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HerrMaas, in IhremManage-
mentmodell werden die sieben
Dimensionen derKundenorientie-
rung gleich stark gewichtet. Ist
dies auch in der Realität der Fall?
Nein, die von uns untersuchten Un-
ternehmen sprechen den sieben Di-
mensionen unterschiedlich viel Be-
deutung bei. Auf den Dimensionen
Kommerzialisierung – wie kann ich
mit meinen Fähigkeiten Geld am
Markt verdienen – sowie Koopera-
tion mit Partnern liegt beispiels-
weise relativ wenig Aufmerksamkeit
des Managements. Auch heute gilt
noch: Im Zweifel macht ein Unter-
nehmendieDinge lieber selber, dann
hat es auch dieKontrolle darüber. Ich
glaube, diese Einstellung wird sich
künftig ändern –müssen.

AufwelcheDimensionen legen
die befragtenManager besonders
vielWert?
Das ist ganz deutlich: Die beiden Di-
mensionenKompetenz derMitarbei-
ter sowie Kontrolle stehen im Fokus
desManagements.

Woran erkennen Sie, ob dasMa-
nagement eines Unternehmens
kundenorientiert ist?
Dasmerke ich sehr schnell.Wenn ich
mit Vorständen rede, spüre ich so-
fort, ob Kundenorientierung gelebt
wird. Zum Beispiel: Wie oft kommt
das Wort „Kunde“ in den zwei Stun-
den vor, die ich mit dem Vorstand
spreche? Oder: Wenn ich eine tri-
viale Frage über Kundenwünsche
stelle – gibt der Chef sie an den Mar-
ketingvorstand ab, oder beantwortet
er sie selbst? In dieser Hinsicht ha-
ben wir deutliche Unterschiede zwi-
schen den Teilnehmern gesehen.

Was bedeutet für Sie persönlich
Kundenorientierung?
Kundenorientierung heißt für mich,
dass sich ein Unternehmen mög-
lichst authentisch in die Situation ei-
nes Kunden hineindenken kann. Da-

bei geht es nicht nur um die rationa-
len Bedürfnisse, sondern vor allem
um die unterschwelligen Gefühle.
Ängste, Sorgen, einfach alles, was
Menschen ungerne mitteilen, wenn
man sie direkt darauf anspricht.

Warum ist dasUnterbewusstsein
der Konsumenten sowichtig?
Es gibt heutzutage immer häufiger
Kaufsituationen, hinter denen kein
konkretes Kaufzielmehr steckt. Kon-
sumenten wollen verführt werden.
Deshalb müssen sich Unternehmen
auf der emotionalenEbenevoneinan-
der unterscheiden.

Wann haben Sie sich das letzte
Mal übermangelnde Kundenori-
entierung einer Firma geärgert?
Das war bei einem Flug mit German
Wings von Zürich nach Köln. Das
Flugzeug hatte deutliche Verspä-
tung, was allerdings nicht angesagt
wurde. Sehr ärgerlich für mich und
meinen Kollegen, mit dem ich auf
dem Schweizer Flughafen wartete.
Ich habe dann bei einer Servicehot-
line angerufen, doch derMitarbeiter
teilte mir – mit unflätigen Worten –
mit, dass ich mich auf jeden Fall bei
demUnternehmenmal über denSer-
vice beschweren solle. Auf der
Homepage von GermanWings habe
ich dann nach einer E-Mail-Adresse
gesucht, an die ich meine Be-
schwerde richten kann, doch über-
hauptkeine gefunden.DasUnterneh-
men hat mir keinen Weg gegeben,
auf dem ich meine Beschwerde los-
werden kann.

Die Fragen stellte Catrin Bialek.

CATRINBIALEK | DÜSSELDORF

Der Kunde hat Bedürfnisse, der An-
bieter hat Problemlösungen. Eigent-
lich ganz einfach, nur: Weiß der An-
bieter überhaupt, welche Bedürfnisse
der Kunde hat? Und erfüllt die ange-
botene Marktleistung tatsächlich
auch den Kundenbedarf?
Kundenorientierung ist ein lang-

jähriger Prozess, und wer ihn am bes-
ten beherrscht, kann sich am Ende
über den größten Kundenzulauf
freuen. Um herauszufinden, wie es
um die Kundenorientierung der Un-
ternehmen bestellt ist, verwendet die
Universität St. Gallen ein sogenann-
tes 7-K-Modell: Sieben Dimensionen
– Kundenorientierung des Manage-
ments, Konfiguration, Kommunika-
tion, Kommerzialisierung, Kompe-
tenz, Kooperation und Kontrolle –
werdenvondenWissenschaftlern un-
tersucht und bewertet.

Kundenorientierung
des Managements:
DamitKundenorientierung imUnter-
nehmen lebendig wird, muss auch
das Topmanagement Kundennähe
vorleben. Deshalb lautet die Kern-
frage in dieserDimension: „Wiewird
die Kundenorientierung Ihres Ma-
nagements sichtbar?“ Am besten ab-
geschnitten hat hierbei die Siemens-
Betriebskrankenkasse.

Begründung: Das Münchener Unter-
nehmen hat Kundenorientierung fest
in seinerUnternehmensstrategie ver-
ankert. Beispiel: Die Führungskräfte
nehmen an den regelmäßigen Akqui-
rierungsaktionen in den Geschäfts-
stellen mit Kundenbindungsanrufen
teil, außerdem sind sie direkt in die
LösungvonKundenbeschwerden ein-
gebunden. Darüber hinaus lassen
sich die Topmanager regelmäßig von
ihren Mitarbeitern beurteilen – das
sorgt fürMitarbeiternähe.

Konfiguration:
Marktleistungen müssen so aufge-
baut und strukturiert werden, dass
sie sich von denen derWettbewerber
deutlich abheben und die Kundenbe-
dürfnisse zielgenau treffen. Ein zen-
traler Punkt bei der Konfiguration
ist, dass die Anforderungen, die Kon-
sumenten an Produkte und Dienst-
leistungen stellen, systematisch er-
fasst werden. Die Kernfrage hinter
dem zweiten „K“ heißt denn auch:
„Was tut Ihr Unternehmen konkret,
damit die Marktleistungen genau
den Anforderungen der Kunden ent-
sprechen?“

IndieserDimension erhielt dieDeut-
sche Kreditbank die beste Beurtei-
lung. Um dieWünsche ihrer Kunden
zu ergründen, bietet die Bank für
ihre Zielgruppe Veranstaltungen wie
„DKB-Eliteforum Landwirtschaft“
und „DKB-Eliteforum Gesundheits-

wirtschaft“ an. Experten helfen an-
schließendbei der Interpretation der
gewonnenen Erkenntnisse.

Kommunikation:
Kaumetwas imMarketing ist heutzu-
tage so wichtig wie der Dialog mit
denKunden. Dies gilt imBesonderen
Maße für erklärungsbedürftige Pro-
dukte und Dienstleistungen, die der
Kunde oft erst nach der Nutzung be-
urteilen kann. „Wie fördert IhrUnter-
nehmen den Dialog mit den Kun-
den?“, lautet dieKernfrage dieserDis-
ziplin.

Die besten Antworten hierauf fand
Lufthansa Airplus, führender Anbie-
ter von Lösungen für das Business
Travel Management. Das Unterneh-
men überzeugte durch Kundenfeed-
backsysteme sowie Workshops, die
Kundenbeziehungen vertiefen und
Loyalität fördern sollen.

Kommerzialisierung:
Hierbei gilt es, „den richtigen Kun-
den zum richtigen Zeitpunkt ein auf
seine individuellen Bedürfnisse ab-
gestimmtes Leistungsprofil anzubie-
ten“.

Die Kernfrage heißt: „Was unter-
nimmt Ihr Unternehmen, um die er-
folgversprechenden Kundengrup-
pen zu identifizieren und sich darauf
zu fokussieren?“ Diese Frage hat Eu-
ropcar am besten gelöst. Mit detail-
lierten Kundengruppenanalysen,

derEntwicklung individuellerAnge-
bote anderAnmietstation sowie spe-
zifischen Angeboten für einzelne
Kundengruppen, etwa Wochenend-
angebote fürPrivatkundenundLang-
zeitangebote für Firmenkunden,
konnte der Autovermieter stark
punkten.

Kompetenz:
Die Motivation und die Fähigkeiten
der Mitarbeiter sind ein zentraler
Faktor für die Kundenorientierung.
Viele Studien haben dendirektenZu-
sammenhang zwischen Kunden- und
Mitarbeiterzufriedenheit belegt. Die
zentrale Frage: „Wie stellt Ihr Unter-
nehmen die Servicebereitschaft und
-fähigkeit der Mitarbeiter sicher?“

Bei der Barmenia Versicherung bei-
spielsweise sollen die Mitarbeiter
den Telefonhörer spätestens nach

dem dritten Klingeln abheben. Eine
Wohltat für gepeinigte Kunden, die
oft minutenlang in Warteschleifen
verharren müssen. Diese und andere
Servicevorgaben sicherten Barmenia
den ersten Platz in dieserDimension.
Immerhin 93 Prozent der Kunden be-
urteilen Barmenia-Mitarbeiter als
hilfsbereit und kompetent.

Kooperation:
„Mit welchen Maßnahmen werden
die Beziehungen zu den Stake-Hol-
dern vertieft?“ Um diese Frage kreist
das sechste „K“.Wenn ein Unterneh-
men mit seinen Produkten und
Dienstleistungen an seine eigenen
Grenzen stößt, lassen sich durch die
Einbeziehung von Partnerfirmen die
Möglichkeiten über das eigene Ge-
schäftsmodell hinweg verschieben –
und somit die Probleme des Kunden
umfassender lösen. Kooperationen
haben – im Vergleich zumAufbau ei-
gener Kompetenzen – den Vorteil,
dass sie häufig weniger risikoreich
und zudem glaubwürdiger sind.

Vorbildlich vorgemacht hat dies
Schwäbisch Hall, die dieses Jahr am
besten in dieser Dimension ab-
schnitt. Flächendeckend kooperiert
die Bausparkasse mit Volks- und

Raiffeisenbanken sowie anderenBan-
ken. Schwäbisch Hall integriert die
Institutionen vollständig in die eige-
nen Beratungssysteme. Dabei schult
sie auch dieMitarbeiter der kooperie-
renden Banken. Gemeinsam mit ih-
ren Kooperationspartnern entwi-
ckelt die Bausparkasse ihre Produkte
weiter.

Kontrolle:
„Wie messen und analysieren Sie die
Servicequalität und den Kundennut-
zen?“, lautet die Kernfrage dieser Di-
mension. Dabei gilt es vor allem, die
Kunden in den Kontroll- undVerbes-
serungsprozess einzubeziehen, um
auf diese Weise Kundennähe zu
schaffen.

Die höchste Punktzahl erreichte in
dieserDisziplinderArzneimittelher-
steller Alk Scherax. Das Unterneh-
men setzt beispielsweise auf ver-
deckte Kontrollanrufe und -besuche
in der Kundenberatung und der Auf-
tragsabteilung. Mitarbeiter, die Kun-
den unfreundlich abspeisen, werden
dadurch schnell entlarvt. Außerdem
lässt derArzneimittelherstellerKun-
den persönlich oder auch anonym
nach ihrerMeinungbefragen.DasEr-
gebnis: 97 Prozent der Kunden sind
überzeugt, dass das Unternehmen
ständig versucht, dazuzulernen und
noch besser zu werden.
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Kundenorientierung soll sich nach
Ansicht derWissenschaftler derUni-
versität St. Gallen nicht nur für die
Kunden rechnen, sondern auch für
die Unternehmen selbst. Deshalb ha-
ben sie im Rahmen des diesjährigen
Wettbewerbs „Deutschlands kunden-
orientierteste Dienstleister“ analy-
siert, inwiefern sich kundengerechte
Maßnahmen auf denUnternehmens-
erfolg, gemessen an der Umsatzent-
wicklung, auswirken.
Ergebnis: Im B2B-Sektor, also im

Geschäftskundenbereich, gibt es
gleichmehrereFaktoren, die denUm-
satz ankurbeln. Demnach zahlt sich
vor allem aus, wennFirmen dieKom-
petenz ihrer Mitarbeiter stärken so-
wie ihre Kunden bei der Produktent-
wicklung miteinbeziehen. Ein Bei-
spiel: Konzepttests mit Kunden hät-
ten eindeutig zur positiven Umsatz-

entwicklung beigetragen, berichten
die Schweizer Forscher. Darüber hi-
naus sei eine Umsatzsteigerung im
B2B-Bereich zu40Prozent auf erfolg-
reicheKooperationenmit Partnerun-
ternehmen bei der Produktentwick-
lung zurückzuführen. Die Einsicht,
dass Firmen nicht alle Arbeiten in Ei-
genregie ausführen können, spült
also Geld in die Kasse.
Weniger eindeutig sind die Ergeb-

nisse allerdings im B2C-Bereich, in
dem Unternehmen mit Endkunden
zu tun haben. Hier ließen sich keine
eindeutigenAussagen treffen, berich-
ten die Wissenschaftler. Tendenziell
hätten aberMaßnahmen, die dieMit-
arbeiterkompetenz stärken, das Be-
schwerdemanagementverbessern so-
wieUnternehmensprozesse unter an-
derem durch den Einsatz von Quali-
tätszirkeln oder Projektteams opti-
mieren, das größte Potenzial, umden
Unternehmenserfolg zu steigern.

Geschäftsführer
des Instituts für
Versicherungs-
wirtschaft an der
Universität St. Gallen

PETERMAAS
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„Käufer wollen verführt werden“

K wie Kundenorientierung
Universität St. Gallen
ermittelt die besten
Dienstleister anhand
eines 7-K-Modells

Zufriedene Kunden
zahlen sich aus
Umsatzplus durch gezielte Maßnahmen

Informationsschild auf der Cebit in Hannover: Orientierung für Kunden ist in jeder Richtungmöglich.

Melden Sie Ihr Firmenteam an: info@germanbusinessmasters.com
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■ Offene Firmen-Golfturnierserie

für Firmenteams und Rookies

■ 13 Turniere auf einigen der schönsten
Golfplätze Deutschlands

■ Gute Abschläge für gute Geschäfte

■ Plattform für branchenübergreifende Kontakte

■ Networking pur: Neukundengewinnung &
Kundenbetreuung

■ Perfekte Verbindung zwischen angenehm und
nützlich

Der Kalender zum Kontakte knüpfen.

Änderungen vorbehalten.
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Deutliche Unterschiede zwischen den Branchen
FühlenSie sich von demUnternehmen stets fair behandelt?
Befragung unter rund 10000Kunden
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Handel
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