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Die Pflege von Kunden-
beziehungen mit dem lang-
fristigen Ziel des Aufbaus
eines loyalen Kundenstamms
wird in einer Zeit immer
dhnlicher werdender, aus-
tauschbarer Produkte und
Dienstleistungen als
entscheidender Faktor des
Unternehmenserfolgs
gesehen. Die Autoren zeigen
auf, daR die Erfassung von
Kundenzufriedenheit und
Kundenbindung im

Rahmen des Total Quality
Managements ein um-
fassendes System des
Customer Satisfaction
Measurements erfordert.

olgt man den SchluRfolgerungen,
F die Manfred Ogger in seinem vorerst

letzten Bestseller zieht, dann ist es um
die Kundenorientierung deutscher Unter-
nehmen auch heute noch schlecht be-
stellt. Dem 'Kénig Kunde' wird Ogger 2u-
folge taglich tbel mitgespielt: , anschmie-
ren und abkassieren” erscheint als das
wahre Motto vieler Unternehmen. Wie
vertragen sich Oggers Beobachtungen -
selbst wenn man medienwirksame und
auflagentrachtige Effekthascherei einmal
aulien vor Rt - mit dem zentralen Stel-
lenwert, den Kundenbindung und Kun-
denzufriedenheit in den Qualititsmana-
gementsystemen vieler Unternebmen in
den letzten Jahren eingenommen haben?

Kundenzufriedenheit als
Hnternehmensziel

Schliett man die zu einfache Vermutung
aus, alles seien nur Lippenbekenntnisse
von Managern, die sich gendtigt sahen,
einen weiteren modischen Trend in die
Corporate Identity des eigenen Unter-
nehmens aufzunehmen, dann  bleibt
zundchst nur eine Schiulfolgerung: Die
Bernihungen um den Kunden bleiben
auch heute noch allzu hiufig aus oder wa-
ren zumindest bisher noch nicht von dem
notigen Erfolg gekront. Das Streben nach
Kundenzufriedenheit setzt neben allge-
meinem good will ein stindiges und da-
bei systematisches Bemiihen aller Unter-
nehmensteile voraus: Kundenarientie-
rung |alkt sich nicht per Dekret den Un-
ternehmensmitarbeitern aufoktroyieren,
sondern ist eine corporate attitude, eine
Qualitdtskultur, die von der Unterneh-
mensfihrung verantwortlich ‘'vorgelebt’
und den Mitarbeitern tiber Personal- und
TeamentwicklungsmaRinahmen  glaub-
haft vermittelt werden mufi,

Die Pflege von Kundenbeziehungen mit
dem langfristigen Ziel des Aufbaus eines
loyalen Kundenstamms wird in einer Zeit
immer dhnlicher werdender, austausch-
barer Produkte und Dienstleistungen als
entscheidender Faktor des Unterneh-
menserfolgs gesehen. Denn gerade die
immer haufiger anzutreffende Pattsituati-
on im technologischen Bereich als Folge
konsequenter Umsetzung von Qualitits-
sicherungskonzepten hat zur Renaissance
der Kundenorientierung gefiihrt, denn
hier ist einer der wenigen noch nicht vél-
lig normierten Bereiche, in denen Unter-
nehmen distinguished qualities pilegen
und entwickeln kdnnen. Korte (1995) hat
diese Situation sehr aufschiufireieh fiir die
Automobilbranche  beschrieben:  Auf-
grund standiger, erfolgreicher Qualitits.
verbesserungen und Kostensenkungen
kdnnen heute alle Hersteller ~qualitativ
hochwertige Automobile aul der Basis
wettbewerbsfahiger  Kostenstrukturen
produzieren.” Zu dieser lechnologischen
Cleichwertigkeit komme eine zunehmen-
de ,optisch-asthetische Aquivalenz”, die
die Modelle der verschiedenen Hersteller
besonders in der Kleinwagen- und Mittel-
klasse fiir den Kunden immer austausch-
barer erscheinen ldlt. Die Folge ist ein
derzeitiges Ausmalt an Markenilloyalitit,
welches selbst etablierte und erfolgreiche
Automobilunternehmen  beunruhigen
mul. Diese stehen nun vor der Herausfor-
derung, die Kundenzufriedenheit als we-
sentliche Determinante der Kundenbin-
dung auf einem so hohen Miveau zu hal-
ten, dalt ein Markenwechsel bej Neukauf
unwahrscheinlich{er) wird. Hierzu miis-
sen die Automobilhersteller zum einen ih-
re Kernleistung, namlich die Produktion
dsthetisch ansprechender Automaobile auf
dem technologisch neuesten Stand, stin-




dig weiterentwickeln. Zu diesem techni-
schen Aspekt der Qualitatssicherung ge-
sellen sich aber zum anderen Kundenbin-
dungsmalnahmen, die sich auf die Ne-
benleistung Servicequalitit (wie Umfang
der GCarantieleistungen, Beschwerden-
management, Werkstattqualitdt und an-
deres mehr) beziehen. Edolgreiches Cu-
stomer Care Management (CCM) basiert
dabei vor allem auf der detaillierten
Kenntnis der Kundenwiinsche und -er-
wartungen als Basis erolgreicher Pro-
duktpflege oder -neuentwicklungen,
aber auch auf Informationen zum gegen-
wartigen Stand jhrer Zufriedenheit mit
demn Angebots- und Servicesspektrum
des Unternehmens. Dabei kann Kunden-
zufriedenheit natlrlich nur ein indirektes
Unternehmensziel sein, da Unternehmen
Zufriedenheit nicht direkt 'produzieren’
konnen, sondern lediglich diejenigen Pro-
dukte oder Dienstleistungen, deren Nut-
zung beim Kunden Zufriedenheit oder
Unzufriedenheit erzeugt. Ob das Ange-
bot eines Unternehmens vam Kunden
gewdrdigt wird, [alt sich also am Produkt
selbst nicht ‘ablesen’, sondern kann ein-
zig und allein durch direkte Kundenbefra-
gungen zuverlassig ermittelt werden.

Ein methodisch sauber angelegtes und
durchgefiihrtes  Customer  Satisfaction
Measurement (C5M) hat fir das Marketing
eine Doppelfunktion. Es kontrolliert, ob
zurickliegende  Marketingmalnahmen
zu Kundenzufriedenheit und Kundenbin-
dung gefiihrt haben (Monitoring). Zu-
gleich zeigt es prospektiv Optimierungs-
ansdtze fir derzeitige Kundenbindungs-
strategien auf,

Kundenzufriedenheitsmes-
sung im Rahmen des TQM

Es herrscht Konsens, dall die heutige
Wettbewerbssituation von den Unterneh-
men Qualititssicherungsmalinahmen in
allen operativen Bereichen erfordert (To-
tol Quality Management, TQM). Cemes-
sen an dem ckonomischen Aufwand, der
in vielen Unternehmen fir Qualitatssiche-
rung, Prozefoptimierung und Personal-
training im Dienste des Kundenbin-
dungsmanagements betrieben wird, ver-
wundert der immer noch anzutreffende
Minimalismus, wenn es um die aktive Er-
mittlung der momentanen Kundenzufrie-
denheit geht. Noch zu haufig vertrauen
Unternehmen auf implizite Male wie
Wiederkdufe, Ausmalt von Beschwerden

oder Anzahl von Reparaturen als alleinige
Indikatoren der Kundenzufriedenheit.
Selbst wo explizites Custormer Satisfaction
Measurement als Tellaufgabe der betrieb-
lichen Marktforschung verstanden und
umgesetzt wird, bleiben viele Untersu-
chungen dem ad-hoc Bereich verhaftet:
Kundenzufriedenheitsmessung ist in die-
sert Fillen kein integrales, kontinuierlich
eingesetztes Monitoring- und Optimie-
rungswerkzeug im Unternehmen, son-
dern hat "Feuerwehr'-Funktion: Sie wird
eingesetzt, wenn es im Unternshmen
brennt, und die Ursachen fiir sinkende
Absétze, stagnierende ader rickidufige
Marktanteile als direkte Folge mangeln-
der Kundenzufriedenheit erscheinen.
Diesas Verstandnis van C5M bleibt selbst-
versté@ndlich weit hinter dem allurnfassen-
den Celtungsanspruch von Qualitdtsma-
nagementsystemmen zuriick.

Dall Kundenzufriedenheit und Qualitit in
enger Wechselwirkung stehen, ist offen-
sichtlich. Der Qualitdtsbegriff wird dabei
ldngst nicht mehr 'philosophisch’ umris-
sen - ,Qualitat ist das Erreichte bezogen
auf das Erwiinschte im Verhdltnis zum
Machbaren” - sondern ist Uber die DIN
IS0 9000ff. lingst definitorisch einge-
grenzt: ,Qualitit ist die Gesamtheit von
Eigenschaften und Merkmalen eines Pro-
duktes oder einer Dienstleistung beziig-
lich ihrer Eignung, festgelegte oder vor-
ausgesetzte Erfordernisse zu erfiillen.”
Die einschldgigen DIN-Normen definie-
ren ein Qualitdtsmanagementsystem, mit
dessen Implementierung Unternehmen
den - von unabhangiger Stelle zertifizier-
ten - Machweis fihren kénnen, dall sie
imstande sind, , Qualitdtsprodukte® her-
zustellen, und auch systematische Mab-
nahmen getroffen haben, die diese Qua-
litdt dauerhaft sicherstellen.

Noch entscheidend weiter als die DIN [SO
S000ff. gehen die Konzepte des Total
Quality Managements bei der Integration
von Customer Care Programmen in allge-
meine Qualitétssicherungssysteme eines
Unternehmens. Denn liber die Sicherung
der Qualitit hinaus, ist es die erklirte Ziel-
setzung des TQM, Produkte und Dienst-
leistungen , kontinuierlich zu verbessern,
um eine optimale Bedirfnisbefriedigung
der Kunden und der Gesellschaft zu er-
moglichen.”

Hier wird nun endgliltig das klassische,
technische Qualitdtsverstandnis durch ei-
ne kundenerientierte Qualitatsdefinition

abgeldst: Nur der Verbraucher bestimmt,
was CQualitat ist, und die Beschaffenheit
eines Produktes, die konkrete Ausgestal-
tung einer Dienstleistung orientieren sich
wirklich in erster Linie an den Vorstellun-
gen der Konsumenten, wabei deren Zu-
friedenheit zum héchsten Bewertungs-
malistab  unternehmerischen  Erfolgs
wird. TQM geht so weit, dalk iber Indivi-
duen hinaus, der Eindruck der Offentlich-
keit von gesellschaftspaolitischen Aktivita-
ten des Unternehmens etwa hinsichtlich
Umweltschutz und Beschaftigungspolitik
zu einem auch unternehmensintern an-
erkannten Bewertungsmalfstaly werden
mulb. Verantwortungsbewultes Reputa-
tion Management - wie von Roland Ber-
ger jungst offentlich gefordert - stellt hier
eine neue Anforderung an die Marktfor-
schung: Zur Messung der individuellen
Kundenzufriedenheit tritt das Reputation
Research, die vorausschauende Erfas-
sung der dffentlichen, , kollektiven” Mei-
nung zu den Unternehmensaktivitaten
{Schlund 1937).

Probleme der
Zufriedenheitsmessung

o atl da e b L A e T T A P
® Ungeniigende theoretische Fundie-
rung

4Michts ist praktischer als eine gute Theo-
rie.” Leider hat sich die Kundenzufrieden-
heitsfarschung dieses Dikium des Psycho-
logen Kurt Lewin bislang nur wenig zu
Herzen genommen. Im Gegenteil scheint
gerade dieses Gebiet in besonders krasser
Weise wvon der (emotions)psychologi-
schen Theoriebildung der letzten Jahre
unberiihrt geblieben zu sein. Kaum ein In-
stitut, das nicht Dienstleistungen im Be-
reich der Kundenzufriedenheitsmessung
anbietet, nicht wenige sogar in Form , &i-
gener Methoden”. Allerdings bleibt meist
der Schleier des Geheimnisses ungeliftet,
wie Kognitionen und Emotionen das Erfe-
ben von {Un)zufriedenheit bewirken und
wie sich dieses Erleben auf das kinftige
Verhalten des Konsumenten auswirken
sall: Wieviel Unzufriedenheit braucht es
flr einen Markenwechsel?

Diese Enthaltsamkeit bei der Begriindung
des eigenen Vorgehens verwundert,
denn nur mittels eines solchen (hand-
lungstheoretischen) Modells liefte sich
Uberhaupt rechtfertigen, welche Deter-
minanten der Zufriedenheit gemessen
werden soliten und welche Verhaltens-
welsen als Kriterien und Indikatoren von
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(Un)zufriedenheit gelten kénnen. Es ist
naheliegend, dalt die in der Literatur zu-
nehmend beméngelten Defizite der
Marktforschungspraxis beim Customer
Satisfaction Management viel eher Defizi-
te in der Aufarbeitung und Umsetzung
vorhandener psychologischer Theorien
der Zufriedenheitsforschung sind. Insbe-
sondere die vorhandenen Modelle aus
der neueren Forschung zur Arbeits- und
Studienzufriedenheit, aber auch die Be-
funde der Lebenszufriedenheitsfor-
schung (subjective well being research),
die bereichsspezifisch und nicht (zu) all-
gemein orientiert sind, werden hier kiinf-
tig stérker zu Rate gezogen und auf ihre
Ubertragbarkeit Gberpriift werden miis-
sen. Die Herausarbeitung des Zusam-
menhanges zwischen Zufriedenheitsindi-
katoren und konkretem Kensumenten-
verhalten, wie Kaufverhalten, Markenpra-
ferenzen und Markenloyalitat, ware der
richtige Schritt auf dem Weg zu einer mar-
ketingrelevanten Theorie der Konsumen-
tenzufriedenheit. Dalt der Kundenzufrie-
denheitsforschung ohne verhaltenstheo-
retische Fundierung der Weg In eine Sack-
gasse droht, belegen die erniichternden
Befunde der friihen Arbeitszufrieden-
heitsforschung. Die unterschiedlichsten,
~theoriefreien” ad-hoc Operationalisie-
rungen der Arbeitszufriedenheit zeigten
sich kaum mit relevanten anderen Aspek-
ten des Arbeitslebens vernetzt. Es gelang
nicht einmal der sichere Nachweis, daflt
unzulriedene Arbeitnehmer eine hohere
Kindigungsneigung besitzen, geschwei-
ge denn, dalt sie hiufiger kiindigen.

@ Melitheoretische Probleme

Die Zufriedenheitsforschung hat sich wei-
testgehend auf die Erhebung subjektiver
Zufriedenheitsindikatoren  verstandigt.
Dies hat das alte Problem des ungeklarten
Verhéltnisses zwischen subjektiven und
objektiven Daten in den Hintergrund tre-
ten lassen. Die hieraus resultierenden Pro-
bleme waren das sogenannte , Zufrieden-
heitsparadoxon”, das heifit subjektive Zu-
friedenheit trotz unglinstiger objektiver
Bedingungen und das ,Unzufriedenheits-
dilemma®”, das heilit subjektive Unzufrie-
denheit trolz glinstiger objektiver Bedin-
gungen.

Die Ublichen qualitativen Verfahren ha-
ben auch in CSM-Systemen ihren festen
Platz: Gruppendiskussionen, Moderati-
ons-Workshops sowie psychologische Ex-
plorationen. Hinzukommen Beobach-

tungsverfahren wie das zunehmend ein-
gesetzte Mystery Shopping.

Besondere melitheoretische Probleme
werfen eher die quantitativen Verfahiren
der Zufriedenheitsmessung auf. Hier
scheint sich - abgesehen von den Con-
joint Measurement Madellen - zuneh-
mend das auf den Arbeiten von Aizen und
Fishbein basierende Produktsummenmo-
dell durchzusetzen. Hierbei werden die
Wichtigkeit wvon Produkteigenschaften
und der Erfiillungsgrad separat erfalit und
die Gesamtzufriedenheit oder die Zufrie-
denheit mit Teilkomponenten als gewich-
tete Summe einzelner llems ermittelt.
Psychologisch unangemessen erscheint
allerdings das immer wieder anzutreffen-
de Vorgehen, negative und positive Be-
wertungen einzelner Teilkomponenten
gegenseitig kompensatorisch bej der Bil-
dung einer Gesamtzufriedenheit zu , ver-
rechnen”.

Differenzmethaden scheinen zwar auf den
ersten Blick plausibel, da sie mit hoher fa-
ce validity die Kundenzufriedenheit als ei-
ne (affektive) Reaktion auf einen (kogniti-
ven) Soll/lst-Vergleich operationalisieren
und die numerische Differenz zwischen
Ist und 5oll somit als gut nachvollziehba-
rer Zufriedenheitsindikator erscheint. In
Wahrheit ist kaum geklart, welche kogni-
tiven Bewertungsprozesse mit Differenz-
maflen lberhaupt erfallt werden.
Indirekte Methoden, die ex ante die fr-
wartungen an ein Produkt und ex post
den Erfillungsgrad erfassen, haben - so-
weit sie Zufriedenheit als Differenz zwi-
schen Erwartung und Erfiillung messen -
die oben erwdhnten Machteile. Hinzu
kommt, dalt sie wegen der in der Regel
notwendigen zwei Messungen aufwen-
dig sind und die Validitét der Resultate im
allgemeinen wegen der fragwiirdigen
Cleichsetzung des (Nicht)Eintreffens von
Erwartungen mit emotionaler Unzufrie-
denheit nicht gesichert ist.

Die einschlégige Methodenliteratur
nennt noch weitere Probleme bei der Zu-
friedenheitsmessung, mit denen auch
Marktforscher bei der Anwendung und
Entwicklung von CSM-Systemen metho-
disch angemessen umgehen miissen. So
finden sich regelméfig - um nur ein Bei-
spiel herauszugreifen - nicht-normalver-
teilte Items (skewed data) aufgrund der
verbreiteten Neigungen der Befragten zu
extremen Zufriedenheitsdullerungen. Ei-
ne positive Urteilstendenz ist besonders

stark, wenn die Zufriedenheit mit privaten
Bereichen der eigenen Lebenswelt beur-
teilt werden soll, fiir die sich Individuen in
der Regel eine hihere Selbstverantwor-
tung zuschreiben und zugegebene Unzu-
friedenheit eher intern attribuiert wird
("selbst schuld”). Dagegen finden sich re-
gelmalig gehduft Urteile in Richtung Un-
zufriedenheit, wenn personenexterne, &f-
fentliche Bereiche (soziale Gerechtigkeit,
Steuerpolitilk) zu bewerten sind, Positive
Urteilsverzerrungen werden auch durch
die fiir die Zufriedenheitsmessung gele-
gentlich benutzten , Gesichter-Skalen®
von Kunin verstarkt, hier finden sich be-
sonders deutliche Verschiebungen der Ur-
teile in Richtung der lichelnden Gesich-
ter, Diese Tendenzen erfordern in der Re-
gel die Kalibrierung der benutzten Items
oder entsprechende Entzerrungen der
Skalen an den Verteilungsenden mit Ur-
teilshaufungen. Auch die Verwendung li-
nearer Strukturgleichungsmodelle (LIS-
REL) leistet (ber die Modellierung der Be-
ziechung zwischen den manifesten
Melvariablen (Fragebogenitems) und
den theoretischen Konstrukten (Zufrie-
denheit) einen entscheidenden Schritt
zur Kldrung des Verhéltnisses von Meflin-
tention und tatsachlicher Messung, Sie
erlauben die Behandlung und Entzerrung
auch von nicht-normalverteilten Mellva-
riablen mit Decken- und Bodeneffekten
und ermaglichen zudem auch eine ge-
genstandsangemessene  Berlicksichti-
gung von Wechselwirkungen zwischen
den Konstrukten. Diese zum Teil gegen-
stands-immanenten (beispielsweise Ver-
teilungen), zum Teil skalenimmanenten
Melprobleme (beispielsweise Kunin-Ge-
sichter-Skalen) lassen sich jedoch noch
am ehesten mit adidquaten Erhebungs-
und Auswertungsmethoden ausrdumen
und stellen bei entsprechendem Know-
how kein Hindernis fiir eine Quantifizie-
rung der Kundenzufriedenheit dar.

Anforderungen an

ein.CSM:System

Nach dem bisher Gesagten und unseren
Erfahrungen in der Kundenzufrieden-
heitsmessung ergeben sich die folgenden
Postulate an ein CSM-System:

1. Jede Entwicklung eines CSM-Systemns
beginnt mit der grindlichen Erdfassung
des derzeitigen Erfolgsstandes von Kun-
denbetreuungsmalinahmen: Analyse der
Kundenstruktur, Aufgaben- und Titig-
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keitsanalyse derjenigen Unternehmen-
seinheiten, die in unmittelbarerm Kunden-
kontakt stehen (Ist-Analyse).

2. |e nach Stand der Customer Care Pro-
gramme in einem Unternehmen sind
Mafinahmen zur Leistungsverbesserung
(beispielsweise im Servicebereich) zu ent-
wicklen. Dies erfordert Bedarfs- und Pro-
blemanalysen auf Kunder- und Mitarbei-
terseite (Soll-Analyse).

3. Der Grad der Kundenzufriedenheit ist
kontinuierlich zu messen. In den Messun-
gen mussen Ansdtze zur Entwicklung und
zur Optimierung konkreter Programme
der Kundenbindung vorhanden sein. Die
verwendeten Melstrukturen miissen den
oben erwahnten Mellproblemen ange-
messen Rechnung tragen.

4. Die Methodenkombination von Beab-
achtungsverfahren (Mystery Shopping)
und direkten qualitativen und quantitati-
ven Verfahren gibt Gberhaupt erst die
notige Sicherheit, dafl die Ergebnisse vali-
de sind.

5. Erst die Einbezichung von Wettbewerbe-
rn garantiert die notige Aktualitat der Ver-
gleichsmaltstibe, nach denen die eigene
Unternehmensstellung im Wetthewerb
richtig beurteilt werden kann.

6. Im Sinne des TQM ist es fast immer
sinnvall, eine unternehmensinterne Befro-
gung zur Serviceorientierung der Mitar-
beiter zu integrieren (siehe auch die Punk-
te 1 und 2). Der Vergleich der Leistungs-
beurteilungen aus Kunden- und Mitarbei-
tersicht identifziert diejenigen Diskre-
panz- und Konsonanzfelder, deren Kennt-
nis meist erst die eigentlichen Probleme
sichtbar macht.

7. Uber die reine Kundenzufriedenheits-
messung hinausgehend sind die Wirkun-
gen von Customer Care Programmen ei-
ner begleitenden Evaluation zu unterzie-
hen (Erfolgskontrolie),

. Das CSM-System sollte modular und
flexibel aufgebaut sein, um unterschied-
lichsten Unternehmenserfordernissen ge-
recht werden zu konnen. Zugleich sollte
eine Standardisierung der Kernelemente
den internotionalen Finsatz des Systems
ermdglichen.

Diese Postulate (insbesondere Punkt 1
und 2) zeigen, daft wirklich gutes CSM im
Sinne der TQM-Philosophie mehr als das
tbliche Marktforschungs-Know-how ver-
langt - namlich auch spezifisches Wissen
aus dem Bereich der Arbeits- und Organi-
sationspsychologie  (beispielsweise  Ar-

Abbiidung 1:

CUSTOMER CARE *STATE EVALUATION
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Abbildung 2:
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beitsplatz- und Betriebsstrukturanalysen,
Moderation von Qualitétszirkeln, Perso-
nalentwicklung, Kenntnisse sozialwissen-
schaftlicher Evaluationsmethoden), st
dies auf Institutsseite nicht vorhanden,
muf dieser Teil unternehmensintern be-
arbeitet (nur selten die beste Lésung)
oder als externe Beratungsleistung einge-
kauft werden,

Total Satisfaction Measure-

ment mit, CUSTOMER CARE

Ausgehend von diesen Postulaten hat
I5M The Research Alliance ein modulares
System zur Evaluation von Kundenbin-
dungsprogrammen entwickelt, in dem
die kontinuierliche Messung der Kunden-
2ulriedenheit einen wichtigen, aber kei-
nesfalls dominierenden Teilaspekt dar-
stellt. CUSTOMER CARE ist ein Systern zur
Evaluation ven Kundenbetreuungspro-
grammen, welches in allen Phasen ihres
Aufbaus und ihrer Weiterentwicklung ein-
geselzt werden kann. Das Systern besteht
aus den folgenden drei Grundbausteinen:

1. CUSTOMER CARE*SE (STATE EVALUA-
TION): Erfassung des aktuellen Stands
von Kundenservice und Kundenzufrie-
denheit

2. CUSTOMER CARE*NE (MNECESSITY
EVALUATION): Entwicklung von Malk-
nahmen zur Leistungsverbesserung im
Servicebereich

3. CUSTOMER CARE*PE (PROGRAMME
EVALUATION): Analyse des Edolgs von
Kundenbetreuungsprogrammen
Baustein 1 ist darauf zugeschnitten, den
derzeitigen Stand von Kundenbetreu-
ungsmalinahmen zu evaluieren (siehe
Abbildung 1).

Baustein 2 umfalit eine detallierte Be-
darfs- und Problemanalyse auf Kunden-
und Mitarbeilerseite. Im Kundenbereich
empfehlen sich intensive sowohl Einzelex-
plorationen als auch Gruppendiskussio-
nen oder Workshops mit ,Lead usern”.
Unternehmensintern  kénnen  neben
Cruppendiskussionen vor allem Qua-
litétszirkel zu umsetzbaren Mafinabmen-
katalogen fiihren. Die in dieser qualitati-
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Abbildung 1:
CUSTOMER CARE *PROGRAMME EVALUATION
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Mystery Shopping

* Prilfung der
Umsetzungsqualital
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* Erfolgskontrolle, Monitoring
* Frilhes Gegenslteuem

Verbesserung des Kundenservice

ven Phase gewonnenen Informationen
von Kunden werden in der Regel einer
Conjoint Analyse unterzegen, um die Ser-
vice-Aspekte mit dem gréfiten Kunden-
nutzen zu identifizieren und dann in ein
Kundenbindungsprogramm zu integrie-
ren (siehe Abbildung 2).

Baustein 3 schlieilich dient dem kontinu-
ierlichen Manitoring des Erfolges von Kun-
denbindungsmalinahmen. Hierzu gehi-
ren der abwechselnde Einsatz von persan-
lichen Interviews, Telefoninterviews und
Mailings ebenso wie verdeckie Qualitits-
und Umsetzungskontrollen mittels My-
stery Shopping. Eine quantifizierende Star-
ken- und Schwéchenanalyse wird dariiber-
hinaus durch Leistungsportfolios ermég-
licht, die die Wichtigkeit und den Erflil-
lungsgrad von Service-Dimensionen visua-
lisieren und Verdnderungen im Zeitverlauf
geeignet abbilden. Dies ermdglicht ein
frishzeitiges und flexibles Reagieren auf
Qualititsverschlechterungen oder Verdn-
derungen von Kundenanforderungen und
die Einleitung geeigneter Gegenmalinah-
men (siehe Abbildung 3).
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Die Erfassung von Kundenzufriedenheit
und Kundenbindung im Rahmen des To-
tal Quality Managements erfordert ein
ebenso totales’, das heillt umfassendes
Systemn des Customer Satisfaction Measu-
rements, welches die Anforderungen an
ein strategisches Planungs- und Kontroll-
instrument fir kundengerechte Produkt-
gestaltung oder den Aufbau von Service-

maltnahmen und die Uberwachung ihires
Erfolges erfillt. Ein solches System verbin-
det idealerweise wissenschaftlich fundier-
te Evaluationsmethaden mit einer konse-
quent praktischen Ausrichtung zur Ce-
staltung konkreter Kundenbindungspro-
gramme. Das bedeutet insbesondere ein
tber die Marktforschung hinausgehen-
des know-how in arbeits- und organisati-
onspsychologischen Bereichen, wie etwa
Arbeitsplatz- und Betriebsstrukturanaly-
sen, Personalentwicklungstechniken, so-
wie last not least solide Methodenkennt-
nisse in sozialwissenschaftlicher Evaluati-
on. Fir den kiinftigen Einsatz von CSM er-
gibit sich daraus vor allem:

1. CSM mull noch systematischer und
kontinuierlicher als bisher erfalgen,

2. Viel &fter und friiher miissen Verbesse- |

rungsansdtze in die Untersuchungen mit
einbezogen werder,

3. Die Meflinstrumente missen sorgfalti-
ger ausgewahlt und dber langere Zeitrdu-
me eingesetzt werden,

4. Jedes CSM sollle kinftig die Erfassung
des tatsdchlichen Konsumentenverhal-
tens mit einschlielten, wie Markenprafe-
renzen, Kaufbereitschaft, Wiederholungs-
kdufe, Markenloyalitdt und anderes,

5. Vior allem in Deutschland werdenBeob-
achtungsverfahren wie das Mystery
Shopping noch viel zu wenig eingesetat.

6. Zusdtzliche unternehmensinterne Be-
fragungen legen oft erst den Blick auf
wirklichen Probleme frei,

7. Auch CSM wird kiinftig viel starker in- |

ternational eingesetzt werden.
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