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Vorwort

Fragen und Inhalte zur Messung und Bewertung von Kundenzufriedenheit sind ein klas-
sisches Thema, das die Wissenschaft und die Unternehmenspraxis seit den 90er Jahren
des vergangenen Jahrhunderts relativ intensiv beschéftigt. Wesentliche Stadien dieser
Entwicklungslinien werden im vorliegenden Fachbuch fiir die Praxis als wichtiges Fun-
dament der aktuellen Diskussionen aufgezeigt.

Es bestand bereits frithzeitig Klarheit dartiber, dass Kundenzufriedenheit allein als Er-
folgsindikator unternehmerischer Tatigkeit nicht ausreicht. Vielmehr kommt es darauf
an, Kunden mdglichst zu begeistern und an das eigene Unternehmen zu binden. Kunden-
bindung ist deshalb die wesentliche inhaltliche Weiterentwicklung des Kundenzufrieden-
heits-Managements.

In neueren Entwicklungen der vergangenen ca. 20 Jahre sind ergénzende inhaltliche Kon-
zepte insbesondere durch den Einsatz von Online-Befragungstechniken sowie insgesamt
durch den aktuellen Einsatz der Digitalisierung von Prozessen und Messsystemen ent-
standen. In den Kriterien der Predictive Analytics nehmen Messgrofen fiir Kundenzu-
friedenheit und Kundenbindung deshalb einen zentralen Platz und Stellenwert ein.

Hinzu gekommen ist vor allem auch das Thema Agilitdt und damit Geschwindigkeit von
Zufriedenheits- und Bindungsmessungen. War anfénglich der Standard der Messperioden
ein oder mehrere Jahre, so haben sich in jlingster Zeit die Messzyklen verkiirzt, bis auf
tagesaktuelle Messungen, die durch Online- und Digitalisierungstechniken moglich ge-
worden sind. Das Ergebnis ist dann Servicequalitdt in Echtzeit sowie die Analyse des Net
Promoter Score® als aus Kundensicht mehr oder weniger ausgeprigte Bereitschaft zum
Wiederkauf und vor allem auch zur Weiterempfehlung des bewerteten Unternehmens.

Um diesen neueren Entwicklungen gerecht zu werden, geben wir dem Leser einen Uber-
blick iiber den neuesten Stand der ganzheitlichen Kundenorientierung als Customer
Centricity, Customer Journey, Customer Experience und der gewonnenen Customer In-
sights sowie iiber die Anforderungen eines umfassenden und mehrstufigen Supply Chain
Managements. Zusitzlich zeigen wir aktuelle Auspragungen von Social Media auf. Im
Hinblick auf Auswirkungen der Digitalisierung stellen wir das Instrument der Messung
von Service-Qualitit in Echtzeit (SQE)® vor.

Ergénzt werden Kundenzufriedenheits- und Kundenbindungsmessungen seit einiger Zeit
systematisch durch Vorgaben der angestrebten strategischen Positionierung eines Unter-
nehmens. Hieraus lassen sich Soll-Anforderungen an die Inhalte, das Niveau und die Qua-
litdt von Zufriedenheits- und Bindungsgraden auf der Basis von ausformulierten Positio-
nierungsstrategien ableiten. In der Unternehmenspraxis ist die bewusste Vernetzung von
strategischer Positionierung und Kundenzufriedenheits-Management aber noch kein stén-
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dig praktizierter Standard. Dabei geht es nicht nur um die Bestimmung von Erfolgsfakto-
ren und erreichten Reifegraden, sondern vor allem auch um das Erkennen von wesentli-
chen, zum Teil sogar gravierenden Defiziten aus Sicht der Kunden, um auf dieser Basis
gezielt Verbesserungsmechanismen und Losungskonzepte zu entwickeln.

Die mit diesem Buch verfolgten Lernziele

Nach der Durcharbeitung dieses Fachbuches fiir die Praxis sollte der Leser ein vertieftes
Versténdnis dafiir erworben haben, was Kundenorientierung bei einer angestrebten und
realisierten Positionierung des Unternehmens bedeutet und welche Anforderungen aus
dieser Zielsetzung fiir die Gestaltungsmafinahmen im Unternehmen erwachsen.

Im Ergebnis sollten die Konstrukte Kundenzufriedenheit und Kundenbindung als zwei
wesentliche Bestandteile der Kundenorientierung eines Unternehmens in ihrem Wir-
kungszusammenhang fiir den Leser theoretisch nachvollziehbar und praktisch umsetzbar
sein.

An zahlreichen Praxisbeispielen werden die Bestandteile eines Messinstrumentariums so-
wie die Vorgehensweise beim Einsatz eines Customer Satisfaction Measurement vermit-
telt. An diesen Beispielen lésst sich der Erfolg oder Misserfolg und damit der Handlungs-
bedarf in der Unternehmenspraxis ableiten.
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Glossar
Ambidextrie

Ambidextrie kennzeichnet die Zweiseitigkeit und damit die Beidhandigkeit des ganzheit-
lichen Handelns. Diese erfolgt in der Weise, dass zum einen die harten Faktoren der Ge-
staltung, also z.B. Wertschopfungsprozesse, in das Handlungsspektrum aktiv einbezogen
werden. Aber zum anderen auch die weichen Faktoren, also z.B. das personliche Einge-
hen auf die Kundenbelange und damit Serviceorientierung sowie Empathie der Mitarbei-
ter. Beide zusammen kennzeichnen erst eine kundenorientierte Unternehmenskultur und
hohe Service-Exzellenz.

Beziehungsmarketing/Relationshipmarketing

Bezeichnet den erweiterten Marketingansatz, der darauf ausgerichtet ist, die neuen Kun-
den an das Unternehmen zu binden und zufriedenheitsorientierte Beziehungen herzustel-
len. Beziehungsmarketing ist interaktionsbezogen, ganzheitlich sowie prozessorientiert
und setzt voraus, dass die ganze Organisation auf die Schaffung von Kundenzufriedenheit
orientiert ist, womit oft Verdnderungen in der Unternehmensstruktur und -kultur sowie
der Management- und Mitarbeiterqualifikation verbunden sind.

Bias

Eine inhaltliche Verzerrung eines Untersuchungsergebnisses durch verschiedene Ursa-
chen, z.B. Ergebnisbeeinflussung durch Interviewer, Ungenauigkeit im System, Messfeh-
ler.

Big Data

Grofle Datenmengen aus verschiedenen Datenquellen, die eine Analyse und Erkenntnis-
gewinnung mit manuellen Mitteln der Datenauswertung nicht moglich machen, da die
Daten zu schnelllebig, schwach strukturiert oder zu grofl bzw. komplex sind. Eine com-
putergestiitzte Auswertung ist erforderlich. Big Data konnen in allen Unternehmenspro-
zessen sowie im externen Umfeld erzeugt werden. Beispiele fiir Quellen von Big Data
sind Sensoren im Herstellungsprozess, Prozess-Tracking-Daten, Auswertung von Kéu-
ferverhalten, Social-Media-Daten, Webseitenverhalten und weitere Kommunikationsda-
ten sowie Daten von vernetzten Gerédten (Smarthome, vernetztes Auto). Durch die um-
fassenden Daten aus verschiedenen Datenquellen sind Datenschutzbestimmungen zu be-
achten.

Customer Centricity

Die Kundenzentrierung stellt die Interessen des Kunden in den Mittelpunkt. Das Unter-
nehmen denkt Prozesse vom Kunden aus und gestaltet damit die gesamte Wertschop-
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fungskette nach den Bediirfnissen und Anforderungen des Kunden. Ziel ist es, dem Kun-
den ein mafigeschneidertes und individuelles Kauferlebnis zu bieten, damit der Kunde
langfristig an das Unternehmen gebunden wird und damit Erlssteigerungen generiert
werden. Um das Konzept umsetzen zu kdnnen, erfordert dies auch eine entsprechende
Gestaltung der Unternehmensstruktur und -kultur sowie ein kundenorientiertes Verhalten
der Mitarbeiter.

Customer Insights

Erkenntnisse und Einblicke in das Verhalten von Kunden durch umfangreiche Analysen
verschiedener mit dem Kunden verkniipfter Daten, wie z.B. Kaufverhalten, Umfrageer-
gebnisse, Fokusgruppen oder Online-Daten. Ziel ist das Erkennen und Ableiten von mog-
lichst zeit- und inhaltsstabilen Mustern im Kundenverhalten, um die Kundenbeziechung
und Kundenbindung zu verbessern.

Customer Journey

Zyklen und Abfolgen, die ein Kunde beim Kauf eines Produktes durchlduft. Hierzu zéh-
len alle direkten und indirekten Kontaktpunkte, die ein Kunde mit dem favorisierten Un-
ternehmen im Rahmen des gesamten Kaufprozesses hat, sowie zusétzlich alle wesentli-
chen Informationen, die sich auf die Marktleistungen und den Kaufprozess bei malB3geb-
lichen Wettbewerbern bezichen. Eine genaue Analyse dieser ,,Reise des Kunden* durch
alle wichtigen Kontaktpunkte hilft, den Kaufprozess und damit letztlich die Kundenbin-
dung zu verbessern.

Data Lakes

Grofle Datenspeicher, die sehr grole Mengen an strukturierten oder unstrukturierten Da-
ten aufnehmen konnen. Im Unterschied zu einer Datenbank oder einem Data Warehouse
sind die Daten im Rohformat gespeichert und miissen nicht zwingend umformatiert wer-
den. Die gespeicherten Daten sind fiir verschiedene Analysen und Anwendungen nutzbar,
miissen dafiir dann aber ggf. formatiert werden fiir eine Auswertung nach vorgegebenen
einheitlichen Prinzipien. Vorteil ist hier eine Mehrfachnutzung der Rohdaten. Um den
Data Lake universell nutzen zu konnen, sind die géngigen Frameworks und Protokolle
als Rahmenvorgaben der Datenbanksysteme und Datenbankanwendungen aus dem Big-
Data-Umfeld zu unterstiitzen.

Follower

Ein Follower ist ein Abonnent eines Social Media-Kanals oder Profils. Der Abonnent
bekommt alle Nachrichten in seinen eigenen Newsverlauf eingebunden. Er kann diese
kommentieren, liken oder darauf antworten bzw. auch weiterleiten. Ziel ist die Vernet-
zung mit anderen Nutzern und eine aktuelle Information iiber die Aktivitdten des abon-
nierten Profils.
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Hashtag

Ein mit einem Doppelkreuz versehenes Schlagwort, zum Auffinden von Nachrichten zu
bestimmten Themengebieten in sozialen Netzwerken.

Industrie 4.0

Der Begriff bezeichnet die umfassende Digitalisierung der Produktion. Dazu gehdren die
Vernetzung von Maschinen, Gerdten, Sensoren aber auch Menschen. Mit Hilfe von Sen-
sordaten im Produktionsprozess bzw. der gesamten Wertschopfungskette werden Daten
erhoben, deren Analyse und Auswertung eine Verbesserung des Prozesses und eine deut-
lich erhdhte Transparenz erlauben. Innerhalb eines Wertschdpfungsprozesses kann selek-
tiv auf einzelne Teile des FlieBprozesses zugegriffen werden, um so eine hohe Flexibilitét
beim Zustandekommen von kundenspezifischen Marktleistungen zu ermdglichen. Tech-
nische Assistenzsysteme sollen die Akteure durch individualisierte, aggregierte, visuali-
sierte und verstidndliche Informationen im Arbeitsprozess unterstiitzen und auch zukiinf-
tig im Rahmen der Kommunikation durch das Internet der Dinge Aufgaben moglichst
autonom erledigen.

Influencer

Personen, die v.a. in sozialen Netzwerken regelméBig Inhalte zu bestimmten Themenbe-
reichen in Text-, Bild- und Videoform ausarbeiten sowie verdffentlichen. Sie haben in
der Regel eine grofle Anzahl an Followern und erzielen damit eine hohe Reichweite und
Akzeptanz in der Nutzergemeinschaft, was sie zu einem Meinungsfiihrer in ihrem Gebiet
macht.

Kundenanforderungen

Kundenanforderungen sind die konkretisierten Kundenbediirfnisse, die sich auf be-
stimmte Vorstellungen der Mangelbeseitigung konzentrieren. Sie sind — bezogen auf die
Grundfunktionen der Bediirfnisbefriedigung — schon relativ konkret formuliert und geben
an, was der Kunde haben will.

Kundenbediirfnisse

Kundenbediirfnisse werden definiert als grundsatzliche Mangelgefiihle der Zielgruppe,
die mit dem Wunsch des Mangelausgleichs verbunden sind. Bediirfnisse sind in der Regel
sehr unkonkret und weder produkt- noch markenbezogen. Bei der Analyse der Kunden-
bediirfnisse geht es folglich darum, festzustellen, was der Kunde braucht, um diesen Man-
gel zu beseitigen.

Kundenbindung

Kundenbindung liegt vor, wenn sich der Kunde nicht nur heute, sondern auch zukiinftig
bei seinen Kaufentscheidungen gegentiber einem Unternehmen loyal verhélt und wieder
das gleiche oder ein anderes Produkt beim selben Unternehmen kauft.
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Kundenerwartungen

Kundenerwartungen sind definiert als sehr konkrete Anforderungen seitens des Kunden
an eine Marktleistung (Produkt oder Serviceleistung). Sie stiitzen sich héufig auf bereits
gemachte direkte oder indirekte Erfahrungen, aber auch auf wahrgenommene Kommuni-
kations- und Werbeaussagen sowie das Image des Anbieters. Oft sind die entstandenen
Kundenerwartungen auch das Ergebnis eines Vergleichs der am Markt angebotenen Prob-
lemldsungen, also mit dem, was der Kunde auch von anderen Unternehmen bekommen
kann.

Kundenloyalitiit

Hierbei handelt es sich um die grundsitzliche positive Einstellung des Kunden gegentiber
der Marktleistung und/oder dem Unternehmen. Der Kunde hat in der Regel keine Ambi-
tionen, zur Konkurrenz zu wechseln oder ein anderes Produkt zu kaufen.

Kundenorientierung

Kundenorientierung ist eine Unternehmensphilosophie, die gekennzeichnet ist durch eine
konsequente Ausrichtung des gesamten Unternehmens, seiner Unternehmensfithrung und
aller Unternehmensbereiche, Fithrungskrifte und Mitarbeiter am Kunden und seinen Be-
diirfnissen mit dem Ziel der nachhaltigen und vorausschauenden Sicherstellung von Kun-
denzufriedenheit.

Kundenzufriedenheit

Die Kundenzufriedenheit beschreibt, wie der Kunde die erhaltene Leistung bewertet. Sie
ist das Ergebnis eines Soll-Ist-Vergleichs zwischen den Kundenerwartungen (Soll) und
der Bewertung der konsumierten Marktleistung (Ist).

Kundenzufriedenheitsindex (CSI)

Der Customer Satisfaction Index ist eine KenngroBe zur Charakterisierung der Entwick-
lung der Kundenzufriedenheit und ein gewogenes arithmetisches Mittel von Messzahlen
mit gleicher Basis- und Berichtsperiode.

Kiinstliche Intelligenz (KI)

Kiinstliche Intelligenz (KI) kennzeichnet den Versuch, durch Algorithmen und maschi-
nelles Lernen die Entscheidungsstrukturen sowie die prozessbezogenen Abldufe und In-
halte einer Bewertung durch den Menschen nachzuempfinden. Die besonderen Anforde-
rungen an die sprachlichen Ausdrucksmittel bei der Erstellung von KI-Programmen, v.a.
die Notwendigkeit der Symbolverarbeitung, machen spezielle (KI)-Programmierspra-
chen erforderlich. Diese stellen u.a. bestimmte Wissensreprasentationsformen zur Verfii-
gung und bieten Mdglichkeiten zur Auswertung des Wissens, z.B. durch eingebaute Me-
thoden des SchlieBens. Ein bekanntes Beispiel ist die Programmiersprache Prolog (logi-
sche Programmierung).
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Like

Ein Button in sozialen Netzwerken, mit dem Nutzer zum Ausdruck bringen kdnnen, dass
ihnen der Inhalt gefillt.

Marketing-Pentagon

Im Marketing-Pentagon, dem Fiinfeck der relevanten Marketing-Mix-Bereiche, wird das
Zusammenspiel der unterschiedlichen Marketinginstrumente entsprechend den Ziel- und
Strategievorgaben festgelegt. Das Marketing-Pentagon umfasst die 5 Bausteine Produkt-
Mix, Kontrahierungs-Mix, Kommunikations-Mix, Distributions-Mix und Service-Mix
(TOPFER 2007a, S. 558). Die klassische Form der hier erst genannten 4 Marketing-Mix-
Bereiche wird also durch den Bereich Service-Mix erginzt, der heute eine immer grofere
Bedeutung besitzt. Dies gilt sowohl fiir physische Produkte als auch fiir Dienstleistungs-
produkte.

Aktivitdten des Service-Mix sind immer wichtiger vor dem, beim und nach dem Kauf,
um den Kunden nicht nur zu informieren, sondern umfassend zufriedenzustellen, und
zwar sowohl in physischen Verkaufsprozessen des stationdren Handels als auch insbe-
sondere in Online-Verkaufsprozessen.

Die 5 Bausteine folgen dabei dem Prozess der Vermarktung eines Produktes: Die ange-
botene Marktleistung wird mit einem Preis und bestimmten Verkaufskonditionen gekop-
pelt. Produkt und Konditionen werden im Kommunikations-Mix beworben. Dabei ist zu-
satzlich ebenfalls die Distributionsleistung flir das Produkt, also wie es zum Kiufer
kommt, von grofler Bedeutung.

Wie oben angesprochen, sind fiir jede Kaufentscheidung bereits Serviceaktivititen und -
angebote in allen Phasen vor dem Kauf wichtig und manchmal ausschlaggebend. Dies
unterstreicht noch einmal die heute herausragende Bedeutung von Serviceaktivititen in
allen Phasen des gesamten Kaufprozesses und damit auch in allen Bereichen des Marke-
ting-Mix.

Me-too-Produkte
Unter Me-too-Produkten sind Produkte zu verstehen, welche sich von Konkurrenzpro-
dukten nicht oder — aus Kundensicht — nur unwesentlich unterscheiden.

Media Value/ Post

Der Media Value pro Post bezeichnet eine Schéitzung des Wertes eines Beitrags des In-
fluencers gemessen an den Ausgaben, die ein Unternehmen hat, um mit vergleichbaren
Werbeaktivitdten im gleichen Kommunikationskanal die gleiche Reichweite zu generie-
ren (vgl. HOMBURG 2017, S. 782).
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Net Promoter Score (NPS)®

Der Net Promoter Score® kennzeichnet die Weiterempfehlungsbereitschaft eines Anwen-
ders bezogen auf andere neue Anwender. Die Kennzahl wurde von Satmetrix Systems,
Inc., Bain & Company und Fred Reichheld entwickelt. Bei der Berechnung wird zwi-
schen Promotoren, also mit der Marktleistung eines Unternehmens zufriedenen bisheri-
gen Kéufern, und Detraktoren, also mit dem Produkt des Unternechmens unzufriedenen
Abnehmern, unterschieden. Die Berechnung ist einfach und gut versténdlich, da sie durch
die Differenz der Promotoren und Detraktoren eines speziellen Unternehmens gebildet
wird. Beantwortet wird dabei von den Probanden die Frage, wie wahrscheinlich sie dieses
Unternehmen bzw. die Marke oder das Produkt anderen moglichen Anwendern auf einer
Skala von 0 (unwahrscheinlich) bis 10 (duBerst wahrscheinlich) weiterempfehlen werden.
Promotoren sind Kunden, welche die beiden hochsten Zustimmungsraten 9 und 10 ver-
geben. Detraktoren sind Anwender, die lediglich eine Zustimmungsrate von 0 bis 6 ver-
geben. Befragte, welche die Zustimmungsraten 7 oder 8 geben, duflern keine signifikante
Zustimmung oder Ablehnung und werden deshalb nicht in die Berechnung des NPS ein-
bezogen. Der NPS berechnet sich dann aus dem Anteil von Promotoren — in Prozent aller
Befragten — abziiglich der Detraktoren — in Prozent aller Befragten. Hieraus resultiert ein
Wertebereich des NPS von plus 100 bis minus 100.

No-Frills-Konzept (Keine-Extras)

Dieses Konzept verfolgt den Ansatz, dass viele, fiir den Kunden aus Unternehmenssicht
scheinbar vorteilhafte Dinge den Kundennutzen und damit die Kundenzufriedenheit nicht
steigern, sondern letztlich nur Komplexitits- und Kostentreiber darstellen. Besonders in
der Reduzierung von Produktvariationen wird dieses Konzept verfolgt.

Outpacing-Strategie

Die Outpacing-Strategie ist eine Kombination der beiden Wettbewerbsstrategien — Kos-
ten- und Qualititsfithrerschaft. Langfristiges Ziel ist somit die gleichzeitige Preis- und
Qualitdtsdominanz auf einem Markt. Unternehmen, die diese Strategie erfolgreich umge-
setzt haben, gelten in ihrer Branche als ,,Weltmeister” und sind daher ein guter Bench-
mark.

Reliabilitiit

Der Begriff Reliabilitit bezeichnet die Zuverlédssigkeit der Messergebnisse (vgl. HAM-
MANN/ERICHSON 1994, S. 75). Dies impliziert, dass bei wiederholten Messungen des glei-
chen Objektes unter identischen Rahmenbedingungen dieselben Messergebnisse erzielt
werden.

Robotics

Versuch, das Konzept der Interaktion mit der physischen Welt auf Prinzipien der Infor-
mationstechnik sowie auf eine technisch machbare Kinetik zu reduzieren. Ein Roboter
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interagiert damit auf Basis von Sensoren, Aktoren und Informationsverarbeitung. Das
auch unter der Bezeichnung Robotertechnik geldufige Fachgebiet umfasst Teilgebiete der
Informatik (maschinelles Lernen und KI), Elektrotechnik und Maschinenbau und fokus-
siert auf die Entwicklung und Steuerung von Robotern. Das Ziel ist, durch entsprechende
Programmierung ein Zusammenarbeiten von Roboter-Elektronik und Roboter-Mechanik
zu erreichen.

Service-Qualitiit in Echtzeit (SQE)®

Erhebung von Kundenzufriedenheitsdaten im aktuellen Interaktionsprozess mit dem
Kunden. Die Erhebung in Echtzeit fiihrt zu einem tagesaktuellen Uberblick iiber den
Stand der Kundenzufriedenheit und ermdglicht eine kurze Reaktionszeit bei auftretenden
Problemen im Prozess.

Trolling

Das Wort Trolling basiert zum einen auf dem Begriff ,, Troll“, also Kobold. Zum anderen
ist Trolling im Englischen auch eine Angeltechnik mit Schleppfischen, bei der ein Kdder
durch das Wasser gezogen wird.

In den sozialen Medien bedeutet Trolling damit eine Kommunikation mit dem Ziel einer
emotionalen Provokation der Gesprachsteilnehmer und des Stérens der Kommunikation
sowie einer darauffolgenden Konfliktinduzierung mit dem Erhalten von unsachlichen und
erbosten Antworten.

Trolls platzieren ihre Beitrdge mit unterschwelligen Provokationen ohne echte Beleidi-
gungen, um eine Loschung oder Sperrung durch Moderatoren zu vermeiden. Oft ver-
schleiern sie ihre virtuelle Identitit und nutzen Fake-Accounts.

Unique Selling Point / Unique Selling Proposition (USP)

Die Unique Selling Proposition ist das einzigartige Merkmal, mit dem sich ein
Produkt oder eine Dienstleistung von dhnlichen Angeboten der Wettbewerber abhebt, und
damit der einzigartige Verkaufsvorschlag.

Unique Customer Value Proposition (UCVP)

Das einzigartige, auf eine Erhohung des Wertes fiir den Kunden ausgerichtete Leistungs-
versprechen.

Validitiit

Der Begriff Validitit bezieht sich auf das Vermeiden systematischer Fehler; dies bedeutet
eine hohe Giltigkeit der ermittelten Messergebnisse. Es wird also das gemessen, was
wirklich gemessen werden soll.
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Variety Seeking

Variety Seeking heiflt — wortlich tibersetzt — die Suche nach Abwechslung. Bezogen auf
das Verhalten der Kunden am Markt, wird damit ein Phdnomen bezeichnet, bei dem Kun-
den trotz guter Erfahrungen mit dem Produkt bei zukiinftigen Kaufentscheidungen ganz
bewusst nach Abwechslung suchen.

Werbeblocker (Adblocker)

Ein im Hintergrund ablaufendes Programm, welches verhindert, dass Werbung fiir den
Nutzer einer Anwendung sichtbar ist und stort.



1 Kundenorientierung und Positionierung
1.1 Ausgangssituation — Die angestrebte Positionierung

Veriinderte Rahmenbedingungen

Fast kein Unternehmen, unabhéngig von der Branchenzugehorigkeit, kann sich heute der
Notwendigkeit der Anpassung an verdnderte Markt- und Umweltsituationen entziehen.
Im Vergleich zu in der Vergangenheit eher kontinuierlichen Entwicklungen gibt es heute
gravierende Verdnderungen, die sich in viel kiirzerer Zeit bedrohlich und manchmal sogar
existenzgefdhrdend auf das Unternehmen auswirken. Maf3geblich fiir derartige Struktur-
briiche sind extern — wie Abbildung 1 zeigt — ein hoher, auch internationaler Wettbe-
werbsdruck mit der gleichzeitigen Forderung nach mehr Kundennutzen und Service-
Excellence, insbesondere auch durch neue Technologien der Digitalisierung. Die Forde-
rung nach einer Agilitit des Unternehmens und einer hohen Lernfihigkeit ist deutlich
grofler geworden als in der Vergangenheit. Hiermit verbunden ist auf Unternehmens-
ebene eine ziigige Umsetzung von Verdnderungen, um durch eine schnelle und umfas-
sende Anpassungsfihigkeit Lahmungszustinde im Changemanagement zu vermeiden.

Disruptive Technologien
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Wettbewerbsdruck und Service-Excellence
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Abbildung 1: Veranderte Anforderungen an das Unternehmen und seine Mitarbeiter durch neue
Technologien der Digitalisierung und Ambidextrie

Fiir alle diese Anforderungen ist eine gezielte Wissens- und Fdhigkeitserweiterung der
Fithrungskréfte und Mitarbeiter durch Personalmanagement und -entwicklung eine we-
sentliche Voraussetzung. Sie hat intern anzusetzen und ist auch extern mit dem Fokus auf
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den Kunden auszurichten. Kundenorientierung wird deshalb — insbesondere im Rahmen
der Digitalisierung als Anforderung und Chance — zu einem immer wichtigeren Thema
fiir Unternehmen. Denn gesittigte Markte, zunehmende internationale Konkurrenz sowie
steigende Forschungs- und Entwicklungs(FuE)-Kosten bei abnehmenden Vermarktungs-
zyklen der Produkte fiihren dazu, dass nicht mehr nur der einzelne Verkaufsabschluss im
Vordergrund steht, sondern langfristige Kunden- und Geschéftsbeziehungen (vgl.
DICHTL/SCHNEIDER 1994, S. 6; MEFFERT 1994a, S. 28; WEHRLI 1994, S. 191ff.).

Insbesondere durch Stammkunden lassen sich vorteilhafte Ertrags- und Kosteneffekte er-
zielen. Die Kosteneffizienz — also Wirtschaftlichkeit von Kosten — lésst sich durch ver-
einfachte Abrechnungsprozesse und eine schlanke kundenorientierte Organisation erho-
hen. Die Effizienzwirkungen manifestieren sich vor allem in geringen Akquisitions- und
Transaktionskosten bei den Wiederholungskaufen. Die Kosteneffektivitiit — also die Wirk-
samkeit von Kosten — kann ebenfalls gesteigert werden. Effektivitatswirkungen ergeben
sich einerseits aufgrund von Cross-Selling-Aktivititen, indem die Kunden auch andere
Produkte des Unternehmens kaufen. Andererseits stellen zufriedene Kunden durch Wie-
derholungskiufe auch ein fixes Erlospotenzial dar, das insbesondere zur Deckung der
FuE-Kosten in Innovationsprozessen bendtigt wird (vgl. BRUHN/BUNGE 1994, S. 61;
WEHRLI 1994, S. 197). Da sich die Kundenzufriedenheit — als Voraussetzung fiir Kun-
denbindung — daran misst, wie genau die Erwartungen des Kunden erfiillt werden, ist die
Voraussetzung hierfiir eine moglichst genaue Kenntnis der Kundenbediirfnisse und -an-
forderungen.

Kurz zusammengefasst ist die Zielsetzung von Kosteneffizienz also, das Niveau der Wirt-
schaftlichkeit von Kosten dadurch zu erhdhen, dass der Deckungsbeitrag gesteigert wird,
weil mit der Durchfithrung von Aktivititen und Mallnahmen die Brutto-Ertragsspanne
iiber die Deckung der variablen Kosten hinaus — zumindest im Zeitablauf durch Wirkun-
gen einer Lean Organization und des Lean Management — vergrof3ert wird.

Die Kosteneffektivitit kann und soll dadurch erh6ht werden, dass die Wirksamkeit von
Kosten als Werteverzehr insbesondere durch die Entwicklung und den anschlieBenden
Einsatz von innovativen Technologien gesteigert wird, weil dadurch weitgehend oder so-
gar vollig neue Wirkungsprinzipien und Wirkungskonzepte realisiert werden konnen, wie
dies beim Einsatz disruptiver Technologien im Rahmen der Digitalisierung und der damit
verbundenen digitalen Transformation der Fall ist. Der technologische Sprung und Fort-
schritt kann auf der Wirkungsebene dadurch relativ grof3 sein, auch wenn in den Anfangs-
zeiten von realisierten neuen Technologien die angestrebte Kosteneffizienz und damit
Kostenwirtschaftlichkeit aufgrund fehlender Erfahrungswerte mit der neuen Technologie
nicht oder erst nach geraumer Zeit geschaffen wird.

Genau in dieser Zeitspanne ist eine liberzeugende strategische Positionierung des Unter-
nehmens wichtig, um das Vertrauen der Kunden und Investoren sowie auch der fiir einen
erfolgreichen Innovationsprozess wichtigen eigenen Filihrungskrifte und Mitarbeiter
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nicht zu verlieren, sondern zu erhalten oder sogar noch zu vergrolern. Dies alles findet
unter dem Anspruch einer hohen Agilitit zugleich in einem starken Zeitwettbewerb statt.

Fiihrung fiir Verdinderung

Eine transformationale Fiihrung bzw. transformatorische Fiihrung der Mitarbeiter und
des ganzen Unternehmens durch das Management in aktiver Form ist darauf ausgerichtet,
in den einzelnen Projekten schnell und konsequent den Ubergang von einem Ausgangs-
Zustand A in einen Ziel-Zustand B zu schaffen. Dies klingt einfach, ist aber in der Unter-
nehmenspraxis nicht selten die grofite Hiirde und Barriere.

Strategische Positionierung als Erfolgsfaktor

Eine strategische Positionierung hat nicht nur die Verbindung zu den Unternehmenszie-
len herzustellen, sondern ist v.a. auch die Grundlage fiir den Erfolg des unternehmeri-
schen Handelns, also fiir die Kundenzufriedenheit und Kundenbindung als Basis fiir eine
Wertsteigerung des Unternehmens. Die strategische Positionierung wird damit zum An-
satz fiir Kundenorientierung und zum Ausgangspunkt fiir Kundenzufriedenheit. Die stra-
tegische Positionierung hat demnach ihr Ziel erreicht, wenn der Kunde aufgrund seiner
Anforderungen und Erwartungen mit den angebotenen Marktleistungen des Unterneh-
mens zufrieden ist und auf langere Zeit Kunde des Unternehmens bleibt. Entscheidend ist
also nicht nur die Zielsetzung, Formulierung und Ausrichtung der Positionierung, sondern
v.a. das ,,Einfahren” der angestrebten Wirkungen und Ergebnisse.

Alle vorstehend angesprochenen Punkte sprechen dafiir, dass Kundenzufriedenheit kein
Zufallsergebnis ist, sondern das Resultat eines gezielten und strategisch ausgerichteten
Prozesses sowie einer bewusst und professionell umgesetzten operativen Steuerung. Der
positive Zusammenhang zwischen den Phdnomenen einer Positionierung des Unterneh-
mens und der Kundenzufriedenheit basiert damit auf einer situationsabhdngigen Abfolge
von Entscheidungen des Managements eines Unternechmens bezogen auf die beabsich-
tigte Art und das Niveau der angestrebten Marktleistungen und der daraus abgeleiteten
Marktbearbeitung (vgl. MACKELPRANG ET AL. 2018) . Wichtig sind also die Aktivititen
des Unternehmens in Richtung auf den anvisierten Zielkunden, aber auch bezogen auf
die Gesamtgesellschaft, z.B. hinsichtlich einer moglichen Umweltbelastung, Energieeffi-
zienz oder Klimaneutralitidt der Wertschopfungsprozesse und der vermarktbaren Wert-
schopfungsergebnisse. Dabei ist den im Zeitablauf sich verdndernden Anforderungen der
Gesellschaft und den spezifischen Erwartungen der Kunden Rechnung zu tragen.

Durch alle diese Einflussgroflen werden die Gestaltungen und Auspragungen der Kom-
munikation, der Interaktion und der Betreuung bezogen auf die Kunden bestimmt. Hier-
durch wird zugleich auch das Maf an praktizierter Empathie geprédgt (vgl. HEMEL 2016,
S. 115ff.). Eine wesentliche Erkenntnis und Schlussfolgerung ist dabei, dass sowohl die
Einflussgrofen als auch die Wirkungsergebnisse nicht auf Dauer zeitstabil sind, sondern
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gesellschaftlichen und individuellen Verdnderungen unterliegen, die in ihrem Wirkungs-
beginn sowie ihrer Dauer und Intensitdt oftmals nur schwer vorherzubestimmen sind.
Kundenzufriedenheit auf der Basis einer erfolgreichen Positionierung am Markt wird da-
mit — wie oben angesprochen — nicht nur zum Ergebnis eines gekonnten Managements
auf der Grundlage langer Datenreihen und groB3er Datenmengen, sondern auch unter Ein-
beziehung von Intuition und Fingerspitzengefiihl (vgl. GUNDLING 2018, S. 230fY).

Im Ergebnis resultiert daraus zum einen die relative Zufriedenheit der Kunden sowie das
Erreichen von deren sachlichen Produktzielen und der sozialen Verhaltensziele, da ihre
Erwartungen mehr oder weniger erfiillt werden. Zum anderen hat das Unternehmen die
Moglichkeit, seine formulierten Positionierungsziele auch tiber die Realisierung seiner
Ziele tiber die Wertschopfungsprozesse hinaus zu erreichen. Hierzu gehdren beispiels-
weise die auf das Image des Unternehmens, die Wertschédtzung der Marktleistungen und
die Unverwechselbarkeit des Marktauftritts bezogenen Ziele. Durch die Messung des
Grades der Kundenzufriedenheit ist ein Instrumentarium verfligbar, mit dem nicht nur die
Erfiillung der Kundenanforderungen, sondern auch das Erreichen der Positionierungs-
ziele differenziert ermittelt werden kann.

Empirische Befunde zum Kundenmanagement

Man schitzt, dass es mindestens fiinfmal teurer ist, einen neuen Kunden zu gewinnen, als
einen Stammkunden zu pflegen (vgl. MULLER/RIESENBECK 1991, S. 69). Empirische Be-
funde aus den USA belegen, dass bei einer Reduzierung der Migrationsrate im Kunden-
bereich, also der Abwanderung von Kunden zu Wettbewerbern um 1 Prozent eine Erho-
hung der Rentabilitét bis zu 7,25 Prozent erreicht werden kann (vgl. REICHHELD/SASSER
1991, S. 108ft.). Auch wenn diese Werte unternehmens- und branchenspezifisch unter-
schiedlich sind, geben sie dennoch Hinweise auf die 6konomische Wirkung der Kun-
denorientierung sowie Kundenbindung (vgl. auch ANDERSON/FORNELL/LEHMANN 1994,
S. 54ff).

MaBgeblich ist also, dass ein Kunde nicht nach dem beschrankten Umsatzvolumen einer
Kaufepisode beurteilt wird, sondern nach dem durch ein Unternehmen aktivierbaren Be-
trag und damit nach dem gesamten kumulierten Volumen im Verlauf des Lebenszyklus
einer Kundenbeziehung. Neben den mehrfachen Wiederkaufaktivititen sowie den gerin-
geren Informations- und Betreuungskosten ist auch der Umstand wesentlich, dass ein zu-
friedener Stammkunde als positiver Multiplikator fiir das Unternehmen und seine Pro-
dukte wirkt. Empirische Ergebnisse belegen, dass in vielen Branchen, insbesondere bei
Konsumprodukten, die Empfehlungen von dem Kaufinteressenten nahestehenden Perso-
nen, also Verwandten, Freunden und guten Bekannten, eine mafigebliche Rolle spielen
(vgl. BECKER 2013; NIESCHLAG/DICHTL/HORSCHGEN 2002). Zunchmend haben auch
Social Media Einfluss auf die Kaufentscheidung (vgl. THAMBIMUTHU/KLEIN/ASPERION
2017, IBM Deutschland 2011).
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Vielfach flieBen in eine wirtschaftliche Erfolgsbeurteilung primir Kosten und Gewinne
als harte Fakten ein, Wiederkdufe und Weiterempfehlungen als sogenannte ,,Soft facts”
werden in einigen Unternehmen jedoch nicht ausreichend als Ertragspotenzial gewtirdigt.
Insofern findet eine intensive Auseinandersetzung mit der Kundenzufriedenheit und Kun-
denbindung nicht statt.

Ambidextrie als beidhindiges Handeln

Ambidextrie (vgl. WIRTZ 2019) kennzeichnet die Zweiseitigkeit sowie damit die Beid-
hindigkeit des ganzheitlichen Handelns, und zwar in der Weise, dass einerseits die harten
Faktoren der Gestaltung, also z.B. Wertschopfungsprozesse, in das Handlungsspektrum
aktiv einbezogen werden (siehe auch WIRTZ 2019, S. 61ff.). Andererseits werden zu-
gleich auch die weichen Faktoren, also z.B. die Wahrnehmung des Kunden, die Einstel-
lung, Motivation und Empathie gegeniiber dem Kunden, konkret beriicksichtigt und
durch geeignete Maflnahmen positiv beeinflusst.

Beide zusammen kennzeichnen erst eine kundenorientierte Unternehmenskultur und hohe
Service-Exzellenz. Dieses ganzheitliche Vorgehen umfasst damit alle wesentlichen Eck-
pfeiler einer erfolgreichen Steuerung und Gestaltung der zentralen Key Performance In-
dicators (KPI) fiir eine auf den Kundennutzen ausgerichteten Positionierung des Unter-
nehmens.

Nach der Philosophie und den Grundsétzen der Ambidextrie erfolgt im Rahmen dieser
Konzeption also eine Beidhdndigkeit der Analyse und Umsetzung. Auf der einen Seite
werden sowohl die Untersuchung und Bewertung von Verdnderungen der Wertschop-
fungsprozesse in Unternehmen sowie die Konkretisierung durch Gestaltungsempfehlun-
gen im Hinblick auf Effizienz und Effektivitdt (Harte Faktoren) durchgefiihrt. Auf der
anderen Seite werden vor allem auch die Anforderungen und Auswirkungen auf Indivi-
duen und damit psychologische sowie soziale Faktoren und Prozesse und nicht zuletzt die
Bewertung von Chancen und Risiken fiir den Einzelnen (Weiche Faktoren) konkret ana-
lysiert.

Von zentraler Bedeutung ist die inhaltliche Verbindung im Sinne von konkreten Vernet-
zungen beider Seiten der Ambidextrie, also von harten und weichen Faktoren. Auf der
Basis von Hypothesen zu Ursachen-Wirkungs-Beziehungen kdnnen wesentliche Schluss-
folgerungen auf situationsabhéngige Erfolgsfaktoren und Stirken der Vorgehensweise ei-
nerseits sowie auf Defizite und Schwichen der Umsetzung andererseits gezogen werden.
Hieraus lassen sich konkrete Reifegrade und darauf bezogene Entwicklungsstufen be-
stimmen, die das erreichte Niveau und noch anstehende Verbesserungen kennzeichnen.
Derartige Hypothesen lassen sich auch fiir Ursachen-Wirkungs-Beziehungen zwischen
den mafigeblichen Faktoren zur angestrebten strategischen Positionierung und den beab-
sichtigten Wirkungen auf die Kundenzufriedenheit und -bindung aufstellen und tiberprii-
fen im Hinblick auf den Grad der Bestatigung und damit der Evidenz. Wie nachvollzieh-
bar ist, ldsst sich auf diese Weise eine Positionierung des Unternechmens differenzierter
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gestalten und steuern. Es liegt auf der Hand, dass das konkrete Ergebnis zwar besser und
aussagefdhiger sein kann, aber nicht einfacher zu erreichen ist.

Praxisbeispiel ALDI zum Upgrading der Warenprisentation

Das Faktum, dass eine Positionierung immer ein im Zeitablauf verdnderlicher Prozess ist,
verdeutlicht als aktuelles Beispiel der Discounter ALDI SUD (siehe auch S. 247). Das
Unternehmen hat die Gestaltung seiner Filialen angehoben mit dem Ziel einer hoherwer-
tigeren Warenprisentation durch eine bessere Kennzeichnung und Ubersichtlichkeit der
Warengruppen sowie eine hoherwertigere Anmutung, auch bewirkt durch ein besseres
Licht-Management. Mit dieser positiven Weiterentwicklung des Niveaus der Verkaufs-
statten soll auch eine stirkere Abgrenzung von Mitbewerbern am Markt erreicht werden.
Das Ziel ist, verdnderte Anforderungen der Kunden moglichst frithzeitig zu erkennen und
entsprechend der angestrebten Positionierung des Unternehmens gut umzusetzen.

Wenn diese verdnderte Anmutung der Verkaufsstitten bei den Kunden wertgeschatzt
wird und eine positive Wahrnehmung und Wirkung erzielt, dann ist davon auszugehen,
dass eine derartige Designveranderung auch von direkten Wettbewerbern in Erwadgung
gezogen wird. Wenn die Umsetzung dort ebenfalls stattfindet, dann vollzieht sich der
Wettbewerb wiederum ,,auf gleicher Augenhohe®, da ein Differenzierungskriterium ega-
lisiert wird. Aus Sicht der Kunden kann dies jedoch dazu fiihren, dass dieses Ausstat-
tungsmerkmal bei Premium-Discountern in Zukunft als gebotener Standard erwartet
wird.

1.2 Kundenorientierung — Eine Begriffsdefinition
Merksatz zur Customer Centricity: Der Kunde steht im Mittelpunkt

,.Kundenorientierung kann als ,,die umfassende, kontinuierliche Ermittlung und Analyse
der individuellen Kundenerwartungen sowie deren interne und externe Umsetzung in un-
ternehmerische Leistungen sowie Interaktionen im Rahmen eines Relationship-Marke-
ting-Konzeptes mit dem Ziel, langfristig stabile und 6konomisch vorteilhafte Kundenbe-
zichungen zu etablieren®, verstanden werden (BRUHN 2012, S. 15).

Hierbei erfolgt eine Ausrichtung der Unternehmensaktivititen grundsétzlich an den Be-
diirfnissen der Kunden. Im Vordergrund der Fahigkeiten eines Unternehmens stehen so-
mit die Beachtung der individuellen Kundenbediirfnisse in simtlichen Wertschopfungs-
prozessen und die Féhigkeit, die Anforderungen der Kunden an die Leistung des Unter-
nehmens stetig zu erfassen und zu erfiillen (vgl. BRUHN 2012, S. 14).

Kundenorientierung konkretisiert sich letztendlich in der Grundeinstellung aller Mitar-
beiter eines Unternehmens gegeniiber den Kunden und ihren Bediirfnissen (vgl. KUHN
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1994, S. 99). Zielsetzung der Implementierung der Kundenorientierung und der kunden-
orientierten Fithrung ist die Zufriedenheit von Kunden (vgl. STAUSS/SCHULZE 1990, S.
150), die durch den gezielten Einsatz von markt- und kundengerichteten Maflnahmen
sichergestellt werden soll. Kundenorientierung insgesamt stellt das Ergebnis der gemein-
samen Anstrengung aller Unternehmensbereiche dar. Kundenzufriedenheit ist das durch
den Kunden subjektiv empfundene Erlebnis hinsichtlich dieser Anstrengungen.

Kundenorientierung zeichnet sich laut der Begriffsdefinitionen, die der wissenschaftli-
chen Literatur entnommen worden sind, durch folgende Merkmale aus:

e Kundenorientierung ist eine Unternehmensphilosophie

e mit einer konsequenten Ausrichtung des gesamten Unternehmens, seiner Unterneh-
mensfithrung und aller seiner Unternehmensbereiche auf den Kunden und seine Be-
diirfnisse,

e unter Einsatz von auf den Markt und die Kunden gerichteten Mafinahmen und

e mit dem Ziel der nachhaltigen und vorausschauenden Gewihrleistung von Kunden-
zufriedenheit.

Daraus folgt die Notwendigkeit einer facettenreichen und differenzierten Sichtweise und
Ausgestaltung der Kundenorientierung als Unternehmensphilosophie und Unterneh-
mensziel.

1.3 Customer Relationship Management (CRM) als
ganzheitliche Kundenorientierung

Mangelnde Kundenorientierung hat zur Folge, dass eine mangelnde Kundenbindung und
-loyalitdt gegeniiber dem Unternehmen entsteht bzw. besteht. Wie zuvor kurz erldutert,
resultieren daraus weit iiberproportionale Akquisitionskosten fiir Neukunden.

Vor diesem Hintergrund ist die konsequente Ausrichtung auf den Kunden und seine An-
forderungen heute nicht nur eine notwendige Voraussetzung, um gegeniiber den maf3geb-
lichen Wettbewerbern zu bestehen. Zugleich ist diese konsequente Kundenorientierung
notwendig, um den Kundenwert fiir das Unternehmen zu stabilisieren, zu vergrof3ern und
dann zu nutzen.

Das wesentliche Ziel eines Unternehmens geht also dahin, durch die gezielte Beriicksich-
tigung der wesentlichen Kundenanforderungen und durch eine individuelle Kundenan-
sprache eine hohe Kundenzufriedenheit und eine Verldngerung und Verstarkung der Kun-
denbindung zu erreichen. Dabei kommt es darauf an, ertragreiche Kundenpotenziale zu
erkennen, besonders profitable Kunden zu identifizieren und genau in diese Richtung den
Kundenstamm zu erweitern und zu festigen.
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Die Chance, solche ldngerfristig profitablen Kundenbeziehungen aufzubauen und zu ge-
stalten, bietet das Customer Relationship Management (CRM) als ganzheitlicher Ansatz
der kundenorientierten Unternehmensfiihrung (vgl. DREFS/SCHLUTER 2002, S. 64; EG-
GERT 2001, S. 911f.; S. 64; BRUHN 2009, S. 34{f.).

Das Wissen iiber die Struktur, das Verhalten und die Bediirfnisse der Kunden ist — wie
oben bereits angesprochen — eine wesentliche Voraussetzung fiir den Aufbau langfristiger
Kundenbeziehungen. Die Organisation und Analyse dieses Wissens ist dabei der zentrale
Ansatz des analytischen CRM (vgl. WEHRMEISTER 2001, S. 246).

Die Basis des analytischen CRM bildet die Implementierung eines Data Warehouse als
spezieller unternehmensweiter Datenpool zur Analyse der Kundendaten. Der Schwer-
punkt des analytischen CRM liegt damit auf der Auswertung der Daten — immer unter der
Voraussetzung, dass aussagefdhige Daten bereits erhoben wurden und damit vorhanden
sind, um insbesondere Aufschluss iiber das Kundenverhalten und entsprechende Kauf-
motive zu erhalten (vgl. HOMBURG/SIEBEN 2000, S. 491).

Die Analysetools des Data Mining bieten hier die Moglichkeit, Sachzusammenhéinge au-
tomatisch aus den gesammelten Daten zu erkennen und daraus Ansatzpunkte fiir gezieltes
Handeln abzuleiten (vgl. BREZINA 2001, S. 222f.; KEHL 1997, S. 11; STRAWE ET AL.
2002, S. 34; HIPPNER ET AL. 2011; RUNKLER 2015; LAROSE/LAROSE 2015). Ein weiterer
wesentlicher Bestandteil des analytischen CRM ist die Einteilung der Kunden in mog-
lichst homogene Kundensegmente. Auf diese Klassifizierung entsprechend dem Kunden-
wert als zentrale Voraussetzung fiir die gezielte Ausrichtung der CRM-Aktivitaten auf
profitable und potenziell profitable Kunden wird in Kapitel 1.5 noch ausfiihrlicher einge-
gangen.

Die Ergebnisse des analytischen CRM bilden somit die Ausgangsbasis fiir das operative
CRM, in dem die erarbeiteten Erkenntnisse iiber den Kunden in konkrete Handlungsmaf3-
nahmen umgesetzt werden. Sie beziehen sich vor allem auf die kundenorientierte Ausge-
staltung und Verdnderung der Prozesse im Unternehmen. Hierdurch soll sichergestellt
werden, dass diese Abldufe die vom Kunden geforderte Qualitét der Ergebnisse mit mog-
lichst kurzen Durchlaufzeiten und einem — aus Unternechmenssicht — ausreichendem Er-
tragsniveau bieten. Hierin liegt in der Regel die grofite Herausforderung fiir das Unter-
nehmen, da die IT-gestiitzte Strategie des analytischen CRM unmittelbare Auswirkungen
auf die gesamte Organisation des Unternehmens mit seinen Prozessen hat, respektive ha-
ben soll. Durch die Prozessoptimierung soll nicht nur ,,Blindleistung® — also Aktivititen
ohne Leistungs- und Ergebnissteigerung, sondern nur mit Ressourcenverbrauch — abge-
baut bzw. vermieden werden, sondern zugleich auch der strukturelle Aufbau des Unter-
nehmens einem stirkeren Prozessdenken weichen. Wenn durch den zweiten Ansatz die
Hierarchie aufgebrochen wird und kundenorientierte Prozesseigner eine immer stirker
dominierende Rolle spielen, dann birgt dies viel Konfliktpotenzial in sich. Dieser Aspekt
zeigt, dass die Verdnderung zwar durch die technologische CRM-Ausstattung in Gang
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gesetzt, aber keinesfalls dadurch bewiltigt werden kann. Hierfiir sind zusétzlich ein ent-
sprechendes Bewusstsein sowie eine spezifische Strategie und Kultur — angestof3en durch
die Unternehmensleitung — notwendig.

Hinzu kommt ein weiterer wesentlicher Aspekt: Mit den Bausteinen eines analytischen
CRM, und dabei insbesondere mit dem Data Warehouse, in das qualifizierte Kundendaten
eingespeist werden, ist es zugleich moglich, einen wesentlichen Beitrag zum Wissensma-
nagement im Unternehmen zu leisten. Dies geschieht vor allem auch in der Weise, dass
bei den Mitarbeitern vorhandenes kundenspezifisches Detailwissen jetzt in das System
eingepflegt wird. ,, Tacit Knowledge* — also verborgenes und verschwiegenes Wissen —
wird damit zu ,,Explicit Knowledge® — also kommunizierbares und kommuniziertes Wis-
sen —, das auch jedem anderen Mitglied des Unternehmens zugénglich ist (vgl. POLANYI
1967; NONAKA 1991, S. 96ft.).

Das kollaborative CRM erginzt das analytische und operative CRM durch das
Management der Kontaktkanédle zum Kunden. Ziel ist hier ein intensiver und — je nach
Kunde — mehr oder weniger individueller Kundendialog, der alle Kontaktkanile integriert
und gleichzeitig eine einheitliche Sichtweise und Aussage der Mitarbeiter im Kunden-
kontakt gewiéhrleistet (vgl. STRAWE ET AL. 2002, S. 34).

Fiir eine erfolgreiche Ausrichtung des Unternehmens auf CRM sind notwendigerweise —
wie in Abbildung 2 skizziert — in allen Umsetzungsschritten des Projektes die Philoso-
phie und Kultur der Kundenorientierung des Unternehmens mit dem technikgestiitzten
Kundenbeziehungsmanagement in Einklang zu bringen.

Strategie Hohe Kund_enz_ufriede_nheit und -bi_ndung durch starke
Philosophie ’und Kundenorientierung in allen Bere|che_n u_nd aufalllep
Kultur Ebenendes U n_ternghm_ens aufder Basis einer qualitats-
und serviceorientierten Unternehmenskultur

Kollaboratives CRM Intensiverund individueller Kundendialog

5

- Kundenorientierte Ausrichtung derProzesseim
Operatives CRM Unternehmen fiir gezieltes kunden(gruppen)orientiertes
Handeln

o

Erkennen der Kundenanforderungen und des

Analytisches CRM Kundenwertes furdas Unternehmen in moglichst

homogenen Kunden-/ Zielgruppensegmenten aufder
Basis einersoftwaregestiitzten Kundendatenbank

Oft Bruchstelle
statt Nahtstelle

1]

@ Prof. Dr. Armin Topfer ——

Abbildung 2: Bausteine eines ganzheitlichen CRM
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Das Erreichen des angestrebten kundenorientierten Verhaltens im Unternehmen ist — wie
jeder Verdnderungsprozess — ein komplexes und langwieriges Vorhaben. Versprechen
der Softwareindustrie, wie beispielsweise die Einfiihrung von CRM in weniger als zwei
Wochen, verleiten dann schnell zu tiberzogenen Erwartungen: Namlich zum einen, dass
die Implementierung der Software ein einfach und ziigig durchzufiihrender Prozess ist,
der nur die Abteilungen mit direktem Kundenkontakt betreffen wiirde. Und zum anderen,
dass allein die Einflihrung der Software in kurzer Zeit das Verhalten der Mitarbeiter mal3-
geblich in Richtung mehr Kundenorientierung verandert, so dass dadurch das gesamte
Vorhaben in kurzer Zeit seine volle Funktionsfahigkeit erreicht. (vgl. TOPFER 2008a, S.
636). Hier entsteht beim Topmanagement, den Fithrungskréften und den zustdndigen Mit-
arbeitern eine falsche Erwartungshaltung.

Der Ausrichtungsprozess hin zu einem kundenorientierten Unternehmen vollzieht sich
hiufig in den in Abbildung 3 aufgefiihrten Entwicklungsstufen.

3. Entwicklungsstufe:
»Kundenbindung fiir

Kundenwert-
steigerung®

*RegelmiBige
und systema-
+ Umfassende tische Erhebung
Kundenorien- | des Customer
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»Vertriebsoptimierung* Mo P Steuerung | zielgruppen- | des Kundenbin-
orientierte dungsindex
Organisation (KBI)
- Mehr oder und Kunden- | . ouf Prioritaten
weniger beziehungs- ausgerichtete
mm . KI._II'Idt?ﬂ- regelméBige _rnanagement dialogische
Philosophie und orientierung Messung der in allen Kundenan-
\_//W in Inselldsun- Kindenzi Bereichen sprache von
\gle"t'!'”b friedenheit Segmenten auf
* Starke o . Gl _ der Basis des
Vertriebs- dABCKAn:Iyse S, " i Customer Value
b sgauncen Marketing datenanalyse | . .
orientierung > Ziel: und des
* Umsatz und "a‘éh Kunden Léngerfristig Customer
Deckungsbei- | 5 zior. Hohe gr:odukten profitable (Lifetime) Equity
> Ziel: EPIRES Kunden- Kundenbe- + Dokumentation
e Kunde zufriedenheit ziehungen des gesamten
Produkt- Lebenszyklus
absatz des Kunden

@ Prof. Dr. Armin Topfer

Abbildung 3: Entwicklungsstufen des CRM

Ein reduzierter Steuerungsansatz entsprechend Entwicklungsstufe I beschrankt sich auf
wichtige Ergebnisgroflen wie Gewinn, Marktanteil, Umsatz und Deckungsbeitrag. Diese
werden periodisch erhoben und kénnen positiv beeinflusst werden. Da Groflen wie Kun-
denzufriedenheit, Kundenbeschwerden, Kundenloyalitit und Kundenbindung aber nicht
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im Zentrum stehen sowie nicht explizit und systematisch ermittelt werden, kdnnen in die-
sen Unternehmen die Erwartungen an das CRM aufgrund des fehlenden Wissens iiber
ihre Kunden nicht erfiillt werden.

Fiir sie ist es besonders wichtig, zunédchst die Vision einer umfassenden Kundenorientie-
rung im Unternehmen zu verankern und eine entsprechende Strategie zu entwickeln, be-
vor mit der kundenorientierten Optimierung der Prozesse und Produkte bzw. Dienstleis-
tungen begonnen wird.

Auch fiir Unternehmen, die bereits relativ regelméfBige Messungen der Kundenzufrieden-
heit durchfiihren (Entwicklungsstufe 2), die Anforderungen ihrer Kunden erfragen sowie
Anregungen und Beschwerden als Basis fiir die Anpassung der Prozesse im Unternehmen
verwenden, gilt der Grundsatz zunichst die Voraussetzungen auf strategischer, organisa-
torischer und kultureller Ebene zu schaffen, bevor ein hoheres Niveau in der Umsetzung
erreicht werden kann (vgl. TOPFER 2008a, S. 637) .

Es liegt auf der Hand, dass eine systematische Erfassung und Analyse der Kundenzufrie-
denheit eine deutliche Verbesserung bewirken kann. Allerdings konzentriert sich die
Kundenzufriedenheit immer nur auf Ergebnisse in der Vergangenheit. Liegt eine hohe
Zufriedenheit vor, dann wird sie als angestrebtes Niveau in die Zukunft projiziert. Dass
sie erhalten bleibt und ein hohes Mal} an Kundenloyalitdt und Kundenbindung erzeugt,
ist jedoch nicht automatisch gegeben. Deshalb ist es zusétzlich erforderlich, durch geeig-
nete Mafinahmen die positive Einstellung der Kunden gegeniiber dem Unternehmen und
damit ihre Loyalitdt und Bindung zu erh6hen und zu messen (vgl. TOPFER 1999a, S. 9).

Um es an einem Bild zu verdeutlichen: Das gegeniiber dem reduzierten Steuerungsansatz
der quantitativen Controllinggro3en zwar fortschrittlichere Management der Kundenzu-
friedenheit entspricht — im Bild des Autofahrers — dem Blick in einen grofien ,,Riickspie-
gel”. Erst die Erfassung und Beeinflussung der fiir die zukiinftige Zusammenarbeit wich-
tigen Loyalitdt und Bindung kennzeichnet den nach vorne und damit in die Zukunft ge-
richteten Blick durch eine grofle und klare Konturen abzeichnende ,,Frontscheibe” (vgl.
TOPFER 1999a, S. 10).

Dies ist bei den Unternechmen der Stufe 3 des CRM mit einer prozess- und zielgruppen-
orientierten Organisation der Fall. Hier hat die Kundenzufriedenheit bereits einen festen
Platz im Zielsystem und ist auerdem oft Messgrofie und Erfolgskriterium fiir einen Teil
der Tantiemenzahlung an Fiihrungskrifte. Dies definiert zugleich die Anforderungen an
die Qualitit der Messung im CRM-Konzept. Dadurch wird die Kundenzufriedenheit zu-
sétzlich auch im Handeln der Mitarbeiter verankert. Diese Unternehmen dokumentieren
den gesamten Lebenszyklus ihrer Kunden und basieren auf der Kundenhistorie, um mit
ihren Kunden einen gezielten Dialog zu fithren (vgl. TOPFER 2008a, S. 638).
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1.4 Beispiele fiir mangelnde und hohe Kundenorientierung

Auch wenn immer mehr Unternehmen die Notwendigkeit und Vorteilhaftigkeit erkannt
haben, verfiigen sie nicht bzw. noch nicht iiber das entsprechende Know-how bzw. kén-
nen diesen Anspruch nicht entsprechend an die Mitarbeiter weitergeben. Es gibt also teil-
weise noch eine Diskrepanz zwischen dem Wollen und Koénnen.

Die nicht seltene Behauptung, dass Deutschland im globalen Vergleich und Wettbewerb
noch eher ein ,,Entwicklungsland” in Sachen Servicequalitit sei, kann sicher so allgemein
nicht mehr bestitigt werden. Gerade bei kleinen und mittelstdndischen Unternehmen feh-
len teilweise sowohl die Einstellung bei den Mitarbeitern mit direktem Kundenkontakt
als auch eine klare strategische Ausrichtung und konsequente Umsetzung beim Manage-
ment. Hieraus resultieren Defizite in der Servicequalitét, welche die Kundenzufriedenheit
und Kundenbindung deutlich beeintrachtigen.

Inwieweit jedoch noch grofle Unterschiede zwischen einzelnen Unternehmen existieren,
sollen die folgenden Beispiele von deutschen und global agierenden Unternehmen auf-
zeigen. Im ersten Beispiel wurde die Servicequalitdt der Anlageberatung von deutschen
Banken durch die Stiftung Warentest getestet. Hierzu gingen 160 Beratungsgesprache bei
23 Banken im gesamten Bundesgebiet in die Analyse ein, deren Ergebnisse in Abbildung
4 zusammengefasst sind (vgl. FINANZTEST 2016, S.32 ff.). Zu beriicksichtigen ist, dass
sich die Ergebnisse in Relation zum gleichen Test von 2000 zwar verbessert haben, aber
noch weiterer Raum fiir Verbesserungen besteht.

Die Analyse zeigt, dass im Jahr 2000 lediglich ein Anteil von 13 Prozent der Beratungs-
gespriche als gut eingestuft wurde. Mehr als Dreiviertel der Beratungsgespriache waren
in der Qualitét lediglich ausreichend bzw. mangelhaft und liegen damit weit unter dem
geforderten Niveau. Das hat sich im Jahr 2016 deutlich verbessert. Ein Grofteil der Ge-
sprache liegt im guten Bereich (ca. 83 Prozent). Dennoch wurden nicht automatisch die
passenden Anlageempfehlungen gegeben. Als grofiter Kritikpunkt stellte sich heraus,
dass die Ansprechpartner bzw. Berater zu wenig auf die Wiinsche der Anleger eingegan-
gen sind, obwohl diese im Vergleich zu vergangenen Tests den Status des Kunden iiber-
wiegend ,,gut” bis ,,sehr gut* ermitteln konnten. Grund hierfiir ist die Empfehlung von
vorwiegend standardisierten Hausprodukten, die nicht auf die individuellen Wiinsche des
Kunden eingehen und meist provisionsgetrieben empfohlen werden. Aufgrund dessen
passte kaum eine Geldanlage auch zum Anleger.



