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1 Kundenorientierung in der Unternehmenspraxis: Eine erntichternde Bi-
lanz

Das Thema Kundenorientienmg ist in den letzten Jahren in Mode gekommen. Dies hegt nicht
zuletzt daran, dal3 die zuvor vehement vertretene Fokussierung auf interne Rationalisierung
(Stichwort: Reengineering) bzw. externe Ausweitung des Geschéftes (Stichwort: Diversifikati-
on) vielerorts nicht zur gewtinschten Verbesserung der Profitabilitat fihrte. Im Gegenteil, Bei-
spiele wie die gescheiterten Ausfliige aus dem angestammten Kemgeschéaft der Daimler Benz

AG zeigen, dall am Ende oft chaotische Resultate mit erheblichen Ergebniseinbriichen standen.

Immer mehr Unternehmen erkennen, dall die Besinnung auf das angestammte Kemgeschaft
sowie die Durchdringung dieser Bereiche noch ungeahnte Profitabilitdtspotentiale in sich birgt.
Folgerichtig beschaftigt sich mittlerweile nahezu jedes Unternehmen, das etwas auf sich halt,
mit der Zufriedenheit seiner Kunden bzw. mit der eigenen Kundenorientierung. Beim Kauf
eines neuen Wagens bekommt man einige Wochen nach der Ubernahme einen Fragebogen zur
Zufriedenheit mit dem Kauf£ in nahezu jedem hoherklassigen Hotel liegt ein Fragebogen im
Zimmer aus, Unternehmen der Investitionsguterindustrie befragen Eink&ufer ihrer Kunden nach
der Zufriedenheit usw. Eine 1995 durchgefiuihrte branchenibergreifende Untersuchung ergab,
dal? zwei von drei IndustriegUterunternehmen die Zufriedenheit ihrer Kunden entweder bereits

gemessen hatten oder dies in naher Zukunft planten (vgl. Homburg/Rudolph/Pohl 1995).

Trotz dieser auf den ersten Blick erfreulichen Befunde ist jedoch festzustellen, dal} die Be-
schéftigung mit diesen Themen in vielerlei Hinsicht noch erhebliche Defizite aufweist, die unse-
res Erachtens in jungster Zeit in einer gewissen Stagnation resultiert. Im Rahmen der Zusam-
menarbeit mit zahlreichen Unternehmen und gestiitzt auf mehrere wissenschaftliche Untersu-
chungen in diesem Bereich haben wir sechs Hauptdefizite identifiziert (vgl. Abbildung 1), die

im folgenden kurz erlautert werden sollen.

I. Defizit: Bei den meisten Aktivitaten handelt es sich um isolierte ,Inselldsungen®; um-
fassende Anséatze stellen die Ausnahme dar

Aus der Vielzahl von Ansétzen, Verfahren und Instrumenten zur Einschatzung und Steigerung
der Kundenorientierung werden von den Unternehmen immer nur einige wenige verwendet,
wobei die Auswahl oft stark durch den Zufall bestimmt wird. Dies ist auch nicht weiter ver-
wunderlich, da ein Gesamtiiberblick tber die Methoden, die hierzu herangezogen werden kon-
nen, bis heute fehlt. Die Einrichtung eines Gesamtsystems, das sowohl unterschiedliche interne
als auch unterschiedliche externe Aspekte zu einem Gesamtbild der Kundenorientierung ver-

bindet und so eine systematische Vorgehensweise ermadglicht, findet in den seltensten Fallen

statt.



Abbildung 1: Hauptdefizite im Umgang mit dem Thema Kundeuorieutiemng

2. Defizit: Trotz der intensiven Diskussion bestehen erhebliche konzeptionelle und metho-

dische Lucken bei der Messung der Kundenzufriedenheit

Von den vielen Methoden zur Messung von Kundenzufriedenheit sind die wenigsten an-
wendergerecht aufbereitet. Die wissenschaftliche Durchdringung des Themas ist durchaus weit
fortgeschritten. Was allerdings fehlt, ist ein Leitfaden fur den Praktiker, der die Anwendungs-
voraussetzungen, Moglichkeiten und Grenzen der einzelnen Verfahren darlegt. Nur auf diese
Weise ist es mdglich, zu erkennen, welchen Beitrag die einzelne Methode zum Verstandnis der

Kunden leisten kann.
3. Defizit: Kundenzufriedenheit und Kundenbindung werden gleichgesetzt

Viele Unternehmen setzen Kundenzufriedenheit und Kundenbindung gleich. Wenn dann eine
Kundenzufriedenheitsmessung auch noch positive Ergebnisse erbringt, ist fur diese Unterneh-
men die Welt in Ordnung. Das btse Erwachen erfolgt dann erst, wemi trotz der vermeintlich
hohen Kundenbindung die Umsatze stagnieren oder gar sinken. Diese Unternehmen verkennen,
dalR Kundenzufriedenheit zwar eine notwendige Voraussetzung, aber keine Garantie fur hohe

Kundenbindung ist.

Folglich sollte neben der KundenZufriedenheit auch die Loyalitat der Kunden bei den Bemu-
hungen der Unternehmen um mehr Kundenorientierung im Mittelpunkt stehen. So sollte im
Rahmen von Kundenzufriedenheitsmessungen immer auch eine Messung der Kuudenbindung

erfolgen.



4. Defizit: Ansétze zur Steigerung der Kundenorientierung beschranken sich zu sehr auf

operative MalRhahmen

In den meisten Unternehmen erschépfen sich die Bemihungen zur Steigerung der Kunden-
orientierung noch im Abhalten mehr oder minder tioch angesiedelter MalRnahmenworkshops.
Der Sinn solcher Workshops soll an dieser Stelle auch gar nicht angezweifelt werden. In der
Tat ist es so, dal aus einer Messung von Kundenzufriedenheit normalerweise eine ganze Reihe
von Ansatzpunkten far MalRnahmen zur Verbesserung von Leistungen oder im Umgang mit
den Kunden abgeleitet werden kann. Ein gut organisierter Workshop ist sicherlich ein geeigne-
tes Instrument, um Maflnahmen zu beschlieen, Prioritdten zu setzen, Verantwortungen festzu-

legen und Zeitplane zu verabschieden.

Probleme in der Kundenorientierung sind jedoch (auch das kann Ublicherweise aus der Mes-
sung von Kundenzufriedenheit schon abgelesen werden) nicht nur auf mangelnde Leistung
zuruckzufuhren. Haufig sind sie Auswirkungen von Problemen grundsatzlicher Natur, die dann
sehr schnell die Untemehmensfiihrung oder das generelle Selbstverstandnis von Unternehmen
und Mitarbeitern berihren. Die Bereitschaft der Unternehmensleitung, die erforderlichen
komplexen und langfristigen Veranderungsprozesse einzuleiten, ist vielerorts jedoch denkbar

gering ausgepragt.
5. Defizit: Weiche Faktoren der Unternehmensfiihrung werden systematisch vernachlassigt

Nach wie vor orientiert sich die Untemehmensfiihrung vielerorts an ,harten* Zahlen. Die Lei-
stung von Geschéftseinheiten und einzelnen Mitarbeitern wird vordringlich an Umsatzen, er-
zielten Abschlissen etc. gemessen. In gewisser Weise mul3 dies auch so sein. Es wird jedoch
unseres Erachtens viel zu haufig verkannt, dal ,weiche* Faktoren, wie z.B. die Untemeh-
menskultur, die Personalftihrung, die Mitarbeiterzufriedenheit und als Konsequenz daraus die
Kundenzufriedenheit einen nicht unerheblichen Beitrag zur Verwirklichung dieser Ziele leisten
kénnen. Ein Kunde wird sich deutlich loyaler verhalten, wenn sein Kontakt zum Unternehmen
in einer angenehmen Atmosphére stattfindet. Eine solche Atmosphére kann sich aber nur ent-
wickeln, wenn im Unternehmen ein solches Klima unterstutzt wird. Nur bei einer offenen, po-
sitiven Untemehmenskultur werden die Mitarbeiter langfristig mit ihrer Arbeit zufrieden sein.
Die Zufriedenheit der eigenen Mitarbeiter ist aber eine Voraussetzung dafir, dal von diesen
Kundenorientierung nach auflen getragen wird und Kunden zu ihrer Zufriedenheit bedient wer-

den koénnen.

6. Defizit: Viele Unternehmen bemihen sich um mehr Kundenorientierungy ohne ihre

Kundenstruktur zu verandern

In vielen Unternehmen steht heute noch die Kundenstruktur einer umfassenden Kundenorien-
tierung entgegen. Dies hegt nicht zuletzt vielerorts darin begriindet, dal die Kunden Struktur
historisch gewachsen ist. Um eine nachhaltige Steigerung der Kundenorientierung zu erreichen,
ist somit ein aktives Management der Kundenstruktur unerlalich. Dies erfordert insbesondere
eine Fokussierung auf bestimmte Kundengruppen und deren verstarkte Bearbeitung. Parahel

hierzu ist im Regelfall eine Begrenzung der Bearbeitung anderer Kundensegmente erforderlich,



die sich bis zum Ruckzug aus einzelnen Segmenten erstrecken kann. In jedem Fall ist vielerorts

eine starkere Differenzierung der Kundenbearbeitung erforderlich.

2 Das CUSTOR-System im Uberblick

Als Resultat dieser Erkenntnisse wurde von den Autoren das CUSTOR (Customer Orientati-
on)-System entwickelt. Es handelt sich hierbei um ein integriertes System eines breiten Spek-
trums moderner Methoden in den Bereichen Messung und Management von Kundenzufrieden-
heit und Kundenorientierung. Die Methoden wurden zum Teil selbst entwickelt und teilweise
aus der Literatur Gbernommen. Das System soll Unternehmen bei der Steigerung der Kun-

denorientierung umfassend unterstitzen.

Das CUSTOR-System zeichnet sich durch eine Reihe von Prinzipien aus, die unter Reflexion

der besprochenen Defizite entwickelt wurden:

e Integrativitat: Das CUSTOR-System stellt einen umfassenden Ansatz zu diesem Themen-
spektrum dar - vom ersten Verstandnis der Kunden tGber Methoden der kundenorientierten

Untemehmensfiihrung bis hin zu Verfahren des Kundenbindungsmanagements.

e Wissenschaftliche Fundierung: Das CUSTOR-System wurde auf Basis neuester und aner-

kannter wissenschaftlicher Methoden und Verfahren entwickelt.

» Praxisbezug: Im CUSTOR-System erfolgt ein praxisgerechter Ubertrag der wissenschaftli-

chen Methoden in die Untemehmenspraxis.

e Managementorientierung: Das CUSTOR-System begreift die Kundenorientierung eines
Unternehmens als Managementherausforderung; marktforscherische Aspekte werden zwar

vielerorts berucksichtigt, stehen aber nicht im Mittelpunkt.

e Management by fact: Mit Hilfe des CUSTOR-Systems ist es mdglich, die untersuchten
Sachverhalte zu quantifizieren und auf dieser Basis Mal3hahmen einzuleiten. Auch ,weiche*

Erfolgsfaktoren werden im Rahmen von CUSTOR konsequent quantifiziert.

e Branchentbergreifende Ausrichtung: Aufgrund seiner Konzeption kann das CUSTOR-

System in jeder Branche und jeder Untemehmenssituation angewendet werden.

e Strategische Ausrichtung: Das CUSTOR-System ist bewul3t nicht aufrein operative Mal3-
nahmen zur Steigerung der Kundenorientierung beschrénkt. Strategische Aspekte der Un-

temehmensfiihrung und des Kundenmanagements nehmen breiten Raum ein.

e Schrittweises Vorgehen: Das CUSTOR-System tragt mit seinem schrittweisen Vorgehen
(vgl. auch Abbildung 2) der Tatsache Rechnung, daR der Prozel3 der Steigerung der Kun-

denorientierung durchaus eine gewisse Zeit in Anspruch nimmt.



Abbildung 2: Schrittweises Vorgehen im Rahmen des CUSTOR-Systems

Das CUSTOR-System ist in drei Stufen unterteilt (vgl. auch Abbildungen 2 und 3). Ausgangs-
punkt eines Programms zur Steigerung der Kundenorientierung bzw. der Kundenzufriedenheit
sollte die Erh6hung des Verstandnisses Uber die Kunden sein. Die bereits weiter oben erwahn-
te Studie brachte an den Tag, dal} es hier bei vielen Firmen erhebliche Defizite gibt. So gaben
bspw. Uber 60% der Unternehmen an, keine ausreichende Vorstellung dartber zu haben, wel-
che ihrer Leistungen den Kunden besonders wichtig sind (vgl. Homburg/Rudolph/Pohl 1995).
Verfahren zur Kundenanalyse sind vor allem qualitativer Art und versuchen, Hintergrundin-

formationen, Einstellungen und Bewertungen der Kunden zu erfassen.

Die zweite Stufe des CUSTOR-Systems ist eine quantitative Messung der Kundenzufriedenheit
und Kundenbindung. Hierzu kénnen zwei Anséatze unterschieden werden. Merkmalsbezogene
Anséatze beschaftigen sich mit einem breiten Spektrum von Produkt-, Service- oder Interakti-
onsmerkmalen, Uber die sich der Kunde gewissermalien im Lauf der Zeit eine Meinung bildet,
die dann abgefragt werden kann. Deswegen bezeichnen wir diese Ansatze auch als kumulative

Ansitze (CUSTOR-CUM).

Ereignisbezogene Ansétze dagegen beleuchten nur ein (oder mehrere) als besonders wichtig
empfimdene(s) Kundenkontaktereignis(se). Beispiele hierfur sind die Neuinstallation eines Ge-
rates oder ein kurzlich erfolgtes Telefonat mit dem Unternehmen. Abgefragt wird dann auch
nur die Zufriedenheit mit genau diesen Ereignissen. Deswegen bezeichnen wir diese Ansatze
auch als Spot-Anséatze (CUSTOR-SPOT), um anzudeuten, dall ein spezielles Ereignis ndher
beleuchtet wird. Eine Messung der Kundenzufriedenheit und Kundenbindung wird haufig um

weitere Bestandteile erganzt. Genannt seien hier insbesondere die Mdoglichkeiten, mittels



CUSTOR-IMAGE eine Imagemessung durchzufuhren oder Benchmarking-Informationen
durch CUSTOR-BENCH zu erhalten.

Von besonderem Interesse ist die Zusammenfrihrung von Kundenzufriedenheit und Kunden-
bindung im Rahmen von CUSTOR-PROFILE. Sie kann wertvolle Hinweise auf Potentiale des
Unternehmens geben. Im Hinblick auf die Ableitung von MaRRnahmen ist es dagegen zu deren
Priorisierung wichtig, die Wichtigkeit bestimmter Leistungsparameter zur Bildung von Kun-
denzufriedenheit zu bestimmen. Hierzu dienen die Module CUSTOR-SDF und CUSTOR-LDF
Dies geschieht vor dem Hintergrund der Tatsache, dal3 es sicherlich ausgesprochen kontrapro-
duktiv ist, vollste Zufriedenheit der Kunden bei allen Leistungsmerkmalen zu erreichen. Mittel
sollten nicht nach dem GieR3kannenprinzip bei allen Kundengruppen und allen Leistungsmerk-
malen, sondern fokussiert bei den als wichtig erkannten Leistungsbestandteilen und Kunden-
gruppen eingesetzt werden. Als Instrument zur Festlegung von MalRnahmenprioritdten dient
das Kundenzufriedenheitsprofil, das die Leistungsfahigkeit des Unternehmens und die Wichtig-
keit einzelner Leistungsbestandteile zusammenfiihrt. Dieses Kundenzufriedenheitsprofil ist eine

weitere wesentliche Komponente des Moduls CUSTOR-PROFILE.

Leider enden jedoch die Bemuhungen der Unternehmen haufig mit dieser Phase. Ergebnisse
aus der Messung von Kundenzufriedenheit werden vielerorts noch als ,Nice-to-have-
Informationen* betrachtet. Viele Unternehmen scheuen vor den Auswirkungen der Ergebnisse
zurtck, da mit einer Messung von Kundenzufriedenheit nur allzu haufig auch Intema unange-
nehm berthrt werden. Aus diesem Grund legt das CUSTOR-System mit der dritten Stufe be-

wul3t hohen Wert aufden Bereich der Optimierung der Kundenzufriedenheit und -bindung.

In diesem Bereich sind h&ufig zundchst EinzelmalBnahmen einzuleiten (vgl. den Bereich
CUSTOR 1l in Abbildung 3). Dies kann sich z.B. im Rahmen von Produktmodifikationen oder
der Einiuhrung bestimmter Serviceleistungen auf das Leistungsangebot des Unternehmens be-
ziehen. Einzelne MaBBnahmen kdnnen aber auch im Bereich der Interaktion mit den Kunden
angesiedelt sein. Neben der unserer Erfahrung nach haufig restriktiven Informationspolitik von
Unternehmen betrifft dies auch ein aktives Beschwerdemanagement (CUSTOR-COMPLAINT
HANDLING SYSTEM).

Als Instrument zur Kategorisierung von Defiziten und zur Ableitung von MalRnahmen werden
i.d.R. Workshops (CUSTOR-PERFORMANCE WORKSHOPS) durchgefuhrt. Auch ein Mit-
arbeitertraining im Rahmen eines CUSTOR-EMPLOYEE TRAINING, bei dem gezielt kun-
denorientiertes Verhalten vermittelt wird, ist haufig dienlich. Der Fortschritt von eingeleiteten
MalRnahmen sollte dabei regelmallig im Rahmen eines prozel3- und ergebnisbezogenen Quali-
tatscontrolling (CUSTOR-QUALITY MONITORING SYSTEM) uberprift werden.
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Derartige EinzelmalRnahmen kénnen jedock unserer Erfahrung nach nur ein erster Einstieg zur
Optimierung der Kundenzufriedenheit sein. Der zweite Ansatzpunkt zu einer Steigerung der
Kundenorientierung und der Kundenbindung hegt bei den Kunden (vgl. das Modul CUSTOR
IV in Abbildung 3). Haufig ist festzustellen, dal? den Unternehmen ein gezieltes Kundenmana-
gement fehlt. Zum einen ist dies ein Problem der Kundenstruktur, nicht jeder Kunde ist auch
ein winschenswerter Kunde. Verfahren zur Analyse und Optimierung der Kundenstruktur sind
das Kundenportfolio sowie die Kundenwertanalyse (CUSTOR-CUSTOMER STRUCTURE
ANALYSIS und CUSTOR-CUSTOMER VALUE ANALYSIS). Insbesondere das Kunden-
portfolio, das einen Zusammenhang zwischen Attraktivitdt der Kunden und der Stellung des
eigenen Unternehmens bei diesen Kunden schafft, kann zur Aufdeckung solcher problemati-

scher Kundengruppen dienen.

Zur Steigerung der Kundenbindung dient dagegen ein aktives Kundenbindungsmanagement im
Rahmen eines Kundenbindungssystems (CUSTOR-CUSTOMER BONDING SYSTEM). Ein
solches Kundenbindungssystem kann die unterschiedlichsten Mal3nhahmen beinhalten: Die hau-
fig vorhandenen Informationsdefizite kdnnen durch die Herausgabe einer Kundenzeitschrift
angegangen werden. In einem Kundeuclub kémien diejenigen Kunden, die aktiv einen naheren
Kontakt zum Unternehmen suchen und die das Unternehmen gezielt binden méchte, effektiv
betreut werden. Dies kann unter Umstanden mit der Ausgabe einer Kundenkarte verbunden
sein. Diese bzw. die Mitgliedschaft im Kundenclub kann wiederum mit zusatzlichen Vorteilen

wie z.B. verglnstigten Einkaufsmdoglichkeiten, Teilnahme an Verlosungen etc. verbunden sein.

Weitaus bedeutendere Potentiale hegen jedoch im Bereich der Unternehmensfiihrung. Insbe-
sondere drei Bereiche sind hier unserer Erfahrung nach kritisch (vgl. das Modul CUSTOR V in
Abbildung 3). Dies sind

< die Organisationsgestaltung,
e die Personalfiihrung und
e die Untemehmenskultur.

Zur Erfassung (wegen der grundséatzlichen Bedeutung dieses Teilbereichs werden Mel3aspekte
im Modul CUSTOR-Va und Umsetzungsaspekte im Modul CUSTOR-Vb getrennt behandelt)
dieser drei kritischen Aspekte der Kundenorientierung haben die Autoren den CUSTOR-COI
(Customer Orientation Index) entwickelt. Beziglich jeder der drei Dimensionen Personalfuh-
rung (CUSTOR-COI-P), Organisationsgestaltung (CUSTOR-COI-O) und Untemehmenskul-
tur (CUSTOR-COI-C )kann dabei ein eigener Index erhoben werden. Durch die Kombination
dieser drei Indizes kann ein Gesamtindex der Kundenorientierung des Unternehmens erstellt

werden.

Im Rahmen der Kundenorientierung der Organisationsgestaltung sind es hierbei bspw. die
Kundenorientierung der Spartenbildung des Unternehmens, die Zahl von Hierarchiestufen oder

der Grad der Spezialisierung im Unternehmen, die im Mittelpunkt der Analyse stehen.

Im Bereich der Personalfulirung wird beispielsweise betrachtet, inwieweit kundenorientiertes

Verhalten der Mitarbeiter belohnt wird. Dies ist sowohl eine Frage der Existenz kundenorien-
8



1. Fokus
Probleme/Bediirfnisse
heutiger Kunden

CUSTOR-SSA (Silent Shopper Analysis)
CUSTOR-COMPLAINT ANALYSIS
CUSTOR-LCA (Lost Customer Analysis)

Kundenverstandnis

erhdhen
3. Fokus ~ 2. Fokus m
Zukunftige Kundenbedurfnisse Bediirfnisse der Nicht-Kunden
CUSTOR-LUA CUSTOR-NCA

(Lead User Analysis) (Non Customer Analysis)

Abbildung 4: Ansatzpunkte zur Erh6hung des Verstandnisses Uber die Kunden

Die Beschéaftigung mit den Problemen heutiger/friiherer Kunden (1. Fokus) ist unmittelbar ein-
sichtig. Nur wenn es gelingt, diese Probleme aktiv zu erfassen, kann die Leistung des Unter-
nehmens den Kunden gegenlber optimiert werden. Eine erste qualitative Methode zur Erho-
hung des Verstandnisses Uber die Kunden ist die Silent Shopper Analyse (CUSTOR-SSA). Bei
dieser erfolgt eine moglichst getreue Simulation eines Kaufaktes bzw. Kundenkontaktes durch
einen Testkaufer. Aufdiese Weise ist es moglich, direkt Schwachstellen, aber auch Starken im
Kaufprozel3 bzw. beim Kundenkontakt zu identifizieren. Ist bspw. eine wesentliche Schwach-
stelle eines Autohauses die mangelnde Aufmerksamkeit, die eintretenden potentiellen Kunden
gewidmet wird, so kann das aufdiese Weise direkt festgestellt werden. Auch eine Beleuchtung
der Art und Weise, in der die betrachtete Unternehmung den Kaufakt/Kundenkontakt vor-

bzw. nachbereitet, ist mit dieser Methode maoglich.

Der grundlegende Vorteil der CUSTOR-SSA gegenuber einem Tiefeninterview oder einer
Fokusgruppe ist sicherlich in der hoheren Objektivitat der Ergebnisse zu sehen. Wahrnehmun-
gen von Schwachstellen oder Starken eines Unternehmens durch befragte Kunden sind haufig
verzerrt und werden aufgrund unterschiedlicher Anspruchsniveaus auch unterschiedlich inter-
pretiert. Dies kann bei geeigneter Vorbereitung der CUSTOR-SSA sowie guter Qualifikation

der Testkaufer weitgehend ausgeschlossen werden.

Ein weiteres Instrument ist die Beschwerdeanalyse im Rahmen der CUSTOR-COMPLAINT
ANALYSIS. Ziel der Beschwerdeanalyse ist es, besonders beschwerdeintensive Leistungsbe-

standteile zu erkennen, auf diese Weise Schwachen im Leistungsangebot aufzudecken sowie
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Beschwerdeniveaus, ab denen es zu einer Beschwerde kommt, zu identifizieren (vgl. auch
Gunter 1995). Dies ermdglicht Ruckschlisse fur eine spatere Messung der Kundenzufrieden-
heit und erlaubt dartiber hinaus die Einleitung von SofortmalRnahmen in besonders defizitaren

Situationen.

Eine vollstandige CUSTOR-COMPLALINT ANALYSIS umfaldt sowohl die quantitative Analy-
se der Haufigkeiten der Beschwerdegriinde als auch die qualitative Betrachtung einzelner Be-
schwerden im Hinblick auf deren Hintergrinde und Inhalte. Dies schliel3t unter Umsténden

Gesprache mit einigen Kunden, die sich aktuell beschweren, ein.

Wertvolle Hinweise kénnen jedoch auch von ehemaligen Kunden kommen, die die Geschafts-
beziehung mit dem Unternehmen aufgegeben haben. Durch die Aufgabe der Geschéftsbezie-
hung mit dem Unternehmen kdnnen sie in der Regel Aussagen Uber besonders negative
Aspekte in der Zusammenarbeit berichten. Auf diese Art und Weise ist es auch mdglich, fest-
zustellen, wo bestimmte Mindesniveaus fur die Leistung des Unternehmens am Markt hegen.
Die CUSTOR-LCA (LOST CUSTOMER ANALYSIS) legt den Schwerpunkt auf die Grinde
fur die Aufgabe einer Geschaftsbeziehung und kann auf diese Weise auch Mindestanspruchsni-
veaus fur das Halten einer Geschaftsbeziehung identifizieren. Abbildung 5 zeigt ein Ergebnis
einer CUSTOR-LCA im Hinblick auf die Hauptgriinde von Kunden, nicht mehr in den Ge-

schaften einer Drogeriekette einzukaufen.

Sortiment zu klein

Zu wenig
Sonderangebote

unglnstige Lage
des Geschéftes

kaum Beratung

lange Wartezeit
an der Kasse

0 20 40 60 80 100

Prozent

Abbildung 5: Ergebnis einer CUSTOR-LCA-Analyse am Beispiel einer Drogeriekette

Aber auch Nicht-Kunden, das heil3t sowohl solche Personen bzw. Unternehmen, die ein be-
stimmtes Produkt bei der Konkurrenz kaufen, als auch Personen bzw. Unternehmen, die ein
bestimmtes Produkt noch nie gekauft haben, stellen eine interessante Gruppe im Hinblick auf
das Kundenverstandnis dar. Mit ihrer Hilfe ist es mogich, Akzeptanz- oder Kaufbarrieren zu
erkennen. Auch ein gewisser Bench-markingaspekt ist hier zu beachten: Was macht die Kon-

kurrenz besser als das eigene Unternehmen? Der Fokus der diesbeziiglichen CUSTOR-NCA
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(NON CUSTOMER ANALYSIS) liegt auf der Erkennung von k.o.-Faktoren, die dafir ver-

antwortlich sind, daB ein potentieller Kunde nicht bei dem Unternehmen kauft.

In den letzten Jahren ist es zu einer starken Beschleunigung der Lebenszyklen von Produkten
gekommen. Produkte sind immer kirzer am Markt* und werden immer schneller durch neue
Generationen von Produkten ersetzt. Vor diesem Hintergrund wird es fur Unternehmen zu-
nehmend wichtiger, zu einem frilhen Zeitpunkt zukilnftige Wiinsche und Bedurfnisse der Kun-
den zu erkemien und die eigene Produktentwicklung daraufhin auszurichten (vgl. Simon 1989,
S. 71f. oder GroRRe-Oetringhaus 1993, S. 39). Unternehmen missen innovativ am Markt ver-
treten sein, sonst geraten sie schnell ins Hintertreffen. Die Erh6hung des Verstandnisses Uber
die Kunden darf sich folglich nicht reaktiv auf Probleme bzw. das momentane Leistungsange-

bot beschréanken.

Besondere Bedeutung kommt hierbei sogenannten Lead Usern innerhalb der existierenden
Kunden zu. Lead User (vgl. hierzu von Hippel 1986) sind solche Kunden, die beziiglich eines
Trends, der zuktlinftig am Markt verbreitet sein wird, fihrend sind und die darlber hinaus von
einer diesbezlglichen Problemlésung in hohem Mal3e profitieren wirden. Die Lead User Ana-
lyse (CUSTOR-LUA) hat zum Ziel, mit Hilfe von Tiefeninterviews, Fokusgruppen oder auch
Workshops das Verstandnis von zukinftigen Leistungsanforderungen zu erhéhen und auf diese
Weise langfristig Neuprodukteutwicklungen unter Berlcksichtigung der Anforderungen und
Bedurfnisse der Kunden zu gestalten. Ergebnis der Lead User Analyse sollte somit ein detail-
lierter Anforderungskatalog an zukulnftige Produkte des Unternehmens sein. Die hauptsachli-
che Schwierigkeit der Lead User Analyse besteht in der nicht einfachen Bestimmung von Lead
Usem sowie in der haufig mangelnden Bereitschaft einmal identifizierter Lead User zur Mitar-
beit.

Prinzipiell sind zur Untersuchung der oben aufgeworfenen Fragestellungen zwei Erhebungsme-

thoden anwendbar. Es sind dies das personliche Tiefeninterview und die Fokusgruppe.

Das Tiefeninterview wird Ublicherweise (vgl. Berekoven/Eckert/Ellenrieder 1993 oder Mal-
hotra 1993) in Form eines freien, qualitativen Interviews gefiuhrt. Das Interview wird eher grob
strukturiert anhand eines Interviewerleitfadens durchgefiihrt, was durchaus die Mdoglichkeit
enthalt, gewisse Leistungsbestandteile gezielter abzufragen. Auf diese Weise ist es mdglich,
zusatzlich zu den vordergrindig abgefragteu Tatsachen, Verhaltensweisen etc. Hintergrundin-

formation Uber Meinungen, Einstellungen, Handlungsabsichten etc. zu erfahren.

Ahnlich dem personlichen miindlichen Interview existiert auch bei der Fokusgruppe (vgl. Bere-
koven/Eckert/Ellenrieder 1993) kern festgefiigtes Fragenschema. Unter Anleitung eines Mode-
rators diskutiert eine Gruppe von nicht zuvieleu Kunden Uber bestimmte Produkte, Servicelei-
stungen des Unternehmens oder Ereignisse im Kundenkontakt. Ziel einer Fokusgruppe ist es,
ein mdglichst umfassendes Bild der Kundenmeinungen und Einstellungen zum Unternehmen zu
bekommen. Zentrale Faktoren der Kundenzuffiedenheit sowie relevante Leistungsbestandteile

fur eine spatere Messung konnen identifiziert werden.
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4 Messung von Kundenzufriedenheit und -bindung

Ziel der vorbereitenden Phase zur Erhéhung der Verstéandnisses Uber die Kunden ist, wie dar-
gelegt, nicht zuletzt die Grundlagen fur eine anschlieBende Messung von Kundenzufriedenheit
in groRerem Stil zu legen. Mit Hilfe von Methoden wie der CUSTOR-LCA, der CUSTOR-
NCA, aber auch der Beschwerdeanalyse (CUSTOR-COMPLAINT ANALYSIS) oder der Si-
lent Shopper Analyse (CUSTOR-SSA) ist es moglich, wichtige und eventuell defizitdre Lei-
stungsbestandteile zu identifizieren und auf diese Weise Kriterien fur eine Messung von Kun-

denzufriedenheit festzulegen.

Wie bereits bei der Vorstellung der MelRanséatze in Abschnitt 2 ausgefuhrt, sind zur Messung

von Kundenzufriedenheit und -bindung zwei Ansétze zu unterscheiden:
e kumulative Ansatze der multiattributiven Messung (CUSTOR-CUM) und
* ereignisbezogene Ansatze (CUSTOR-SPOT).

Es ist zu betonen, dal diese Ansatze nicht - wie haufig vermutet - Alternativen zueinander
sind. Zwar haben letztlich alle den gemeinsamen Hintergrund, die Zufriedenheit der Kunden zu
erfassen und Ansatzpunkte fur MalBhahmen zur Steigerung der Kundenzuffiedenheit zu erken-
nen. Trotzdem hat jeder Ansatz unterschiedliche Anwendungsvoraussetzungeu und erbringt
unterschiedliche Ergebnisse. Sie kdnnen sich bei geeigneter Anwendung ergéanzen und auf die-
se Weise ein deutlich vollstdndigeres Bild der Meinung, Einstellung und Zufriedenheit der
Kunden vermitteln, als dies im Rahmen der Anwendung eines einzigen Ansatzes mdoglich ist

(vgl. auch Homburg/Wemer 1996).

Ziel einer multiattributiveu Messung ist die quantitative Erhebung des Ist-Zustandes der Kun-
denzuffiedenheit bezuglich einer groRen Zahl vorab definierter Leistungsbestandteile
(sogenannte Attribute). Mit ihrer Hilfe kbnnen (eine ausreichende Menge an befragten Kunden
vorausgesetzt) neben den generellen Aussagen zur Zufriedenheit der Kunden mit den einzelnen
Parametern kritische Faktoren identifiziert, die Wichtigkeit einzelner Leistungsbestandteile
bestimmt sowie bei Einbezug offener Fragen auch qualitative Aussagen getroffen werden (vgl.
Homburg/Rudolph 1995b und Homburg/Rudolph/Werner 1995).

Grundsatzlich sind zur Dateuerhebung im Rahmen einer multiattributiveu Messung sowohl die
schriftliche Datenerhebung als auch eine personliche oder telefonische Befragung geeignet (vgl.
zu den verschiedenen Verfahren der Datenerhebung Homburg/Rudolph 1995a). In jedem Fall
sollte jedoch zur Sicherstellung der Vergleichbarkeit der Antworten und im Hinblick auf die

spatere Datenanalyse aufeinen standardisierten Fragebogen zuriickgegriffen werden.

Im Hinblick auf die ereignisbezogene Messung von Kundenzufriedenheit (CUSTOR-SPOT)

sind vor allem vier Instrumente zu erwahnen:
» die Kontaktpunktanalyse,
e die Frequenz-Relevanz-Analyse,

e die Analyse von Standardereignissen sowie
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e die Critical-Incident-Technique (CIT).

Ziel der Kontaktpunktanalyse ist die Durchleuchtung des gesamten Kontaktes eines Kunden
mit dem Unternehmen. Dies kann auf die gesamte Historie einer Geschaftsbeziehung bezogen
sein oder aber nur einen bestimmten Kaufakt in jingerer Zeit herausgreifen. Insbesondere bei
lang andauernden Geschaftsbeziehungen bzw. Guitern mit geringem Involvement des Kunden

(typisch in Konsumguteiinarkteu) empfiehlt sich letzteres Vorgehen.

Zu Beginn einer Kontaktpunktanalyse wird der Prozel3 des Kundeukontaktes systematisch
durchleuchtet, kritische Kontaktpunkte werden identifiziert. Beziglich dieser einzelnen Kon-
taktpunkte wird dann eine Bewertung der Leistung des Unternehmens durch die befragten
Kunden vorgenommen. Ublicherweise wird hierzu, nicht zuletzt wegen der oft erklarungsbe-
durftigen Definition von Kontaktpunkten, ein freies, qualitatives Interview mit einem Intervie-
werleitfadeu herangezogeu. Haufig werden bezuglich einzelner Kontaktpunkte auch bestimmte
Leistungsbestandteile (wie z.B. das Auftreten oder die Kompetenz der beteiligten Mitarbeiter)

in die Befragung integriert.

Eine zweite ereignisbezogene Erhebungsmethode im Rahmen von CUSTOR-SPOT ist die
Frequenz-Relevenz-Analyse, deren Ziel zum einen die Erkennung fehleranfalliger Prozesse und
Leistungsparameter ist. Durch die gezielte Abfrage der Auswirkungen von auftretenden Feh-
lem, die uUblicherweise als Wahrscheinlichkeit des Wiederkaufs des Produktes bzw. der
Wiederinansprucknakme einer Dienstleistung erhoben wird, kénnen darUber hinaus auch Aus-
sagen Uber die Relevanz von Fehlem getroffen sowie Wahrscheinlichkeiten des Kundenverlu-
stes bei Auftreten bestimmter Fehler berechnet werden. Aus unserer Sicht kénnen im Rahmen

der Frequenz-Relevanz-Analyse vier Fehlerarten erkannt werden:

1. Fehler, deren Frequenz und Relevanz hoch ist, die also haufig auftreten und dabei die Wie-
derkaufentscheidung der Kunden nachhaltig negativ beeinflussen, bezeichnen wir als

»10dliche Fehler”. Die Behebung ihrer Ursachen muf sofort angegangen werden.

2. Fehler mit hoher Frequenz, aber geringer Relevanz, haben einen systematischen Hinter-
grund. Trotz der geringen Relevanz kdnnen negative Auswirkungen auf die Zufriedenheit
der Kunden nicht ausgeschlossen werden, weswegen die Ursachen dieser Fehler mittelfristig

behoben werden missen.

3. Fehler, die nur relativ selten auftreten, dann aber mit hohen Konsequenzen im Hinblick auf
die Wiederkaufentscheidung der Kunden verbunden sind, bezeichnen wir als ,Ausrutscher”.
Bei diesen Fehlem ist zu untersuchen, ob ihnen eventuell trotz des seltenen Auftretens sy-

stematische Ursachen zugrunde hegen, die dann ggf. zu beheben waren.

4. Die letzte Kategorie von Fehlem sind solche mit geringer Frequenz und ebenso geringer
Relevanz. Diese werden von uns als ,Vemachlassigbare Felder* bezeichnet. Eine systemati-
sche Suche nach ihren Ursachen ist im Vergleich mit den damit verbundenen Kosten haufig

nicht zu rechtfertigen.
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Welcher Kategorie ein bestimmter Fehler zuzurechnen ist, ist sicherlich auch eine situationsab-
angige Entscheidung, die nicht zuletzt von Unternehmen zu Unternehmen bzw. von Kunden-

gruppe zu Kundengruppe unterschiedlich ausfallen wird.

Gewisse Nachteile dieser Methode sind sicherlich ig. ihrer Fokussierung auf Negativereignisse
zu sehen sowie in der Tatsache, dal} die Wiederkaufabsicht Ublicherweise von einer Vielzahl

anderer Faktoren (Preis, Altemativangebote, Verfugbarkeit etc.) beeinflu3t wird.

Die Analyse von Standardereignissen dient der Erfassung des Ist-Zustandes der Kundenzufrie-
denheit bei bestimmten, unter Umstanden haufig wiederkehreuden Ereignissen (z.B. Lieferung
eines Produktes, Inbetriebnahme einer Anlage, Telefonkontakt mit dem Unternehmen). Durch
die Ubliche Anlage der Untersuchung als standardisierte Erhebung (i.d.R. schriftlich mit einem
standardisierten Fragebogen) ist es ahnlich wie bei der multiattributiven Messung mdglich,
quantitative und qualitative Aussagen zur Zufriedenheit der Kunden mit den abgefragten Er-
eignissen in hohem Detaillierungsgrad anzugeben. Auch die Berechnung von Wichtigkeiten
einzelner Ereignisse zur Bildung von Kundenzufriedenheit und somit die Erkennung kritischer

Faktoren ist mdglich.

lange Klingelzeit

Telefonzentrale kann
nicht weiterhelfen

unfreundliche
Kontaktperson

falsch
weiterverbunden

haufig
besetzt Antworten

in Prozent
0 10 20 30 40 50

Abbildung 6: Ergebnis einer Analyse von Standardereignissen: Anrufin der Telefonzentrale

eines Grol3unternehmens

Die Analyse von Standardereignisseu leimt sich in Konzeption und Durchfihrung relativ stark
an die multiattributive Messung an. Abbildung 6 zeigt ein Ergebnis einer Analyse von Stan-
dardereignissen. Dargestellt sind die Hauptprobleme bei einem Telefonaurufin der Telefonzen-

trale eines Grof3unternehmens.

Letzter der hier dargestellten Spot-Ansatze ist die Critical Incident Technique (CIT), die
Analyse sogenannter kritischer Ereignisse. Als kritisches Ereignis wird dabei ein Ereignis im
Kundenkontakt bezeichnet, das vom Kunden entweder als sehr positiv oder sehr negativ emp-
funden wird. Gerade solchen Ereignissen wird erhebliche Bedeutung zur Bildung von Kunden-
zufriedenheit zugesprochen.
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Mit Hilfe der Critical lucident Technique kénnen durch die systematische Analyse solcher kriti-
schen Ereignisse Problembereiche erkannt werden. DarUber hinaus ist es auch mdglich, be-

stimmte, vorab definierte Leistungsbestandteile beziglich der Ereignisse abzufragen.

Ublicherweise wird bei der Critical Incident Technique ein freies Tiefeninterview mit Intervie-
werleitfaden zur Datenerhebung herangezogen. Problematisch an der Critical Incident
Technique ist unseres Erachtens die einseitige Fokussierung auf sehr negative bzw. sehr positi-
ve Ereignisse. Das durchschnittliche Qualitatserleben eines Kunden kann auf diese Weise nur

schwer erfaf3t werden.

Unabhangig davon, ob es sich nun um eine Messung nach einem merkmals- oder ereignisbezo-
genen Ansatz handelt, sollte die Messung nach einem gewissen systematischen Ablaufdurchge-
fiihrt werden (vgl. hierzu auch Homburg/Rudolph 1995a). Grob kdnnen dabei vier Phasen un-

terschieden werden:

1. Konzeption,

2. Pretest,

3. Durchfuhrung und

4. Analyse und Berichtserstellung.

In der Konzeptionsphase werden alle Details und Schritte der Untersuchung festgelegt. Es
werden Zielgruppe und Ansprechpartner der Befragung bestimmt, Leistungsparameter und
-kriterien festgelegt sowie Methode und Form der Befragung und ein genauer Ablaufplan des
Projektes definiert. Ergebnis der Konzeption sollte in jedem Fall ein Fragebogen sein, der von
allen Beteiligten als geeignetes Instrument zur Erhebung der Kundeuzuffiedenheit akzeptiert

wird.

Der erarbeitete Fragebogen sollte anschlieRend einem Pretest unterzogen werden, bei dem er
einer kleinen Gruppe ausgewahlter Kunden zur Bewertung vorgelegt wird. Ziel des Pretests ist
die Uberprifung der formalen Korrektheit des Fragebogens sowie des logischen Ablaufs der
Fragen. Auch die Einschatzung der generellen Akzeptanz der Befragung sowie des Fragebo-
gens im Hinblick auf fehlende bzw. Uberfliissige Fragen oder Leistungsbestandteile sind Ziele

des Pretests.

Auf Basis des nach dem Pretest endgultigen Fragebogens kann dann die eigentliche Datetier-
hebung zur Messung von Kundenzuffiedenheit gestartet werden. Vor allem aus Grinden der
Darstellung der Aktion den Kunden gegentiber ist es dabei von hoher Wichtigkeit, dal} die Be-

fragung im Namen des Unternehmens durchgefihrt wird.

Die beste Messung von Kundenzufriedenheit ist nur so gut wie die Analyse der gewonnenen
Daten. Nur wenn die Daten mit geeigneten statistischen Methoden im maximal méglichen De-
taillierungsgrad betrachtet werden, kann eine Messung von Kundenzuffiedenheit ihre volle
Leistungsfalligkeit entfalten. Haufig ist jedoch unserer Erfahrung nach gerade das Gegenteil
festzustellen. Neben der generellen Verwendung ungeeigneter statistischer Analysemethoden

ist unseres Erachtens vor allem die weitverbreitete Tendenz zur Ubertreibung von Detailanaly-
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sen zu kritisieren. Dies fuhrt dazu, dall Aussagen aufBasis von nur noch auf3erst wenig Befrag-
ten getroffen werden, in manchen Fallen hegen Zufriedenheitsweiten nur noch zwei oder drei

Antworten von Befragten zugrunde.

Erstes Ziel der Analyse ist die Darstellung des Ist-Zustandes der Kundenzufriedenheit. Zum
einen ist hierbei die Untersuchung der Gesamtzufriedeuheit des Kunden mit dem Unternehmen
von Belang. Diese wird ublicherweise separat mit Hilfe einer (eventuell auch mehrerer) Fra-
ge(n) zur Gesamtzufriedenheit erhoben und in Form eines Customer Satisfaction Index (CSI)
dargestellt. Aus Grinden der Ubersichtlichkeit wird hierzu lblicherweise, wie auch fiir die An-
gabe der Zufriedenheit mit einzelnen Leistungsparametem, eine Skala von 0 bis 100 gewa&hlt.
Hé&aufig kann hier schon die Detailanalyse nach zuvor festgelegten Differenzierungskriterien wie

Region, Alter, Umsatz etc. erhebliche Einblicke in Defizite gewéhren.

Wirkliche Analysen von Defiziten sind jedoch nur méglich, wenn neben der Gesamtzufrieden-

heit unterschiedliche Leistungsparameter differenziert erhoben und untersucht werden.

In enger Verbindung mit der Analyse des CSI steht die Untersuchung der Kundenbindung.
Auch diese wird Ublicherweise separat erhoben. Hier bietet sich eine Reihe von Fragen zur
Erkennung der Loyalitdt der Kunden an. Denkbar ist z.B., direkt nach der Intention zu fragen,
die Beziehung fortzusetzeu. Aber auch die Frage nach der Entwicklung des Einkaufsvolumens
bezlglich des oder der betrachteten Produktes/Produkte ermoéglicht Rickschlisse auf die
Loyalitdt des Kunden. Es ist sinnvoll, mehrere dieser Aspekte zu erfassen und zu einem Cu-

stomer Loyalty Index (CLI) zu verbinden.

Interessant ist in diesem Zusammenhang auch das Kundenzufriedenheit/Kundenbindungsprofil
(im Modul CUSTOR-PROFELE), das einen Zusammenhang zwischen Kundenzufriedenheit
und Kundenbiudung herstellt (vgl. auch Abbildung 7, in der diese Zusainmeufuhrung am Bei-
spiel eines Chemieuntemehmens vorgenommen wurde). Sicherlich wird es in den meisten Fal-
len so sein, dal eine hohe KundenZzufriedenheit mit einer hohen Kundenbindung sowie eine
niedrige Zufriedenheit mit geringer Kundenbindung verbunden sein wird. Dies war bei dem
betrachteten Unternehmen mit 70% der Kunden auch der Fall. Es sind jedoch auch Situationen
Zu beobachten, in denen bei hoher Zufriedenheit eine geringe Bindung vorliegt. Dies kann
bspw. der Fall sein, wenn Kunden aktiv hach Abwechslung suchen und neue bzw. alternative
Produkte ausprobieren wollen. Insbesondere bei diesen Fallen ist aus unserer Sicht ein erhebli-
ches Kundenbindungspoteutial gegeben, das von der Unternehmung aktiv genutzt werden

kann. Hier kaim vor allem ein aktives und effektives Kundenbindungsmanagement ansetzen.

Ebenso beobachtet man bei entsprechenden Messungen in Unternehmen haufig, daf die Loyali-
tat trotz geringer Zufriedenheit recht hoch ist (linkes oberes Feld in Abbildung 7). Dies ist z.B.
dami der Fall, wenn ein Kunde keine oder nur wenige Alternativen hat oder wemi die Kosten

eines Wechsels verhaltnismafig hoch sind.
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Abbildung 7: Gegenuberstellung von Kundenzufriedenheit und Kundenbindung im Rahmen

von CUSTOR-PROFILE am Beispiel eines Chemieuntemehmens

Im obigen Beispiel hegt eine tendenziell problematische Verteilung der Kunden auf die einzel-
nen Felder des Profils vor. Der Anteil der Kunden, die sowohl sehr zufrieden als auch stark
gebunden sind, ist mit 70% fur ein wirklich kundenorieutiertes Unternehmen relativ gering.
Hier sollte ein Wert von mindestens 80% angestrebt werden. Dementsprechend ist der Anteil
in den beiden Feldern mit geringer Kundenbindung mit je 13% relativ hoch. Dies deutet darauf
hin, daB es sich um ein konkurrenzintensives Umfeld handelt, die Kunden trotz teilweise hoher
Zufriedenheit wegen attraktiver Alternativen nur gering gebunden sind. Einzig der Bereich von
Kunden mit geringer Zufriedenheit aber hoher Loyalitat hegt mit nur 4% im Bereich des Ak-

zeptablen.

In denjenigen Fallen, in denen ein niedriger CSI mit einem niedrigen oder auch hohen CLI ge-
paart ist, hegt offensichtlich ein Leistungsproblem, unter Umstanden auch ein Kommunikati-
onsproblem des Unternehmens vor. Optimierungsansétze sollten sich zunachst also auf eine
Leistungsverbesserung beziehen und erst dann die Zielrichtung der Erhéhung der Kundenbin-

dung mittels eines Kundenbindungsmanagements anstreben.

Bereits eingangs wurde angedeutet, dall ein Punkt von erheblicher Relevanz die Untersuchung
der Wichtigkeit einzelner Leistungsparanieter zur Bildung von Kundenzuffiedenheit und Kun-
denbindung ist. In der Regel ist es so, dal} nur einige wenige Leistungsparameter erhebliche
Bedeutung hierzu haben (sog. Satisfaction Driving Factors bzw. Loyalty Driving Factors). Das
Wissen in den Unternehmen hierzu ist jedoch haufig nur rudimentér. Eine Studie aus dem Jahr

1995 zeigt, dal ca. 60% der Unternehmen eine unzureichende Vorstellung dartiber haben, wel-
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che Leistungsbestandteile tatsdchlich fur ihre Kunden wichtig sind (vgl. Hom-
burg/Rudolph/Pohl 1995).

Die Analyse der Wichtigkeit von Leistungsparametern kann prinzipiell auf zwei Arten gesche-
hen. Zum einen ist eine direkte Erfassung der Wichtigkeit mdglich. Bei dieser Form werden die
Befragten gebeten, die Wichtigkeit eines Leistungsbestandteiles direkt entweder in Form einer
Reihenfolgebildung oder durch Einstufung auf einer Skala von ,sehr wichtig“ bis ,unwichtig*

anzugeben. Aus mehreren Griinden ist von dieser Vorgehensweise jedoch abzuraten:

1. Es wird fur die Befragten mit zunehmender Zahl der bertcksichtigten Leistungsbestandteile

schwieriger, eine konsistente und valide Einstufung vorzunehmen.

2. Es besteht aus diesem Grund eine Tendenz, in etwa alle Leistungsparameter als ,,sehr wich-

tig“ bzw. von mittlerer Wichtigkeit einzustufen.

3. Es besteht haufig eine Tendenz, sozial erwiinschte Faktoren in ihrer Bedeutung zu uber-

schatzen.

4. Dagegen werden Faktoren, die weitgehend als selbstverstandlich erachtet werden, in ihrer

Wichtigkeit h&ufig unterbewertet.

Ein relativ einfaches, aber dennoch valides Instrument zur direkten Wichtigkeitsbeurteilung ist
die Konstantsummenskala. Sie zwingt den Kunden dazu, einen Trade-off zwischen einzelnen
vorgegebenen Kriterien vorzunehmen. Die Anwendung ist denkbar einfach. In einer Tabelle
werden die jeweiligen Kriterien aufgelistet. Der Kunde wird nun gebeten, eine feste Punktzahl
(zumeist 100) gemafR der Wichtigkeit der Kriterien auf diese zu verteilen. Abbildung 8 zeigt
beispielhaft eine solche Konstantsummenskala, die in einem Projekt der Messung der Kunden-

zufriedenheit im Telekommunikationsbereich Anwendung fand.

Kriterien Punktzahl
Preis
Leistungsumfang der Software
Kompatibilitdt mit bestehender Software
Verwendbarkeit bestehender Daten

Serviceunterstitzung

Summe 100

Abbildung 8: Beispielhafte Darstellung einer Konstantsummenskala

(Telekommunikationsbereich)

Die Konstantsummenskala ist jedoch nur fur relativ wenige Einflu3faktoren anwendbar. Aus
vorgenannten Grinden erfolgt daher in den Modulen CUSTOR-SDF und CUSTOR-LDF eine
indirekte Berechnung der Wichtigkeit. Diese wird durch die Anwendung einer speziellen sta-

tistischen Methode - der Kausalanalyse - ermdglicht, die die Zufriedenheiten, die beziglich
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einzelner Leistungsbestandteile bei den Befragten erhoben wurden, mit ihrem Urteil zur Ge-

samtzufriedenheit bzw. Gber Bindung an das Unternehmen (CSI bzw. CLI) in Beziehung setzt.

Abbildung 9: Ergebnis einer CUSTOR-SDF am Beispiel eines Maschinenbauuntemehmens

Besteht nun ein hoher Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit mit einem Leistungsbestand-
teil und der Gesamtzufriedenheit bzw. der Loyalitat, so kann von einer hohen Wichtigkeit des
Leistungsbestandteiles ausgegangen werden. Haben unterschiedliche Zufriedenheitswerte be-
zlglich eines Leistungsparameters jedoch nur geringen Einflu3 auf die Gesamtzufriedenheit, so
ist die Wichtigkeit dieses Parameters fur die Bildung der Gesamtzufriedenheit nur untergeord-
net. Die Kausalanalyse beinhaltet dartiber hinaus die Mdglichkeit, durch die Standardisierung
der Ergebnisse Wichtigkeiten in Prozentwerten anzugeben und somit direkt vergleichbar zu

machen (vgl. Abbildung 9).

Eine weitere Mdoglichkeit der Untersuchung im Rahmen von CUSTOR-SDF und CUSTOR-
LDF ist die Analyse der betrachteten Leistungsbestandteile aufdie Struktur ihres Einflusses auf
die Bildung von Zufriedenheit bzw. Loyalitat. Dabei kdnnen drei unterschiedliche Faktorstruk-

turen unterschieden werden:

e Penalty-Faktoren sind solche Leistungsbestandteile, deren Erfullung keinen wesentlichen
Zuwachs an Zufriedenheit auslost, deren Nicht-Erfullung jedoch mit einem erheblichen Maf3

an Unzufriedenheit verbunden ist.

e Reward-Faktoren sind Leistungsparameter, deren Nicht-Erfallung keine Unzufriedenheit
hervorruft, deren Erfullung jedoch mit einem deutlichen Anwachsen der Zufriedenheit ver-

bunden ist.

 Performance-Faktoren schlie3lich verlaufen diesbeziiglich weitgehend linear, ihre Nicht-

Erfullung 16st demzufolge Unzufriedenheit, ihre Erflllung Zufriedenheit aus.

Abbildung 10 verdeutlicht den Zusammenhang.
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Abbildung 10: Analyse von Penalty- und Reward-Faktoren im Rahmen von CUSTOR-SDF

Grundsatzlich kann die Einstufung von Unternehmen zu Unternehmen bzw. von Kundengrup-

pe zu Kundengruppe variieren, was die Angabe typischer Faktoren erschwert.

Die Bestimmung der Wichtigkeit einzelner Leistungsparameter geschieht nicht zuletzt (wie
einleitend dargestellt) mit dem Ziel, mit ihrer Hilfe strategische Empfehlungen im Hinblick auf
die Optimierung der Kundenzufriedenheit zu erlangen. Ein Instrument hierzu ist das Kundenzu-
friedenheitsprofil (vgl. Abbildung 11), das im Rahmen des Moduls CUSTOR-PROFILE auf-

gestellt wird.

Das Kundenzufriedenheitsprofil schafft einen Zusammenhang zwischen der (zuvor errechnten)
Wichtigkeit bestimmter Leistungsparameter und der Leistungsstarke des Unternehmens bezlig-
lich dieser Parameter. Durch die Position im Profil kdnnen flr die einzelnen Parameter strategi-
sche Implikationen abgeleitet werden. Im idealen Bereich bewegt man sich dabei, wenn die
Leistungsstarke bei wichtigen Leistungsparametem hoch, bei weniger wichtigen Parametern
dementsprechend (eventuell) nicht so hoch ist. Dieser Logik folgend sollten somit zunéchst
OptimierungsmaRnahmen bezlglich solcher Leistungsparameter eingeleitet werden, die sich
links oben im Bereich der strategischen Nachteile befinden. Ein Beispiel fur die Anwendung
des Kundeuzufriedenheitsprofils findet sich weiter hinten in Abschnitt 5.1 (vgl. auch Abbildung
12)
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Strategische Nachteile; Strategische Vorteile!

besser werden halten/ausbauen
(o]
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geringer Prioritat Prioritat

Kundenzufriedenheit

Abbildung 11: Kundenzuffiedenheitsprofil

AbschlieRend soll bezuglich des Aspektes der Analyse der erhobenen Daten noch angemerkt

werden, dal je nach Anlage der Untersuchung weitere Analysemdoglichkeiten bestehen:

1. Es ist méglich, begrenzt Benchmarking-Informationen im Rahmen einer Kundenzufrieden-
heitsmessung (CUSTOR-BENCH) zu erheben. Dies kann entweder durch den direkten
Vergleich mit bestimmten oder der Gesamtheit der Wettbewerber geschehen oder durch die
Bitte um die aktive Angabe von besonders vorbildlichen Wettbewerbern beztiglich einzelner
Leistungsbestandteile. In beiden Fallen kénnen jedoch die so erhobenen Informationen allen-
falls zuséatzliche Bedeutung fur die Analyse der Daten haben, eine systematische Konkur-

renzanalyse bzw. ein eigenstandiges, umfassendes Benchmarking somit nicht ersetzen.

2. Bei wiederholter Durchfiihrung einer Messung kénnen Betrachtungen im Langsschnitt Ver-

anderungen und Trends in der Kundenzufriedenheit aufzeigen (CUSTOR-TREND).

3. Mit Hilfe der Methode des Conjoint Measurement (vgl. zur Methode Kucher/Simon 1987
und insbesondere im Hinblick auf die Anwendung zur Kundenzufriedenheitsmessung Se-
bastian et al. 1995) kdnnen, bei entsprechender Anlage der Untersuchung im Rahmen einer
multiattributiven Messung, Nutzenwerte fur einzelne Leistungsbestandteile berechnet wer-
den. Dies ermdglicht es, einzuschatzeu, wie gut man beziglich eines bestimmten Leistungs-
bestandteils sein mul3, um eine hohe Kundenzufriedenheit zu erreichen. Damit laft sich auch
bestimmen, ob man bei bestimmten Leistungsmerkmaleu nicht vielleicht auch ein Zuviel an
Leistung bietet, die Kunden unter Umstdnden auch mit einer geringeren Leistung zufrieden

waren.
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4. Haufig wird eine Messung der Kundenzufriedenheit und Kundenbindung auch durch eine
Imagemessung (CUSTOR-IMAGE) des Unternehmens erganzt. Dies bietet sich vor allem
auch deswegen an, da einer Imagemessung prinzipiell das gleiche Erhebungsformat wie ei-
ner Messung der Kundenzufriedenheit und Kundenbindung zugrunde hegt. Eine Imagemes-
sung kann Uber die Messung der Kundenzufriedenheit und Kundenbindung hinaus Auf-
schlu? daruber geben, wie das Unternehmen ganz allgemein von den Kunden gesehen wird.
Dadurch konnen wertvolle Hinweise etwa auf die Offentlichkeitsarbeit oder marketingrele-

vante Aspekte erlangt werden.

5 Optimierung der Kundenzufriedenheit und -bindung

Wie bereits erwahnt, nehmen Anséatze und Verfahren zur Optimierung der Kundenzufriedenheit
in den meisten Unternehmen einen geringen Stellenwert ein. Allzu h&ufig ist es noch so, dal}
Ergebnisse aus der Messung der Kundenzufriedenheit und Kundenbindung, auch wenn sie
dementsprechend schlecht ausfallen, nur den Charakter von ,Nice-to-Have Informationen*
haben. Nach wie vor werden Krafte und Ressourcen nicht auf die Bindung bestehender Kun-
den, sondern aufdie Gewinnung neuer Kunden gelegt. Dies ist aber, wie auch die Untemeh-
menspraxis zeigt (vgl. Reichheld/Sasser 1991), im Hinblick auf die Profitabilitdt zumeist ein
suboptimaler Weg. Im Rahmen des CUSTOR-Systems wird die Steigerung der Kundenorien-
tierung durch die Bearbeitung von drei zentralen Ansatzpunkten realisiert (vgl. auch Abbildung
3):

e MalRnahmen zur Leistungsverbesserung,

e Ansatzpunkte im Bereich des Kundenmanagemeuts und

e Ansatzpunkte im Bereich der Untemehmensfiihrung,

Diese drei Bereiche werden im folgenden ausfuhrlich diskutiert.

5.1 MalRnahmen zur Leistungsverbesserung

MaRRhahmen zur Leistungsverbesserung stellen den ersten Bereich dar, der von Unternehmen
zur Steigerung der Kundenzufriedenheit aktiv angegangen werden kann. Dies hegt nicht zuletzt
darin begriindet, dal3 hier zumeist klar definierte Ziele, Aufgabenstellungen und Maflnhahmen

aus den Ergebnissen der Kundenbefragung abgeleitet werden kénnen.

MaRRnahmen kénnen sich zunachst im Rahmen der Durchfihrung von Einzelmaf3hahmeu direkt
auf das Leistungsangebot des Unternehmens beziehen. Eng verbunden damit ist auch der Be-
reich der Interaktion mit den Kunden. Haufig liegen gerade in diesem Bereich erhebliche De-
fizite verborgen. So ist bspw. gerade die Information der Kunden Uber Produkte, Dienstlei-

stungen, Neuentwicklungen etc. sehr haufig Gegenstand flindamentaler Kritik der Kunden.

MaRnahmen in diesen Bereichen sind zumeist klar abgesteckte Umorientierungsschritte in den
verschiedensten Bereichen. Tabelle ! stellt einige aus Messungen von Kundenzufriedenheit

abgeleitete MafRnahmen dar, die erfolgreich umgesetzt wurden. Dies sind nur einige wenige
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Beispiele fur MalRnahmen, die aus einer Messung von Kundenzufriedenheit abgeleitet werden
kénnen, sie verdeutlichen jedoch klar die Vielfalt des diesbezlglichen Spektrums von Ansatz-
punkten. Hauptproblem bei der Definition von EinzelmaRnahmen ist h&ufig die Festlegung ei-
ner Prioritatsreihenfolge, in der Probleme bzw. Defizite angegangen werden. Falls solche
Prioritaten nicht gesetzt werden, besteht leicht die Gefahr einer ,Verzettelung*, da eine Mes-

sung der Kundenzufriedenheit Ublicherweise eine Fille von Ansatzpunkten fur MaRnahem zu-

tage bringt.
Branche MalRnahme

Gro3handel Revision der Sonderangebotspolitik, Schulungen fir den Aulen-
dienst wurden eingeflhrt

Bank Neukonzeptiou der Anlageberatung

Maschinenbau Eine Steigerung der Bedieuungsfreundlichkeit der Produkte wurde in
die Wege geleitet

Medizintechnik Beratungsleistungen zu Anderungen im Gesundheitswesen wurden in
das Angebot aufgenommen

Versicherung Ein Programm zur Steigerung der Erreichbarkeit der Kundenberater
wurde eingeleitet

Hausgerate Ein Kundeuclub zur Sicherstellung der Informationsversorgung der
Kunden wurde ins Leben gerufen

Maschinenbau Eine zweite, deutlich gunstigere Produktlinie mit deutlich
.-abgespecktem* Leistungsumfang wurde eingeftihrt

Chemie In einzelnen regionalen Verkaufsniederlassungen wurden personelle

Konsequenzen gezogen
Tabelle 1. Einzelmalinahmen zur Leistungssteigerung: Beispiele aus CUSTOR-Anwendungen

Grobe strategische Empfehlungen, welche Leistungsbestandteile zuerst verbessert werden
missen, sind, wie im vorigen Kapitel dargestellt, dem Kundenzufriedenheitsprofil zu entneh-
men. Abbildung 12 zeigt ein solches Kundenzufriedenheitsprofil flir ein Energieversorgungsun-

temehmen.

Deutlich wird, dal? die beiden wichtigsten Leistungsparameter Rechnungsstellung und Kunden-
betreuung auf der horizontalen Achse relativ weit links angesiedelt sind. Hier missen Mal3-
nahmen zur Steigerung der Kundenzufriedenheit ergriffen werden. Demgegentiiber spielen die
beiden am besten beurteilten Leistungsparameter Kundenzentrum und Kundenberatung fur die
Bildung von Kundenzufriedenheit nur eine relativ geringe Rolle. Hier ware zu Uberlegen, ob
Bemihungen in diesem Feld unter Wirtschafthchkeitsgesichtspunkten nicht gektirzt werden

kénnen, ohne dal} dies merkliche Auswirkungen aufdie Kundenzufriedenheit hatte.
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Abbildung 12: Das Kundenzufriedenheitsprofil eines Energieversorgungsuntemehmens

Beziglich einzelner Defizite, die innerhalb bestimmter Leistungsbereiche erkannt wurden, kann
die Einstufung der Defizite in bestimmte Kategorien ein sinnvolles Hilfsmittel zur Festlegung
von Prioritaten sein. Die Einstufung wird Ublicherweise in einem Workshop, in dem alle zur
Umsetzung der Malinahmen beteiligten Uutemehmensbereiche vertreten sind, vorgenommen.
Ein solcher CUSTOR-PERFORMANCE WORKSHOP dient dazu, neben der Klassifizierung
von Defiziten bzw. Problemfeldem, klare und verbindliche MaRnahmen zu definieren, Verant-
wortlichkeiten zuzuordnen sowie Zeitpunkte fur MalRnahmenbeginn, -koutrohe und -ende fest-
zulegen. Insbesondere die eindeutige Zuordnung der Verantwortung sowie die Definition eines
klaren Zeitrahmens stehen unserer Erfahrung nach immer wieder einen kritischen Aspekt in der
Umsetzung von Malnahmen dar. Hierbei kann die strukturierte Vorgehensweise des
CUSTOR-PERFORMANCE WORKSHOP eine wesentliche Hilfe sein.

Vier Kategorien von Defiziten sind zu identifizieren:

1 In die erste Kategorie fallen solche Defizite, bei denen Mal3nahmen zur Steigerung der
Kundenzufriedenheit sofort ergriffen werden missen. Ziele missen definiert werden, ein

Malnahmenplan mit Zuordnung von Verantwortlichkeiten muf3 ersteht werden.

2. Die zweite Kategorie bilden solche Defizite, die bereits friher erkannt wurden und bei de-
nen Malinahmen zur ihrer Behebung bereits eingeleitet wurden. Hier kommt es darauf an,

den Maf3nalimenfortsckritt zu Gberprifen und ggf. Ziele und MaRnahmen zu modifizieren.

3. In die dritte Kategorie werden solche Defizite eingeordnet, die mit wirtschaftlich vertretba-
rem Aufwand nicht zu beheben sind. Hier kommt es darauf an, im Rahmen der Moéglichkei-

ten eine Steigerung der Kundenzufriedenheit zu erzielen.
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4. Die letzte Kategorie stellen solche Defizite dar, die nicht genau lokalisierbar sind. Hier ist
Ublicherweise eine ndhere Betrachtung der Ursachen der Defizite n6tig. Dies kann Uber das
zusétzliche Einholen von Informationen bis zu einer neuerlichen, vertiefenden Datenerhe-
bung zu diesem Thema reichen. Auch ein zusatzlicher CUSTOR-PERFORMANCE
WORKSHOP, der sich ausschlie3lich mit einem Defizit der Kategorie 4 beschéftigt, ist
denkbar. Dies verdeutlicht, da Kategorie 4 normalerweise auch nur eine voribergehende
Kategorie ist, nach Klarung des zusatzlichen Informationsbedarfs kann eine Einordnung in

eine der drei anderen Kategorien vorgenommen werden.

In vielen Fallen hegen Probleme in der Kundenorientierung aber auch in Defiziten begriindet,
die im Umgang der Mitarbeiter mit den Kunden hegen. So sind unfreundliche Mitarbeiter am
Telefon, haufiges Weiterverbinden aufgrund mangelnden Wissens uUber potentielle Kunden-
probleme oder inkompetente Beratung haufige Grinde mangelnder Kundenzufriedenheit und
somit auch Kundenbindung. Beim CUSTOR-EMPLOYEE TRAINING lernen Mitarbeiter
gezielt, mit den Kunden umzugehen und ihre eigenen Stérken auszuspielen. Schwéchen der
Mitarbeiter werden systematisch aufgedeckt und im Rahmen des Trainings verbessert. Hierbei

sind vor allem vier Aspekte relevant:
1. Telefonischer Kuudenkontakt,

2. Personlicher Kundenkontakt,

3. Kundenorientiertes Verkaufen und
4. Selbstorganisatiou der Mitarbeiter.

Auch dem letzten Aspekt kommt im Hinblick aufdie Kundenorientierung der Mitarbeiter eine
wichtige Funktion zu, da Mitarbeiter, die ihre Arbeit im Griff haben und sich selbst zu organi-

sieren wissen, in der Regel deutlich kundenorientierter sein kénnen.

Neben direkten EinzelmaRuahmen der Leistungsverbesserung und Interaktion mit Kunden
kénnen sich MaRnahmen zur Leistungsverbesserung auch auf die unterstitzenden Systeme des

Beschwerdemanagements und der Qualitatskontrolle beziehen.

Effektives Beschwerdemanagement ist ein wichtiges Instrument zur proaktiven Steigerung der
Kundenzufriedenheit (vgl. auch Gunter 1995). Untersuchungen in den USA (vgl. National
Consumer Survey 1994) zeigen, dall mit zunehmender Schnelligkeit der Bearbeitung und L&-
sung einer Beschwerde die Wahrscheinlichkeit eines Wiederkaufs deutlich ansteigt. Beschwer-
den werden jedoch noch viel zu héaufig nicht als das aufgefal3t, was sie sind: Chancen fur das
Unternehmen, es besser zu tun. Es ist wichtig, zu begreifen, dal eine Kundeubeschwerde keine
spersonliche Kritik* sondern ein ,vehement vorgebrachter Ratschlag” des Kunden ist, die ihm
gegeniber erbrachte Leistung zu verbessern. Einem Kunden, der sich beschwert, liegt etwas
am Kontakt mit dem Unternehmen. Ware das nicht so, wirde er sich nicht beschweren - und
nie mehr wiederkommen. Gelingt es nun, seine Beschwerde schnell und gut zu bearbeiten, ist

die Wahrscheinlichkeit sehr grof3, ihn als Kunden zu halten.
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Im Rahmen des Moduls CUSTOR-COMPLAINT HANDLING SYSTEM wird systematisch
aufgezeigt, wie ein solches Beschwerdemanagemeut aussehen kann und welche Schritte zu
seiner Implementierung noétig sind. Ublicherweise beginnt die Implementierung mit einer Ana-
lyse der Beschwerdeschwerpunkte (falls dies noch nicht im Rahmen einer CUSTOR-
COMPLAINT ANALYSIS geschehen ist). Mit Hilfe dieser Analyse ist es mdglich, Anlaufstel-
len und zentrale Beschwerdepunkte zu definieren. Der zweite Schritt umfal3t die Reorganisati-
on der Beschwerdehaudliabung. Hierbei gibt es vor allem drei Aufgabenbereiche zu beachten.

Es sind dies:
e Beschwerdestimulierung,
e Beschwerdeannahme und
e Fallésung.

Im Hinblick aufdie Beschwerdestimuherung ist es zunachst nétig, definierte Beschwerdekanale
zu schaffen und diese dem Kunden zu kommunizieren. Nur wenn es fur den Kunden einfach

ist, sich zu beschweren, wird er davon auch Gebrauch machen.

In diesem Zusammenhang sind definierte Aulaufstellen festzulegeu. Haufig mul diesbezlglich
eine zentrale Annahmestelle (u.U. in Verbindung mit einer zentralen Telefonnummer) einge-
richtet werden. Die Entscheidung, ob ein Beschwerdemanagement zentral oder dezentral ge-
fuhrt wird, ist sicherlich von Unternehmen zu Unternehmen unterschiedlich und von untemeh-
mensintemeu Rahmenbedingungen beeinflul3t. Insbesondere die Art der Leistung, die Zahl der
Kunden (je mehr Kunden ein Unternehmen hat, desto eher wird die Notwendigkeit eines zen-
tralen Beschwerdemanagement bestehen) oder die Art des Vertriebs spielen hier eine Rolle.
Auch der Entwurf eines einfachen Erfassungsformulars kann oft sehr hilfreich sein. Im dritten
Schritt (Fallosung) missen Zustdndigkeiten und Reaktionszeiten definiert werden. Auf diese
Weise wird sichergestellt, dal3 aufeine Beschwerde schnell und effektiv reagiert werden kann.

Begleitend dazu mussen naturlich die technischen Voraussetzungen hierfur geschaffen werden.

Nicht zuletzt mu3 dann in einem letzten Schritt (Beschwerdeauswertung) eine Beschwerdeda-
tenbank aufgebaut werden, die im weiteren die Verfolgung von Beschwerden sowie die ldenti-

fikation von Schweipunkten erleichtert.

Allerdings kann ein Beschwerdemanagement die Messung von Kundenzufriedenheit nur ergén-
zen und nicht ersetzen, da mittlerweile bekannt ist, daR sich nur ein kleiner Teil der unzufriede-
nen Kunden tatsachlich beschwert. Die weitaus meisten Kunden behalten ihre Unzufriedenheit

far sich - und kaufen nie wieder.

Ergebnisbezogenes  Qualitdtscontrolling im  Rahmen des CUSTOR-QUALITY
MONITORING SYSTEM hat das Ziel, beziglich einzelner Leistungsparameter Ziele zu defi-
nieren, deren Erreichungsgrad dann einer stdndigen Kontrolle unterworfen werden kann. Somit
dient ein Qualitdtscontrolling nicht zuletzt auch dazu, Leistungsparameter in gewisser Weise
greifbar zu machen. Auf diese Weise kdunen Verdnderungen schnell erkannt werden und ggf.
Gegenmalinahmen eingeleitet werden. Mogliche Leistungsparameter eines ergebnisbezogenen

Qualitatscontrolling kdunen bspw. die Fekleranfalligkeit bestimmter Produktbestandteile, die
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Zahl der Reklamationen pro 1.000 ausgelieferte Produkteinheiten, die Zahl der Aul3endienstbe-
suche pro Kunde in einem bestimmten Zeitraum oder der Prozentsatz der termingerecht gelie-
ferten Produkte sein. Im Servicebereich konnte man bspw. eine Kennzahl ,first time mended“
(also die Zahl der Probleme, die beim ersten Erscheinen eines Servicetechnikers geldst werden)

betrachten.

Ein Qualitatscontrolling ist aber auch prozeRbezogen moéglich. Dies verfolgt das Ziel, das
Verstandnis von Prozessen zu erhdhen und auf diese Weise den ProzefRablauf zu optimieren.
Hierzu missen problematische Prozesse zunachst aufgedeckt und systematisch analysiert wer-
den. FUr bestimmte Prozel3parameter werden Soll-Werte von Kennzahlen definiert, die dann
einem standigen Vergleich mit dem Ist-Stand unterzogen werden. Auf diese Weise kdnnen
MafRnahmen zur ProzefRRoptimierung und -beschleunigung eingeleitet werden. Mdogliche Lei-
stungsparameter im Rahmen eines prozefRbezogeneu Qualitatscontrolling sind bspw. die Dauer
der Anffagebeantwortung, die Lieferfrist oder die Kosten eines bestimmten Prozesses absolut

oder in Relation zu den Gesamtkosten.

Abbildung 13: Ansatzpunkte des Qualitatscontrolling im Rahmen des CUSTOR-QUALITY
MONITORING SYSTEM

Eine dritte Mdglichkeit in diesem Zusammenhang ist ein potentialbezogenes Qualitdtscon-
trolling. Kennzahlen in diesem Bereich stellen ab auf Humanpotentiale oder technische Poten-
tiale, die einem Unternehmen zur Leistungserbringung zur Verfiigung stehen. Je nach Vorhan-
densein solcher Potentiale wird ein Unternehmen seine Leistung mehr oder weniger kundenori-
entiert erbringen. Im Bereich der technischen Potentiale konnte man beispielsweise das durch-
schnittliche Alter des Maschinenparks, die Ausstattung von AufRendienstmitarbeitem oder
Servicetecknikem mit Mobiltelefonen zur leichten Erreichbarkeit oder die EDV-Ausstattung
einzelner betrieblicher Bereiche betrachten. Humanpotentiale werden bspw. durch die Anzahl
oder die Qualifikation der Mitarbeiter in bestimmten Bereichen beschrieben (z.B. Fremdspra-

chen im Vertrieb). Abbildung 13 zeigt die Mdglichkeiten des Qualitatscontrolling im Uberblick.
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Im Rahmen des CUSTOR-QUALITY MONITORING SYSTEM wird eine konsequente Ana-
lyse der Prozesse, die nicht zur vollstandigen Zufriedenheit der Kunden ablaufen, durchgefiihrt.
Zu den einzelnen ProzeRRschritten werden Kennzahlen definiert, die in der Lage sind, entweder
das Ergebnis eines Prozesses oder den Prozeld selbst zu beschreiben. Diese Kennzahlen werden
dann in regelmaBigen Abstdnden auf die Erreichung eines zu definierenden Soll-Wertes hin
Uberprift. Abbildung 14 zeigt ein Beispiel eines prozel3bezogenen Qualitdtscontrolling. Dar-
gestellt ist die Lieferfrist eines GroRhandelsuntemehmes im Zeitablauf. Zu Beginn des Jahres
wurde dabei das Ziel definiert, zum Jahresende eine durchschnittliche Lieferfrist von drei Ta-
gen zu erreichen. Dies wurde in diesem Fall durch Umstrukturierung der Auftragsbearbeitung,
die Einfuhrung einer neuen Lagersoftware und den Wechsel des Kooperationspartners im lo-

gistischen Bereich auch nahezu erreicht.

Lieferfrist in Tagen

Abbildung 14: ProzelRbezogenes Qualitatscontrolling am Beispiel eines Grolhandelsunterneh-

mens

5.2 Kundenmanagement

MaRRnahmen zur Leistungsverbesserung kdnnen erfahrungsgemaf nur einen ersten Schritt eines
umfassenden Programms zur Steigerung der Kundenbindung in einem Unternehmen darstellen.
Zur Erreichung einer héheren Kundenbindung ist es aber zumeist ndtig, begleitend Mal3nah-

men des Kundenmanagements einzuleiten und diese in einen Kundenbindungssystem zu mani-
festieren.

Probleme bei der Kunden Orientierung resultieren haufig daraus, dal3 nur ungentigende Klarheit
Uber die Struktur der bedienten Kunden besteht. Aus dem Bestreben, méglichst keinen Kunden

zu verlieren, wird oft vernachléssigt, dal? es unter Zufriedenheits- aber auch Kostengesichts-

punkten gar nicht nétig ist, alle Kunden in gleicher Weise zu bedienen bzw. unter Umstanden
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bei bestimmten Kunden sogar angeraten sein kann, diese aufzugeben. Ein wirksames Instru-
ment im Rahmen der CUSTOR-CUSTOMER STRUCTURE ANALYSIS ist das Kundenport-
folio, das in Abbildung 15 dargestellt ist.
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Abbildung 15: Kundenportfolio

Anhand zweier Dimensionen, die die Kundenattraktivitat (angegeben z.B. durch das durch-
schnittliche jahrliche Vergabevolumen, das Wachstum dieses Volumens, das realisierbare
Preisniveau oder das Image des Kunden) und die relative Lieferantenpositiou (bestimmt z.B.
durch den Lieferantenanteil im Vergleich zum starksten Wettbewerber oder die Qualitat der

Geschaftsbeziehung) angeben, kann eine Einstufung der Kunden vorgenommen werden.

Eine weitere SteuerungsgréfRe des Kundenmanagements ist der Kundenweit. Im Rahmen einer
Kundenwertanalyse (CUSTOR-CUSTOMER VALUE ANALYSIS) kémien Kunden erkannt
werden, die fur das Unternehmen langfristig einen bleibenden Wert aufgrund gleichmaRiger
Umsatze haben. Die langfristige Bedeutung von Kunden ist vielen Unternehmen haufig nicht
bewul3t. So kauft eine Familie, die ihren Wocheubedarfan Lebensmitteln in einer Gréf3enord-
nung von DM 150.- regelméafig bei einer Einkaufsstatte tatigt, im Laufe von nur finf Jahren
dort fir DM 39.000.- ein. Erst wenn man sich derartige GréRenordnungen bewufl3t gemacht
hat, kann man auch die monetare Bedeutung des Wortes Kundenbindung vollstandig erfassen.
Eine solche CUSTOR-CUSTOMER VALUE ANALYSIS ist in ihrer Anwendung sicherlich
teilweise branchenabhangig. Insbesondere im Business-to-Business-Bereich, der von eher ge-

ringen Kundenzahlen gekennzeichnet ist, kann sie sicherlich einfacher angewandt werden, als
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im Massenkundenbereich, wo es deutlich schwieriger ist, Umsatze einzelner Kunden zu erfas-

sen. Hier missen dann unter Umstanden geeignete Kundensegmente betrachtet werden.

Das Kundenportfoho und die CUSTOR-CUSTOMER VALUE ANALYSIS stehen die
Grundlage fur eine Optimierung der Kundenstruktur im Rahmen der CUSTOR-CUSTOMER
STRUCTURE OPTIMIZATION dar. Hier werden Entscheidungen uber die weitere Bearbei-
tung der Kunden getroffen. Aus dem Kundenportfoho sind dabei gewisse Normstrategien ab-
zuleiten, die in Abbildung 15 herausgestellt sind. Der Vorteil dieser Einstufung hegt auf der
Hand: Kunden werden systematisch beurteilt, die effektive Steuerung der Kundenbearbeitung
ist méghch. Eine detaillierte Darstellung des Kundenportfolios und seiner Anwendung bieten
Homburg/Daum (1997), Kapitel 3. Demgegeniber gibt die CUSTOR-CUSTOMER VALUE
ANALYSIS Hinweise darauf* welche Kunden(Segmente) aufgrund ihres hohen Kundenwertes

attraktiv sind und die weitere Planung einbezogen werden soften.

Eine Steigerung der Kundenbindung sollte zunachst nattrlich direkt Uber Leistungsoptimierung
und eine damit verbundene Steigerung der Zufriedenheit der Kunden angestrebt werden. Dies
ist haufig jedoch nicht ausreichend. Kundenbindung kann auch durch die institutioneile Veran-
kerungen eines Kundenbindungssystems (CUSTOR-CUSTOMER BONDING SYSTEM) er-
reicht werden. Besonders sogenannte Kundenclubs, oft in Verbindung mit der Ausgabe von
Kundenkarten, erfreuen sich dabei zunehmender Beliebtheit (vgl. hierzu Kirstges 1995 oder
Holz/Tomczak 1996). Mit der Mitgliedschaft im Kundenclub bzw. dem Besitz einer Kun-
denkarte sollten nattrhch flr den Kunden erkennbare Vorteile verbunden sein. Zu denken ist
hier bspw. an verbesserte Einkaufsmdghchkeiten (auch im Hinblick auf die Zahlungsmodalita-
ten), besondere Angebote, die Teilnahme an Verlosungen oder die Zusicherung von bestimm-
ten Erstinformations- oder Vorkaufsrechten. Gerade solche Anreize, die an das Selbstwertge-

fuhl des Kunden gerichtet sind, kénnen im Hinblick aufdie Kundenbindung sehr wirksam sein.

Die regelmalige Kundeninformation Uber neue Produkte oder Produktvarianten, Anwen-
dungsempfehlungen, Ergebnisse aus Kundenbefragungen etc. mit Hilfe einer Kundenzeitschrift
kann ein solches Kundenbindungssystem wirksam unterstiitzen. Eine Kundenzeitschrift kann
auch dem in vielen Untersuchungen von Kundenzufriedenheit kritisierten Problem der ungeni-

genden Informationspohtik von Unternehmen Abhilfe schaffen.

Im Rahmen des CUSTOR-CUSTOMER BONDING SYSTEM kann eine solche zielgerichtete
EinflUhrung eines Kundenbindungssystems aktiv angegangen werden. In einem ersten Schritt
hierzu sollten zunachst die wesenthchen Defizite, die zu unzureichender Kundenbindung fth-
ren, analysiert werden. Dies ist unumganglich, da von der Art der Defizite letztlich die Art des
einzufihrenden Systems abhéngt. So macht es sicherhch keinen Sinn, den von den Kunden
beméngelten Informationsdefiziten mit der Ausgabe einer Kundenkarte begegnen zu wollen.
Diese ist aber u.U. ein sinnvolles Instrument, wenn trotz hoher Zufriedenheit der Kunden mit
dem Unternehmen die Kundenbindung niedrig ist (vgl. hierzu auch Abbildung 7). Hier bendéti-
gen die Kunden einen zusatzlichen Anreiz, um ihre Bindung an das Unternehmen zu erhéhen.

Die mit Kundenkarten haufig verbundenen Vorteile kdnnen ein solcher Anreiz sein. Aus der
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CUSTOR-CUSTOMER STRUCTURE OPTIMIZATION kann erkannt werden, fur welche

Kunden(Segmente) ein Kundenbiudungssystem besonders geeignet bzw. notwendig ist.

Nach der Entscheidung tber die Art und Zielgruppen des Kundenbindungssystems mufd dessen
operative Umsetzung in die Wege geleitet werden. Das Modul CUSTOR-CUSTOMER
BONDING SYSTEM enthalt hierzu detaillierte Anleitungen, welche Schritte ergriffen werden
sollten, um beispielsweise einen Kundenclub ins Leben zu rufen oder eine Kundenkarte auszu-

geben.

Nach der Einfuhrung eines solchen Systems ist die laufende Fihrung und Kontrolle ein wichti-
ger Bestandteil des Systems. Insbesondere der Pflege der Kundeudaten kommt eine nicht zu

unterschéatzende Bedeutung zu.

5.3 Unternehmensfihrung

Neben teilweise erheblichen Leistungsdefiziten von Unternehmen, die negative Auswirkungen
auf die Kundenzufriedenkeit haben, sind fur Probleme in diesem Bereich i.d.R. auch tieferlie-
gende Grinde, die das generelle Selbstverstandnis der Unternehmen und die Auffassung ihrer
Stellung den Kunden gegeniber betreffen, verantwortlich. Die Behebung dieser Ursachen
mangelnder Kundenorientierung ist vornehmlich ein Problem der Unteruekmensfihrung. Insbe-
sondere drei Bereiche sind hier kritisch (vgl. auch das Modul CUSTOR Va in Abbildung 3):

« die Organisationsgestaltung,
e die Personalfuihnmg und
e die Untemekmenskultur.

Das Ausmal3, in dem diese drei Aspekte kundenorientiert sind, wird mit Hilfe des Customer
Orientation Index (COI) beurteilt. Dabei wird fur jeden der drei Bereiche ein eigener Index
berechnet. Fir den Bereich Organisationsgestaltung ist dies der CUSTOR-COI-O (Customer
Orientation Index - Organisation), fur die Personalfihrung der CUSTOR-COI-P (Customer
Orientation Index - Personalfihrung) und fir den Bereich Unteruehmenskultur der CUSTOR-
COI-C (Customer Orientation Index - Culture). Diese kdnnen dann zu einem Ubergeordneten
Customer Orientation Index (CUSTOR-COI) verbunden werden. Abbildung 16 zeigt den Zu-
sammenhang der einzelnen Indices und gibt einen Uberblick iiber Faktoren, die dem jeweiligen

Bereich zugeordnet werden kénnen.

Sicherlich ist es so, daR3 die in Abbildung 16 dargestellten Kriterien des COI nur eine allgemei-
ne Empfehlung bezuglich zu betrachtender Elemente der Kundenorientierung in den drei Be-
reichen sein kénnen. Sie sind fallweise aufihre Verwendbarkeit zu prifen. In jedem Fall mis-
sen sie aber durch konkrete Einzelfragen unterlegt werden, die dann im Rahmen einer Unter-
nehmensanalyse (wie im Fall der Organisationsgestaltung) oder einer Mitarbeiterbefragung (bei
den Kriterien der Personalfiikrung und der Untemekmenskultur) eifal3t werden. Da dies jedoch
unserer Erfahrung nach eine sehr unteruehmensspezifiscke Angelegenheit ist, verzichten wir an

dieser Stelle darauf, diesen Schritt hier in Ubergreifender Form darzulegen.
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Mangelnde Kundenorientierung resultiert in vielen Unternehmen zunéchst aus einer inadaqua-
ten Organisationsstwktur. Anzustreben sind sowohl eine kundenorientierte Aufbau- als auch
Ablauforganisation. In vielen Unternehmen sind diesbeziiglich jedoch eine Reihe von Kernpro-
blemen zu erkennen, an denen eine Umgestaltung ansetzen mufl3. Insbesondere die in vielen
Unternehmen sehr hohe Prozef3standardisierung und Spezialisierung mit dementsprechenden
EinbuRen an Flexibilitat, starke Hierarchien in Verbindung mit geringer Delegation von Kom-
petenz, die es unmdglich machen, dal Kundeuwlinsche schnell bearbeitet werden, sind als
gréfte Hemmschuhe der Kundenorientierung in diesem Bereich zu nennen (vgl. auch Homburg
1995).

Personalfiihrung
COI-P

Aufnahme von durch Mitarbeiter kommunizierter Information

Qualitat der Information von Mitarbeitern
Organlsatlonsgestaltung

Empowerment COI-O
Kundenorientierung der

Vergutungssysteme Grad der Spezialisierung
Existenz nicht-monetarer Anreize fur

Kundenorientierung Existenz von Anlaufstellen fiir den Kunden

Qualitat der Personal-

entwicklung Relative Hierarchietiefe

Kundenorientierung der Spartenbildung

Marktorientierung (vs. Technikorientierung) der Leistungserstellung
Marktorientierung der Besetzung von Fihrungspoationen
Vertikale und horizontale Verbreitung von Kundenkontakten
Horizontale Information und Kommunikation
Orgamzational Commitment
Geringe Regelungsintensitat/Burokiatie

Geringe Hierarcliieintensitat

Unternehmenskultur
COlI-C

Abbildung 16: Dimensionen und Faktoren des Customer Orientation Index (COI)

Kommt ein Kunde dann doch einmal auf das Unternehmen mit einem Wunsch oder einer Be-
schwerde zu, so ist es recht haufig der Fall, da3 er von Abteilung zu Abteilung weiterverwiesen
wird. Insofern ist es ein Bestandteil hoher Kundenorientierung, wenn definierte Anlaufstellen

fir den Kunden existieren und diese dem Kunden auch bekannt sind.

Ein letzter Punkt in diesem Zusammenhang ist auch die Frage, inwieweit Sparten im Unter-
nehmen kundenorientiert gebildet sind. Hier herrscht unserer Erfahrung nach noch viel zu hau-
fig eine historisch gewachsene, produktbezogene Sparteubildung vor. Diese ist aber immer
weniger in der Lage, stetig wachsende und sich &ndernde Kundenbediurfiisse zu befriedigen.
Haufig ist Konsequenz einer solchen Spartenbildung, dal Kunden mit einer Vielzahl von ver-
schiedenen Ansprechpartnem zu tun haben und im Zweifelsfall nicht wissen, an wen sie sich
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wenden mussen. Als Konsequenz daraus sind im Unternehmen zumeist produkt- und nicht

kundenorientierte Denkweisen verankert.

Der Grad der Kundenorientierung der Aufbau- bzw. Ablauforganisation wird durch den
CUSTOR-COI-O (Customer Orientation Index - Organization) erfa3t. Hierbei werden be-
stimmte der oben dargestellten Sachverhalte gemesseh und in einem Index angegeben. Je héher
dieser auf einer Skala von 0 bis 100 ausfallt, desto hdher ist auch die Kundenorientierung der
Organisation des zugrundeliegenden Unternehmens. Abbildung 16 sind die zentralen Faktoren
dieses Index zu entnehmen. Diese Faktoren stellen Ubergeordnete Aspekte dar, die im Anwen-

dungsfall durch untemehmensspezifische Kriterien unterlegt werden missen.

Ublicherweise werden diese Kriterien im Rahmen einer CUSTOR-COI-O-Analyse direkt im
Unternehmen analysiert. So wird beispielsweise eine Auswertung von Organigrammen und
Stellenbeschreibungen vorgenommen, um Ruckschliisse auf Hierarchietiefe, Standardisierung
oder Spartenbildung zu ziehen. Auch die Existenz von Anlaufstellen kann auf diese Weise
Uberpruft werden. In manchen Féllen kaim es sich dabei auch als hilfreich erweisen, zuséatzlich
einige ausgewahlte Kunden oder auch Mitarbeiter nach ihrem diesbeziiglichen Eindruck von

dem Unternehmen zu befragen.

An die Analyse anschlielen muf sich ein Umsetzungsprozel3 der Reorganisation im Rahmen
von CUSTOR-ORGA. Dabei werden die aus der Analyse gewonnenen Defizite durchleuchtet
und eine Reorganisation der Untemehmensorganisation im Hinblick auf eine Steigerung der
Kundenorientierung vorgenommen. Dies ist in der Regel ein aul3erst untemehmensindividueller

ProzeR.

Eine Reihe von Ansatzpunkten, héhere Kundenorientierung im Unternehmen durchzusetzen,
liegen in kundenorientierter Personalfihrung. Haufig wird gerade das Potential, das in den
eigenen Mitarbeitern hegt, nicht oder nur unzureichend erkannt und genutzt. Die eigenen Mit-
arbeiter sind deswegen so wichtig, weil es oftmals - bei weitgehend austauschbarer Leistung
einzelner Unternehmen - gerade die Mitarbeiter und insbesondere diejenigen im direkten Kun-
denkontakt sind, die das Bild des Unternehmens beim Kunden nachhaltig prdgen und somit
auch die Kundenzufriedenheit und die Kundenbindung nachhaltig beeinflussen (vgl.
Meyer/Domach 1996). Mitarbeiter missen vom Management zu kinden Orienteilem Verhalten

motiviert werden. Insbesondere drei Bereiche sind hier relevant:
e Art des Fuhrungsverhaltens,

 Existenz von Anreizen sowohl monetarer als auch nicht-monetarer Alt zu mehr Kundenori-

entierung sowie
e Mdglichkeiten der Personalentwicklung.

Die Erfassung des Grades der Kundenorientierung im Bereich Personalftihnuig geschieht tiber
den Customer Orientation Index - Personalflilirung (COI-P). Analog der bereits beim COI-O
vorgestellten Vorgehensweise wild auch liier eine Unterlegung der in Abbildung 15 dargestell-
ten Faktoren des COI-P vorgenommen. Im Gegensatz dazu ist beim COI-P jedoch in der Regel

eine Mitarbeiterbefragung das geeignete Instrument, hier Defizite aufzudecken. Mitarbeiter
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werden dabei Uber einzelne Aspekte obiger Bereiche, wie z.B. Uber das Informationsverhalten
von Fuhrungskréfteu oder die Mdglichkeiten der Personalentwicklung, befragt. Prinzipiell lauft
eine Mitarbeiterbefragung dabei nicht anders ab als eine Kundenbefragung, wie sie bereits im
Modul CUSTOR Il und dort insbesondere als kumulativer Mel3ansatz (CUSTOR-CUM) vor-
gestellt wurde. Auch der COI-P wird auf einer Skala von 0 bis 100 angegeben, wobei hdohere

Werte einen hoheren Grad der Kundenorientierung ausdriicken.

Das Fuhrungsverhalten bestimmt das Ausmalf3, in dem Mitarbeiter eigenverantwortlich Kun-
denorientierung verwirklichen kénnen. Nur Mitarbeitern, die lber gentigend Entscheidungs-
freiheit verfligen, einerseits Kunden gegeniber Flexibilitat zu zeigen, andererseits aber auch
interne Ablaufe durch schnelles Handeln und kurze Entscheidungswege kundenorientiert zu

gestalten, wird es gelingen, Kundeuorientierung in die Tat umzusetzen.

Aber auch die Art und Weise, in der Vorgesetzte reagieren, wenn Mitarbeiter mit Informatio-
nen oder Problemen zu ihnen kommen, spielt eine gewichtige Rolle. Nur wenn Vorgesetzte
hier eine Politik der ,offenen Turen* einhalten, ist gewahrleistet, da? wichtige Informationen
- auch uber die Kundenbasis - nach oben gelangen. Dies ist im Ubrigen besonders wichtig fur
den Fall schlechter Informationen. Hier ware es fatal, wenn sich im Unternehmen - wie leider
allzuhaufig der Fall - die Uberbringer schlechter Nachrichten quasi ,,gekdpft“ werden. Solche
Verhaltensweisen fuhren mit der Zeit dazu, dall FUhrungskrafte von negativen Nachrichten
(z.B. von massiven Kundenbeschwerden) systematisch abgeschottet werden. Sie agieren mehr
und mehr in einer , Traumwelt* und verlieren den Blick fur die Probleme des Unternehmens,

insbesondere (aber nicht ausschlie3lich) im Hinblick auf die Kundenorieutierung.

Im Zusammenhang mit der Steigerung der Kundenorientierung gewinnt das Schlagwort des
Empowerment von Mitarbeitern zunehmend au Bedeutung. Empowerment l&a3t sich in mehre-

ren Kemthesen zusammenfassen:

1. Mitarbeiter missen genugend Entscheidungsspielraume fur eigenverantwortliches Handeln

haben.

2. Zwischen Unternehmen, Vorgesetzten und Mitarbeitern muld eine Vertrauensbasis geschaf-
fen werden, die Einsatz- und Verantwortungsbereitschaft fordert. Dies schliel3t auch eine

gewisse Fehlertoleranz mit ein.

3. Den Mitarbeitern mu3 Gelegenheit zu selbstandigem und eigenverantwortlichem Handehi

zum Nutzen des Unternehmens gegeben werden.

4. Unternehmen und Vorgesetzte missen den Mitarbeitern zu Fahigkeiten und Kompetenzen

verhelfen, Aufgaben selbstandig und eigenverantwortlich zu erfullen.

5. Vorgesetzte und Mitarbeiter mussen ihrer neuen Rolle im Rahmen des Empowerment ver-

antwortungsbewuf(3t gerecht werden.

6. Dies alles kann nur mit voller Unterstiitzung der Untemehmensfuhrung und der Vorgesetz-

ten in die Tat umgesetzt werden.
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Uber die Art und Weise, in der Mitarbeiter zu eigenverantwortlichen Handeln angeleitet wer-
den, hinaus, gibt es im Bereich des FUhrungsverhaltens aber noch weitere Ansatzpunkte der
Mitarbeitermotivation. Insbesondere die Informationspohtik, die Vorgesetzte ihren Mitarbei-
tern gegeniiber betreiben, spielt fur deren Motivation eine wichtige Rohe. Mitarbeiter, die Uber
Ziele und Strategien des Unternehmens kaum informiert sind, werden wohl deuthch weniger
Motivation zeigen als Mitarbeiter, die diese Ziele und die Rohe, die sie im Zielerreichungspro-

zeld spielen, kennen.

Ein wichtiger Punkt in der Motivation der Mitarbeiter ist die Vergitung bzw. das vom Unter-
nehmen installierte Vergitungssystem, nach dem Fihrungskrafte und Mitarbeiter entlohnt
werden. Richtige Kundeuorientierung schliel3t unseres Erachtens in jedem Fall ein kundetizu-
friedenheitsorientiertes Vergi'itungssystem ein, da nur so volle Kundenorientierung erreicht
werden kann. Solange namlich mangelndes kundenorieutiertes Verhalten nicht durch Ge-
haltseinbufReu sanktioniert wird, wird unserer Erfahrung nach immer ein Teil der Mitarbeiter
wenig zu Kundenffeundlichkeit geneigt sein. Ein solches Vergitungssystem ist dartber hinaus
auch in besonderem Malfl3e geeignet, die Tatsache, dal3 es letztlich der Kunde ist, der das eigene

Gehalt bezahlt, jedem Mitarbeiter des Unternehmens nachdricklich zu verdeutlichen.

Zur Einfihrung eines kundenzuffiedenheitsorientierteu Vergitungssystems im Rahmen des
Moduls CUSTOR-COMPENSATION missen einige Voraussetzungen erfillt sein. So sollte
ein allgemein, d.h. von allen betroffenen Untemehmensbereichen bzw. Mitarbeitern, akzeptier-
tes Mef3system fur Kundenzufriedenheit vorhegen. Dies ist sicherlich nicht bereits bei der er-
sten Messung von Kundenzufriedenheit der Fall. Gewisse Erfahrung ist vor allem auch fur die
Definition von Anspruchsniveaus vonnéten. Die Messung von Kundenzufriedenheit sollte dar-
Uber hinaus regelmafRig durchgefuhrt werden und dem Gehaltsfindungsrhythmus des Unter-
nehmens angepalt sein. Ublicherweise wird auf Basis der Ergebnisse der Messung von Kun-
deuzufriedenheit einmal pro Jahr ein variabler Anteil des Gehaltes gezahlt. Der Anteil der auf
Basis der Kundenzufriedenheitsdaten errechnten Prdmie am Gesamtgehalt kann dabei nach
Ausmal’ des Kundenkontaktes und der Fuhrungsverautwortung variieren, er sollte jedoch nicht
zu klein sein, um einen wirklichen Anreiz darzustellen. Die jahrliche Zahlung impliziert, daf3 zu
diesem Zweck die Kundenzufriedenheit einmal jahrlich (mit moéglichst geringem Abstand zur
Zahlung der Pramie) erhoben werden sollte. Bei der Anlage des MelR3systems ist strengstens auf
Repréasentativitat der erhobenen Daten zu achten, falls sich eine Befragung der Gesamtheit der

Kunden ausschlief3t.

Zur Berechnung der Pramie existieren verschiedene Maoglichkeiten. Sicherlich die haufigste ist
die Definition von bestimmten Schwellenwerten, ab deren Erreichung die Pramie in einer be-
stimmten Hohe gezahlt wird. So konnte ein Pramienplan bspw. vorsehen, ab einem Kundenzu-
friedenheitswert von 70 eine Pramie von DM 5.000.- zu zahlen, ab 75 DM 10.000.- und ab 80
DM 15.000.-. Eine zweite Mdglichkeit besteht, die Berechnung von der Verdnderung des
Weites im Vergleich zur letzten Messung abhangig zu machen. Im Gegensatz zur ersten Me-
thode, die Verringerungen der Kundenzufriedenheit nicht unbedingt sanktioniert, hegt liier der

Fokus klar aufder Steigerung der Kundenzufriedenheit. Dieses System bietet sich folglich vor
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allem dann an, wenn absolut eine geringe Kundenzufriedenheit besteht und diese schnell ge-
steigert werden soll. Eine weitere Methode legt zur Berechnung einen definierten Zielwert der
Kundenzufriedenheit zugrunde und berechnet die Pramie anhand der Erreichung dieses Ziel-
wertes. Naturlich sind auch Kombinationen der aufgezeigten Methoden mdéglich. Hinsichtlich
der Bemessungsgrundlage und der Berechnung der’Pramie mussen einige Anforderungen er-
fallt sein, die die Anwendung eines kundenzufriedenheitsorientierten Vergitungssystems erfor-

dert. Dies sind insbesondere:

e BeeinfluBbarkeit (der einzelne Mitarbeiter muf3 mit seinem Verhalten Einflu auf das Er-

gebnis haben kénnen),
e Zurechenbarkeit (Kongruenz zwischen Bezugssystem und organisatorischer Einheit),
e Motivationswirkung (das Vergutungssystem muf3 einen wirklichen Anreiz schaffen),
* Flexibilitat,
e Transparenz und
e Akzeptanz.

Neben monetaren Anreizen spielen aber auch nicht-monetare Anreize eine wichtige Rolle in
diesem Zusammenhang. Kundenorientierung muf3 von den Vorgesetzten und Kollegen auch
anerkannt werden. Belobigungen fur besonders kundenorientiertes Verhalten oder die Aus-
schreibung eines Wettbewerbs fir mehr Kundenorientierung kdnnen hier eine deutliche Steige-

rung der Aufmerksamkeit der Mitarbeiter bewirken.

Im Rahmen der Personalentwicklung bietet sich vor allem die M&glichkeit an, im Rahmen von
internen Fortbildungsveranstaltungen das Thema Kundenzufriedenheit einer breiten Mitarbei-
terzahl zuganglich zu machen. Workshops, die sich mit Themen wie Kundennahe, Messung
und Management von Kundenzufriedenheit oder Marketing- und Vertriebsmanagement be-
schéaftigen, kénnen einen wesentlichen Beitrag zur Sensibilisierung der Mitarbeiter fur kun-
denorientiertes Verhalten leisten. Auch Verhaltensseminare, die sich mit Themen der Kun-
denorientierung beschéftigen, kénnen hierzu hilfreich sein. Kundennahe ist kein leerer Begriff,
Kundenndhe muf? vom Management vorgelebt werden und in den Kopfen aller Mitarbeiter
verankert sein. Seminare, aufdenen dies vermittelt und in Form von Diskussionen, Workshops
oder Rollenspielen unter Umstanden auch erlebt wird, kénnen hierzu einen wesentlichen Bei-

trag leisten.

Letzter Ansatzpunkt zur Optimierung der Kundenzufriedenheit, der im Bereich der Untemeh-
mensfuhrung hegt, ist die Unternehmenskultur. Haufig sind Probleme in der Kundenorientie-
rung nicht nur an konkreten Leistungsmerkmalen festzumachen, sondern hegen in einer grund-
satzlich wenig kundenorientierten Untemehmenskultur begriindet. Obwohl Fragen der Unter-
nehmenskultur ein Feld darsteilen, das als eher wenig determiniert und somit schwerer erfalRbar
als z.B. Kundenzufriedenheit gesehen wird, sind MeRansatze zur Erfassung der Untemeh-
menskultur in jungerer Zeit erhebiich weiterentwickelt und fur die Praxis einsetzbar gemacht

worden (vgl. Webster 1990 oder Hilker 1993). Zur Messung des Grades der Kundenorientie-
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rung der Unternehmenskultur werden dabei im CUSTOR-System folgende Faktoren betrach-

tet:

e Marktorientierung (vs. Technikorientierung) der Leistungserstellung,
e MarktOrientierung der Besetzung von Fiihrungspositionen,

« vertikale und horizontale Verbreitung von Kundenkontakten,

e horizontale Information und Kommunikation,

e Organizational Commitment,

e Grad der Regelungsintensitat/Blrokratie sowie

» Hierarchieintensitat.

Diese werden mit einzelnen Fragen im Hinblick aufdie Kundenorientierung des Unternehmens
unterlegt. Der Grad der Kundenorientierung kann dann, analog zum COI-O und zum COI-P,
mit einem Customer Orientation Index - Culture (COI-C), der auf einer Skala von 0 bis 100

variiert, angegeben werden.

Im Hinblick auf die Marktorientierung sind vor allem die Leistungserstellung und die Beset-
zung von Fuhrungspositionen im Unternehmen zu betrachten. Solange in Unternehmen nach
wie vor Techniker in den obersten Managementpositionen dominieren und die ProduktentWick-
lung eher von der Frage ,Was kdnnen wir entwickeln?*“ als von der Frage ,Was will der
Markt?* geleitet wird, ist sicherlich unmittelbar einzusehen, dal? es mit der Kundenorientierung

dieser Unternehmen nicht weit her sein kann.

In vielen Unternehmen wird es ab einer gewissen Hierarchiestufe als geradezu lastig angesehen,
in Kontakt mit Kunden zu treten. Gerade mit Kontakten auf hoher Ebene kann aber Kun-
denorientierung wirksam kommuniziert und - auch das ein nicht zu unterschéatzender Effekt -
den eigenen Mitarbeitern vorgelebt werden. In wirklich kundenorientierten Unternehmen sind
sich auch die Fiuhrungskréfte nicht zu schade, regelméaRig den Kontakt mit den Kunden zu su-
chen. Wie dies erfolgen kann, beispielsweise durch die Festlegung einer bestimmten Anzahl
von Besuchen oder Telefonaten, die ein Manager im Monat mit Kunden absolvieren muf3 oder
durch das Abhalten regelmafRiger Kundentreffen mit Managementbeteiligung, bleibt sicherlich
dem einzelnen Unternehmen selbst Uberlassen. Wichtig ist jedoch, dalR es solche Kontakte auf

allen Ebenen gibt. Dies ist mit ,vertikaler Verbreitung von Kundenkontakten* gemeint.

Auch die Stellung jedes einzelnen Mitarbeiters zu seinem Arbeitgeber kann in vielen Unter-
nehmen zu einem Problem in der Kundenorientierung werden. Haufig gehdrt es zum ,guten
Ton®, aufdie Firma zu schimpfen, in der man tatig ist. Dal3 dies bei den Kunden - und allzu-
haufig gelangt ihnen solches auch zu Ohren - keinen besonders guten Eindruck hinterlaf3t, ver-
steht sich von selbst. Zur Messung dieses Aspekts - in der Fachliteratur auch als
.0rganizational Commitment* bezeichnet (vgl. z.B. Mowday/Steers/Porter 1979) - existieren
anerkannte und vielfach erprobte Skalen, die im Rahmen einer Mitarbeiterbefragung Anwen-

dung finden.
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Nicht zuletzt bestimmt in Verbindung mit der Art der untemehmensintemen Kommunikation
die Hierarchie- und Regelungsintensitat letztlich, wie schnell (und somit auch kundenorientiert)
Prozesse ablaufen. H&aufig ist es diesbeziglich so, dall ein Mitarbeiter einer Abteilung A, der
eine Infonnation von einem Mitarbeiter der Abteilung B benétigt, hierzu den ersten gemeinsa-
men Vorgesetzten einschaltet. Viel leichter ware es jpdoch, direkt aufden Mitarbeiter der Ab-
teilung B zuzugehen. Dies ist jedoch in vielen Unternehmen geradezu unerwinscht. Auch
Ubertriebene Burokratie kann liier einen nicht unerheblichen Beitrag zu mangelnder Kundeuori-
entierung leisten. Wenn ein Verkaufsmitarbeiter die Halfte seiner Zeit mit Verwaltungsarbeit
und ,Papierkrieg“ verbringt, braucht man sich nicht zu wundem, wenn ihm dann keine Zeit

mehr fur seine eigentliche Aufgabe - den Kundenkontakt - bleibt.

Abbildung 17 zeigt abschlieBend beispielhaft einzelne Fragen, die im Rahmen der Erhebung des

COI-C in verschiedensten Unternehmen gestellt wurden.

Sicherlich ist es kaum madglich, in einem Unternehmen alle der dargestellten Bestandteile einer
COl-Analyse zu implementieren. Vielmehr ist eine sinnvolle Adaption des vorgestellten Kon-
zeptes an die jeweilige Untemehmenssituation erforderlich. Dies bedingt auch, daR eine
Schwerpunktbildung vorgenommen werden muf3. Auch die Aspekte des COI-C werden ubli-
cherweise durch Befragung von Mitarbeitern erhoben. Analog zum COI-O kann es aber auch
hier sinnvoll sein, zusatzlich eine Auswahl von Kunden zu befragen. Hierdurch kdnnen unter
Umstanden zusétzliche Einblicke in die Kultur gewonnen werden. Aus der Auspragung der
einzelnen COIl-Bestandteile kdnnen dann Ruckschlisse auf Probleme in der Kundeuorientie-
mng gezogen werden, die dann im Rahmen eines CUSTOR-CULTURAL MANAGEMENT

sukzessiv behoben werden kénnen.

Ein solcher kultureller Veranderungsprozel3 ist hochgradig komplex und zieht sich im Regelfall
Uber mehrere Jahre hin. Der Prozel3 ist uutemehmensindividuell zu gestalten. Eine detaillierte
Darstellung der moéglichen Instrumente kann an dieser Stelle nicht eifolgen. Sie wurde sicher-
lich den Rahmen dieses Papiers sprengen. Stellvertretend fur zahlreiche andere Ansatze sei hier
lediglich die Entwicklung und Umsetzung von Untemelunensleitsdtzen erwéhnt. Untemeh-
mensleitsatze stellen ein hervorragendes Instrument zur Beeinflussung der Untemehmenskultur
dar. Allerdings beschréanken sich viele Vorstande auf die Formulierung solcher Leitsatze und
setzen sich nicht systematisch mit der Frage auseinander, wie diese Leitsatze tatsachlich mit
Leben erflllt werden kdnnen. In der Praxis beobachtet man dann haufig das Phdnomen, dal3 die
Mitarbeiter auf der ausflllirenden Ebene den Leitsatzen mit einem gewissen Zynismus gegen-
Uberstehen, diese teilweise durch textliche Veranderungen karikieren. Daher ist es von ent-
scheidender Bedeutung, dalR die Leitsé&tze auch durch die Mitarbeiter umfassend diskutiert und
interpretiert werden. Dies geschieht durch ein vernetztes System von Workshops, an deren
Ende das Unternehmen Uber ein weitgehend akzeptiertes und von den Mitarbeitern interpretier-

tes System von Leitsatzen verfugt.
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Von allen drei Aspekten des COI beeinflu3t ist die Mitarbeiterzufriedenheit. Je ausgepragter
die einzelnen Kriterien des COIl im Hinblick auf Mitarbeiterorientierung bzw. Kundenorientie-
rung sind, desto groR3er dirfte die Mitarbeiterzufriedenheit sein. Insbesondere im Bereich der
Personalfiihrung hegen in der Gestaltung des Arbeitsumfeldes und dem Umgang mit den Mit-

arbeitern viele Potentiale.

Die Erkenntnis, daf interne Mitarbeiterzufriedenheit und externe Kundenzufriedenheit in en-
gem Zusammenhang stehen, ist mittlerweile allgemein akzeptiert. Nur Mitarbeiter, die mit ihrer
Arbeit und ihrem Arbeitsumfeld zufrieden sind, werden die nétige Motivation, Ausgeglichen-
heit und Freundlichkeit aufbringen, sich kundenorientiert zu verhalten. Aus diesem Grund
nimmt die Beschéaftigung mit der Mitarbeiterzufriedenheit zur Steigerung der externen Kun-
denzuffiedenheit zu. Zur Ermittlung der Mitarbeiterzufriedenheit kann &hnlich dem Customer

Satisfaction Index CSI ein Organizational Member Satisfaction Index (OMSI) erhoben werden.

Zur Datenerhebung im Rahmen von CUSTOR-EMPLOYEE SATISFACTION bietet sich vor
allem eine multiattributive Messung an, da nur sie in der Lage ist, die Vielzahl von Einfluf3kri-
terien auf die Mitarbeiterzufriedenheit adaquat zu erfassen. Ereignisse, wie sie im Rahmen der
ereignisorientierteu Mel3ansatze zugrunde gelegt werden, treten im Bereich der Mitarbeiterzu-
friedenheit seltener auf, diese Methoden finden deswegen auch seltener Anwendung. Allerdings
kénnen zur Erganzung der auf dem Wege der mulitattributiven Messung erhaltenen Infonna-
tionen einige Tiefeninterviews oder Fokusgruppen dienlich sein. Unumganglich ist es, zur Da-
tenerhebung einen neutralen Dritten einzuschalten. Nur so kann gewahrleistet werden, daR
Mitarbeiter auch negative Aspekte tber Unternehmen oder Vorgesetzte preisgeben. Bei einer
Befragung durch andere Mitarbeiter, auch wenn sie aus einem vollig anderen Bereich stammen,
ist diese Bereitschaft Ublicherweise nicht gegeben, es besteht eine starke Tendenz, negative

Aspekte zu unterdriicken.

Das Spektrum von Beffagungsgegenstanden einer Mitarbeiterbeffagung ist weit, konnte aber

bspw. folgende Aspekte umfassen:
< allgemeines Wohlbefinden,

< Personalangelegenheiten wie das Vergutungssystem, Sozialleistungen, Arbeitszeit, Aus- und

Weiterbildung etc.,

e Zusammenarbeit im eigenen Bereich und bereichsiibergreifend, aber auch den Infonnations-

flud im Unternehmen oder das Fiihrungsverhalten,
e externe Kuudenorientierung,

e Innovationspotential (Spielraum und Bereitschaft zur Innovation, Mdoglichkeiten der Ei-

geninitiative, etc.) oder
e Bindung an das Unternehmen (Organizational Commitment, Corporate Identity).

Uber die Mitarbeiterzufriedenheit hinaus ist auch die interne Kundenzufriedenheit fur die
Entwicklung externer Kundenzuffiedenheit von Belang. Innerhalb von Unternehmen besteht

Ublicherweise eine Vielzahl von internen Leistungsverflechtungeu. So liefern Produktionsein-
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heiten haufig Materialien an uachgelagerte Produktiousstufen. Diese wieder liefern Endproduk-
te an Warenlager. Diese liefern die Waren aus und geben Daten Uber Auslieferungen zur Fak-
turierung weiter, missen zuvor aber Daten aus der Auftragsbearbeitung Gbernehmen. Die ein-
wandfreie Funktion dieser - hier nur beispielhaft aufgezeigteu - internen Verflechtungen ist eine
wichtige Voraussetzung externer Kundenzufriedenheit, da nur dann die Kunden verzdgerungs-
frei mit Waren in hoher Qualitat bedient werden kénnen. Um Probleme in internen Leistungs-
verflechtungen aufzudecken, kann man sich ebenfalls der Methode der Messung von Kunden-
zufriedenheit bedienen, eine Befragung wird im wesentlichen analog zu den bisher aufgezeigten

Messungen der externen Kundenzufriedenheit oder der Mitarbeiterzufriedeuheit durchgefulirt.

6 Anwendungserfahrungen mit dem CUSTOR-System

Das CUSTOR-System wurde mittlerweile im Rahmen von Projekten zur Messung und Steige-
rung von Kundenzufriedenheit in zahlreichen Unternehmen der verschiedensten Branchen an-
gewendet. Generell konnten wir dabei feststellen, daf3 die Neigung der Unternehmen, die Mo-
dule 1 und Il des Systems anzuwenden, wesentlich hdher ausgepragt ist als die Neigung zu
MalRnahmen im Urasetzungsbereich. Allerdings hat sich auch gezeigt, dall die Entwicklung
systematischer Ansétze und Methoden zum Umgang mit dem Problem der Kundenzufrieden-
heit flach der Messung den Unternehmen den Schritt von der Messung zum Management er-
leichtern kann. Daher existieren auch flr die umsetzungsbezogenen Komponenten des
CUSTOR-Systems mittlerweile hinreichende Erfahrungen, um eine Beurteilung vornehmen zu

kdénnen.

Eine besonders interessante Erfahrung konnten wir im Hinblick auf die Frage machen, wo im
Bereich der kundenorientierten Untemehmensfihrung die Hauptdefizite liegen. Der COI er-
moglicht hier eine exakte Quantifizierung. Ein derart umfassendes Instrument zur Messung der
Kundenorientierung im Unteniehmensfllirungsbereich liegt unseres Wissens bislang nicht vor.
Abbildung 18 zeigt die erreichten COI-Werte in 35 Unternehmen. Hierbei handelt es sich
Uuberwiegend um deutsche GroRBunternehmen. Es wird zunachst klar, dal die Kundenorientie-
rung in der Unternehmensfuhrung nach wie vor deutliche Defizite aufweist. Trotz teilweise
bereits seit Jahren implementierten Programmen zur Steigerung der Kundenorientierung erzie-
len die Unternehmen insgesamt aufeiner Skala von O-100 nur einen Wert von 64. Interessant
ist insbesondere die spezielle Betrachtung der drei Teilbereiche Organisationsgestaltung, Per-
sonalfulirung und Untemehmenskultur. Hier zeigt sich, dal die beiden letztgenannten Bereiche
deutlich abfallen. Im Bereich der relativ gut greifbaren Organisationsgestaltung werden dage-

gen schon recht ordentliche Werte erzielt.
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Abbildung 18: Erreichte COI-Werte in 35 Unternehmen

Dieses Ergebnis verdeutlicht ein grundséatzliches Problem: Viele Unternehmen konzentrieren
sich im Rahmen des Change Management auf die ,harten* Faktoren (wie z. B. die Organisati-
onsgestaltung). Die ,weichen* Faktoren der Untemehmensfihrung (Personalfihrung und Un-
temehmenskultur) werden vielerorts noch systematisch vernachlassigt. Hierin manifestiert sich
unseres Erachtens auch die Tatsache, dal Veranderungsprozesse in Unternehmen haufig zu
kurzfristig orientiert sind. Folglich konzentriert man sich auf diejenigen Parameter, die kurz-
fristig veranderbar sind. Dies fuhrt fast zwangslaufig zu den harten Faktoren. Sie kénnen im
Regelfall kurzfristig verdndert werden. Ein Organigramm kann man uUber Nacht a&ndern. Die
Veranderung der weichen Faktoren erfordert dagegen eine langfristige Orientierung. Speziell
im Bereich der Untemehmenskultur, wo es um Einstellungen und Denkweisen von Mitarbei-
tern geht, sind nachhaltige Veranderungen in einem Zeitraum von weniger als drei Jahren vollig

undenkbar. Im Regelfall bendtigt man mehr als funfJahre.

Andererseits zeigen die Ergebnisse aber auch deutlich, dal} die Potentiale zur Leistungssteige-
rung bei den meisten Unternehmen heute im Bereich gerade dieser weichen Faktoren hegen. Es
kamt demnach nur nachhaltig empfohlen werden, sich systematisch mit dem Management der
weichen Komponenten der Unternehmensfihrung (insbesondere Personalfihrung und Unter-

nehmenskultur) auseinanderzusetzen.

Selbstverstandlich ist mit der Quantifizierung des COI ein durchaus betrachtlicher Aufwand im
Unternehmen verbunden. Vor diesem Hintergrund werden wir immer wieder mit der Frage
nach dem Nutzen solcher Methoden gefragt. Diese Frage soll uns abschlielend beschéaftigen.

Zwei zentrale Ergebnisse sollen in diesem Zusammenhang angefuhrt werden. Zunachst bezieht
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sich Abbildung 19 auf deu Zusammenhang zwischen der KundenOrientierung der Untemeh-

menskultur und der am Markt erzielten Kundenzufriedenheit.

volle Zustimmung volle Ablehnung
Wenn ich eine Information von einem Kolle-
gen brauche, so lauft
das Uber unsere Vorgesetzten ab

Ich muR als Mitarbeiter alles, was von einer
definierten Situation abweicht, mit meinem
Chefbesprechen

Bei uns gibt es furjede noch so kleine
Arbeit eine Arbeitsanweisung

Unsere Fuhrungskréfte haben eigentlich
keinen Kontakt zu Kunden

Management-Positionen werden bei uns
Ublicherweise mit Technikern besetzt

Unsere F&E entwickelt neue Produkte, das
Marketing mu3 dann Kéufer dafur finden

Es gehdrt bei uns einfach dazu,
aufdie Firma zu schimpfen

Biros sind bei uns streng
hierarchisch angeordnet

Ein Marketing.-Mann hat es bei uns
in der Fihrungsetage ganz schwer

Abbildung 19: Ausprédgung von Kriterien des COI-C in Unternehmen mit hoher und niedriger

Kundenzufriedenheit

Die Abbildung zeigt, wie zehn Unternehmen mit hoher Kundenzufriedenheit bzw. zehn Unter-
nehmen mit vergleichsweise niedriger Kundenzufriedenheit bezlglich ausgewaéhlter Kriterien
des COI-C abschneideu. Es handelt sich hierbei um Kriterien zu verschiedenen Faktoren der
kundenorientierten Unternehmenskultur (vergleiche Abbildung 16). Es wird sehr deutlich, wie
die ,ungeschriebenen Regeln“, die die Untemehmenskultur bilden, die Kundenzufriedenheit
nachhaltig negativ beeinflussen kédnnen. Auch wird hier deutlich, dal} Unternehmen mit niedri-
ger Kundenzufriedenheit, auch wenn sie noch so viel im operativen Bereich zur Steigerung der
Kundenzufriedenheit unternehmen, niemals hervorragende Werte bei der Kundenzufriedenheit
erzielen werden, wenn sie ein Kulturproblem haben und dieses nicht l6sen. Insofern lautet die
erste Anwort auf die aufgeworfene Frage nach dem Nutzen der Ermittlung des COI, dal} ein
klarer Zusammenhang mit der am Markt erzielbaren Kundenzufriedenheit besteht. Unterneh-
men, denen die Beschéftigung mit Kundenzufriedenheit wirklich ernst ist, kénnen demnach an
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Aspekten der kundenorientierten Unternehmensfilirung, wie sie im COIl gemessen werden,

nicht vorbei.

Letztlich mag man gegen diesen Befund aber einwenden, dal} auch Kundenzufriedenheit kein
Selbstzweck ist, sondern mittelfristig der Steigerung der Profitabilitat dienen soll. Vor diesem
Hintergrund haben wir auch den Zusammenhang zwischen der Kundenorientierung der Unter-
nehmensfuhrung und zwei ,harten”“ Kennzahlen des Uutemehmenserfolgs, Umsatzwachstum
und Umsatzrentabilitdt, untersucht. Die entsprechenden Ergebnisse sind in Abbildung 20 dar-
gestellt. Sie sprechen in ihrer Deutlichkeit fur sich. Unternehmen mit einem hohen COI-Wert
erzielen im Vergleich zu Unternehmen mit einem niedrigen COI-Wert ein deutlich hoheres
Umsatzwachstum und eine deutlich héhere Umsatzrentabilitat. Dies zeigt, dall die Beschafti-
gung mit kundenorientierten Aspekten der Unternehmensfilirung kein Selbstzweck ist. Wird
sie langfristig ernsthaft betrieben, so kann sie als Schlissel zum profitablen Wachstum von

Unternehmen dienen.

100 = Durch-
schnittswert der
wichtigsten
Konkurrenten

Unisatzwachstuni Umsatzrentabilitat
(nicht akquisitionsbedingt, iin (im Durchschnitt der
Durchschnitt der letzten drei Jahre) letzten drei Jahre)

[ COI-Wert im oberen Drittel der untersuchten Unternehmen

B COI-Wert im unteren Drittel der untersuchttu Unternehmen

Abbildung 20: COI-Management als Schlissel zum profitablen Wachstum

Unsere Erfahrungen im Rahmen von zahlreichen CUSTOR-Anwendungen lassen sich in fol-

genden Statements zusammenfassen:

1. Inselldsungen fuhren im Zusammenhang mit Kundenorientierung nicht zum Erfolg. Nur
Unternehmen, die Kundenorientierung als umfassende und langfristige Managementaufgabe
verstehen, der man sich auch in schwierigen wirtschaftlichen Zeiten verpflichtet fuhlt, wer-

den hier langfristig Erfolge erzielen.
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2. Kundenzufriedenheit ist nicht mit Kundenbindung gleichzusetzeu. Unternehmen sollten ne-

ben der Kundenzuffiedeuheit auch die Kundenbindung systematisch messen.

3. In vielen Unternehmen ist eine Steigerung der Kundenzufriedenheit nur maglich, wenn auch
die (im Regelfall historisch gewachsene und nicht systematisch entwickelte) Kundenstruktur
optimiert wird. Dies fuhrt in der Regel zu einer starkeren Differenzierung des Leistungsan-
gebots und einer starkeren Konzentration auf potentialstarke Kunden oder Kundensegmen-

te.

4. Steigerung der Kundenzufriedenheit kann nicht allein durch operative MaRnahmen erfolgen.
Die kundenorieutierte Gestaltung der Unternehmeusfilhrung stellt die eigentliche zentrale
Aufgabe dar. In diesem Zusammenhang geht es um die Organisatiousgestaltung, das Perso-

nalfihrungssystem sowie die Untemehmenskultur.

5. Auch die weichen Faktoren eines Fuhrungssystems (Personalftlirung und Untemehmenskul-

tur) kbnnen heute systematisch gemessen weiden und sind daher auch managebar.

6. Werden diese Faktoren systematisch gemessen, so zeigt sich, dal3 haufig bei den weichen
Faktoren die Hauptdefizite liegen. Unternehmen haben vielerorts die harten Faktoren heute
im Griff Die weichen Faktoren (Personalftlirung und Untemehmenskultur) werden oft

noch systematisch vernachléssigt.

7. Veranderungen bei den weichen Faktoren sind nur langfristig zu erreichen. Allerdings haben
diese Faktoren auch langfristig den gréften Nutzen. Die nachhaltigsten Verdnderungen in

einem Unternehmen sind haufig die, die man nicht direkt sieht, sondern spuirt.

8. Kundenorientierte Uutemehmensfilhrung macht sich in wirtschaftlicher Hinsicht bezahilt.
Unternehmen mit einer intensiven Kundenorieutierung im Fuhrungssystem ubertreffen ihre
Konkurrenten beim Umsatzwachstum und bei der Umsatzrentabilitat. Kundenorientierte

Uutemehmensfuhrung ist somit der Schlissel zum profitablen Wachstum.
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Award und die Botschaften der Sieger2,
1994, ISBN 3-89333-179-4

Homburg, Ch./ Demmler, W.. Wege zur
intelligenten Kostenreduktion2, 1994, ISBN
3-89333-178-6

Homburg, Ch./ Demmler, W.: Instrumente
zur Unternehmensstraffung und
Sanierung?, 1994, ISBN 3-89333-177-8

Homburg, Ch.: Produktivitatssteuerung in
Marketing & Vertrieb2, 1994, ISBN 3-
89333-194-8

Hasse, H.: Strategisches Management und

Marketing von Energieversorgungsunter-
nehmenl, 1994, ISBN 3-89333-137-9

Wiedmann, K.-P.: Grundkonzept und Ge-

staltungsperspektiven der Corporate Iden-
tity-Strategiel, 1992, ISBN 3-89333-127-1
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placement - Rahmenbedingungen und Ge-
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Identty - Empirische Bestandsaufnahme
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Wiedmann, K.-P.: Public Marketing und
Corporate  Communications als Bausteine
eines strategischen und gesellschaftsorien-

tierten Marketingl, 1986, ISBN 3-89333-
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Hiermit bestelle ich folgende Themenpakete aus der Reihe Management Know-how:

Paket A: Kundennahe (DM 139,-) O
ISBN 3-89333-196-4

Kundennédhe als Management-Herausforderung: Neue
Erkenntnisse und Empfehlungen
Kundenorientiertes Innovationsmanagement:
aufnahme, Erfolgsfaktoren, Instrumente
Messung und Management von Kundenzufriedenheit:
Der Schliissel zum langfristigen Erfolg

Effektives Management der Kundenorientierung: Das
CUSTOR (Customer Orientation)-System als Wegweiser
Kundenorientierte Vergitungssysteme: Empirische Er-
kenntnisse und Managementempfehlungen

Bestands-

Paket B: Qualitatsmanagement (DM 89,-) O
ISBN 3-89333-197-2

Total Quality Management: Die Zertifizierung ist nur ein
erster Schritt

Kundenorientiertes Qualitdtsmanagement in den USA:
Der Baldrige Award und die Botschaften der Sieger
Messung und Management von Kundenzufriedenheit:
Der Schlussel zum langfristigen Erfolg

Paket C: Werte und Wertewandel (DM 99,-) (]
ISBN 3-89333-198-0

Werte und Wertewandel. Begriffiche Grundlagen, Er-
klarungsskizzen und ausgewéhlte Tendenzen
Herausforderungen an eine marktorientierte Untemeh-
mensfuhrung im Zeichen des Wertewandels
Gesellschaftsbezogene Werte, personliche Lebenswerte,
Lebens- und Konsumstile der Bundesbiirger.
Wertewandel und Marketing
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Paket D: Produktivitat»- und Kostenmanagement [
(DM 99,-) ISBN 3-89333-199-9

Wege zur intelligenten Kostenreduktion

Instrumente zur Untemehmensstraffung und -Sanierung
Produktivititsmanagement in Marketing & Vertrieb
Produktivitdtsmanagement in Marketing und Vertrieb:
Eine Bestandsaufnahme in Industriegiteruntemehmen

Paket E: Innovationsmanagement (DM 119,-) O
ISBN 3-89333-200-6

Kundenorientiertes Innovationsmanagement: Bestands-
aufnahme, Erfolgsfaktoren, Instrumente

Schnelle und kundenorientierte Innovation: Die Methode
FCD (Fast Concept Development)
Das Management industrieller
Problemfelder und Erfolgsfaktoren
Das Management der Schnittstelle F&E/Marketing.
Empirische Ergebnisse Uber die Erfolgsrelevanz des Ein-
satzes von Marketing-Analyse-Instrumenten

Dienstleistungen:

Paket F: Corporate Identity (DM 99,-) O
ISBN 3-89333-201-4

Public Marketing und Corporate Communications als
Bausteine eines strategischen und gesellschaftsorien-
tierten Marketing

Untemehmensphilosophie und Corporate Identity -
Empirische Bestandsaufnahme und Leitfaden zur Im-
plementierung einer Corporate ldentity-Strategie
Corporate ldentity als Strategisches Orientierungskon-
zept. Skizze eines erweiterten Corporate Identity -
Bezugsrahmens als Grundlage einer erfolgreichen
Identitatspolitik

Determinanten der Realisierung und Wirkungen einer
Corporate Identity
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Wissenschatftliche Arbeitspapiere

Hiermit bestelle ich folgende Wissenschaftliche Arbeitspapiere. Der Kaufpreis betragtje Exemplar DM 39,-.
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Einzeltitel

Bauer, H. HJ Frey, CJ Ries, B.:
Direktbanken als Alternative zu
herkdbmmlichen Kreditinstituten. Kunden-
zufriedenheit und Kundenbindung im
Direct Bankingl, 1998, ISBN3-89333-
163-8

Bauer, H. HJ Leach, MJ Grether, M.: Der

Beitrag des Internet zum Relationship
Marketingl, 1998, ISBN 3-89333-162-X

Homburg, Ch./Kiedaisch, /.: Die Qualitat
internationaler Geschaftsbeziehungen?,
1998, ISBN 3-89333-176-X

Homburg, Ch./ Workman, JJ Jensen, O.:

Fundamental Changes in Marketing
Organization: The Movement toward
Customer-focused Organizations?, 1998,

ISBN 3-89333-175-1

Bauer, H. HJ Fischer, MJ Mclinturjf, Y.:
Bildkommunikation. Integration der
Ergebnisse aus vier Jahrzenten
empirischer Forschungl, 1998, ISBN 3-
89333-161-1

Bauer, H. HJ Fischer, M.: Drug Life
Cycles in the Pharmaceutical Industry,
Empirical Detection and Consequences for
R&D Profitabilityl, 1998, ISBN 3-89333-
159-X

Homburg, ChJ Giering, AJ Hentschel, F.:
Der Zusammenhang zwischen Kunden-
zufriedenheit und Kundenbindung2, 1998,
ISBN 3-89333-174-3

Bauer, H. HJ Huber, FJ Fuchs, S.:
Preisbuindelung von Hotel-Dienst-
leistungen?, 1998, ISBN 3-89333-158-1

Griner, KJ Homburg, Ch.: Customer
Interaction as a Key to New Product
Success?, 1998, ISBN 3-89333-175-5

Bauer, H. HJ Huber, FJ Schaul, T.
Value-Added-Services im Bankbereich:
ErfolgsgréfRen zur nutzenmaximalen Ge-
staltung einer Kreditkarte2, 1998, ISBN 3-
89333-157-3
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Einzeltitel

Homburg, ChJKrohmer, HJ Workman, J.
P.. Performance Impacts of Strategie
Consensus: The Role of Strategy Type
and Market-Related Dynamism, 1997,
ISBN 3-89333-172-7

Homburg, ChJ Kiedaisch, 13 Cannon, J.
P.: Govemance Mechanisms in Trans-
national Business Relationships?, 1997,
ISBN 3-89333-171-9

Bauer, H. HJ Huber, FJ Jung, S.: Kun-
denwertanalyse im Textileinzelhandell,
1997, ISBN 3-89333-151-4

Homburg, ChJ Workman, JJ Krohmer,
H.: Marketing”™ Influence within the
Firm2, 1997, ISBN 3-89333-170-0

Bauer, H. HJ Huber, FJJung, SJ Rapp,
M: ErfolgsgréRen bei der Gewinnung
von Reisemittlerorganisationen  durch
Reiseveranstalter. Eine conjoint-
analytische Studie, 1997, ISBN 3-89333-
150-6

Homburg, ChJ Rudolph, B.: Customer
Satisfaction in Industrial Markets. Dimen-
sional and Multiple Role Issues?, 1997,
ISBN 3-89333-169-7

Schellhase, RJFranken, B.: Die Conjoint-
analyse als Instrument des Marketing-
Controllingl, 1997; ISBN 3-89333-149-2

Bauer, H. HJ Huber, FJ Keller, T.:
‘Lines’ als produktpolitische Option im
Automobilmarketingl, 1997, ISBN 3-
89333-148-4

Workman, JJ Homburg, ChJ Griiner, K:
Marketing Organization: A Holistic

Framework of Dimensions and Deter-
minants2, 1997, ISBN 3-89333-168-9

Bauer, H. HJ Fischer, M: Strategische
Marktanalyse mit Hilfe der Umsatzflul3-
analyse, 1997, ISBN 3-89333-147-6



O W4 Homburg, Ch./ Griner, KJ Hocke, G.: Q W2 Homburg, Ch.: On Closeness to the

Entwicklungsiinien der Marketingorga- Customer in Industrial Markets?, 1997,
nisation2,1997, ISBN 3-89333-167-0 ISBN 3-89333-166-2

Q W3 Bauer, H HJ Huber, FJ Brautigam, F.: Q W1 Bauer, H. HJ Herrmann, AJ Homberg,
Determinanten der Kundenloyalitat im F.: Analyse der Kundenwinsche zur
Automobilsektor!, 1997, ISBN 3-89333- Gestaltung eines Gebrauchsgutes mit
146-8 - Hilfe der Conjoint Analysel, 1996, ISBN

3-89333-142-5

| Der Titel wurde anlaBllich der Grindung des IMU aus einer Schriftenreihe des IfM (Institut fir Marketing) an der Universitdt Mannheim
Ubernommen.

2 Der Titel wurde anlaRlich der Griindung des IMU aus einer Schriftenreihe des ZMU (Zentrum fur Marktorientierte Untemehmensfihrung) an
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