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Warum eigentlich Kundenbegeisterung? Wird dieses
Prinzip so hoch gelobt, weil wir plétzlich anfangen, un-
sere Kunden zu lieben? Wollen wir ihnen ganz uneigen-
niitzig etwas Gutes tun? - Nein, das ist wohl nicht der
Beweggrund, warum der Kunde in den Mittelpunkt ge-
stellt werden sollte. Das Geheimnis ist vielmehr, dass
Kundenbegeisterung beiden guttut - von ihr profitieren
Unternehmen und Kunden gleichermafien.

Heutzutage gleichen sich die Produkte immer mehr. Da
wird es schwierig, moglichen Kunden zu erkldren, war-
um sie ausgerechnet bei dem Unternehmen x kaufen
sollten. Service gewinnt in dieser Hinsicht eine ent-
scheidende Bedeutung, um sich von den Mitbewerbern
abzuheben. Wer guten oder gar hervorragenden Ser-
vice bietet, wird die Erwartungen seiner Kunden nicht
nur erfiillen, sondern sie sogar libertreffen. Aus diesen
Kunden werden begeisterte Kunden, ,Fans", die einem
Unternehmen treu bleiben.

Viele Unternehmen ergreifen alle moglichen Anstren-
gungen, um Neukunden zu gewinnen, statt erst einmal
das Umsatzpotenzial mit den Stammkunden auszu-
schopfen und diese auch emotional an sich zu binden.
Die meisten Kundenbeziehungen gehen nicht in die
Briiche, weil die Produkte oder Dienstleistungen quali-
tativ unzureichend sind, sondern weil Kunden gleich-
gliltig behandelt oder missachtet werden.

Vorwort



Wer nicht versucht, allen Kunden alles recht zu ma-
chen, sondern sich auf bestimmte Zielgruppen und de-
ren Probleme konzentriert, handelt unternehmensstra-
tegisch richtig - und kann seinen Erfolg nicht mehr
verhindern! Dabei gilt es Prioritdten zu setzen - mog-
lichst immer zugunsten des Kunden.

Konig Kunde
Der 69jihrige Milchmann Trevor Jones nimmt seine Arbeit
ernst. Aus Angst, seine Kunden in der walisischen Ortschaft
Tredegar nicht wie tiblich ptinktlich beliefern zu kénnen,
hat er eine Einladung der britischen Kénigin Elizabeth
ausgeschlagen. Er sollte kommenden Monat wegen seiner
Verdienste von der Queen bei einem Empfang im Londoner
Buckingham-Palast mit einem Orden ausgezeichnet wer-
den. Jones, der seit 1949 Milchflaschen ausliefert, wollte
sich jedoch nicht dem StrefS der Reise aussetzen. ,,Ich wiirde
mich am Tag vorher hetzen, meine Sachen zu erledigen,
und dann wiirde ich fiir die Zeremonie um 10 Uhr morgens
nach London hetzen®, sagte er mifsmutig. ,Die Queen ist
eine reizende Frau, aber sie ist es nicht wert, dafs man sich
ihretwegen abhetzt. Ich bin sicher, sie wird das verstehen.”
(Frankfurter Rundschau vom 21.10.1998, Seite 1)

In diesem Sinne wiinsche ich Ihnen viel Erfolg fiir mehr
Kundenbegeisterung in lhrem Unternehmen!

Ihr Lothar Seiwert
www.Lothar-Seiwert.de
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1. Was ist Kunden-
orientierung?

»1ch habe kein Marketing gemacht, ich habe immer nur
meine Kunden geliebt.”
Zino Davidoff, Zigarrenhersteller

Die Notwendigkeit einer maximalen Kundenorientie-
rung wird in Deutschland seit einiger Zeit von allen
Seiten gefordert und diskutiert. ,Kénig Kunde“ wird als
betriebliche Notwendigkeit offenbar jedoch nur vor-
dergriindig akzeptiert und von der inneren Einstellung
her vielerorts noch unzureichend gelebt.

1.1 Kundenorientierung: Anspruch
und Wirklichkeit

Eine solche Diskrepanz belegen nicht nur aktuelle Kun-
denbefragungen (z.B. Kundenmonitor Deutschland,
Focus-Servicestudie, vgl. Seite 28f), sondern auch ket-
zerische Parolen, die als selbst gemachte Spruchtafeln,
ob in Biiro oder Behorde, Handwerk oder Handel, noch
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immer Uber Schreibtischen und Kopierern hangen und

zur allgemeinen Belebung des Betriebsklimas gerne

verbreitet werden:

® Der Kunde ist Konig, aber die Monarchie wurde be-
kanntlich abgeschafft.”

® Der Kunde steht im Mittelpunkt - und damit allem
im Wege.”

®  Alle Kunden sind gleich - mir jedenfalls.”

® Kunde droht mit Auftrag.”

® Bei uns wird Kundenfreundlichkeit grof3 geschrie-
ben. Wir schitzen es namlich, wenn unsere Kunden
freundlich sind.”

Im Alltag keine Kundenorientierung

Die Forderung, den Kunden als ,Kdnig“, woméglich
noch als ,Arbeitgeber” sehen zu wollen, wird haufig nur
als Lippenbekenntnis praktiziert, die erlebte Realitat
ist jedoch eine andere. Viele Unternehmen glauben,
ihre Kunden und deren Bediirfnisse genau zu kennen,
die Praxis zeigt jedoch, dass sich viele noch nicht ein-
mal der Miihe unterziehen festzustellen, was in den
Kopfen und Herzen ihrer Zielgruppe vorgeht. Es wer-
den Kundenbindungskampagnen mit aufwendigen
Mafénahmen, teuren Hochglanzprospekten und ganz-
seitigen Anzeigen gestartet, aber was dem Kunden
wirklich nutzt, wird indes wenig beriicksichtigt.

Ein Kongresshotel der Oberklasse in Frankfurt besticht
durch aufwendige Marketingkampagnen und regelmd-
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Jige Mailings. Ist der Gast dann schliefSlich in der mar-
mornen Hotelhalle angekommen, unterhalten sich die
drei Mitarbeiter an der Rezeption ungertihrt erst einmal
weiter und wollen den Gast - librigens der einzige in der
ganzen Hotelhalle - zundichst einige Zeit tiberhaupt nicht
wahrnehmen, bis sich schliefslich jemand gnddig ,,herab-
Idsst”, das Check-in wie einen hoheitlichen Verwaltungs-
akt zu vollziehen.

Im Aufzug verzweifelt der arme Gast schliefSlich an sei-
ner technisch-praktischen Intelligenz, weil es ihm par-
tout nicht gelingt, die Taste fiir den achten Stock zu akti-
vieren. Erst ein anderer Gast, der inzwischen ebenfalls
den Aufzug betreten hat - und nicht das Hotelpersonal
(1) -, erklirt, wie man mittels seiner Zimmer-Codekarte,
die man irgendwo im Aufzug an einer nicht ndher ge-
kennzeichneten, kaum sichtbaren Stelle tiber eine Leucht-
diode halten muss, den Halteknopf ,8. Stock” aktivieren
muss. Dieser erneute Frust im ,Moment of Truth” wird
auch nicht durch eine nagelneue eigene Faxstation auf
dem Hotelzimmer kompensiert (Grundgebiihr pro gesen-
detes oder empfangenes Fax: 6 Euro), dessen Aktivierung
und Bedienung mindestens Programmierkenntnisse der
Sekundarstufe I voraussetzt ...

Kundenorientierung wird zwar als unternehmeri-
sches Konzept gefordert, von den einzelnen Mitar-
beitern jedoch selten umgesetzt. Nur wenn jeder
das Beste ftir den Kunden geben méchte, kann eine
Firma wirklich Kundenorientierung praktizieren.

1.1 Kundenorientierung: Anspruch und Wirklichkeit



1.2 Der Kunde ist wichtig, nicht
das Produkt!

,Der Erfolg Ihres Unternehmens wird von zwei Fakto-
ren bestimmt: von dem Kunden und von dem Produkt.
® Wenn Sie sich um den Kunden bemiithen, kommt er
zurick.
® Wenn Sie sich um Ihr Produkt kiimmern, kommt es
nicht zurick.
So einfach ist das, und doch so schwer.”
Richard Whiteley,
amerikanischer Unternehmensberater

Lange Zeit stand die Angebots- oder Produktorientie-
rung im Vordergrund betriebswirtschaftlichen Den-
kens und Handelns. Ausgangspunkt aller Uberlegungen
waren bestimmte Produkte und Dienstleistungen, die
zunachst entwickelt und dann im Markt entsprechend
angeboten wurden. Ein Umdenkprozess findet statt,
wenn Produkte und Dienstleistungen auf die aktuellen
und potenziellen Bediirfnisse des Marktes hin ausge-
richtet werden. Entscheidend ist aber nicht, was das
Unternehmen z.B. technisch kann, sondern das, was der
Kunde wirklich braucht.

Héchste Prioritat: Kundenwiinsche

Um kundenorientiert handeln zu konnen, miissen Fiih-
rungskrifte und Mitarbeiter kompromisslos aus Sicht
des Kunden denken, d.h. in ihren Kopfen, aber auch in

12 1. Was ist Kundenorientierung?



ihren Herzen den Kunden absolut in den Mittelpunkt
stellen. Um Spitzenleistungen und Kundenorientierung
zu erreichen, lohnt es sich, folgende visiondre Frage
aufzuwerfen: ,Was erscheint Thnen heute vollig un-
moglich, fiir [hre Kunden zu tun - aber was wére, wenn
es doch ginge? Wie wiirde dies Thren Geschaftsbetrieb
grundlegend verandern?“

Ein kundenorientiertes Unternehmen konzentriert
sich nicht auf seine Produkte, sondern auf die Be-
dlirfnisse seiner Kunden. Produkte werden nach
Kundenwliinschen entwickelt.

Glickliche

1.3 Die zehn Gebote fiir kunden-
orientierte Unternehmen

Ein erfolgreiches kundenorientiertes Unternehmen
(Customer-focused Organization) muss nach den Be-

obachtungen der amerikanischen Management-Strate-
gen Haines und McCoy (1995, Seite 27f) auf jeden Fall
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den folgenden zehn Anforderungen und Kriterien genii-
gen:

e 1. Gebot: Pflegen Sie einen engen Kontakt mit
Ihren Kunden (dies gilt insbesondere fiir leitende
Angestellte) — dazu gehoren: sehen, beriihren, flh-
len, sich treffen und in regelmaligen Abstanden,
aulBerhalb der Geschaftsraume, ein Gesprach von
Angesicht zu Angesicht mit den Kunden zu fiihren.

e 2. Gebot: Machen Sie sich mit den Bedurfnissen,
Erwartungen und Wiinschen /hrer Kunden vertraut.
Es sollte das Ziel lhrer gesamten Organisation
sein, die Erwartungen |hrer Kunden noch zu Gber-
treffen.

e 3. Gebot: Uberpriifen Sie regelmaBig die Zu-
friedenheit Ihrer Kunden mit Ihren Produkten und
Dienstleistungen. Ein standiger Informationsfluss
zwischen lhnen und lhren Kunden ist sehr wichtig
— sei er positiv, neutral oder negativ. Verschliel3en
Sie sich dem nicht, heil3en Sie alle Rlickmeldungen
lhrer Kunden willkommen!

* 4. Gebot: Konzentrieren Sie sich auf all lhre
Leistungen, mit denen Sie die Wertschopfung fiir
den Kunden erhohen, wie z.B. Qualitat und Service,
Umweltfreundlichkeit, Wirtschaftlichkeit, Eingehen
auf die Wiinsche und Bedirfnisse des Kunden,
schnelle Lieferung sowie Leistung, Sicherheit u.a.

e 5. Gebot: Beziehen Sie lhre Kunden in lhre
Entscheidungsfindung, in Treffen, Planungen und
sogar in betriebsinterne Uberlegungen mit ein.
Schliel3en Sie sie nicht aus.

* 6. Gebot: Verlangen Sie von jedem Mitarbeiter,
seine Kunden mindestens einen oder mehrere
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Tage im Jahr persénlich zu treffen und zu bedie-
nen. Auf keine andere Weise kdnnen Sie am Puls
lhres Unternehmens und lhrer Kunden bleiben.

e 7 Gebot: Passen Sie lhre Geschéftsprozesse an die
Bedurfnisse und Wahrnehmungen des Kunden an,
und strukturieren Sie sie gegebenenfalls um. Gehen
Sie von oben nach unten vor, und beziehen Sie alle
Funktionsbereiche lhrer Organisation mit ein.

e 8. Gebot: Strukturieren Sie |hr Unternehmen ent-
sprechend des Marktes. Richten Sie die Organisa-
tion so aus, dass sie auf Ihre Markte zugeschnitten
ist (d.h. 1 Kunde = 1 Vertreter).

* 9. Gebot: Entwickeln Sie eine Kunden-Rlickge-
winnungs-Strategie (Customer Recovery Strategy =
CRS) und wenden Sie sie an. Belohnen Sie CRS-Ver-
halten, insbesondere bei Teams mit Kundenkontakt.
Versuchen Sie, die Erwartungen lhres Kunden nicht
nur zu erfillen, sondern zu Ubertreffen.

e 10. Gebot: Sie sollten nur kundenfreundliche Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter einstellen und for-
dern. Obwohl dies selbstverstandlich zu sein
scheint, ist es eine Tatsache, dass die meisten Or-
ganisationen (und dies gilt insbesondere fir den
offentlichen Sektor) so mit ihren eigenen Schreib-
arbeiten, Aktivitaten, Blirokratien und Hierarchien
beschaftigt sind, dass sie ihre eigentliche Daseins-
berechtigung — den Kunden - aus den Augen ver-
lieren.

Wie Sie Kundenorientierung erreichen
Kundenorientierung im Unternehmen zu praktizieren
heifst, den Kunden absolut in den Mittelpunkt zu stel-
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len; Ausgangspunkt sind also die Bediirfnisse und Er-
wartungen der Zielgruppe. Erst dann gilt es, entspre-
chende Produkte und Problemlésungen, Dienst- und
Serviceleistungen zu entwickeln, um durch sie die kon-
kreten Kundenerwartungen erfiillen - oder gar iiber-
treffen - zu konnen. Unternehmen, die kompetent das
anbieten, was ihre Kunden tatsachlich wiinschen, erzie-
len vielfache Wettbewerbsvorteile.

Kundenorientierung bedeutet, das gesamte be-
triebliche Denken und Handeln aller Fiihrungs-
krafte und Mitarbeiter auf den Kunden hin, d.h.
auf seine aktuellen und potenziellen Bediirfnisse,
Wiinsche und Probleme, auszurichten.

1.4 Kundenorientierung lohnt sich

,Wir kdnnen unsere Vertriebsleistung im Inland um 25

Prozent steigern, wenn sich alle Beschaftigten ange-

wohnen, jeden Kunden, den sie sehen, freundlich zu
begriifien.”

Hilmar Kopper,

Ex-Aufsichtsratsvorsitzender der Deutschen Bank

Konkrete Vorteile

Investitionen in Mafdnahmen zur Kundenorientierung
lohnen sich in der Regel immer:
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Es ist fiinf- bis sechsmal teurer, einen neuen Kunden
zu gewinnen, als einen Stammkunden zu halten (vgl.
Whiteley/Hessan, 1996, Seite 200f, sowie Zemke/
Anderson, 2002, Seite 18).

Mindestens jeder vierte unzufriedene Kunde wech-
selt sofort den Anbieter, wenn er eine bessere Alter-
native hat.

Jeder zufriedene Kunde bringt mindestens drei wei-
tere neue Kunden. Vor allem durch Weiterempfeh-
lung von Stammkunden erhalt man kostenlose Wer-
bung. Zufriedene Kunden sind gerne bereit, ihre gu-
ten Erfahrungen weiterzugeben.

Ein unzufriedener Kunde erzahlt sein Negativerleb-
nis zehn weiteren potenziellen Kunden.

Die Wiederverkaufsrate steigt, je vertrauter und zu-
friedener die Kunden mit den Leistungen ihres Liefe-
ranten sind.

Stammkunden weisen eine geringere Preisemp-
findlichkeit als Neukunden auf.

Kundenfreundliche Unternehmen kénnen sogar ho-
here Preise verlangen als der Wettbewerb.

Die Marketing- und Vertriebskosten zur Erhaltung
der Kundenbeziehung sinken.

Folgen der Kundenorientierung

Nach Reichheld/Sasser (1991) steigert eine Erhohung
der Kundenbindungsrate um nur 5 Prozent bereits die
Gewinne, je nach Branche, zwischen 25 und 125 Pro-
zent.

1.4 Kundenorientierung lohnt sich



