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Zusammenfassung

Der Beitrag stellt zunachst eine Systematisierung der verschiedenartigen Bedeutungen des
Kundenorientierungsbegriffs im ’'Kundenorientierungskreis’ vor, der analog zu den
Wertekreis-Modellen der Sozialpsychologie und Organisationskultur-Forschung entwickelt
wurde. In diesem semantischen Feld kdnnen Kunden das Image von Anbietern positionieren
(die Items sind im Anhang enthalten). Kundenorientierung der Anbieter erfordert aber auch
den Wechsel in die Perspektive der Kunden. Die Akkuratheit dieser Perspektiveniibernahme
wird Uber die beziehungsdiagnostische Methode der Sozialperspektivischen
Imagepositionierung gemessen und im Survey Feedback zur Entwicklung der
Kundenorientierung der Organisation genutzt. Praxisbeispiele der Sozialperspektivischen
Imagepositionierung werden vorgestellt.

1. Einleitung
Die historisch gewachsenen Inhalte der Marktpsychologie und der Organisations-
psychologie scheinen — zumindest zur Zeit — im Konstrukt der Kundenorientierung zu

konvergieren (bspw. in der CRM

Unternehmensstrategie des Customization interne Kunden
Customer Relationship Mana- Relationship Lean Management
Marketing

gement, Abb. 1).
Allerdings verflugt der Begriff

Zusatznutzen

Image Human Relations

. . Geheime
Kundenorientierung, betrachtet Verfiihrer )
. Burokratietheorie
man ihn als Gegenstand
Reklame Taylorismus
zialer Wahrnehmun uber
soziale a © ung. Ube Marktpsychologie Organisationspsychologie

verschiedenste, zum Teil kom- app, 4. konvergenzthese (Fassheber, 2002)
plementare Bedeutungen. Eine

Systematisierung der Bedeutungsinhalte scheint nicht nur in Forschungsperspektive
notig sondern auch fur die Praktische Psychologie natzlich, bspw. um die Erwartun-

gen verschiedener Kundensegmente differenzieren zu kdnnen.

2. Der Kundenorientierungskreis

In den aktuellen Marketing-Diskussionen wird der Begriff Kundenorientierung mit
dem Erbringen personalisierter Leistungen in Zusammenhang gebracht
(‘customization”): mafgeschneiderte Individual-Anfertigungen sollen Kunden an

Unternehmen binden. Zuvor war jedoch eine relationale Orientierung, die Pflege der
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sozialen Beziehung zwischen Anbieter und Kunden die Kundenbindungsmalnahme
der Wahl. Diese beiden Dimensionen werden oft nur unipolar konzipiert (z.B. Flad
2001), was u.E. unangemessen ist. Es erwachsen namlich auch aus der Leistungs-
standardisierung und aus einer transaktionalen Orientierung des Unternehmens
Vorteile fir die Kunden, die sich Uber die Konnotation des alteren Terms der
Kundenfreundlichkeit erschlieBen: kundenfreundlich gestaltete Formulare sind
einfach auszufullen. Anonymitat und Unverbindlichkeit der Informationsbeschaffung
tragen zur Kundenfreundlichkeit von Internet-Katalogen bei. Die kundenfreundliche
Selbstbedienung bspw. in Form des Fruhstlcksbufetts erlaubt, das Erleben sozialer
Kontrolle durch Bedienungspersonal zu vermeiden. Amter werden kundenfreund-
licher, wenn der Kontakt Uber Internetformulare abgewickelt werden kann (es entfallt

die  wahrgenommene  Gesichts-

Personalisierung

kontrolle im Sozialamt). Die

Innovatig euhdschaft Bereitstellung von Kanalen fir sog.
I _ niedrigschwellige Kontakte, von
Transakt : Relationale

9 Orientierung denen Herr Gerster in seinem

Einleitungsvortrag sprach, bietet aus
wsliehkett Kundenperspektive  Praktikabilitats-
Standardisierung vorteile, die der (ja wechselseitigen)
Abb. 2: Der Kundenorientierungskreis Investition in Beziehungen
komplementar sind.
Diese einander widersprechenden Inhalte des Kundenorientierungsbegriffs kdnnen in
einer Circumplex-Struktur systematisiert werden: der Kundenorientierungskreis (Abb.
2) stellt in Anlehnung an den universalen Wertekreis personlicher Werthaltungen
(Schwartz 1992) und das Competing Values Model der Unternehmenseffektivitat
(Quinn 1988) sowie den Organisationskulturkreis (Cameron & Quinn 1999)
Wertfacetten von Kundenorientierung einander gegenuber (Abb. 3, ausfuhrlicher
Strack, in Vorb.).
Die Imagepositionierung im  Kundenorientierungskreis wird Uber einen
konventionellen Fragebogen vorgenommen. Wahrend in Ublichen
Bewertungsverfahren, die ihre Ergebnisse Uber Likert-Skalen darstellen, die
evaluative Dimension entweder den alleinigen Faktor stellt (sichtbar an einem
starken ersten Eigenwert) oder mit den einzelnen Dimensionen in unbekannter

Weise konfundiert ist, behaupten Wertekreis-Modelle, zur evaluativen Dimension und
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Abb. 3: Wertekreise (oben links ‘Kundenorientierung™ gemald Abb. 2, rechts ‘persdnliche
Werthaltungen™ nach Schwartz 1992; unten links "Organisationskultur’ nach Cameron & Quinn
1999; rechts "Systemfunktionen” nach Parsons 1951)

zur Akquieszenz orthogonal zu sein (per definitionem sind alle Werte positiv). Das
Kreismodell der Kundenorientierung wird Uber 16 einfache Rating-ltems
operationalisiert, die sich gleichmalig im Abstand von 22,5° Uber den Kreisrand
verteilen. Items und Verrechnungsgewichte sind im Anhang dieses Beitrags
aufgefiihrt. Ein einfacher Summenwert Uber alle Items reprasentiert die (dritte)
evaluative Dimension. Da die Erwartungen von Kunden und Anbietern verletzt
wurden, wenn eine konventionelle Angebotsbeurteilung nicht auch nach Preis und
Kompetenz fragt, sind zwei zusatzliche ltems enthalten. Nach unserer Erfahrung wird
die Beurteilung von Preis und Kompetenz von verschiedensten Semantik-Facetten
vereinnahmt, sodass sie in der Kreismitte zu lokalisieren sind: sie kbnnen nur zur
einfachen Evaluation aber nicht zur Imageprofilierung beitragen. Aus dem gleichen
Grund platziert sich der Wert ’Selbstachtung’ in der Mitte des Kreises personlicher
Werthaltungen (Schwartz 1992) und das Merkmal "Qualitat” in der Kreismitte der
Unternehmenseffektivitatskriterien (Quinn & Rohrbaugh 1983).

3. Sozialperspektivische Imagepositionierung
Nach der konsequenten Definition von Qualitat im Dienstleistungssektor als Erfullung
von Kundenerwartungen haben die Kunden das Recht, die inhaltliche Profilierung

des Qualitatsbegriffs zu bestimmen. Qualitat anzubieten bedeutet, im Stande zu sein,



die Kundenerwartungen antizipieren zu kdnnen. Daher scheint legitim, Kundenorien-
tierung Uber die Akkuratheit der beim Kunden vermuteten Bedurfnisse und Ange-
botsbewertungen zu operationalisieren (fruihe Ansatze von McClure & Ryans 1968,
Pathak et al. 1975, aktuellere bei Mohn 1997, Trommsdorff 1997; Bruhn & Murmann
1999, Bruhn 2001, Strack & Fassheber 2002).

Die Methode der Sozialperspektivischen Imagepositionierung verbindet die klas-
sische Imageanalyse (Spiegel 1961) mit der multiperspektivischen Beziehungs-
diagnostik der Sozialpsychologie (z.B. Fassheber et al. 1990). Analog zu Gruppen-
dynamik-Treatments, wie sie Lewin angeregt hat (Beispiele in French & Bell 1977),
und auch zu der im 360°-Feedback angestrebten Flhrungskrafte-Entwicklung, wird
eine perspektivisch differenzierte Unternehmenspositionierung als Entwicklungs-
anstol} zur Konstruktion einer akkuraten Antizipation der Kundensicht eingesetzt.
Management und Mitarbeiter der Anbieterfirma A werden gebeten, neben ihrer
eigenen Selbst- und Wettbewerberpositionierung A[A] und A[W] die bei den Kunden
vermuteten Bewertungen A[K[A]] und A[K[W]] anzugeben. Die Akkuratheit dieser
Metaperspektiven wird Uber die von den Kunden erfragten Bewertungen K[A] und
K[W] gepruft. Die Targets lassen sich spezifisch erweitern, in einigen Studien wird
zusatzlich das Ideal-Image erhoben.

Im Unterschied bspw. zum 360°-Feedback wird in der Sozialperspektivischen
Beziehungsdiagnostik nicht die Selbst-Fremd-Ahnlichkeit in der Wahrnehmung
gefordert (actor-observer Differenzen sind oft durchaus legitim); die Akkuratheit in der
Antizipation der Kundenperspektive (sog. Metaperspektive, engl. metaperception) ist
bei Dezentrierung von der eigenen Sichtweise besonders indikativ.

An dieser Stelle kann Uber vier abgeschlossene und eine laufende Studie berichtet
werden, die fur einen Werbevermarkter (2 Geschéaftsfuhrer, 39 Kunden), einen
HighTech-Entwickler (35 Mitarbeiter, 18 Kunden) und eine IT-Beratung (7 Mitarbeiter,
18 Kunden), sowie in einem Wochenmarkthandel (je 1-3 Mitarbeiter und 5-6 Kunden
von 22 Anbietern) und einem Getrankegaststattenmarkt (laufende Studie, bisher 7
Mitarbeiter, 15 Kunden) durchgefuhrt wurden bzw. werden. Abbildung 4 zeigt Images
in verschiedenen Perspektiven: wahrend alle BtB-Anbieter (Abb. 4 oben:
Werbevermarkter, HighTech-Entwickler, IT-Beratung) im Bereich personalisierter
Leistungen positioniert werden — besonders in Perspektive der Anbieter selbst,
werden die BtC-Beziehungen (Abb. 4 unten: Wochenmarkthandel, Getrankegast-

statten) im Bereich standardisierter Leistungen positioniert — besonders von den
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Kunden. Somit scheinen alle bisher untersuchten Anbieterunternehmen die Persona-

lisierung ihrer Leistungen zu uberschatzen, wobei es dem Werbevermarkter am

besten gelingt, in der Ubernahme der Kundenperspektive von der personalisierten

Selbsteinschatzung zu dezentrieren (oben links in Abb. 4).
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Abb. 4:

Vier abgeschlossene und
eine laufende Studie zur
Sozialperspektivischen
Imagepositionierung im
Kundenorientierungskreis
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In dem beziehungsdiagnostischen Feedback an Management und Mitarbeiter der

Organisation steht die multiperspektivische Abgrenzung von den Mitanbietern im

Vordergrund. Abb. 5 stellt die Imagepositionen des Werbevermarkters A und seiner

funf Mitanbieter B - F in der Metaperspektive des Anbieters den Kundenaussagen

gegenuber: auf beiden Dimensionen des Kundenorientierungskreises ergibt sich eine
Im Schnitt Gber die 16

gute Akkuratheitskorrelation Uber die Targets von r=+.7.

Wochenmarktanbieter mit vollstandigen Angaben uber sich und je zwei bis drei

Mitanbieter der gleichen Warenart betragen die Akkuratheitskorrelationen fur die

Dimensionen relationaler Orientierung und Personalisierung dort nur r=+.3 und +.2.

Abb. 5:

Imagepositionierung

von Werbevermarktern.
Links Metaperspektive

des Anbieters A,

rechts Kundensicht
(Achsenbezeichnung Abb. 2)
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In der sozialpsychologischen Literatur zur Perspektivenibernahme werden mehrere
methodische Probleme diskutiert, die mit der Genese mangelnder Akkuratheit zu tun

haben, bspw. dass die korrelative Akkurat-

heit bei faktischem Konsens allein aus AA] ¢

angenommenem Konsens resultieren kann .

(Scheinkorrelation  im  Drei-Variablen- AKIAl

ia

Problem, z.B. Krueger 1998, De la Haye
2 o Al']

2000). In Strack (in Vorb.) wird ein R AW
Verfahren vorgestellt, die Varianz der ; KTl
Metaperspektive in  vier diagnostisch . KIW] A AW]

relevante Komponenten zu zerlegen. In der -2 AKIWI]

Studie fir den HighTech-Entwickler (Abb.

6) sowie in der laufenden Studie in der 3 2 TS0 4T 2 3

Abb. 6: Imageposition des HighTech-Anbieters A
und seiner Mitanbieter W sowie des Ideals *
in Perspektive der Kunden K, in direkter und
in Metaperspektive der Mitarbeiter (Achsen-

und metaperspektivische Beurteilung (iber bezeichnung Abb. 2)

Gaststattenbranche werden die dazu

notwendigen Sozialperspektiven (direkte

mehrere Targets) erhoben. Akkurate Dezentrierung findet sich bisher nicht (Abb. 7). 366

Metapers.pektive:. _ Varianzkomponenten
Vom Anbieter bei den Sicht des (1) allen drei Perspektiven gemeinsamer Varianzanteil
Kunden vermutete Anbieters (2) Akkurate Dezentrierung

Sicht

)
(3) False Consensus
(4) False Dissensus

Varianzkomponenten
Studie Dimension (1) (2) (3) (4)
HighTech- | Relational 8% 0% 19% 73%

Entwickler | Personalisiert | 7% 0% 87% 6%
. Gaststéatte | Relational 40% 0% 29% 31%
Sicht der Kunden (laufend) |Personalisiert[56% 0% 0% 44%

Abb. 7: Varianzzerlegung der Metaperspektive in vier beziehungsdiagnostisch relevante
Komponenten (zur Methode s. Strack, in Vorb.)

4. Diskussion

Wenn Kundenorientierung den Wechsel der Anbieter in die Perspektive der Kunden
erfordert, stellt die beziehungsdiagnostische Methode der Sozialperspektivischen
Imagepositionierung ein Verfahren zur Qualitatssicherung bereit. Dieses Tool
verbindet Kundenorientierungsmanagement mit Organisationsentwicklung. Fur die
Wahl des Treatments ist die in Abb. 7 vorgestellte Differentialdiagnostik namlich noch

nicht ausreichend. Zur Erklarung von Fehler in der Perspektivenibernahme werden



motivationale, perzeptiv-kognitive und soziale Mechanismen diskutiert (vgl. Strack, in
Vorb.). Solange diese verschiedenen Erklarungen in der Grundlagenforschung
konkurrieren, ist die wirtschaftspsychologische Praxis u.E. gehalten, die Ergebnisse
der Sozialperspektivischen Imagepositionierung im Survey Feedback Verfahren mit
den Beteiligten zu diskutieren, um Erklarung und Malnahmenableitung in
partizipativem Vorgehen zu gewinnen.

Eine Evaluation des Survey Feedback Anteils liegt bisher noch nicht vor. Hier ist zum
einen auf das Projekt von Steimer & Bungard hinzuweisen, Mitarbeiterbefragungen
einer Evaluation zuganglich zu machen; zum anderen sind Bemuhungen zur
Evaluation des 360°-Feedbacks gute Modelle (besonders hervorzuheben: Atwater et
al. 2000). Durch die Berechenbarkeit der Anteile der verschiedenen Fehlerarten bei
der Perspektivenubernahme (vgl. Abb. 7) sollten sich fur die Sozialperspektivische
Imagepositionierung sogar sehr spezifische Erfolgskontrollen der

Kundenorientierungsentwicklung ermdglichen lassen.
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Anhang: Die 18 Iltems zum Kundenorientierungskreis
Jedes Item wird mit einer finfstufigen Ratingskala ("trifft gar nicht zu’, trifft sehr stark zu”) pro
Urteilstarget (hier je nach Studie Namen von Anbieter und Mitanbieter(n), teils auch der Idealanbieter)
perspektivenspezifisch formuliert (Ratingkodierung fiir die Darstellung in den Abb. 4 - 6: 1-5).
Vollstandige Bogen sind von der Erstautorin erhaltlich.
Kosinus-Gewichte
waage- senk-
rechte rechte
Achse Achse
Das Unternehmen ... (vgl. Abb. 2)
.. steht fir professionelle Effizienz. -0.3827 -0.9239
... bietet personalisierte Leistungen fiir meine speziellen Bediirfnisse. +0.3827 +0.9239
... ist bequem flr mich, was wiederum praktisch ist. -0.9239 -0.3827
... hat dhnliche Werte wie ich. Mit ihm fiihle ich mich freundschaftlich verbunden. +0.9239 +0.3827
... leistet fehlerfreie, korrekte Lieferung. +0.3827 -0.9239
... ist kompetent und verfligt Gber wichtige Ressourcen. - -
... bietet bewahrte Qualitat. +0.707 -0.707
... ist vorausdenkend, erahnt auch unausgesprochene Winsche, antizipativ. -0.3827 +0.9239
... hat attraktive Preise. - -
... besitzt hohe Flexibilitat. Es ist auch mal kurzfristig aufer der Reihe fiir mich da. 0 1.00
.. ist fUr eine langerfristige Beziehung gut geeignet. 1.00 0
.. riskiert auch mal was. Es ist experimentierfreudig, visionar, kreativ. -0.707 +0.707
.. Uberzeugt durch problemlose Abwicklung und macht es mir somit einfach. -0.707 -0.707
... lasst mir viele Méglichkeiten offen, schrankt mich nicht ein. -1.00 0
... gibt verlassliche Zusagen. +0.9239 -0.3827
.. macht sich meine Probleme zu eigen und ist hilfsbereit. Bei ihm fihle ich mich umsorgt. +0.707 +0.707
... bietet die Vorteile standardisierter Lésungen. 0 -1.00
.. istimmer auf dem neuesten Stand. Es bietet Innovationen. -0.9239 +0.3827
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