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Kommunikation zwischen Kunde und Unternehmen

Kundenzufriedenheit
sinnvoll messen

Bei der Messung der Kundenzufriedenheit gendgt es nicht, die

aktuellen Kunden des Unternehmens nach ihrer Zufriedenheit

zu befragen. Genauso wichtig ist es, Nichtkunden zu befra-

gen und die anderen Ursachen zu erheben, die neben der

Kundenzufriedenheit die Wiederkaufswahrscheinlichkeit maB-

geblich beeinflussen.

Der Begriff Kundenzufriedenheits-
befragung fuhrt leicht auf die
falsche Fahrte: Es verleitet dazu,
Kunden nach ihrer Zufriedenheit
zu befragen. Man entwirft einen
Fragebogen, im Sinne von "Wie

i

{

zufrieden sind Sie mit unseren Pro-
dukten", wahlt Adressen aus der
Kundendatenbank aus, versendet
den Fragebogen und wertet die Er-
gebnisse aus. Typischerweise ergibt
die Befragung, dass der allergroB-

te Teil der Kunden sehr zufrieden
ist, so dass man sich erleichtert
zurUcklehnen kann. Und doch kau-
fen genau diese zufriedenen Kun-
den das nachste Mal bei der Kon-
kurrenz.

Man erfragt Einstellungen
(Zufriedenheit), will aber
Verhalten (Wiederkauf) vor-
hersagen.

Die generelle Schwierigkeit mit Be-
fragungen zur Kundenzufrieden-
heit liegt darin, dass man eine Ein-
stellung (Zufriedenheit) erfragt,
aber eigentlich ein Verhalten (z.B.
Wiederkaufswahrscheinlichkeit)
vorhersagen will. Zugrunde liegt die
implizite Annahme, dass zufriedene
Kunden auch treue Kunden sind.
(Fortsetzung auf Seite 2)
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Kundenzufriedenheit
sinnvoll messen

Fur eine Messung der Kunden-
zufriedenheit reicht es nicht,
einfach die aktuellen Kunden
des Unternehmens nach ihrer
Zufriedenheit zu befragen.
Mindestens genauso wichtig
sind ehemalige Kunden und
die Kunden der Wettbewerber.
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Zufriedene Kunden sind
nicht treue Kunden

Die Zufriedenheit des Kunden
mit dem Unternehmen ist nur
bei einem kleinen Teil der Kun-
den die Ursache daftir, dem Un-
ternehmen treu zu bleiben oder
zu wechseln. Haufig sind ande-
re Faktoren, die das Unterneh-
men ebenfalls beeinflussen
kann, viel entscheidender.
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Kontaktpunkte mit dem
Kunden

Die Kundenzufriedenheit ent-
steht aus der Summe der Kon-
takte, die ein Kunde mit dem
Unternehmen hat. Dazu gehé-
ren alle Bertihrungspunkte von
den Produkten und Preisen
uber den Schriftverkehr bis zum
Verhalten der Mitarbeiter im
Presales und Aftersales-Bereich.
Seite 4




Kundenzufrieden-
heit sinnvoll messen

(Fortsetzung von Seite 1)

Dies muss jedoch keineswegs der
Fall sein. Untersuchungen haben
wiederholt ergeben, dass die Zu-
friedenheit nur einen geringen Teil
der Wiederkaufswahrscheinlichkeit
erklart und die Unzufriedenheit
nur fur einen geringen Teil der
Wechselwahrscheinlichkeit verant-
wortlich ist.

Nur die Kundenzufriedenheit zu
messen ist so, als ob man bei einem
Unternehmen nur den Cash Flow
betrachtet, ohne die zugrundelie-
genden GroBen wie Preise, Kosten,
Marktanteile, Einkaufkonditionen,
Gehaltssteigerungen etc. zu analy-
sieren. Sicherlich ist der Cash Flow
eine wichtige GroéBe, aber ohne
eine detaillierte Analyse der zu-
grundeliegenden Ursachen kann
man keine konkreten MaBnah-
men zu seiner Steigerung daraus
ableiten.

Maoglicherweise kann es sich
auch um eine resignative Zu-
friedenheit handeln, die
aber nicht zu hoher Kun-
denbindung fahrt.

Nur weil ein Kunde im Rahmen der
Befragung bestatigt, dass er mit
dem Unternehmen sehr zufrieden
ist, heiBt das nicht, dass auch eine
hohe Kundenbindung besteht.
Moglicherweise kann es sich sogar
um eine resignative Zufriedenheit
handeln. Urspringlich hatte man
zwar mehr erwartet, aber inzwi-
schen hat man sich daran ge-
wohnt, dass man beispielsweise
lange in der Schlage stehen muss
und die Mitarbeiter unfreundlich
sind. Der Kunde gibt zwar an, zu-
frieden zu sein, aber wenn ein in-
teressantes Konkurrenzangebot
auf den Markt kommt, entscheidet
er sich moglicherweise ohne viel

Nachdenken flUr einen anderen
Anbieter. Eine sehr viel starkere
Bindung haben hingegen Kunden,
die das Unternehmen auch schon
mehrfach weiterempfohlen haben
und keinerlei Interesse an Konkur-
renzangeboten zeigen.

Genauso wichtig ist es, be-
wusste Nichtkunden und
Kunden der Wettbewerber
zu befragen.

Bei der Betrachtung der Kunden-
zufriedenheit ist auch der "Share
of Wallet" eine aussagefdhige
GroBe. Nur weil ein Kunde regel-
maBig bestimmte Produkte oder
Dienstleistungen des Unterneh-
mens kauft, hei3t das nicht, dass er
nicht ebenso regelmaBig Konkur-
renzprodukte erwirbt. Deshalb
sollte in einer Kundenzufrieden-
heitsbefragung auch immer erfasst
werden, welches Budget der Kun-
de insgesamt fur Produkte aus der
relevanten Kategorie ausgibt und
wie viel davon auf das eigene Un-
ternehmen entfallen. Hierdurch
lassen sich wichtige Erkenntnisse
darUber gewinnen, warum bei be-
stimmten Produkten das eigene
Unternehmen gewahlt wird und
bei anderen Leistungen ein Kon-
kurrent bevorzugt wird.

Im Zusammenhang mit der Analyse
des Share of Wallet werden sozu-
sagen automatisch Kunden be-
fragt, die auch bei Wettbewerbs-
unternehmen Kunde sind. Dabei
sollte man sich jedoch nicht auf ei-
gene Kunden beschrénken, die zu-
fallig auch Kunden der Konkurrenz
sind, sondern auch ganz gezielt
ehemalige Kunden und bewusste
Nichtkunden befragen.

Dabei sollte es sich selbstverstand-
lich um potentielle Kunden han-
deln, also Personen oder Unter-
nehmen, die ein bestimmtes
Produkt oder eine Leistung in An-
spruch nehmen, sie aber derzeit
bei der Konkurrenz einkaufen

oder aber Personen oder Unter-
nehmen, die grundsatzlich Interes-
se oder Bedarf an einem Produkt
oder einer Leistung haben, sie aber
derzeit noch gar nicht nutzen.
Wahrend eine Befragung der eige-
nen Kunden nur zeigt, wie man
potentielle Abwanderung zur Kon-
kurrenz verhindern kann, zeigt die
Befragung von Nichtkunden auch,
wie man Kunden der Konkurrenz
abwerben oder ganzlich neue Kun-
den gewinnen kann.

So kann man nicht nur die
Abwanderung eigener Kun-
den zur Konkurrenz verhin-
dern, sondern auch ganzlich
neue Kunden dazugewinnen.

Dadurch werden Schwachstellen
des eigenen Unternehmens deut-
lich, die bei einer Befragung der
eigenen Kunden mit groBer
Wahrscheinlichkeit nicht beleuch-
tet werden. Nehmen wir an, ein
Versandhandler im Elektronikbe-
reich bietet als einziges Unterneh-
men in dieser Branche keinen 24-
Stunden Lieferservice fur seine
Produkte an. Offensichtlich wer-
den nur diejenigen Personen dort
Kunden sein, die keinen schnellen
Lieferservice bendtigen. Werden
nur die eigenen Kunden befragt,
ergibt sich eine hohe Zufrieden-
heit mit den Lieferzeiten und kein
Bedarf fur einen 24-Stunden-
Schnellservice.

Diese Befragung ist jedoch nicht
reprasentativ fur den Bedarf aller
Kunden in diesem Segment, da
die Personen, die haufig einen
Schnelllieferservice bendétigen, bei
der Konkurrenz bestellen. Eine
Befragung der eigenen Kunden,
wie detailliert und professionell
sie auch immer sein mag, wird
also in diesem Fall zu verfalschten
Ergebnis-sen fuhren. Nur die Be-
fragung von Kunden der Konkur-
renz kann hier die tatsachlichen
Ursachen klaren.



/ufriedene Kunden sind

nicht treue Kunden

Die Wechselwahrscheinlichkeit eines Kunden hangt von einer

Vielzahl verschiedener Faktoren ab. Die Zufriedenheit des Kun-

den ist nur bei einem kleinen Teil der Kunden die Ursache

dafir, dem Unternehmen treu zu bleiben. Umgekehrt ist nicht

immer Unzufriedenheit die Ursache fir einen Wechsel zu ei-

nem anderen Anbieter.

Was nutzt der zufriedenste Kunde,
wenn er trotzdem das nachste Mal
bei der Konkurrenz einkauft? Am
Ende des Tages ist es fur das Unter-
nehmen nicht so wichtig, wie zu-
frieden der Kunde ist. Viel wichti-
ger ist die Kundenbindung. Haufig
wird unterstellt, dass zufriedene
Kunden auch treue Kunden sind.
Das nebenstehende Beispiel aus
dem Mobilfunkbereich zeigt, dass
diese Annahme nicht stimmen
muss. Zwar ist der Hauptgrund,
warum Unternehmen den Mobil-
funkanbieter wechseln, die Unzu-

friedenheit mit diesem Anbieter:
Immerhin 67 Prozent der Kunden,
die den Anbieter gewechselt ha-
ben, gaben als Ursache Unzufrie-
denheit an.

Haufig wird unterstellt, dass
zufriedene Kunden auch
treue Kunden sind

Die restlichen 33 Prozent verteilen
sich auf andere Ursachen wie bei-
spielsweise "Besseres Angebot von

Konkurrenz", "Freunde und Be-
kannte in anderem Netz" oder
auch "Veranderte Ansprliche an
den Anbieter". Anders sieht es bei
den Kunden aus, die ihrem Anbie-
ter treu geblieben sind: Nur 41 Pro-
zent wechseln nicht, weil sie zu-
frieden sind. Die anderen 59
Prozent bleiben ihrem Anbieter
treu, weil der Anbieter ein gutes
Image hat, der Wechsel ihnen zu
muhsam war, oder sie ihre Handy-
nummer behalten wollten.

Die Daten aus dem Mobilfunkbe-
reich zeigen, dass die Kundenzu-
friedenheit nur einen Teil der
Wechselwahrscheinlichkeit er-
klaren kann. Aber auch viele der
anderen Faktoren, die fur den
Wechsel oder die Kundentreue
maBgeblich sind, lassen sich von
dem Unternehmen beeinflussen.
Um eine umfassende Kundenbe-
fragung durchzufthren, aus der
sich sinnvolle Empfehlungen ab-
leiten lassen, muss also auch erho-
ben werden, welche weiteren Fak-
toren fur den Kunden bei der
Auswahl des Unternehmens wich-
tig sind.

Zusammenhang zwischen Zufriedenheit und Kundentreue

Griinde dem Anbieter treu zu bleiben
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Kontaktpunkte mit
dem Kunden

Die Kundenzufriedenheit entsteht aus der Summe der Kontak-

te, die ein Kunde mit dem Unternehmen hat. Dazu gehdéren

alle BerGhrungspunkte von den Produkten und Preisen Gber

den Schriftverkehr bis zum Verhalten der Mitarbeiter im Pre-

sales und Aftersales-Bereich.

Die untenstehende Graphik zeigt
die verschiedenen Leistungsdimen-
sionen des Unternehmens entlang
der Wertschépfungskette auf. Auf
dieser Basis kann zunéachst analy-
siert werden, welche verschiedenen
Bereiche eigentlich in die Kunden-
zufriedenheitsbefragung einbezo-
gen werden mussen und welche
verschiedenen Dimensionen erfasst
werden mussen. In dem Fall des
Maschinenbauunternehmens in
diesem Beispiel wird das gesamte
Leistungsspektrum vom Presales-
Service Uber die Verfugbarkeit, Lie-
ferung, Installation bis hin zum Af-

tersales Service analysiert und be-
zlglich seiner Bedeutung fur den
Kunden bewertet. Gerade im Bu-
siness-to-Business Bereich wird es
typischerweise nicht gentgen, ei-
nen Ansprechpartner beim Kun-
den zu befragen. Um ein umfas-
sendes Bild Uber die gesamte
Wertschépfungskette zu erhalten,
mussen vielmehr eine Reihe von
Ansprechpartnern aus den ver-
schiedenen Bereichen befragt
werden.

Im Rahmen der Befragung sollte
dabei nicht nur die Beurteilung ei-
ner Leistungsdimension (z.B. Zu-

friedenheit mit Lieferzeiten) son-
dern auch die Bedeutung der Lei-
stungsdimension (z.B. Wichtigkeit
der Lieferzeiten fur die Kaufent-
scheidung) erfasst werden. Hier
genigt es jedoch nicht, den Kun-
den einfach danach zu fragen, wie
wichtig ihm die verschiedenen Lei-
stungsdimensionen sind.

Typischerweise ergibt sich namlich
eine hohe Korrelation zwischen
Zufriedenheit und Wichtigkeit,
weil es fur die Befragten im Rah-
men einer Zufriedenheitsbefra-
gung schwierig ist anzugeben, wie
wichtig etwas fur ihr Verhalten ist.
Sinnvoller ist es hier, auf Basis von
Critical Incidents die tatsachliche
Auswirkung auf zukunftige Kauf-
entscheidungen zu erheben. Hier
werden beispielsweise Kunden, die
ein Ersatzgerat fur ein defektes
Produkt erhalten haben, nach den
Auswirkungen dieses Critical Inci-
dents auf ihr zukinftiges Kaufver-
halten befragt. Noch effektiver,
aber auch deutlich aufwendiger ist
es naturlich, die Auswirkungen auf
das tatsachliche zukUnftige Kauf-
verhalten zu messen.

(Fortsetzung auf Seite 5)

Leistungsdimensionen entlang der Wertschopfungskette

Beispiel: Maschinenbau

\ Presales \\ Sales/Resales \\ Installation \\ Aftersales \

- Qualitat Unterlagen - Verfugbarkeit - Einfachheit - Lieferzeiten
Produkte - Qualitat technische - Lieferung/Logistik - Auffindbarkeit Teile - Qualitat Teile
Dokumentation
T T 1 T 1 1 1
- Qualitat Beratung - Qualitat Angebot - Qualitat Support - Qualitat Services
Services - Eingehen auf - Qualitat Betreuung - Verfugbarkeit - Verfugbarkeit
Besonderheiten Support
I 1 1 1 I
- Qualitat Produkte - Qualitat Produkte - Qualitat Produkte - Qualitat Produkte
Elgen, \ - Qualitat Services - Qualitat Services - Qualitat Services - Qualitat Services
Fremdbild
Benchmark Alle genannten Dimensionen werden zusatzlich mit dem Wettbewerb abgeglichen
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Aufschlussreich ist hier auch die
Veranderung der Anspriche der
Kunden im Zeitablauf zu analysie-
ren. In den meisten Branchen lasst
sich feststellen, dass die Anspriche
der Kunden an die Produkte oder
Dienstleistungen standig steigen.
Waren Kunden von Versicherun-
gen beispielsweise vor zehn Jahren
noch bereit, fur kompetente Bera-
tung einen hoheren Preis zu
bezahlen, hat sich das Anspruchs-
niveau heute gewandelt. Kom-
petente Beratung wird weiterhin
erwartet, aber die erhéhte Zah-
lungsbereitschaft dafur ist konti-
nuierlich gesunken. Ahnliche Ent-
wicklungen lassen sich auch in
anderen Branchen beobachten.
Guter Service kann also einen ho-
hen Preis im Laufe der Zeit immer
weniger kompensieren. Deshalb ist
es fur die Unternehmen von
groBer Bedeutung, das sich wan-
delnde Anspruchsniveau der Kun-
den kontinuierlich zu analysieren
und die eigenen Produkte und
Dienstleistungen entsprechend zu
adaptieren.

Wie in der Graphik dargestellt, ist
in allen Bereichen vom Presales bis
zum Aftersales Service die Unter-
scheidung zwischen Eigenbild des
Unternehmens und Fremdbild des

Kunden von Bedeutung. Eine Kun-
denzufriedenheitsbefragung soll
natarlich nicht als Selbstzweck
durchgefuhrt werden, sondern
wird typischerweise in Auftrag ge-
geben, um auf Basis der Ergebnisse
entsprechende Verdnderungen im
Unternehmen durchzufihren. Da-
mit diese Verdnderungen von den
Mitarbeitern auch mitgetragen
werden, ist es notwendig, die Mit-
arbeiter friihzeitig in den Prozess
zu integrieren.

Guter Service kann einen
hohen Preis im Laufe der
Zeit immer weniger kom-
pensieren.

Haufig werden die Ergebnisse ei-
ner Kundenzufriedenheitsbefra-
gung von den Mitarbeitern in Ver-
trieb und Customer Care nicht
ernstgenommen, weil man das an-
geblich ohnehin schon alles gewus-
st hat. Dem lasst sich wirkungsvoll
begegnen, indem die Mitarbeiter,
die im Kundenkontakt stehen
(Handler, Vertrieb, Customer Care)
im Rahmen der Kundenbefragung
ebenfalls zur Kundenzufriedenheit
befragt werden. Dann lasst sich
auch eine Gegenuberstellung zwi-

~Die Fragen an die Marktforschung

sind unverédndert, ...

schen Eigenbild und Fremdbild ma-
chen, so dass genau erkennbar
wird, in welchen Bereichen die Ein-
schatzung der Kunden von der Ein-
schatzung der eigenen Mitarbeiter
signifikant abweicht.

Gerade im Business to Business-
Bereich geht der Vertrieb oft da-
von aus, dass er mit dem Kunden
ohnehin regelmaBig personlich
spricht und daher Uber alle Pro-
bleme und Anliegen des Kunden
Bescheid weif3. Doch das muss
nicht so sein. Oft werden Proble-
me vom Kunden nicht direkt
angesprochen, weil der Kunde
Konflikte vermeiden will. Bei be-
kannten Problemen beispielsweise
mit Lieferzeiten oder Qualitat
wird fir bestimmte Produkte
gleich ein anderer Lieferant ge-
wahlt, so dass beim Vertriebsmit-
arbeiter ein falscher Eindruck
Uber die Bedeutung einzelner
Problembereiche entsteht. Eine
Gegenuberstellung der Kunden-
zufriedenheit aus der Sicht der
Mitarbeiter (Eigenbild) und der
tatsachlichen Kundenzufrieden-
heit (Fremdbild) zeigt haufig sig-
nifikante Unterschiede auf und
tragt erheblich zu Akzeptanz von
VeranderungsmaBnahmen inner-
halb des Unternehmens bei.

... die Méglichkeiten, sie zu beantworten
wurden revolutioniert.”
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