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Kundenorientierung

Die deutsche Bauwirtschaft schrumpft seit nunmehr 1995 und ein Ende ist auch im Jahr 2003 nicht abzuse-

hen. Aufgrund der Nachfrageschwiiche gibt es ein deutliches Uberangebot an Architektur-/Ingenieurleistun-

gen, die zu einer hohen Wettbewerbsintensitét in der Branche gefiihrt haben. Haufig versuchen die Pla-

nungsbiiros ihre Auslastung mit Zugestandnissen bei der Honorierung zu erkaufen. Vernachlassigt wird der

Wettbewerbsfaktor Kundenorientierung, der dabei helfen kann, mehr Umsatz und Ertrag zu erwirtschaften.

Management Consultant
(VWA) Peter Messner, Mess-
ner Management Consul-
tants, Trossingen

Tabelle: Formen der
Kundenbefragung

Betroffen von der Krise der Bauwirt-
schaft sind auch die Buros von Ar-
chitekten und Ingenieuren. Ange-
sichts des hohen Wettbewerbs-
drucks versuchen Architektur-/Inge-
nieurbiros haufig, ihre Auslastung
mit Zugestandnissen bei der Hono-
rierung ihrer Beratungs-/Planungs-
leistungen zu erkaufen. Da die An-
spriche der Kunden jedoch stetig
steigen, kénnen so akquirierte Pro-
jekte meist nicht kostendeckend be-
arbeitet werden, beziehungsweise
bringen unangenehme juristische
Auseinandersetzungen mit sich.
Strategisch vorteilhafter ist es in
dieser Situation, nicht mit Preis-
nachldssen zu reagieren, sondern
dem Wettbewerbsfaktor Kundenori-
entierung eine starkere Bedeutung
beizumessen.

In der 1999 von ,,Impulse”
durchgefihrten Delphi-Studie 2010
wurde von 100 Experten der Wett-
bewerbsfaktor Kundenorientierung
mit 37 % als zweitwichtigster Er-
folgsfaktors eines Unternehmens im
Jahr 2010 genannt. Grundsétzlich
ist Kundenorientierung kein Selbst-
zweck und auch nicht generell zu
empfehlen, sondern immer dann
zweckmapig, wenn das Marktwachs-
tum und die Anzahl der Kunden ab-

nehmen und gleichzeitig die Dienst-
leistung bzw. das Produkt einen ho-
hen Deckungsbeitrag erzielt, die
Kunden ein hohes Kaufrisiko wahr-
nehmen kénnen oder wenn es sich
um sehr spezifische Leistungen
handelt.

Entschlieft sich ein Planungsbiro,
seine Kundenorientierung zu ver-
bessern, ist es von elementarer Be-
deutung, dass zur Ermittlung des
Ist-Zustandes zuerst eine Analyse
der Kundenzufriedenheit/Kunden-
bindung durchgefihrt wird. Dabei
ist zu berlicksichtigen, dass eine
Kundenbefragung immer im Zusam-
menhang mit der strategischen Po-
sitionierung des Biiros gesehen wer-
den muss. Mit einer richtig geplan-
ten und durchgefiihrten Kundenbe-
fragung erhdlt das Biiro ein Feed-
back darlber, wie es auf den Ab-
satzmdrkten wahrgenommen wird.
Mit dieser Erkenntnis ist ein Soll-/
Ist-Vergleich bezlglich der ange-
strebten und der tatsachlichen Posi-
tionierung des Architektur-/ Inge-
nieurbiros auf den Absatzmarkten
maoglich.

iche Balraovas
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Weiterhin empfiehlt es sich,
vorab auch auf mégliche Erwartun-
gen der befragten Kunden einzuge-
hen. Dabei geht es schlicht um die
Fragestellung, was das Biiro unter-
nehmen wird, wenn die Ergebnisse
der Kundenbefragung nicht den ei-
genen Anspriichen entsprechen?
Jede ernst gemeinte Kundenbefra-
gung, erfordert anschliefend klar
strukturierte Mafnahmen, die den
Kunden und Mitarbeitern deutlich
machen, wie wichtig der Unterneh-
mensleitung die Verbesserung der
Kundenorientierung ist. Insbeson-
dere die Kommunikation zu den Mit-
arbeitern und deren Einbindung in
die geplanten MaBnahmen sind von
immenser Wichtigkeit, da erhebliche
Verbesserungen nur Gber eine kon-
sequente Anpassung des Blros an
eine kundenorientierte Organisati-
onsstruktur erreicht werden koén-
nen.

Vor der eigentlichen Entwick-
lung des Fragebogens sollten die
Form und der Projektzeitplan fur
die Kundenbefragung festgelegt
werden. Hinsichtlich der Form ei-
ner Kundenbefragung besteht die
Moglichkeit, diese entweder
schriftlich, personlich oder telefo-
nisch durchzufihren (siehe Ta-
belle). Zur schriftlichen Kundenbe-
fragung ist noch anzumerken,
dass nur ein Ubersichtlicher und
auf das wesentliche fokussierter
Fragebogen ein befriedigendes Er-
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gebnis der Ricklaufquote erwar-
ten lasst. Obligatorisch ist auch,
dass bei einer schriftlichen Befra-
gung ein ausreichend frankierter
und adressierter Rickumschlag
beiliegt.

Die Entwicklung eines Fragebo-
gens ist nicht ganz einfach, weil de-
ren Auswertung nur dann die erfor-
derlichen Erkenntnisse liefert, wenn
Aufbau und Auswertung nach wis-
senschaftlichem Stand vorgenom-
men werden. Abbildung 1 zeigt die
erste Seite einer durchgefihrten
Kundenbefragung. Sinnvollerweise
wird die Kundenbefragung entlang
der Prozesskette aufgebaut und um-
fasst auf der linken Hauptspalte die
Leistungsparameter. Direkt neben
den Leistungsparametern werden
auf der nachsten Hauptspalte die
Leistungsparameter in einzelne
Leistungskriterien unterteilt. In der
dritten Hauptspalte wird in diesem
Fall die Wichtigkeit der einzelnen
Leistungskriterien abgefragt und in
der vierten Hauptspalte die Zufrie-
denheit mit den Leistungskriterien.
Zur Bewertung der Wichtigkeit und
Zufriedenheit wurde bewusst eine
Sechser-Skala gewahlt, weil sie ei-
nen hohen Detaillierungsgrad auf-
weist und keine Mitte zuldsst, die
Kunden sich also fir eine eindeutige
Richtung entscheiden muissen.

Unterhalb der Matrix wird zu-
satzlich in einer separaten Zeile die
Globale Kundenzufriedenheit abge-
fragt.

Die zweite Seite der Kunden-
befragung enthalt wiederum eine
Matrix. In der ersten Hauptspalte
werden wiederum die Leistungs-
parameter aufgefihrt, in der zwei-
ten Hauptspalte die Leistungskri-
terien und in der dritten Haupt-
spalte wiederum eine Sechser-
Skala zur Abfrage der Zufrieden-
heit mit den Leistungskriterien im
Vergleich zu den Wettbewerbern.
In einer gesonderten Zeile wird
anschliefend mit einer offenen
Frage versucht herauszufinden,
wie die Kunden auf das Buro auf-
merksam geworden sind. Die
dritte Seite der Kundenbefragung
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befasst sich zuerst mit der Dar-
stellung der eigenen Kompetenz-
felder und die Fragestellung an
den Kunden, welche ihm davon be-
kannt bzw. nicht bekannt sind.

Diese Frage ist deshalb so wich-
tig, weil Sie bei den Stammkunden
mit echter Kundenbindung nicht
ausgeschopfte Umsatzmaoglichkei-
ten erkennen lasst. Es ist unumstrit-
ten, dass sich eine neue Dienstleis-
tung mit weniger Aufwand und Kos-
ten an einen Stammkunden als an
einen Neukunden verkaufen lasst.
Zum Abschluss wird in einer wei-
teren Matrix die Kundenbindung ab-
gefragt. Wahrend in der linken
Hauptspalte dem Kunden Fragen zu
seiner Einstellung hinsichtlich Wei-
terempfehlung, nochmaliger Auf-
tragsvergabe realisierter Projekte
und Beauftragung anderer Bera-
tungsleistungen gestellt werden,
enthdlt die rechte Hauptspalte eine
Sechser-Skala von sehr wahrschein-
licht bis wahrscheinlich nicht.

Damit eine Kundenbefragung als
reprasentativ angesehen werden
kann, sollten dieser mindestens 10,
idealerweise 30 Antworten zu-
grunde liegen. Bei der graphi-
schen Darstellung der Ergebnisse
beginnt man zundchst mit der glo-
balen Bewertung der Kunden-
zufriedenheit/Kundenbindung und
erhéht anschlieBend den Detaillie-
rungsgrad Uber die Darstellung
der Leistungsparameter, der Leis-
tungskriterien bis zur ndheren Un-
tersuchung einzelner Leistungs-
parameter, damit Zusammen-
hdange besser erkannt werden kon-
nen.

Die hier zugrunde gelegte Kun-
denbefragung ergab einen Kunden-
zufriedenheitsindex mit einem ak-
zeptablen Wert von 78 % und einen
Kundenbindungsindex mit einem ex-
zellenten Wert von 86 %.

Abb 1: Fragebogen Seite 1
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Abb 2: Kunden-
zufriedenheit/
Kundenbindung

Abb. 3: Kundenbindung

Abb. 4: Kunden-
zufriedenheit mit Leis-
tungskriterien

Abb. 5: Kunden-
zufriedenheit mit der zeit-
nahen Abrechnung der
BaumafRnahme

kundenauiricdenheit/kundenbindung
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Die weitere Auswertung der
Kundenbindung ergab fir die
Weiterempfehlung einen Kunden-
bindungsindex von 87 % fir die
nochmalige Auftragsvergabe
realisierter Projekte einen Kun-
denbindungsindex von 88 % und
fir die Beauftragung anderer Be-

ratungsleistungen einen Kunden-
bindungsindex von 84 %. Mit
diesen sehr guten bzw. exzellenten
Werten zur Kundenbindung
braucht sich das Ingenieurbiro
zundchst einmal keine weiteren
Gedanken zur Kundenbindung
machen.

Als nachstes folgt die Auswer-
tung der Wichtigkeit und Zufrieden-
heit mit den Leistungsparametern.
Im einzelnen erzielte unser Inge-
nieurblro einen Kundenzufrieden-
heitsindex von 77 % fir die Akquisi-
tion, 79 % fir die Kundenbetreu-
ung, 81 % fir die Planung, 73 % fir
die Bauleitung/Abrechnung und 66
% fir das Honorar. Die Wichtigkeit
bewerteten die Kunden mit einem
Wichtigkeitsindex von 74 % fir die
Akquisition, von 89 % fiir die Kun-
denbetreuung, von 92 % fir die Pla-
nung und jeweils 91 % fir die Bau-
leitung/Abrechnung und das Hono-
rar. Die globale Kundenzufriedenheit
erreichte mit einem Kundenzufrie-
denheitsindex von 78 % einen ak-
zeptablen Wert, der jedoch von der
Bauleitung/Abrechnung mit einem
unterdurchschnittlichen Kunden-
zufriedenheitsindex von 73 % und
vom Honorar mit einem schlechten
Kundenzufriedenheitsindex von 66
% negativ beeinflusst wird. Die wei-
tere Analyse der Leistungskriterien
gibt dann naheren Einblick, weshalb
die Leistungsparameter Bauleitung/
Abrechnung bzw. Honorar schlecht
beurteilt wurden.

Wie aus der Graphik Kunden-
zufriedenheit mit Leistungskriterien
ersichtlicht ist, wurden die Leis-
tungskriterien Prasenz vor Ort, Zeit-
nahe Abrechnung der Baumap-
nahme und Einhaltung der Baukos-
ten mit einem unterdurchschnitt-
lichen Kundenzufriedenheitsindex
von 73 %, 70 % bzw. 74 % bewertet,
so dass der Leistungsparameter
Bauleitung/Abrechnung ebenfalls
nur ein unterdurchschnittliches Er-
gebnis aufweist. Nicht anders ver-
halt es sich beim Leistungsparame-
ter Honorar, der sich aus dem Leis-
tungskriterium Preis-/Leistungsver-
haltnis zusammensetzt. Die Auswer-
tung der Kundenzufriedenheit mit
Leistungskriterien macht auch deut-
lich, dass die Kriterien Behandlung
von Beschwerden und Termintreue
ebenfalls mit einem unterdurch-
schnittlichen Kundenzufriedenheits-
index von 70 bzw. 72 % bewertet
wurden. Bei all den Leistungskrite-
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rien, in denen das Ingenieurbiro

eine unterdurchschnittliche Bewer-

tung erhalten hat, sind zwingend
geeignete Verbesserungsmapnah-
men zur Erhdhung der Kunden-
zufriedenheit einzuleiten. Welche

Mapnahmen eventuell in Frage kom-

men, kann mit Hilfe einer weiteren

Analyse der Leistungskriterien be-

stimmt werden.

Unser Klient erzielte beim Kri-
terium Zeitnahe Abrechnung einen
Kundenzufriedenheitsindex von 70
%, wobei dieser sich aus einem Mi-
nimalwert von 20 % und einem Ma-
ximalwert von 100 % zusammen-
setzt, den 5,6 % bzw. 11,1 % der Be-
fragten ankreuzten. Aus dieser gro-
Ben Spanne lassen sich beispiels-
weise folgende Schlisse ziehen:

o Die Zufriedenheit mit diesem
Leistungskriterium ist abhangig
vom eingesetzten Bauleiter.

o Die ausflihrenden Firmen liefern
das Aufmass und die Abrech-
nung nicht zigig.

o Der Prozess Bauabrechnung ist
nicht optimal organisiert.

Weitere Aufschllsse Uber seine

Leistungsfahigkeit erhalt das Inge-

nieurbiro durch die Auswertung der

Zufriedenheit mit den Leistungskri-

terien im Vergleich zu den Wett-

bewerbern. Hier erzielte unser

Klient aus Sicht der Kunden bei al-

len Leistungskriterien einen Zufrie-

denheitsindex > 50 %, so dass die
aufgefliihrten Defizite in Ruhe besei-
tigt werden kénnen.

Die Auswertung der Zufriedenheit
je Leistungskriterium, der Wichtig-
keit je Leistungskriterium, der Zu-
friedenheit je Leistungsparameter,
der Wichtigkeit je Leistungs-
parameter, der Kundenzufrieden-
heit und Kundenbindung sowie de-
ren Darstellung in Balkendiagram-
men stellen nur einen Aspekt einer
umfassenden Analyse der Kunden-
zufriedenheit/Kundenbindung dar.
Weitere interessante aussagekraf-
tige Ergebnisse liefert die Portfolio-
Analyse, die bei vielen Kundenbe-

Zulriedenheit mit Lelstungskriterien im Vergleich zu den
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fragungen Uberhaupt nicht bertck-
sichtigt wird.

Werden die Ergebnisse der
Kundenbefragung in einem Portfo-
lio Kundenzufriedenheit/Wichtig-
keit und in einem Kundenportfolio-
Vergleich zu den Wettbewerbern/
Wichtigkeit abgebildet, so erfahrt
man bei welchen Leistungskrite-
rien strategische Vorteile bzw. stra-

tegische Nachteile bestehen oder
bei welchen Leistungskriterien zu-

viel des Guten getan wird. Bezogen

auf die Kundenbefragung unseres
Klienten ergeben sich im Portfolio
Kundenzufriedenheit/Wichtigkeit
bei etlichen Leistungskriterien
strategische Nachteile, die jedoch
im Portfolio Vergleich zu den Wett-
bewerbern/Wichtigkeit mit Aus-

Abb. 6: Zufriedenheit mit
Leistungskriterien im Ver-
gleich zu den Wett-
bewerbern

Abb. 7: Kunden-
zufriedenheit/Wichtigkeit

Abb. 8: Vergleich zu den
Wettbewerbern/Wichtig-
keit
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Abb. 9: Kunden-
zufriedenheit/
Kundenbindung
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nahme des Leistungskriteriums

Preis-/Leistungsverhaltnis nicht
mehr von gravierendem Nachteil
sind.

Weitere interessante Erkennt-
nisse liefert das Portfolio Kunden-
zufriedenheit/Kundenbindung. Bei
der vorliegenden Kundenbefragung
ergibt die Auswertung zu den Ge-
meinden B, E, den Unternehmen G, |
und L eine echte Kundenbindung.
Weiterhin besteht zu den Unterneh-
men J und K ein Kundenbindungs-
potenzial, wahrend zur Stadt A, den
Gemeinden C, D und dem Regie-
rungsprasidium F eine massive Ge-

fahrdung des Kundenbindungs-
potenzials besteht.

Bei den Kunden, bei denen
eine massive Gefdhrdung des Kun-
denbindungspotenzials besteht,
muss das Ingenieurbiiro in einer
isolierten Betrachtung des Kunden
anhand des Kundenfragebogens
die Leistungskriterien identifizie-
ren, die zu einer negativen Beur-
teilung der Kundenzufriedenheit
geflhrt haben. Zur Vervollstandi-
gung der Kundenbefragung hat
unser Klient anschlieffend eine A-,
B-, C- Kunden-Analyse anhand der
Umsatze mit den Kunden aus den

vergangenen 5 Jahre durch-
geflihrt. Durch den Vergleich der
Umsatze pro Kunde mit den Er-
gebnissen der Kundenbefragung
ist eine echte Kundenbindung, die
sich auch monetdr positiv fir un-
seren Klienten auswirkt, erkenn-
bar. Mit diesen Erkenntnissen kann
die Kundenorientierung so aus-
gerichtet werden, dass die be-
grenzten Ressourcen auf jene
Kunden ausgerichtet werden, die
die besten Chancen bieten.

Aufgrund des permanenten Nach-
fragerickgangs nach Beratungs-
und Planungsleistungen sowie des
hohen wahrnehmbaren Kaufrisikos
des Kunden, der hohen spezifischen
Leistung und des hohen Deckungs-
beitrages pro Projekt stellt die Kun-
denorientierung eine mdégliche stra-
tegische Ausrichtung dar. Mit den
Methoden der Kundenbefragung
und der A-, B-, C-Kunden-Analyse
sind betriebswirtschaftlich Werk-
zeuge vorhanden, die es auch Archi-
tektur-/Ingenieurbiiros ermdglichen
wie unser Beispiel zeigt, eine zielge-
richtete Kundenorientierung fir
mehr Umsatz und Ertrag umzuset-
zen.



