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Wenn die Kosten fiir mangelnde Qualitiat bis zu 50% der Verkaufserlose ausmachen
konnen, dann lohnt es sich schon, einiges an Gedanken und Massnahmen in die Kunden-
orientierung zu stecken. Wird die Kundenzufriedenheit richtig gemessen, dann liegen
dem Management detaillierte Angaben vor, anhand derer kontiniuerliche Verbesserungen
vorgenommen werden konnen.

immer mehr Unternehmen die Er-

kenntnis durch, dass sie in den durch
héarteren Wettbewerb gekennzeichneten
und gesattigten Markten nur dann eine Er-
folgschance haben, wenn sie der Qualitit
wesentlich mehr Beachtung schenken.

Seit den achtziger Jahren setzt sich in

Mangelhafte Qualitit kostet
bis zu 50%

«Studien weisen darauf hin, dass die Ko-
sten fiir mangelhafte Qualitit in Industrie-
betrieben 20-30% der Verkaufserlose aus-
machen, in Dienstleistungsbetrieben
30-50%» [18, S. 15; 3, S. 20; 30, S. 64]. Auf
diesem Hintergrund ist die boomartige Ver-
breitung der Qualititssicherungssysteme
[10] zu verstehen. Damit wird eine
Prozessoptimierung zur Qualititssicherung
im Sinne der Vorbeugung angestrebt: Rich-
tige Produktion/Leistung auf Anhieb!

Es braucht konsequente
Kundenorientierung

«Aus empirischen Untersuchungen ist be-
kannt, dass 66% der Abwanderungsgriinde
durch qualititssichernde Massnahmen be-
einflusst werden konnen» [39, S. 206].
Doch Qualitatssicherung allein geniigt
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noch nicht. Das Total Quality Management
(TQM) geht einen Schritt weiter: «Im
neuen Denken des 21. Jahrhunderts sollte
es nicht um ‘Nullfehlerprogramme’, son-
dern um ‘Nullkundenverluste’ gehen» [1, S.
29]. Ein wesentliches Merkmal des TQM-
Konzeptes ist deshalb die konsequente
Kundenorientierung mit dem Ziel einer
dauerhaften Kundenzufriedenheit [21, S. 3].

Zufriedene Kunden bringen
mehr Gewinn

«Die Kundenzufriedenheit ist Mittel zur
Steigerung des Gewinns, nicht mehr und
nicht weniger» [31, S. 26]. Denn die Gewin-
nung eines Neukunden kostet das Vier- bis
Sechsfache gegeniiber der Bindung eines
Altkunden [26, S. 69; 5, S. 7]. Erste Langs-
schnittergebnisse des schwedischen Kun-
denbarometers zeigen, «dass eine Er-
hohung der Kundenzufriedenheit um je-
weils einen Indexpunkt iiber fiinf Jahre
eine durchschnittliche Steigerung des ROI
(‘Return on Investment’) von 11,33% be-
deutet ... Des weiteren untersuchten Rei-
chelt/Sasser [28] in einer brancheniiber-
greifenden Analyse die Auswirkungen der
Kundenbindung auf den Gewinn. Hierbei
konnten sie nachweisen, dass — in Abhin-

gigkeit von der Branche — der ROI tiber die
gesamte durchschnittliche Kundenbin-
dungsdauer um 25-85% gesteigert werden
konnte, wenn die Kundenabwanderungs-
rate in untersuchten Unternehmen um 5%
gesenkt wurde [25, S. 167].»

Zufriedene, loyale Kunden kosten nicht
nur weniger, sie bringen auch hohere
Durchschnittsverkiufe und einen besseren
Deckungsbeitrag [27, S. 95; 33, S. 1].

Zufriedene Kunden sind Gold
wert
«Schliesslich zeigt sich, dass Stammkun-
den weniger preisempfindlich sind als
neue Kunden. Kaum ein Stammkunde wird
wegen eines Preisunterschieds von 5% eine
langjahrige Geschiftsbeziehung 16sen,
wenn er ansonsten zufrieden ist» [13, S. 43;
4, S. 31]. Ihre Mund-zu-Mund-Propaganda
ist nicht nur kostenlos, sondern zugleich
die wirksamste Werbung [11, S. 22]. «Alle
Marktforschungsstudien zum Thema Ser-
vice zeigen, dass zwischen 50 und 70% aller
Kéufe auf Empfehlungen von Freunden
zuriickzufiihren sind» [16, S. 95].

Wéhrend ein zufriedener Kunde jedoch
seine positiven Erfahrungen im Durch-
schnitt drei Personen mitteilt, beklagt sich
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ein unzufriedener Kunde im Durchschnitt
bei elf Personen. «Denn nichts ist amiisan-
ter, als das Erzihlen eines Missgeschicks»
[15, S. 42]. Das kann sehr schnell zu einer
Negativspirale fithren: So reichen z.B. 75%
zufriedene Kunden bei 20% unzufriedenen
(und 5% teils zufriedenen) nicht mehr aus,
um am Markt ein positives Image aufzu-
bauen [35, S. 58].

Kundenerwartungen iiber-
treffen

«Total Quality Management ist die Einbe-
Abb. 1: Die psychologische Seite der Kundenzufriedenheit. ziehung und Verpflichtung sowohl des Ma-
nagements als auch der Mitarbeiter, ihrer
Arbeit so nachzugehen, dass sie jederzeit
den Erwartungen der Kunden entspricht
> > o oder sie sogar iibertrifft» [36, S. 29]. Die
Resume Riassunto Kundenerwartungen werden durch die
individuellen Bediirfnisse des Kunden,
durch seine Erfahrungen in der Vergangen-
heit, durch Mund-zu-Mund-Propaganda
und durch die kundengerichtete Kommuni-
kation des Unternehmens determiniert,
wobei mit der letzteren die Kundenerwar-
tungen direkt beeinflusst werden kénnen:
«Versprechen, die eine Firma per Werbung
in den Medien, miindlich durch ihre Mitar-
beiter oder in anderen Mitteilungen macht,
steigern die Erwartungen, an denen Kun-
den die Servicequalitit messen [40, S. 59].»
Um erfolgreich zu sein, miissen sie
zwei Kriterien erfiillen: Sie miissen sich
einerseits von denjenigen der Konkurrenz
abheben und andererseits die Kunden da-
zu bringen, etwas weniger zu erwarten, als
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Vor- und Nachteile verschiedener Befragungsformen

Kriterium Telefonische Schriftliche Personliches
Befragung Befragung Interview
Antwortrate hoch tendenziell niedriger hoch
(+) aber sehr stark +)
beeinflussbar
™
Kosten hoch mittel bis gering sehr hoch
- (++) -
Kontrolle der gut gering sehr gut
Erhebungs- +) (Wer fiillt den (++)
situation Fragebogen
wirklich aus?)
-
Objektivitéit der problematisch hoch sehr problematisch
Ergebnisse (Interviewer- (++) (Interviewereinfluss)
einfluss) =)
-
Notwendigkeit Notwendigkeit Notwendigkeit Notwendigkeit
externer Unter- gegeben nicht gegeben gegeben
stiitzung bei der ) (++) =)
Durchfithrung
Quelle: [13]

Abb. 2: Die verschiedenen Befragungsmethoden im Vergleich.

das Unternehmen leisten kann, um so die
Chance zu haben, die Erwartungen zu
iibertreffen [15, S. 18; 8, S. 272].

Abbildung 1 zeigt die psychologische
Seite der Kundenzufriedenheit. Sie wird
«als Ergebnis eines komplexen psychi-
schen Vergleichsprozesses verstanden.
Der Kunde vergleicht seine wahrgenom-
menen Erfahrungen nach dem Gebrauch
eines Produktes oder einer Dienstleistung,
die sogenannte Ist-Leistung, mit den Er-
wartungen, Wiinschen, individuellen Nor-
men oder einem anderen Vergleichsmass-
stab vor der Nutzung. Wird diese zugrun-
deliegende Soll-Leistung bestitigt oder
iibertroffen, entsteht Zufriedenheit beim
Kunden. Zufriedenheit wird in diesem
Zusammenhang hiufig als die emotionale
Reaktion auf einen kognitiven Vergleichs-
prozess angesehen [14, S. 31].»

Dabei bewerten die Kunden die Ist-Lei-
stung nicht nur nach dem Ergebnis, son-
dern auch nach der Art, wie die Leistung
erbracht wurde [40, S. 29]. Es ist deshalb
zwischen der Leistungsgestaltung (die
richtige Leistung bieten bzw. «was») und
der Leistungsabwicklung (die optimale
Leistung erbringen bzw. «wie») zu unter-
scheiden: Bei der Gestaltung, also der stra-
tegischen Fertigkeit, wird das Manage-
ment und bei der Abwicklung, der operati-
ven Fertigkeit, jeder Mitarbeiter gefordert
[16, S. 15ff].
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Die Kundenzufriedenheit

muss gemessen werden

«Wenn es um die Steigerung von Kunden-

zufriedenheit geht, darf sich ein Unter-

nehmen nicht nur auf das Gefiihl verlas-
sen, die richtigen Dinge zu tun, sondern es
ist eindeutig zu ermitteln und anhand de-
finierter Kriterien zu belegen, in welchem

Umfang die Kundenanforderungen erfiillt

wurden [9, S. 90].» Erst eine umfassende

und zutreffende Ermittlung der Kunden-
zufriedenheit schafft die Grundlage fiir
den Aufbau und die Sicherung der Kun-

denloyalitit [34, S. 229].

«Eine Kundenzufriedenheitsmessung
sollte insbesondere folgende Fragen be-
antworten:

- Wie zufrieden sind die Kunden insge-
samt und wie zufrieden sind sie mit ein-
zelnen Leistungskomponenten?

— Wovon hingt ihre Zufriedenheit stark
oder weniger stark ab?

— Wo liegen die Ansatzpunkte, um die Kun-
den zufriedener zu machen? [13, S. 44].»

Merkmals- und
ereignisorientierte Messung
Fiir die Messung der Kundenzufriedenheit
stehen grundsitzlich zwei Analyseverfah-
ren zur Verfiigung, ndmlich das merkmals-
orientierte multiattributive oder das
ereignisorientierte [24, S. 124]. Mit dem er-
eignisorientierten Verfahren wird die Zu-

friedenheit mit einem einzelnen Ereignis
erfasst, wie z.B. Kauf eines Autos, Ab-
wicklung eines Schadenfalles und Be-
ratung in einem Reisebiiro, wihrend im
merkmalsorientierten die Zufriedenheit
einer Geschiftsbeziehung im ganzen (z.B.
einmal jihrlich) analysiert wird.

«So ist es sicherlich nur schwer mog-
lich, mit Hilfe von ereignisorientierten
Messmethoden ein umfassendes und voll-
stindiges Bild iiber die Kundenzufrieden-
heit zu erreichen. Dieses ist in der nétigen
Tiefe nur mit Hilfe des multiattributiven
Messansatzes moglich, der durch seine
Anlage in der Lage ist, ein breites Spek-
trum von Leistungsbestandteilen zu erfas-
sen. Umgekehrt ist eine merkmals-
orientierte Untersuchung durch ihre
relativ standardisierte Ausrichtung nur
begrenzt dazu in der Lage, Hintergrund-
informationen  {iber  Einstellungen,
Wiinsche und Bediirfnisse der Kunden zu
liefern. Dies wiederum ist jedoch ohne
Zweifel die Stirke der ereignisorientier-
ten Ansitze, die durch fokussiertere Be-
schiftigung mit einzelnen Aspekten der
Unternehmensleistung detailliertere In-
formationen liefern kénnen [12, S. 92].»
Diese Stirke des ereignisorientierten Ver-
fahrens kann mit dem Einbezug der Criti-
cal Incident-Technik [5, S. 56] auch in der
merkmalsorientierten Befragung genutzt
werden.

Dazu werden die Befragten aufgefor-
dert, Ereignisse zu nennen, wo sie sich in
der Zusammenarbeit gefreut bzw. geirgert
haben.

Es braucht relativ grosse
Stichproben

Im Gegensatz zur klassischen Marktfor-
schung sollte eine Kundenzufriedenheits-
messung so angelegt sein, dass deren
Ergebnisse auf die einzelnen Fiihrungsein-
heiten (z.B. Filialen, Agenturen, Abteilun-
gen) eventuell sogar bis auf den einzelnen
Aussendienstmitarbeiter hinuntergebro-
chen werden kénnen. Denn nur so kénnen
sie auch als Fiihrungskennzahlen verwen-
det werden [34, S. 261; 7, S. 37].

Diese Forderung hat ihre Auswirkun-
gen auf das Studiendesign: Es braucht re-
lativ grosse Stichproben (bei Business to
Business ist oft auch eine Vollerhebung
sinnvoll), was die Methodenwahl u.a. aus
finanziellen Griinden meistens auf telefo-
nische oder postalische Befragungen
einengt. Die wichtigsten Vor- und Nachtei-
le der einzelnen Methoden sind in Abbil-
dung 2 aufgefiihrt. Jung [19, S. 15] emp-
fiehlt z.B. aus Zeit- und Ausschopfungs-
griinden die telefonische Methode, wih-
rend Homburg/Rudolph [13, S. 49] die
postalische vorziehen, weil das Manage-
ment mit dem Versand «ihres» Fragebo-
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Abb. 3: Stirken- und Schwichenprofil.

gens den Kunden so ihr Commitment
(«Um die wichtigen Dinge kiimmern wir
uns selbst!») am besten kommunizieren
kann. Durch die personliche Ansprache im
Begleitbrief merken die Kunden, auch
wenn sie im Einzelfall den Fragebogen
nicht ausfiillen, dass ihre Zufriedenheit
und ihre Anforderungen dem Unterneh-
men fiir die zukiinftige Zusammenarbeit
wichtig sind [34, S. 247].

Nicht nur Reklamierende
werden erreicht

Von den unzufriedenen Kunden beschwert
sich im Durchschnitt nur jeder fiinfund-
zwanzigste und gibt so dem Unternehmen
die Chance, ihre Kundenbeziehung wieder
zu «Kitten» [35, S. 60; 40, S. 70]. «Dienstlei-
ster in Amerika verlieren im Jahr zwischen
10 und 30% ihrer Kunden — und merken es
nicht [29, S. 87].» Mit einer Kundenzufrie-
denheitsstudie werden auch die anderen
erreicht. Wenn dem Kunden auf dem
schriftlichen Fragebogen die Moglichkeit
gegeben wird, seine Anonymitit aufzulo-
sen und durch Namensangabe und An-
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Abb. 5: Vergleich mit anderen Fiihrungseinheiten.

kreuzen zu bestimmen, dass der Fragebo-
gen direkt ans Management weitergeleitet
wird, besteht auch hier die Chance zur in-
dividuellen Reaktion. Von dieser Moglich-
keit machen oft iiber 50% Gebrauch. Dies
lohnt sich: «Zwischen 54 und 70% der Kun-
den, die sich beschwert haben, kaufen
wieder beim gleichen Anbieter, der ihre
Beschwerde gelost hat. Wenn die Bearbei-
tung als schnell wahrgenommen wurde,
steigt die Wiederkaufsrate sogar auf 95%
an [11, S. 20].»

Die Kunst der Fragebogen-
erstellung

«Wir wissen, dass viele Kundenforscher
die falschen Sachen fragen und einige die
richtigen Fragen falsch stellen [1, S. 163].»
Deshalb empfehlen auch Homburg/Ru-
dolph [13, S. 49] fiir die Konzeption der
Fragebogen und die Analyse der Daten auf
externe Spezialisten zurtickzugreifen.

Um die Kundenerwartungen als Input
fiir die Fragebogenkonzeption eruieren zu
konnen, eigenen sich Kundenworkshops
besonders gut [23]. «Da die Messung der

Kundenzufriedenheit nicht das eigentli-
che Ziel ist, sondern die Steigerung der
Kundenzufriedenheit, ist von wesentli-
cher Bedeutung, wo und wie Verbesse-
rungsmassnahmen ansetzten [33, S. 12].»
Fiir eine Zufriedenheitsmessung bedeutet
dies, dass nicht nur die Gesamtzufrieden-
heit untersucht werden sollte, sondern
auch Zufriedenheiten zu einzelnen Aspek-
ten und Komponenten zu betrachten sind
[35, S. 43; 32, S. 186]. Dabei ist die Balance
zu finden zwischen dem Detaillierungs-
grad und der Liange der Befragung. In der
Regel geht man in etwa von folgenden Pa-
rametern aus: 40 bis 80 Beurteilungspunk-
te und 10 bis max. 20 Minuten fiir die Be-
antwortung der Fragen.

Jede Fithrungseinheit muss
mit ihren Ergebnissen kon-
frontiert werden

Wie schon erwéhnt, sollten bei Kundenzu-
friedenheitsmessungen «jede Manage-
mentsebene, jeder Verantwortungsbereich
so unmittelbar und zeitnah wie irgend
moglich mit den Ergebnissen der Studie —



Antwort: Transformations-

faktor:
6 vollig zufrieden 100
5 weitgehend zufrieden 80
4 eher zufrieden 60
3 eher nicht zufrieden 40
2 weitgehend nicht zufrieden 20
1 tberhaupt nicht zufrieden 0

Abb. 4: Die Ermittlung von
Punktzahlen.

iiber diese also mit dem eigenen kunden-
wirksamen Handeln - konfrontiert werden
[2, S. 66].» Das bedingt ein Reportingsy-
stem, das die Ergebnisse iibersichtlich und
Kklar aufzeigt. Ein solches ist DeKiM (= Der
Kunde im Mittelpunkt), das Reportingsy-
stem der TransferPlus AG. Es beruht auf
dem Grundsatz, dass jede Fiithrungseinheit
ihren massgeschneiderten Ergebnisbe-
richt bekommt. Dieser wird wohl compu-
terisch hergestellt, unterscheidet sich aber
durch seine benutzerfreundliche grafische
Darstellung deutlich von den in der Markt-
forschung sonst iiblichen Datenbergen.
Sein Aufbau ist dreiteilig:

Das Stdrken- und Schwichen-
profil

Im ersten Teil werden die Ergebnisse der
eigenen Fithrungseinheit in Form von
Starken- und Schwichenprofilen aufge-
zeigt — und ab der zweiten Befragungswel-
le auch die Veridnderungen im Zeitver-
gleich (Abb. 3). Dabei werden die Ergeb-
nisse auf die allen Anwendern geliufige
Skala von 0 bis 100 transformiert. Eine Zu-
friedenheit von 75 Punkten ist eben fiir die
meisten Anwender aussagekriftiger als
ein Mittelwert von 4,8 [13, S. 49]. Wie die
Punktzahlen ermittelt werden, zeigt Abbil-
dung 4.

Benchmarking

Im zweiten Teil werden die eigenen Ergeb-
nisse im Sinne eines Benchmarkings mit
denjenigen der anderen Fiithrungseinhei-
ten verglichen (Abb. 5). Auf einen Blick
sieht man, wo man unter oder iiber dem
Durchschnitt liegt und wie weit man von
der Benchmark (= das beste Ergebnis)
entfernt ist.

Das Aktionsportfolio

«Neben der Frage der Zufriedenheit mit
einzelnen Leistungskomponenten sollte
auch deren Bedeutung fiir die Kunden er-
mittelt werden. Am besten geschieht dies
auf dem indirekten Weg der Assoziation
zwischen den einzelnen Leistungskompo-
nenten und der Gesamtzufriedenheit. Von
einer direkten Befragung der Kunden nach
der Wichtigkeit der einzelnen Leistungs-
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komponenten ist dagegen abzuraten. Zum
einen wird der Fragebogen unnétig aufge-
bldht und zum anderen liefert das keine
sinnvollen Ergebnisse [13, S. 47].»

Keine sinnvollen Ergebnisse, weil in
der Realitdt die Wichtigkeitsbeurteilung
meistens intuitiv geschieht und somit
stark von emotionalen und gewohnheits-
missigen Aspekten beeinflusst wird.
Diese werden in der direkten Wichtigkeits-
beurteilung durch das rationale Denken
und die soziale Wiinschbarkeit verzerrend
unterdriickt. So werden hier z.B. die
Bedeutung der Ladenambiance und des
Parkplatzangebotes bei Enkaufsliden
krass unterschétzt [22, S. 40].

Als statistisches Verfahren zur Ermitt-
lung der Wichtigkeit eignet sich u.a. die
Korrelation mit der Gesamtzufriedenheit.

Im dritten Teil des DeKiM-Reportings
wird die so ermittelte Bedeutung der ein-
zelnen Leistungskomponenten mit ihrem
Erfiillungsgrad (= Zufriedenheit) in Ak-
tionsportfolios in Verbindung gebracht
(Abb. 6). Daraus lassen sich Priorititen fiir
die Umsetzung schnell erkennen: Die Lei-
stungskomponenten im Stirkenquadrant
(oben rechts) halten oder ausbauen und
diejenigen im Risikoquadrant (oben links)
verbessern. Fiir diejenigen im Chancen-
quadrant (unten rechts) gibt es zwei Mog-
lichkeiten: Kostensparen unter Inkauf-

Positionierung der einzelnen
Themenkomplexe

h
o
c
E h
i
n
f
|
un
E 1
e
- o
r
i (7]
‘| @
oy — TSP R B
Zufriedenheit
B1 Die Zufriedenheit mit der 78 Punkte 0,50
Verkaufsberatung
B2 Softwarekenninisse des Verkaufspersonals 70 Punite 0.46
B3 Kenninise lhrer Branche 58 Punkte 0.61
B4 Eingehen auf Kundenwinsche durch 75 Punkie 0.56
das Verkaufspersonal
BS Verfogbarkeit von 45 Punkte 0.1
Produktinformationen
B& Verflgbarkeit von Preisinformationen 84 Punkte 032
B7 Erkddrung von Produktvorziigen 68 Punkte 0.26
B8 Angebot von auf lhre Bedirfnisse 65 Punkte 0.58
zugeschnittenen Problemidsungen
B8 Die Zufrisdenhait mit der Lieferung 69 Punkte 0.36
B10 Die Zufriedenheit mit dem Produkt 84 Punkte 0.76

Abb. 6: Aktionsportfolio.
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nahme eines eventuellen Zufriedenheits-
riickganges, oder durch kommunikative
Massnahmen die Kunden so sensibilisie-
ren, dass die Bedeutung der entsprechen-
den Leistungskomponente ansteigt.

Und nun muss

das Management handeln
Kundenzufriedenheitsprogramme miissen
top down initiiert werden [6, S. 76]. «Haufig
verfiigen Manager zwar iiber viele Messun-
gen und viele Informationen, konnen aber
trotzdem noch nicht die Ergebnisse erzie-
len, die ihnen vorschweben. Warum? Weil
nicht sie, sondern die Angestellten die In-
formationen brauchen [1, S. 249].» Mit
einem fiihrungsbereichsbezogenen Repor-
ting als Grundlage lasst sich ein Kaizen-Pro-
zess, also das Streben nach einer stindigen
Verbesserung auf allen Stufen [17], am be-
sten erreichen, weil damit das fiir die Um-
setzung so entscheidende mittlere Manage-
ment [16, S. 11] direkt einbezogen wird.
«Den Kaizen-Prozess in Gang zu setzen und
vor allem in Gang zu halten, gilt als eine der
wichtigsten Aufgaben des Managements
[20, S. 188].»

Dass sich all die genannten Anstren-
gungen um die Kundenzufriedenheit auch
intern lohnen, zeigt eine Studie von White-
ley [38, S. 34], wo festgestellt wurde, «dass
der Faktor, der am stirksten mit dem Ver-
bleib der Arbeitnehmer in ihrer Firma kor-
relierte, einfach ihre Ansicht war, ob die Or-
ganisation den Kunden guten Service bot».

Das Erreichen ehrgeiziger Kundenzu-
friedenheitsziele braucht jedoch Zeit, in
der Regel drei bis fiinf Jahre [31, S. 26]. Da-
bei ist immer zu beriicksichtigen: «Die Zu-
friedenheit ist labil. Sie wichst langsam
und lasst sich leicht zerstoren [37, S. 77].»
Packen wir’s an nach dem Motto: «In einer
marktorientierten Organisation redet man
nicht {iber den Kunden, sondern mit ihm
[35, S. 73].»

Zum Thema «Messung der Kundenzu-
friedenheit» bietet die SAQ ein eintigi-
ges Seminar (B6.4) an. Nach dessen Ab-
solvierung kennen die Teilnehmer nicht
nur bewihrte Methoden zur Erfassung
und Messung der Kundenzufriedenheit,
sondern auch wichtige Methoden zur
Behandlung und Erledigung von Kun-
denreklamationen.
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