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Geleitwort _IX

Geleitwort

Die Kundenorientierung ist seit dem Bestseller ,Search of Exellence” von Pe-
ters und Waterman ein aktuelles Thema in der Diskussion der Management-
konzepte. Die anfangliche Euphorie vieler Autoren wandelte sich bei der Um-
setzung in die Unternehmenspraxis in Ernlichterung: Zumindest die prognosti-
zierten schnellen Erfolge stellten sich nicht ein. Ist die Kundenorientierung
demnach auch nur eines dieser modernen Erfolgsrezepte fir das Management,
die sich in der Praxis rasch als untauglich erweisen?

Eines ist gewil: Um die Kundenorientierung nicht nur zu proklamieren, sondern
nachhaltig und vor allem auch wirtschaftlich umsetzen zu kénnen, ist ein um-
fassender Wandel im Unternehmen erforderlich. Strukturen und Prozesse, Sy-
steme und Kulturen des Unternehmens miissen, an den Wi{inschen der Kunden
orientiert, neu ausgerichtet werden. Diese ganzheitlichen Veranderungen be-
nétigen Beharrlichkeit und Kontinuitat, erst dann wird (langfristig) geerntet, was
auf vielen Feldern geséat wurde.

Die Investitionsguterindustrie hat zuerst erkannt, dal® sich zukinftige Erfolge
der Produkte nur mit einhergehendem Service im Wettbewerb um den Kunden
einstellen werden. Der ,Kundennutzen® riickte ins BewuBtsein, die Erkenntnis,
daf nicht nur Kosten-, Qualitats- und Zeitvorteile der Produkte im Wettbewerb
von Bedeutung sind, sondern erganzende Dienstieistungen vom Kunden gefor-
dert und vor allem auch honcriert werden.

Selbstverstandlich ist die Touristik als Bereich der Dienstleistungswirtschaft tra-
ditionell nah am Kunden. Das heift jedoch nicht, daR den Touristikunterneh-
men die Kundenorientierung in die Wiege gelegt wurde. Die Bedeutung der
Kundenorientierung als wesentlicher Erfolgsfaktor im Wettbewerb um den Kun-
den wurde erst in den letzten Jahren voll erkannt.

Die Touristik wird mehr und mehr konfrontiert mit wirtschaftlichen Gegebenhei-
ten, die in anderen Bereichen der Wirtschaft schon einige Jahre zuvor zu be-
obachten waren, dort zu radikalen Veranderungen filhrten und jetzt auch in
dieser Branche zu verzeichnen sind. Konzentrationsprozesse auf allen Ebenen
der Wertschopfungskette, verbunden mit zunehmend global agierenden Wett-
bewerbern, die Standortvorteile konsequent nutzen, sind Ursachen fiir grundle-
gende Veranderungen auf dem Markt der Pauschalreise.

Der aktuelle Verdrangungswettbewerb kann von den Unternehmen nur gemei-
stert werden, wenn sie die haufig unklaren Wiinsche der Kunden erkennen, in
Produkte und Dienstleistungen ,Ubersetzen” und im Markt entsprechend kom-
munizieren.



Dies wird nur gelingen, wenn Kundenorientierung umfassend verstanden wird:

e Als Vision mit abgeleiteter Strategie und maBgeschneiderter operativer
Umsetzung in sdmtlichen touristischen Prozessen,

¢ mit einer anpassungsfiahigen Organisation, die schnell und wirtschaftlich
auf Marktveranderungen reagieren kann,

¢ zugleich ein neues Denken ins Unternehmen einzieht, glaubwiirdig vor-
gelebt von den Managementebenen, die helfen, da} der Begriff ,Verande-
rung” bei den Mitarbeitern wieder positiv besetzt und als Chance verstan-
den wird, zur Gestaltung und Erhaltung des Arbeitsplatzes beizutragen

¢ und mit einem Einsatz der modernen Informationstechnologie einherge-
hen, der Akzeptanzbarrieren seitens der Kunden berucksichtigt und ab-
baut.

In diesem Prozefl der Erneuerung mit dem umfassenden Anspruch der Kun-
denorientierung hat die TU! Touristik Union International in der Touristik seit ei-
nigen Jahren die Spitzenposition eingenommen. Mit der Zusammenfiihrung der
touristischen Aktivitdten von Hapag Lloyd und TUI wird diese Position weiter
gefestigt. GroRe Schritte in Richtung der vertikalen Integration eines integrier-
ten Reisekonzerns gehdren ebenso zu diesem Konzept, wie die Realisierung
eines handfesten ,Kundennutzens® eines Beschwerdemanagements, das nicht
nur Abhilfe, sondern auch Kompensation fir den Kunden bietet.

Gepragt von den Praktikern der TU/ wird in dem vorliegenden Buch ein breites
Spektrum der Kundenorientierung aufgezeigt: Im strategisch ausgerichteten er-
sten Teil gehort die Darstellung der Vision einer veranderten Dienstieistungs-
mentalitadt ebenso dazu, wie im zweiten Teil (operative Umsetzung) die Hinwei-
se zu sehr konkreten Verénderungen der Flughafenstationen. Hier wird mit ei-
ner offenen Architektur, moderner Technikausstattung sowie verbesserter Qua-
lifikation und Motivation der Mitarbeiter angestrebt, die Erwartungen der Kun-
den auf hohem Niveau zu erfillen.

Doch nicht nur die Praktiker kommen zu Wort, sondern auch diejenigen, die an
den Hochschulen die Thematik Kundenorientierung lehren, geben aus anderer
Warte heraus Impulse dieses umfassenden Wandels.

Die Kundenorientierung wird in diesem Buch so umfassend verstanden, dal} es
gelingen wird, dieses Konzept vor dem Schicksal kurzlebiger Modeerscheinun-
gen der Managementkonzepte zu bewahren.

Daftir méchte ich allen an diesem Buch Beteiligten - Herausgebern und Auto-
ren - sehr herzlich danken. Es ist ihnen gelungen, die Bedeutung der Kun-
denorientierung gerade fur die Tourismuswirtschaft durch neue Denkanstofle
zu unterstreichen und durch viele praxisnahe Hinweise auch praktikabel zu ma-
chen.

Dr. Michael Frenzel, Vorsitzender des Vorstandes der Preussag AG



Die Buchidee Xl

Die Buchidee

In der Marktwirtschaft konnen Produkte nur verkauft werden, wenn sich ihre
potentiellen Kunden einen Nutzen von ihnen versprechen. Unternehmen kén-
nen folglich nur existieren, wenn sie diesem Kundennutzen alle Bemiihungen
unterordnen. Es scheint allerdings, als seien diese einfachen Grundgedanken
insbesondere im Hinblick auf die Servicementalitat jahrelang von den deut-
schen Unternehmen vernachléssigt worden. Erst in den letzten finf Jahren ist
ein Wandel im Denken der Fihrungspersonen eingetreten, der zwar einen Ver-
besserungsprozell im Hinblick auf mehr Kundenorientierung eingelautet hat,
aber noch viele Méglichkeiten bei der konsequenten Verwirklichung offen laft.

Kundenorientierung muf® entlang der gesamten Wertschdpfungskette entwik-
kelt und umgesetzt werden. Ausgehend vom Kunden missen also zunachst
einmal die Produkte seinen Bedirfnissen entsprechen. Ein Unternehmen wird
auflerdem dann erfolgreich sein, wenn es bei den Wettbewerbern nur wenige
(oder noch besser: gar keine) Alternativen zu den eigenen Produkten gibt. Al-
lerdings gleichen sich in der Tourismusbranche Produkte bzw. Produktbe-
standteile bei mehreren Anbietern, auRerdem sind wesentliche Zufriedenheits-
faktoren (z.B. Strand und Wetter) sogar identisch. Daher stellt sich die Frage,
wie eine Differenzierung vom Wettbewerb am besten erfolgen kann. Wahrend
sich auf der einen Seite Unternehmen auf die ihrer Ansicht nach richtigen®
Kernprodukte beschranken und die Differenzierung eher {iber den Preis su-
chen, was langfristig selten Erfolg verspricht, besteht andererseits in der heuti-
gen Situation der deutschen Tourismusindustrie die Méglichkeit der Abhebung
durch Servicestrategien. Kundenorientierung verbindet beides, wenn sich die
Produktgestaltung die Bedirfnisse der anvisierten Zielgruppe zum Vorbild
nimmt und wenn bei der Gestaltung der Dienstleistungsprozesse eine konse-
quente Ausrichtung an den Kundenanforderungen erfolgt.

Aus Sicht eines Reiseveranstalters existiert eine Vielzahl von Kundenbezie-
hungen. Es missen nicht nur die Reisegaste als Kunden angesehen werden,
sondern auch die Reiseburo-Mitarbeiter in den Vertriebskanalen sowie alle an
der Erstellung des Produkts ,Reise” beteiligten Unternehmen, in denen der
Veranstalter als Kunde auftritt. SchlieRlich sprechen wir auch noch von internen
Kundenbeziehungen beim Leistungsaustausch innerhalb eines Unternehmens.

Insbesondere die Bedurfnisse der externen Kunden wandeln sich immer
schneller, so daf} Kundenorientierung einen dynamischen Prozel} darstellt, der
auch dann, wenn eine gewisse Basis im Unternehmen erreicht ist, nicht zum
Stillstand kommen darf. Die Facetten der Kundenorientierung sind umfangreich
und kénnten ohne Probleme zahllose neue Biicher fillen, zumal es bisher nur
wenige gibt, die sich mit dieser Thematik im Rahmen des Tourismus umfas-
send auseinandersetzen. Das vorliegende Werk will daher eine Licke schlie-
Ren.



Xl Die Buchidee

Als Leserschaft richtet sich das Buch an interessierte Praktiker ebenso wie an
Studierende der Tourismuswirtschaft an Fachhochschulen und Berufsakademi-
en, weshalb auf eine gute Mischung von grundsatzlichen (,theoretischen”) und
praxisnahen Beitrdgen geachtet wurde. Die Idee fiir das Buch wurde an der
Hochschule Harz in Wernigerode, einer der grolten akademischen Bildungs-
einrichtungen fir Tourismuswirtschaft in Deutschland, geboren. Aus den guten
Beziehungen zwischen der Hochschule und dem europaischen Marktfihrer
unter den Reiseveranstaltern, der TUI Touristik Union International, resultierte
die Idee der Zusammenarbeit fiir dieses Buch. Da die TUIl sich als kunden-
freundlicher Qualitatsveranstalter positioniert und in dieser Hinsicht eine Vor-
reiterrolle in der Branche GUbernommen hat, boten sich bei der Themensuche
eine Reihe von Autoren aus dem Hause des Reiseveranstalters an, der durch-
aus bereit war, einige seiner Ideen preiszugeben, um insbesondere die Praxis-
nahe der Tourismusausbildung zu férdern.

Trotz der Konzentration auf Fallbeispiele eines Grolunternehmens sind die In-
halte auch fir die vielen Klein- und Mittelbetriebe der Tourismusbranche inter-
essant, weil viele Aussagen getroffen werden, die sich einerseits auf allgemei-
ne Marktentwicklungen beziehen und andererseits auch Anregungen fur die
Entwicklung kleinerer Unternehmen vermitteln.

Das vorliegende Werk gliedert sich in zwei groe Abschnitte. In Teil A wird
Kundenorientierung als Herausforderung der strategischen Unterneh-
mensfiihrung begriffen. Zunachst identifiziert Born Kundenorientierung als Be-
standteil der Unternehmensphilosophie. Daran anschlieend beleuchtet Dreyer
konkrete zur Kundenzufriedenheit fihrende Faktoren und zeigt auf, welche
Marketingmittel geeignet sind, um Kundenbindung zu erreichen. In einem
Wechsel der Betrachtungsebene geht Born auf die Globalisierung ein und stelit
fest, dal} sie nicht im Widerspruch zur Kundenorientierung stehen muf}. Bastian
vertritt nachfolgend die Ansicht, dal} Kundenorientierung veranderter Organisa-
tionsstrukturen und —prozesse, aber auch der ,weichen” Faktoren der Unter-
nehmenskultur, bedarf. Wahrend Born die Bedeutung kundenfreundlicher
Regelungen in der Beschwerdepolitik deutlich betont, stellt Rickards dagegen
heraus, dal die Kosten sehr wohl der Kundenorientierung Grenzen setzen
sollten. Nachdem schon Globalisierung und Kosten ein schwieriges Umfeld fur
die Kundenorientierung schaffen, steuert Zundel Uberlegungen bei, die den
Rechtsrahmen analysieren.

RoBkopf geht in einer kritischen Auseinandersetzung auf die aktuelle Marke-
ting-Anforderung ein, die Individualitdt des Kunden zu erkennen und diese in
der Erstellung von Produkten sowie bei der Bereitstellung von Dienstleistungen
zu berticksichtigen. Dabei wird der Widerspruch zwischen den Anforderungen
und der Wirklichkeit gerade in der Dienstleistungsbranche Tourismuswirtschaft
deutlich gemacht und deren Ursachen aufgezeigt. Seine Uberlegungen sind ei-
ne Uberleitung zu den Beitragen, die praxisnah aufzeigen, wie Kundenorien-
tierung in ganz unterschiedlichen Teilbereichen eines Touristikunternehmens
realisiert werden kann.
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Zum Thema ,Marktsegmente und Produkte* erlautern Béttcher/Krings den
Prozel} innovativer und aktuell an den sich schnell wandelnden Kundenbedurf-
nissen ausgerichteter Produktentwicklung, der auf den Erkenntnissen beruht,
welche Bediirfnisse unterschiedliche Zielgruppen haben. Genau diese Uberle-
gungen werden in bezug auf ausgewahlte Marktsegmente von Dreyer (Familien
mit Kindern) und Muller (fur altere Reisenden) angestelit.

Betrachtet man die Servicekette einer Reise, so kénnen vielfach Ansatze zur
Verbesserung der Kundenorientierung gefunden werden. Fiinf innovative
Aspekte wurden aufgegriffen: Bastian/Becker zeigen auf, wie die Preisdarstel-
lung in Katalogen verbessert werden kann; Schwedhelm erlautert, wie bei der
TUI im Rahmen eines Projektes zur Qualitdtsverbesserung die Reiseunterlagen
fur den Gast grundlegend liberarbeitet wurden; Sobetzko stellt die Besonder-
heiten der Flughafenstationen im Reiseprozef dar; de Vries zeigt am Beispiel
des TUi-Flugzeugs operated by Germania, wie die Markenprasenz eines Ver-
anstalters und damit auch das Qualitatsversprechen fur den Kunden vertikal
Uber die Wertschdpfungskette ausgeweitet werden kann; Scharf berichtet
schlieBlich aus der Praxis Uber die Verlagerung des TUI-
Beschwerdemangements in das Zielgebiet, um die Kunden friihzeitig von ihrem
Arger zu befreien.

Fir einen Qualitatsveranstalter ist das frithzeitige Aufgreifen neuer Trends be-
deutsam. Krau3 widmet sich zunachst wesentlichen Grundlagen des modernen
Beziehungsmarketing und dann deren Anwendung auf den immer bedeutsamer
werdenden elektronischen Markten. Ebenfalls unter der Uberschrift ,Neue Me-
dien” betrachtet Kreuzer den mit ihnen verbundenen Nutzen fur die Reisega-
ste, wahrend Casdorff auf die Funktion des Call Center als Briicke zum Reise-
biro eingeht.

Zwar sind die Méglichkeiten der Marktbeobachtung zahlreich, aber gerade in
zwei Bereichen gibt es Branchen- und Verdffentlichungsdefizite: Flentge
schlieflt eine Licke in der Literatur, indem sie einen fundierten Vorschlag un-
terbreitet, wie mit Hilfe eines Kundenzufriedenheitsindex langfristig die Kun-
denorientierung in Tourismusunternehmen gesteuert werden kann. Schulze
zeigt anschaulich anhand eines Anwendungsbeispiels, daf} die sequentielle Er-
eignismethode auch auf dem Tourismussektor mit hohem Erkenntnisgewinn
eingesetzt werden kann.

Der Zugang zu den Inhaiten eines Buches erfolgt auch iiber die Optik, zu deren
Gestaltung Frau Corinna Flentge mafigeblich beigetragen hat. Dafiir gebuhrt
ihr ein groer Dank. Erfreulich war erneut die freundliche und unbiirokratische
Zusammenarbeit mit Herrn Weigert, dem Lektoratsleiter des Oldenbourg-
Verlag.

Harald Bastian, Karl Born und Axel Dreyer
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Dienstleistungsmentalitat

und Kundenorientierung
von Karl Born

1 Wiederentdeckung der Kundenorientierung

2 Dienstleistung = Leistung
3  Grundsatze
3.1 These 1: Kundenorientierung statt Expertentum
3.2 These 2: Zeit haben fir den Kunden
3.3 These 3: Freundlichkeit als elementarer Qualitatsbestandteil
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4  Kundenorientierung als Grundsatzaufgabe
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-Zusammenfassung: '
Der Beitrag ist ein Pladoyer fir die Verankerung konsequenter Kundenorientie-
rung in der Unternehmensphilosophie. Das dafﬁr notwendige grundlegende
‘Gedankengut wird in fiinf Thesen dargestellt.

Weiterfilhrende Literatur:
Meﬁarl He: Bruhn, M (199?) Dhnsﬂe;stungsmarkehng Grund!agen Kon-
Zepte — Meth . . ah :

ufl,, 'Wiesbaden

Karl Born ist Mitglied des Konzern-Vorstandes der TUI, verantwortlich fir den
Geschaftsbereich Europa Mitte und Vorstandsvorsitzender TUI Deutschland.




1 Wiederentdeckung der Kundenorientierung

.Kundenorientierung"” - ,Kundennahe" sind zur Zeit die Schlagworte aller Mana-
gementgurus.

In der Vergangenheit haben sich fast alle Grof3firmen Mihe gegeben, die Mit-
arbeiter zu ,Spezialisten fur eine Tatigkeit* auszubilden. Den Kunden hatten sie
nicht immer gentigend im Auge. ,Wenn das Produkt gut ist, wird es der Kunde
schon mdégen®, war die verbreitete, aber leider falsche Meinung. Dies ist der
Grund, warum in fast allen Branchen, quasi als Gegentrend, der Kundenorien-
tierung wieder mehr Beachtung geschenkt wird. Hinzu kommt, dal in Deutsch-
land das Thema Dienstleistung ganz allgemein negativ diskutiert wird. ,Eine
echte Dienstleistung kann es in Deutschland nicht geben®, wird behauptet, und
Managementberater sollen fiir viel Geld nachholen, was friiher fir jeden Hand-
werksmeister selbstverstandlich war: Der Kunde ist Kénig.

2 Dienstleistung = Leistung

Der Fehler besteht darin, daft mit Gewait versucht wird, den Begriff ,,Dienen“
zu reaktivieren, weil aus ,Dienst* Dienen abgeleitet wird. ,Dienen ist angesagt”,
so postulierte der Vorstandsvorsitzende eines bekannten Unternehmens als
Reaktion auf die allgemein beobachtete schlechte Kundenorientierung seiner
Mitarbeiter.

Aber der Begriff ,Dienen” kann im Zusammenhang mit ,Dienstleistung” nicht
wieder positiv aufgeladen werden. Deshalb mul} der zweite Teil des Wortes
Dienstleistung viel starker betont werden. Nicht ,Dienen* ist angesagt, sondern
.Leistung”. Menschen sperren sich eher gegen das Dienen, weniger gegen die
Leistung.

Leistung fiir den Kunden, ist die moderne Definition von Dienstleistung. Lei-
stung fir den Kunden, das ist zeitgemaR, das ist ,sportlich”, das kann der Vor-
gesetzte vorleben. Dienstleistung und Servicequalitat erhalten damit einen kon-
kreten Inhalt: Leistung.

Abb. 1: Dienstleistung
Eigene Darstellung.

Nicht ,Dienen”
ist angesagt,

Dienst | Leistung

.Leistung”
ist angesagt!
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3 Grundsitze

3.1 These 1: Kundenorientierung statt Expertentum

Mitarbeiter milssen sich vom ,Spezialisten fir eine Tatigkeit" (eine Grundkrank-
heit groBier Firmen heit ,Uberspezialisierung”) zum ,Spezialisten fiir den Kun-
den” weiterentwickeln. ,,Denken wie der Kunde denkt“, das ist die Zauber-
formel. Das heif3t aber auch: Mit dem Kunden so sprechen, dal es der Kunde
versteht. Die Sprache, mit der der Kunde angeredet wird, ist ein deutliches
indiz fir den Grad der Kundenorientierung in einer Firma. Immer wenn ein
Kunde mit ,Fachchinesisch” konfrontiert wird, kann er keine Kundenorientierung
erwarten. Taglich wird gegen obengenannte These gravierend verstof3en.

Beispiele:

o _Kommen Sie wegen 3110 SE" statt ,Kommen Sie wegen der Landhauskiche".

o Nachdem die Ankunft des Zuges bereits um fiinf Minuten verspétet ist, kommt die
Durchsage ,Wegen eines Eingriffes in den Bahnverkehr hat der Zug Verspatung®. Dal
der Zug Verspétung hat, wulte zu diesem Zeitpunkt jeder und ,Eingriff in den Bahn-
verkehr versteht niemand. Wére die inhaltlich richtige Aussage gekommen ,Wegen
spielender Kinder auf den Bahngleisen hat der Zug zehn Minuten Verspatung”, wére
die Ansage fir den Kunden sinnvoll gewesen (kann entsprechend der zehn Minuten
neu disponieren) und gleichzeitig Werbung fiir die Sicherheit der Bahn.

o Die Werbetafel in einem Reisebiro ,Wir wissen, was Sie wollen" ist arrogantes Ex-
pertentum (und im Zweifelsfall auch inhaltlich falsch). Besser ware, ,Sagen Sie uns,
was Sie wollen, wir erfiillen |hre Wiinsche.” Dies weist den Weg in Richtung kun-
denorientierten Expertentums.

* In einem Jahresgeschéftsbericht einer bekannten Firma ist der Chef der Betriebskran-
kenkasse abgebildet. Wer wird in dieser Firma im Mittelpunkt stehen? Der Kunde wohl
kaum.

Unter Kundenkontakt mul jede Tatigkeit verstanden werden, die Mitarbeiter
ausiiben, auch wenn sie nur indirekt auf den Kunden einwirkt. Jeder Schreib-
tisch wird quasi zum ,point of sale”. Wenn dieser Satz von den Mitarbeitern
verinnerlicht wird, dann ist das Unternehmen auf dem richtigen Weg zur Kun-
denorientierung.

Zwei Dinge werden immer deutlicher:
¢ Neben dem Blick auf Kosten und optimale Ablaufe darf der Kun-
de mit seinen Wiinschen nicht aus dem Auge verloren werden.
Aber auch umgekehrt:
e Eine Perfektion, die nicht dem Kunden niitzt, ist reiner Selbst-
zweck. Sie wird vom Kunden auch nicht honoriert.

Zwischen diesen beiden Teilsatzen bewegt sich die Bandbreite der Kundenori-
entierung. Der erste Teil muf} beim Kostensparen beachtet werden, der zweite
Teil hilft ausdricklich, unndtige Kosten zu vermeiden.



3.2 These 2: Zeit haben fiir den Kunden

Kundenorientierung setzt auch ,Zeit haben* voraus. Es niitzt nichts, die richtige
Einstellung zu besitzen, wenn die Zeit fehlt, diese Einstellung auch zu leben.
Zeit haben fir den Kunden (mehr als firr den Chef) muf® organisatorisch abge-
sichert werden.

Abb. 2: Verwendung der Zeit

- ...um Kundenbediirfnisse und -erwartungen zu verstehen.

- ...um Kundenndhe zu suchen und nicht vor dem Kunden wegzulaufen.

Beispiel: Der RIU-Hoteldirektor, der mindestens jeden zweiten Tag vor dem Friih-
stlicksraum steht und fiir Kunden direkt ansprechbar ist.

- ...und um im Ergebnis kundenorientiert zu sein.

Beispiel: Check-out in einigen Hotels als Engpal}, obwohl bekannt ist, wie zeitkri-
tisch dieser Moment fur viele Hotelgaste ist.

Entscheidend ist jedoch, durchgéngig Zeit zu haben fur den Kunden. In jedem
Leistungsabschnitt mul sich dieses Erlebnis fir den Kunden wiederholen. Wer
an ,Zeit fur den Kunden® spart, spart an der falschen Stelle (vgl. Rickards, Kun-
den-Controlling, in diesem Buch).

3.3 These 3: Freundlichkeit als elementarer Qualitéts-
bestandteil

Die wichtigste Besonderheit bei der Kundenorientierung eines Dienstleistungs-
unternehmens: Freundlichkeit als elementarer Qualitatsbestandteil. Durch Un-
freundlichkeit kann man mehr Kunden verlieren als durch schlechte Leistung.
Unfreundlichkeit ist der grofte Qualitatskiller.

Durch die Freundlichkeit von Mitarbeitern kénnen Kunden sehr viel besser,
leichter und erfolgreicher an das Unternehmen gebunden werden als durch die
teuersten und professionellsten Werbemethoden. Diese Freundlichkeit muf je-
doch mehr sein als nur ein ,Grinsen” oder ein floskelhaftes ,Kai die Hand, Ma-
dame”.



Falsch; Freundlichkeit als kostenlose Zugabe zu einer guten Leistung nach dem Motto
Jch mache einen perfekten Job, und wenn ich gut drauf bin, bin ich auch noch
; freundlich®. ; = S
Richtig: Freundlichkeit. ist die Erfullung von Erwartungen und Wonschen auf der ge-
fithism&Rigen Ebene: Einstellung, Engagement, Verhalten, Aufmerksamkeit,
Glaubwirdigkeit usw.

Freundlichkeit ist Bestandteil der verkauften Leistung. Am einfachsten wird die-
se Forderung umgesetzt, wenn die Mitarbeiter SpaR an ihrem Job haben.

3.4 These 4: Offensives Beschwerdemanagement

Diese These wird am wenigsten erwartet, da aber letztlich, trotz 100 % Quali-
tatsanspruch, niemand perfekt sein wird, mull das Unternehmen im Fall einer
Beschwerde

» sich zu seinen Forderungen bekennen,
e sie sofort abstellen und
» schnellstens Schadenersatz leisten.

Auch hierin kann Qualitat und Kundenorientierung demonstriert werden. Wurde
ein Qualitatsversprechen nicht erfillt, muf zumindest bei der Beschwerdeab-
wicklung Qualitat gezeigt werden.

Beschwerdemanagement ist sozusagen der letzte Rettungsanker, um zu be-
weisen, dal® das Unternehmen wirklich gut ist. Deshalb ist die groRzigige,
schnelle und méglichst sofortige Regelung von Beschwerden untrennbar mit
dem Qualitatsanspruch verbunden.

Frither war die Beschwerdeabwicklung die letzte Stelle im Unternehmen. Sie
arbeitete langsam und ihre Hauptaufgabe war, sowenig Kosten wie mdglich zu
verursachen. lhre Effizienz wurde daran gemessen, wieviel Prozent der Kun-
denforderungen nicht erfiillt wurden.
Aber Reklamationsbearbeitung ist nichts Ehrenriihriges. Sie ist nicht die Ab-
wehr von Kundenansprichen. Nichts ist so teuer im Unternehmen, wie ei-
nen Kunden zu verlieren, auch einen kritischen.
Also umdenken, Beschwerdemanagement als Chance sehen. Beschwerden
seitens der Kunden sind kein lastiges Argernis, sondem eine riesige Chance.
Denn Beschwerden sind wertvolle, aktuelle und kostenlose Ideen fiir Qualitats-
verbesserungen. Welche Chancen ergeben sich fir das Unternehmen durch
ein offensives Beschwerdemanagement?
o Beschwerden geben die Chance, Fehler zu beheben und Ver-
besserungspotentiale zu erkennen.
« Beschwerden geben Informationen Uber Kundenbedirfnisse.
o Beschwerden geben die Chance zu beweisen, dak das Quali-
tatsversprechen ernst genommen wird.
« Beschwerden, ziigig und kulant behandelt, binden den Kunden
an das Unternehmen.
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Ein unzufriedener Kunde wirkt dagegen wie eine Giftmulldeponie. Er gibt das
durch Unzufriedenheit gespeicherte ,Gift" ganz langsam und sehr lange ab.
Wann immer das Thema Urlaub fallt, kénnen ,giftige* AuBerungen erfolgen.

hs Gr regeln zum effektiven hwer n

. Soziale Kompetenz zeigen.
Im Vordergrund steht, sich zu entschuldigen und fir das Problem verant-
wortlich zu zeigen. Es ist falsch, krampfhaft nach Erklarungen zu suchen,
denn dem Kunden ist es egal, wessen Schuld eine Fehlleistung gewesen
ist. Er mochte, dal} jemand sagt, daf® es ihm leid tut und dall der Sache
nachgegangen wird. Der Satz ,Es tut mir leid, lieber Kunde, daf® Du nicht
zufrieden warst”, sagt nichts Gber Schuld aus.

ll. Schnell auf Reklamationen reagieren.

Die Kundenzufriedenheit nimmt selbst bei einer effektiven Beschwerdebe-
arbeitung spéatestens nach einer Woche ab.

lli. Freundlich reagieren.
Es geht eventuell um die letzte Chance, den Kunden zu behalten. Keine
Angst vor den Emotionen des Kunden. Emotionen legen sich schnell, wenn
der Kunde merkt, da} er ernst genommen wird. Dem persénlichen Ge-
sprach darf nicht aus dem Weg gegangen werden, denn der Kunde schatzt
das personliche Gesprach am meisten.

IV. Die Antwort positiv denken und formulieren.
Dem Kunden mull das Gefihl gegeben werden, dal} seine Beschwerde

Sinn gehabt hat. Ihm ist zu versichern, dal das Problem aus der Welt ge-
schaffen wird; und dies muf} auch getan werden.

V. Den Kunden aktiv um seine Meinung bitten.
Der Kunde muf} die Méglichkeit haben, sich zu beschweren. Méglich sind
z.B. Meinungsfragebdgen, Service-Hotlines, telefonische Befragungen. Nur
mit dem Einsatz solcher Mittel kann die Dunkelziffer der Unzufriedenen ver-
ringert werden.

VI. Briefe an die Geschiftsfilhrung auch von der Geschiftsfithrung be-
antworten.
Dieses Verhalten zeigt dem Kunden, wie wichtig er genommen wird, und
gibt der Geschaftsfuhrung Einblick in das Reklamationsgeschehen.

Beispiel: Jeder Kunde, der an ein TUI-Vorstandsmitglied persénlich schreibt, bekommt
Antwort auf dessen Briefpapier und von ihm erkennbar persénlich unterschrieben.
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Die TUI hat Anfang 1996 die Philosophie im Bereich Kundenbeschwerden voll-
kommen umgestellt und zusatzlich ZAK (Ziigige Abhilfe und Kompensation)
eingefihrt: Die Bearbeitung von Kundenbeschwerden erfolgt direkt im Zielge-
biet mit sofortiger Auszahlung der Entschadigungssumme. Die Kundenbe-
schwerden konnen jetzt sofort bereinigt werden (vgl. Scharf, ZAK-Konzept, in
diesem Buch).

Beispiel: Zimmer mit Meerblick wird zwei Tage spéter frei. Kunde denkt immer daran ,ich
muft noch schreiben, hoffentlich bekomme ich mein Geld". Typischer Fall mit dem Negati-
veffekt der Giftmilldeponie. Wird jetzt sofort bereinigt.

Ein besonders kritischer Beschwerdegrund heifst ,Baustelle”. Jetzt beschweren
sich nicht einzelne Kunden nach ihrer Riickkehr, sondern alle sofort im Urlaub.
Aber auch dies ist kein Problem. Wenn der Satz ,Nichts ist so teuer, wie einen
Kunden zu verlieren” richtig ist, dann mu® man auch mit aller Konsequenz da-
nach handeln. Konsequenz ist ein Geheimnis des Erfolges. Die TUI will bei
ZAK lieber mehr zahlen, als die Kunden zu verlieren, denn von den in
Deutschland mehr als vier Millionen Kunden hat die TUI/ mit keinem einen lang-
fristigen Vertrag.

Ein Kunde wird erst dann zum richtigen Stammkunden, wenn die erste Krise,
d.h. die erste Beschwerde, positiv Uberwunden ist. Dafir sind die positiven Zu-
schriften nach einer Beschwerdeabwicklung ein hervorragender Gradmesser.
So kann man den Kunden zum Lebenskunden machen. Erfreulicher Nebenef-
fekt ist dabei, dal Stammkunden eine geringere Preissensibilitdt als neue
Kunden haben.

Genauso wichtig wie die Erlangung der Kundenzufriedenheit nach einer Be-
schwerde ist eine funktionierende interne Beschwerdestatistik und das Um-
setzen der sich daraus ergebenden Erkenntnisse. Die interne Beschwerdestati-
stik gehort genauso zeitnah auf den Tisch des Managers wie die Buchungsein-
gangsstatistik. Die Krénung des Ganzen ist dann die Kundennachbetreuung,
denn Kundenbindung wird zum beherrschenden Thema der Zukunft (vgl.
Dreyer, Kundenbindung, in diesem Buch).

Abb. 3: Kundennachbetreuung
Eigene Darstellung.

Kundennachbetreuung

: Kunden wieder anschreiben und zur Siché_rstellen,
nachsten Buchung fihren. : dal} diesmal alles klappt.
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3.5 These 5: Persodnliche Qualitat konsequent sichern

Diese Prazision stetig und gleichbleibend zu bieten, ist bei einem Dienstlei-
stungsunternehmen ungleich schwieriger als in einer Maschinenfabrik. Erstens
ist die Leistung nicht zu automatisieren, sondern wird immer wieder neu indivi-
duell erbracht, und zweitens wird die Qualitat einer Dienstleistung nicht als Ge-
samtleistung der Firma, sondern oftmals nur als Leistung von einer einzelnen
Person erlebt.

Die Kundenentscheidung {iber die Qualitat der TUl wird damit auch oft nur
durch einen einzelnen Mitarbeiter bzw. eine einzelne Mitarbeiterin gepragt. Der
Kunde setzt einen fir alle gleich. Die erfolgreiche Gestaltung der Dienstleistung
setzt eine hohe Qualifikation des dienstleistungserbringenden Personals vor-
aus. Es ist mit vielen Situationen konfrontiert, die Kompetenz, Flexibilitat und
Entscheidungsfahigkeit erfordern. Deshalb ist die Qualifizierung von Mitarbei-
tern eine wichtige Aufgabe und bedarf der besonderen Aufmerksamkeit.

Demzufolge kann sich ein Dienstleistungsbetrieb weniger als sonstwo schwa-
che oder leistungsunwillige Mitarbeiter erlauben, sondern mul} sich von diesen
konsequent verabschieden. Hier dirfen Fihrungskrafte keine falsche Nachsicht
tiben, sondern sind als Vorbild zum konsequenten Durchgreifen aufgefordert.
Auch der Betriebsrat muf® erkennen, daf} hier kein Platz fiur falsche Solidaritat
sein darf, sondern die langfristige Sicherung aller Arbeitsplatze auf dem Spiel
steht.

Ein ganz anderes Thema ist: ,Fehler machen und wie man damit umgeht".

4 Kundenorientierung als Grundsatzaufgabe

Sich fur diese Ziele zu entscheiden, namlich

¢ Kundenorientierung statt Expertentum”

s Zeit haben fir den Kunden”

¢ Freundlichkeit als elementarer Qualitatsbestandteil”
¢ ,Offensives Beschwerdemanagement”

o Personliche Qualitat konsequent sichern®

ist Grundsatzaufgabe des Unternehmens und steht nicht zur persénlichen
Disposition einzelner Mitarbeiter oder Vorgesetzter. Jeder dieser Punkte
mufR mit einem eigenen internen Programm unterlegt werden, und der ,oberste
Chef* muf® mit seiner ganzen Autoritdt dahinterstehen. Wenn Kundenorientie-
rung Kernkompetenz sein soll, mufy der Kunde diese Produkt- und Service-
kompetenz bei jedem Kontakt erleben.



Ziel: Ein durchgéngiges Servic_efve'_r_s‘prech,e_n.fﬂr das Unternehmen.

Diese Form der kundenorientierten Dienstleistung ist nicht so einfach zu kopie-
ren, wie man denkt. Sie kann nicht von heute auf morgen ,angeordnet’ werden.
Deshalb ist sie auch ein Alleinstellungsmerkmal. Sie erfordert ein Umdenken im
Verhalten aller Mitarbeiter bis hin zum Vorstand oder - besser gesagt - vom
Vorstand aus zu den Mitarbeitern, denn ,die Treppe wird von oben nach unten
gekehrt”.

AuRerdem muB sich diese Leistung auch im Kopf der Verbraucher festsetzen.
Denn wer den Ruf nicht hat, dem wird auch nicht geglaubt.
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Zusammenfassung:

Ziel des Autors ist eine Analyse der Méglichkeiten zur Kundenbindung. Dazu beleuch-
tet er zunéchst das Phanomen der Kundenzufriedenheit in allen wesentlichen Facetten
bis hin zu der Frage, wie diese durch ein gutes Beschwerdemanagement doch noch
erreicht werden kann, obwohl die urspriingliche Leistung ungeniigend gewesen ist.
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1 Marktentwicklung erfordert Kundenorientierung

Die Angebotsseite auf dem Tourismusmarkt besitzt folgende Struktur: Als origi-
nare ,,Produzenten fungieren die Beherbergungsbetriebe, die Verkehrstrager
und die Unternehmen der touristischen Infrastruktur in den Zielgebieten, wie
z.B. Theater oder Schwimmbader. Diese Unternehmen bieten ihre Leistungen
zum Teil im Direktvertrieb auf dem Markt an. Vielfach werden deren Leistungen
jedoch von Reiseveranstaltern und kommunalen Tourismus-informationsstellen
gebindelt und als neue, eigenstandige ,Packages” offeriert. Auf dem klassi-
schen Vertriebsweg werden hier noch die Reisemittier eingeschaltet. Deren
Marktstellung gerdt angesichts zunehmender Konzentration auf dem Veran-
staltermarkt und steigender Bedeutung des Direktvertriebs (auch im Zusam-
menhang mit den neuen Medien) im starker unter Druck. Die Folge sind Ausle-
seprozesse, eine zunehmende Zahl von Reisebiros, die sich unter das Dach
einer Kooperation begeben, und eine grofere Spezialisierung.

Auf der Nachfrageseite kennzeichnen derzeit zwei grundsatzliche Stromungen
die deutschen Markte besonders: Einerseits der sogenannte hybride Verbrau-
cher, der in seinem Konsumverhalten immer unberechenbarer wird und oftmals
mit den ublichen Instrumenten der Marktsegmentierung nicht mehr erfat wer-
den kann, und andererseits eine Polarisierung der Markte. Diese hat zur Fol-
ge, dall es auf der einen Seite einen Trend zu qualitativ hochwertigen Ange-
boten mit einer deutlichen Tendenz zum Qualititswettbewerb gibt und dai
auf der anderen Seite die Nachfrage nach preiswerten Produkten mit einer
Beschrankung auf den Leistungskern tberproportional steigt.

Fakt ist, da® sich zum Beispiel fiur dieselbe Person eine Ubernachtung im
ETAP-Hotel, wo eine Konzentration auf das Kernprodukt ,Ubernachtung” ohne
jeglichen Service vorherrscht, und ein Urlaub im luxuriésen Robinson Club nicht
ausschlieen. Wenn es der Bedurfnislage entspricht, handelt ein Kunde also
manchmal stark rational vom erwarteten Hauptnutzen eines Produkts und des-
sen Preis-Leistungsverhaltnis gepragt und manchmal eher emotional, indem er
von besonderen Produktkomponenten und einen Zusatznutzen vermittelnden
Sonderleistungen angesprochen wird.

Nach Jahrzehnten des Marktwachstums, in denen das Thema Kundenbindung
keine maflgebliche Rolle spielte, sorgt die nachlassende Reiseintensitat der
Deutschen fir ein neues Denken im Management der Tourismusindustrie. Be-
sonders betroffen von der gesamten Marktentwicklung (einschlieBlich der sich
verdndernden Vertriebsstrukturen) sind die Reiseblros, fur die Kundenbindung
fast ein ,Fremdwort" ist, denn weniger als 50 % der Reisebiirokunden bucht die
nachste Reise bei demselben Unternehmen.

Die Bedeutung der Kundenbindung ergibt sich aus der Erkenntnis, dal} es
ungefahr siebenmal leichter ist, einem bereits vorhandenen Kunden etwas zu
verkaufen als einen neuen zu gewinnen. Ein verlorener Kunde kostete bei-
spielsweise den Club Med ca. 2.400 Dollar (Wonnemann 1996, S. 52; Hart zit.
bei Eversheim 1997, S. 149).
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Die Kosten der Neukundengewinnung sind hoher als Investitionen in die Kun-
denbindung, die z.B. im Reisebiiro Uber eine qualifizierte Beratung und guten
Service fuhrt (Hildebrandt 1996, S. 25; Pepels 1995, S. 86). SchlieBlich gilt es
zu verhindern, daR es in der Nachbuchungsphase' zu Umbuchungen oder gar
Stornierungen seitens des Kunden kommt, indem gleich eine den Bedurfnissen
des Kunden entsprechende Reise angeboten wird.

Durch das Nachkaufmarketing sollen kognitive Dissonanzen beziiglich der Rei-
seentscheidung gar nicht erst aufkommen. AuBBerdem soll dem Reisenden im
nachhinein (in der Nachreisephase) bestatigt werden, dal} er die richtige Wahl
getroffen hatte. Auf dennoch entstandene Unzufriedenheiten muf® mit einem
adaquaten Beschwerdemanagement reagiert werden.

Kundenbindung ist nur Gber die Zufriedenheit der Kunden mit der Reise zu er-
reichen. Daher soll zunéchst das Phanomen der Zufriedenheit naher beleuchtet
werden, ehe auf die Thematik der Kundenbindung detaillierter eingegangen
wird.

2 Aspekte der Kundenzufriedenheit

2.1 Entstehung von Kundenzufriedenheit

Kundenzufriedenheit ist ein eigenstandiger Erfolgsfaktor von Unternehmen und
stellt die Grundlage des langfristigen Markterfolgs dar. Sie ist das Ergebnis des
rein subjektiven Vergleichs zwischen den eigenen Erwartungen an eine zu er-
bringende Leistung mit der Wahrnehmung der tatsachlich erlebten Leistung.

2.1.1 Entstehung der Erwartungshaltung

Erwartungshaltungen entstehen durch
a) EinfluRnahme des Leistungstragers,
b) Einflisse, die den Kunden/Gast selbst betreffen sowie

¢) Einfliusse Dritter (Zeithaml et al. 1991a, S.11ff, Dreyer/Flentge
1998).

Einflusse des Leistungstrigers betreffen
¢ das Produkt in allen seinen Bestandteilen,
¢ den Preis,
¢ die direkte Kommunikation tber die Unternehmensleistung.

Die Produktkomponenten und deren Zusammensetzung beeinflussen die Er-
wartung des Kunden iiber Art und AusmaR der Bediirfnisbefriedigung. So wird
ein Gast einen groBeren Umfang an Serviceleistungen von einem 4-Sterne-

' Die Unterscheidung von Nachbuchungs- und Nachreisephase stammt von Wochnowski
(1996), S. 186f.
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Hotel gegeniiber einem 2-Sterne-Haus erwarten. Ebenso wird er von einem
Motel im Stadtrandgebiet eine bessere Erreichbarkeit und bessere Parkmog-
lichkeiten vermuten als bei einem Innenstadthotel.

Kunden nehmen zuséatzlich den Preis einer Dienstleistung als Indikator fir de-
ren Qualitat. Das Produkt spielt dabei insofern eine Rolle, als die zu erwarten-
den Leistungen mit dem geforderten Preis ins Verhaltnis gesetzt werden, so
dall eine Erwartung bezlglich der Angemessenheit des Preis-Leistungs-
Verhéltnisses entsteht.

Weiterhin werden die Erwartungen des Kunden wesentlich durch den Auftritt
des Unternehmens in der Offentlichkeit bestimmt. Versprechungen bzw. zu-
gesicherte Leistungen, die sich aus Katalogbeschreibungen, Werbeanzeigen
oder personlichen Gesprachen mit Mitarbeitern (z.B. Reservierungsmitarbeiter
bei der Buchung des Zimmers) ergeben, mochte der Kunde bei der Leistungs-
erstellung auch erfiillt bekommen.

Auf dem schmalen Grat zwischen der akquisitorischen Wirkung eines Katalog-
textes und der Genauigkeit der Aussage - auch bei der Beschreibung weniger
kundenfreundlicher Aspekte eines Angebotes - wird den Kunden haufig abver-
langt, ,zwischen den Zeilen zu lesen®.

Beispiele flir Katalogtexte und Interpretationsméglichkeiten:

¢ ZweckmaBig/rustikal eingerichtete Zimmer* bedeutet haufig, dall die Zimmer eher
sparlich mdobliert sind.

o Terrasse zur Meerseite” heiltt nicht ,Meerblick”, weil dieser bei der Nutzung einer sol-
chen Formulierung wahrscheinlich verbaut ist.

* Liegt ein Hotel in einem ,aufstrebenden Ort", so ist in der Regel mit La&rm und Stau-
bentwicklung durch eine erhéhte Bautatigkeit zu rechnen (Pomp/ 1996, S. 116; Hebe-
streit 1992, S. 436 und Dreyer, A.; Dehner, Ch. 1997, S. 23f. Im Beitrag von Zundel in
diesem Buch wird die damit zusammenhéngende Rechtsproblematik erldutert.).

Die jeweiligen Einfliisse beim Kunden kénnen sein:

¢ individuelle Bedirfnisse,
¢ bisherige Erfahrungen,
¢ Kenntnisse von Alternativen.

Jeder Kunde stellt geman seiner Bediirfnisse eigene Anforderungen an die zu
erhaltende Dienstleistung. Ein Kunde, der ein Hotel fir einen geschéftlich be-
dingten Aufenthalt bucht, hat andere Anspriiche an das Leistungsspektrum als
ein Kunde, der einen Urlaub verbringen mdchte.

Hat ein Kunde zuvor in vergleichbaren oder identischen Dienstleistungsberei-
chen Erfahrungen gesammelt, so haben diese einen starken Einfluf} auf die
Erwartungshaltung des Kunden. Ein Kunde, der regelmaBig in Hotels des 5-
Sterne-Segments logiert, stellt andere Erwartungen an den Service als ein
Kunde, der noch nie die Eingangshalle eines solchen Luxushotels betreten hat.

Nicht nur gemachte Erfahrungen, sondern auch die Kenntnis konkurrierender
Angebote, die bei der Entscheidung fir eine Alternative in Frage kamen, be-
einflussen die Erwartungshaltung in bezug auf die zu treffende Wahl.
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Dritte beeinflussen die Erwartungshaltung durch
¢ interpersonelle Kommunikation
¢ indirekte Kommunikation iber die Unternehmensleistung.

Das Gesprach mit Verwandten, Freunden und Bekannten gilt als wichtigste In-
formationsquelle fiir Reiseentscheidungen. Untersuchungen zum Informations-
verhalten weisen aus, daft ,Berichte von Verwandten und Bekannten” und ,be-
kannt aus eigener Erfahrung” die meist genannten Informationsquellen bei der
Entscheidung fiir ein Reiseziel sind (Reiseanalyse 1992; zur Entstehung von
Reiseentscheidungen vertiefend Dreyer, A. (1996b), S. 160ff.).

Neben der von dem Unternehmen direkt steuerbaren Kommunikation Gber die
Unternehmensleistung existiert die indirekte, von dem Unternehmen nicht di-
rekt beeinfluRbare. Dabei handelt es sich unter anderem um die Kommunika-
tion unabhangiger Medien (z.B. Stiftung Warentest, Hotel- und Restaurantfiih-
rer). Diese Medien nimmt der Kunde gerne in Anspruch, um sich im Vorfeld der
Entscheidungsfindung eine hohe Chance zur Bediirfnisbefriedigung zu sichern.
Ob die Realitdt mit den Ergebnissen der eigenen Nachforschungen tberein-
stimmt, wird er erst wahrend der Reise feststellen kénnen.

2.1.2 Einfliisse auf die Wahrnehmung einer Leistung

Die Inanspruchnahme der Leistung unterliegt der subjektiven Wahrnehmung
des Kunden. Hier wird unterschieden in:

¢ Einflisse des Leistungstragers,
¢ Einflisse beim Kunden und
+ nicht beeinflulbare Faktoren.

Der Leistungstrager hat direkten Einflufl auf
¢ das Produkt und dessen Qualitat,
¢ das Ausmalf und die Qualitat des Service sowie

¢ die Kommunikation mit dem Kunden wahrend der Leistungser-
stellung.

Der Service wird oft nur als Zusatzleistung eines umfassenden Produkts be-
trachtet. Zum Beispiel wird das Kernprodukt (die Kerndienstleistung) im Hotel
in der Bereitstellung der originaren Hauptleistungen Beherbergung und Ver-
pflegung gesehen, die dann je nach Qualitatsniveau mit weiterem Service (Etagen-
, Schuhputzservice etc.) ausgestaltet werden. Zur Differenzierung im Wettbewerb
kommt den Zusatzleistungen aber eine sehr wesentliche Rolle zu, da die Kern-
leistungen sich immer starker ahneln. Eine Abhebung kann vornehmlich mit
bedeutendem Serviceumfang und/oder guter Servicequalitat gelingen (Vertie-
fend nachzulesen bei Freyer 1997a, S. 89ff./452f sowie Freyer 1997b, S.
178f.).
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AuBerordentlich wichtig fur die weitere Beurteilung der Servicequalitat sind die
persénlichen Kontakte zwischen dem Dienstleister und dem Gast, die im
Verlauf der Erstellung der Hoteldienstleistungen zustandekommen. Hier sind
die Freundlichkeit und Héflichkeit des Hotelpersonals als Beispiel zu nennen
oder aber wie schnell Sonderwiinsche erledigt werden.

Zu den Einfliissen auf der Kundenseite zdhlen die individuellen Bediirfnis-
se, bisherige Erfahrungen, interpersonelle Kommunikation sowie die
Kenntnis von Alternativen. Sie sind nicht nur fir die Bildung der Erwartungs-
haltung, sondern auch fur die subjektive Wahrnehmung von Leistungen rele-
vant.

Einzelne Leistungen haben fir verschiedenen Géste unterschiedlich wichtige
Bedeutung. Je bedeutsamer ein Ereignis erscheint (high involvement), desto
starker beeinflutt die Wahrnehmung seiner Qualitat das Gesamturteil {iber das
Tourismusunternehmen. So achten zum Beispiel Personen mit Schlafstdrungen
starker auf Ruhe im Hotel oder gute Verdunkelung der Fenster als Gaste mit
gutem Schlaf.

Zu den durch die Tourismusunternehmen nicht selbst beeinfluBbare situativen
Faktoren zahlen verschiedene Rahmenbedingungen wie, z.B. Verkehrsbehin-
derungen bei der Anreise, das Wetter oder Baularm vom Nachbargrundstick.
Dem Tourismusunternehmen bleibt die Moglichkeit, mit geeigneten MaRnah-
men (ein Glas Sekt zum Friihstick etc.) von ihm nicht zu vertretende MiRstan-
de zu Uberspielen oder zu mildern.

2.1.3 Besonderheiten bei der Entstehung von Zufriedenheit

Reiseveranstalter befinden sich in der Situation, daB sie die Produkte ver-
schiedener Leistungstrdger zu Pauschalreisen biindeln. An jeder einzelnen
Reise sind mehrere Unternehmen beteiligt, die ihre Leistungen - meistens deut-
lich fiir den Kunden sichtbar - unter dem eigenen Markennamen erbringen und
sich selbst darum bemihen, ihr Unternehmen ins rechte Licht zu riicken.

Beispiel: Ein Gast fliegt mit Hapag Lloyd nach Mallorca, nimmt dort seinen Hertz-
Mietwagen in Empfang, wohnt im R/U-Hotel und macht einen Ausflug mit Ultramar. Dall
er alles zusammen bei der TUI gebucht hat, sieht er vor allem an seinen Reiseunterlagen
und an der Zielgebiets-Reiseleitung.

Also steht hier die TUI vor der Problematik, zufriedenen Gasten klarzumachen,
daR sie auch einen Anteil an dem positiv verlaufenen Urlaub hat, unter ande-
rem indem sie die Partnerunternehmen sehr sorgfaltig auswahlt. Ganz anders
verhélt es sich im Falle der Unzufriedenheit, denn dann erinnern sich Gaste
doch recht deutlich an ihren Vertragspartner. Folglich besteht eine wichtige
Aufgabe des Reiseveranstalters darin, Probleme méglichst schnell mit eigenem
Zutun zu beseitigen und erst dann an den internen Ausgleich mit dem Ver-
tragspartner zu denken. Die TU/I verwirklicht zu diesem Zweck eine Konzeption,
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bei der das Beschwerdemanagement in das Zielgebiet verlegt wurde (vgl. dazu
in diesem Buch Scharf (iber das ZAK-Konzept).

Wenn also die Gesamtzufriedenheit mit einer Pauschalreise sozusagen das
Ergebnis vieler Teil-Zufriedenheiten ist, mul ein Reiseveranstalter versuchen,
groferen Einflu auf die Qualitat der Leistungserstellung der einzelnen Partner
zu nehmen. Die TU/I versucht dies unter anderem durch Hotel-Beteiligungen zu
erreichen (z.B. ist Robinson eine 100-prozentige und die R/U-Kette eine 50-
prozentige Tochtergesellschaft) und hat dariiber hinaus ein Marketing-Joint-
Venture mit der Fluggesellschaft Germania in Gang gesetzt. Die Chartergesell-
schaft setzt drei Flugzeuge in TU/-Bemalung ein, um die Prasenz des Veran-
stalters wahrend der Urlaubsreise zu erhdhen (siehe zu weiteren Einzelheiten
und dem gesamten Konzept in diesem Buch den Beitrag von De Vries).

Als zufriedenheitsbildender Faktor im Urlaub spielt nach dem Hotel mit seinem
besonders gewichtigen Einflu auch das Zielgebiet bzw. der Ubernachtungsort
eine besondere Rolle. Hier ist eine sehr komplexe Form von Einflissen zu kon-
statieren, denn fir die (Un-)Zufriedenheit kdnnen die Menschen ,auf der Stra-
Re“, die das Bild eines Ortes mitpragen, ebenso verantwortlich sein, wie ver-
schiedene, voneinander wirtschaftlich und rechtlich unabhéngige Einrichtungen
(Verkehrsbetriebe, Theater, Restaurants, der Einzelhandel etc.) sowie deren
Dienstleistungspersonal.

Einflul Gben auch die Tourismus-Informationsstellen aus, die haufig die er-
ste Kontaktstelle vor Beginn der Reise darstellen und als Anlaufstelle vor Ort
fungieren (Dreyer/Flentge 1998). In Untersuchungen wurde diesen Tourismus-
Informationsstellen zum Teil mangelhafte Kundenorientierung vorgeworfen.
Kritisiert wurden insbesondere die Offnungszeiten, die nicht den Zeitpunkten
des groBten Touristenaufkommens angepaldt sind (Barg 1996, S. 36).

Beispiel: Am Sonntag haben z.B. 75 % der Informationsstellen im Harz geschlossen, ob-
wohl die Region besonders stark von Wochenendtouristen besucht wird (Dreyer/Flentge
1998).

Dabei kann Kundenfreundlichkeit auch ganz einfach sein: Mit einem Fahrrad
oder einem Motorrad konnte fir Zeiten starken Besucherandrangs an touri-
stisch stark frequentierten Orten eine mobile Informationsstelle eingesetzt
werden; frei nach dem Motto: warum muf} der Kunde zu uns kommen, wenn wir
auch zu ihm gehen kénnen?! (Dreyer/Flentge 1998)2 Zum heutigen Zeitpunkt
mul} dagegen festgehalten werden, daf® es um die Kundenorientierung der De-
stinationen im Deutschlandtourismus nicht zum besten bestellt ist (Es gibt zahl-
reiche Belege, u.a. Bleile 1997, S. 28ff.). Wenn schon keine Sonnengarantie
gegeben werden kann, so miissen ansonsten alle Rahmenbedingungen ge-
schaffen werden, um die deutschen Zielgebiete vom Géasteschwund zu heilen.

2 In Montreal wird dies zum Beispiel praktiziert.
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Dazu gehoren

« eine bessere Orientierung an den Bedirfnissen einzelner Ziel-
gruppen,

¢ interessantere Produkte,

« ein funktionsfahigerer Vertrieb,

o effizientere Werbung (weniger Prospekte, aber bessere Bot-
schaften) und

¢ die Bereitschaft zur Kooperation anstatt des vorherrschenden
JKirchturmdenkens”.

2.2 Dienstleistungsqualitit und Kundenzufriedenheit

Kundenzufriedenheit ist als Folge von Dienstleistungsqualitit anzusehen
und wird durch hohe Dienstleistungsqualitat erreicht (Stauss; Hentschel 1992,
S. 115). Dabei ist Dienstleistungsqualitat ,die Fahigkeit eines Anbieters, die
Beschaffenheit einer priméar intangiblen und der Kundenbeteiligung bedirfen-
den Leistung aufgrund von Kundenerwartungen auf einem bestimmten Anfor-
derungsniveau zu erstellen.” (Meffert; Bruhn 1995, S.199).

Das Ziel eines jeden Tourismusbetriebes muf} es auf jeden Fall sein, die Qua-
lititserwartungen seiner Gaste zu erfillen und vielleicht ein wenig zu Gbertref-
fen. Dabei darf es jedoch nicht zu einem sogenannten ,,quality overkill“ kom-
men, der entsteht, wenn die Gasteerwartungen in zu hohem Mafe Gbertroffen
werden. Neben den vermeidbaren Kosten bei der Leistungserstellung selbst
stellt der Kunde (zu) hohe Erwartungen an den nachsten Aufenthalt, die es
dann wiederum zu befriedigen gilt. Eine nun folgende Nichterfillung wirde zur
Enttduschung bei den Gasten fithren, auch wenn sich das offerierte Dienstlei-
stungsangebot objektiv auf einem hohen Qualitatsniveau befindet (Meyer; We-
sterbarkey 1995b, S. 3).

Welches Qualitatsniveau nun das richtige ist, 128t sich zwar nicht zweifelsfrei
voraussehen, dennoch ist es hilfreich, sich (u.a. per Marktforschung) in die
Denkweise des Kunden beziglich seiner Erwartungshaltung hineinzuversetzen.
Man kann von drei Anforderungsstufen an eine Dienstleistung ausgehen (Bai-
lom et al. 1993; Ginter/Huber 1997, S. 250 und Topfer/Greff 1995, S. 83). Es
sind die Basisanforderungen, (vom Kunden als selbstversténdlich angese-
hen), die vom Kunden bewufit im Wettbewerbsvergleich als typisch aufgefal’-
ten Durchschnittsleistungen (,standards") und die Begeisterung hervorrufen-
den Leistungen (Attraktivitatsfaktoren). Wie diese in bezug auf
Restaurantleistungen aussehen konnen, zeigt die folgende Abbildung.
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Abb. 1: Qualitétsanforderungen an ein Restaurant

aus Sicht der Kundenerwartungen
intakte Bestuhlung » ansehnliche und saubere Bekleidung des
saubere Tische Servicepersonals
unbefleckles Besteck = Hoflichkeit und Freundiichkeit
beheizbare Raume
heift servierte Hauptgerichte
wohltemperierte Gefranke
klimatisierte Raume + (Getrankeberatung
Kinderstiihle * Speiseempfehlungen
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.
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auergewdhnliche Speise- und
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Speisen
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hohes Mall an Reaktionsfahigkeit bei
Sonderwiinschen

besondere, aber unauffallige Aufmerk-
samkeit

“Quelle: In Anlehnur

an Dreyer/Dehner (1997), S. 44.

Allgemeiner wird im Deutschen Kundenbarometer zusammengefafit, auf wel-
che Faktoren sich die Unzufriedenheit von Kunden zumeist erstreckt
(Meyer/Dornach 1997, 86ff.). Es sind:

schlechtes Preis/Leistungsverhaitnis,
mangelnde Erreichbarkeit,

fehlende Zuverlassigkeit,
Unpinktlichkeit,
fehlende Schnelligkeit,

mangelnde Freundlichkeit und
schlechte Beschwerdeabwicklung.

Folglich liegen die ,Stellschrauben” fir gute Dienstleistungsqualitat — aufler in
der Produkt- und Preisgestaltung - in dem physischen Umfeld der Dienstlei-
stung und in den Leistungsanforderungen an das Personal. Neben Faktoren
wie der VerlaRlichkeit, der Reaktionsfahigkeit auf spezifische Kundenwiinsche
einzugehen und der Leistungskompetenz sind insbesondere die Freundlich-
keit und das Einfiihlungsvermégen von mafRgeblicher Bedeutung, da Urlaub
ein besonders emotionales Produkt ist. Von den Mitarbeitern wird erwartet, daR
sie sich in die Lage eines Gastes hineinversetzen konnen: Menschlichkeit, die
von Herzen kommt, ist gefragt.
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Zwischenruf

Mehr Mit-Menschlichkeit im Alltag!

In der Dienstleistungsliteratur ist viel iiber mangelnde Servicementalitat in Deutschland zu lesen, (ber
Mechanismen zur Verbesserung der Dienstleistungsqualitét, iber ,Stellschrauben® bei ,Hard- und Sofi-
ﬁm' oder iiber Moglichkeiten zur Motivation der Mitarbeiter, damit diese bessere Dienstleistungen er-
ngen.

Sicherlich liegt in puncto Qualitat und guter Service vieles im argen. Und natiirlich kénnen gute Rahmen-
bedingungen im Untemehmen indirekt zu einer Sifuationsverbesserung beitragen. Denn ein guies Be-
friebsklima und ein angenehmes Arbeitsumfeld kGnnen zum Beispiel fir eine positive Grundstimmung
sorgen und erfeichtern damit gute Leistungen im Dienst am Kunden. Entscheidend ist aber vielleicht el-
was ganz anderes: Etwas, das sich in den Kdpfen aller Menschen abspielt, und das als der ganz allge-
meine Umgang der Menschen miteinander bezeichnet werden kann.

Gemeint ist hier nicht in erster Linie das Verhéltnis Kunde zu Dienstleister und Chef zu Mitarbeiter, son-
dem der Umgang der Menschen im taglichen Leben. Jeder wurde schon oft mit folgenden Situationen
konfrontiert;

e Am Samstagvormittag beim Fleischer steht ein Knéuel von Menschen vor der Theke und keiner kann
sich so recht merken, wer als nachster an der Reihe ist. Diese Situation nutzt immer wieder jemand
aus, indem er versucht, sich mit seiner Bestellung ,vorzuschummeln”,

e Beim Einstieg in den Zug wird - trotz hilfreicher Markierungen an einigen ICE-Bahnhdfen — so wenig
Piatz gelassen, dal8 Reisende mit Gepack Schwierigkeiten haben, an den Wartenden vorbei auszu-
steigen.

e Beim Gang in ein dffentliches Gebaude dffnet jemand die Tdr und I&8t diese dann achtios hinter sich
zufallen - dem Nachfolgenden direkt vor die Nase.

o Beim Betraten des Warenhauses miiht sich die Mutter mit dem Kinderwagen beim Offnen der Tir ab
— und niemand hilfi, obwohl viele Menschen im gleichen Moment durch die Nebenttiren hasten.

o Verkduferinnen werden — manchmal berechtigt und manchmal unberechtigt - .angemault’. Auf die
Idee, daRl man bei guten Leistungen auch einmal loben kénnte, kemmt so gut wie nie ein Mensch.

Sprechen Sie mal ein berechtigtes Lob aus. Sie werden erstaunt sein (ber die Verbliiffung, die sie damit
bei Verkdufern auslésen, und sie werden daran erkennen, dafl sie mit ihrem Verhalten allein auf weiter
Flur sind.

Dabei miilite es doch leicht sein, sich vorzustellen, wie es wére, wenn man es selbst immer nur muffeli-
gen oder ich-bezogenen Menschen begegnet. Ist es aber nicht. Denn allzu selten machen Menschen sich
die Mihe, sich im Rahmen von Alltagssituationen in die Lage ihrer Mitmenschen hineinzuversetzen.
.Denken wie der Mitmensch denkt” lautet die Devise in Abwandlung der unternehmensbezogenen These
von Bomn ,Denken wie der Kunde denkt’, denn das ist es, was man sich unter Mit-Menschlichkeit im Alitag
vorstellen kann.

.Nobody is perfect”. Auch der Autor setzt den hier formulierten Anspruch nicht immer um, ist auch mal
gestrefit oder schlecht gelaunt. Aber wie wichtig ist es gerade dann, jemandem zu begegnen, der diese
Gemiitslage mit einer netten Geste oder einem freundlichen Wort auffangen kann. Denn vieles funktio-
niert nach der Devise ,wie man in den Wald hineinruft, so schallt es heraus”.

Zuriick zum Berufsleben von Dienstleisten, die zumindest die Eigenschaft mitbringen missen, sich
selbst zuriickzunehmen, um Stimmungsschwankungen der Kunden aufzufangen. Sonst haben sie ihren
Beruf verfehlt. Zwar kann man als Untemehmen mit SchulungsmaBnahmen und BewuBtseinsmachung
einiges an Verhaltensanderungen erreichen, eine komplette Einstellungsanderung kéme bei vielen aber
wohl einer ,Gehimwasche® gleich und ist nicht zu schaffen.

Dabei ware es schon angenehm fiir uns alle, wenn wir in Deutschiand den Alitagsumgang miteinander
pflegten, den die Nordamerikaner uns im Restaurant, am Bankschalter, am Kassenhauschen des Frej-
zeitparks und im Supermarkt vorleben: Zwar stets unverbindlich, aber ohne Vordrangeln und immer hof-
lich und zuvorkommend.




Dreyer: Kundenzufriedenheit und Kundenbindungs-Marketing 21

Ein bisher kaum diskutierter Aspekt betrifft die Tatsache, daf} bei der Erstellung
von Tourismusdienstleistungen trotz der Forderung nach Fehierfreiheit Proble-
me vorkommen kdnnen. Einige dieser Ausnahmesituationen treten immer
wieder einmal auf, ohne dal sie ganzlich zu verhindern sind. Es liegt also na-
he, Vorkehrungen fiir diese Ausnahmesituationen zu treffen (Recovery Mana-
gement). Zu diesen zahit eine klare Vorstellung aller Beteiligten Gber das Ver-
halten im speziellen Problemfall.

Verspatungen gehoren beispielsweise zu den wiederkehrenden und die Zufrie-
denheit negativ beeinflussenden Ereignissen im Flugverkehr. Wenn man davon
ausgeht, da den meisten Passagieren die Sicherheit wichtiger ist als die Ein-
haltung des Flugplanes, wiinschen sie (folgendes wurde im Falle einer drei-
stindigen Verspatung bei einem Interkontinentalflug untersucht) bei einer Ver-
spatung vor allem eine gute Informationspolitik. Erst dann folgt das Interesse
an Kompensationsmafinahmen (Restaurant-Gutschein etc.). Der gezahite Preis
fur das Flugticket tritt in seiner Bedeutung dagegen in den Hintergrund.

Im Wissen um diese Kundenanforderungen ist nun das Management der Aus-
nahmesituation zu betreiben, indem diese geplant, mit den entsprechenden
Handlungsanweisungen versehen und in Schulungsmafnahmen mit den Mitar-
beitern durchgegangen werden. (Auerbach et al. 1997, 78ff).

2.3 Qualitit durch Kundenintegration

Kundenintegration bedeutet die Einbeziehung und vor allem auch die Einglie-
derung des Kunden in den Dienstleistungsproze. Der Kunde ist in die Erstel-
lung einer Unternehmensleistung involviert und beeinfludt ihr Ergebnis (seine
Zufriedenheit) damit mehr oder weniger mafigeblich mit. Die Eingliederung
kann physisch, intellektuell und/oder emotional erfolgen (Meyer/Westerbarkey,
S. 94ff. und Dreyer 1997a, S. 102ff.).

Beispiel: Gaste eines Clubhotels nehmen an einem Fuflballturnier teil. Wahrend dieser
Animationsveranstaltung werden insbesondere ihre physischen (Kondition), aber auch
emotionalen und intellektuellen Fahigkeiten (taktische Spielweise) gefordert. Die animier-
ten Gaste beurteilen die Qualitat des Turniers wahrscheinlich besser, wenn sie mit SpaR
und eigenem Einsatz zum Gelingen beitragen, als wenn durch relativ passives Verhalten
(.ich wullte eh’ gerade nicht, was ich machen sollte, da bin ich hait zum FuBballturnier
gegangen”} ein langweiliges Fuballspiel entsteht.

Fur die Qualitat einer sozusagen gemeinsam mit dem Kunden erstellten Lei-
stung ist es wichtig, die Fahigkeiten des Kunden in bezug auf seinen Beitrag
richtig zu antizipieren, denn eine physische oder intellektuelle Uberforderung
wiirde der Zufriedenheit abtraglich sein. Bei Formen sportlicher Animation wird
dieser Tatsache Rechnung getragen, indem unterschiedliche Kénnensstufen
gebildet werden (z.B. Anfanger- oder Fortgeschrittenenturnier).

Eine einfache Form und gleichzeitig wohl fir die Mehrzahl der Géastezielgrup-
pen der Idealfall der Kundenintegration ist das Angebot des Friihstiicks in Form
eines Buffets. Die Funktion der Bedienung am Tisch wird auf den Gast iibertra-
gen, der sich seinerseits am Buffet selbst bedienen muR. Die Externalisierung
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der Leistung bringt fir den Anbieter eine Kostenersparnis, da er weniger Per-
sonal fiir die Bereitstellung des Buffets als fir die gesamten Bedienungsvor-
gange benétigt, und der Kunde empfindet die im Vergleich zum Friihstiicksan-
gebot am Platz gréRere Auswahl und die gegeniiber der Speisekartenauswahl
verbesserte Selektionsmdglichkeit als Gewinn. Im Ergebnis sind im Regelfall
beide Seiten zufrieden.

Einen Uberblick iiber weitere Formen der Kundenintegration mit den entspre-
chenden Wirkungen zeigt die nachstehende Abbildung.

Abb. 2: Wirkung und Intensitét der Kundemntegratlon

Integrationsformen =~
und ihre Wirkungen {Sltuatlnnén‘) physisch intellektuell B e
Airline-check in per Automat + + o
PC-Selbstbuchung im Reisebiro ++ +++ o
Mithilfe beim Zeltaufbau eines Trek- — " =
kingveranstalters
Friihstiicksbuffet + o o
Sport-Animation +++ + ++
Inszenierung von absehbaren Warte-
zeiten (Schlangenbildung vor Attrak- + + +
tionen im Freizeitpark)
Beratungsgesprach im Reisebiro + ++ +
Hotelsprechzeit einer Zielgebiets- + . +
Reiseleitung
Beschwerde an der Hotelrezeption + ++ P
Legende:
positiv neutral negativ
stark mittel schwach schwach mittel Stark
b 4 + o - -

Quelle: Vgl. Dreyer 1997, S. 125 und Meyer/Mattmiiller 1995, S. 95.

In der Abbildung fallt auf, dafl aufler bei der Beschwerde keine negativen Inte-
grationswirkungen erkennbar sind. Diese treten z.B. auch auf, wenn ein Bera-
tungsgesprach nicht erfolgreich verlauft (emotional negativ) oder sich ein Gast
bei einer sportbezogenen Animationsveranstaltung konditionell Uberfordert ist
bzw. sich eine Verletzung zuzieht (physisch negativ). Entstehen negative
Auswirkungen, so gefahrden sie das Ziel der Kundenzufriedenheit. Dagegen ist
im positiven Fall, insbesondere wenn die Integration von der persénlichen Ebe-
ne getragen wurde (z.B. inhaltlich und emotional positiv verlaufendes Treffen
eines Gastes mit der Reiseleiterin im Zielgebiet), von einer erhdhten Chance
auf Kundenbindung auszugehen.

Beantwortet werden sollte beispielhaft noch die Frage, inwieweit eine Be-
schwerde an der Hotel-Rezeption den Charakter der Kundenintegration haben
kann. Angenommen die Beschwerde wird persdnlich vorgetragen, so muf der
Gast zunichst einmal zur Rezeption gehen (physisch), dann sind seine intel-
lektuellen Fahigkeiten bei der Erlauterung des Beschwerdegrundes gefordert,
womit (natirlich je nach Art und Schwere des Falles) zunachst negative Emo-



