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Vorwort der Herausgeber 

We want a company that focuses 
on nothing but serving customers. 

Jack Welch, CEO, 
General Electric Company 

In der Wirtschaft unserer Zeit lassen sich zwei Konstanten ohne Unsicherheit erkennen: 

1. die Beschleunigung des Wandels und 

2. die mnehmende Komplexitat aller menschlichen Einrichtungen. 

Die Probleme, die durch die Beschleunigung des Wandels und die Zunahme der Kom- 
plexitat hervorgerufen werden, machen die Fiihrung einer Unternehmung dadurch 
schwieriger, dass Fuhrende geneigt sind sich an das zu halten, was in der Vergangenheit 
den Erfolg verburgt hat, was bekannt ist und sich als nutzlich und wirksam f i r  die Un- 
ternehmungsentwicklung erwiesen hat. In der Vergangenheit konsolidierte und bewahrte 
Verhaltensmuster konnen in Zeiten der Unsicherheit und des ~ b e r g a n g s  jedoch gefahr- 
lich f i r  die langfristige und nachhaltige Wertsteigerung der Unternehmung sein. Das 
Anhaften an Vergangenem, das Fortschreiben von Strategien und Mafinahmen, die er- 
folgreich waren, lassen das Wesen des Neuen nicht erkennen und verhindern, dass die 
Grundlinien und die schwachen Zeichen der neuen Herausforderungen und Moglich- 
keiten erkannt werden, die die Unternehmung nutzen kann. 

Eine Unternehmung fihren, heifit in der Gegenwart leben, im Hier und Jetzt Entschei- 
dungen treffen, die wohl durch das Erbe der Vergangenheit gepragt sind, gleichzeitig 
aber auch auf der Antizipation der Zukunft und der Vorwegnahme der haufig nicht arti- 
kulierten Bedurfnisse der Kunden beruhen. 

Die Basis jeder erfolgreichen Unternehmung sind die Kunden. Eine Unternehmung ohne 
Kunden geht zugrunde. Je mehr treue und zufriedene Kunden eine Unternehmung hat, 
desto grofier ist die Chance, dass sie erfolgreich uberlebt und ihren Wert nachhaltig und 
langfristig steigert. Daher ist die erste Prioritat der Kunde. Die Fuhrungskrafte und die 
Mitarbeiter mussen sich in erster Linie um die Kunden kiimmern, damit alle anderen 
Stakeholder zufriedengestellt werden konnen. 

Nach dem Pareto-Prinzip machen etwa 20 % der Kunden 80 % des gesamten Deckungs- 
beitrages der Unternehmung aus. Die prioritare Aufgabe der Fuhrungskrafte und Mitar- 
beiter ist es, diese 20 % der Kunden - die Kerngeschaftspartner - zu kennen, ihre Wan- 
sche und Sorgen zu erforschen und in den Prozess der Weiterentwicklung der Unter- 
nehmung einzubinden. Es gibt genugend Beispiele, wie dank dieser Vorgehensweise 
Unternehmungen wertsteigernd in die Zukunft gefiihrt wurden. 



In gesattigten Markten besteht die Gefahr, dass sich die Unternehmungsleitung damit 
begniigt, die Fruchte vergangener Pionierphasen zu ernten. Das Problem einer jeden Un- 
ternehmung in der Reifephase besteht deshalb darin, laufend neue Pionierphasen einzu- 
leiten, die neue Impulse und beschleunigende Momente f i r  die Weiterentwicklung der 
Unternehmung geben. Dies gelingt auf finf Wegen: 

durch kontinuierliche Verbesserung und durch Innovation, 
durch die Akquisition neuer Kunden, 
durch das Halten der alten Kunden, 
durch die Ruckgewinnung abgesprungener Kunden sowie 
dadurch, dass die Unternehmung schneller und besser lernt als ihre Konkurrenten. 

Werte f i r  die Kunden zu schaffen, sie zu begeistern und vielleicht zu Botschaftern der 
Unternehmung zu machen, ist eng mit Leadership verbunden. Leadership ist die Fahig- 
keit, Fuhrungskrafte und Mitarbeiter zu bewegen, freiwillig und initiativ immer wieder 
neue Pionierphasen einzuleiten. Leadership heiRt deshalb auch, Mitarbeiter und Innova- 
tionen fdrdern. Je wirksamer es gelingt, eine Atmosphare des Vertrauens und ein Umfeld 
zu schaffen, in dem jeder sich kreativ f i r  die Zufriedenstellung der Kunden entfalten 
kann, desto besser sind die Bedingungen f i r  innovative Leistungen, f i r  die Sicherheit 
des Arbeitsplatzes und f i r  die nachhaltige und langfristige Wertsteigerung der Unter- 
nehmung. 

In diesem Band skizzieren wir die Eckpfeiler einer kundenorientierten Unternehmens- 
fihrung. Dazu werden im ersten Teil die theoretischen Grundlagen diskutiert. Der zweite 
Teil stellt Instrumente und Methoden vor und im dritten Teil untermauern schlieBlich 
praktische Erfahrungen die Notwendigkeit und Wirksamkeit einer konsequenten kun- 
denorientierten Unternehmensfihrung. 

Die nun vorliegende finfie Auflage dieses Buches wurde wesentlich iiberarbeitet. Einige 
neue Aspekte werden beleuchtet und neue Erfahrungen aus der Praxis geben weitere Im- 
pulse. 

Die Beitrage in diesem Band 

Kurt Matzler, Heinz K. Stahl und Hans H. Hinterhuber begriinden im einfihrenden Bei- 
trag eine ,,Customer-based View" der Unternehmung. Ihr liegen die markt- bzw. kun- 
denorientierte, die wertorientierte und die ressourcenorientierte Sicht zugrunde. Diese 
drei Sichtweisen werden zu einem evolutiven Entwicklungsmodell zusammengefihrt, 
das auf folgenden vier Hypothesen beruht: (1) Der Unternehmenswert ist eine Funktion 
der Kundenzufriedenheit, (2) Kundenzufriedenheit ist eine Funktion des ,,Customer Va- 
lue", (3) die Fghigkeit, Wertangebote f i r  den Kunden zu schaffen, wird von den Kern- 
kompetenzen der Unternehrnung bestimmt und (4) um Kernkompetenzen aufbauen zu 
kBnnen, bedarf es einer wertsteigernden Fuhrung der Unternehmung. 



Manfred Bruhn bettet Kundenorientierung in ein umfassendes Konzept der Unterneh- 
mensfihrung ein. Er zeigt die Entwicklungsphasen der Unternehmensfihrung und ver- 
deutlicht die Notwendigkeit einer Kundenorientierung in der heutigen Wettbewerbssitua- 
tion. Sein Prozess der kundenorientierten Unternehmensfihrung gibt einen Uberblick 
iiber Instrumente, Methoden und Einstellungen, die notwendig sind, um Unternehmun- 
gen erfolgreich in die Zukunft zu fiihren. Dies verlangt haufig - so Bruhn - eine Umori- 
entierung im Vergleich zum traditionellen Marketing. 

Der Zusammenhang zwischen Produktqualitat, Kundenzufriedenheit und Unterneh- 
menserfolg wird vom Autorenteam Frank Huber, Andreas Herrmann und Christine 
Braunstein hinterfragt. Nicht-lineare und asymmetrische Zusammenhange werden dabei 
festgestellt und dies sei haufig auch der Grund dafir, dass eine ,,beachtliche Zahl von 
Kundenzufriedenheits- und Kundenbindungsprogrammen scheitern". 

Heinz K. Stahl betrachtet in seinem Beitrag die Kundenloyalitat kritisch. Er argumen- 
tiert, dass Kundenloyalitat aus drei verschiedenen Schichten besteht: einem inneren 
Kern, der die belastbare Form der Kundenloyalitat darstellt und in Anlehnung an die Be- 
ziehungsforschung "Commitment" genannt wird, einer mittleren Schicht, die eine an 
konkrete Bedingungen geknupfte, also "bedingte" Kundenloyalitat beinhaltet und somit 
eine freiwillig eingegangene "Kundenbindung" darstellt und einer Bufieren Schicht, die 
dadurch entsteht, dass an die Kundenloyalitat lediglich der Mafistab des "Wiederkauf- 
verhaltens" angelegt wird, was "einer oberflachlichen" oder gar "triigerischen" Kunden- 
loyalitat entspricht. Diesen drei Auspragungen der Kundenloyalitat wird jeweils ein be- 
stimmtes theoretisches Konzept zugrunde gelegt. Heinz K. Stahl diskutiert dariiber 
hinaus drei Konzepte, die, je nach Blickwinkel verschiedener Autoren, f i r  die Absiche- 
rung und Verstarkung der Kundentreue empfohlen werden: Kundenintegration, die Kun- 
denbindung und das Management von Kundenbeziehungen. 

Torsten Tomczak, Sven Reinecke und Sabine Dittrich argumentieren f i r  eine differen- 
zierte Sichtweise der Mafinahmen zur Kundenbindung in verschiedenen Markten, da vie- 
le Unternehmungen die Erfahrung gemacht haben, dass die im Bereich der Kundenbin- 
dung gesetzten MaRnahmen haufig nicht zu den erwarteten Wirkungen gefiihrt haben. Es 
sind sogar potentiell negative Effekte, wie zum Beispiel Flexibilitats- und Informations- 
verluste, unrentable Investitionen in die Kundenbeziehung, Widerstand beim Kunden 
oder eine Vernachlassigung anderer Kunden, zu beobachten. Tomczak, Reinecke und 
Dittrich zeigen wie Strategien der Kundenbindung zu Folgekaufen fihren, wie Kunden- 
bindung durch einen optimalen Mix faktischer und psychologischer Bindungen erreicht 
wird und wie Kundenbindung in unterschiedlichen Geschaftstypen venvirklicht werden 
kann. Sie diskutieren dann, wie die wichtigsten bekannten Kundenbindungsmafinahmen 
die Strategien der Kundenbindung untersttitzen konnen. 

Die Hypothese "Wie Kundenbindungskonzepte f i r  bestimmte Markte zu gestalten sind, 
hangt hauptsachlich von der Neuartigkeit des Marktes und den Marktcharakteristika ab!" 
wird im Beitrag von Michael Laker, Alexander Pohl und Denise Dahlhoffuntersucht. 
Die drei Autoren vertreten die Auffassung, dass durch eine Typologisierung alter und 



VIII 

neuer MBrkte Unterschiede bei den Kunden in Bezug auf bestimmte Merkmale aufge- 
deckt werden, die einen Einfluss auf die Ziele der Kundenbindung in diesen Markten 
und die Art der jeweils geeigneten KundenbindungsmaRnahmen haben. Anhand zahlrei- 
cher Beispiele werden diese Unterschiede dargestellt und Schlussfolgerungen f i r  die 
Kundenbindung in neuen Mbkten gezogen. 

Die Lernfahigkeit bildet eine wichtige Saule des kundenorientierten Unternehrnens, da- 
mit neues Wissen iiber Kunden und Markte laufend erworben und in bestehende Struktu- 
ren integriert werden kann. Gernot Handlbauer und Birgit Renzl diskutieren die Zusam- 
menhange zwischen Kundenorientierung und Wissensmanagement, unterschiedliche 
Ebenen des "kundenorientierten Wissens", den Zyklus der Wandlung des Wissens und 
schlieRlich die Verantwortung und Aufgabe der Unternehmensleitung in der kundenori- 
entierten Unternehmung. 

Customer Relationship Management (CRM) hat sich in den letzten Jahren zu einem der 
bedeutendsten Managementtools entwickelt. Allerdings liegen die Erfolgsraten laut meh- 
rerer Studien unter 50 %. Sonja Grabner-Krauter und Alexander Schwarz-Musch stellen 
in ihrem Beitrag die konzeptionellen Grundlagen und Komponenten von CRM dar und 
diskutieren dann die zentralen Erfolgsfaktoren von CRM-Projekten. Diese liegen - so 
die Autoren - in der Durchfiihrung differenzierter Kundenanalysen, in der Entwicklung 
einer klaren Kundenstrategie und in der adaquaten Anpassung der Organisationsstruktur. 

Die internetbasierte Einbindung der Kunden in die Innovationsprozesse stellt ein vie1 
versprechendes Customer Relationship Management Instrument dar, argumentieren Jo- 
hann Fuller, Hans Miihlbacher und Michael Bartl. Sie zeigen in einer empirischen Stu- 
die, dass engagierte Kunden, die aktiv in die Produktentwicklung eingebunden werden, 
das Unternehmen kundenorientiert wahrnehmen, sich ernst genommen fiihlen, Vertrauen 
entwickeln und an einer weiteren Zusammenarbeit auch interessiert sind. Zudem steigen 
durch die virtuelle Kundenintegration auch das Produktinteresse und die Kaufabsicht. 

Der zweite Teil dieses Bandes - Instrumente und Methoden - wird durch den Beitrag von 
Heinz K. Stahl, Hans H. Hinterhuber, Stephan A. Friedrich von den Eichen und Kurt 
Matzler ,,Kundenzufriedenheit und Kundenwert eingeleitet". Die Tatsache, dass zwar 
zahlreiche Unternehmungen die Zufriedenheit ihrer Kunden messen, die Kehrseite der 
Zufriedenheit, der Kundenwert, weitgehend der MutmaRung iiberlassen wird, nehmen 
Stahl et al, zum Anlass, verschiedene Methoden zur Berechnung des Kundenwertes dar- 
zustellen. Die Schwachen der am haufigsten eingesetzten Methoden sprechen f i r  die Be- 
rechnung eines aus mehreren - auch qualitativen - Teilwerten resultierenden Kundenka- 
pitalwertes. Als Fazit wird ein Portfoliomanagement mit den Dimensionen Kunden- 
zufriedenheit und Kundenwert vorgeschlagen 

Kurt Matzler und Franz Bailom zeigen auf, welche Probleme vor allem in der Praxis bei 
der Messung von Kundenzufriedenheit entstehen und wie diese vermieden werden kBn- 
nen. Die Autoren sprechen von "proaktivem Kundenzufriedenheitsmanagement" in dem 
Sinne, dass es nicht ausreicht, durch ein einfaches Messen der Zufriedenheit auf aufge- 



tretene Probleme zu reagieren, sondern dass es notwendig sei, Probleme und Wunsche 
zu antizipieren und aktiv zu gestalten. Es wird ein mehrstufiges Verfahren vorgeschla- 
gen, in dem qualitative und quantitative Instrumente integriert sind und als praktischer 
Leitfaden zur gezielten Messung und zum Management von Kundenzufriedenheit ver- 
standen werden kann. 

Geschaftsbeziehungen mit hohem integrativem Charakter stellen besondere Anforderun- 
gen an die Messung von Kundenzufriedenheit. Diese werden von Eva Thelen, Oliver 
Koll und Hans Miihlbacher herausgearbeitet. Als Antwort wird eine prozessorientierte 
Messung der Zufriedenheit durch den kombinierten Einsatz mehrerer Methoden vorge- 
schlagen. Anhand eines Beispiels aus dem Business-to-Business-Bereich wird die An- 
wendung illustriert und diskutiert. 

In Theorie und Praxis beginnt sich die ijberzeugung durchzusetzen, dass es nicht mehr 
ausreicht, Mindestanforderungen an Produkte und Dienstleistungen zu erfillen um Kun- 
den zuffieden zu stellen. Es sei notwendig, den Kunden mit Leistungen zu uberraschen 
und zu begeistern, die er sich nicht erwartet hat. In diesem Zusammenhang wird vielfach 
von Basis-, Leistungs- und Begeisterungsfaktoren gesprochen. Kurt Matzler, Elmar Sau- 
envein und Christian Stark diskutieren in ihrem Beitrag mehrere Methoden zur Identifi- 
kation dieser Zufriedenheitsfaktoren. 

Beschwerdezufriedenheit khrt zu Kundenzufriedenheit und damit zu hoherer Kunden- 
bindung. Bernd Stauss weist darauf hin, dass dieser Zusammenhang bislang kaum theo- 
retisch erklart wurde und versucht diese Erkenntislucke in seinem Beitrag "Beschwer- 
demanagement als Instrument der Kundenbindung" zu schlieflen. Er betrachtet 
Beschwerdezufriedenheit zunachst auf theoretischer Ebene und zeigt dann anhand empi- 
rischer Daten die Zusammenhange zwischen Beschwerdezufriedenheit und Kundenbin- 
dung. Die daraus abgeleiteten Handlungsempfehlungen bieten Ansatze, wie mit Hilfe 
des Beschwerdemanagements Beschwerdezufriedenheit und Kundenbindung positiv be- 
einflusst werden konnen. 

In ihrem Beitrag "Kundenbindung durch Discovery" stellt Antonella Mei-Pochtler ein 
von der Boston Consulting Group entwickeltes Verfahren vor, mit dessen Hilfe Wachs- 
tumspotentiale in Geschaftsbeziehungen neu entdeckt oder besser ausgeschopft werden 
konnen. In einem strukturierten, analytischen Prozess werden dabei die Erfolgsfaktoren 
und "Economics" des Geschafts gemeinsam mit dem Kunden erforscht, um neue Losun- 
gen, Ideen, Produkte und Dienstleistungen zum beiderseitigen Vorteil zu schaffen. 

Excellence-Modelle, die im Kontext von TQM-Konzepten entwickelt wurden, stellen 
brauchbare Ansatze zur ganzheitlichen Unternehmensbewertung und zur Unterstiitzung 
der Unternehmenssteuerung dar. Den wichtigsten dieser - der Malcolm Baldrige Natio- 
nal Quality Award, der Australian Quality Award und das Europaische Model1 f i r  Busi- 
ness Excellence - ist eine konsequente Kundenorientierung gemeinsam. Klaus J. Zink, 
Thomas Bauerle und Ulrich Steimle stellen in ihrem Beitrag dar, wie erfolgreiche Unter- 
nehmungen, die die Ideen dieser Excellence-Konzepte verwirklicht haben, dadurch eine 



konsequente Kundenorientierung erreicht und eine hohe Kundenzufriedenheit realisiert 
haben. Die zahlreichen Best-Practice-Beispiele verdeutlichen, dass die Orientierung an 
diesen Excellence-Modellen helfen kann, einen systematischen und zielorientierten Ver- 
besserungsprozess einzuleiten und dass deren Grundsatze branchen- und unterneh- 
mensgr613enunabhangig sind. 

Kundenclubs basieren auf ubenviegend nicht-monetaren Vorteilen f i r  die Clubmitglie- 
der. Dies ist eines der wesentlichsten Unterscheidungsmerkmale zu anderen Instrumen- 
ten der Kundenbindung. Hunderte dieser Clubs haben bereits unter Beweis gestellt, dass 
es vor allem emotionale, weiche Faktoren und nicht Preisvorteile sein ksnnen, die den 
Weg zu Kundenloyalitat ebnen. In Deutschland gibt es heute mehr als 300 Kundenclub- 
konzepte. Stephan A. Butscher und Lars R. Muller diskutieren wie dieses klassische und 
zunehmend wichtiger werdende Instrument der Kundenbindung erfolgreich entwickelt 
und umgesetzt werden kann. 

Die Integration des Kunden in den Innovationsprozess wird vielfach als ein zentraler Er- 
folgsfaktor betrachtet. Dafiir stehen zahlreiche Methoden zur Verfiigung. Andrea Hemets- 
berger und Johann Fuller bringen Ordnung in die Vielfalt und geben wertvolle Hinweise 
dafir, wie und vor allem wann welche Methoden sinnvoll in den Innovationsprozess ein- 
gebaut werden konnen. Damit leisten sie einen wertvollen Beitrag zur richtigen Auswahl 
der Werkzeuge, deren fachgemafien Anwendung und in der Folge zur ,,kundenorientierte- 
ren" Innovation. 

Johann Fuller, Gregor Jawecki und Michael Bart1 legen in ihrem Beitrag uber ,,Prod&- 
und Serviceentwicklung in Kooperation mit Online Communities" ihren Schwerpunkt auf 
ein neues und vie1 versprechendes Thema: der Nutzung der Online-Communities als Wis- 
sens- und Innovationsquelle. Die in diesem Beitrag diskutierten Methoden und Beispiele 
zeigen wie wertvoll und zugleich spannend Online-Communities fiir kundenorientierte In- 
novationen sein kbnnen. 

Giinther und Martina Botschen stellen in ihrem Beitrag Methoden vor, die eine direkte 
Kundenintegration in den Innovationsprozess von Dienstleistungen erlauben. Diese Me- 
thoden ermoglichen es, konkrete Erfahrungen, Anspriiche und Ideen von Kundenseite zu 
erfassen und haben gegenuber den traditionellen, standardisierten und attributorientierten 
Marktforschungsmethoden den Vorteil, nicht nur auf hohem Abstraktionsniveau bereits 
Bekanntes zu erheben, sondern erlauben es, neue Inhalte zu erfassen. Die Anwendung der 
hier prbentierten Methoden wird durch erfolgreiche Beispiele aus der Praxis unterlegt. 

Kundenorientierte Fuhrung endet nicht an den Grenzen der eigenen Unternehmung. In 
diesem Sinne erweitert der Beitrag von Stephan A. Friedrich von den Eichen, Hans H. 
Hinterhuber, Kurt Matzler und Heinz K. Stahl den bisherigen Betrachtungsfokus um ei- 
ne wichtige Dimension - die der kooperativen und ko-evolutiven Wertschopfung. Am 
Beispiel der ,,Efficient Consumer Responsea-Bewegung zeigen sie, auf welche Weise 
Konsumguterindustrie und Einzelhandel gemeinsam Mehrwert fiir den Konsumenten 



schaffen und wurdigen die Initiative vor dem Hintergrund der aktuellen Markt- und 
Wettbewerbsbedingungen. 

Obwohl die Preisgestaltung einen deutlichen Einfluss auf die Kundenzufiiedenheit und 
den Untemehmenserfolg hat, wird dieses Thema sowohl in der Theorie als auch in der 
Praxis eher stiefinutterlich behandelt. Andreas Hinterhuber zeigt in seinem Beitrag unter 
anderem, dass PreishBhe und Marktanteil durchaus kompatibel sein konnen und dass die 
Preissensitivitat der Kunden haufig uberschatzt wird. Das in seinem Beitrag vorgeschla- 
gene Rahmenmodell sol1 es erlauben profitable Preise zu bestimmen, die sowohl Kunden 
zufiieden stellen als auch Unternehmensgewinne garantieren. 

Nikola Glusac leitet mit seinem Beitrag uber die Wirkung von Bonusprogrammen den 
dritten Teil des Bandes ein. Zurecht stellt er sich die Frage, ob Bonusprogramme tatsach- 
lich effektiv in der Kundenbindung sind, haben sie doch in den letzten Jahren den Markt 
iiberschwemmt und werden oft als unwirksam dargestellt. Die empirischen Ergebnisse 
seiner Arbeit beweisen das Gegenteil. 

Franz Bailom, Markus Anschober, Kurt Matzler und Alexander Kausl prasentieren Er- 
gebnisse einer empirischen Studie iiber Preis- und Innovationswettbewerb, die sie bei 
FuhrungskrBften in Osterreich, Deutschland und der Schweiz durchgefiihrt haben. Dabei 
gehen sie vor allem der Frage nach, worin sich jene Unternehmen unterscheiden, die im 
schhfer werdenden Customer-Value-Wettbewerb gewinnen. 

Kundenzufiiedenheit ist seit Jahren ein zentrales Thema in der Theorie und in der Praxis. 
Doch welche Bedeutung hat ein Zufiiedenheitsmanagement in der Praxis tatsachlich? 
Wie wird mit Ergebnissen von Zufiiedenheitsbefiagungen, die mittlerweile von fast je- 
dem Unternehmen in irgendeiner Form durchgefiihrt werden, umgegangen? Diesen und 
ahnlichen Fragen gehen Bernd Stauss, Frank Dornach und Christian Coenen in einer 
branchenubergreifenden Studie nach. Die Ergebnisse zeigen, um mit den Autoren zu 
sprechen, ,,ein interessantes, aber auch erniichterndes Bild." 

,,Kundenbindung ist das Ergebnis einer Kette von langjahrigen Erfahrungen, die der 
Kunde mit dem Fahrzeug und dem Autohaus macht" schreibt Heinrich Holland. Er dis- 
kutiert Griinde und Ziele von Kundenbindungsstrategien, Kaufentscheidungprozesse 
beim Automobilkauf und Ansatzpunkte einer >Kundenorientierung. Das Kundenbin- 
dungsprogramm der Porsche AG zeigt wie durch ein systematisches Kundenkontaktpro- 
gramm die Beziehung zum Kunden gepflegt und seine Loyalitat zur Marke aufiechter- 
halten werden konnen. Von diesen Erfahrungen kann man auch in anderen Branchen 
lemen. 

Der Beitrag von Martin Wieder beschaftigt sich mit geeigneten Kundenbindungs- 
instrumenten, die besonders fiir den Handel relevant sind. Die Erkenntnisse stutzen sich 
dabei auf Interviews und Recherchen bei Handelsunternehmen verschiedener Branchen 
sowie bei Industrieunternehmen und Dienstleistern. Martin Wieder vergleicht den Ein- 
satz von Kundenbindungsinstrumenten mit einem Eisbergphanomen: Alle Instrumente 
werden in ihrer Wirkung abgeschwacht, wenn das innere Bild vom Kunden von negati- 



ven Einstellungen und schlechter Service- und Qualitatsorientierung determiniert wird. 
Marjgeblich verantwortlich f i r  eine konsequente Kundenorientierung eines Handelsun- 
ternehmens ist die Fiihrungskultur. Eine Service- und Dienstleistungsmentalitat lbs t  sich 
nur dann umsetzen, wenn sie ,,von oben", d.h. von Personen aus dem Fuhrungskreis, 
glaubhaft und kontinuierlich vorgelebt wird. 

,,AlegriaC' nennt sich das ehrgeizige Programm der Bank f i r  Tirol und Vorarlberg (BTV) 
mit dem Ziel ,,einen spiirbaren Unterschied zu anderen Finanzdienstleistern zu schaffen, 
Kunden zu begeistern". Christine Kittinger-Rosanelli zeigt den Weg zu begeisterten Kun- 
den im Rahmen eines Qualitatsmanagementprozesses in einer Bank. Das Potential steckt 
dabei in den Mitarbeitern. Sie sind auch - so erkennt man an den Erfahrungen der BTV - 
Dreh- und Angelpunkt bei der Implementierung. Nur durch Whzeitige und umfassende 
Einbindung in die Veriinderungsprozesse erreicht man die ~nderungen in den Einstellun- 
gen und Werthaltungen, die fiir eine erfolgreiche Implementiemng Voraussetzung sind. 

Der Wunsch als individuelle Person und nicht als Masse angesprochen und auch als Person 
wahrgenommen zu werden, fordert nach einen neuen Bezugsrahrnen fiir das Marketing: 
Micro-Marketing statt Massenmarketing. Manfred Kohl und Christine Siege1 schildern in 
ihrem uberaus lesenswerten Beitrag wie Beziehungsmarketing im Tourismus und als Basis 
fiir eine erfolgsversprechende Profilierung genutzt werden kann. Der Beitrag ist gespickt 
mit Beispielen erfolgreicher Praktiken um Gaste zu uberraschen und zu begeistern. Leser 
aus allen Branchen finden hier zahlreiche Impulse fiir das eigene Unternehmen. 

In Frankreich haben - so beobachtet Alexander Pohl- Kundenbindungsprogramme eine 
grorjere Verbreitung als in Deutschland. Dies nimmt der Autor zum Anlass, einige 
erfolgreiche und weithin bekannte Kundenbindungsprogramme naher ins Visier zu neh- 
men. Mehrere Beispiele vermitteln einen interessanten Einblick und geben wertvolle An- 
regungen. 

Reinhold Karner schlierjt diesen Band mit einem Beitrag uber kundenorientierte Unter- 
nehmensfihrung bei einem Tiroler Paradeunternehmen, der KTW Software & Consul- 
ting. Eines der Herzstiicke ist das Anreizsystem f i r  Mitarbeiter, das an ein kunden- und 
erfolgsorientiertes Pramien- und Bonussystem geknupft ist. Auch in diesem Beitrag fin- 
den sich zahlreiche Anregungen f i r  die praktische Ausgestaltung der kundenorientierten 
Unternehmensfiihrung. 

Die Herausgeber danken allen Autoren, die trotz ihrer hohen Arbeitsbelastung die Zeit 
gefunden haben, ihre Erkenntnisse und Einsichten mit einem grorjen Leserkreis zu teilen. 
Besonderer Dank gilt Birgit Kuntner und Manuela Potzlberger f i r  die sorgfaltige Bear- 
beitung des Manuskripts. Wir alle wiirden uns freuen, wenn das vorliegende Buch den 
Leserinnen und Lesern bei der Kundenorientierung Orientierung bieten konnte. 

Hans H. Hinterhuber und Kurt Matzler 
Universitat Innsbruck und Johannes Kepler Universitat Linz, im Juni 2006 
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Teil 1 

Grundlagen 



Kurt MatzlerIHeinz K. StahlIHans H. Hinterhuber 

Die Customer-based View der Unternehmung 

1. Einleitung 
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2.1.3 Kundenzufiiedenheit und Preissensibilitat 
2.1.4 Kundenzufiiedenheit und positive Mundwerbung 
2.1.5 Kundenzufiiedenheit und Unternehmenswert: Art und 

Starke des Zusammenhanges 
2.2 Kundenzufiiedenheit als Funktion des ,,Customer Value" 

2.2.1 ,,Customer Value" als Wettbewerbsfaktor 
2.2.2 Das Kano-Model1 der Kundenzufiiedenheit 

2.3 Customer Value als Funktion der Kernkompetenzen 
2.4 Ein ,,Denken in Investitionen" als Voraussetzung fiir den Aufbau von 

Kernkompetenzen 

3. Zusammenfassung 



1. Einleitung 

Betrachtet man die jiingere Literatur w r  strategischen Unternehmensfihrung und zum 
Marketing, so lassen sich drei wesentliche Schwerpunkte identifizieren: 
@ Arbeiten zur wertorientierten Unternehmensfuhrung, welche die Interessen der Kapi- 

talgeber in den Vordergrund riicken und in der Maximierung des Unternehmenswer- 
tes die zentrale ZielgrBRe sehen; 

@ die ressourcenorientierte Sicht der Unternehmung, welche unterstellt, dass weniger 
die Attraktivitat und Struktur der Branche sowie die Positionierung am Markt, son- 
dern vielmehr die Ressourcenausstattung der Unternehmung erfolgswirksam ist; und 

H Arbeiten zum Zusammenhang zwischen Marktorientierung, Kundenzufriedenheit und 
Unternehmenserfolg, die belegen, dass die Ausrichtung an der Zufriedenheit des 
Kunden einen wesentlichen Teil der Performanceunterschiede zwischen Unterneh- 
men zu erklaren vermag. 

Im Rahmen der wertorientierten Unternehmensfuhrung, die vor allem durch Rappaport 
(1986) und Copeland/Koller/Murrin (1994) gepragt wurde, riicken die Interessen der 
Kapitalgeber verstarkt in den Vordergrund der Unternehmensfiihrung. Die Maximierung 
des Unternehmenswerts wird dabei zur zentralen ZielgroRe (HahnlHintze 1998) und der 
Beitrag einzelner Unternehmensbereiche, Strategien und Konzepte zur Wertsteigerung 
der Unternehmung zum MaRstab unternehmerischer Effizienz (Hinterhuber 1996). 

Aus Sicht des Ressourcenansatzes, der die Strategielehre seit etwa Mitte der 80er Jahre 
pragt, ist fiir den Unternehmenserfolg nicht so sehr die Attraktivitat und die Struktur der 
Branche sowie die Positionierung im Markt, als vielmehr die Veregbarkeit von einzig- 
artigen Ressourcen des Unternehmens entscheidend. Ressourcen sind d a m  Quellen 
okonomischer Renten, wenn sie konvertierbar (um im Wettbewerb m r  Nutwng von 
Chancen oder Abwehr von Gefahren eingesetzt zu werden), knapp, nicht imitierbar und 
nicht ersetzbar sind (Wernerfelt 1984, AmitJShoemaker 1993, HuntIMorgan 1995). 

In der Literatur zurn Marketing wurde seit etwa Anfang der 90er Jahre eine ganze Reihe 
von Arbeiten vorgelegt, die den Zusammenhang zwischen Markt- bzw. Kundenorientie- 
rung, Kundenzufriedenheit und Unternehmenserfolg untersuchen (z.B. NarverISlater 
1990, ReichheldISasser 1990, Jaworski/Kohli 1993, Anderson/Fornell/Lehmann 1994, 
IttnerILarcker, 1998, MatzlerIStahl, 2000). Die Ergebnisse dieser Arbeiten zeigen so- 
wohl theoretisch als auch empirisch, d a s ~  Umfang und die Qualittit der Kundenbezie- 
hungen in erheblichem MaR die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmungen beeinflus- 
sen. Zufriedene Kunden liefern eine hohere Wiederkaufrate, sind weniger preisempfind- 
lich, empfehlen Produkte und Dienstleistungen weiter und kaufen vermehrt auch andere 
Produkte und Dienstleistungen des Anbieters (cross-buying). 



In dieser Arbeit wird die Ansicht vertreten, dass sich diese drei Forschungsstromungen in 
eine ,,Customer-Based View" (CBV) der Unternehmung integrieren lassen (siehe Abb. 1). 

- 

Markt- bzw. 
kundenorientierte Sicht 

der Unternehmung 

Na~er/Skiter, 1990 Wernerfelt, 1984 
ReichheldISasser, 1990 PrahaladIHamel, 1990 
JaworskiIKohli, 1993 Amiffshoemaker, 1993 
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IttnerlLarcker, 1998 
MatzlerIStahl, 2000 Customer Based View 

Rappaport, 1994 
Copeland/KollerlMurin, 1994 

Wertorientierte Sicht 
der Unternehmung 

Abbildung 1 : Theoretische Grundlagen der Customer-Based View 

Es wird eine ,,Customer-based View" der Unternehmung begriindet, die von folgenden 
Annahmen ausgeht (in Anlehnung an ValdaniiBusacca 1999 und ValdaniIBusacca 2000): 

Annahme 1 : Der Unternehmenswert ist eine Funktion der Kundenzufriedenheit 

Annahme 2: Kundenzufkiedenheit ist eine Funktion des wahrgenommenen Wertes der 
angebotenen Produkte und Leistungen (,,Customer Value") 

Annahme 3: Die Fahigkeit, solche Wertangebote, also ,,Customer Value", zu schaffen, 
wird bestimmt a) durch die Ressourcenausstattung der Unternehmung und 
b) durch die Effizienz (definiert als Verhaltnis von 1st-Output zu 1st-Input) 
und die Effektivitat (definiert als Verhaltnis von 1st-Output zu Soll- 
Output), mit der Ressourcen in f i r  Kunden wertvolle Outputs umgesetzt 
werden (Kernkompetenzen). 

Annahme 4: Kernkompetenzen konnen nur entwickelt werden, wenn die Unternehmung 
in der Lage ist, die finanziellen Anspriiche der Stakeholder insgesamt und 
der Kapitalgeber im Besonderen zufiieden zu stellen und dadurch das not- 
wendige Kapital zu generieren. 



Diese drei Annahmen lassen sich in einen kausalen Zusammenhang bringen (siehe 
Abb. 2), der in den folgenden Abschnitten naher begriindet wird. 

Kundenzufriedenheit 

Customer Value CBV Unternehmenswerl 

Kernkompetenzen 

Abbildung 2: Die kausalen Zusammenhange der ,,Customer-based View" der 
Unternehmung 

2. Die Customer-based View 

2.1 Unternehmenswert als Funktion der Kundenzufriedenheit 

Zahlreiche Arbeiten belegen, dass ein hohes Ma13 an Kundenzufi-iedenheit den Untemeh- 
menserfolg positiv beeinflusst. Unternehmenserfolg - zumeist gemessen als ROI - bewirkt 
aber nicht automatisch eine Erhohung des Untemehmenswertes (vgl. Rappaport 1986). 
Gewinne und Rentabilitatskennzahlen sind wenig geeignet, den Unternehmenswert zu 
messen, da die Verfahren mit der Art des Rechnungswesens variieren, Risiko- und Zeitfak- 
toren oft unberiicksichtigt sowie Investitionserfordernisse ausgeschlossen bleiben. Fiir die 
Untersuchung des direkten Zusammenhanges zwischen Kundenzufi-iedenheit und Unter- 
nehmenswert muss daher f%r letzteren eine eigenstandige Grundlage gewahlt werden. 

Srivastava/Shervani/Fahey (1 998) behaupten nun, dass die (neue) SteuerungsgrBRe "Un- 
ternehmenswertsteigerung" die traditionellen Annahmen des Marketingkonzepts auRer 
Kraft setze. MaRstabe zur Bewertung von Marketingaktivitaten seien nicht mehr Umsat- 
ze, Marktanteile, Kundenzufriedenheit usw., sondern die aus den einzelnen Marketing- 
aktivittiten resultierenden, auf den Gegenwartszeitpunkt abgezinsten Zahlungsstrome 
(Discounted Cash-flow, DCF). Dies entspricht der Idee, Marketingaktivitaten als Investi- 
tionen zu betrachten. Um den Beitrag von Marketing-Investitionen zur Unternehmens- 
wertsteigerung zu bewerten, muss man zuerst untersuchen, inwieweit Marketing- 



Aktivitaten den Untemehmenswert beeinflussen. Die vier wichtigen Treiber des Unter- 
nehmenswerts sind: 

Die Hohe des Cash-flow: Der okonomische Wert einer Investition orientiert sich am 
erwarteten diskontierten Zahlungsmitteliiberschuss. Allerdings ist dieser allein nicht 
aussagefahig genug, da auch der Zeitwert des Geldes, das Investitionsrisiko und der 
Residualwert einer Investition am Ende der Prognoseperiode zu beriicksichtigen sind. 

Der Zeitpunkt des Cash-flow: Zeitlich fiber anfallender Cash-flow fiihrt zu einem 
hoheren Unternehmenswert. Weiter in der Zukunft liegende Zahlungsstrome werden 
sttirker diskontiert, weil sie einer hoheren Ungewissheit unterliegen und weil zeitlich 
fitiher anfallender Cash-flow auch fitiher wieder ertragbringend angelegt werden kann. 

P Die Volatilitat des Cash-flow: Je hoher die Volatilitat des Cash-flow einer Investition 
ist, desto hoher muss auch die entsprechende Risikopramie sein, die in den Diskont- 
satz einzubauen ist, und desto niedriger wird auch der Unternehmenswert sein. 

B Der Residualwert der Investition: Da meist auch nach der Betrachtungsperiode Cash- 
flow aus der Investition generiert wird, muss die RestgrB13e der Investition in die Be- 
rechnung des Unternehmenswerts einflieben. 

Wir ziehen diesen Analyse-Rahmen heran, um den Beitrag der Kundenzufriedenheit auf 
die Unternehmenswertsteigerung herauszuarbeiten. Dabei stehen folgende vier Fragen 
im Vordergrund: 

Beeinflusst das Ma13 der Kundenzufriedenheit die HBhe des Cash-flow durch niedri- 
gere Kosten oder hohere Erlose? 

B Beeinflusst das Ma13 der Kundenzufi-iedenheit den Zeitpunkt des zukiinftigen Cash- 
flow, d.h., fihrt hohe Kundenzufi-iedenheit zu einem schnelleren Zahlungsmittelriick- 
fluss aus den Investitionen? 

n Beeinflusst das Ma13 der Kundenzufriedenheit die Volatilitat des Cash-flow und da- 
mit die Hohe der Kapitalkosten? 

P Beeinflusst das Ma13 der Kundenzufriedenheit den Residualwert einer Investition? 

Die gesamte Wirkungskette von der Kundenzufriedenheit bis zur Untemehmenswert- 
steigerung ist in Abbildung 3 dargestellt. Sie bildet auch die Grundlage fiir die folgenden 
Uberlegungen. 



Abbildung 3: Kundenzufriedenheit und Unternehmenswert (Quelle: Matzler/Stahl2000) 

2.1.1 Kundenzufriedenheit und Wiederkauf 

Zahlreiche empirische Arbeiten untersuchen die Wirkungen von Kundenzufriedenheit 
auf das Wiederkaufverhalten des Kunden (Homburg/Giering/Hentschel 1999). Die aktu- 
elle Diskussion konzentriert sich vorwiegend auf die Art des Zusammenhanges. Hierfiir 
bietet die von Woodruff/CadottelJenkins (1983) vorgeschlagene Indifferenzzone einen 
brauchbaren Ansatz: Innerhalb der Indifferenzzone fihren Wahrnehmungen beim Kun- 
den zu Assimilation und haben keine verhaltenswirksamen Folgen. Erst das Uberschrei- 
ten einer bestimmten Wahrnehmungsschwelle fiihrt zu Verhaltensanderungen des Kun- 
den, was auch empirisch belegt ist. Homburg/Giering/Hentschel (1999, S. 185) kommen 
nach einer Sichtung der Literatur zum Schluss, "(dass) sich die Diskussion uber die 
funktionale Form des Zusammenhangs zwischen Kundenzufriedenheit und Kundenbin- 
dung im Wesentlichen auf einen progressiven oder einen sattelformigen Verlauf kon- 
zentriert, ohne dass eine klare Tendenz im Hinblick auf einen der beiden Funktionsver- 
laufe erkennbar ware." 

Wiederkauf hat in erster Linie zwei wesentliche Auswirkungen: 

(1) Eine hohere Wiederkaufrate senkt Akquisitions- und Beziehungskosten: Eine hohe 
Wiederkaufrate stellt nicht nur die Ruckfliisse aus geleisteten Beziehungsinvestitionen 
sicher, sie setzt auch Ressourcen frei, die f i r  eine Kundenakquisition verwendet werden 
konnen. Je htiher die Wiederkaufrate einer Unternehmung ist, desto niedriger sind die 
Kosten f i r  die Akquisition von Neukunden. Diese Fixkosten f i r  die Anbahnung und den 
Aufbau einer Geschaftsbeziehung verteilen sich dann auch auf langere Zeitspannen. Die 



Beziehung zwischen Wiederkauf und Akquisitionskosten wurde in Abbildung durch 
einen Pfeil dargestellt. Eine weitere Wirkung hoher Wiederkaufiaten besteht in sinken- 
den Akquisitionskosten. Unter diesen werden jene Informations- und Kommunikations- 
kosten verstanden, die durch die Kontrolle und Anpassung von wechselseitigen Leis- 
tungsbeziehungen entstehen. Die Wahrscheinlichkeit hoherer Wiederkaufiaten und sin- 
kender Beziehungskosten steigt mit dem Sicherheitsbediirhis des Geschaftspartners 
sowie der Anzahl, Frequenz und Spezifitat von Transaktionen. Homburg/Rudolph (1995, 
43 ff) fanden z.B, bei einem Hersteller von Industriewaagen, dass die Marketing- und 
Vertriebskosten "junger" (hochstens zwei Jahre wahrender) Geschaftsbeziehungen etwa 
das Achtfache jener der "reifen" (mit uber acht Jahren Dauer) betrugen. 

(2 )  Eine hohere Wiederkaufrate fuhrt zu einer stabilen Kundenbasis. Eine stabile Kun- 
denbasis fihrt zu einer Beschleunigung des Cash-flow, da beispielsweise neue Produkte 
bei hoher Loyalitat zum Lieferantenunternehmen rascher akzeptiert werden. Sie resul- 
tiert auch in einer Erhohung des Cash-flow, da sich die Fixkosten f i r  Anbahnung und 
Aufbau von Kundenbeziehungen uber eine langere Zeitspanne verteilen. AuDerdem sinkt 
die Volatilitat des Cash-flow, da ein hoherer Anteil des Gesamtumsatzes mit Stamm- 
kunden erzielt wird und loyale Kunden weniger stark auf Konkurrenzmal3nahmen rea- 
gieren. SchlieDlich fiihrt eine hohere Wiederkaufiate zu einem hoheren Residualwert der 
Unternehmung, da Kundenzufriedenheit Umfang, Festigkeit und Qualitat der Kundenba- 
sis erhoht. 

Wir konnen nun auf der zweiten Ebene unseres Modells (vgl. Abb. 3) folgende Zusam- 
menhange fiir den Unternehmenswert postulieren: 

(1) Eine hohere Wiederkaufrate fiihrt zu hoherem Cash-flow 

Akquisitions- und Beziehungskosten sinken, die Fixkosten fur Anbahnung und Aufbau 
von Kundenbeziehungen verteilen sich uber eine langere Zeitspanne. 

(2) Eine hohere Wiederkaufrate fuhrt zu einer Beschleunigung des Cash-flow 

Neu angebotene Produkte und Dienstleistungen werden bei hoher Loyalitat rascher ak- 
zeptiert werden. 

(3) Eine hohere Wiederkaufrate fuhrt zu einer geringeren Volatilitat des Cash-flow 

Es wird ein hoherer Anteil des Gesamtumsatzes mit Stammkunden erzielt und loyale 
Kunden reagieren weniger stark auf KonkurrenzmaDnahmen. 

(4) Eine hohere Wiederkaufratefiihrt zu einem hoheren Residualwert der Unternehmung 

Umfang, Festigkeit und Qualitat der Kundenbasis werden erhoht. 



2.1.2 Kundenzufriedenheit und Cross-Selling 

Kundenzufriedenheit kann auch zu einer besseren Ausschopfung des "Cross-SellingM- 
Potenzials (Diller 1996, S. 8lff) fiihren und die Einfihrung neuer Produkte oder Dienst- 
leistungen erleichtern. Das Cross-Selling-Potenzial einer Unternehmung besteht aus den 
Deckungsbeitragen, die durch den Verkauf zusatzlicher, allerdings auf denselben Kern- 
kompetenzen des Herstellers beruhenden Leistungen generiert werden k6nnen. Die viel- 
faltigen, zufiiedenheitsstiftenden Episoden einer noch dazu auf Iangere Sicht aufgebau- 
ten Kundenbeziehung konnen beim Kunden folgende Wirkungen erzielen: 
B einen hohen Grad an Konsens, d.h., die Meinungen uber den Dienstleister stimmen 

innerhalb des Kunden (z.B. der Familien- oder Unternehmensmitglieder) uberein; 
einen hohen Grad an Distinktheit, d.h., es entsteht beim Kunden ein besonderes oder 
sogar einzigartiges Bild des Anbieters von Dienstleistungen; 

B und einen hohen Grad an Konsistenz, d.h., Konsens und Distinktheit sind bestandig 
und nicht nur voriibergehender Natur. 

Diese drei Wirkungen bilden die Grundlage einer stabilen Kompetenzzuschreibung, oder 
"Stimulusattribution" nach Kelley, d.h., der Kunde hat Vertrauen in die Fahigkeiten des 
Anbieters gefasst, was die Akzeptanz zusatzlicher Dienstleistungen erhohen kann (Sri- 
vastavdShervanilFahey 1998). Damit wirkt sich Cross-Selling hauptsachlich auf eine 
Erhohung der Umsatze und eine schnellere Marktpenetration bei niedrigeren Bezie- 
hungskosten aus. Dies bedeutet auf der zweiten Ebene unseres Modells (vgl. Abb. 3): 

(1) Cross-Selling fuhrt zu einem hoheren Cash-flow 

Es erhohen sich die Umsatze aus einer Kundenbeziehung, da das Kerngeschaft auf ande- 
re Leistungen ausgedehnt wird. Und da es sich um bestehende Kundenbeziehungen 
handelt, sind gleichzeitig die Akquisitions-, Beziehungs- und Bindungskosten niedriger. 

(2) Cross-Selling fuhrt zu einer Beschleunigung des Cash-flow 

Durch die Erweiterung von Kundenbeziehungen entfallen Akquisitionszeiten. Bei hoher 
Zufriedenheit mit dem Kerngeschaft werden die Informations- und Entscheidungszeiten 
kiirzer sein, da komplexe Kaufentscheidungen durch Vertrauen vereinfacht und be- 
schleunigt werden. Somit ist mit einer schnelleren Marktpenetration zu rechnen. 

(3) Cross-Selling fuhrt zu einer geringeren Volatilitut des Cash-flow 

Durch eine Diversifikation uber das Kerngeschaft hinaus konnen zyklische Nachfrage- 
schwankungen im Sockelgeschaft ausgeglichen werden. 



2.1.3 Kundenzufriedenheit und Preissensibilitat 

Hohe Kundenzufriedenheit erhoht das "akquisitorische ~ o t e n z i a l " ~  des Anbieters. Es 
vermag den Dienstleister gegen die preispolitischen Wirkungen aus eigenen Preiserho- 
hungen und aus Preissenkungen der Konkurrenz innerhalb eines bestimmten Preisinter- 
valls abzuschirmen. Dieser Effekt ist in Arbeiten, welche die Beziehung zwischen Quali- 
tat und Preissensibilitat sowie Loyalittit und Preissensibilitat untersuchen, hinreichend 
dokumentiert. Eine der umfassendsten empirischen Analysen des Zusammenhanges 
zwischen Qualitat und Preissensibilitat wurde im Rahmen der PIMS-Studien (Buz- 
zelliGale 1987) durchgefiihrt. Der Vergleich von mehr als 3.000 strategischen Ge- 
schaftseinheiten uber einen langeren Zeitraum ergab, dass Geschaftseinheiten mit einer 
hiiheren relativen Qualitat einen hoheren relativen Preis erwarten konnen, wobei die 
direkten Kosten aufgrund geringerer Fehlerkosten nicht steigen mussen. 

Insbesondere Reichheld/Sasser (1990) verweisen auf eine sinkende Preissensibilitat bei 
hoher Loyalitat. Sie argumentieren, dass Unternehmungen mit einem festen Kunden- 
stamm hohere Preise f i r  bewiesene Vertrauenswurdigkeit fordern konnen. Die Wir- 
kungskette Qualitat + Zufriedenheit + Loyalitat verringert also die Reagibilitat der 
Kunden, d.h. die Geschwindigkeit und das AusmaR, mit denen die Kunden auf Preissen- 
kungen der Konkurrenz reagieren. 

Fur die Treiber des Unternehmenswerts bedeutet dies: 

Niedrigere Preissensibilitat fiihrt zu einem hoheren Cash-flow 

Einerseits lassen sich hohere Preise leichter durchsetzen, andererseits reagieren Kunden 
nicht so schnell auf kurzfiistige Preisaktionen der Konkurrenten. Bei hoher Zufrieden- 
heit ist damit die Gefahr ruinoser Preiswettbewerbe erheblich niedriger. 

2.1.4 Kundenzufriedenheit und positive Mundwerbung 

Mundwerbung, verstanden als direkte, private, verbale Kommunikation zwischen Perso- 
nen uber einen Anbieter bzw, dessen Angebot mit positiver, neutraler oder negativer 
Richtung (CornelsenISchober 1997), ist mehr als nur ein bloRer Nebeneffekt von Marke- 
tingbemuhungen. Durch ihr verhaltenssteuerndes Potenzial kann sie als aktives Marke- 
tinginstrument eingesetzt werden: 
H Mundwerbung hat als "Face-to-faceu-Kommunikation einen groReren Einfluss auf 

die Wahrnehmung als schriftliche oder Massenkommunikation ("message effect"). 

Nach Gutenberg verschrnelzen die Qualitat der Waren, das Ansehen des Unternehmens, sein Kunden- 
dienst, die Lieferungs- und Zahlungsbedingungen und gegebenenfalls auch sein Standort zu einer Einheit, 
"( ...) die das akquisitorische Potential eines Unternehmens genannt sei". Vgl. ders. 1968, S. 237 ff. 



I Mundwerbung ist personlicher und daher glaubhafter als (anonyme) Marketing- 
Kommunikation ("source effect") und kann das "Versickern" einer Botschaft ("slee- 
per effect") wirksam verhindern (Levitt 1965). 

@! Positive Mundwerbung hangt von der Zufriedenheit des Kunden, seinem Involve- 
ment, der Kauf- bzw. Nutzungshaufigkeit ("light" vs. "heavy consumers") und der 
letzten Kauf- oder Beziehungsepisode ("recency effect") ab. 

I Negativer Mundwerbung wird im Allgemeinen gr6Rere Aufmerksamkeit geschenkt 
als positiver (Mizerski 1982). Nach den Ergebnissen der TARP-Studien teilen zufrie- 
dene Kunden ihre Erfahrung im Durchschnitt drei weiteren Personen mit, wahrend 
unzufriedene Kunden durchschnittlich neun bis zehn Personen uber ihre negativen 
Erfahrungen berichten (TAW 1986, zitiert in Schiitze 1992, 14). 

Auch nach den Untersuchungen fiir das Deutsche Kundenbarometer hangt das Weiter- 
empfehlungsverhalten, z.B. von Autokaufern, stark vom AusmaR der Zufriedenheit ab. 
Etwa 60 % der uberzeugten Kunden wurden die Automarke bestimmt weiterempfehlen, 
wahrend nur etwas uber 30 % der zufriedenen Kunden angeben, ihre Automarke mit 
Sicherheit an Freunde oder Bekannte weiterzuempfehlen (MeyeriDornach 1995). 

Die Wirkungen positiver Mundwerbung auf die Treiber des Unternehmenswerts sind 
nun folgende: 

( I )  Positive Mundwerbung fuhrt zu einem hoheren Cash-flow 

Da positive Mundwerbung die eigenen Kommunikationsbemiihungen verstbkt, konnen 
Akquisitionskosten f i r  Neukunden eingespart werden, was sich in einem hoheren Cash- 
flow niederschlagt. 

(2) Positive Mundwerbung fuhrt zu einer Beschleunigung des Cash-flow 

Die Bereitschaft, neue Dienstleistungen zu testen oder gar zu akzeptieren wird durch posi- 
tive Mundwerbung unterstiitzt, wodurch die Zahlungsstrome beschleunigt werden konnen. 

(3) Positive Mundwerbung fuhrt zu einer niedrigeren Volatilitat des Cash-flow 

Die Bereitschaft, neue Dienstleistungen zu testen oder gar zu akzeptieren wird durch posi- 
tive Mundwerbung unterstiitzt, wodurch die Zahlungsstrome stabilisiert werden konnen. 

(4) Positive Mundwerbung fuhrt zu einem hoheren Restwert der Unternehmung 

Positive Mundwerbung vermag die Unternehmensreputation zu erhohen, was wiederum 
in den Restwert der Unternehmen einflieRt. 



2.1.5 Kundenzufriedenheit und Unternehmenswert: Art und Starke des 
Zusammenhanges 

Zunachst geht es um die Frage, welcher Art der Zusammenhang zwischen Kundenzu- 
friedenheit und Unternehmenswert ist. Im Einzelnen scheinen folgende Argumente auf 
einen nichtlinearen, sattevormigen Zusammenhang zwischen Kundenzufriedenheit und 
Unternehmenswertsteigerung hinzudeuten, wie dies z.B. in den empirischen Arbeiten 
von Matzler et al. (2004), IttnerILarcker (1999) und EklBf/Hackl/Westlund (1999) zum 
Ausdruck kommt (vgl. auch Abb. 4): 
B die vermutlich sattelfdrmige Beziehung zwischen Kundenzufriedenheit und Loyali- 

tat, wie sie vor allem von FinkelmanIGoland (1990), Conye (1989) und Oli- 
valOliverlMacMillan (1992) herausgestellt wird; 

!@ der vermutlich nichtlineare Zusammenhang zwischen Kundenzufriedenheit und 
Mundwerbung, auf die z.B. MeyerIDornach (1995) hinweisen; 

H die geringere Preissensibilitat, die bei hoher wahrgenommener Qualitat und Zufrie- 
denheit beobachtet werden kann (z.B. Buzzel/Gale 1987, ReichheldISasser 199 1, 
KrishnamurthilRaj 199 1, KalyanaramILittle 1994) und wofiir Homburg/ Koschate 
(2001) einen sattelformigen Zusammenhang behaupten; 

H die plausible, wenn auch empirisch nicht ausreichend untersuchte Annahme, dass 
auch Cross-Selling bei Zufriedenheit jenseits der Indifferenzzone zunimmt; 

!@ der abnehmende Grenznutzen einer "Kundenbegeisterung" bei gleichzeitig ansteigen- 
den Grenzkosten, die anfallen, um sie hervormfen oder gar aufrecht zu erhalten, was 
die Existenz einer "Zone der Ubertreibung" ("Overservicing") vermuten lasst. 

Neben der Art der Beziehung zwischen Kundenzufriedenheit und Unternehmenswert- 
steigerung stellt sich auch die Frage nach der Starke der Beziehung. Fornell (1992) fand 
anhand der Daten des Schwedischen Kundenzufriedenheitsbarometers grol3e branchen- 
mal3ige Unterschiede in der Beziehung zwischen Zufriedenheit und Loyalitat heraus. Ein 
Sihnliches Bild ergeben die Zahlen des Deutschen Kundenzufriedenheitsbarometers 
(MeyerDornach 1995, zitiert in Herrmann/Johnson 1999). Diese Unterschiede lassen 
sich auf Differenzen in der Wettbewerbsintensitat zuriickfiihren. Je intensiver der Wett- 
bewerb, umso starker wirken sich enttauschte Erwartungen auf die Kundenloyalitat aus. 
Der schwachste Zusarnmenhang besteht sicherlich in Branchen mit monopolahnlichen 
Strukturen. Die geringe Anzahl von Alternativen zwingt hier Kunden trotz niedriger 
Zufriedenheit bei einem Anbieter zu bleiben. Als weitere beeinflussende Faktoren sind 
das Kunden-Involvement, (BloemerKasper 1995, HomburgIGieringiHentschel 1999, 
HerrmandHuber 1997), soziodemographische Merkmale wie Alter und Einkommen 
(HerrmandHuber 1997, HomburgIGieringlHentschel 1999), Motive des Variety-Seeking 
(HomburglGieringiHentschel 1999) und die Wechsekosten zu erwahnen. 
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Abbildung 4: Vermuteter Zusammenhang zwischen Kundenzufriedenheit und Unter- 
nehmenswert (Quelle: MatzlerlStahl2000) 

Eine Untemehmensfiihrung, die Anspruch auf Wertsteigerung erhebt, darf sich nicht mit 
einer periodischen Priifung von Umsatz und Gewinn begnugen. Sie muss vielmehr auf 
die Zusammenhange achten, die etwa zwischen Kundenzufriedenheit, Kundenloyalitat 
und dem Unternehmenswert bestehen. Diese Zusammenhange sind allerdings komplex 
und es ist nicht zu envarten, dass es gelingen wird, sie in einer einfachen mathemati- 
schen Form auszudriicken. Fur die Fiihrung bedeutet dies, alle Aktivitaten auf die vier 
GroBen Kundenloyalitat, Cross-Selling, Preissensibilitat und positive Mundwerbung 
auszurichten und mit einer "Cash-flow-Mentalitat" zu verbinden. 



2.2 Kundenzufriedenheit als Funktion des ,,Customer ~alue" '  

"Value is the consumer's overall assessment of the utility of a product based 
on perceptions of what is received and what is given" (Zeithaml1988, S. 14) 

Der vom Kunden ("Customer") einem Produkt oder einer Dienstleistung zugeschriebene 
Wert ("Value") resultiert aus der Wahrnehmung zweier Faktoren: der wahrgenommenen 
Qualitat und dem wahrgenommenen Preis. Kunden haben sowohl hinsichtlich Preis als 
auch Qualitat Erwartungen vor dem Kauf. Werden diese besser erfiillt als durch Konkur- 
renzangebote, entsteht Zonen mit unterschiedlichem Customer Value und damit unter- 
schiedlicher Zufriedenheit (siehe Abb. 5). Die Gerade stellt eine Gleichgewichtslinie dar, 
bei der der wahrgenommene Customer Value immer gleich hoch ist. Unternehmungen 
bzw. Angebote, die links der Geraden positioniert sind, bieten niedrigen Customer Va- 
lue, Unternehmungen rechts der Geraden hohen Customer Value. 
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Abbildung 5: Customer Value Map (Quelle: Gale 1994) 
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Wir verwenden hier den englischen Begriff, urn den Wert aus Kundensicht, eben den "Customer Value", 
von dem Wert zu unterscheiden, den eine bestimmte (aktuelle oder potenzielle) Kundenbeziehung fur das 
anbietende Unternehmen darstellt, also den "Kundenwert". 
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2.2.1 ,,Customer Value" als Wettbewerbsfaktor 

Anbieter positionieren sich auf der Gleichgewichtslinie auf unterschiedliche Weise 
(Valdani 2000). Es wird Qualitatsfiihrer am oberen Ende und Preisfihrer am unteren 
Ende geben. Auch kann es sein, dass einzelne Anbieter sich zwischen diesen Extremen 
positionieren. Urn einzelne Kundensegmente werden sich entlang der Gleichgewichtsli- 
nie strategische Gruppen positionieren (Abb. 6). In Zeiten zunehmender Wettbewerbsin- 
tensitat unterliegen diese Positionen einer besonderen Dynamik. Der Eintritt eines neuen 
Wettbewerbers oder eine neue Strategie eines Anbieters fiihrt zwangslaufig zu Reaktio- 
nen bei den anderen. Langerfristig gesehen werden die MaRnahmen zur Erhohung des 
Customer Value dazu fihren, dass sich alle Anbieter in der "Customer Value Map" suk- 
zessive nach rechts bewegen (D'Aveni 1994). 

Abbildung 6: Customer Value-Wettbewerb (Quelle: Valdani 2000) 
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Urn den Customer Value zu erhdhen, kann beispielsweise ein Anbieter der strategischen 
Gruppe A versuchen, bei gleich bleibendem Preis die Qualitat zu erhohen oder bei gleich 
bleibender Qualitat den Preis senken. Auch eine Kombination dieser Strategien ist denk- 
bar. Andere Anbieter, die sich in der Nahe positioniert haben und dieser strategischen 
Gruppe angehdren, miissen unmittelbar nachziehen, da sie sonst ihre Kunden verlieren. 
Als Ergebnis zieht langerfiistig die gesamte Gruppe nach rechts. 
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