
Planer Sicherungsspezialisten

b.) Kundenzufriedenheit mit dem AufRendienst nach Funktionsbereichen

Abbildung 3: Differenzierte Kundenzufriedenheitsmessung (Index von 0 bis 100)
am Beispiel eines Herstellers von Druckmaschinen

Das Ergebnis einer entsprechenden Analyse wird am Beispiel unseres Herstel-
lers von Druckmaschinen wiedergegeben (vergleiche Abbildung 4): Es zeigt
sich, dal} fur die Gesamtzufriedenheit die Zufriedenheit mit kundenbezogenen
Prozessen und Dienstleistungen ausschlaggebend ist. Das Produkt spielt eine
geringere Rolle, was typisch fur Marktsituationen ist, in denen die Produktqua-
litat der Wettbewerber anndhernd identisch ist. Solch eine Situation wird, ins-
besondere von Investitionsglterunternehmen, immer noch haufig unterschatzt.
Das Ergebnis der Fehleinschéatzung ist dann die Uberbetonung der Produktqua-
litat und eine daraus resultierende Konzentration auf die Kundenzufriedenheit
mit den Produkten. Dal3 diese nur wenig zur Steigerung der Gesamtzufrieden-
heit beitragt, verdeutlicht bereits Abbildung 3a: Trotz einer hohen Zufriedenheit
mit den Produkten (98), weist die Gesamtzufriedenheit nur einen Wert von 68

auf.
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Zufriedenheit mit
Produkten

Zufriedenheit mit
AulRendienst

Zufriedenheit mit
Dienstleistungen

Zufriedenheit mit

kundenbezogenen
Prozessen
+ schwacher Effekt
Abbildung 4: Bedeutung einzelner Leistungskomponenten im Hinblick

aufdie Gesamtzufriedenheit der Kunden (am Beispiel
eines Herstellers von Druckmaschinen)

Konkreter Handlungsbedarf wird dann besonders deutlich, wenn die Kunden-
zufriedenheit mit einzelnen Leistungskomponenten und die relative Bedeutung
der Leistungskomponenten im Kundenzufriedenheitsprofil gegenubergesteUt
werden (vergleiche Abbildung 5). Im Feld links oben ist die relative Bedeutung
der abgefragten Leistungskomponenten sehr hoch, das heif3t die dort angesie-
delten Leistungen tragen in hohem MalRe zur Gesamtzufriedenheit bei. Gleich-
zeitig ist die Kundenzufriedenheit aber niedrig. Hier ist es wichtig, die Kun-
denzufriedenheit mit hochster Prioritat zu steigern. Langfristig soUte man ver-
suchen, die Leistungskomponenten von hoher relativer Bedeutung rechts oben

zu plazieren, um damit strategische Vorteile gegenuber der Konkurrenz auszu-

bauen.
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Abbildung 5: Kundenzufriedenheitsprofil

Da die Leistungskomponenten, die im Bereich links unten liegen, von den
Kunden als nicht so wichtig eingestuft werden, kann man es akzeptieren, dal}
die Kundenzufriedenheit mit diesen Komponenten nicht sehr hoch ist. Dies ist
auch unter dem Gesichtspunkt zu sehen, dafl man in der Regel nicht bei allen
Leistungskomponenten Spitzenwerte bei der Kundenzufriedenheit erzielen kann.
Solange die relative Bedeutung der einzelnen Leistungskomponenten nicht
steigt, ist daher auch die Steigerung der Kundenzufriedenheit in diesem Fall

nicht von héchster Prioritat.

Die Vorteile, die man durch eine hohe Kundenzufriedenheit mit den Leistungs-
komponenten im Feld rechts unten hat, sind von geringer Bedeutung, da sie von
den Kunden als nicht sehr wichtig eingestuft werden. Man sollte sich dort
Gedanken dartiber machen, ob die Leistungsvorteile, die man bei diesen Lei-
stungskomponenten besitzt, nicht mehr Kosten als Nutzen verursachen. Insge-
samt sollte das Kundenzufriedenheitsprofil also von rechts oben nach links unten

verlaufen (vergleiche den Idealbereich in Abbildung 5).
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Abbildung 6: Kundenzufriedenheitsprofil eines
Druckmaschinenherstellers

Abbildung 6 zeigt das Beispiel eines Druckmaschinenherstellers: Deutlich wird
eine sichtliche Schwache bei den Dienstleistungen und den kundenbezogenen
Prozessen, obwohl diese die héchste Bedeutung flr die Kunden haben. Die
Steigerung der Einzelzufriedenheiten mit diesen Leistungskomponenten tragt
entscheidend zur Steigerung der Gesamtzufriedenheit bei. Dagegen ist eine
Konzentration aufden AufRendienst nicht so wichtig, da dessen Leistung nur in
geringem MalRe zur Gesamtzufriedenheit beitragt. Insgesamt zeigt sich, daf alle
Leistungskomponenten im Kundenzufriedenheitsprofil au3erhalb des Idealbe-

reiches positioniert sind!

Eine weitere, wichtige Frage im Zusammenhang mit der Analyse der Kunden-
zufriedenheit lautet: Wie gut missen Leistungen uUberhaupt sein, um Kunden-
zufriedenheit zu erzielen? Zur Beantwortung der Frage kann bei der Auswer-
tung der Daten die Conjoint Analysis angewendet werden. Diese zeigt, wie die
Kundenzufriedenheit von bestimmten Ausprdgungen eines Leistungsmerkmals

abhéangt.
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Lieferzeit

Abbildung 7: Anwendung der Conjoint Analysis am Beispiel
eines GroRhandelsunternehmens

Abbildung 7 zeigt eine solche Analyse am Beispiel eines Grof3handelsunter-
nehmens. Offensichtlich bringt eine Verkirzung der Lieferzeiten unter 4 Wo-

chen nicht mehr viel. Die Kundenzufriedenheit steigt nur noch geringfugig an.

AbschlieRend ist die Frage nach der Einschaltung eines externen Beraters bei
einer Kundenzufriedenheitsmessung zu Uberprifen. Generell kann hierzu fol-
gendes gesagt werden:

« Es empfiehlt sich, die Durchfihrung selbst zu machen. So signalisiert man
dem Kunden héheres Commitment ("Um die wichtigen Dinge kiimmert man
sich selbst!"). Dies setzt eine Befragung auf dem schriftichen Wege voraus.
Entscheidet man sich dagegen fir telefonische Befragung oder personliche
Interviews, so ist der Einsatz externer Interviewer wohl unerlaglich.

e Fir die Konzeption und Analyse ist es allerdings besser, einen externen
Spezialisten hinzuzuziehen. In diesem Falle tritt der Berater nicht gegentber

den befragten Kunden in Erscheinung.

Die meisten Unternehmen verfiigen weder tber qualifiziertes Personal noch tber
gentgend Erfahrung mit Kundenzufriedenheitsmessung, so dal moéglicherweise
die Zufriedenheit der Kunden falsch eingeschétzt und dementsprechend die

Prioritaten fur Verdnderungsmaf3nahmen falsch gesetzt werden.
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3. Management von Kundenzufriedenheit

Um die Kundenzufriedenheit langfristig zu steigern, reicht es selbstverstandlich
nicht aus, diese nur zu messen: Sie mul3 auch konsequent gemanagt werden.
Das bedeutet, die Ergebnisse der Messung sinnvoll in Strategien und MaRnah-
men umzusetzen. Grundsatzlich sollte ein ernsthaftes Management von Kun-

denzufriedenheit folgende Merkmale aufweisen:

e Durchfuhrung regelméaiiger Messungen und Analysen

» Definition klarer und terminierter Ziele

e Klare Zuordnung von Verantwortung

e Verankerung der Kundenzufriedenheit als Komponente des Controlling-
Systems

e Verankerung der Kundenzufriedenheit im Fiihrungssystem

Einmalige Messungen der Kundenzufriedenheit zeigen zwar die Schwachstellen
eines Unternehmens auf. Die Wirksamkeit der getroffenen MalBhahmen wird
jedoch erst bei regelmaBiger Messung Uber langere Zeitraume sichtbar.
Abbildung 8 gibt die Verdnderung der Kundenzufriedenheit fur ein Unterneh-
men der Automobilzulieferindustrie wahrend der letzten 3 Jahre wieder. Es be-
steht zusatzlich die Moglichkeit, dies fur alle einzelnen Bereiche, statt nur ag-
gregiert als Gesamtzufriedenheit mit dem Unternehmen, zu berechnen. Hierbei
missen die Kunden allerdings nicht in jedem Fall zu allen Leistungskomponen-
ten befragt werden. Die Konzentration auf die kritischen Bereiche, in denen

dringende Verbesserungen notwendig erscheinen, ist oft ausreichend.

Ziel
95

Abbildung 8: Veranderung der Kundenzufriedenheit
im Zeitablauf
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Unumganglich ist die Definition klarer und zeitlich genau abgegrenzter Ziele.
Nur wer weil3, was er erreichen mochte, kann nachprufen, ob er es erreicht hat.
Und dazu gehort auch, dal die Ziele realistisch gesetzt werden und - vor allem -
meRbar sind. Ansonsten wird die Uberprifung der Zielerreichung fast un-
moglich. Die Definition der Ziele schliel3t ebenfalls die Terminierung der Ziel-
erreichung mit ein. Man sollte nicht nur wissen, was man bei der Kundenzufrie-
denheit erreichen moéchte, sondern auch bis wann. Dies ist insbesondere deshalb
wichtig, weil in aller Regel viele Personen an der Verbesserung der Zu-
friedenheit beteiligt sind. Orientierungspunkte, an denen sich jeder Einzelne

ausrichten kann, sind daher von besonderer Bedeutung.

Ein weiteres Merkmal fur ein professionelles Management der Kundenzufrie-
denheit ist die klare Zuordnung von Verantwortung. Diese basiert auf der bei
der Analyse vorgenommenen Differenzierung nach Marktsegmenten, Lei-
stungskomponenten oder Funktionsbereichen. In Abbildung 9 hat beispielsweise
ein  Chemieuntemehmen Kundenzufriedenheitsindizes, differenziert nach
einzelnen Verkaufsniederlassungen, berechnet. Lediglich die Verkaufsnieder-
lassung in Region B erreicht das Ziel einer Gesamtzufriedenheit von mindestens
95. Die anderen Niederlassungen hegen deutlich darunter. Die Ergebnisse und
somit die Verantwortung fur die Steigerung der Kundenzufriedenheit lassen sich
nun eindeutig zuordnen, in diesem Fall den Leitern der Verkaufsnie-

derlassungen.

Kunden-
zuffiedenheits-

Verkaufs-  Verkaufs- Verkaufs- Verkaufs-
nieder- nieder- nieder- nieder-
lassung lassung lassung lassung

Region A Region B Region C Region D

Abbildung 9: Kundenzufriedenheitsindices nach Verkaufsniederlassungen
(am Beispiel eines Chemieuntemehmens)
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Es wird deutlich, wie wichtig die Verbindung der Kundenzufriedenheitsmessung

mit internen GroRen ist. Dies sollte auch durch die explizite Verankerung der

Kundenzufriedenheit in dem Controlling-System geschehen. Empfehlenswert ist

hier ein Kundenzufriedenheitsbericht, der nach jeder Befragung erstellt wird und

als Controlling Instrument dient. Inhalt kénnen folgende Punkte sein:

« Kundenzufriedenheit (Ist-Zustand)

 Veradnderung der Kundenzufriedenheit im Zeitablauf

« Bedeutung der einzelnen Leistungskomponenten im Hinblick auf die Ge-
samtzufriedenheit

e Benchmarking-Informationen

Neben der Verankerung im Controlling-System ist die Implementierung der
Kundenzufriedenheit im Fuhrungssystem madglich. In den USA bereits seit Jah-
ren zu einer Selbstverstandlichkeit geworden, hinkt Deutschland in dieser Be-
ziehung weit hinterher. Zu einer echten Verankerung der Kundenzufriedenheit
im Fuhrungssystem gehort nicht nur das Commitment der Fihrungsebene zu
dem Untemehmensziel "Steigerung der Kundenzufriedenheit’. Man sollte die

Kundenzufriedenheit in das Verglutungssystem einflieRen lassen.

Am oben dargestellten Beispiel des Chemieuntemehmens ware dies moglich,
indem man die variable Gehaltskomponente der Leiter der einzelnen Ver-
kaufsniederlassungen teilweise von der im relevanten Zeitraum ermittelten
Kundenzufriedenheit abhangig macht. Der durchschlagende Erfolg dieser
Maflnahme konnte bereits bei einigen Gewinnern des Malcolm Baldrige Awards
in den USA beobachtet werden.

Nach unseren Erfahrungen lassen sich fur die systematische Messung und das
konsequente Management von Kundenzufriedenheit acht Erfolgsfaktoren ablei-

ten. Sie sind in Tabelle 3 zusammengefal3t.
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Tabelle 3: Kundenzufriedenheit messen und managen:

Die 8 Erfolgsfaktoren

Relationship Marketing:
Installieren Sie im Unternehmen ein Marketingverstandnis, das in erster
Linie aufdie Pflege der Beziehungen mit heutigen Kunden und nicht auf die

Gewinnung neuer Kunden abzielt.

Das richtige Qualitatsverstandnis:
Praktizieren Sie ein Qualitatsverstandnis, bei dem sich Qualitat nicht auf die
Erfullung technischer Spezifikationen beschrankt. Kundenzufriedenheit ist

das letztlich relevante Qualitatsmerkmal.

Das richtige Verstandnis von Kundenzufriedenheit:
Kundenzufriedenheitsuntersuchungen sind keine Spielerei. Es geht um die

Messung und das Management eines zentralen Erfolgsfaktors.

Commitment:
Signalisieren Sie dem Kunden, dall} Sie es ernst meinen. Nur dann werden

Kunden sich aufDauer an solchen Aktionen beteiligen.

Reagibilitat

Reagieren Sie schnell bei auftretenden Beschwerden.

Externe Unterstitzung.
Nutzen Sie bei der Konzeption des Programmes sowie bei der Datenanalyse
externes Know-How. FlUhren Sie die Aktion aber selbst durch. Das signa-

lisiert dem Kunden Commitment.

Permanenz:
Messen Sie regelmafig und systematisch. Kundenzufriedenheitsuntersu-

chungen sind kein Projekt, sondern eine permanente Managementaufgabe.

Management Support.
Integrieren Sie Kundenzufriedenheit mit allen sich daraus ergebenden Kon-

sequenzen in die Ziele und in das Controllingsystem Ihres Unternehmens.
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