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Durch strikte Kundennahe
dle Ab nehmer Wie One-to-one-Marketing-

begeistern

programme methodisch vorbereitet
werden, so dal3 der Einzelkunde
ins Zentrum aller Initiativen riickt

FRANZ BAILOM, DIETER TSCHEMERNJAK, KURT MATZLER
UND HANS H. HINTERHUBER

Mehr denn je wird

der Erfolg im Business-
to-Business-Geschéft
ktinftig von tiber-
zeugenden Marketing-
programmen abhén-
gen. Dabei spielt der
Vorteil eine Rolle, dal3
die Zahl der Kunden in
diesem Geschéft meist
relativ klein ist. Doch
héufig unterscheiden
sich diese Kunden recht
betréchtlich in dem,
was sie beztiglich
Produkt-, Service- und
Beziehungsqualitét
erwarten. Aus diesem
Grund miissen die
Anbieter von Produk-
tivgtitern bemtiht sein,
fiir jeden ihrer wich-
tigen Kunden ein
Marketingprogramm
spezifischen Zuschnitts
zu entwickeln.

Wie eine am

Institut fiir Unter-
nehmensfiihrung der
Universitét Innsbruck
durchgefiihrte Studie
bestétigt, ist das
durchaus machbar.
Léangst gibt es eine
Reihe methodischer
MaBnahmen, mit
denen Unternehmen
herausfinden kénnen,
was Kunden wirklich
wiinschen. Setzen

die Unternehmen
dieses Know-how dann
zielgerichtet ein,
werden sie ihre Kunden
nicht nur zufrieden-
stellen — bloBe Zufrie-
denheit kann sich zu
Begeisterung steigern.

DR. FRANZ BAILOM und DIETER TSCHEMERNJAK
sind Geschéftsfiihrer einer Unternehmensberatung mit
Sitz in Innsbruck und wissenschaftliche Mitarbeiter am In-
stitut fiir Unternehmensfiithrung der Universitét

Innsbruck.

DR. KURT MATZLER ist wissenschaftlicher Mitarbeiter,
PROE HANS H. HINTERHUBER Vorstand des

Instituts.

D ie Uberlegung, der Kundenorientierung in der Un-
ternehmensstrategie eine tiberragende Rolle zuzu-
weisen, ist relativ neu. Als Quellen des Erfolgs galten
lange solche Faktoren wie Erfahrungskurve, Kostende-
gression oder Verbundvorteil — und im Marktanteil
wurde dann das unternehmensstrategisch entscheidende
Erfolgskriterium gesehen. Heute erkennen immer mehr
Manager, da3 Verkaufszahlen und Umsiitze wenig dar-
tiber aussagen, ob ein Unternehmen seine derzeitigen
Kunden zufriedenstellt, an sich bindet und neue Kunden
gewinnen kann.

Zudem wird es fur Unternehmen in vielen Berei-
chen aufgrund der Wettbewerbssituation immer schwie-
riger — und damit kostspieliger —, neue Kunden zu
gewinnen. Gleichzeitig steigt die Gefahr, dal3 wichtige
Kunden zur Konkurrenz abwandern. Nur Unterneh-
men, die imstande sind, die Wiinsche und Probleme ihrer
jetzigen und potentiellen Kunden besser und schneller
als die Mitbewerber zu verstehen, kénnen auch in Zu-
kunft bestehen. Aus diesem Grund wird zielgerich-
tete Kundenorientierung heute mehr und mehr zu ei-
nem der bedeutendsten Erfolgskriterien strategischen
Managements.

Doch ein geschirftes BewuBtsein fiir die Bedeutung
von mehr Kundennihe reicht allein nicht aus. Wie eine
Studie verdeutlicht, die am Institut fiir Unternehmens-
fithrung der Universitit Innsbruck durchgefiihrt wurde
(siehe Tschemernjak et. al. 1996), versagen viele Unter-
nehmen dabei, Kundenorientierung zielgerichtet ins
Werk zu setzen.

Mal liegt es an der Unkenntnis der Instrumente, mit
denen sich Unternehmen das notwendige Wissen tiber
ihre Kunden systematisch aneignen kénnen, mal an der
fehlenden Bereitschaft, sich intensiver als bisher mit
Kundenbediirfnissen und -erwartungen zu befassen. Die
Studie bestitigt Erkenntnisse einer vom Management
Centre Europe veroffentlichten Untersuchung, die vor
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allem zwei Defizite europiischer Unternehmen auf-
deckte (siehe Murphy 1994):

Unzureichendes Verstdndnis der Kundenbediirf-
nisse. Nur ein Bruchteil der verfiigbaren Methoden zur
Ermittlung von Kundenwiinschen und -problemen wird
tatsichlich genutzt. Dabei spielt auch eine Rolle, dal3
viele europiische Manager die eingesetzten Methoden
als unbefriedigend beurtei-
len: 56 Prozent der un-

bestimmte Erwartungen. Mit diesen Erwartungen ver-
gleichen sie nach dem Kauf, was sie an Leistung emp-
fangen haben. Kommen Kunden dabei zu dem Urteil,
ihre Erwartungen seien unerfiillt geblieben, werden sie
unzufrieden.
Sehen Kunden hingegen ihre Erwartungen erfiillt,
kommit ein neutrales Gefiihl auf, gewissermallen Indiffe-
renz. Mehr noch, die Lei-
stung des betreffendes An-

tersuchten Unternehmen
verwendeten Fragebégen,
aber nur 19 Prozent hielten

Abbildung 1: Das Kano-Modell
der Kundenzufriedenheit
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gebdgen, unabhingige Be-

wertungen und eigene Arbeitsgruppen. Doch nur ein
Bruchteil der Manager schitzte diese MaBnahmen als
wichtig ein.

Solange wichtige Entscheidungen in der Kundenak-
quisition und Kundenbetreuung auf Annahmen, Mut-
malungen und unsystematisch erhobenem Datenmate-
rial basieren, stehen Irrttimern Ttr und Tor offen. Und
das kann sich fiir Unternehmen fatal auswirken. Ohne
detaillierte Kenntnisse tiber die Kunden — vor allem dar-
tiber, wie diese die Leistungen des Unternehmens und
die seiner Konkurrenten wahrnehmen - ist die Entwick-
lung einer kundenorientierten Strategie, die zu Wettbe-
werbserfolgen fiihrt, unméglich.

Uber Kundenorientierung
zur Kundenzufriedenheit

Das Wissen tber grundlegende Mechanismen, die das
MaB an Zufriedenheit bei den Kunden bestimmen, ist fiir
eine zielgerichtete Kundenorientierung unentbehrlich.
Nach dem Confirmation/Disconfirmation-Paradigma
geht Kundenzufriedenheit aus einem ProzeB subjekti-
ven Vergleichens hervor. Noch vor dem Kauf - ob von
Produkten oder Serviceleistungen - entwickeln Kunden

schiedlichen Einflu} auf
die Kundenzufriedenheit
hat (siche Kano 1984 und Abbildung 1):

1. Grundanforderungen. Zu diesen zihlen all jene
Leistungskomponenten, deren Erfiilllung der Kunde
einfach voraussetzt. Werden sie nicht erfiillt, macht das
den Kunden sehr unzufrieden; sieht er hingegen seine
Erwartungen iibertroffen, honoriert er das in der Regel
nicht weiter. Grundanforderungen werden vom Kunden
fiir selbstverstandlich gehalten.

Fiir British Rail beispielsweise stellt die Piinktlich-
keit ihrer Ziige - innerhalb gewisser Toleranzgrenzen —
eine Basisanforderung dar, die die Firmenkunden
schlicht voraussetzen. Deren Mal3 an Zufriedenheit wird
durch Abweichungen vom Fahrplan sehr negativ beein-
fluBt. Umfangreiche Marktforschungen ergaben, daf3
héhere Piinktlichkeit keinen zusiatzlichen Nutzwert ver-
schafft.

2. Leistungsanforderungen. Dabei handelt es sich
um vom Kunden erwartete und in der Regel auch mef3-
bare Leistungskomponenten. Entsprechen sie den Er-
wartungen nicht in vollem Umfang, kommt Unzufrie-
denheit auf - werden Kundenerwartungen in bezug auf
sie indes ubertroffen, steigt die Zufriedenheit. Lei-
stungsanforderungen stellen die Kunden im allgemeinen
ausdriicklich. Die bloBe Erfiillung fiihrt allerdings nur
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zu einem moderaten Mal} an Zufriedenheit; was ihnen an
Leistungsmerkmalen geboten wird, nehmen die Kunden
dann mehr oder weniger als austauschbar wahr, sie blei-
ben indifferent.

Im Rahmen einer Marktstudie lie} eine britische
Bank ihre Firmenkunden befragen, bei welchen Anlis-
sen sie sich mit der Leistung der Bank besonders zufrie-
den fiihlten; daneben wurde nach besonders negativen
Erlebnissen geforscht. Was herauskam, war duBerst auf-
schluBreich: Eine Reihe von Ereignissen wurde nur im
Zusammenhang mit Zufriedenheit genannt (beispiels-
weise freundliches oder aufmerksames Verhalten von
Angestellten); andere Vorkommnisse fanden nur im Zu-
sammenhang mit Unzufriedenheit Erwidhnung (etwa
Unzuverlassigkeit, falsche Abrechnungen - Grundan-
forderungen also).

Allerdings kamen auch Ereignisse zur Sprache, die
mal Anlal zu Zufriedenheit abgaben - falls Kun-
den sie positiv beurteilten —, mal Anlal zu Unzufrie-
denheit, falls sie negativ beurteilt wurden. Dabei ging
es vor allem um Erfahrungen mit der Fachkompetenz

Kundenzufriedenheit verstehen —
und managen

Im Wissen um die Bedeutung zufriedener Kunden stellt
sich dem Unternehmen die Frage, auf welche Art und
Weise es Kundenzufriedenheit gezielt gestalten und
steuern kann. Um diese Frage zu kliren, wurden im Rah-
men des Forschungsprojekts , Customer-Benefit-Ma-
nagement” — in Kooperation mit zehn international im
Business-to-Business-Geschift tiatigen Unternehmen -
iber zwei Jahre zahlreiche unternehmensinterne Works-
hops und 650 personliche Kundeninterviews durchge-
fithrt (siehe Tschemernjak 1996).

Wie die Ergebnisse zeigen, stecken die Erfolgspo-
tentiale im Business-to-Business-Geschift insbesondere
in zielgerichteten One-to-One-Marketingprogrammen.
Warum ist die Ausrichtung auf die Besonderheiten jedes
einzelnen Kunden so notig? Dafiir gibt es zwei Griinde:
Zum einen unterscheiden sich die Kunden im Business-
to-Business-Geschift meist erheblich darin, was sie be-
ziiglich Produkt-, Service- und Beziehungsqualitit er-

Abbildung 2: Der Ablauf einer Analyse der relativen Kundenzufriedenheit

der Mitarbeiter oder der Qualitat von Produktinforma-
tionen (Vollstindigkeit, Klarheit, Ubersichtlichkeit et
cetera).

3. Begeisterungseigenschaften. Gemeint sind da-
mit Produkt- oder Servicemerkmale, die den Kunden
tatsichlich begeistern — Leistungskomponenten also, die
er in der Regel weder explizit fordert noch erwartet, de-
ren Angebot aber die Leistung insgesamt wertvoller
macht und das Mal3 an Zufriedenheit merklich erhoht.
Werden solche Leistungselemente gar nicht erst ange-
boten, wirkt sich das auf die Zufriedenheit nicht weiter
aus. Ein solches Begeisterungsmerkmal kann beispiels-
weise ein spezifisches Ausbildungsprogramm fiir ausge-
wihlte Kunden sein. Es ist geeignet, den Wert der wahr-
genommenen Leistung des Anbieters erheblich zu
steigern.

Was Kunden als Grund- oder Leistungsanforde-
rung oder als Begeisterungseigenschaft betrachten, hiangt
wesentlich von ihren jeweiligen personlichen Priferen-
zen ab und unterscheidet sich daher haufig von Kunde zu
Kunde. Zudem verindert sich diese Klassifizierung mit
der Zeit: Was einen Kunden heute noch begeistert, wird
von ihm vielleicht morgen explizit erwartet und tiber-
morgen als Grundanforderung angesehen.

warten. Zum anderen hiangt der Erfolg eines Anbieters
groBtenteils von einer relativ kleinen Zahl Kunden ab,
derzeitigen wie kanftigen.

Unternehmen, die zielgerichtete One-to-One-Mar-
ketingprogramme konsequent umsetzen wollen, miis-
sen sich vor allem tiber folgende Fragen Klarheit ver-
schaffen:

1. Welche Kriterien entscheiden aus Kundensicht tiber
Kauf oder Nichtkauf?

2. Welchen EinfluB haben diese Kriterien im einzel-
nen auf die Zufriedenheit oder Unzufriedenheit der
Kunden?

3. Bestehen Unterschiede im Kaufverhalten der einzel-
nen Kunden — und wenn ja, worin?

4. Inwieweit erfiillt das Unternehmen selbst die aus Kun-
densicht erfolgsentscheidenden Kriterien, verglichen
mit den wichtigsten Wettbewerbern?

5. Welche Rolle spielt im ProzeB der Kaufentscheidung
der Preis im Verhiltnis zu den Qualitatsfaktoren?

6. Wo finden sich konkrete Ansatzpunkte dafiir, die vom
Kunden wahrgenommene Produkt-, Service und Bezie-
hungsqualitit zu verbessern?

7. Wo bieten sich konkrete Moglichkeiten, sich im Wett-
bewerb zu differenzieren?
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8. Wie kann das Unternehmen die notwendigen Verbes-
serungen wirksam durchfiihren?

Viele Manager gehen davon aus, daf3 sich diese Fra-
gen auf der Basis des im Unternehmen angesammelten
Wissens beantworten lassen. Wie die durchgefiihrte Un-
tersuchung indes verdeutlicht, werden auf diesem Weg
in circa 80 Prozent der Fille falsche Schlu3folgerungen
gezogen. Warum? Weil die Einschiatzung der wichtig-
sten Erfolgsfaktoren sowie die Beurteilung des eigenen

den im Regelfall nicht isoliert durch einzelne Bereiche
oder Abteilungen verursacht — verantwortlich oder zu-
mindest involviert sind meistens mehrere.

3. Ausgehend von diesen beiden Priamissen be-
stimmt den Erfolg der Analyse wesentlich, daf3 fithrende
Mitarbeiter aus allen Verantwortungsbereichen daran
teilhaben. SchlieBlich miissen diese Mitarbeiter auch die
im Unternehmen getroffenen MaBnahmen abteilungs-
tibergreifend tragen und umsetzen.

4. Beriicksichtigt werden mubB,
dall der Kunde im Business-to-Bu-

Abbildung 3: Die drei Bausteine der Analyse
der relativen Kundenzufriedenheit

siness-Bereich nicht nur einzelne
Faktoren (zum Beispiel die Verarbei-
tungs- und Ausfiihrungsqualitit, die

Relative Preis/ ] Critical-Incident-

Dokumentation oder die Kundenbe-
treuung) isoliert beurteilt — in immer
starkerem Mal3e achtet er auch dar-
auf, welchen Eindruck der jeweilige

e |dentifizierung

e Ermittlung der
der Grund- und

Erfolgsfaktoren

e Identifizierung
spezifischer und
maBgeblicher

Anbieter insgesamt auf ihn hinter-
1aBt. Aus der Kombination der An-
forderungen an Produkt-, Service-

e Gewichtung und
Bewertung der
Erfolgsfaktoren

e Vergleich mit
dem Wettbewerb

e Positionierung
bezuglich relative
Qualitat/relativer
Preis

e |dentifizierung von
Ansatzpunkten zu
Verbesserungen
beziehungsweise
zur Positionierung

Leistungsanfor-
derungen sowie
der Begeisterungs-
merkmale

e EinfluB auf
die Kunden-
zufriedenheit

e Hilfestellung bei
Konflikt-
konstellationen
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Preis/Qualitats-
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Problembereiche

e Ansatzpunkte bei
der konkreten
Umsetzung

e Hinweise auf
bedurfnisgerechte
Produkte

e Ansatzpunkte
fur die Produkt-
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und Beziehungsqualitit mit dem
Preis geht der Kundennutzen hervor,
den es zu maximieren gilt.

Ablauf der
Zufriedenheitsanalyse

Den typischen Ablauf einer Analyse
der relativen Kundenzufriedenheit
zeigt Abbildung 2. In einem ersten
Workshop erarbeiten und bewerten

die Mitarbeiter jene Faktoren, die in

einem bestimmten Marktsegment
fur Kundenzufriedenheit und Ge-

Unternehmens durch die Kunden - im Vergleich mit den
Wettbewerbern — meist stark von dem abweicht, was
dazu unternehmensintern gedacht wird. Obendrein dif-
ferieren intern auch noch die Meinungen in den einzel-
nen Abteilungen ganz erheblich. Gefragt ist jedoch die
Ansicht jedes einzelnen Kunden - nicht etwa Meinungen
tiber die Kunden.

Kundenspezifisches
Know-how gewinnen

Den Weg dahin eroffnet die Analyse der relativen Kun-
denzufriedenheit. Ihr sollten vier Pramissen zugrunde
liegen:

1. Die Bestimmung der wichtigsten Erfolgsfaktoren
sowie die Beurteilung des eigenen Unternehmens im
Vergleich zum Wettbewerb mul3 aus Kundensicht er-
folgen.

2. Die Unternehmenstitigkeit ist — in Anlehnung an
die Idee der Wertkette — als ein ProzeBgeschehen zu be-
greifen, das vom Lieferanten bis zum Kunden reicht. Da-
bei ist zu beachten: Die Probleme im Unternehmen wer-

schiftserfolg maBBgeblich sind. Dabei

kommt es nicht nur darauf an, dieses
Geschiftsfeld exakt zu definieren, denn die Erfolgsfak-
toren konnen sich in verschiedenen Geschiftsfeldern
mehr oder weniger stark unterscheiden.

Des weiteren gilt es, den Einflu3 zu analysieren, den
verschiedene Leistungen auf die Kundenzufriedenheit
ausiiben, und festzulegen, wie das eigene Unternehmen
gegeniiber den Wettbewerbern beziiglich Preis und
Qualitat positioniert sein sollte. Abteilungsiibergreifend
lernen die Mitarbeiter so, prozeBorientiert und aus Kun-
densicht zu denken. Die Analyse der Kundenzufrieden-
heit wird, angefangen mit diesem ersten Workshop, zu
einem Instrument der Organisationsentwicklung.

Darauf aufbauend werden circa 45 bis 60 Minuten
lange Interviews mit Kunden durchgefiihrt. Der Aus-
wahl der Interviewpartner kommt aus zwei Griinden
groBBe Bedeutung zu: einmal, weil die Qualitat der Er-
gebnisse und die Kosten der Befragung davon abhingen,
dall mit Sorgfalt die ,richtigen® Personen befragt wer-
den; zum anderen, weil die Befragung an sich schon ein
wichtiges Element der kundenorientierten Kommuni-
kationsstrategie des Unternehmens bildet. Dieses Vor-
gehen ermoglicht im Rahmen des zweiten Workshops
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keit der Kunden dem Nutzen gilt,

Abbildung 4: Relative Preis/Qualitits-Analyse -
ein kundenspezifisches Erhebungsblatt

den sie in einer Geschiftsbeziehung
erzielen kénnen. Dieser Kundennut-
zen resultiert in erster Linie aus der

Kombination von ,richtiger Qua-

litat“ und ,richtigem Preis“. Abbil-

5 dung 4 zeigt ein Erhebungsblatt, wie
onkurrente es zur Analyse des Preis/Qualitits-

Relativer Preis (Index) 100 95 105 90 90

Bedeutung der Qualitats-
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1. | Verfugbarkeit G 10 218l619]7 Daten s_md bereits 1.ntegr|ert.)
2.|Bedienungsfreundlichkeit L 8 8 71819 Wie zu sehen ist, werden als er-

- — stes mittels der Qualititsanalyse fiir
3. | Komplettlosungen fur Einzelkunden L 7 9 718 jeden Einzelkunden jene Produkt-,
S Mg SoweAler Service- und Beziehungskriterien er-

Servicebezogene Merkmale a"';'::,‘:;ﬂ‘ng ?i:“gfnhz?nt WirlA|B|C|D mittelt und exakt definiert, die aus

11. ] Technische Beratung G 9 7161816 seiner Sicht , richtige Qualitat" deter-

12| 24 Stunden-Hotline L 7 78747 migier‘m- Di}‘fse o K‘mde“l df‘m“

selbst gewichteten Kriterien liefern

ﬁ jszl!zn\feiter 8 2 81613 die Basgis fiir die anschlieBende Beur-

teilung des eigenen Unternehmens

Beziehungsbezogene Merkmale au'gm;’r?:ng ‘}‘i?,“r’,'fn";"m o B e G e und seiner wichtigsten Konkurren-

21.|Kundenevents B 4 9|6 |7]|8]|5 ten. Heraus kommt so einerseits eine

22.|RegelmaBige Besuche L 3 s6l7]l8]s5]s konkrete Beurteilung des eigenen
23.| und so weiter Unternehmens nach Stirken und
wirlaleleclo Schwichen, andererseits ein qualita-

tives Gesamturteil.
In einem zweiten Schritt erfolgt
die Preisanalyse. Auf Basis eines In-

A | Wettbewerber A und Preisaspekte filr den Kunden (in Prozent) dexverfahrens werden die vom Kun-
B | Wettbewerber B Qualitat 70 den wahrgenommenen Unterschiede
C | Wettbewerber C Preis 30 zwischen den Konkurrenzunterneh-
D | Wettbewerber D Summe 100 men festgestellt. Das ermoglicht eine

G=Grundanforderung L=Leistungsanforderung B=Begeisterungsmerkmal

Prifung des subjektiven Preisemp-
findens der Kunden und der relativen

einen unmittelbaren Vergleich der unternehmensseiti-
gen und der Kundeneinschitzungen. Und dieser Ver-
gleich dient als Ausgangspunkt fiir die Entwicklung und
Umsetzung geeigneter Strategien.

Die Bausteine der
Zufriedenheitsanalyse

Die Analyse der relativen Kundenzufriedenheit besteht
aus drei Komponenten: Analyse des Preis/Qualitits-
Verhiltnisses, Kano-Analyse und eine Form der Criti-
cal-Incident- und Opus-Technik (siehe Abbildung 3). In
der Praxis kann jede dieser Methoden auch einzeln ange-
wandt werden. Bei einer Analyse der relativen Kunden-
zufriedenheit werden sie freilich gemeinsam eingesetzt
und bilden einen umfassenden methodischen Ansatz.
Dieser gleicht die Schwichen der einzelnen Methoden
aus und erschlieBt eine Reihe von Synergieeffekten.

1. Analyse des Preis/Qualitiats-Verhiltnisses

Aus den Ergebnissen der PIMS-Strategieforschung (sie-
he Buzzel/Gale 1989) ist bekannt, daf} die Aufmerksam-

Preispositionierung des eigenen Un-
ternehmens.

In einem dritten Schritt soll der Kunde bewerten,
wie relevant die vom ihm wahrgenommene Qualitit in
Abwigung mit dem Preis fiir seine Kaufentscheidung ist.
(Das daraus resultierende Preis/Qualitits-Verhailtnis be-
stimmt dann auch die Steigung der entsprechenden
Funktion in Abbildung 5.)

Die Auswertung der Ergebnisse dieser Analyse des
Preis/Qualitits-Verhiltnisses erfolgt in zwei Stufen.
Zunichst werden die aggregierten Daten fiir ein Seg-
ment, ein Land oder einen bestimmten AuBendienstbe-
zirk ausgewertet (siehe Abbildung 5a). Entsprechend
der Positionierung des Unternehmens in der Preis/Qua-
litats-Matrix, die sich aus der Kundensicht ergeben hat,
lassen sich wertvolle Riickschliisse auf die Wettbewerbs-
situation insgesamt ziehen.

Findet sich das Unternehmen links tiber der
Preis/Qualitits-Geraden positioniert, mul es nach den
PIMS-Erkenntnissen mit Marktanteilsverlusten rechnen
- es wird mit seinem Angebot dem von den Kunden ge-
wiinschten Preis/Leistungs-Niveau nicht gerecht. Der
Preis ist relativ zu hoch. Findet sich das Unternehmen
rechts unter der Preis/Qualitits-Geraden, nimmt es aus
Sicht der Kunden im Vergleich zu seinen Mitbewerbern
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eine attraktive Wettbewerbsposition ein. Es besitzt das
Potential, Marktanteile zu gewinnen.

In der zweiten Stufe wird die segment-, landes- oder
bezirksspezifische Auswertung auf die Einzelkundenda-
ten zurtickgefiihrt. Warum das notwendig ist, zeigt sich
beim Vergleich der Abbildungen 5a und 5b. Die Positi-
onsbewertung , Wir” in 5a ergibt sich aus aggregierten
Daten, Abbildung 5b hingegen verdeutlicht, aufgrund
welcher Einzelbewertungen der Kunden dieses Gesamt-

hin untersucht, wie sie die Zufriedenheit der Kunden be-
einflussen. Die Kano-Analyse wird also — als zweiter we-
sentlicher Baustein — methodisch in die Analyse der rela-
tiven Kundenzufriedenheit einbezogen.

Fir jede Produkteigenschaft werden zwei Fragen
formuliert, zu denen der Befragte jeweils fiinf Antwort-
moglichkeiten hat (siehe Kano 1984). Die erste Frage gilt
der Reaktion des Kunden, falls die Produkteigenschaft
tastsdchlich vorhanden ist (funktionale Form der Frage),

Abbildung 5: Preis und Qualitdat aus Kundensicht
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urteil zustande kommt. Zugleich zeigt die Gegeniiber-
stellung, welch unterschiedliche Akquisitions- und Be-
treuungsaufgaben sich aus den Einzelurteilen ergeben.
Schon die isolierte Verwendung der Preis/Qua-
litats-Analyse liefert wichtige Informationen iiber die
Kriterien, die fiir Kunden kaufentscheidend sind, und
dariiber, wie die Kunden die jeweiligen Wettbewerber
beurteilen. Fragen sollte man sich aber in der Folge: 1.
Welche Leistungen werden von den Kunden im Rahmen
einer Geschiftsbeziehung tatsichlich vorausgesetzt
(Grundanforderungen)? 2. Welche Leistungen eignen
sich zur Differenzierung im Wettbewerb oder fithren zu
einer {iberproportional hohen Zufriedenheit (Leistungs-
anforderungen und Begeisterungsmerkmale)? Diese
Fragen konnen nur durch den integrativen Einsatz des
zweiten Bausteins der Analyse der relativen Kundenzu-
friedenheit, der Kano-Analyse, beantwortet werden.

2. Kano-Analyse

Dabei werden anhand eines von Noriaki Kano ent-
wickelten Fragebogens die im Rahmen der Preis/Qua-

die zweite seiner Reaktion, falls sie nicht vorhanden ist
(dysfunktionale Form der Frage). Bei der Formulierung
der Fragen kommt es darauf an, der ,Stimme des Kun-
den” zu folgen, das heiB3t, jedes zu l6sende Problem aus
dessen Sicht zu beschreiben.

Geht es bei einem Produkt um technische Losun-
gen, kann es leicht passieren, da3 der Kunde die Frage
gar nicht richtig versteht. Fiir ihn ist es eher irrelevant,
wie ein technisches Problem gelést ist, sondern welches
seiner Probleme damit gelést wird.

Zudem koénnte die Vorgabe einer bestimmten tech-
nischen Losung in der Fragestellung spater die Kreati-
vitit der Techniker im eigenen Haus einschrinken.
Durch Kombination der Kundenantworten hinsichtlich
Funktionalitit und Dysfunktionalitit lassen sich die ver-
schiedenen Leistungen in der Folge klassifizieren (siehe
Abbildung 6).

Ein Kunde konnte beispielsweise in funktionaler
Form die Frage gestellt bekommen: ,Wenn Sie viertel-
jahrlich zu einem Entwicklungsworkshop mit unseren
Technikern eingeladen werden, wie denken Sie dar-
iiber?" Dann antwortet der vielleicht: ,Das wiirde mich

litiats-Analyse entwickelten Leistungskriterien darauf-

sehr freuen.” In dysfunktionaler (negativer) Form kénn-
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Abbildung 6: Das Auswertungsprocedere

1. Fragebogen

Funktionale Form der Frage

Wenn Sie direkt in das Produkt-
entwicklungsprogramm lhres
Lieferanten eingebunden sind,
wie denken Sie dariber?

O Das setze ich voraus.
[ Das ist mir egal.

& Das wurde mich sehr freuen.

[ Das konnte ich eventuell in Kauf nehmen.
O Das wiirde mich sehr stéren.

Dysfunktionale Form der Frage

Wenn Sie nicht direkt in das

Produktentwicklungsprogramm [ Das setze ich voraus.

O Das wiirde mich sehr freuen.

2. Auswertungstabelle

Ihres Lieferanten eingebunden : . funktional
sind, wie denken Sie dariiber? 0 Das ist mir egal. Leistungs- Dys
O Das konnte ich eventuell in Kauf nehmen. eigenschaft | 1. | 2. | 3. | 4. | 5.
& Das wirde mich sehr stéren. »l 1. | U B | B B L ¢
sek : 5 2 E I | I G
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Schulung 5. E E E E U
Endkundenwerbung G=Grundanforderung | =Indifferent
L =Leistungsanforderung E=Entgegengesetzt
et cetera B=Begeisterungsmerkmal U=Unbrauchbar

te die Frage lauten: ,, Wenn Sie vierteljahrlich nicht zu ei-
nem Entwicklungsworkshop mit unseren Technikern
eingeladen werden, wie denken Sie dartiber?” Die Ant-
wort heilt vielleicht ,, Das ist mir egal“ oder , Das kénnte
ich eventuell in Kauf nehmen®. Aus der Kombination
der Fragen in den Zeilen und Spalten der Auswertungs-
tabelle ergibe sich in der Ergebnistabelle ein Eintrag in
der Kategorie B, ,begeisternd” - dieses Produktmerk-
mal wire fiir den Kunden eine Begeisterungseigenschaft.

Fallt die Kombination der Antworten in die Kate-
gorie I, ,indifferent” , dann wire zu schlieen, daf3 die
Produkteigenschaft fiir den Kunden unerheblich ist. Er
wire nicht bereit, dafiir zusitzlich Geld auszugeben.

Die Kategorie U steht fiir ein fragwiirdiges, das
heif}t ,,unbrauchbares Ergebnis“. Normalerweise fallen
keine Antworten in diese Kategorie. Dieses Kombinati-
onsergebnis kommt nur zustande, wenn die Fragen ent-
weder falsch gestellt wurden oder der Befragte sie
miBverstanden beziehungsweise einfach irrtiimlich
falsch beantwortet hat.

Wenn sich aus der Auswertungstabelle die Kombi-
nation E, ,entgegengesetzt“ oder ,gegenteilig” ergibt,
bedeutet das: Der Kunde wiinscht diese Produkteigen-
schaft nicht oder erwartet sogar das Gegenteil.

Die Klassifizierung der einzelnen Leistungen
berticksichtigen. Fir die Entwicklung erfolgverspre-
chender One-To-One-Marketingprogramme ist mal3-
geblich, daB jene Eigenschaften besondere Beriicksichti-

gung finden, die die wahrgenommene Produkt-, Service-
und Beziehungsqualitit am starksten beeinflussen. Da
gilt es zunichst, jene Kundenerwartungen zu erfiillen,
deren Nichterfiillung die Kunden unzufrieden macht.
Bei der Entscheidung, welche Begeisterungseigenschaf-
ten erfiillt werden sollen, sollte deren relative Bedeutung
fiir den Kunden ausschlaggebend sein.

Beispielsweise konnte bei einer empirischen Studie
festgestellt werden: Das Angebot der direkten Einbin-
dung in ein Entwicklungsprogramm hat gemil3 der
Wichtigkeit der Produktgruppe fiir die Kunden ein
unterschiedliches Gewicht. Wihrend einige darin eine
Leistungsanforderung erblickten, erachteten andere
das als Begeisterungseigenschaft oder gar als Basis-
anforderung.

Ganz klar stehen die Anforderungen an ein Produkt
oder einen Service in einer Hierarchie: Grundanforde-
rungen vor Leistungsanforderungen vor Begeisterungs-
merkmalen. Erst wenn das berticksichtigt ist, kristallisie-
ren sich Leistungspakete heraus, die ein Unternehmen
unschlagbar machen. Fehlt es an den notwendigen Kom-
petenzen zum Erfiillen der Grundanforderungen, muf3
tiberlegt werden, ob sie rasch entwickelt oder nur durch
Outsourcing und das Kniipfen eines strategischen Fir-
mennetzes gewonnen werden konnen.

Das Zufriedenheitsmal} (,,Customer Satisfaction
Coefficient”). Dieser Koeffizient besagt, ob durch das
Erfiillen einer Kundenerwartung Zufriedenheit gestiftet
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oder noch gesteigert werden kann oder lediglich Unzu-
friedenheit vermieden wird (siehe Berger et. al. 1993).
Insbesondere in Fillen, wo einzelne Kunden unter-
schiedliche Vorstellungen dariiber hegen, was Basis-,
Leistungs- oder Begeisterungsmerkmale sind, mul3 das
Unternehmen den Einfluf} dieser Produkteigenschaften
auf die Zufriedenheit der Kunden insgesamt kennen.

Zufriedenheitsmalle geben Auskunft dariiber, wel-
chen EinfluB verschiedene Produkt-, Service und Bezie-
hungskriterien auf die Zufriedenheit beziehungsweise
Unzufriedenheit der derzeitigen Kunden haben. Dazu
werden fiir alle abgefragten Leistungen die Zahl der
Nennungen bei Basis- und Leistungsanforderungen
sowie Begeisterungs- und Indifferenzeigenschaften zu-
einander in Beziehung gesetzt:

AusmaB der Zufriedenheitsstiftung:

B+L
B+L+G+l

AusmaB der Unzufriedenheitsstiftung:

B+L
(B+L+G+l) x (-1)

Das MaB der Unzufriedenheit ist mit einem negati-
ven Vorzeichen versehen, was verdeutlicht, daf} die
Nichterfillung einer zugesagten oder erwarteten Lei-
stung Kunden unzufrieden macht. Der positive Zufrie-
denheitskoeffizient reicht von 0 bis 1; je niher der Wert
bei 1 liegt, desto héher ist der positive Einflul auf die Zu-
friedenheit. Liegt der Wert nahe bei -1, sind wegen des
Fehlens von Leistungen sehr viele Befragte unzufrieden.

Beispielhaft fiir ein bestimmtes Unternehmensseg-
ment zeigt die Auswertung in Abbildung 7, welche Lei-
stungskriterien aus der Analyse des Preis/Qualitits-Ver-
hiltnisses in welchem Bereich — Basis-, Leistungs- oder
Begeisterungseigenschaft - liegen und welchen Einflul}
das auf Zufriedenheit oder Unzufriedenheit hat. Im ge-
gebenen Fall stellen die Kriterien 11 (individuelle Schu-
lung) und 24 (Endkundenwerbung) eindeutig Begeiste-
rungsmerkmale dar. Wihrend eine gezielte Endkunden-
werbung bei 85 Prozent der Kunden die Zufriedenheit
erhoht, trifft das bei individuellen Schulungsprogram-
men nur auf 68 Prozent der Kunden zu.

Die Kriterien 20 (Wartungsvertrage), 7 (Bedie-
nungsfreundlichkeit) und 18 (Termintreue) sind eindeu-
tig Leistungsanforderungen. Ihr jeweiliges Gewicht laBt
sich ebenfalls am Zufriedenheitsmal} ablesen. Je héher
die beiden Ausprigungen (positiv/negativ), desto wich-
tiger ist das Kriterium fiir den Kunden. Somit sind gene-
rell jene Leistungsanforderungen wichtiger, die in der
Graphik weiter rechts oben positioniert sind. Mithin
wiegen hier die Kriterien 18 und 7 schwerer als das Kri-
terium 20. Die Kriterien 17 (Verarbeitungs- und Aus-
fithrungsqualitat) und 1 (Verfiigbarkeit) bilden eindeutig
Grundanforderungen. Werden sie nicht optimal erfiillt,

fiihrt das bei 98 beziehungsweise 87 Prozent der Kunden
zu Unzufriedenbheit.

Integrative Verwendung der Analyse des Preis/
Qualitats-Verhaltnisses, Kano-Analyse und Critical-
Incident (CIT)-/Opus-Technik. Aus der Kombination
von relativer Preis/Qualitits- und Kano-Analyse erge-
ben sich klare Antworten auf die Frage, welchen Einfluf}
die einzelnen Kriterien aus der Analyse des Preis/Qua-
litats-Verhaltnisses auf Zufriedenheit und Unzufrieden-
heit der Kunden haben.

Wo aber finden sich nun die Ansatzpunkte fiir kon-
krete Verbesserungen, bezogen auf jede einzelne Lei-
stungskomponente? Was sollte aus Sicht der Kunden ge-
schehen? Was gilt es bei den einzelnen Kunden kiinftig
zu vermeiden? Welche Weiterentwicklungen der Ange-

Abbildung 7: Auswertung gemiB Kano
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Die Zahlen 1 bis 24 beziehen sich auf Leistungs-
kriterien, die hier im einzelnen nicht aufgefuhrt werden.

bote, welche innovativen Leistungen sind erforderlich?
Um diese Fragen zu beantworten, ist eine Kombination
aus CIT- und Opus-Technik - im folgenden als Kun-
denproblemanalyse bezeichnet — zu verwenden.

3. Analyse der Kundenprobleme

Hier geht es darum, hinsichtlich jedes Kriteriums - egal
ob auf der Produkt-, Service- oder Beziehungsebene —
konkrete Ansatzpunkte zu finden, wie das vorhandene
Leistungsbiindel verbessert und ausgebaut werden kann.
Dazu werden die Interviewpartner gebeten, sich an
auBlergewohnliche Ereignisse zu erinnern, die ihnen auf-
fielen: ,Denken Sie bitte an ein besonders negatives/
positives Erlebnis im Lauf Threr Geschiftsbeziehung.
Beschreiben Sie dieses Vorkommnis genau.” Die Unter-
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Abbildung 8: Beispiele in der Auswertung kritischer Vorkommnisse

Produktbezogen Servicebezogen

Verarbeitungs- und Ausfuhrungsqualitat

Montageabwicklung

Auf Kundenbeziehung gerichtet

Kundenbetreuung

e Qualitatsstandards wurden bei
Sonderauftragen unzureichend
erfullt.

e Qualitative Mangel bei Blechen
(waren gebrochen).

® Zu kurzer Verriegelungshebel bei
Spannring.

Uberschritten.

® Schlechte Qualifikation des
Montagepersonals.

e Montagetermin wurde erheblich

e Montagepersonal wird von der
eigenen Firma nicht unterstitzt.

® Schlechte Erreichbarkeit Ihres
AuBendienstes.

e Keine Info-Blatter tber Ansprech-
partner und Kompetenzen.

suchungen im Rahmen unseres Forschungsprojekts
ergaben, daBl pro 50 Kundeninterviews mit durch-
schnittlich 120 bis 180 kritischen Vorkommnissen zu
rechnen ist.

Die Auswertung erfolgt dann in mehreren Schrit-
ten. Zunichst werden jene markanten Ereignisse ausge-
wihlt, die detailliert genug geschildert wurden, um ein
klares Bild von dem Geschehnis abzugeben. Es muB sich
um eine konkrete Kontaktsituation handeln und beim
Kunden eine starke Zufriedenheits- oder Unzufrieden-
heitsreaktion ausgeldst haben. Anschliefend werden die
Ergebnisse den entsprechenden Kriterien aus der Ana-
lyse des Preis/Qualitats-Verhiltnisses zugeordnet.

Dadurch wird klar, wie etwa einer im Vergleich zu
Konkurrent A schlechteren Bewertung in der Analyse
der relativen Qualitit im Bereich ,, Montageabwicklung*
begegnet werden kann. Denn die Kundenproblemana-
lyse wird aufzeigen, ob sich diese schlechtere Bewertung
auf ein weniger qualifiziertes Personal, die Uberschrei-
tung vereinbarter Montagefristen oder etwas anderes
zuriickfithren 1408t (sieche Abbildung 8).

In der Interviewphase kénnen zudem ausgewihlte
Kriterien aus der Analyse des Preis/Qualitats-Verhalt-
nisses beziiglich méglicher Problemsituationen erértert
werden. Auch so lassen sich weitere Ansatzpunkte fiir
kundenrelevante Weiterentwicklungen finden.

Ohne Zweifel stellt eine solche segment-, landes-
oder regionenbezogene Auswertung auf der Basis der
drei geschilderten Analysetechniken ein wichtiges Fiih-
rungsinstrument dar. Die strategische Ist-Situation in
den verschiedenen Geschiftsbereichen kann genau dia-
gnostiziert werden - danach, auf welche Leistungskrite-
rien die Kunden Wert legen. Die Verantwortlichen fiir
Verkauf, Service und Angebotserstellung erhalten ex-
akte Informationen tiber Stirken und Schwichen ge-
geniiber dem Wettbewerb, besonders hinsichtlich der
aus Kundensicht kaufentscheidenden Faktoren. Bei wie-
derholter Anwendung kann dieser methodische Ansatz
sogar als Controllinginstrument dienen.

Die einzelkundenspezifische Auswertung ist auf
unmittelbare, praktische Umsetzung im Rahmen geziel-
ter One-To-One-Marketingprogramme gerichtet. Das

zu realisierende Ausmal} an Zufriedenheitsstiftung pro
Kriterium wird ebenso méglich wie die kundenspezifi-
sche Nutzung gewonnener Detailinformationen. J
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