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Vorwort XIII 

Vorwort 

Dieses Buch soll eine rigorose und gleichzeitig praktische Verständnishi l fe 
sein, die dazu dient, den Kunden am Markt besser zu begreifen. Durch die 
Integration von Analyse und Anwendung hilft das Buch sowohl Studenten 
als auch Praktikern bei der Fokussierung auf den Kunden und dabei, diese 
Orientierung zur Verbesserung betriebswirtschaftl icher Entscheidungen zu 
nutzen. Dies stellt eine wichtige Abweichung von den bislang vorhandenen 
Lehrbüchern zur Kundenorientierung dar, die üblicherweise zwei sehr unter-
schiedlichen Pfaden folgen. Den ersten Pfad beschreiten die Lehrbücher, die 
sich detailliert mit dem Konsumentenverhal ten befassen. Obwohl diese 
Lehrbücher wichtige Details aus einem breiten Spektrum des Konsumenten-
verhaltens liefern, sind die praktischen Implikationen dieser Informationen 
of tmals erzwungen. Die Bücher, die den zweiten Pfad einschlagen, zielen im 
wesentl ichen auf die Praktiker. Diese Bücher propagieren die Vorzüge der 
Kundenorientierung, der Zufr iedenstel lung des Kunden und der Bereitstel-
lung von Kundenwerten, aber das Verstehen und Operationalisieren wichti-
ger Konzepte und Modelle erfolgt nur oberflächlich. 

Der Hauptgrund für diese Zweitei lung liegt in der traditionellen Unterschei-
dung zwischen Theorie und Praxis. Diese Unterscheidung löst sich aber in 
der Unternehmensforschung allmählich auf. Mit zunehmendem Wet tbewerb 
am Markt wird von den Praktiker erwartet, dass sie genau verstehen, wie 
Kunden ihre Entscheidungen treffen und wie sie die Produkt- und Service-
leistungen bewerten. Dies ist nur durch ein selektives Eintauchen in den 
reichen Fundus von Modellen und Wissen möglich, den Psychologie und 
Volkswirtschaft , Konsumentenforschung und Marketing bieten. 

Zu diesem Buch 

Wie der Titel bereits andeutet, hat dieses Lehrbuch im wesentl ichen zwei 
Ziele: (1) soll es betrieblichen Entscheidern bei der Kundenorient ierung 
helfen; (2) sollen die gewonnenen Informationen bei der Verbesserung be-
trieblicher Entscheidungen helfen. Ein wesentl iches Thema der Kundenori-
entierung ist der Umgang mit der Kundenzufr iedenhei t . Die Kundenzufr ie-
denheit hat eine lange Tradition in den Wirtschaftswissenschaften, der Kon-
sumentenforschung und dem Marketing. Um zu verstehen, was Zufr ieden-
heit ist, wie sie gemessen wird, wie sie geändert wird und wie ihre Bedeu-
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tung für das Endergebnis der betrieblichen Leistung ermittelt wird, ist ein 
interdisziplinärer Ansatz essentiell. 

Das Buch ist in elf Kapitel und drei Hauptteile gegliedert. Teil I bietet einen 
Überbl ick über die Kundenorientierung und die Rolle, die sie im Rahmen 
von Marktaktivitäten hat. Kapitel 1 führt in die drei Ziele der Kundenorien-
t ierung ein: die Beschaf fung von Kundeninformat ionen, die Verbrei tung 
dieser Information in der Organisation und die Implementierung von Quali-
tätsverbesserungen. Das Kapitel stellt einen integrierten Ansatz zum Kun-
denverständnis dar und gleicht die Sicht des Psychologen von den Dynami-
ken des Kundenverhal tens, die Sicht des Wirtschaftswissenschaft lers von 
der Vorhersagbarkei t des Marktverhaltens und das Bedürfnis des Managers , 
die Informationen fü r betriebliche Entscheidungen zu nutzen, aus. 

In Kapitel 2 werden diese betrieblichen Entscheidungen detaillierter be-
trachtet und in die vier Phasen der Kundenorient ierung integriert: Kunden-
strategie und - fokus (Phase I), Messen der Kundenzufr iedenhei t (Phase II), 
Analyse und Prioritätensetzung (Phase III) sowie Implementierung (Phase 
IV). Anhand dieses Modellrahmens werden die wichtigsten Herausforde-
rungen im Prozess der Kundenorientierung identifiziert. Die vormals staatli-
che und nunmehr kundenorientiert arbeitende schwedische Post dient als 
Fallbeispiel, um dieses Modell zu illustrieren. In Kapitel 3 wird ein Über-
blick über die Arten der Kundeninformationen, die für Managementent -
scheidungen relevant sind, und über die Vielfalt der Kunden- und Marktfor-
schungsmethoden gegeben, die zur Beschaf fung dieser Informationen he-
rangezogen werden. Dieses Kapitel betont vor allem die Notwendigkei t , 
Kundenbedürfn isse mit Hilfe proaktiver Forschungsmethoden zu antizipie-
ren. 

Teil II bietet eine detaillierte Betrachtung des Kunden beim Kauf, bei der 
Erfahrung, der Bewertung und dem Wiederkauf von beziehungsweise mit 
Produkten und Dienstleistungen am Markt. Kapitel 4 liefert eine detaillierte 
Darstel lung der Kundenbindung und stellt ein Kundenerfahrungsmodel l vor. 
Dieses Modell beschreibt vier wichtige Aspekte des Kauf -Konsum-
Wiederkauf-Zyklus: (1) Perzeption, Bewertung und Auswahlprozesse; (2) 
die Konsumer fahrung und ihre Beurteilung; (3) externe Markt informatio-
nen; und (4) die interne Wissensbasis des Konsumenten. Diese Model lkom-
ponenten werden konkret am Kunden-"Orbi t" von Walt Disney World ver-
anschaulicht . 
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In den Kapiteln 5 bis 8 werden die einzelnen Komponenten des Kundener-
fahrungsmodel ls detailliert aufgezeigt. Kapitel 5 bietet einen volkswirt-
schaft l ichen Überblick über den Kunden am Markt und beschreibt das We-
sen und die Rolle von Marktinformationen bei Kundenentscheidungen. Ka-
pitel 6 und 7 beschreiben die Model lkomponenten Perzeption, Beurteilung 
und Auswahlvorgang, wobei eine psychologische Sicht der Informationsver-
arbei tung eingenommen wird. Die Prozesse der Aufmerksamkei t , Perzepti-
on, Informationsbeschaffung, Erinnerung und Kategorisierung, mittels derer 
sich die Kunden dem Markt anpassen, werden in Kapitel 6 fokussiert . Kapi-
tel 7 untersucht die Auswahlmodel le und die Auswahlprozesse, die Kunden 
beim Kauf von Produkten und Dienstleistungen und bei Konsumentschei-
dungen durchlaufen. 

Die Kundenzufr iedenhei t , also wie der Kunde seinen Kauf und seine Kon-
sumerfahrung bewertet, wird in Kapitel 8 thematisiert. In dem Kapitel wird 
ein Kundenzufriedenheitsmodell vorgestellt, das die unternehmensinternen 
Quali tätsverbesserungen mit Zufriedenheit , Kundentreue und der daraus 
folgenden Kundenbindung verknüpft . Es werden konkurrierende Ansätze 
zum Messen der Kundenzufriedenheit beschrieben und zur Model l ierung 
dieses Bewertungsprozesses benutzt. Das Kapitel entwickelt Kundenzufr ie-
denheitsmodelle, anhand derer ein Manager die treibenden Kräf te der Zu-
fr iedenheit identifizieren, Produkt- und Serviceleistung bewerten und Priori-
täten bei der Quali tätsverbesserung setzen kann. Kapitel 9 hebt die Kunden-
zufr iedenhei tsforschung durch Einführung nationaler Zufriedenheits indizes 
auf eine Makroebene und veranschaulicht ihren Wert durch eine Analyse 
der Kundenzufr iedenhei t und des Wet tbewerbs in der Automobilbranche. 

Die zwei Kapitel in Teil III schließen thematisch an, indem sie die Imple-
mentierung von Qualitätsverbesserungen fokussieren. Kapitel 10 beschreibt 
die wichtige Rolle der Designfunktion, indem revolutionäre Produkte und 
Dienstleistungen entlang der Kundeninformat ionen gestaltet werden. Kapi-
tel 11 bietet zunächst einen Überblick über die Implementierung der vier 
Phasen der Kundenorientierung und führt dann das Quality Function 
Deployment als Methode ein, um Kundenprioritäten in die Mittel zu ihrer 
Realisierung umzusetzen. 

Vorl iegendes Buch ist als flexibles Instrument in verschiedenen Lehr- und 
Forschungskontexten einsetzbar. Alle elf Kapitel dienen als Grundlage für 
meinen eigenen, auf MBA-Niveau abgehaltenen Kurs über Konsumenten-
verhalten an der University of Michigan Business School. Die im Text ver-
wendeten Referenzen sind eine ausgezeichnete Quelle für zusätzliche im 
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Kurs einsetzbare Literatur. Das Buch soll auch fortgeschrittene Praktiker 
ansprechen, die sich für Kundenverhalten, Kundenzufriedenheit und Quali-
tätsverbesserung interessieren. In mehreren einwöchigen Kursen nehme ich 
in der Regel fast den gesamten Teil I (Kapitel 1-3) und anschließend ausge-
wählte Kapitel durch. Kapitel 4, 8 und 9 beispielsweise eignen sich beson-
ders gut für einen Kurs über Kundenzufriedenheit, während Kapitel 10 und 
11 sich gleichermaßen gut für einen Kurs in Qualitätsmanagement eignen. 
Kapitel 5, 6 und 7 dagegen ermöglichen es Studenten, Managern und For-
schern, ausgewählte Themen zur Psychologie und Ökonomie des Kunden-
verhaltens zu untersuchen. 

In dem Text stütze ich mich primär auf zwei Materialquellen: (1) meine 
eigene Forschung über Kundenpsychologie, Kundenverhalten, Kundenzu-
friedenheit und Implementierung von Qualitätswerkzeugen; und (2) einen 
Fundus von sowohl älteren als auch modernen „Klassikern" aus Betriebs-
wirtschaft, Marketing, Design, Psychologie und Volkswirtschaft, die mein 
Denken maßgeblich beeinflusst haben. Mein oberstes Ziel ist es, eine ein-
heitliche Betrachtung darüber zu liefern, wie Kunden in einem Marktumfeld 
lernen und sich verhalten und wie Manager diese Informationen nutzen kön-
nen, um am Markt zu agieren und das Unternehmensergebnis zu verbessern. 
Ich möchte dem Leser keinen unparteiischen Überblick im Rahmen eines 
Forschungsfeldes über das Kundenverhalten geben. Sollte ich Arbeiten über 
diesen Themenbereich vergessen, ignoriert oder anderweitig übersehen ha-
ben, so bitte ich um Entschuldigung. Dies lag nicht in meiner Absicht. 
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Kapitel 1 Kundenorientierung 1 

TEIL I: KUNDENORIENTIERUNG UND 
MARKTHANDLUNG 

Kapitel 1 Kundenorientierung 

Der Erfolg am Markt basiert auf den Fähigkeiten eines Unternehmens, seine 
Kunden anzulocken, zufrieden zu stellen und zu binden. Kundenzufr ieden-
heit ist die primäre Determinante der Kundentreue und der daraus resultie-
renden Kundenbindung; und sie ist der Schlüssel zum Aufbau eines gutge-
henden Unternehmens. Dies gilt sowohl bei Gütern als auch bei Dienstleis-
tungen, bei dauerhaften ebenso wie bei nichtdauerhaften Produkten, bei 
wettbewerbsorientierten Unternehmen ebenso wie bei staatlichen Betrieben. 
Der stetige Erfolg basiert darauf, sich in den Augen der Kunden immer wie-
der neu zu erfinden und sich deren verändernden Bedürfnissen anzupassen. 
Es reicht nicht aus, nur zu wissen, welche Produkte oder Produktmerkmale 
die Kunden aktuell wünschen. Die Unternehmen müssen auch antizipieren 
können, in welche Richtung sich die Kundenpräferenzen entwickeln. 

Dies setzt voraus, dass der Unternehmer das Marktverhalten des Kunden 
versteht und diese Informationen beim Agieren am Markt zu nutzen weiß. 
Das Ziel des vorliegenden Buches ist es, diese Fähigkeiten zu entwickeln. 
Dafür muss jedoch die Lücke zwischen akademischen Theorien und betrieb-
licher Praxis überbrückt werden. Of tmals beklagen Manager zwar, dass die 
Theorien und die Forschung zu weit von den Marktentscheidungen und 
Handlungsschri t ten entfernt sind, zu deren Verbesserung sie eigentlich bei-
tragen wollen, aber dies muss nicht so sein. Es gibt eine Vielfalt von For-
schungsergebnissen, Modellen und Theorien, die dabei helfen, die Kunden, 
ihre Erfahrungen und ihr Verhalten besser zu verstehen; sie sind nützliche 
Leitlinien fü r das Agieren am Markt. 

Dieses Kapitel vermittelt einen Überblick über die allgemeinen Ziele der 
Kundenorient ierung und die inhärenten Herausforderungen bei ihrer An-
wendung. Dabei soll rigoros und dennoch praktisch vorgegangen werden. 
Model le über Kundenverhalten, Kundenzufr iedenhei t und Entscheidungs-
f indung werden wegen der von ihnen gebotenen pragmatischen Einsichten 
vorgestellt und angewendet. Diese Modell sind auch insofern allgemein, da 
sie sowohl auf die Business-to-Business-Märkte als auch auf die Konsumgü-
termärkte anwendbar sind. Wenn ich mich auf die Käufer der verschiedenen 
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E b e n e n des Market ing- und Produkt ionsprozesses beziehe, benutze ich nicht 
den Begr i f f Konsument sondern Kunde. Der Begr i f f ist nicht nur a l lgemei-
ner, es ist auch schwier ig geworden, zwischen Konsumen ten und K u n d e n im 
t radi t ionel len Sinne zu unterscheiden. Die Unterschiede sind mehr graduel -
ler denn prinzipiel ler Ar t geworden. In diesem Buch schließt der Begr i f f 
j e d e s Indiv iduum, j e d e Gruppe oder j e d e Organisat ion ein, das bez iehungs-
we i se die ein Produkt- und/oder ein Diens t le i s tungsangebot kau f t und kon-
sumier t . 

Ein wich t iges T h e m a des vor l iegenden Buches ist die Frage, wie K u n d e n 
zuf r iedenges te l l t werden können. In den Wir t schaf t swissenschaf ten hat die 
Kundenzu f r i edenhe i t e ine lange Gesch ich te und wird synonym fü r K o n s u m -
nutzen gebraucht ; die K o n s u m e n t e n f o r s c h u n g hat mehre re psycho log i sche 
M o d e l l e entwickel t ; und in der Market ing-Stra tegie sind K u n d e n t r e u e und 
K u n d e n b i n d u n g die Schlüssel zum langfr is t igen Erfolg. U m zu vers tehen, 
w a s Kundenzuf r i edenhe i t ist, wie sie gemessen , wie sie verbesser t und wie 
ihre Bedeu tung für die betriebliche Leis tung ermittelt wird, ist ein interdis-
z ipl inärer Ansa tz essentiel l . 

Die Einnahme einer kundenorientierten Sicht 

Die meis ten Manager heutzutage würden zus t immen, dass eines ihrer wich-
t igsten organisat ionalen Ziele darin besteht , sich am Kunden zu or ient ieren , 
sich au f den Kunden zu konzentr ieren. Dennoch ist die Zahl der Unte rneh-
men, die wirkl ich kundenorient ier t s ind, klein. Die E innahme e iner kunden-
or ient ier ten Sicht ist ein zentrales T h e m a im Marke t ing und in der strategi-
schen Marktp lanung. Die Anbieter a rgument ie ren seit langem, dass die wirt-
schaf t l i che Tätigkeit ein Prozess ist, bei dem heterogene K u n d e n b e d ü r f n i s s e 
und Mark tangebo te aufe inander abges t immt werden . ' Dieser Prozess gerät 
ins Stocken und Unte rnehmen hören auf zu wachsen , wenn sie sich au f ihre 
Produkte und Dienst le is tungen konzentr ieren statt auf den Nutzen , den die 
P roduk te fü r den Kunden haben.2 Sie werden produkt- statt kundenor ien-

1 Wroe Alderson, „The Analytical Framework for Marketing", in Delbert Duncan 
(Hrsg.), Proceedings: Conference of Marketing Teachers from Far Western States 
(Berkeley, CA: University of California, 1958), 15-28. 
2 Theodore Levitt, „Marketing Myopia", Harvard Business Review (1960), Reprint 
No. 75507. 
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tiert. W e n n dies geschieht, f inden sich immer Konkurren ten , die es besser 
s c h a f f e n , den Kundenbedür fn i s sen zu begegnen. 

Ein gu tes Beispiel fü r ein U n t e r n e h m e n , das eine W a n d l u n g zur Kundenor i -
en t i e rung vol lzogen hat, ist Xerox . Jahre lang konzentr ier te sich das Unter -
n e h m e n auf seine Produkte, vor al lem Kopierer , und seinen Grenzvor te i l 
durch d ie Berei ts te l lung einer besonders guten Kundenbe t reuung . In der 
Zwischenze i t änderten aus ländische Konkur ren ten das Spie l fe ld , indem sie 
selbst zu war tende k le involumige Kopierer entwickel ten, die die t radi t ionel-
len Servicevor te i le von Xerox neutral is ier ten. Heute ist X e r o x ein „doku-
men tenvera rbe i t endes" Unte rnehmen , dessen Führung sich zum Ziel gesetz t 
hat , s ich auf die Kundenvor te i le zu konzentr ieren, und das keine Angs t da-
vor hat , sich selbst neu zu er f inden , damit das auch so bleibt.3 Ähnl ich ver-
hielt es sich mit dem Unte rnehmen Schlumberger , das sich als t echnolog ie -
fokuss ie r t e r Hersteller se ismischer Regis t r iergeräte sah. Erst in den achtzi -
ger Jahren betrachtete sich das Unte rnehmen als Informat ions l ie fe ran t f ü r 
die Ö lb ranche , konzentr ier te sich stärker au f seine Kunden und deren Be-
dü r fn i s se . Das Ergebnis war e ine Vielzahl er folgre icher neuer Produkte und 
eine zweis te l l ige Wachs tumsra te . 4 

DIE DREI ZIELE DER KUNDENORIENTIERUNG 

Es gibt eine Vielzahl von Perspekt iven und Rahmenmode l l en , die von den 
M a n a g e r benutzt werden, um die Produkt- und Dienst le is tungsqual i tä t sowie 
die Kundenzuf r i edenhe i t zu verbessern . A u s ihnen e rwachsen zwei al lge-
m e i n e r e Probleme. 5 Erstens ist es no twendig , ein t re f fs icheres Bündel von 
Kundenspez i f ika t ionen für das /d ie be t re f fende(n) Mark t segment (e ) zusam-

3 Tim Smart, „Can Xerox Duplicate its Glory Days?" Business Week (October 4, 
1993). 

4 J. Edward Russo und Paul J. H. Schoemaker, Decision Traps: The Ten Barriers to 
Brilliant Decision-Making and How to Overcome Them (New York: Simon & 
Schuster, 1989). 
5 Siehe W. Edwards Deming, Management of Statistical Techniques for Quality and 
Productivity (New York: New York University, Graduate School of Business 1981). 
A. V. Feigenbaum, Total Quality Control: Fortieth Anniversary Edition (New York: 
McGraw-Hill, Inc., 1991). Joseph M. Juran und Frank M. Gryna, Juran's Quality 
Control Handbook: Fourth Edition (New York: McGraw-Hill, Inc., 1988). Ajay K. 
Kohli und Bernard J. Jaworski, „Market Orientation: The Construct, Research Pro-
positions, and Managerial Implications", Journal of Marketing, 54 (April 1990), 1-
18. 
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menzustellen. Dazu ist es erforderlich, Nutzen, Merkmale und Eigenschaften 
zu kennen, die die Kunden von einem Produkt oder einer Dienstleistung 
brauchen oder wünschen. Gesundheitsbewusste Konsumenten mit begrenz-
ter freier Zeit haben eine Nachfrage nach umfangreicheren Menüs, zu denen 
alles von Apfelmus und Karottensticks bis zu Tofu-Würstchen gehört, in 
Schnellrestaurants geschaffen. Selbst Käufer von Kleinwagen erwarten mitt-
lerweile, dass ihr Wagen Airbags und ABS hat. 

Das zweite Problem besteht darin, einen Produktions- und Dienstleistungs-
oder Wartungsprozess zu haben, der mit den erwünschten Spezifikationen 
konform geht. Die Kunden erwarten, dass die von ihnen gekauften Produkte 
und Dienstleistungen zuverlässig sind, um die Zahl der „Schadensfälle" zu 
minimieren. Die Erreichung von Konformität ist allerdings eine komplexe 
Angelegenheit und lässt sich besser durch die Betrachtung zweier separater 
Ziele verstehen. Jede Mitglied der Organisation muss zuallererst bis zu ei-
nem gewissen Detailgrad die Zielspezifikationen der Kunden verstehen. 
Entlang dieses allgemeinen Wissens muss die Organisation superiore Pro-
dukte und Dienstleistungen herstellen und aus ihren Handlungen lernen. 
Diese Diskussion unterstellt, dass es drei konzeptionell verschiedene Ziele 
gibt, welche die philosophische Grundlage für die Entwicklung der Kunden-
orientierung liefern. Wie in Abbildung 1.1 dargestellt, ist die Kundenorien-
tierung ein sequentieller Prozess, bei dem das Unternehmen (1) Kundenin-
formationen gewinnt, (2) diese Informationen verteilt und (3) Produkt- und 
Dienstleistungsverbesserungen implementiert. 

Man muss als erstes Kundeninformationen gewinnen, um zu verstehen, wel-
che Grundbedürfnisse und -werte der Kunde hat, wie die aktuellen Produkte 
und Dienstleistungen ihnen entsprechen und wie ihnen vermutlich durch 
künftige Produkte und Dienstleistungen entsprochen wird. Dieser Prozess 
sollte sowohl die aktuellen Zielgruppen berücksichtigen als auch die er-
wünschten künftigen Kunden. Meistens ist es sehr viel schwieriger, dieses 
Ziel zu erreichen, als es scheint. Man kann nicht einfach nach draußen ge-
hen und Leute fragen, welche Eigenschaften ihre Geräte aus dem Bereich 
Unterhaltungselektronik in fünf Jahren haben sollen oder ob sie eine be-
stimmte Technologie kaufen würden. Kapitel 3 umreißt die verschiedenen 
Arten von Kundeninformationen, die für das Treffen von Unternehmensent-
scheidungen notwendig sind, und skizziert Methoden der Informationsge-
winnung. 
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Ziel 1 
K u n d e n i n f o r m a t i o n e n 

g e w i n n e n 

U m zu vers tehen , we lche G r u n d b e -
dür fn i s se und - w e r t e der K u n d e hat , 

[ w i e die aktuel len P r o d u k t e und Dienst - j 
t le is tungen ihnen en t sp rechen und w ie J 

ihnen ve rmut l i ch durch kün f t i ge 
P roduk te und Diens t l e i s tungen 

en t sp rochen wird. 

Ziel 3: 
I m p l e m e n t i e r e n 

U m d a s e igent l iche Z ie l zu 
e r r e i chen und d e n K u n d e n neue 
und v e r b e s s e r t e P r o d u k t e und 
Diens t l e i s tungen anzubie ten . 

Ziel 2: 
K u n d e n i n f o r m a t i o n e n 

verbrei ten 

U m die g e s a m t e Organ i sa t ion da r au f 
[ vo rzube re i t en , die K u n d e n b e d ü r f n i s s e / 

in e f f ek t ive H a n d l u n g e n 
zu übersetzen. 

Abbildung 1.1: Die drei Ziele der Kundenorientierung 

Das zweite Ziel besteht darin, diese Kundeninformationen an alle Elemente 
einer Organisation zu verbreiten, die direkt oder indirekt mit der Zufrieden-
stellung des Kunden zu tun haben. Zweck der Verbreitung ist es, die gesam-
te Organisation darauf vorzubereiten, die Kundenbedürfnisse in effektive 
Handlungen zu übersetzen. Wenn Kundeninformationen in der gesamten 
Organisation verbreitet werden, kann jeder nicht nur handeln sondern auch 
die Ergebnisse seiner Handlungen anhand einer allgemeinen Bezugsmarke 
überprüfen. Im anderen Extrem können Informationen von einer Abteilung 
gehortet werden und als Werkzeug eingesetzt werden, um eine andere Abtei-
lung von sich abhängig zu machen - in diesem Fall dürften die ganzen Be-
mühungen scheitern. 

Das dritte Ziel besteht darin, diese über die Organisation verteilten Kunden-
informationen zu implementieren. Zweck der Implementierung ist es, das 
eigentliche Ziel zu realisieren und den Kunden neue und verbesserte Pro-
dukte und Dienstleistungen anzubieten. Die Unternehmen müssen Möglich-
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keiten finden, um die erlangten Kenntnisse zu benutzen und die getroffenen 
Entscheidungen zu implementieren. Wenn General Motors zu der Entschei-
dung gelangt, dass viele der künftigen Kunden ein integriertes Navigat ions-
system mit bestimmten Eigenschaften wünschen, dann muss GM eine Mög-
lichkeit f inden, um Marketing, Konstruktion und Herstellung derart zu ko-
ordinieren, dass diese Option zu einem Preis erhältlich ist, der einen signifi-
kanten Kundenwert liefert. 

Ein Unternehmen muss während des gesamten Kundenorient ierungsprozes-
ses aus seinen Handlungen lernen. Welche Kundeninformationsquel le hat 
die zuverlässigsten Nachfrageprognosen geliefert? Warum hat das Marke-
t ing solche Probleme, das Produkt- oder Dienstleistungskonzept der 
Konstruktionsabtei lung zu kommunizieren? Welche Testinsti tutionen waren 
beim Finetuning des Produktes am nützlichsten? Warum hat es uns über-
rascht, als ein gegebenes Kundensegment sich für ein Konkurrenzprodukt 
entschieden hat? 

Diese Arten von Fragen sollen in diesem Buch aufgeworfen werden. Auch 
werden in den beiden Dimensionen Produkt und Dienstleistung einige spezi-
f ische Instrumente zur Implementierung einer Kundenorient ierung beschrie-
ben und veranschaulicht. Der Output des Implementierungsprozesses liefert 
wichtige Informationen über den tatsächlich erreichten Grad der Kundenori-
entierung. Man lernt, beim nächsten Mal kundenorientierter zu arbeiten - ob 
es nun das nächste Model l jahr ist, der nächste Besuch eines Kunden, der 
nächste Service-Anruf oder der nächste Vertrag zwischen Zulieferer und 
Produzent. In der Theorie - und idealerweise auch in der Praxis - endet der 
in Abbi ldung 1.1 dargestellte Prozess niemals. Kundenorientiertes Verhalten 
ist ein nie endender Prozess aus Verstehen, Kommunizieren, Implementie-
ren und Lernen. 

Herausforderungen 

Bedauerl icherweise ist die Tendenz eines Unternehmens, sich auf seine 
Produkte statt auf seine Kunden zu konzentrieren, nicht das einzige Prob-
lem, das einer Kundenorientierung im Wege steht. Es gibt mindestens fünf 
Kategorien, in die sich die Herausforderungen einteilen lassen: (1) die ge-
samte Organisation muss eine gemeinsame kundenorientierte Vision haben; 
(2) es muss eine Führungsperspektive geben, die diese gemeinsame Vision 
vorantreibt; (3) Markt- und Marktforschungskurzsichtigkeit müssen vermie-



Kapitel 1 Kundenorientierung 7 

den werden ; (4) organisat ionale und strukturel le Hindern isse müssen über-
wunden werden; und (5) muss das Gesamtb i ld vers tanden werden . 

KUNDENORIENTIERUNG ALS GEMEINSAME VISION 

Die Kundenor ien t i e rung erfordert , dass die gesamte Organisat ion sich direkt 
auf ihre Kunden konzentriert . Diese Vis ion bildet das Herzs tück des M a r k e -
t ing-Konzeptes , wie Kotlers bekannte Market ing-Def in i t ion deutl ich mach t , 
die „besagt , dass der Schlüssel zur Er re ichung organisa t ionaler Ziele darin 

ig t , d i e Bedür fn i s se und W ü n s c h e der Zie lmärkte zu bes t immen und die 
g e w ü n s c h t e Bef r i ed igung ef fek t iver und eff iz ienter als die Konkur ren ten 
vo rzunehmen . " 6 Alle Tei le der Organisa t ion sollten ihre B e m ü h u n g e n mit 
graduel len Unterschieden auf diesen Problemkreis konzentr ieren. Eine feh-
lende g e m e i n s a m e Vision führ t zu konkurr ie renden Interessen und Ineff i -
z ienzen. 

Ein gu tes Beispiel h ier für ist der Kontras t zwischen internen und externen 
Perspekt iven . Manche argument ieren , dass der Schlüssel zur Zuf r iedens te l -
lung d e r Kunden darin besteht , we t tbewerbs fäh ige und ef f iz iente interne 
Prozesse für Elemente wie Konst rukt ion, Produkt ion und Kommunika t ion 
zu en twicke ln . Diese Prozessverbesserung erreicht man, indem man die in-
ternen Prozesse von Konkurrenten oder Vorbi ldern als Benchmark n immt , 
wobei e s no twendig ist, fü r gute Qual i tä t bekannte Unte rnehmen zu besu-
chen, u m ihre Vorgehensweisen zu begre i fen , oder ihre Produkte ause inan-
der zu bauen , um zu lernen, w a s diese Unte rnehmen machen , wie sie es ma-
chen und w a s im Bereich des Mögl ichen liegt.7 Ein Problem entsteht dann, 
wenn d ieser interne Qual i tä t s fokus mit e inem externen K u n d e n f o k u s ver-
mengt wi rd . Die Anhänger von Crosby beispie lsweise g lauben, dass „Qual i -
tät kos tenlos ist."8 Wird durch die Konzent ra t ion auf interne Prozessände-
rungen ers tmals alles r ichtig gemacht , müssten die Kosten sinken und die 
Kundenzuf r i edenhe i t müss te steigen. Der Schwerpunkt liegt darauf , die 
Mögl ichke i ten des Un te rnehmens zu verbessern, sich hinsichtl ich e ines Pro-
duktes ode r e iner Dienst le is tung e inem gegebenen Bündel von K u n d e n s p e -
z i f ika t ionen anzupassen oder zuverläss iger zu werden. 

6 Philip Kotler, Marketing Management: Analysis, Planning, Implementation, and 
Control, 9. Aufl., (Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, Inc., 1997). 
7 Robert C. Camp, Benchmarking (Milwaukee: ASQC Quality Press, 1989). 
8 Philip B. Crosby, Quality is Free (New York: Penguin Books, 1979). 
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Dies setzt die A n n a h m e voraus, dass Kundenspez i f ika t ionen exakt sind und 
sich nicht ändern . Ist d ies nicht der Fall, werden all die Prozessverbesserun-
gen in der ganzen Wel t wen ig zur S te igerung der Kundenzuf r i edenhe i t bei-
t ragen. Als die Genera l Motors C o m p a n y im Jahr 1994 die Fahrzeugl in ie 
T e m p o / T o p a z aus laufen ließ, hatte die Linie die höchsten Zuver läss igkei ts -
wer te des U n t e r n e h m e n s erreicht, während gleichzei t ig die Umsä tze und die 
Popular i tä t wei te r sanken. Ein verbesser tes Bündel der Kundenspez i f ika t io -
nen f ü r den Tempo/Topaz-Ersa tz , das groß e ingeführ ten „ W e l t " - A u t o 
(Mondeo /Conques t /Mys t ique ) , hat dem Konzern bei der Verbes se rung der 
Kundenor i en t i e rung gehol fen . Die daraus zu z iehende Lehre lautet, dass 
man sich nicht den Spezif ikat ionen anpassen und die Zuf r iedenhe i t verbes-
sern kann, wenn man nicht zuerst ein genaues Spezi f ikat ionsbündel hat. 

Eine Implikat ion ist, dass selbst eine so wicht ige Praktik wie das Prozess-
Benchmark ing ebenso sehr schaden wie nützen kann, wenn man es um sei-
ner selbst statt als Mit tel zum Zweck benutzt . Diese Implikat ion wird von 
zwei Studien gestützt , die nachweisen, dass Prozess -Benchmark ing ta tsäch-
lich negat ive Auswi rkungen auf die Unte rnehmens le i s tung hat. Die e ine 
Studie zeigte, dass sich durch das Prozess -Benchmark ing die Fähigkei t eini-
ger Geschäf t sbe re iche , sich auf die Kunden zu konzentr ieren, mit Implemen-
t ie rung einer Qual i tä t sverbesserungsmethode sogar verringerte.9 D ie andere 
Studie belegte, dass kleinere Unternehmen mit der D u r c h f ü h r u n g von Pro-
zess -Benchmark ing überforder t sind. Diese Unte rnehmen woll ten zu viel in 
zu kurzer Zei t e r re ichen und konnten d ie Qual i tä t en tweder ihrer internen 
Prozesse oder ihrer Produkte und Dienst le is tungen nicht verbessern. 1 0 

KUNDENORIENTIERUNG ALS FÜHRUNGSPERSPEKTIVE 

Für e ine geme insame Vis ion der Kundenor ien t i e rung ist es e r forder l ich , 
dass die Führungsperspek t ive an diese Vis ion glaubt und en tsprechend han-
delt. In Un te rnehmen , deren Führung es en tweder zulässt , dass starke kon-
kur r ie rende Interessen koexistieren, oder die selbst e ine al ternat ive Vis ion 
vertritt , funkt ion ie r t die Kundenor ien t ie rung en tweder gar nicht oder ist 
bes tenfa l l s schwach . Vie le Unternehmen pflegen eine Unte rnehmenskul tu r , 

9 John E. Ettlie und Michael D. Johnson, „Product Development Benchmarking 
versus Customer Focus in Applications of Quality Function Deployment", Marketing 
Letters, 5 (2, 1994), 107-16. 
10 Otis Port und Geoffrey Smith, „Beg, Borrow - and Benchmark", Business Week 
(November 30, 1992), 74-75. 
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die durch eine kurzfristige Überbetonung finanzieller Ziele direkt eine Rea-
lisierung der Kundenorient ierung verhindert. Diese Unternehmen sehen nur 
die Kostenseite der langfristigen Investition in die Verbesserung der Quali-
tät und der Kundenzufr iedenhei t . Zum Glück aber ändert sich diese Situati-
on, da immer mehr Unternehmensfiihrer auch den langfristigen Nutzen ihrer 
Kundeninvest i t ionen erkennen. 

KUNDENORIENTIERUNG UND KURZSICHTIGKEIT 

Eine weitere Herausforderung, mit der Unternehmen bei der Implementie-
rung der Kundenorient ierung konfrontiert werden, besteht darin, einen Weg 
zu finden, damit der Prozess eine Kontinuität bekommt. Wir alle sehen die 
Welt zeitweilig kurzsichtig. Das Problem liegt darin, dass das Sprichwort 
„Was nicht kaputt ist, muss nicht repariert werden" in direktem Widerspruch 
zum Market ing-Konzept liegt. Das Festhalten am Status Quo kann sich 
zweifach manifest ieren. Wie bereits erwähnt, kann es dazu führen, dass ein 
Unternehmen sich auf aktuell erfolgreiche Produkte statt auf die Kunden 
konzentriert. Die Realität sieht aber so aus, dass sich die Kundenpräferenzen 
verändern, während die Konkurrenz auf der ständigen Suche nach besseren 
Möglichkeiten ist, um einen Kundenwert zu bieten. Der gegenwärtige Erfolg 
lässt sich nicht in einen künftigen Erfolg übersetzen, es sei denn, das Unter-
nehmen passt sich ständig den sich verändernden Marktbedingungen an. 

Ein Unternehmen, das sich auf den Status Quo verlässt, kann auch kurzsich-
tig sein bei der Verwendung traditioneller Marktforschungsmethoden. Fo-
kusgruppen, Interviews und Umfragen sind zu Standardlösungen für viele 
Marktforschungsprobleme geworden, auch wenn sie in bestimmten Zusam-
menhängen nur begrenzte Einsichten in die Kunden liefern. Wie in Kapitel 3 
gezeigt wird, ist es aber wichtig, traditionelle Forschungsmethoden um pro-
aktivere und kreativere Ansätze zu erweitern. 

ORGANISATIONALE UND STRUKTURELLE BARRIEREN 

Im Verlauf der Implementierung von Veränderungen ist es unvermeidlich, 
dass sich organisat ionale Strukturen dem Kundenorient ierungsprozess als 
Barriere in den Weg stellen. Dieses Problem leitet sich aus einer fehlenden 
gemeinsamen Vision ab. Die in Abbildung 1.1 dargestellten Ziele passen 
dann schl ichtweg nicht zu gewissen funktionalen Experten in dem Unter-
nehmen, die sich gegen Änderungen sträuben. Eine wichtige Falle, in die 
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man unbedingt hineinzutreten vermeiden sollte, ist die Ansicht, Marketing 
sei lediglich eine weitere Fachfunktion. Marketing ist nicht bloß ein Absatz-
und Werbungsprozess; vielmehr ist Marketing eine diagnostische Art, über 
das eigene Geschäft und die Unternehmensentscheidungen nachzudenken. 
Die langfristige Lösung für organisationale und strukturelle Barrieren be-
steht natürlich darin, die Organisation zu ändern. Eine Umorientierung auf 
„horizontale" Unternehmensstrukturen und funktionsübergreifende Teams -
in denen die Mitarbeiter aus verschiedenen Teilen der Organisation, von 
Marketing zu Konstruktion, Produktion und Finanzen, gemeinsam auf ein 
Ziel hinarbeiten - ist ein wichtiger Schritt in diese Richtung. Die kurzfristi-
ge Lösung besteht darin, unter Berücksichtigung der organisationalen und 
strukturellen Bedingungen das Machbare zu realisieren. 

FEHLENDE GESTALT: DAS „GESAMTBILD" VERSTEHEN 

Versuche, kundenorientiert zu arbeiten, können auch daran scheitern, dass 
die Manager nicht in der Lage sind, das Gesamtbild zu sehen. Die Manager 
der oberen Etagen müssen eine Vielfalt von Sichtweisen ausgleichen, und 
verstehen, wie diese interagieren - von der Sichtweise des Kunden über die 
finanzielle Sichtweise des Unternehmens bis zur internen Prozesssicht und 
der Lernsicht. In Kapitel 2 werden Ansätze wie die „ausgeglichene Punkte-
oder Wertungsliste" („balanced scorecard") beschrieben, die entwickelt 
worden sind, um die Manager der oberen Etagen mit dieser breiteren Sicht 
vertraut zu machen." Aufgrund ihrer Bedeutung für die Kundenbindung 
nimmt die Kundenzufriedenheit eine zentrale Position auf der Punkteliste 
ein. Ohne Kunden gibt es keine Erträge! Zudem werden diese Erträge immer 
profitabler, je länger die Kunden an ein Unternehmen gebunden sind, da die 
Kosten für Marketing und Produktion sinken.'2 

Aber der Schwerpunkt der Kundenzufriedenheit und ihr Bezug zur Unter-
nehmerzufriedenheit muss mit anderen „Stimmen" ausgeglichen werden, 
einschließlich der Stimme der Arbeitnehmer, der Stimme der Kommune, in 
der das Unternehmen operiert, und der Stimme der Umwelt. Der in Kapitel 2 
geschilderte Fall der schwedischen Post macht deutlich, welche enormen 

" Robert S. Kaplan und David P. Norton, „The Balanced Scorecard - Measures that 
Drive Performance", Harvard Business Review (January-February 1992), Reprint 
No. 92105. 
12 Frederick F. Reichheld, The Loyalty Effect: The Hidden Force Behind Growth, 
Profits, and Lasting Value (Boston: Harvard Business School Press, 1996). 


