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I.


Prolog



Ökonomen untersuchen mit Modellen, wann und unter welchen
Bedingungen Märkte funktionieren. Man will beschreiben, was (und
warum es) in bestimmten Märkten passiert. Unterlegt wird in diesen
Modellen meist ein Homo oeconomicus, ähnlich wie bei einer
Landkarte, die auch wegen ihrer Realitätsferne so nützlich ist:
eine Landkarte im Maßstab eins zu eins wäre nutzlos. „Der Homo
oeconomicus ist  notwendig wenn man mit Hilfe von Modellen die
Realität verstehen will. „Mit der Modellannahme eines irrationalen
Menschen lassen sich keine verlässlichen Prognosen und Hypothesen
mehr aufstellen, es ist ja gerade das Wesen der Irrationalität,
dass sie sich jeglichen Erklärungsversuchen und damit jeglicher
Modellbildung entzieht“. Reale Menschen rechnen oft nicht erst,
bevor sie entscheiden, sondern nutzen Intuition, Handlungsnormen,
Routinen, Prinzipien, Überzeugungen, Konzepte u.a. Was nicht heißt,
dass Modelle unnütz wären. Viele der intuitiven oder erlernten
Verhaltensweisen sind nicht irrational sondern hocheffizient (da
sie über lange Zeit in einem biologischen, kulturellen,
evolutionären Prozess als bewährte Prinzipien der
Entscheidungsbildung entstanden sind). Viele Märkte funktionieren
so wie sie sich über Jahrhunderte hinweg gebildet und eingespielt
haben. Mit ihren Modellen versuchen Ökonomen lediglich das rational
ab- und nachzubilden, was Menschen aus ihrer Entwicklung heraus
richtig machen (können, sollen).
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„Zur rechten Zeit am rechten Ort zu sein, ist ein guter Weg, um
Erfolg zu haben“, meinte Unternehmensplaner Uwe Wohak.



„Unglücklicherweise sind aber die Chancen dafür so gering wie ein
Lottogewinn“, meinte Marketing-Assistentin Carola Frings.



„Stimmt, das Versprechen, dass ein müheloser Erfolg schon allein
dadurch garantiert ist, dass man sich von einer wirtschaftlichen
Erfolgswelle tragen lässt, hält nicht mehr so wie vielleicht
früher.



„Die Flut hebt alle Boote? Ein wirtschaftlicher Aufschwung wird
alle gleichermaßen vorantreiben?



„Ja genau, das wäre ein Trugschluss.“



„Wirklich?“



„Ja wirklich, die Verhältnisse sind schwieriger geworden.“



„Und warum?“



„Den Fahrstuhl zum unbegrenzten Wachstum, den es vielleicht einmal
gegeben hat, gibt es nicht mehr“



„Und die Chancen, dass er wieder in Betrieb genommen werden kann?“



„Sind jedenfalls momentan denkbar gering, die Welt hat sich zu
stark verändert.“



„Vielleicht weil ja auch die Bandbreite der Verbraucher so wenig
homogen ist wie nie zuvor.“



„Das sehe ich auch so: Die Mittelschicht als einstmals bestimmender
Mittelpunkt, ist zutiefst zerrissen.“



„Ja, und zwar regelrecht polarisiert in eine obere Mittelschicht
der hochgebildeten Wissensarbeiter.“



„Und?“



 „Und in weniger gebildete Verbraucher, die darum kämpfen,
ihren Lebensstandard zu halten.“



„Wo verläuft da die Grenze?“



„Zwischen den Generationen und verschiedenen Lebensmodellen.“



„Das heißt, sprachliche und kulturelle Minderheiten sind weiter
denn je voneinander entfernt?“



„Zumindest scheint es doch so.“



„Welche Branchen versprechen die besten Aussichten, dass ein
Unternehmen expandieren kann? a) Branchen, in denen
überdurchschnittliche Umsatzsteigerungen üblich sind? oder b)
Branchen, in denen es unterdurchschnittliche oder sogar negative
Wachstumsraten gibt?



„Auf den ersten Blick doch wohl ganz klar: Antwort a)“



„Könnte denn die richtige Antwort denn nicht auch b) sein?“



„Warum das denn?“



„Das Geheimnis vieler erfolgreicher Baseballspieler ist es, den
Ball genau dorthin zu schlagen, wo seine Gegner gerade nicht sind.“



„Wäre vielleicht einmal eine Überlegung wert.“



“Bestimmt, denn in Wachstumsbranchen sind häufig Branchenriesen so
stark beherrschend, dass sie anderen keinen Raum mehr für Wachstum
lassen“



„Und in langsamer wachsenden Branchen?“



„Dominieren oft Unternehmen, deren Hauptaugenmerk auf
Restrukturierung und Kostensenkung gerichtet ist.“



„Dadurch also noch eine Menge Spielraum für agile Wettbewerber
gelassen wird?“



„So ist es: Es gibt viele Stellen, an denen man zunächst kaum
Wachstum vermuten würde.“



„Was heißt das nun?“



„Man braucht in Fragmentierten und zunehmend dichten Märkten eben
viel Phantasie, um solche verborgenen Potenziale aufzuspüren.“



„Also gibt es auch in trägen Branchen noch so manche Chancen?“



„Mit Sicherheit.“



 



Kundenzufriedenheit = zentraler Erfolgshebel: Kundenbindung geht
vor Kundenfindung. Statistisch gesehen kann jede ernsthafte Störung
der Kundenbeziehung zum Verlust von 3-15 weiteren, potentiellen
Käufern führen! Nur etwa 4 Prozent der unzufriedenen Kunden
beschweren sich, aber alle unzufriedenen Kunden sprechen -in einem
für das Unternehmen unter Umständen fatalen Schneeballeffekt- mit
zehn bis fünfzehn anderen aktiven oder potentiellen Kunden über
ihre Unzufriedenheit. Aufgrund immer komplizierterer
Organisationsstrukturen und -abläufe richten viele Unternehmen
ihren Blick zu sehr nach innen. Immer weniger Mitarbeiter kommen
noch in einen direkten Kundenkontakt. Anforderungen und Bedürfnisse
von Kunden sind nicht mehr aus eigener Erfahrung, sondern nur noch
in sehr vagen Vorstellungen präsent. Sie setzen sich damit der
großen Gefahr aus, dass der Kunde immer ferner rückt und in seiner
Anonymität immer fremder wird. Gerade in den für einen nachhaltigen
Markterfolg wichtigen Nachkaufphasen durch Ausbau-, Zusatz- oder
Wiederverkäufe spielt der Faktor Kundenzufriedenheit die
entscheidende Rolle. Kunden geben dabei meist nicht gerne einen
„Feedback“ über den Grad ihrer Zufriedenheit, denn das bedeutet
Arbeit. Ihr Unmut äußert sich auch nicht meist sofort, sondern eher
„schleichend“. Wenn sich der Kunde dann schließlich erst einmal der
Konkurrenz zuwendet, ist es für korrigierende Maßnahmen meistens
bereits zu spät. Es kommt also darauf an, möglichst frühzeitig und
genau den Grund der Zufriedenheit wie auch der Unzufriedenheit
erfassen zu können.








2



Analyse der Kundenzufriedenheit als Frühwarnindikator



Kundenzufriedenheit allein ist noch kein Garant für
Risikoausschluss: Je geringer die Unterscheidungsmerkmale eines
Produktes im Markt sind, desto mehr verlagert sich der
Kaufentscheid des Kunden auf die mit dem Produkt und der Betreuung
nach dem Kauf gemachten Erfahrungen. Nur zufriedene Kunden sind
auch profitable Kunden. Gerade in den für einen nachhaltigen
Markterfolg wichtigen Nachkaufphasen durch Ausbau-, Zusatz- oder
Wiederverkäufe spielt der Faktor Kundenzufriedenheit die
entscheidende Rolle. Kunden geben dabei meist nicht gerne
einen „Feedback“ über den Grad ihrer Zufriedenheit, denn das
bedeutet Arbeit. Ihr Unmut äußert sich auch nicht meist sofort,
sondern eher „schleichend“. Auch angeblich verschwommene Meinungen
des Kunden sind für ein Unternehmen, das kundenorientiertes
Verhalten auch in der praktischen Vertriebsarbeit mit Leben
erfüllen will, immer zugleich auch harte Fakten.
Kundenzufriedenheit ist ein Gradmesser und Maßstab für die
Erfüllung leistungsspezifischer Markterwartungen. Wenn sich der
Kunde dann schließlich erst einmal der Konkurrenz zuwendet, ist es
für korrigierende Maßnahmen seitens des Anbieters bereits zu spät.
Es kommt also darauf an, möglichst frühzeitig und genau den Grund
der Zufriedenheit wie auch der Unzufriedenheit erfassen zu können.








Stabile Kundenbindung = Risikoschutz gegen Abwanderung



Es scheint so, dass sich nur relativ wenige der unzufriedenen
Kunden bei ihren Lieferanten beschweren, dass aber alle
unzufriedenen Kunden in einem für das Unternehmen unter Umständen
fatalen Schneeballeffekt mit zehn bis fünfzehn anderen aktiven oder
potenziellen Kunden über ihre Unzufriedenheit sprechen. Einmal mehr
muss der erste Schritt darin bestehen, immer wieder neu zu
erkennen, wer die Kunden eigentlich wirklich sind.








Verteidigung von Kunden gegen Konkurrenten



Häufiger als man denkt, können Kunden auch dann abwandern und die
Marke wechseln, obwohl sie sich zuvor in Umfragen zufrieden mit dem
Unternehmen geäußert haben. In der Praxis kann ein Unternehmen im
Hinblick auf die Zufriedenheit seiner Kunden steigende Werte
verbuchen und dabei gleichzeitig Marktanteile verlieren.
Wechselkäufer begründen dies selbst damit, dass sie ein noch
besseres Produkt gefunden hätte. Untersuchungen zeigen, dass in
bestimmten Fällen mit dem Service des Unternehmens zufriedene
Kunden trotzdem nur zu 40-60 Prozent loyal sein können. In vielen
Fällen wurde sogar festgestellt, dass Verbraucher nicht aufgrund
von Unzufriedenheit, sondern trotz Zufriedenheit die Marke
wechseln. Umgekehrt wandern auch nicht alle unzufriedenen Kunden
ab.
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„In der Wirtschaft ist ein Zeitalter neuer Realitäten angebrochen“,
sagte Manager Hendrik Kuhn.“



„Was genau meinen Sie damit?“, fragte Bankerin Nicole Klein.



„Na ja, wir müssen die dynamischen Bewegungen und den Fluss unserer
globalen Märkte und technologischen Durchbrüche wohl doch noch
besser verstehen lernen.“



„Nicht nur das: auch besser nutzen lernen.“



„Stimmt, manchmal komme ich wirklich ins Grübeln.“



„Ach ja, und das in Ihrer Position?“



„Warum nicht? Auch unser ganzes Universum ist ja ein System im
Fluss.“



„Oh, wie philosophisch.“



„Nur kein Neid. Eben ein System, dessen dynamische Bewegungen von
einem Wechselspiel der Schwerkräfte von Himmelskörpern und sogar
von unsichtbaren Gaswolken, zufälligen Kollisionen oder Millionen
von Asteroiden bestimmt werden.“



„Chapeau, ich hätte nie vermutet, dass Sie auch noch etwas anderen
als nur immer mehr Umsatz und Gewinn vor Augen haben könnten.“



„Was aber enger mit meinem Geschäft zusammenhängt, als man auf den
ersten Blick vielleicht vermuten würde.“



„Und wie konkret?“



„Die Marktstabilität ist doch immer stärker gefährdet.“



„Wodurch?“



„Durch immer kürzere Produktlebenszyklen, neue Technologien und
damit gekoppelt durch häufigere und unerwartete Markteintritte von
Branchenneulingen.“



„Das sehe ich genauso: auch durch radikale Neudefinition der
Marktgrenzen wenn unterschiedliche Branchen miteinander
verschmelzen.“



„Mit anderen Worten also: Das Wettbewerbsumfeld wird immer stärker
von Unsicherheit geprägt.“



„Und von der Dynamik und Heterogenität neuer Konkurrenten.“



 



Transformationsprozesse zwischen Marktdynamik und Regulierung aktiv
angehen



Die Wirtschaft steht angesichts der Unsicherheit über die Folgen
eines zunehmenden Protektionismus, technologischer Umbrüche oder
einer steigenden Bedeutung postmaterialistischer Werte vor großen
Herausforderungen. Solche Veränderungen verlangen nach zeitnahen
Anpassungsprozessen: Schnelligkeit und die Fähigkeit zur
Selbsterneuerung entscheiden oft über Erfolg oder Misserfolg. Es
gilt, durch vorausschauendes Management Veränderungen frühzeitig
wahrzunehmen und aktiv anzugehen. Erforderlich hierfür sind eine
fundierte Identifikation aller hierbei wirkungsrelevanten
Einflussfaktoren sowie eine detaillierte Kenntnis über deren
Auswirkungen. Zum Thema Innovation rücken zunehmend Kooperationen
auch mit wissenschaftlichen Partnern sowie strategischen
Beteiligungen an Startups in das Blickfeld. Es gilt, Ideen
schneller in Innovationen umzusetzen. Dabei müssen speziell in der
chemischen und pharmazeutischen Industrie neue Produkte und
Verfahren vielfältige Anzeige-, Zulassungs- und
Genehmigungsprozesse durchlaufen und strenge Vorschriften erfüllen.
Bezüglich der Rahmenbedingungen ist wichtig, ökologische, soziale
und wirtschaftliche Aspekte ausgewogen auszu-balancieren.
Nachhaltiges Wirtschaften muss im Bewusstsein verstärkt verankert
werden. Und zwar unterstützt durch ein besseres Verständnis der
Zusammenhänge zwischen finanziellen und nichtfinanziellen Themen.








Auf dem Weg zu sich immer weiter digitalisieren Fabriken haben wir
es zum ersten Mal mit der Tatsache zu tun, dass sich innerhalb
eines Berufslebens der Arbeitsinhalt völlig ändern kann: einfache
Arbeiten werden wegfallen, dafür wird der Bedarf an anspruchsvollen
Tätigkeiten steigen. Mitarbeiter müssen viel stärker ganze Systeme
überschauen und sowohl wertschöpfende als auch planende und
steuernde Tätigkeiten leisten können: Techniker brauchen
zusätzliche kaufmännische Kenntnisse und Kaufleute umgekehrt
Einsichten in technische Abläufe. Das sich die
Veränderungsgeschwindigkeit voraus-sichtlich noch weiter erhöhen
dürfte, ist es notwendig, sich rechtzeitig über zu ergreifende
Maßnahmen Gewissheit zu verschaffen. Dies betrifft vor allem die
Entwicklung neuer Methoden zur Modellierung von Wissen (wobei man
nicht nur auf vergangene Daten und Erfahrungen zurückgreifen kann).
Grundsätzlich stellt die digitale Transformation hohe
Herausforderung an die Veränderungsbereitschaft und
Veränderungsfähigkeit. Erfolgsbestimmend ist das Umdenken von
getrennten Aufgabenbereichen hin zu interdisziplinären
Gemeinschaften (mit gleichen Zielen und gleichen Werten).








Dort wo sich eine Organisation vom Wettbewerb differenzieren oder
innovativ sein möchte, muss die IT genauso flexibel sein wie das
Business. Im Vergleich zur klassischen Art der Zusammenarbeit
(Strukturen, in denen die Aufgaben über ihre Arbeitsschritte strikt
voneinander getrennt sind) ist die neue Art der Zusammenarbeit
interdisziplinär aufgestellt. Dabei ist die IT aus der Rolle einer
Unterstützerin heraus gewachsen und hat sich selbst zu einem
wertstiftenden Teil der Wertschöpfungs-kette entwickelt. „Sharing“
steht für den Austausch von Erkenntnissen und Wissen: durch die
Suche nach Mitstreitern mit ähnlichen Bedürfnissen in der gesamten
Organisation können neue Möglichkeiten der Zusammenarbeit
entwickelt werden. Dabei müssen alle Optimierungen immer eine
ganzheitliche Verbesserung bewirken und dürfen ein Problem nicht an
einen nachgelagerten Arbeitsschritt weiterreichen (so sollen
Verschlechterungen vermieden werden). Mitarbeiter benötigen hierbei
Freiraum zum Experimentieren. Kontinuierliches Experimentieren und
Lernen aus Fehlern helfen dabei, die Stabilität des Gesamtsystems
gegenüber Änderungen zu steigern. Visualisierung unterstützt einen
transparenten Informationsaustausch zwischen allen Beteiligten
(neben der Darstellung von Zielen, Abläufen und Ergebnissen eignen
sich Visualisierungsinstrumenten auch für die Offenlegung von
möglichen Problemen).
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„Mittlerweile gehört doch zu jeder Standardstrategie, dass man sich
bemüht, Abläufe kundenorientiert zu gestalten, die Produktion zu
straffen oder seine Dienstleistungen zu optimieren“, sagte Coach
Bastian Lembke.



„Und?“, fragte Manager Hendrik Kuhn, „ist daran vielleicht etwas
falsch?“



„Nee, das wollte ich damit ja auch nicht sagen.“



„Aber?“



„Dafür müssen natürlich auch riesige Geldsummen investiert werden.“



„Na klar, sonst würde man ja wohl bald von der Konkurrenz
überrollt.“



„Trotzdem kann man die Gefahr nicht ausschließen, dass ein Großteil
dieses Geldes und dieser Energie vielleicht vergeudet wird oder
kaum sichtbare Ergebnisse zeitigt.“



„Warum das denn?“



„Na ja, es ist, als würde man Sand in ein Sieb schütten.“



„Scheint mir doch wohl etwas weit hergeholt.“



„Für mich bringt das alles auf Dauer zu wenig, wenn man nicht
imstande ist, gleichzeitig sein Gesichtsfeld zu erweitern, so etwas
wie einen Weitwinkel-Blick zu entwickeln.“



„Heißt das, alle ohne einen solchen Weitwinkelblick würden quasi im
Blindflug nach ihren Zukunftspotenzialen suchen?“



„In meiner Funktion als Querdenker sehe ich das jedenfalls so.“



„Was heißt das denn jetzt konkret?“



„Es liegt ja nicht daran, dass es an Optionen mangeln würde, es
gibt immer genügend Optionen.“



„Also was dann?“



“Eher könnte es sein, dass die Fähigkeit nicht ausreichend
entwickelt ist, auch die Optionen am Rande des Gesichtsfeldes
wahrzunehmen.“



„Gewissermaßen als Grauzone an der Grenze der sichtbaren Welt eines
Entscheidungsträgers?“



„Genau das meine ich: Man muss das, was die Mehrheit für richtig
hält, aus einer mehr eigenwilligen Perspektive heraus betrachten.“



„Und welchen Nutzen soll das bringen?“



„Dieses Denken weist uns nicht nur auf derzeit noch verborgene
Herausforderungen hin, mit denen man aber vielleicht schon bald
konfrontiert sein könnte.“



„Sondern?“



„Man erhält auch Hinweise darauf, wir man gestärkt aus einer
Auseinandersetzung mit solchen Herausforderungen hervor-gehen
kann.“



„?“



„Alle beschäftigen sich ja fast ausschließlich mit den besten
Kunden, den größten Kunden oder den idealen Mitarbeitern.“



„Man möchte meinen, das sei durchaus vernünftig.“



„Ja vielleicht, und doch: Man muss sich natürlich, will man die
Herausforderungen der Gegenwart bewältigen, mit den gegenwärtig
wichtigsten, also tonangebenden Gruppen beschäftigen.“



„Aber?“



„Wenn man die Herausforderungen der Zukunft bewältigen will, sind
dies vielleicht keine allein ausreichenden Orientierungs-punkte.“



 



Zufriedenheit – kein absoluter Garant für Geschäftsbeziehungen



Zufriedenheit ist auch keine 100-Prozent-Garantie dafür, dass der
Kunde in jedem Fall an der Geschäftsbeziehung festhalten wird.
Übersehen dürfen beispielsweise nicht der Wunsch nach Abwechslung,
die Neugier und auch die Langeweile. Auch können Aktionen der
Wettbewerber auch bei vermeintlich zufriedenen Kunden einen Wechsel
der Präferenzen bewirken. Kunden mit einem Bedürfnis nach
Abwechslung lassen sich über bestimmte sozialdemographische
Merkmale beschreiben. Für das Unternehmen besteht die Chance, den
Wechslern Möglichkeiten innerhalb des eigenen Sortiments zu
offerieren. In weiterführenden Modellen kann zusätzlich
unterschiedlichen Kundenzufriedenheitstypen unterschieden werden.








Kunden rücken ferner, werden anonymer



Voraussetzung für das Entstehen von Kundenzufriedenheit ist, dass
die Erfahrungen nach dem Kauf die Erwartungen vor dem Kauf
übertreffen. Nicht zuletzt geht es dabei auch um die Frage, wie
sich ein Produkt durch Funktionen, Ausstattungsmerkmale oder
Serviceleistungen so anreichern lässt, dass dafür vom Kunden auch
höhere Preise als für vergleichbare Produkte akzeptiert werden.
Aufgrund immer komplizierterer Organisationsstrukturen und -abläufe
richten viele Unternehmen ihren Blick zu sehr nach innen. Immer
weniger Mitarbeiter kommen noch in einen direkten Kundenkontakt.
Anforderungen und Bedürfnisse von Kunden sind im Unternehmen nicht
mehr aus eigener Erfahrung, sondern nur noch in sehr vagen
Vorstellungen präsent. Solche Unternehmen setzen sich damit der
großen Gefahr aus, dass ihnen der Kunde immer ferner rückt und in
seiner Anonymität immer fremder wird. Aber immer ist nur der Kunde
mit seinen Wünschen, Bedürfnissen, Anforderungen,
Wertvorstellungen, Verhaltensweisen etc. der eigentliche Adressat
für den Kern der Unternehmensleistung. Zufriedene Kunden handeln
oft sehr unterschiedlich, d.h. die Kundenbindung kann davon
abhängen, welchem Typ der Kunde zuzurechnen ist. Die Bindung
fordernd Zufriedener kann dadurch gefährdet sein, wenn die
Leistungen nicht ständig verbessert werden. D.h. die
Kundenbedürfnisse müssen permanent ermittelt und überwacht werden.
Der resignativ Zufriedene wechselt u.U. dann, wenn ihm ein
Wettbewerber eine bessere Erfüllung seiner Erwartungen verspricht.
Diese Erwartungen müssen erforscht und die eigenen Produktaussagen
ggf. darauf abgestellt werden.








Direkte oder indirekte Verfahren der Erfassung



Kundenzufriedenheit ist keine einheitliche Maßgröße mit eigener
Dimension, sondern setzt sich aus einer Vielzahl von
Einflussfaktoren zusammen. Der Prozess des Messens von
Kundenzufriedenheit ist ebenso wichtig wie die aus ihm abgeleiteten
Ergebnisse. Grundsätzlich gibt es zwei Vorgehensweisen:



	die direkte Messung der Kundenzufriedenheit ohne Erhebung der
Kundenerwartung im Zusammenhang mit dem Kauf- bzw. Konsumerlebnis


	die indirekte Messung mit separater Erhebung der Erwartungs-
und erlebten Erfüllungskomponenten. Die indirekte Ermittlung der
Kundenzufriedenheit basiert auf Befragungen von Mitarbeitern mit
häufigem Kundenkontakt, auf der Analyse von unternehmensintern zu
erfassenden Messgrößen, auf Kundenstruktur- und
Auftragsverlustanalysen





„Den“ Kunden gibt es nicht



 



Jeder Kunde hat als Einzelperson ein individuelles, sehr subjektiv
geprägtes Anspruchs- und Erwartungsniveau. Was für einen Kunden
ausreichend ist, muss einen anderen Kunden noch lange nicht
zufriedenstellen. D.h. Kundenzufriedenheit ist keine
allgemeingültige Maßzahl, sondern ist stets kundenspezifisch. Die
Heterogenität der Kunden erschwert die Zusammenfassung zu einer
einheitlichen Maßzahl, insbesondere wenn positive und negative
Bewertungen der verschiedenen Kriterien aggregiert werden müssen.
Kunden, die ihren Lieferanten nicht wechseln, sind nicht
automatisch ein Indiz für Kundenzufriedenheit. Durch Macht der
Gewohnheit oder Angst vor noch größeren Problemen führen oft erst
schwerwiegende Mängel zu Konsequenzen. Identifizierte Negativkunden
bilden daher nur die Spitze eines oft unerkannten Eisberges bzw.
Risikopotenzials.








Auch ehemalige Kunden können wichtig sein



In die Grundgesamtheit der für eine Messung der Kundenbindung
ausgewählten Kunden sollten nicht nur gegenwärtige, sondern auch
die ehemaligen Kunden einbezogen werden. Auch sollten in der
Analyse Erstkunden von Stamm- und Dauerkunden getrennt behandelt
werden. So können Erstkunden noch keine Erfahrungen mit einem
Anbieter mitteilen und bewerten. Ungeachtet dessen haben sie aber
ausgeprägte Qualitätsansprüche an das Produkt oder die Leistung des
Unternehmens. Von ihnen werden daher besonders die
unterschiedlichen Qualitätsniveaus aus ihren verschiedenen
Kundenbeziehungen erlebt und in subjektiven Erwartungshaltungen
relativiert: deshalb können sich Probleme ergeben, wenn
Zufriedenheitsdaten zu eng angelegt oder zu einseitig auf bestimmte
Indikatoren der Kundenzufriedenheit (z.B. nur technische Faktoren
oder nur Servicefaktoren) ausgerichtet werden.








Kundenzufriedenheit ist keine statische Bezugsgröße, sondern erhält
ihre Dynamik aus der wechselnden Relation der jeweiligen
Wettbewerbsbeurteilung, d.h. die Aussagekraft von Daten zur
Kundenzufriedenheit lässt sich noch dadurch erhöhen, wenn diese
zusätzlich zu bei Wettbewerbern bekannten Daten in Relation gesetzt
werden können: z.B. lässt man innerhalb des „Rating“-Ablaufes die
Produkte von Mitbewerbern in genau gleicher Weise
bewerten. Daran anschließend wird das eigene Bewertungsprofil
mit den entsprechenden Profilen der wichtigsten Konkurrenten
verglichen. Man erhält dadurch Hinweise, welche spezifischen
Qualitätserwartungen aufgrund Untererfüllung von Kundenerwartungen
im Vergleich zum Wettbewerb zu verbessern sind bzw. welche Merkmale
aus einer besonderen Stärkeposition heraus marketingmäßig
auszubauen und vertrieblich abzusichern sind.
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„In Zeiten der Instabilität braucht man ein erweitertes Blickfeld“,
sagte Ökonom Uli Schwerdtfeger.



„Ja sicher, weil Produkte, Dienstleistungen und Geschäftspraktiken,
die einst wunderbar funktionierten, den veränderten Bedürfnissen
nicht mehr entsprechen“, meinte auch Assistentin Marketing Carola
Frings.



„Man muss diese Dinge manchmal auch von einem völlig anderen
Standpunkt aus betrachten.“



„Das heißt?“



„Die Mehrheit der Kunden mag mit den angebotenen Leistungen ja
durchaus zufrieden sein.“



„Aber?“



„Es gibt auch noch die kritischen Stimmen.“



„Ja und?“



„Wer kundenorientierte Neuausrichtung anstrebt, für den kann eine
solche kritische Sichtweise von unschätzbarem Wert sein.“



„?“



„Es springen dabei vielleicht Dinge ins Auge, die man bei strikt
zentrierter Ausrichtung des Blickfeldes übersehen hätte.“



„Na und?“



„Eine Erweiterung des eigenen Blickfeldes ist schon allein deshalb
von großem Vorteil, weil sich mit einem weiten Blickwinkel
Überraschungsmomente verringern lassen.“



„Das sehe ich natürlich auch so: Es kommt darauf an, Veränderungen
frühzeitig zu erkennen.“



„Und zu handeln, bevor man dazu gezwungen wird.“



„Was wären denn hierbei die größten Vorteile?“



„Krisen vermeiden, den Widerstand gegen Veränderungen überwinden,
Kunden zufriedenstellen, Organisation effizienter strukturieren,
Grenzen der Leistungsfähigkeit erkennen und überwinden, Vorboten
des Wandels früher als die Konkurrenz erkennen und, und, und.“



„Trotz allem müssen wir uns nach wie vor am Mainstream
orientieren.“



„Klar, das wollte ich auch nie ausschließen. Schon allein deshalb,
weil man damit immer eindeutige Kriterien für die Erfolgsmessung
zur Hand hat.“



„Eben, wächst zum Beispiel der Kundenstamm, kann man sicher wissen,
dass man auf dem richtigen Weg ist.“



„Und wenn man von der Konkurrenz kopiert wird, kann man sich sicher
sein, dass man wohl das Richtige tut.“



„Also sind wir uns einig: Der Mainstream ist unverzichtbar, mit ihm
machen wir die Gewinne, er sorgt für einen ausreichenden Cashflow
und finanziert das Geschäft.“



„Stimmt, niemand sollte sich vom Mainstream abwenden.“



“Das wäre mit Sicherheit ein schlechtes Geschäft.“



„Dennoch: Wer am Rande seines Gesichtsfeldes liegende Dinge
ignoriert, verweigert sich der Veränderung.“



„Natürlich, denn das kann in disruptiven Zeiten auch schlimm
ausgehen.“



 



Wissensmanagement des Risikos - potentielle Bedrohungen in Chancen
transferieren



Relevante Risikofelder sind u.a.:



Geopolitische Krisen



Bedrohungen aus der Cyberwelt



Großflächige wirtschaftliche Veränderungen



Volatile Märkte



Überalterung der Gesellschaft



Wachsende Vernetzung



Geographische Mobilität



Finanzielle Risiken



Operationale Risiken (z.B. Ausfall Lieferanten,
Gewährleistungsverpflichtungen)



Verschärfte Regulierungen, neue Gesetzgebungen



Reputationsrisiken



Naturkatastrophen



 



Das richtige Management strategischer und externer Risiken, bietet
Möglichkeiten, potentielle Bedrohungen in Chancen zu transferieren.
Dafür muss im Vorfeld ermittelt werden, welche Risiken entstehen
können, mit welchen Folgen (Kosten) in einem Worst-Case-Szenario
gerechnet werden muss. Aber auch, wie groß die Chancen sind,
angestrebter Ziele auch weiterhin zu erreichen. D.h. in den
täglichen Ablauf sollte eingebettet sein, Risiken zu
identifizieren, zu managen und darauf  reagieren zu können.
Hierfür können Erfahrungswerten (z.B. von anderen Unternehmen)
nicht einfach auf das eigene Unternehmen übertragen werden: „es
gibt nicht die eine Lösung, die quasi standardisiert in jedem
beliebigen Unternehmen implementiert werden kann. Vielmehr spielen
harte Faktoren wie zum Beispiel das jeweilige Geschäftsmodell, die
Geographie der Absatzmärkte, die Standorte der Produktionsstätten“
eine wichtige Rolle. Je nach Unternehmenskultur werden selbst für
gleiche Risikoprofile manchmal ganz unterschiedliche Antworten
gefunden werden (müssen).



Einstufung nach ernsten Risiken



 



Werden Daten zur Kundenzufriedenheit unabhängig vom Wettbewerb
ermittelt, kann nach einer Grundregel ein Wert dann als
ernstzunehmendes Risiko eingestuft werden, wenn er ca. 30 Prozent
unter dem Anspruchsniveau oder der festgelegten Maximalnote liegt.
Abgesichert werden kann dieses Ergebnis u.a. durch eine Analyse der
Häufigkeitsverteilung: wenn Parameter oder Fragen von der
überwiegenden Zahl der Kunden negativ bewertet werden, sind diese
ebenfalls in die Kategorie der ernsten Risiken einzuordnen.
Warnsignale und Frühindikatoren sind ebenfalls negative
Abweichungen von Wettbewerbsbenotungen. Erweiterte Datenvergleiche
können auch zwischen verschiedenen Leistungsorten oder zwischen
verschiedenen Branchen durchgeführt werden. Dadurch erhält man
Hinweise zur Stellung einzelner Anbieter im Vergleich zum
Branchendurchschnitt oder zum Branchenführer. Die Schnittstelle
„Unternehmen-Kunde“ lässt sich damit ebenfalls quantifizieren.



  



Wichtigkeit vs. Zufriedenheit



Mit dieser Zweikomponenten-Methode wird die Zufriedenheitsmessung
in einen Bedeutungs- und in einen Wahr-nehmungsteil aufgeteilt.
D.h. im nachfolgenden Beispiel der Zufriedenheitsmessung für den
Servicebereich werden die Kunden zuerst nach der Wichtigkeit
einzelner Servicekomponenten befragt und dann danach, inwieweit aus
ihrer Sicht die Anforderungen bei jedem Kriterium erfüllt wurden.
Werden die Wichtigkeiten einzelner Serviceleistungen mit deren
Zufriedenheiten gegenübergestellt, lassen sich hieraus
Verbesserungs- und Rationalisierungspotenziale
erkennen.    



Das Gesamturteil des Kunden wird bezüglich seiner Zufriedenheit
weiter differenziert und auf die Ebene einzelner Leistungsmerkmale
herunter gebrochen/gemessen Die hierbei zu erhebenden
Leistungsmerkmale betreffen insbesondere
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