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So begeistert man Kunden

Teil 1: Erwartung und Erfahrung des Kunden sind entscheidend

Von Felix A. Schweikert

Das Konstrukt der Kundenzufrie-
denheit gewinnt als Orientie-
rungs- und SteuerungsgrofRe in
der strategischen und marktorien-
tierten Unternehmensfiihrung im-
mer mehr an Gewicht. Sie ist eine
zentrale Komponente zur Steige-
rung der Wettbewerbsfahigkeit
und gilt als aussagekraftigster In-
dikator fiir die Zukunft eines
Unternehmens.

Felix A. Schweikert

Gleichzeitig ist die Kundenzufriedenheit
eine der wichtigsten Determinanten des
Konsumentenverhaltens. Des Weiteren

hat sie fuir die Betrachtung der Marken-
und Produktloyalitit eine entscheidende

Bedeutung.

Das heutige Marktumfeld der Volksban-
ken und Raiffeisenbanken ist gekenn-
zeichnet durch:
den sich verschirfenden Wettbewerb,
die sich verindernden Erwartungen
der Kunden sowie
die immer geringer werdenden Mar-

gen.

Dies zwingt zum Umdenken und stellt
einst funktionierende Konzepte auf den
Prufstand. In diesem Zusammenhang ist
es notwendig, auch ,,Selbstverstandlich-
keiten“ zu hinterfragen. Zu diesen
scheinbar allgemeingtltigen Wahrheiten
gehort die Aussage, dass Kunden dann
zufrieden sind, wenn sie bekommen, was
sie wlunschen. Gleiches gilt fiir die ,, Tat-
sache, dass zufriedene Kunden loyale

Kunden sind.

Es erscheint logisch, dass ein Unterneh-
men langfristig nur iiberleben kann,
wenn es Uber treue Kunden verfugt.
Wirklich treue Kunden hat eine Bank je-
doch nur, wenn es ihr gelingt, ihre Kun-
den zufrieden zu stellen. Nicht ohne
Grund findet sich deshalb das Ziel ,,Zu-
friedenstellung der eigenen Kunden*
heute in nahezu jeder Bankenphilosophie

und -strategie.

Ist Kundenzufriedenheit aber auch ein
Garant fur Kundenloyalitat? Die Richtig-
keit dieser bislang ,,allgemeingiiltigen*
Annahme wurde in den letzten Jahren
zunehmend in Frage gestellt. Fast
zwangslaufig ergeben sich aus diesem
Kontext weitere Fragestellungen:
Wandern auch zufriedene Kunden ab?
Gibt es unzufriedene, aber dennoch
loyale Kunden?
Lasst sich vielleicht sogar feststellen,
dass Kundenzufriedenheit als Unter-

nehmensziel iiberholt ist?

Artikelserie
Kundenzufriedenheit

Wie ldsst sich Kundenorientierung
in der Praxis umsetzen? Welche Bei-
spiele existieren innerhalb der
Volksbanken und Raiffeisenbanken,
um den Kunden zu begeistern? Wie
kann die Bank auf die entstandene
Unzufriedenheit der Kunden reagie-
ren? Mit diesen und weiteren Fra-
gen beschiftigen sich die weiteren
Artikel dieser Serie in den kommen-
den Ausgaben von ,,GENO*.

Entstehung von Kundenzufriedenheit

Das Anfang der achtziger Jahre von

R. Oliver entwickelte Confirmation/Dis-
confirmation-Paradigma (Abbildung 1),
gilt heute als Basis der gidngigen Struktur-
modelle zum Thema Kundenzufrieden-
heit. Hier fihrt ein Vergleich eines ge-
setzten Standards mit der tatsachlich er-
fahrenen Leistungserfillung zu einer Be-

statigung (engl. Confirmation) bezie-



Das C/D-Paradigma

(in Anlehnung an: K. Matzler , Kundenzufriedenheit und Involvement”, 1997)

Abbildung 1

hungsweise Nicht-Bestitigung (engl. Dis-
confirmation). Als Folge entsteht daraus
Zufriedenheit, Unzufriedenheit oder Be-

geisterung als emotionale Reaktion.

Der Kunde vergleicht die wahrgenom-
mene Leistung des Produktes (Ist-Leis-
tung, W) mit einem bestimmten Ver-
gleichsstandard (Soll-Leistung, E). Ent-
spricht die vom Kunden wahrgenom-
mene Leistung dem Vergleichsstandard,
so spricht man von Bestdtigung. Weicht
die wahrgenommene Leistung vom Ver-
gleichsstandard ab, so spricht man von
Nicht-Bestitigung. Diese Nichtbestati-
gung kann positiv (Ist > Soll) oder nega-

tiv (Ist < Soll) ausfallen.

Der Vergleichsstandard spiegelt die Er-
wartungen beziehungsweise das An-
spruchsniveau eines Individuums an ein
Produkt oder eine Dienstleistung wider.
Diese Erwartungen sind vom Kenntnis-

stand des Kunden tiber die Leistungsfa-

higkeit einzelner Produktbestandteile ab-

hingig. Sie setzten sich aus vier Kompo-

nenten zusammen:

1. Bediirfnis befriedigen

Den ersten Bestandteil stellt das
Grundbediirfnis, welches der Kunde
durch den Kauf des Produktes oder
der Dienstleistung zu befriedigen er-
hofft, dar. Strebt er zum Beispiel ,,Si-

cherheit der Ersparnisse“ an, konnte

er sich hierzu fir die Eroffnung eines

Sparbuches entscheiden. Wire sein

Bediirfnis ,,eine moglichst hohe Ren-
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dite auf sein erspartes Kapital“, fiele
seine Wahl unter Umstidnden auf die

Investition in einen Aktienfonds.

2. Erfabrungen und Erwartungen
Eine weitere Komponente bilden die
eigenen Erfahrungen und Erwartun-
gen des Kunden. Dies konnen Erfah-
rungen mit einem identischen Produkt
sein, zum Beispiel wenn er zum
wiederholten Male ein Sparbuch bei
der gleichen Bank ero6ffnet. Moglich
sind auch Erfahrungen mit dem glei-
chen Produkt bei einem anderen Insti-
tut. Dies ist der Fall, wenn er bisher
nur Sparbiicher anderer Banken hatte
und nun zum ersten Mal das ,,neue*
Produkt nutzt. Alternativ gibt es Er-
fahrungen mit der Bank die er kennt,
bei der er jedoch das entsprechende
Produkt noch nicht genutzt hat. In
dieser Situation sind zum Beispiel alle
Stammkunden der Bank, die zum ers-
ten Mal eine Immobilie finanzieren.
Sie kennen zwar grundsitzlich den
Service der Bank, haben aber noch
keine private Wohnbaufinanzierung

abgeschlossen.

3. ,,Mund-zu-Mund-Propaganda“
Des Weiteren spielt die so genannte
»Mund-zu-Mund-Propaganda“ eine
wichtige Rolle. Sie umfasst samtliche
Auflerungen und Meinungen der Be-
zugsgruppen des Kunden. Dazu zih-
len seine Familie, seine Freunde und
Bekannte sowie seine Arbeitskollegen.
Diese ,,Mund-zu-Mund-Propaganda“
kann sowohl:

das Produkt beziehungsweise die

Dienstleistung,

das Image der Bank,

die Mitarbeiter der Bank,

ihre Vertriebswege, usw.

betreffen.
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4. Anbieterkommunikation

Zuletzt geht auch noch die Anbieter-
kommunikation in die Erwartungen
des Kunden mit ein. Diese kann be-
wusst oder unbewusst wahrgenom-

men worden sein.

Die Kombination der vier Komponenten
ist bei jedem Kunden unterschiedlich. Sie
werden subjektiv nach ihrem Nutzen fir
den Kunden bewertet. Damit wird klar,
dass jeder Kunde fiir sich genommen mit
einzigartigen Erwartungen die Bank be-
tritt. Diese werden mit seiner Wahrneh-
mung des Produktes oder der Dienstleis-

tung abgeglichen.

Die wahrgenommene Leistungserfiillung
stellt die Ist-Komponente (W) innerhalb
des C/D-Paradigmas dar. Sie ist unterteilt

in eine objektive und eine subjektive

Komponente der erfahrenen Leistung ei-
nes Produktes oder einer Dienstleistung.
Die objektive Leistungskomponente gilt
gleichermafSen fiir alle Kunden. Bei der
subjektiven Leistungskomponente kann
die Empfindung von Kunde zu Kunde va-

rileren.

Im Vergleich zwischen Ist (W) und Soll
(E) spielt die subjektive Komponente eine
weit grofsere Rolle. Dies ergibt sich aus
der Tatsache, dass sie den subjektiv
wahrgenommenen Problemlosungscha-
rakter im Auge des Kunden widerspie-

gelt.

Die Wahrnehmung einer Leistung durch

den Kunden ist folglich niemals objektiv.

Die Equity Theory

Die Equity Theory basiert, wie das C/D-
Paradigma, auf einem Vergleichsprozess.
Der Kunde vergleicht hierbei jedoch
nicht das Produkt, sondern die Aus-

Das Konzept des Relationship Marketing
(in Anlehnung an: Day/Dean/Raynolds (1998) in Giering 2000, S. 13)

Verschiebung des Marketingfokus

Abbildung 2

tauschbeziehung als Ganzes. Der Grund-
gedanke des Modells besagt, der Kunde
ist dann mit einem Tausch (zum Beispiel
Geld gegen Produkt) zufrieden, wenn er
das Ergebnis als gerecht beziehungsweise

fair empfindet.

Hierfiir werden die vom Kunden einge-
setzten Aufwendungen (zum Beispiel
Zeit, Geld, Anstrengungen) mit dem Er-
gebnis der Austauschbeziehung, also dem
subjektiven Wert der erhaltenen Leistung
(subjektiver Nutzen) verglichen. Wenn
der Kunde das eigene Austauschergebnis
als mindestens gleichwertig mit einem
Vergleichsstandard ansieht, entsteht Zu-

friedenheit, andernfalls Unzufriedenheit.

Die Equity Theory wurde bereits empi-
risch nachgewiesen. Sie ist jedoch als al-
leiniges Erklarungsmodell ungeeignet.
Allerdings kann sie als Erganzung zum
C/D-Paradigma angewandt werden. Dies
vor allem dann, wenn die Transaktion
und nicht das Produkt im Vordergrund
steht. Gleiches gilt fur Situationen, in de-
nen Kosten und Nutzen der Transaktion
vom Individuum leicht identifiziert wer-

den kénnen.

Kumulative Kundenzufriedenheit

Beim C/D-Paradigma liegt der Schwer-
punkt auf der Erklirung einer Kauferfah-
rung. Man geht jedoch heute davon aus,
dass es nicht eine einzige Transaktion ist,
die das Verhalten des Kunden determi-
niert. Es liegt nahe, dass eine mehrfache
Zufriedenheitserfahrung auf das Kunden-
verhalten einen grofleren Einfluss hat, als
die Zufriedenheit mit einer einzelnen
Kauf- beziehungsweise Konsumerfah-
rung. Ein derart gefestigtes Zufrieden-
heitsurteil beruht auf wiederholter Erfah-
rung und hat sich somit beim Kunden

stabilisiert.



Will man also eine ganzheitliche Betrach-
tung der Kundenzufriedenheit durchfiih-
ren, ist es wichtig, nicht den einzelnen
Austauschakt in den Vordergrund zu rii-
cken. Vielmehr gilt es die Langlebigkeit
von Geschiftsbeziehungen (,,Relation-
ship Marketing®) in den Mittelpunkt der
Marketinginteressen zu stellen. Grund-
voraussetzung fiir diese langen Ge-
schiftsbeziehungen ist die kontinuierliche
Zufriedenheit des Kunden mit dem ge-

samten Austauschprozess. Denn das hier

durch entstehende Vertrauen ermoglicht
tiberhaupt erst ein Andauern der Ge-

schiftsbeziehung.

Kundenbeziehung dauerhaft pflegen

Die Uberzeugung, die Kundenbeziehung
dauerhaft pflegen zu miissen, hat sich
mittlerweile in einigen Hausern durchge-
setzt, jedoch langst noch nicht in allen.
Hinzu kommt, dass es nicht gentigt,
wenn die Philosophie in der ersten und
zweiten Fiihrungsebene einer Bank gelebt
wird. Haufig wird sie noch nicht von al-
len Mitarbeitern verstanden und akzep-

tiert. Umgekehrte Fille existieren jedoch
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So stockt die Umsetzung eines ganzheit-
lichen Kundenbeziehungsmanagements
bei vielen Banken. Das Nachsehen hat
wieder einmal der Kunde. Doch er
nimmt uns frither oder spater die Ent-
scheidung ab, ob wir ihn zufrieden stel-
len wollen. Denn wenn das Geld erst ein-
mal abgezogen wird, bemiihen sich diese
Banken wieder um die ,,ehemaligen*

Kunden.

ebenso.

Schwibisch Hall fiir Kundenorientierung ausgezeichnet

Die Bausparkasse Schwibisch
Hall ist das kundenorientier-
teste Unternehmen in der
Sparte ,,Kreditinstitute“ in
Deutschland. Das ist das Er-
gebnis des Wettbewerbs
,Deutschlands kundenorien-
tierteste Dienstleister 2007,
der von der Beratungsfirma
Steria Mummert Consulting,
der Universitat St. Gallen und
dem Institut Servicerating
durchgefithrt wird. Insgesamt
waren in diesem Jahr die
10.000 groften Dienstleis-
tungsunternehmen in
Deutschland zu dem mehrstu-
figen Wettbewerb eingeladen.

MafSgebliches Prufungsziel
war, wie die Unternehmen die
Kundenorientierung gestalten,
lenken und kontrollieren.
Ebenfalls gemessen wurde
auch die Integration und
Nachhaltigkeit der Kunden-
orientierung. Pro teilnehmen-
dem Unternehmen wurden
100 Kunden zu ihrer Zufrie-
denheit befragt. AufSerdem
mussten die Firmen einen 40
Seiten starken Fragebogen
ausfiillen, der die Kunden-
orientierung in der Unterneh-
menskultur sowie beim Aus-
und Weiterbildungsangebot
behandelt. Ein Auditgesprach
mit den fiir die Kundenberei-

che verantwortlichen Vorstin-
den und eine Begehung des
Unternehmens bildeten den
Abschluss der eingehenden
Untersuchung. ,, Wir sind
stolz auf diese Auszeichnung,
weil sie zeigt, dass unsere Be-
mithungen gegeniiber unseren
Kunden als Maf$stab gelten®,
sagte Jochen Maier, Bereichs-
leiter Marketing am Rande
der Preisverleihung in Dussel-
dorf.

Wichtiges Element der Kun-
denbetreuung ist das Kunden-
Service-Center, das taglich
rund 10.000 Anrufe von Kun-
den erhalt und bearbeitet. Mit

einer Erreichbarkeit von 88
Prozent liegt es weit uber
Branchenschnitt. Erkennt der
Kundenbetreuer weiteren Be-
ratungsbedarf, erhilt der zu-
standige Aufsendienstmitar-
beiter einen Impuls, auf den
Kunden zuzugehen.

Schwibisch Hall wurde be-
reits mehrmals fiir seine Kun-
denorientierung ausgezeich-
net. So fithrt das renommierte
Deutsche Kundenbarometer
die Bausparkasse ebenfalls als
Branchenersten bei der Kun-
denzufriedenheit.
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