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Kommunikation zwischen Kunde und Unternehmen

Benchmarking zur
Unternehmenssteuerung

Benchmarking hilft Unternehmen, Prioritaten zu setzen. Erst

im Vergleich zur Konkurrenz zeigt sich, wo mégliche Wettbe-

werbsvorteile liegen.

Der Sinn des Benchmarking wird
haufig darin gesehen, Verbesse-
rungspotentiale im eigenen Unter-
nehmen aufzudecken und Ideen
zu generieren, wie Prozesse und
Strukturen verbessert werden kén-
nen. An guten Ideen mangelt es im

eigenen Unternehmen meistens
nicht. Die entscheidende Frage je-
doch ist, welche Ideen umgesetzt
werden. Soll lieber erst das Busch-
feuer im Marketing oder der
Schwelbrand in IT geldscht wer-
den? Oder beides ignorieren und
lieber in ein neues Geschaftsfeld
investieren? Ein sinnvolles Bench-

marking erlaubt, diese Optionen
zu priorisieren.

Nur aus der Nabelschau des eigenen
Unternehmens ist es haufig schwie-
rig zu beurteilen, welche Verédnde-
rungen von Kunden gewdinscht
oder erwartet werden. Wenn man
jedoch die externe Sicht der Kunden
auf das Unternehmen einnimmt
und die Vergleichswerte von Kon-
kurrenzunternehmen kennt, kann
der Entscheidungsprozess objekti-
viert werden.

An guten Ideen mangelt es
im eigenen Unternehmen
meistens nicht.

Die Graphik auf der folgenden Sei-
te verdeutlicht die Chancen eines
kontinuierlichen Benchmarkings.
Sie zeigt die Anzahl Beschwerden
im Unternehmen A gruppiert nach
deren Ursache. Die meisten Kun-
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(Fortsetzung von Seite 1)

den dieses Unternehmens beschwe-
ren sich Uber die Produktqualitat
und falsche Rechnungsstellung. So-
mit scheint aus Sicht des Unterneh-
mens in diesen Bereichen der drin-
gendste  Handlungsbedarf zu
bestehen. Ein Vergleich mit dem Be-
schwerdeprofil der ganzen Branche
zeigt jedoch ein anderes Bild: Die
Produktqualitat ist sicherlich ein
Thema, aber im Vergleich zu den
anderen Unternehmen in dieser
Branche schneidet Unternehmen A
hier sehr gut ab. Eine weitere Ver-
besserung dieses Bereichs schafft
also keine wirkliche Differenzierung
zur Konkurrenz.

Jeder hatte gerne die Zahlen
der Konkurrenz, aber natir-
lich méchte niemand seine
Zahlen veroffentlichen.

Im Gegensatz dazu zeigt der Bran-
chenvergleich ein deutliches Ver-
besserungspotential im Bereich te-
lefonische Erreichbarkeit. Zwar
entfallen nur 20 Prozent der Be-
schwerden auf diesen Bereich, im
Branchendurchschnitt hingegen
sind nur 5 Prozent Ublich. Ein Sach-
verhalt, der intern als Problem
wahrgenommen wird, muss sich im
Branchenvergleich nicht unbedingt
bestatigen, wahrend umgekehrt
einige Problembereiche erst durch
externe Vergleichsdaten aufge-
deckt werden. So hilft das Bench-
marking dabei, die Prioritaten im
Unternehmen richtig zu setzen.

Neben der Priorisierung hat das
Benchmarking aber auch eine
wichtige interne Kommunikations-
funktion. Externe Vergleichsdaten
haben intern haufig hohere Glaub-
wurdigkeit und schaffen oft erst
die motivationalen Voraussetzun-
gen fur die Akzeptanz der Daten.
Dies ist insbesondere dann wichtig,

Themenfrequenz von Beschwerden
im Branchenvergleich
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Die Anzahl der Beschwerden im Unternehmen A im Vergleich zum Bran-
chendurchschnitt weist auf Verbesserungspotentiale hin

wenn auf Basis der Daten auch
Entscheidungen Uber Budgeter-
héhungen getroffen werden mus-
sen. Benchmarking kann durch
eine objektive und vergleichbare
Datenbasis dazu beitragen, die in-
terne Akzeptanz notwendiger
MaBnahmen deutlich zu erhéhen.

Neben der Priorisierung hat
das Benchmarking auch eine
wichtige interne Kommuni-
kationsfunktion.

Doch woher bekommt man zuver-
lassige Daten, die als Basis fur das
Benchmarking benétigt werden?
Das Dilemma ist alt: Jeder hatte
gerne die Zahlen der Konkurrenz,
aber natlrlich moéchte niemand
seine Zahlen veroffentlichen. Die

Lésung besteht darin, dass die Zah-
len von einem dritten Unterneh-
men, beispielsweise einer Unter-

Externe Vergleichsdaten
haben intern haufig héhere
Glaubwadrdigkeit.

nehmensberatung, einem Indu-
strieverband oder einem Marktfor-
schungsunternehmen erhoben
werden und allen Unternehmen
zur Verfigung gestellt werden
bzw. von diesen erworben werden
kénnen.

So kann dem Sicherheitsanspruch
von allen Unternehmen Rechnung
getragen werden und gleichzeitig
kénnen die Daten in einer vergleich-
baren Struktur erhoben werden.




/ufriedene Kunden sind
nicht immer treu

Die Analyse der Differenz zwischen zufriedenen und treuen

Kunden zeigt sowohl die Starke der Marktposition, als auch

das ungenutzte Zufriedenheitspotential des Unternehmens.

Erst in diesem Vergleich zeigen sich die effektivsten Hebel.

Normalerweise geht man davon
aus, dass ein zufriedener Kunde
auch ein treuer Kunde ist. Wenn
ein Kunde mit den Leistungen des
Unternehmens zufrieden ist, dann
wird er auch zuklnftig dort ein-
kaufen, sagt die Theorie. Und in
vielen Fallen ist das auch richtig.
Die Praxis zeigt jedoch, dass zufrie-
dene Kunden manchmal eben doch
nicht wiederkommen. Und genau-
so gibt es Kunden, die mit den Lei-
stungen des Unternehmens sehr
unzufrieden sind, aber dennoch
immer wieder dort einkaufen.

Wenn ein Kunde mit den
Leistungen des Unterneh-
mens zufrieden ist, wird er
auch wiederkommen, sagt
die Theorie

Und gerade diesen Kundengrup-
pen sollten die Unternehmen be-
sondere Beachtung schenken,
denn aus deren BeduUrfnissen und
Motivation lassen sich interessante
Schlisse ziehen.

Wenn ein Unternehmen viele Kun-
den hat, die unzufrieden sind und
dennoch immer wieder kommen,
deutet das auf eine starke Marktpo-
sition des Unternehmens hin. Derar-
tige Effekte sind vor allem bei
Ex-Monopolisten in gerade liberali-
sierten Industrien zu beobachten.
Zwar ist der Kunde mit der Leistung
des Unternehmens nicht zufrieden,

scheut aber einen Wechsel, entwe-
der weil er die Konkurrenz fir noch
schlechter halt oder einfach aus Ge-
wohnheit. Denn jeder Wechsel ist
auch mit bestimmten Kosten fur

Zukiinftiges Kaufverhalten

potential sollte analysieren, wie
die Wiederkaufswahrscheinlichkeit
bei diesen Kunden erhéht werden
kann.

Und es gibt sogar unzufrie-
dene Kunden, die trotzdem

immer wiederkommen.

Dafur sind die Grinde, warum ein
zufriedener Kunde dennoch nicht
mehr bei diesem Unternehmen
kauft, besonders interessant. Im
Beispiel wurde von diesen Kunden
speziell die fehlenden Produktin-
novationen bemangelt.
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Ursache:
Hohe

Wechselkosten

Ein eindeutiges Indiz fiir ungenutztes Zufriedenheits-
potential: 15 Prozent der zufriedenen Kunden dieses
Unternehmens kaufen das nédchste Mal bei der Kon-

kurrenz ein.

den Kunden verbunden. Auf der
anderen Seite gibt es zufriedene
Kunden, die dennoch nicht wieder-
kommen. Sie sind ein Hinweis auf
das ungenutzte Zufriedenheitspo-
tential eines Unternehmens.

Die Praxis zeigt, dass auch
zufriedene Kunden oft nicht
wiederkommen

Ein Unternehmen mit einem ho-
hen ungenutzten Zufriedenheits-

Zwar sind sie mit dem gekauften
Produkt zufrieden, aber beim
nachsten Mal kaufen sie dennoch
ein Konkurrenzprodukt, dass noch
mehr Funktionalitaten aufweist.
Kunden hingegen, die zwar unzu-
frieden waren, aber dennoch wie-
der bei dem Unternehmen gekauft
haben, gaben als Ursache primar
hohe Wechselkosten an.

So kénnen wichtige Daten Uber
Wiederkaufstreiber erhoben wer-
den, die fur die strategische Aus-
richtung des Unternehmens von
entscheidender Bedeutung sind.



Vom eigenen Kunden lernen

Oft ist es gar nicht nétig, fir ein Benchmarking externe Daten von Konkurrenten zu erhalten,
denn auch die Beschwerden der eigenen Kunden kénnen aufschlussreich sein. Erst im Vergleich
der verschiedenen Kundensegmente zeigen sich die dringendsten Veranderungen.

Innerhalb eines Unternehmens kann gibt dem Unternehmen wichtige ten im Unternehmen bereits vor-
eine Segmentierung der Beschwer- Hinweise darauf, in welchen Berei- handen sind und relativ einfach
den nach Beschwerdeursache und chen sich Investitionen in Prozess- auszuwerten sind. Zudem koénnen
Kundensegment sehr aufschluss- verbesserungen lohnen. sie verhaltnismaBig leicht nach ver-
reich sein. Eine Analyse der Kunden- schiedenen fur das Unternehmen

beschwerden eines Telekommunika-
tionsunternehmens  zeigt, dass

speziell interessanten Kriterien

Internes Benchmarking kann _
segmentiert werden.

gerade besonders profitable Kun- schnell gut vergleichbare

den die Beschwerdebearbeitung Zahlen liefern. So kénnen schnell und kostengin-
beméangeln, wahrend unprofitable stig relevante Fokusbereiche ermit-
Kunden in diesem Bereich keine telt und MaBnahmen nach ihrer
Probleme haben. Auch dieses inter- Dieses interne Benchmarking hat Wirkung auf wichtige Kunden-
ne, differenzierte Benchmarking vor allem den Vorteil, dass die Da- gruppen priorisiert werden.

Themenfrequenz von Beschwerden nach Kundensegmenten
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Das Segment der sehr profitablen Kunden beschwert sich bei Unternehmen B vor allem iiber die Problembearbei-
tung, wéhrend dieser Punkt fiir die unprofitablen Kunden verhéltnisméaBig unwichtig ist.



Die Statistik
und der Einzelfall

Statistiken zeigen tbergeordnete Trends und Ab-

weichungen vom Mittelwert. Aber sie verschleiern

im Zweifel auch den Einzelfall.

Wie bei jeder Statistik gibt es auch
bei einer Benchmarking-Auswer-
tung eine Kehrseite der Medaille.
Eine Beschwerdestatistik beispiels-
weise zeigt sehr schén, wie viel Pro-
zent der Kunden sich zu welchen
Themenbereichen beschweren und
welche Kundentypen welche Arten
von Problemen mit dem Unterneh-
men haben. Sie objektiviert den
Einzelfall. Gleichzeitig macht sie
damit aber auch den Einzelfall we-
niger greifbar und weniger real. Es
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ist ein groBer Unterschied, ob der
Vorstandsvorsitzende Be-
schwerdestatistik erhalt oder einem
unzufriedenen Kunden persénlich
am Telefon Rede und Antwort ste-
hen muss. Um die Relevanz der Aus-
sage nicht unter statistischen Da-
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tenbergen zu begraben, ist es sinn-
voll, exemplarische Einzelfélle an
Mitarbeiter und Vorgesetzte wei-
terzuleiten, damit klar wird, dass
sich hinter jeder Beschwerdestati-
stik eine Vielzahl realer unzufriede-
ner Kunden verbirgt.

Die drei Dimensionen des Benchmarkings

Sinnvolles Benchmarking zeichnet sich vor allem durch eine umfassende Beleuchtung der Thematik von allen

relevanten Seiten aus.

Wichtig ist stets, dass fur ein sinn-
volles Benchmarking die Wettbe-
werbsrelevanz, die Verhaltensrele-
vanz und die Profitabilitatsrevelanz
betrachtet werden. Nur dann laBt
sich ein umfassendes Bild der Posi-
tionierung des Unternehmens im
Markt erstellen, das dann auch als
valide Basis fur unternehmerische
Entscheidungen dienen kann.

Wettbewerbsrelevanz

Im klassischen Benchmarking wird
haufig die Dimension der Wettbe-
werbsrelevanz stark betont (Gra-
phik Seite 2). Die primare Fragestel-
lung ist, was Wettbewerber besser
kénnen und was das Unternehmen
daraus fur die eigenen Prozesse

und Strukturen lernen kann. Hier
werden Differenzierungsfaktoren
und Me-Too-Faktoren erkannt.
Aber allein bei der Wettbewerbsre-
levanz sollte ein umfassendes
Benchmarking nicht enden.

Verhaltensrelevanz

Diese Dimension des Benchmar-
kings beschaftigt sich mit der Frage,
was zufriedene Wiederkaufer loben
und worlber sich unzufriedene
Nicht-Wiederkaufer beschweren.
Die Graphik auf Seite 3 ist ein Bei-
spiel daftir, wie ungenutze Zufrie-
denheitspotentiale zum Vorteil des
Unternehmens ausgeschopft wer-
den koénnen. Auf dieser Basis kon-
nen Motivatoren und Hygienefak-

toren erkannt und entsprechend
beeinfluBt werden.

Profitabilitatsrelevanz

Die Profitabilitatsrelevanz schlieB-
lich stellt die Frage, was die Bedurf-
nisse und Winsche der profitabels-
ten Kunden des Unternehmens sind
(Graphik Seite 4). Durch diese Ana-
lyse kénnen Profitabilitatstreiber
und Profitabilitdtshemmer erkannt
und entsprechend beeinfluBt wer-
den.

Erst durch die Kombination und In-
teraktion dieser drei Dimensionen
des Benchmarkings lassen sich fun-
dierte strategische Entscheidungen
treffen und begriinden.
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