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Irgendwas stimmt nicht mit diesem
Mann im Call-Center: Obwohl es
mir nicht gelingt, online den ge-
wünschten Computer zu bestellen,
redet er nicht mit mir wie mit einem
Vollidioten. Er sagt nur: „Dann las-
sen Sie uns das kurz zusammen ma-
chen.“ Wir gehen den Vorgang am
Telefon Schritt für Schritt durch, er
schafft es, den Rechner schließlich
in den Warenkorb zu legen, ich
nicht. Keine Belehrungen, keine Un-
terstellungen. Sondern: „Ich gebe Ih-
nen die Nummer unserer Multime-
dia-Hotline, bei denen können Sie
das Gerät vermutlich auch telefo-
nisch bestellen.“ Gute Idee, ich rufe
an. Per Telefon kaufen geht aller-
dings nicht, weil bestimmte Pro-
dukte eben nur online bestellbar
sind.Mit der sonst spätestens an die-
sem Punkt üblichen Frage, ob ich al-
les richtig gemacht habe und ob
meinComputer einwandfrei funktio-
niert, hält sich auch der zweite
Quelle-Mitarbeiter nicht auf. Er
sagt: „Ich mache Ihnen einen Vor-
schlag. Sie ändern Ihr Passwort für
den Quelle-Online-Zugang in „Tes-
ten“, dann logge ich mich hier mit
diesem Passwort ein und bestelle al-
les für Sie.“ Gesagt, getan. Am Ende
erinnert er mich noch, das Passwort
erneut zu ändern, „jedenfalls wenn
Sie nicht wollen, dass ich heute
Abend weiter unter Ihrem Namen
einkaufe...“.
Call-Center-Mitarbeiter ohne ge-

nervten Tonfall, pragmatisch und of-
fenbar vomWunsch beseelt, denKun-
den – und damit natürlich in diesem
Fall auch ihren Arbeitgeber – glück-
lich zu machen, noch dazu mit Ent-
scheidungsbefugnis? Keine unausge-
sprochene Unterstellung, ich sei zu
blöd? Und am Ende sogar ein Anflug
vonHumor?Was ist los bei denen?
Offensichtlich bin ich nicht der

einzige, der solche Erfahrungen mit
dem Versender Quelle gemacht hat:
„Kein einziger der Quelle-Kunden,
die wir befragt haben, fühlte sich wie
ein kleiner Bittsteller,“ resümiert Al-
bert Graf von der Universität St. Gal-
len. Die Hochschule ermittelte auch
in diesem Jahr gemeinsam mit Steria
Mummert Consulting, dem Kölner
Marktforschungsunternehmen Ser-
vice Rating und dem Handelsblatt
„Deutschlands kundenorientiertes-
ten Dienstleister“. Dass Quelle ge-

wann, liegt „an einer Vielzahl von
Faktoren, deren perfektes Zusam-
menspiel den Unterschied zu ande-
ren ausmacht,“ sagt Graf. Ob dieses
Zusammenspiel funktioniert, merkt
der Kunde am Verhalten der Call-
Center-Mitarbeiter. Denn sie sind
die Schnittstelle, hier kommt der
Kunde am intensivsten – und meist
zum ersten Mal – mit der Firma in
Kontakt.
Und die Angestellten behandeln

ihre Kunden eben so, wie sie selber
von ihren Chefs behandelt werden.
„Bei Quelle herrscht eine sehr offene
Gesprächskultur, wir hatten den Ein-
druck, dass die Mitarbeiter auch hie-
rarchieübergreifend klar ihre Mei-
nung sagen,“ berichtet Graf, der sich
zusammen mit Claus Dethloff, Ge-
schäftsführer von Service Rating,

Quelle aus der Nähe angesehen hat.
„Entscheidend sind die Vorbilder im
Unternehmen selbst. Eine Service-
kultur, die man bei den Mitarbeitern
spürt, entsteht nur, wenn die Chefs
das leben. Sie braucht Führungs-
kräfte, die offeneTüren haben, die er-
reichbar sind, auch für den Pförtner“,
beobachtet Dethloff.

Beziehungsweise für einen x-beliebi-
gen Call-Center-Agenten, der aus
Sicht des Kunden in Zeiten des Inter-
netsdieRolle desPförtners übernom-
men hat. Und diese Türöffner des 21.
Jahrhunderts können zwischen Ber-
gen vonKundendatenundRiesensor-
timenten nur den Überblick behal-
ten, wenn ihnen perfekte Computer-

systeme dabei helfen. „Früher muss-
ten unsere Kunden manchmal bei
drei unterschiedlichen Fragen mit
drei verschiedenen Stellen sprechen,
weil die Mitarbeiter nur einen be-
grenzten Zugriff auf alle Datenban-
ken und Systeme hatten“, erinnert
sich Wolfgang Kerscher, Direktmar-
keting-Chef bei Quelle. Heute ver-
schafft die IT den Agenten ein um-
fängliches Wissen, jeder Anruf soll
nach Möglichkeit „fallabschließend“
bearbeitet werden, wie Quelle das
nennt. Wenn der Kunde den Hörer
auflegt,müssen 90Prozent seinerAn-
liegen erledigt sein.
Allerdings: Auch die Datenban-

ken „sind ein Personalthema“, be-
schreibt Kundenorientierungsex-
perte Graf. Sie nützen nur etwas,
wenn sie sorgsam und regelmäßig

mit Informationen gefüttert werden.
„Die Mitarbeiter müssen bereit sein,
das Wissen, das sie im Kundenkon-
takt gewinnen, zu teilen. Wenn sie
Angst haben und ständig um ihre Po-
sition fürchten, bleiben sie eher da-
rauf sitzen und verteidigen es. Viele
Banken etwa haben große Schwierig-
keiten, das implizite Wissen ihrer
Call-Center-Agenten anzuzapfen.“
Wer Spannendes erfahren will,

muss außerdem in der Lage sein, auf
Augenhöhe zu kommunizieren.
Quelle legt deshalb Wert darauf,
seine Kunden von Mitarbeitern in
Deutschland beraten zu lassen.
„Beide, Berater und zu Beratender,
müssen in der selbenKonsumwelt le-
ben und ähnliche Erfahrungen zum
Beispiel mit bestimmten Produkten
gemacht haben,“ verlangtDirektmar-
keting-Chef Kerscher. DerVersender
hat deshalb vor einem halben Jahr
sein Call-Center in Dänemark ge-
schlossen und stattdessen drei kom-
plett neue Kundenzentren in Berlin,
Magdeburg undCottbus errichtet. In-
vestitionsvolumen: 30Mill. Euro.
Quelle begreift sich als lernende

Organisation, und gelernt hat sie,
dass in punkto Kundenzufriedenheit
einige Lösungen für das 21. Jahrhun-
dert in der Vergangenheit zu suchen
sind. „Profectis“ ist so eine Lösung,
ein Installations- und Elektroservice,
der Quelle-Kunden ihre neuen
Herde und Waschmaschinen an-
schließt. Keine via Internet vernetz-
ten, aber unabhängigenKlempnerbe-
triebe, sondern ein eigener Betrieb
mit festen Angestellten und Struktu-
ren, der einzige flächendeckende
technische Kundendienst eines Ver-
senders. DerVorteil ist dieQualitäts-
sicherungund -kontrolle.Wirwollen
dieProzesse selbst in derHandbehal-
ten und uns auch so vom Wettbe-
werb abgrenzen“, sagt Kerscher. Aus
demselben Grund hat Quelle auch
ein eigenes Prüfinstitut mit rund 100
Ingenieuren. Die testen,was passiert,
wenn ein Staubsauger 20Stundenun-
unterbrochen läuft oder eineWasch-
maschine von ihrem 20 Zentimeter
hohen Sockel fällt. Schließlich sollen
sich die Kunden nicht nur über das
BenehmenderCall-Center-Mitarbei-
ter freuen, sondern auch über die
Qualität der Produkte.DennmitKun-
den ist es wie mit Kindern oder Ehe-
frauen –mandarf ihnennie etwas ver-
sprechen, was man nicht halten
kann. Dann gibt es Ärger.

CLAUDIATÖDTMANN | DÜSSELDORF

Was würde der Kunde wollen, wenn
er wüsste, was er braucht? Das ist die
große Frage für die allermeisten Un-
ternehmen. „Denn tatsächlich istKun-
denorientierung ein Mysterium, das
nur sehr schwer zu knacken ist“, ur-
teilt Peter Maas, Wissenschaftler an
der Universität St. Gallen und Kun-
denorientierungsexperte. Allein
schon, weil es kein Ankommen gibt.
Kundenorientierung ist eine per-

manente Herausforderung und äh-
nelt dem Versuch, einen Sack Flöhe
zu hüten: In jeder Firma gibt es tau-
send Ecken, an denen sie Kunden ihr
Gesicht zeigt, bei ihnen einen Ein-
druck hinterlässt – oft ungewollt und
ungeplant. Und vor allem unbemerkt
von der Unternehmensführung.
Denn jede Firma wünscht sich eine
hoheKundenbindung.Theoretisch je-
denfalls, erklärtermaßen sowieso.
Denn fast alle rühmen sich werbe-
trächtig ihrer Kundenorientierung.
Für alle ist es deshalb die große

Frage – und ein Rätsel gleicherma-
ßen:Wo entstehtKundenbindung tat-
sächlich?Umdas herauszufinden, hat
Maas mehr als 7 000 Kunden befragt:
Werden Sie in zwei Jahren noch
Kunde desUnternehmens sein? Emp-
fehlen Sie es ihren Freunden? Wür-
den sie auch weitere Leistungen der
Firma in Anspruch nehmen? Oder:
Müssten Sie sich heute noch mal ent-
scheiden, würden Sie wieder zu ihm
gehen?Kommt für Siebei vergleichba-
renProduktennur das eineUnterneh-
men in Frage? Setzen Sie großes Ver-
trauenhinein?Wäre für Sie derWech-
sel zu einemanderenAnbieter einRi-
siko? Aus den Antworten bildete
Maas seinen Kundenbindungsindex.
Als Nächstes teilte der Wissen-

schaftler die Kundenorientierung der
Unternehmen in sieben Faktoren ein
und glich ab. Sein Fazit: Es sind drei
Faktoren, die den stärksten Einfluss
auf Kundenbindung haben. Erstens:

Kooperationen mit anderen Firmen,
um neue Servicedimensionen anzu-
bieten. Etwa wenn der Kofferherstel-
ler Rimowa mit der Deutschen Luft-
hansa vereinbart, dass die Airline de-
fekteKoffer bei denKunden zurRepa-
ratur abholt und auch zurückbringt.

Zweitens: Der Abgleich von Produk-
ten und Dienstleistung. Also wenn es
ein Unternehmen schafft, besondere
Kundenbedürfnisse zu erkennen und
seinen Service darauf auszurichten.
Das Taxiunternehmen etwa, dessen
Fahrer schon im Display sieht, wenn
der Fahrgast kaum laufen kann und er
an die Tür kommt, um zu helfen. Und
schließlich die Kontrolle der Service-
exzellenz: Was tut die Firma, um zu
kontrollieren, ob Serviceversprechen
auch gehalten werden. Firmen müs-
sen dann nämlich auch kontrollieren,
obAnrufer in der angepeiltenZeit be-
dientwerden oder –wieNeckermann
– mit verdeckten Kontrolleinkäufern

überprüfen, ob ihr Personal auf Zack
ist.
Maas: „Wer diese drei Faktoren

umsetzt, hat die Punkte abgearbeitet,
dieden größtenEffekt aufKundenbin-
dunghaben.“Denn, someint derKun-
denorientierungsexperte, die „Bedeu-
tung des Themas ist heute klar“: Man
soll die Kunden pflegen, damit sie bei
der Stange bleiben – weil es die bil-
ligste Lösung ist. Die Faustformel: Ei-
nen Neukunden zu akquirieren ist
fünfmal so teuer wie einen Bestands-
kunden zu halten.
Nur wie, das ist die große Frage.

Kunden wollen wertgeschätzt wer-
den, bringt es Anne Schüller, Exper-
tin für Loyalitätsmarketing aus Mün-
chenundBuchautorin, auf denPunkt.
70 Prozent der Kundenverluste sind
auf sogenannte weiche Faktoren zu-
rückzuführen. Weil sich ein Unter-
nehmen nicht um das Wohlbefinden
einesKundengekümmerthat oder un-
freundlich war. Weil es sich für einen
Fehler nicht entschuldigt hat oder
den Kunden schlichtweg vergessen
hat. Und nicht etwa wegen zu hoher
Preise oder Produktmängel.
Bleibt die Frage: Was sind solche

typischen Situationen im Unterneh-
mensalltag? Zum Beispiel, wenn der
Chefkonstrukteur Kunden anrufen
würde, die auf Kundenbefragungsbö-
genHinweise zuProduktverbesserun-
gen gegeben haben. Oder wenn die
Buchhaltung dem Kunden dankt für
prompte Zahlungsabwicklung. Oder
wenn ein Service-Mitarbeiter ehrlich
sagt: „Es hat mir Freude gemacht, Ih-
nen zu helfen.“ So ein wertschätzen-
des „Danke“ bekommen Kunden zu
selten, sagt Schüller. Auslöser fürsAb-
springen ist weniger die große Rück-
rufaktion und die Krise, sondern der
tägliche Kundenkontakt. Deshalb ist
es so wichtig, dass auch der Ausliefe-
rungsfahrer beimKunden vor Ort be-
reit ist, das dritte Stockwerk auch
noch zu erklimmen – und trotzdem
freundlich bleibt.

Quelle vertreibt seine
Produkteauf fünfVer-
triebswegen:Erstens
überKataloge, zweitens
viaTelefon, drittens
übers Internet, viertens
durchTV-Verkaufssen-
derund fünftensüberei-
geneShops.DerKata-
log ist keineswegsvom
Aussterbenbedroht.
145unterschiedlicheKa-
talogewerden jährlich
gedruckt, dieGesamt-
auflage: sagenhafte
460Mill. Exemplare.
„BisdieKatalogeganz

verschwinden,dauert
esnochmindestens
zehnJahre“, glaubt
Quelle-Direktmarke-
ting-ChefWolfgangKer-
scher.HeutebildenKa-
talogenichtmehrdas
ganzeSortiment ab.
Stattdessensetzt das
Unternehmen themati-
scheSchwerpunkte, als
Appetitmacher, der
dannbeimOnline-Shop-
pinggestilltwird.Das In-
ternetwirdbei allenVer-
sendern immerwichti-
ger.NachUnterneh-

mensangaben ist
Quelle hinter Ebayund
AmazonDeutschlands
drittgrößterOnline-
Shop.40Prozentdes
UmsatzesmachtQuelle
übers Internet, Ten-
denzsteigend. VielHoff-
nungsetzt der Versen-
der aufTeleshopping.
Wichtigwird, dieMe-
diengut zuvernetzen:
Kunden, denenetwas
imKataloggefällt,müs-
sendenArtikel online
schnell finden, um ihn
bestellen zu können.

Kundenorientierung findet
an vielen Stellen statt
Wertschätzung und gute Pflege ist das, was am Ende wirklich zählt

Internet als wichtigster Absatzkanal

„Wir machen das jetzt mal zusammen“
Quelle ist Deutschlands kundenorientiertester Dienstleister 2008. Wer wissen will, warum, sollte einfach mal die Hotline des Versenders anrufen.

Kofferhersteller Rimowa kümmert
sich für die Deutsche Lufthansa um
demolierte Gepäckstücke.

Neukunden zu akquirieren ist teurer
als Bestandskunden zu halten

Hier wird Ihnen tatsächlich geholfen: Berliner Call-Center des Versandhauses Quelle.
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Quelle leistet sich eine eigene
Installationsfirma


