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Die Anforderungen an die Mesaung von Kundenzu-
friedenheit als Bass fur kontinuierliche Verbesse-
rungsprozesse sind im prozesorientierten Qualitats-
management-Ansatz erheblich gestiegen. Gegen Vor-
behalte gegenliber einer systematischen urd proakti-
ven Messung von Kundenzufriedenheit lassen sich
gewichtige Argumente anfihren. Hierbe ist der un-
aufhebbare Zusammenhang zwischen Kundenerwar-
tung urd -zufriedenheit zu beachten. Es wird einer-
seits verdeutlicht, wie solche Kundenpraferenzen
verlasdich erfasst werden konren. Andererseits wer-
den Verfahren undAblaufe der Mesaung von Kunden-
2ufriedenheit dargestellt. Entscheidend fir erfolgrei-
ches Quadlitatsmanagement ist letztlich die Auseinan-
dersetzung mit den ermittelten empirischen Daten und
Erkenntniseen und deren Umsetzung im Unter nehmen.

Kund enzufriedenheit als oberstes Leitmotiv

Seit der Einfhrung der 2000 Revision der
DIN EN 1SO 9000 nimmt die Mesaung und Analyse
der Kundenzufriedenheit eine herausragende Stellung
as Instrument des kontinuierlichen Verbesserungs-
prozesses ein. Dies wird schon aus dem der aktuellen
Norm zugrundeliegenden Modell (vgl. Abbildung 1)
eines prozessorientierten Qualitdtsmanagementsys-
tems deutlich (Deutsches Institut fir Normung eV.,
200Q S. 13).

Ein Prozess ist ein System von Téatigkeiten,
durch welche Eingaben (Kundenanforderungen: In-
put) mit Hilfe von Personal und Mitteln in Ergebnisse
(Output) umgewandelt werden. Um Kunden mit

Die Bedeutung der
Messung von Kunden-
zufriedenheit im
Qualitatsmanagement

hochwertigen Produkten bzw. Dienstleistungen (Er-
gebnisse) versorgen zu kdnnen, missen im Unterneh-
men in der Regd vielfaltige Prozesse ausgefuhrt wer-
den, die in Form von Ketten und Netzen miteinander
verknipft sind. Dies hlieldt nach neuerem Verstand
nis (Fuser, 1999 auch de Zulieferer ein.t Wichtig ist
dabei, Personal und Mittel so zu koordinieren, dass
die Geschéftsprozesse zuverldssg ablaufen.

Qualitatsmanagementsystem
Kontinuierliche Verbesserung
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Abb. 1: Modell eines prozessorientierten Qualitats-
managementsystems nach DIN EN ISO 9001:2000

Haufig wird zwischen Kern-, Support- und Ma-
nagementprozessen  unterschieden:  Kernprozesse
zeichnen sich dadurch aus, dass sie Tele der Wert-
schépfungskette und fur Kunden deshalb urmittelbar
sichtbar/erfahrbar sind. Sie stellen die Kernkompeten-
zen des Unternehmens dar. Fehler, die im Bereich der

! Die Rolle der Zulieferer andert sich zunehmend vam reinen
Teilefertiger zum Fertigungspartner, zum Entwicklungspartner
oder sogar zum Wertschopfungspartner, erkennber auch bei DIN
EN SO 9001:200Q Abschnitt 7.4, Beschaffung.



Kernprozesse auftreten, haben direkten Einfluss auf
die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens. Sup-
portprozesse unterstiitzen die Kernprozesse, sind fir
Kunden aber nicht direkt, wohl aber indirekt sichtbar
(z.B. Fort- und Weiterbil dung der Mitarbeiter). Mana-
gementprozesse dienen der Fihrung und Entwicklung
des Unternehmens sowie dessen Effizienzsteigerung
(z.B. Organisation, Planung, Controlling). Nach DIN
EN 1SO 9001:2000 (Deutsches Institut fir Normung
eV., 2000, Abschnitt 7.5.1) muss , die Organisation
die Produktion und de Dienstleistungserbringung un-
ter beherrschten Bedingungen planen und durchfih-
ren.”

Die Mesaung der Kundenzufriedenheit dient im
prozessorientierten Qualitdtsansatz als Riickmeldung
zur Bewertung, ob die Kundenanforderungen erflllt
wurden, d.h. ob die Prozesskette beherrscht wird. Dies
ergibt sich zum einen aus Kapitd 8.2.1, Kundenzu-
friedenheit, der DIN EN 1SO 90012000 wo der Ge-
sichtspurkt Mesaung Anayse und Verbesserung im
Vordergrund steht. Andererseits ist das Erreichen
eines Hochstmalles an Kundenzufriedenheit bei den
meisten Unternehmen ein wesentliches, wenn nicht
das wichtigste im QM-Handbuch fir alle Mitarbei-
ter/innen schriftlich fixierte Qualitatsziel. Dabe ist zu
beadhten, dass die Anforderungen an de Formulie-
rung und Uberwachung von Qualitétszielen in der
2000 Revision der Norm erheblich gestiegen sind:
»Die Qualitatszide misen messdar sein und mit der
Qualitatspolitik im Einklang stehen.” (Deutsches In-
stitut fir Normung e.V., 2000, Abschnitt 5.4.1). Damit
soll nach dem Willen der Normvéter Schluss &in mit
den "‘warmen Worten™ , die friher bei der Formulie-
rung von Qualitatszielen weit verbreitet waren.

Trotzdem wird gelegentlich die Meinung ver-
treten, eine proaktive Mesaung der Kundenzufrieden-
heit se im Rahmen eines Qualitdtsmanagementsys-
tems nicht erforderlich. Es reiche aus, wenn man die
Reklamationen betrachtet, das heil®t die Kundenun

2ufriedenheit Gberwacht. Allerdings erweist es gch als
irrig, wenn man aus einer geringen Zahl an Be
schwerden und Reklamationen im Umkehrschluss auf
eine hohe Kundenzufriedenheit schliefdt. Viele Unter-
suchungen zeigen, dassauf einen unzufriedenen Kun-
den, der sich beschwert, bis zu 25 unzufriedene Kun-
den kommen, die sich richt beschweren. Sie nehmen
sich nicht die Zeit, wollen keinen Stress oder be-
flrchten negative Konsequenzen fir sich (z.B. beim
Arztbesuch). Aber unzufriedene Kunden sprechen und
handeln doch: Sie sorgen durch negative Mund-zu-
Mund-Kommunikation fir einen schlechten Ruf des
Unternehmens und kommen selbst als Kunden nicht
wieder (Barlow & Mdller, 2003. AulRerdem setzt die
Betrachtung der Reklamationen voraus, dass das Be-
schwerdemanagementsystem der Organisation gut
funktioniert und Iickenl os dokumentiert wird.

Im Unternehmen ist deshalb ein systematisches
Vefahren zur Kundenzufriedenheitsermittiung zu
etablieren. Dabel mussen die emitteten Informatio-
nen Uberwadht werden. Zu entsprechenden Verfahren
konren u.a. gehdren (Stratmann, 2002 S. 41):

Durchfihrung von Analysen
Ableitung von Mal3nahmen
Festlegung von Zielvorgaben
Durchfihrung von Erfolgskontrollen

Als Ziestellung ergibt sich, die Mesaung der
Kundenzufriedenheit als ein Mal3 fUr die Leistung des
QM-Systems zu nutzen. Dabei sollten wirksame und
effiziente Prozesse von Kundeninformationen einge-
fuhrt werden.

Das EFQM-Modéll, das 1988 von der European
Foundation for Quality Management (EFQM) entwi-
cket worden ist und seither sténdg aktualisiert wird,
unterscheidet nach Befahiger- und Ergebniskriterien
(Biermann, 2003. Unter den insgesamt neun Kriterien
nehmen de "Kundenbezogenen Ergebnisse mit ei-



nem Anteil von 20 % an der maximal erreichbaren
Gesamtpunktzahl das reativ grofite Gewicht ein, was
die besondere Bedeutung der Messung von Kunden-
zufriedenheit gerade auch in den Business Excdl ence-
Modellen unterstreicht.

Das EFQM-Modéll eignet sich als Rahmen fir
das Total Quality Management (TQM). Dieses Kon-
zept geht noch weiter als Qualitdtsscherung: ,,Im
neuen Denken des 21. Jahrhunderts <llte es nicht um
"Nullfehlerprogramme’, sondern um “Nullkundenver-
luste’ gehen* (Albrecht, 1993 S. 29). Ein wesentli-
ches Merkmal des TQM-Konzeptes ist deshalb de
konsequente Kundenorientierung mit dem Ziel ener
dauerhaften Kundenzufriedenheit (Korte, 1995 S. 3).
Dies bezieht sich jedoch nicht nur auf die eternen
Kunden, sondern im Unternehmen wird Sensibilitét
flr Qualitat erhoht, indem sich jeder zugleich als Lie-
ferant und Abnehmer von Leistungen verstent. Nach
seinegr Definition ist TQOM deshalb eine auf der Mit-
wirkung aler beruhende Fihrungsmethode, die Qua-
litdt in den Mittdpunkt stellt und durch Zufrieden-
stellung der Kunden auf langfristigen Geschéftserfolg
abzidt. Um ein aussagefahiges Bild zu erhalten, wie
die Kunden die Qualitét der Produkte und Dienstleis-
tungen einschétzen, ist die Analyse der Kundenzufrie-
denheit fir ein TQM-gefiihrtes Unternehmen unver-
zZichtbar (Radtke & Wilmes, 1997, S. 91 ff.). Nur eine
detail lierte Erfassung und Analyse der Kundenzufrie-
denheit bigtet im TQM-Ansatz eine Basis zur stand-
gen Verbesserung.

Erfolgsfaktor Zufriedenheit

Die kontinuierliche Verbesserung der Kunden-
zufriedenheit ist demnacdh eine Kernaufgabe des Qua-
litdtsmanagements. Die Zufriedenheit der Kunden ist
gerade in Zeiten weiter wachsenden Konkurrenzdru-
ckes einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren fir viele
Unternehmen. Kundenzufriedenheit fuhrt zu Loyalitét,
einer hoheren Kaufrate und bewirkt darliber hinaus

eine positive Mundpropaganda. Dadurch entsteht eine
ganze Reihe von Ertrags- und Kostenvorteilen: So
wird bspw. der notwendige Marketingaufwand redu-
zZiert, und zufriedene Kunden weisen eine geringere
Preiselastizitét auf.

Als Entscheidungsgrundage komnt daher einer
kontinuierlichen Messung der Kundenzufriedenheit
eine sehr hohe Bedeutung zu. Die Resultate aus lau-
fenden oder in regelmélBigen Abstéanden wiederhoten
Kundenbefragungen stellen  eine  unentbehrliche
Grundlage fur insbesondere die strategischen Ent-
scheidungen im Qualitétsmanagement dar.

Verstandnis von Qualitat

Dabe las®n sich in allen Wirtschaftsbereichen
nicht nur objektive Kriterien fir Qualitét finden: Die
Qualitdt eines Produktes oder einer Dienstleistung
definiert sich mai3geblich Uber die Wahrnehmung der
Kunden (‘perceived quality’). In Wissenschaft und
Praxis herrscht jedoch ein uneinheitliches Verstandnis
von Qualitat, das tellweise darauf beruht, dass Quali-
tét aus verschiedenen Blickwinkeln betrachtet werden
kann. Bis in de 50er Jahre des letzten Jahrhunderts
verstand man unter Qualitét in erster Linie die techni-
sche Beschaffenheit eines Produkts (Produktqualitat)
und somit dessen dbjektive Eigenschaften. Die Uber-
tragung des Qualitétsmanagements auf das gesamte
Unternehmen, insbesondere im Rahmen von TQM,
I6ste eine Waelterentwicklung des Qualitatsbegriffs
aus. In neuerer Zeit werden immer haufiger der Kunde
und seine Anforderungen und damit ein subjektiv
gepragtes Qualitatsverstandnis in den Mittepunkt der
Betrachtungen gertckt.

Waéhrend beim produktbezogenen Qualitatsbeg-
riff die Betrachtung dojektiver Kriterien wie z. B. die
Funktionsfahigkeit eines Produktes oder seiner Kom-
porenten zentral ist, wird die kundenbezogene Sicht-
weise von der Wahrnehmung von Produktei genschaf-



ten oder Leistungsmerkmalen durch den Kunden be-
stimmt. Bei dieser Sichtweise stehen somit Kunden-
winsche im Vordergrund. Beim subjektiven Quali-
tatsbegriff steht der von Kunden empfundene Grad der
Auspragung einzelner Qualitdtsmerkmale im Mittel-
purkt, wahrend mittels objektiver Kriterien lediglich
Uberprift werden kann, ob Qualitdtsmerkmale efullt
werden oder nicht.

Entsprechend ener marktorientierten Unter-
nehmensfihrung, die als Zid eine konsequente Aus-
richtung der Unternehmensaktivitdten an Marktbe-
durfnissen verfolgt, pladieren die Verfassr dafir,
stérker von eénem subjektiven und von Kundenseite
definierten Qualitétsbegriff auszugehen. Denn: Kun-
denzufriedenheit ist Qualitatswahrnehmung aus Kun-
densicht. Die subjektive Sicht der Kunden ist das al-
leinige MaR fur Erfolg oder MiRRerfolg.

Daher muss Qualitdtsmanagement nach unserer
Auffasaung insbesondere auch an den Kundenerfah-
rungen ansetzen. Wurde bspw. eine Dienstleistung
fehlerhaft erbracht, kann man davon ausgehen, dass
der Kunde unzufrieden ist. Wird hngegen die
Dienstleistung ardnungsgemal? durchgefihrt, ist Kun-
denzufriedenheit maoglich, keinesfalls aber sicher.
Denn de Zufriedenheit der Kunden ist dartiber hinaus
von der subjektiven Bewertung der Dienstleistung
abhangig, die wiederum durch de Erwartungen und
Wahrnehmungen des Kunden bestimnt ist. Auch vor
diesem Hintergrund erweisen sich empirische Erhe-
bungen der Kundenseite als unerlasdich, um dem
Unternehmen entsprechende Informationen und Er-
kenntnisse systematisch und methodsch abgesichert
zuganglich zu machen.

Nach unserem Vestandnis ist Qualitatsmana-
gement folglich weniger durch ein techndkratisches
Normensystem bestimmt, sondern vielmehr durch das
zielflUhrende Paradigma der Herstellung und perma-
nenten Optimierung von Kundenzufriedenheit. Inso-

fern besteht eine ausgepragte Dualitdt von Qualitéts-
management und modernem Marketing.

Definition von Kund enzufriedenheit

Die psychologische Seite der Kundenzufrie-
denheit lasg sich folgendermal3en beschreiben: Sie
wird ,als Ergebnis eines komplexen psychischen Ver-
gleichsprozesses verstanden. Der Kunde vergleicht
seine wahrgenommenen Erfahrungen nach dem
Gebrauch eines Produktes oder einer Dienstleistung,
die sogenannte Ist-Leistung, mit den Erwartungen,
Winschen, individuellen Normen oder einem anderen
Vegleichsmallstab vor der Nutzung. Wird diese
zugrundeliegende Soll-Leistung bestétigt oder Uber-
troffen, entsteht Zufriedenheit bem Kunden. Zufrie-
denheit wird in diesem Zusammenhang haufig als die
emotionale Reaktion auf einen kogritiven Vergleichs-
prozess angesehen” (Homburg & Rudolph, 1995 S.
31). Sowohl Erwartungen wie auch wahrgenommene
Leistungen werden von mehreren Determinanten be-
einflusg, wie Abbildung 2 verdeutlicht.
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Abb. 2: Zufriedenheit - Vergleichsprozess beim Kunden

Kundenzufriedenheit spaltet sich grundlegend
in zwei Dimensionen auf: Zufriedenheit mit dem
Leistungsangebot und Zufriedenheit mit dem Interak-



tionsverhalten (Homburg, 1995. Diese Dimensionen
beinhalten wiederum jeweils verschiedene Aspektfel-
der.

Aspektfelder - Leistungsangebot:

B Produktqualitat

B Dienstleistungsquali tat

B Qualitdt der kundenbezngenen Prozesse
B Flexibilitét bel der Leistungserbringung

Aspektfelder - Interaktionsverhalten:

Qualitat der Beratung (durch den Verkaufer)
Offenheit gegentiber Anregungen vom Kunden
Offenheit im Informationsverhalten zum Kunden
Kundenkontakte von nicht in Verkauf/Marketing
tétigem Personal

Doch auch verschiedene Rollen und Funktionen
von Kunden sind als Voraussstzungen und Determi-
nanten von Kundenzufriedenheit zu betrachten:

m Entscheider (Decider): Entscheiden aufgrund
formaler oder informaler Autoritdt Uber die Auf-
tragsvergabe

B Beédnflusser (Influencer): Konnen trotz fehlender
formaler Autoritét Einfluss auf die Entscheidung
ausiiben

®  Einkaufer (Purchaser): Wahlen aufgrund formaler
Kompetenz die Anbieter aus und tatigen Kaufab-
schltisse; meist in zentralen Buying Centers tétig

® [nformationsselektierer (Gatekeeper): Steuern den
Informationsfluss zum und im Buying Center
durch Sdlektion der Informationen und Informeati-
onsquellen

B Benutzer/Leistungsabnehmer (User): Arbeiten mit
dem relevanten Gut oder nutzen die Leistung, ver-
flgen daher Uber die notwendige Erfahrung und
initiieren oftmals den Entscheidungsprozess

Parasuraman, Zeithaml und Berry (1985 ha-
ben eine in vier Phasen strukturierte Untersuchung
Uber die Dienstleistungsqualitat durchgefuhrt. Ergeb-
nis dieses Forschungsprojekts war unter anderem die
Entwicklung des Dienstleistungsqualitétsmodels
"GAP-Moddl" (1985 und seine Erweiterung (1988.

Kundenunzufriedenheit kann sich demnach als
L tcke (Gap) zwischen der erwarteten (Soll-) und der
wahrgenommenen (Ist-)Leistung ergeben, wobei sich
insgesamt folgende mogliche Licken (Gaps) darstd-
len lassen:
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Abb. 3: Das GAP-Modell der Dienstleistungsqualitat

Aus dem GAP-Modell der Dienstleistungsqua-
litét ergeben sich die folgenden K onsequenzen:

®  Kundenerwartungen permanent erfassen,

®  Kundenerwartungen als Leistungsanforderungen
spezifizieren,

m die Einhaltung von Dienstleistungsgandards
Uberwachen und die vom Kunden wahrgenom-
mene Qualitat messen,

®  Kundenerwartungen durch realistische Informa-
tion beanflussen.



Ermittlung von Kund enpraferenzen
und -anforderungen mit der Conjoint Analyse

Die Bekanntheit der Préferenzen und Anforde-
rungen der Kunden ist Vorausstzung fir aussagefé-
hige Kundenzufriedenheitsmesaung. Die genaue
Kenntnis dessen, was der Kunde will, ist eine wichtige
Bedingung, um im Wettbewerb bestehen zu konnen.
Das Produkt oder die Dienstleistung mussoptimal auf
die Bedirfnisse der Kunden zugeschnitten sein, um
am Markt erfolgreich sein zu konren.

Effizientes Qualitdtsmanagement kann auf die
systematische und methodisch abgesicherte Ermitt-
lung entsprechender Erkenntnisse keinesfalls ver-
zichten. Am Beispiel der Qualitétsplanung in der In-
dustriefertigung lasg sich dies verdeutlichen. Die
Qualitatsplanung lauft - nach dem Input der strategi-
schen Produktplanung - in vier Phasen ab:

B Produktplanung (Input Marketing: Kundenanfor-
derungen an ein geplantes Produkt)

m  Entwicklungsplanung (Input Konstruktion: erster
Entwurf des neuen Produktes - Komponenten-
struktur)

B Prozesplanung (Input Fertigungsplanung: prinzi-
pielles Vorgehen zur Herstellung der Komponen-
ten)

®  Produktionsplanung (Input  Qualitatsscherung:
Moglichkeiten zur Absicherung der Produktions-
prozesse).

Um die este Qualitatsplanungsphase bearbeiten
Zu koénnen, missen die Kundenanforderungen bekannt
sein:

B Grobspezfikation (Zidmarkt, Zielsegment, Zid-
spezifikation) als Vorgabe aus der strategischen
Produktplanung.

®  Kundenanforderungen im ausgewdhlten Markt-
segment missen erhoben werden (was wollen de
Kunden?).

B Gewichtung der einzelnen Anforderungen aus der
Sicht des Kunden (z.B. wieviel sind die Kunden
bereit fir einzelne Features zu bezahlen?)

Fir die Beantwortung ag. existentiell wichti-
gen Fragen kann die Conjoint Analyse optimal enge-
setzt werden. Dieses Verfahren ist, sat der Einfuh-
rungin den 70er Jahren, in den letzten Jahren zu einer
sich stets weiter verbreitenden Methode der Marktfor-
schung geworden (Teichert, 2000. Die Conjoint
Anayse ist ein Vefahren, das hauptsdchlich zur
Analyse von Praferenzen und Einstellungen sowie zur
Prognose von Kaufabsichten eingesetzt wird. Bei-
spiele fur Fragestellungen, fur die die Conjoint Ana-
lyse én gedgnetes Instrument ist: Welche Merkmale
von Komplett-PC sind fir den Konsumenten wichtig?
Welchen Nutzen dtiften die Auspragungen einzelner
Merkmale? Welcher Komplett-PC wirde von den
Konsumenten am stérksten praferiert werden?

Zur Beantwortung deser Fragen sind prinzipiell
zwel komplementére Vorgehensweisen geggnet. Zum
einen lasg sich die Beurteilung einzelner Merkmale
und Auspragungen direkt erfragen, etwa "Wie wichtig
ist Ihnen das Merkmal Farbe? und "Wie finden Sie
die Farbe Anthrazit bei einem PC?". Aus den Einzel-
urtellen 183 sich das Gesamturteil fur einzelne PC
erschliefen. Dieses wird sozusagen komponiert. Man
bezeichnet diese Vorgehensweise daher auch als kom-
positionellen Ansatz. Im Gegensatz dazu ist das Vor-
gehen der Conjoint Analyse dekompositionell. Es
werden Gesamtbeurteilungen von ausgewahlten Ob-
jekten erfragt, die anschliel’end in Einzelurteile be-
zlglich der Merkmale und Auspragungen dieser Ob-
jekte zerlegt, dekomponiert, werden.

Der kompositionelle Ansatz erfragt auf Ra-
tingskalen de Vorlieben fur bestimmte Merkmalsaus-
pragungen und die Wichtigkeit der Merkmale. Unter
Annahme éner bestimmten Verknipfungs- oder Pra-
ferenzfunktion lasg sich anhand dieser Einzelurtelle
der Gesamtnutzen aler mogichen Objekte bestim-
men. Es muss also festgelegt werden, wie die Einzel-
urtelle in das Gesamturteil “einfliefen’, d.h. auf we-
che Weise die einzelnen Auspragungen “verrechnet’



werden. Zumeist werden de Beurteilungen der Aus-
pragungen mit der Wichtigkeit des Merkmals (mul-
tiplikativ) gewichtet und additiv zu eénem Gesamtnut-
zenwert verknlipft. Das Gesamturteil stellt in diesem
Fal die Summe der Einzelurteile dar. Man addiert
quasi den Nutzen, den de Farbe "Anthrazit” einem
verspricht, mit dem Nutzen des Preises von 1.500
EUR sowie dem Nutzen der Ubrigen Merkmale und
erednet auf diese Weise den Gesamtnutzen eines
bestimmten Kompl ett-PC.

Anders bel der Conjoint Analyse: Den Respon-
denten der Zidgruppe werden nicht einzelne PC-
Merkmale und Auspragungen zur Beurtellung vorge-
geben, sondern Beschreibungen von Komplett-PC, die
anhand mehrerer Merkmale charakterisiert sind. So
kénren z.B. zwei PC jeweils anhand von funf Merk-
malen charakterisert werden: Art des Monitors,
Marke, Preis, Prozessorleistung und Farbe. Um den
Beitrag deser Merkmale und den der Auspréagungen
Zu ermitteln, missen auch im Fall der Conjoint Ana-
lyse Annahmen Uber eine Verknipfung der Beitrége
der Einzelurteile (sog. Teilnutzen) zu einem Gesamt-
urtell (Gesamtnutzen) vorhanden sein. Dabe wird
ebenfalls zumeist von einer additiven Verknipfung
ausgegangen. Anders als beim kompositionellen Ver-
fahren wird das Gesamturteil jedoch auf den Beitrag
der Auspragungen “zurlickgerechnet™. Es gibt eine
Reihe dstatistischer Verfahren, die gedgnet sind, aus
den Gesamturteilen den Teilnutzen der Ausprégungen
zu berechnen. Die Eighung des jeweiligen Verfahrens
hangt von dem Skalenniveau der abhéngigen Variable
ab. Diese kann Intervall-, Ordinal- oder auch Nomi-
nalskalenniveau aufweisen. Intervallskaliert sind de
Beurteilungen etwa in dem Fall, dass $ein Form von
Ratings oder in Form von abgestuften oder kontinu-
ierlichen Paarvergleichen vorliegen. Ordinalskalierte
Werte liegen vor, wenn Objekte in einr Rangreihe
angeordnet werden oder ein dchatomer Paarvergleich
vorgenommen wird. Nominalskalenniveau weisen

einfache Wahlen wie bei der Auswahl eines Objektes
aus einer Menge von Objekten auf.

Damit sich die Gesamturteile auf die Tellnutzen
zuriickrechnen lasen, ist eine Anzahl von Beurteilun-
gen eforderlich, die von der Anzahl der Merkmale
und Auspragungen abhangt. Dies wird deutlich, wenn
man sich var Augen fahrt, wieviele Objekte sich aus
den Kombinationen der Merkmale bilden lasen. Wel-
sen die funf Merkmale des PC-Beispids jewells dre
mogliche Ausprdgungen auf, lasen sich durch de
Kombinationen 3°=243 PC erzeugen. Bei vier Aus-
prégungen sind des bereits 4°=1024 PC. Da man kei-
nem Respondenten so viele Urtelle zumuten kann, ist
man auf die Verwendung fraktionierter Designs an-
gewiesen. Fraktionierte Designs zeichnen sich da-
durch aus, dass sie den Interviewaufwand erheblich
reduzieren, indem den Probanden nicht alle, sondern
nur ausgewdahite Stimuli prasentiert werden. Anhand
der geschédtzten Teilnutzenwerte der einzelnen Aus-
pragungen lasg sich nun auf umgekehrtem Wege der
Gesamtnutzen von Objekten bestimmen, die sich aus
den Kombinationen der Merkmale bilden lassen. Dies
kénren sowohl real existierende als auch hypotheti-
sche Objekte sein, unabhéangig davon, ob diese durch
den Probanden beurteilt wurden oder nicht. Zudem
l&sd sich an den Teilnutzenwerten ablesen, in welcher
Weise Naditele beziglich eines Merkmals durch
Vorteile anderer Merkmale kompensierbar sind. Die
auf diese Welise berechneten Gesamtnutzenwerte bie-
ten die Moglichkeit, fir spezifische Objekte Markt-
anteile zu prognostizieren. Préferenzen und Anforde-
rungen von (potenziell en) Kunden kénnen mit diesem
Verfahren exakt ermittet werden.

Beim Vorgehen eines Analyse-Projektes
kommt zunachst in der Konzeptionsphase der Aus-
wahl der Merkmale und M erkmalsauspragungen eine
zentrale Bedeutung zu (Teichert, 2000. Die Auswahl
hat dabei nachhaltigen Einfluss auf die Validitat der
gesamten Ergebnisse. Zunachst sollten Gesprache mit



alen beroffenen Produkt-Experten stattfinden. Ziel
ist es dabel, ein tieferes Verstdndnis der reevanten
Produktvarianten zu bekommen. Solche Gespréche
bilden die Basis fur folgende Workshops. In diesen
Workshops trifft dann ein Kernprojektteam eine Vor-
auswahl in Beaug auf die relevanten Merkmale und
Merkmalsauspragungen. In dieser Projektphase sind
folgende Kriterien erfolgskritisch:

B Die Merkmale und Merkmalsauspragungen soll-
ten relevant fur die Kunden sein, das heil3t sie
missen einen “echten’ Einfluss auf die Kaufent-
scheidung der Kunden haben.

B Die Merkmale und Merkmalsauspragungen soll-
ten aus Entwicklungs-/Produktionsscht beén-
flusdar und realisierbar sein, damit die Erkennt-
nisse der Studie auch umgesetzt werden kénren.

B Die Merkmale und Merkmalsauspragungen soll-
ten unabhdngig sein, d.h. dass die einzelnen
Merkmale sich nicht gegenseitig bedingen dirfen
(zum Beispid Grofle von Maschinen und Ge
wicht).

Definition

der Frage-

SiEEllume Qualitative Quantitative Auswertung

und der Ergeb-
Vorphase Hauptphase .

Konzep- nisse

tion der

Studie

Abb. 4: Phasenmodell der Conjoint-Analyse

Nach Abschluss der Grobkonzeptualisierung
sollte eine Uberprifung der Merkmalsauswahl durch
eine qualitative Vorbefragung von “typischen’ Kun-
den vargenommen werden. Bei der Auswahl der Kun-
den sollte darauf geachtet werden, dassdie Stichprobe
représentativ die Grundgesamtheit widerspiegdlt. Es
empfiehlt sich die Durchfihrung personlicher Inter-
views. Generell ist es jedoch auch mdglich, diese
Vorphase durch Fokusgruppen zu gestalten.

Im Rahmen der Interviews wird mit den Be-
fragten Uber mogliche Merkmale und Merkmalsaus-
pragungen diskutiert. Um die Zahl der Merkmale und
Auspragungen fur die Hauptphase zu reduzieren, wer-
den erste Einschatzungen Uber die subjektiven Wich-
tigkeiten der unterschiedlichen Merkmale und Aus-
pragungen durch de Befragten ermittelt. Im Rahmen
dieser Phase gilt es zudem zu Uberprifen, wie ver-
stéandich die Merkmalsauspréagungen fir die Befrag-
ten sind. An diese Vorbefragung schlieldt sich eine
Phase der Uberarbeitung der Konzeption an. Ziel
hierbei ist es, die gewonrenen Erkenntnisse aus der
qualitativen Vorphase in die Konzeption der quantita-
tiven Hauptphase einzuarbeiten. Dies bedeutet in der
Regel eine Konzentration auf ca. funf bis acht Merk-
male, die fir die Kunden am wichtigsten bezliglich
der Kaufentscheidung sind. Hinsichtlich der Auspra-
gungen sollte man sich auf drei bis sechs pro Merkmal
beschranken (Perrey, 1998.

Im ersten Schritt der quantitativen Hauptphase
haben die Befragten die Mdglichkeit, Merkmalsaus-
pragungen zu eliminieren, die fur sie persdnlich inak-
zeptabel oder ihnen unbekannt sind (etwa bei Einbe-
Ziehung mehrerer Mérkte mit sehr unterschiedlichen
Wettbewerbern). Auf diesen ersten Schritt kann je-
doch verzichtet werden, wenn davon auszugehen ist,
dass alle Merkmalsauspragungen fir alle Befragten
rdevant und bekannt sind. Daraufhin sollte eine de-
kompositionelle Befragungssequenz  durchgefiihrt
werden. Die Respondenten kénren z.B. eine vergle-
chende Bewertung von einzelnen Paaren (Produkt-/
Servicekonzepte) von Merkmalsauspragungen vor-
nehmen. Wissenschaftliche Studien haben dabel je-
doch gezeigt, dass die Komplexitdt bei mehr als funf
Merkmalsauspragungen dt fir die Befragten zu grof3
wird. Es kann deshalb sinnvoll sein, sich auf zwel
oder drei Merkmalsausprégungen bel den Konzept-
vergleichen zu beschrénken. Diese Sequenz kann z.B.
beendet werden, wenn eine festgelegte maximale In-
terviewdauer erreicht ist. Es ist darliber hinaus auch



moglich, kompositionelle und dekompositionelle Er-
hebungsteile im Rahmen einer so genannten Hybrid-
Conjoint-Analyse zu kombinieren. Schliefdlich kénren
die Probanden noch nach Kauf- oder Nutzungswahr-
scheinlichkeiten verschiedener Produktkonzepte be-
fragt werden.

In der Hauptphase kann computergestiitzt die
Methodik der Adaptive-Conjoint-Analysis (ACA)
angewendet werden. Grinde fur die Wahl dieser Me-
thode sind vielféltig: Aus praktischer Sicht fihren de
Softwareunterstiitzung und der Laptop-Einsatz bei -
ner ACA zu einer praktikableren Befragungsmethodik
und vereinfachten Auswertungsprozedur. Aus metho-
discher Sicht liegt der Vorteil dieses Verfahrensin der
vollstdndig individualisierten Befragung, das heifdt
eingr mdglichen Kombination aus kompositionellen
und dekompositionellen Analysesequenzen.

Die Beschreibung der Datenanalyse und Aus-
wertung soll sich an dieser Stelle auf zwei Grundfor-
men beschranken. Das erste Ziel der Auswertung ist
zunacdst die Ermittlung von so genannten Tell nutzen-
funktionen fUr die Merkmale. Fur jedes Merkmal
sollte eine derartige Teilnutzenfunktion aufgestellt
werden. Es wird dadurch ersichtlich, welchen Nutzen
die Kunden durchschnittlich den einzelnen Auspréa-
gungen eines Merkmals beimessen.

Die Differenz aus dem grofdten Teil nutzenwert
innerhalb eines Merkmals und dem niedrigsten Teil-
nutzenwert stellt den so genannten Nutzenbereich dar.
Uber die Addition der Nutzenbereiche und die Be-
rechnung des Anteils eines Merkmals an der Summe
der Nutzenbereiche |&sg sich in eéinem zweiten Schritt
die relative Wichtigkeit eines Merkmals bestimmen.
Die relative Wichtigkeit eines Merkmals zeigt den
Einfluss dieses Merkmals auf die Kaufentscheidung.
Wenn innerhalb eines Merkmals eine grof3e Differenz
zwischen dem héchsten und dem niedrigsten Nutzen-
wert (entspricht einem grof3en Nutzenbereich) im

Verhdltnis zu den anderen Merkmalen besteht, dann
ist es aus Nachfragersicht sehr wichtig, bei diesem
Merkmal (zum Beispiel Marke) die gewlinschte Aus-
pragung (zum Beispie Marke A) zu erhalten. Die
dahinterstehende Begriindung ist, dass der Gesamt-
nutzen durch eine unerwiinschte Ausprégung deses
Merkmals fur die Kunden ansonsten erheblich sinken
wirde. Anzumerken ist jedoch, dass eine hohe Wich-
tigkeit eines Merkmals zunéchst keine Aussage Uber
die praferierte Ausprégung zulasg, sondern lediglich
aufzagt, wie wichtig es fir den Gesamtnutzen ist, die
“richtige’ Auspragung dieses Merkmals zu wéhlen.

Diese prinzipiellen beiden Formen der Daten-
auswertung kénnen nun sowohl auf Gesamtebene als
auch auf Basis von bestehenden Segmenten berechnet
werden und geben Aufschluss Uber die Praferenzur-
teile/ Nutzenstruktur der Kunden (Gedatus, 2003).

Insgesamt spielen Interpretation der Ergebnisse
und daraus abzuleitende Implikationen z.B. fur die
Marktbearbeitung eine wesentliche Rolle bei dieser
Methodik. Dafir sind Verstandnis und Erfahrung mit
den statistischen Verfahren, die Kenntnis Uber deren
Stérken und Schwaden und vor allem umfangreiches
Vestandnis der spezfischen Anwendungssituation
unabdingbare Vorausstzung. Dem Wissen und der
Erfahrung des Anwenders kommt aus diesen Grinden
eine zentrale Bedeutung zu.

Im Gegensatz zu klassschen Abfrageformen
kann die Conjoint Analyse den Entscheidungsprozess
realistisch abbilden und vermeidet artifizielle Situati-
onen, die das Ergebnis verfélschen. Das Produkt wird
nicht in seine einzelnen Bestandteile bzw. Eigen-
schaften “zerlegt’, sondern realitdtsnah und ganzheit-
lich abgebildet. Diese Redlitétsndhe kann durch die
Einbindung von multimedialen Elementen (Bilder,
Grafiken, Audiodaten, 3-D-Darstdlungen) noch ge-
steigert werden. Typische Einsatzgebiete einer Con-
joint Analysesindu.a.:



B Neuentwicklung von Produkten oder Dienstleis-
tungen.

B Modifikation und Optimierung von Produkten
oder Dienstleistungen.

®  Ermittlung von Presshwellen, Preiselastizitéten
und Preissensitivitéten.

®  Kundensegmentation rach Praferenzstrukturen
zur Produkt- und Kommunikationsoptimierung.

Ansatze zur Messung von Kund enzufriedenheit -
Verfahren und Ablaufe

»Wenn es um die Steigerung von Kundenzu-
friedenheit geht, darf sich ein Unternehmen nicht nur
auf das Gefuihl verlassen, die richtigen Dinge zu tun,
sondern esist eindeutig zu ermitteln und anhand defi-
nierter Kriterien zu belegen, in welchem Umfang de
Kundenanforderungen erflllt wurden.”  (Fahlbusch,
1996 S. 90). Kundenzufriedenheit muss gemessen
werden.

Es lasen sich verschiedene Ansétze der Mes-
sung von Kundenzufriedenheit unterscheiden. Grund-
legende Methoden, die im vorliegenden Rahmen im
Uberblick dargestellt werden, gehen aus der folgenden
Abbildung hervor.

Indirekte Verfahren Direkte Verfahren

Ereignisorientierte
Verfahren

Merkmalsorientierte
Verfahren

Auswertung
vorhandener Daten

O Sequentielle Ereignis-
methode (SEM)

O Methode der kritischen
Ereignisse (MKE)

O Beschwerdenanalyse

O Multiattributive

Befragung von Verfahren

Mitarbeitern mit
Kundenkontakt

Abb. 5: Ansatze der Kund enzufriedenheitsmessung

Die verschiedenen Ansétze zeichnen sich durch
jeweils unterschiedliche Vor- und Nachteile aus.
Wenn man eine Methode énsetzt, ohne deren Gren-
zen zu bedenken, kann man zu falschen Schlusdolge-

rungen kommen. Es mussklare Vorstellungen dartiber
geben, wie die Untersuchungsergebnisse ausgewertet
und wie aus ihnen Schlusdolgerungen fir Verbesse-
rungen gezogen werden sollen. Darlber hinaus mis-
sen die Untersuchungen in periodischen Abstanden
wiederholt werden. Nur so sind Vergleiche Uber die
Zeit moglich, mit denen insbesondere festgestellt
werden kann, ob eingeleitete Verbesserungsmalinah-
men tatsachlich zu einer héheren Kundenzufriedenheit
gefuhrt und db sich die Erwartungen der Kunden ver-
andert haben (z.B. weil die Kunden anspruchsvoller
geworden sind).

Die indirekten Verfahren werden ohre Beteili-
gung des Kunden umgesetzt. Bei der Auswertung
vorhancener  Informationen  (Sekundarforschung,
Desk Research) konren u.a. Daten Uber den Umsatz,
den Marktanteil oder Zahlen Uber neu hinzugekom-
mene, wiederkaufende sowie verlorene Kunden aus-
gewertet werden. Die Grenzen dieser Methoce liegen
darin, dass Unzufriedenheit bei den Kunden erst im
nachhinein festgestellt wird und dass die betrachteten
Indikatoren rur bedingt Hinweise auf die Zufrieden-
heit der Kunden geben.

Eine weitere indirekte Methoce ist die Befra-
gung dx Mitarbeiter/innen mit permanentem Kun-
denkontakt. Sie kennen haufig die Kundenmeinung
Uber das Produkt oder die Dienstleistung sehr gut.
Haufig fuhlen sich die Mitarbeiter als "Anwalt der
Kunden' und haben aufgrund ihrer Position ein eige-
nes Interesse daran, dass Mangel be der Kundenzu-
friedenheit beseitigt werden. Allerdings muss man
sich auch des Risikos von Fehleinschéatzungen be-
wusd sein. Da die Mitarbeiter/innen an dem Gesche-
hen beteiligt und insofern nicht unabhéngig sind, nei-
gen sie dazu, positive oder negative Kundenbeurtei-
lungen entweder zu Ukertreiben oder sie abzuschwé-
chen.



Die merkmalsorientierten Verfahren zielen dar-
auf, die Kundenmeinung anhand vorgegebener Krite-
rien zu ermitteln. Die hierbel sehr haufig eingesetzte
Methode sind multiattributive Verfahren. Es wird
davon ausgegangen, dass $ch das Urtell des Kunden
Uber Produkt oder Dienstleistung (die Gesamtbeur-
teilung aufgrund einer Vielzahl von bewerteten
Merkmalen (Attributen) bildet. Multiattributive Ver-
fahren, z.B. im Rahmen einer schriftlichen Befragung,
kénren engesetzt werden, um die Einstellung der
Kunden zum Angebot und / oder den Grad ihrer Zu-
friedenheit zu ermitteln.

Entsprechende  Kundenbefragungen  kénnen
schriftlich, mundich oder telefonisch durchgefihrt
werden. Oft erhalten die Kunden einen Fragebogen
mit der Bitte, ihn ausgeflllt z.B. an ein beauftragtes
Institut zurlickzugeben (Problem: teils mangelnde
Rucklaufquote). Bel miindlichen oder telefonischen
Befragungen werden die Fragebdgen von Intervie-
wern ausgefUllt (Problem: hoher Aufwand). Durch de
Auswertung von Kundenbefragungen kdnren Ablei-
tungen fr die Produkt- oder Servicegestaltung vorge-
nommen (Beispiel: Die Kunden winschen bei einem
PC hohere Grafikleistung und es kdnren Problem-
schwerpunkte ekannt werden (Beispid: Vide Kun-
den sind mit der Fachkompetenz des Beratungsservice
unzufrieden). Grundsétzliche Vorteile der merkmals-
orientierten Zufriedenheitsmesaung

Standardisiertes und bewéahrtes Verfahren
Repréasentative Ergebnisse

Vergleichbarkeit der Ergebnisse im Zeitablauf
Vergleichbarkeit der Ergebnisse mit anderen Ein-
heiten (Unternehmenseinheiten, Wettbewerbern)

Grundsétzliche Probleme der merkmalsorien-
tierten Zufriedenheitsmesaung Die Informationen
geben ein unvdlsténdiges, wenig diff erenziertes Bild
auf hohem Abstraktionsniveau urd sind fur konkrete
Maldnahmen des Qualitétsmanagements shwer inter-

pretierbar. Sie verleiten zudem zu einer Uberschét-
zung der Loyalitétswirkung aufgrund von Zufrieden-
heit/positiver Einstellung. Ein ernst zu nehmender
Nachteil der multiattributiven Verfahren ergibt sich
weiter daraus, dass mit ihnen rur nach Merkmalen
gefragt werden kann, die in der Perspektive des An-
bigers fir die Kundenzufriedenheit pragend sind.
Wenn fir den Kunden jedoch andere Kriterien wichtig
sind, bleiben dese im Diffusen. Multiattributive Ver-
fahren konren wichtige Erkenntnisse liefern, sollten
deshalb aber durch weitere (kundenzentrierte) Ansétze
noch erganzt werden.

Ziel solcher ereignisorientierten Ansétze ist es,
dass die Kunden ihre jeweils aubjektive Perspektive
darlegen. Die sequentielle Ereignismethode (SEM)
beruht auf den Ergebnissen des Blueprintings
(Shostack, 1977 Dichtl, 1998.2 Die Kunden werden
in Interviews gebeten, z.B. den Ablauf des Dienst-
leistungsprozesses aus ihrer Sicht nachzuvoll ziehen
und ihre Erlebnisse an den einzelnen Kontaktpurkten
zu berichten.

Die Methode der kritischen Ereignise (MKE)
oder auch Critical Incident Technique (CIT) beruht
auf der Annahme, dassdie Beurteilung des Produktes
oder der Dienstleistung durch den Kunden dft durch
spezidl e Erlebnisse gepragt wird. Die Kunden werden
deshalb aufgefordert, Vorkommnisse der Produktnut-
zung oder Inanspruchnahme der Dienstleistung zu
schildern, die sie als besonders positiv oder negativ
empfunden haben. Die von den Kunden dargestellten
Ereignisse werden dann zu Kernaussagen verdichtet,
die hinsichtlich der Haufigkeiten ausgewertet werden.

2 Ausgehend van Untersuchungen insbesondere aur Entwicklung
neuer Dienstleistungen, ermdgli cht diese Technik die Visualise-
rung des Leistungsprozesses, die Identifikation mégli cher Fehler
und de detailli erte Untersuchung der Interaktionen von Anbie-
ter und Kunde. Die Anwendung ist sogar fur sehr komplexe
Dienstleistungen moglich. Die Methode ist kundenorientiert, da
der Prozess vom Standpurkt des Kunden betrachtet wird.



Die verwertbaren Ereignisse sollten folgende
Anforderungen erflllen;

® Die geschilderten Ereignisse missen einen direk-
ten Beaug zum Anbieter oder zu seiner Leistung
aufweisen.

® DieEreignisse missen bel den Kunden eine starke
Zufriedenheit oder Unzufriedenheit bewirkt ha-
ben.

B Die Ereignisse sollten ausreichend detailliert sein,
damit sie vom Interviewer vollsténdig verstanden
werden.

Beide genannten Methoden sind durch rdativ
hohen Aufwand gekennzeichnet. Oft reicht aber be-
reits die Befragung vergleichsweise weniger Kunden
aus, um die wichtigsten Schwachen und Stérken zu
erkennen. Insbesondere MKE ist gedgnet, die wahr-
genommene Qualitédt zu messen. Die Methode der
kritischen Ereignisse spiegelt die Ubliche Art und
Weise wider, wie Kunden denken. Sie liefert hand-
lungsrelevante, eindeutige und sehr konkrete Infor-
mationen. Mit ihrer Hilfe lassen sich dartiber hinaus
Minimum- und Werterhéhungsqualitéten identifizie-

ren.’

Zu den ereignisorientierten Verfahren zahlt
darUber hinaus die Auswertung von Kundenbeschwer -
den. Durch diese kénren Hinweise auf Probleme ge-
wonren werden, die die Kunden als gravierend be-
trachten. Da sich allerdings nur ein geringer Anteil der
unzufriedenen Kunden beschwert, sind durch Be-
schwerdenanalysen gewonrene Erkenntnisse zumeist
nicht reprasentativ. In Anlehnung an zuvor darge-
stellte Uberlegungen darf dieses Instrument als s$n-
guldre Messlternative einerseits nicht berschétzt

3 Mini mumqualitdt: Kern des Leistungsangebots, von den Kunden
grundsétzli ch erwartete Leistung, kaum Ansatzpurkte fur Profi-
lierung im Wettbewerb, be fehlerhafter Leistung “Strafpurkte’
vom Kunden. Werterhéhungsqualitét: erhdht den Wert der
Kernleistung, kann von den Kunden nicht grundsétzli ch erwartet
werden, Ansatzpunkt fur Profili erung im Wettbewerb, bei Leis-
tung "‘Bonuspunke’ vom Kunden.

werden. Andererseits kdnnen Beschwerdenanalysen in
komplementérer Funktion innerhalb enes umfassen-
deren Mess Systems durchaus von Bedeutung sein.*

Merkmals- und ereignisorientierte Verfahren
koénren als komplementére Elemente in ein Untersu-
chungsdesign eingebracht werden. Sie macdhen dabel
jeweils andere Aspekte der Kundenzufriedenheit dar-
stellbar: Merkmalsorientierte Vorgehensweisen eig-
nen sich daai, den routinemdiigen Ablauf der
Dienstleistung zu bewerten. Ereignisorientierte Ver-
fahren bilden eher spezelle Vorkommnisse &, die die
Kundenzufriedenheit nachhaltig bednflussen.

Im folgenden wird exemplarisch der Ablauf ei-
ner Kundenbefragung dargestellt. Zunachst ist die
Zidesystematik des Projektes zu bestimmen, etwa
Ermittlung von Schwadhpurkten, Stérkung der Kun-
denbindung, Ableiten gedgneter Maldnahmen zur
Vebesserung, Vergleich zum Wettbewerber. Der
Projektablauf, der sich in der Projektdokumentation
wider spiegdlt, gliedert sich in drei Phasen mit insge-
samt elf Arbeitsmodulen.

Phase I: Konzeption der Untersuchung

Zielsetzung, Projekt- und Methodeninformation
Entwicklung der Befragungsinhalte
Erarbeitung des Befragungskonzeptes
Validierung des Befragungskonzeptes
Entscheidung Uber die Realisierung

Phase II: Mesaung der Kundenzufriedenheit

B Durchfiihrung der Kundenbefragung
B Auswertung der Kundenbefragung
B Kundeninformationssystem

“ Eine Studie beim Automobilkonzern VW hat gezeigt: Jede
gelbste Beschwerde wird funf weiteren Personen mitgeteilt, 54
bis 70 Prozent zufriedengestellter Beschwerdefiihrer werden zu
Dauerkunden, bei schneller Reaktion steigt dieser Anteil auf 95
Prozent.



Phase lll; Ableiten von MalRnahmen

®  Ableten von Mal3nahmen
B Umsetzung der Mal3nahmen
B Malnahmen-Controlli ng

Ein solches Grundmodell kann weiter differen-
Ziert und ergénzt werden. In einem komplexeren Un-
tersuchungsdesign ist es mdglich (und zu empfehlen),
merkmals- und ereignisorientierte Verfahren zu kom-
binieren, um z.B. die unterschiedliche Relevanz von
Merkmalen aus Kundensicht zu integrieren. Nach der
Auswahl der Erhebungszielgruppe kann MKE ange-
wendet werden, um Bewertungsmerkmale abzuleiten.
Zu diesen Merkmalen werden Items entwickelt. Es
schlieft sich die Befragung nach Wichtigkeit und
Zufriedenheit an. Die Auswertung kann ogf. differen-
Ziert nach Kundentypen, Projekten etc. erfolgen.
Schliefilich sollten ebenfalls Uberlegungen zur Ver-
besserung des Erhebungsinstrumentariums vorge-
nommen werden.

Als haufige Fehler be Kundenzufriedenheits-
mesaungen erweisen sich folgende Aspekte:

® kein methodsches Vorgehen / fehlende Zieori-
entierung ("Schnellschiisse)

B  mangende Kortinuitét der Messungen

B Mekmale basieren auf Hersteller- statt auf Kun-
denanforderungen

B Beschrankung auf Produktmerkmale

m  statistische Akrobatik und Datenwisten

B  Missdrauch der Messrgebnisse fur Mitarbeiter-/
Abteilungs-/Kundenkontrolle

m fehlendes Feadbad fur den Kunden (Ergebnisse
und MalRnahmen)

B mange nde Umsetzungsorientierung

"Check’ plus “Act’: Kontinuierlicher Verbesse-
rung sprozess durch Umsetzung g ewonn ener
Erkenntnisse

Aus eigenen Erfahrungen der Vefassr in der
Forschungs- und Beratungspraxis ze gt sich, dass sch

auch in Qualitétsmanagement-gefiihrten Unternehmen
Vorbehalte gegentiber systematischen, empirischen
Prozessen der Erkenntnisgewinnung feststell en lassen.
Immer wieder wird zudem sichtbar, dass es nach Mes-
sungen an der Auseinandersetzung mit den Daten und
Erkenntnissen im Unternehmen mangelt. Haufig wer-
den solche Ergebnisse nicht oder nicht hinreichend fir
die Erzielung konkreter Verbesserungen in der Unter-
nehmenspraxis genutzt und umgesetzt.

DOKUMENTIEREN
- Damit Nachfolger / Ver-
treter arbeiten kdnnen -

VERBESSERN
- In Frage stellen und
standig verbessern -

UBERPRUFEN
- Das, was man tut,
selbst iberwachen -

@-}
DURCHFUHREN
- Das machen, was
man tun wollte -
Plan
PLANEN

- Uberlegen, was zu
machen ist -

Verbesserung

Abb. 6: Deming-Zyklus - Kontinuierliche Verbesserung

Es reicht nicht aus, in der "Check -Phase (vgl.
Abbildung 6) zu verharren und nicht in die "Act’-
Phase enzutreten, wenn ein kontinuierlicher Verbes-
serungsprozess realisiert werden soll. Die Umsetzung
eines Qualitdtsmanagementsystems im Unternehmen
bleibt systemlogisch lediglich fragmentarisch, wenn
der so genannte Deming-Zyklus nicht vallstandig
durchlaufen wird. Es wurde gezeigt, dass der syste-
matischen, methodisch-instrumentell adaquaten und
proaktiven Messung von Anforderungen und Zufrie-
denheit der Kunden im prozessorientierten Qualitéts-
management eine aul¥érordentlich hohe Bedeutung
zukommt. Entscheidend fur erfolgreiches Qualitéts-
management ist letztlich die Auseinandersetzung mit
den ermittelten empirischen Daten und Erkenntnissen
und deren Umsetzung im Unternehmen.
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