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Na klar, jedes Unternehmen behauptet 
das heute gerne von sich. Aber kennen 
wir unsere Kunden wirklich? Nutzen wir 
ihr Feedback effektiv und kontinuierlich? 
Denn Kundenfeedback zu nutzen, bedeu-
tet weit mehr als Beschwerdemanage-
ment. Es ist die Basis für Prozessinnova-
tionen und neue Geschäftsmodelle – um 
das Heute zu justieren oder sogar die 
Perspektiven für das Morgen und Über-
morgen zu wechseln. 

EDITORIAL
DER KUNDE STEHT BEI UNS  
IMMER IM MITTELPUNKT
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Wie gelingt es uns also, unsere Aktivitäten tat-
sächlich kundenzentriert auszurichten – strate-
gisch, organisatorisch, technisch und vielleicht 
auch kulturell?

Um zu analysieren, wie es um die Kundenorien-
tierung in Deutschland steht, haben wir mit Un-
ternehmensverantwortlichen gesprochen – aus 
ganz unterschiedlichen Branchen, mit verschie-
denen Sichtweisen, mit sehr divergierenden 
Erfahrungen und Ansprüchen. Wir haben ins-
gesamt 18 Interviews mit Experten aus 15 Un-
ternehmen geführt. Auf dieser empirischen 
Grundlage konnten wir eine Customer Expe-
rience Matrix für Deutschland erstellen. 

Bei der Umsetzung von Customer Experien-
ce-Ansätzen sind zwei Dinge von Bedeutung: 
Es gilt einerseits, die Kunden kennenzulernen 
und zu verstehen, Daten zu sammeln und zu 
analysieren. Big Data, Machine Learning oder 
künstliche Intelligenz haben ganz neue Mög-
lichkeiten in diesem Bereich geschaffen. Ande-
rerseits muss dieses Wissen aber auch genutzt 
werden. Haben Mitarbeiter auf allen Ebenen 
Einblick? Werden Erkenntnisse in alle Abteilun-
gen weitergegeben, Prozesse und Produkte an-
gepasst? Eine erfolgreiche Kundenzentrierung 
braucht beide Ansätze.

In der konkreten Beobachtung gibt es vier 
Unternehmenstypen. Dies sind zum einen die 

„Nachzügler“: Sie sind in Sachen Customer Ex-
perience langsam, unkoordiniert und inkon-
sequent. Dann gibt es die „Pragmatiker“: Sie 
sind kundenorientiert, innovativ und verfolgen 
einen maßgeschneiderten Ansatz. Einen stra-
tegischen Plan, Kunden strukturiert kennenzu-
lernen und zu verstehen, gibt es aber (noch) 
nicht. In einer dritten Kategorie finden sich die 

„Durchstarter“: Sie handeln in Sachen Customer 
Experience koordiniert, zielgenau und interak-
tiv. Es ist alles vorhanden, um das Unternehmen 
voll auf den Kunden auszurichten – nun muss 
dieses Verständnis noch in eine Strategie um-
gesetzt und durch die ganze Organisation ge-
tragen werden. Und schließlich gibt es noch die 

„Vorreiter“: Sie kennen ihre Kunden, richten Pro-
zesse und Geschäftsmodelle danach aus. 

Eines ist sicher: Das Thema Customer Expe-
rience ist kein Modethema – es wird ein wich-
tiger Mosaikstein für die künftige Ausrichtung 
und den Erfolg von Unternehmen sein. Insofern 
soll dieser Report auch zum Nachdenken anre-
gen: Wo stehen Sie? Sind Sie nur Nachzügler? 
Vielleicht Pragmatiker, Durchstarter oder sogar 
Vorreiter? Lassen Sie uns darüber diskutieren. 
Wir freuen uns darauf!

Dr. Christian Sellmann
Managing Director 
Handelsblatt Research Institute

John Abraham
General Manager 
Medallia Institute

Editorial



6 

MATRIX
CUSTOMER EXPERIENCE IN DEUTSCHLAND

• �Sammlung von wenigen Daten
• �Nutzung der Daten in unstruktu­

rierter Form
• �Fokus auf Problemmanagement
• �Keine strukturierten Mitarbeiter­

schulungen oder Produktentwick­
lungen und Innovationen

DIE CX-  
NACHZÜGLER

DATEN UND ANALYSE
Wie viele und welche Daten  
sammelt ein Unternehmen? 
Wie werden diese analysiert?
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DIE CX- 
DURCHSTARTER

• �Nutzung und Vernetzung  
verschiedener Quellen 

• �Umfangreiche Nutzung von Tools, 
Methoden und Daten

• �Analyse des Kundenverhaltens und 
Wünsche/Kritik 

• �Produkt- und Prozess- 
verbesserungen	

Matrix
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• �Ganzheitliche Unternehmens- 
entwicklung 

• �Automatisierung von Tools,  
Methoden und Daten 

• �Ergebnisse der Kundenanalyse  
sind für alle verfügbar 

• �Learnings der Datenanalyse sind entschei­
dungsrelevant

• �Fortlaufende Innovation von Produkten, 
Prozessen und Geschäftsbereichen

• ��Unternehmenssteuerung nach  
CX-Kennzahlen

DIE CX-  
VORREITER

DIE CX-  
NACHZÜGLER

INTERAKTION UND INNOVATION
Was macht ein Unternehmen mit den Daten, die gesammelt und 

analysiert werden? Wird die Interaktion mit Kunden verbessert, 
werden Produkte, Prozesse oder Geschäftsmodelle weiterentwickelt?

vielmittel

• �Umfangreicher Einsatz der  
Daten zur Weiterentwicklung von  
Produkten und Prozessen

• �Bewusstsein und Daten nicht bei  
allen vorhanden

• �Kein strukturierter Ansatz
• �Ad-hoc-Entwicklungen

DIE CX-  
PRAGMATIKER

Wie steigern deutsche Unternehmen die Customer Experience (CX)? Das Handelsblatt Research Institute  
hat dies in ausführlichen Interviews mit 18 Experten aus 15 Gesellschaften erfragt. Die Spezialisten machten 
Aussagen über 25 Konzerne sowie Branchenentwicklungen. Insgesamt haben die erfassten Unternehmen 
mehr als 50 Millionen Kunden und mehr als 500.000 Mitarbeiter. 

Matrix
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METHODIK 
UNSER VORGEHEN

Wie sind deutsche Unternehmen beim Thema Customer Experience 
(CX) aufgestellt? Wie intensivieren sie das Erlebnis des Kunden – 
um Kunden zu halten, zu gewinnen sowie Umsatz und Ertrag zu steigern? 
Das Handelsblatt Research Institute hat dafür mit 18 Marketing-,  
Kundenzufriedenheits- und Customer Experience-Experten sowie  
Managern in Deutschland Tiefeninterviews geführt.

Die Ergebnisse der Interviews wurden 
anonymisiert im Rahmen der vorlie-
genden Analyse ausgewertet und er-
möglichten einen vertiefenden Blick 
auf die Sicht des Themas Customer 
Experience (CX) in Deutschland. Die 
interviewten Experten kommen aus 
großen, international tätigen Konzer-
nen genauso wie aus mittelständi-
schen Unternehmen. Sie sind in unter-
schiedlichen Branchen tätig, sowohl 
im B2B-, wie auch im B2C-Geschäft. 

Wichtige Themen aller Interviews 
waren dabei folgende: 

Branchen: Welche Unterschiede  
gibt es branchenübergreifend und 
innerhalb einer Branche?

Wettbewerb: Wie stark hat sich im 
Zuge der Digitalisierung der Wett
bewerb um Kunden verschärft?

Kundenstruktur: Wie verhalten  
sich B2B-, wie B2C-Unternehmen? 

Feedback: Wie werden Kunden-
daten gesammelt, weitergeleitet, 
analysiert und verbreitet?

Automatisierung: Wie stark nutzen 
Unternehmen Kennzahlen und digi-
tale Instrumente?

Innovationen: Wie verändern sich 
Produkte und Prozesse durch Inter-
aktionen mit Kunden?

Unternehmensziele: Zahlt CX sich 
aus – in Zufriedenheit, Umsatz und 
Ertrag?

Management: Wie wird CX erkannt 
und strukturiert umgesetzt?

Mitarbeiter: Wie engagiert zeigen 
sich die Mitarbeiter?

8 Methodik
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Auf Grundlage dieser Gespräche 
haben wir die Unternehmen in vier 
Gruppen eingeteilt: 

Die Nachzügler: Diese Unternehmen 
sehen derzeit eher einen geringen 
Bedarf, sich systematisch und kon-
sequent mit CX zu beschäftigen. Das 
Kundenerlebnis wird vereinzelt, pro-
jektweise und ad hoc gesteigert. 

Die Pragmatiker: Die Unternehmen 
sind sehr nah am Kunden und seinen 
Bedürfnissen, sind teilweise sehr in-
novativ, adaptieren aber nur Einzel-
aspekte einer CX-Strategie und verfol-
gen aufgrund der Unternehmens- oder 
Managementstruktur keinen systema-
tischen Ansatz, die Kunden kennenzu-
lernen und zu analysieren. 

Die Durchstarter: CX wurde als zu-
kunftsweisender Ansatz im digitalen 
Zeitalter erkannt. Erste CX-Projekte 
wurden umgesetzt. Schritt für Schritt 
wird das Unternehmen am Kunden-
erlebnis ausgerichtet. Allerdings fehlt 
es teilweise noch an der Erkenntnis 
im Management, der Begeisterung 
der Mitarbeiter und den notwen
digen Strukturen, um die fortschritt-
lichen Ansätze im ganzen Unterneh-
men zu verankern.  

Die Vorreiter: Manager und Mitar-
beiter sehen CX unstrittig als erfolg-
versprechenden Weg in die digitale 
Zukunft. Teilweise seit vielen Jahren 
wird CX schon konsequent in allen 
Teilen des Unternehmens umgesetzt. 
Der Grad der Automatisierung im Um
gang mit Kunden und Kundenfeed
back steigt stetig. Umsatz und Ertrag 
entwickeln sich aufgrund dieser Stra-
tegie positiv.

Für alle gilt: Im Zuge von Globalisie-
rung und Digitalisierung werden Pro-
dukte ähnlicher, Preiskämpfe härter 
und Märkte transparenter. Die Kunden-
erfahrung wird daher im digitalen Zeit-
alter zu einem wichtigen Unterschei-
dungsmerkmal für unternehmerischen 
Erfolg oder Misserfolg. Die Ansprüche 
der Kunden steigen – und dies mehr 
oder weniger in jeder Branche.

 9Methodik
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NACHZÜGLER
LANGSAM – UNKOORDINIERT – INKONSEQUENT

Die Bedürfnisse der Verbraucher wandeln sich. Im Zuge der Digitali
sierung wird die Kommunikation mit und über Unternehmen und ihre 
Marken schneller, direkter und transparenter. Wer in diesem Umfeld  
zögert oder abwartet, verliert Kunden, Umsatz und Ertrag – vielleicht 
noch nicht heute, aber sicher in naher Zukunft.
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Kundenorientiert möchte jedes Un-
ternehmen sein. Dies nehmen die Ge-
sprächspartner in unseren Interviews 
ausnahmslos für sich in Anspruch. 
Im Zeitalter der Digitalisierung reicht 
diese Haltung jedoch in vielen Fällen 
nicht mehr aus. Wer sich nicht schnell 
genug wandelt, droht von agileren 
Konkurrenten überholt zu werden. 

CX-Nachzügler lassen sich in zwei 
Kategorien einteilen: Sie haben den 
Anschluss an den Kunden bereits 
verloren oder sie arbeiten in einer 
sehr traditionell ausgerichteten Bran-
che, in der das Kundenerlebnis noch 
keine große Rolle spielt. Bei diesen 
Unternehmen herrscht eine gewisse 
Ratlosigkeit, das Kundenerlebnis in 
das eigene Handeln zu integrieren. 
Der Wettbewerb wird intensiv be-
obachtet, manches von dem, was 
erfolgversprechend wirkt, wird über-
nommen. Einzelne Projekte werden 
eingeleitet. Doch es fehlt das Kon-
zept, um sich nachhaltig kundenori-
entiert aufzustellen. 

Dabei wird die Steigerung des Kun-
denerlebnisses zwar in vielen Fällen 
als wichtig erachtet – allerdings fehlt 
das Verständnis und in den meisten 
Fällen die Überzeugung, den Kun-
den ins Zentrum der Unternehmens-
entwicklung zu rücken. CX wird als 
oberflächliches Tool betrachtet, in 
seiner Bedeutung aber nicht wirk-

lich ernst genommen. „Wir sind 
doch kundenorientiert“, lautet eine 
typische Abwehrhaltung. „Stärkere 
Kundenorientierung bringt kurzfris-
tig nichts für Umsatz und Ertrag“, 
ist ein anderes Gegenargument, um 
das Thema beiseitezuschieben. Oder 
auch: „Unser Geschäft ist zu speziell, 
auf uns sind solche Konzepte nicht 
anwendbar, und Kundenfeedback ha
ben wir doch sowieso mehr als ge-
nug.“ Dieses Feedback wird jedoch 
eher unsystematisch genutzt. Und 
wenn, dann nicht zur proaktiven Ge-
schäftsentwicklung, sondern häufi-
ger zur kleinteiligen Fehlerbehebung. 
Dieses Bild ist bei rund einem Viertel 
der Befragten zu finden. Einige Cha-
rakteristika mit typischen Zitaten:

CX hat eine geringe Bedeutung: 
„Kein zentrales Thema“, „Das Wort ver-
wenden wir nicht. Wir reden von Kun-
denzufriedenheit.“ Wird CX als Thema 
erkannt, verfolgt man es zögerlich: 

„eher langsam“, „nicht durchgehend 
konsequent“, „nicht sehr koordiniert“. 

NACHZÜGLER
LANGSAM – UNKOORDINIERT – INKONSEQUENT

47 %
der Verbraucher entscheiden sich gegen 
eine Marke aufgrund der Wertung im 
Internet oder negativer Kommentare in 
Social Media Kanälen.
Quellen: Medallia, Ipsos
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Das Kundenerlebnis ist schlecht: 
„Die Kunden verstehen uns heute 
nicht mehr richtig.“ Und die Strate-
gie ist mehr vertriebs- als kunden-
orientiert. Kommunikation, Kunden-
verhalten und Feedback sind analog 
geprägt: „Der Vertriebler fährt re-
gelmäßig vorbei, trinkt mit dem 
Händler Kaffee, verhandelt die neue  
Preisliste, überredet den.“ „Ungefähr 
80  Prozent unserer Bestellungen er-
reichen uns per Fax.“ 

Das Feedback von Kunden ist un­
strukturiert: „Wir haben keinen 
riesigen Datentopf, in dem alles zu-
sammenläuft.“ Oder es wird darauf 
verzichtet: „Es gibt bei uns keine Be-
wertungsboxen.“ Die Datenverarbei
tung ist unsystematisch: „Der Auto
matisierungsgrad in der Verarbeitung 
der Informationen ist sicherlich gering. 
Mit Standard-CRM-Systemen.“ Künst-
liche Intelligenz ist kaum ein Thema. 

Innovationsprozesse sind nicht 
interaktiv: „Natürlich habe ich auch 
Forscher, die nur etwas entwickeln, 
ohne jemals mit einem Kunden ge
sprochen zu haben.“ Die Verantwor-
tung für das Kundenerlebnis ist eher 
dezentral. Wenn eine Modernisie-
rung eingeleitet wird, läuft sie eher 
behäbig ab.

Um vom Nachzügler zum Durch­
starter zu werden, verfolgen Unter-
nehmen unterschiedliche Strategien. 
Eine Möglichkeit ist der Aufbau einer 
speziellen Digitalabteilung, die sich 
mit neuen Angeboten an neue Kun-
den und Zielgruppen richtet. Dahin-
ter steckt die Idee, dass die bisheri-
gen Vertriebsstrukturen nur auf den 
Geschäftskunden bzw. Händler aus-
gerichtet sind, aber der Kontakt zum 
Endkunden fehlt. Eine weitere Mög-
lichkeit ist das „Startup im eigenen 
Konzern“. So können in begrenzten 

Warum entscheiden sich Konsumenten FÜR EINE MARKE?
Anteil der Befragten in Prozent

Expertenmeinung im Internet

Meinung anderer im Internet

Markenimage

Freunde, Familie, Bekannte

Persönliche Erfahrung

Quellen: Medallia, Ipsos

Nachzügler

8 %

9 %

50 %

20 %

16 %
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Bereichen neue Geschäftsmodelle 
erprobt werden mit der Perspektive, 
diese Piloten später auszurollen über 
das traditionelle Geschäft. 

Beispiel Baustoffe: 
„Wir haben das gesamte Geschäfts-
modell ganz stringent über Use Ca-
ses entwickelt. Bei Kundeninterviews 
haben wir überlegt: Wer sind eigent-
lich unsere Endkunden, was brau-
chen sie? Wir bieten jetzt Services an 
und nicht mehr Produkte. Wir geben 
denen, die wir bisher gar nicht als 
Kunden gesehen haben, ein Kunden-
erlebnis. Das haben wir extrem strin-
gent gemacht. Unser Ansatz dabei: 
Wie können wir den Leuten helfen, 
ihre Planung und ihr Kostenmanage-
ment zu optimieren?“

Beispiel E-Commerce:
„Wir haben vor einigen Jahren ge-
merkt, Digital als Nebenabteilung 
oder Unterabteilung funktioniert nicht 
im Konzern. Wir müssen das Ganze 
neu gründen. Neuer Standort, neue 
Kultur, völlig neue Leute. Wir haben in 
der Digital nun eine eigene Analytics- 
und eine eigene Big Data-Abteilung. 
Wir investieren sehr viel Geld und 
Aufmerksamkeit in CX-Themen. Wir 
haben wöchentliche Usability-Tests 
und einen NPS-Score, den wir mo-
natlich auswerten. Es gibt Kunden-
befragungen auf der Seite. Wenn 
Kunden abspringen, gibt es immer 
eine Befragung. Am Ende des Ein-
kaufs gibt‘s eine Befragung. Da läuft 
schon ganz viel automatisiert.“

Laggards

„Unsere Kunden sind digital noch nicht 
so weit. Wir müssen sie daher über 
Kunden- oder Bauberater ansprechen.  
Teilweise haben wir das auch in den 
Handel outgesourct.“
Ein Unternehmen der Baubranche mit mehreren 
Tausend Kunden

„Wir sind sehr nah an den Bedürf-
nissen des Handels. Die verstehen 
wir sehr gut. Wir wollen aber auch 
näher dran sein an den Bedürf
nissen des Verarbeiters.“
Ein Unternehmen der Baustoffbranche  
mit mehreren hundert Handelskunden  
und mehreren Zehntausend (potenziellen) 
Verarbeiterkunden

„Wir machen Sachen, die kein anderer 
macht. Wir tun aber an vielen Stellen 
Dinge, die sind nicht immer sehr koordi-
niert. Wir können noch sehr viel lernen.“
Ein Handelsunternehmen mit mehr als hundert Läden 
und mehreren Zehntausend Kundenkontakten pro Tag
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PRAGMATIKER
KUNDENORIENTIERT – INNOVATIV – 
MASSGESCHNEIDERT

Der Kunde steht klar im Mittelpunkt des Handelns. Das Unternehmen 
richtet Prozesse und Produkte nach dessen Bedürfnissen aus. Viele 
Interaktionen sind persönlich oder analog. Die Digitalisierung kommt 
insgesamt langsam voran, in favorisierten Bereichen jedoch schneller. 
Strategisch ist Customer Experience als Konzept aber kein Thema.

Sehr pragmatisch gehen oft Finanz
unternehmen an das Thema Kun-
denorientierung heran. In bestimm-
ten Abteilungen, in bestimmten 
Bereichen gibt es kundenorientie-
tes Denken. Doch es wird als „sehr 
opportunistisch“ beschrieben. Eine 

Definition wird vermieden. Vorstände, 
insbesondere wenn sie den Vertrieb 
steuern, sprechen zwar gerne von 
einer kundenzentrierten Kultur und 
einem kundenzentrierten Herange-
hen. Doch: „Jeder versteht darunter 
auch was anderes.“
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Finanzinstitute setzen auf einen Be-
ratungsansatz, der je nach Kunden-
struktur im Sinne des Kundenerleb
nisses relativ weit fortgeschritten 
sein kann. Im B2B wird auf jeder 
Stufe dieser Kontakte versucht her-
auszufinden: Was möchte der Kun-
de? Kann man ihm eine individuelle, 
maßgeschneiderte Lösung anbieten?

Spezielle Kunden- oder Account-Ma-
nager verfügen in solch einer Kun-
denbeziehung über ein holistisches 
Bild von handelnden Personen, Fir-
men oder Zielen. Sie kennen die bis-
herige Entwicklung der Kundenbe-
ziehung gut und wissen, wie er tickt 
und sich die Beziehung „undigital 
personalisiert“ entwickeln kann. Der 
Nachteil ist: Das Wissen über Kun-
den ist sehr dezentral verteilt. Aus-
wertungen auf Knopfdruck bieten 
sich oft nicht an, sondern eher ein 
Rundruf bei den Spezialisten. 

In pragmatisch agierenden Unter-
nehmen gibt es häufig niemanden, 
der als zentraler Ansprech- und Sam-
mel-Partner für Kunden- oder Mitar-
beiter-Feedback agiert. Die systema-
tische Sammlung und Analyse von 
Kundeninformation wird stark unter 

dem Kosten-Nutzen-Aspekt betrach-
tet: Was bringt die Investition in ein 
besseres Kundenerlebnis letztlich an 
Ertrag, und das auch noch gemessen 
pro Kunde? Wenn die Kundenanzahl 
gering ist, ist die Entscheidung ge-
gen eine teure IT-Investition schnell 
gefällt. 

Im Zuge der Digitalisierung reift 
zwar die Erkenntnis, dass es sinnvoll 
wäre, mehr Daten zu sammeln so-
wie Daten stärker auszuwerten, um 
neue Geschäftsmöglichkeiten zu er-
schließen. Entsprechende Konzepte 
werden jedoch unterschiedlich stark 
und schnell umgesetzt. Oft bleibt es 
bei Einzelprojekten mit konkreten 
und schnell sichtbaren Ergebnissen. 
Doch explizit eingebunden in eine 
CX-Strategie ist das alles nicht. 

Je nach Branche und Kundenstruktur 
werden zwar Daten in hohem Maß er-
hoben und auch relativ breit gestreut. 
In einem Industrieunternehmen, das 
stark im B2B-Geschäft tätig ist, be-
schäftigen sich dann nicht nur der 
Vertrieb, sondern auch andere Be-
reiche intensiv damit. So schaut die 
zentrale Qualitäts-Abteilung auf die 
gesammelten Qualitätsdaten, bricht 

87 %
der Kunden sagen, dass es sehr wichtig für  
Unternehmen ist, ihre Kunden als Menschen und nicht als 
Nummern zu behandeln.  
Quelle: Salesforce Research
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diese herunter auf die verschiede-
nen Bereiche und fragt nach, wie es 
zu bestimmten Ereignissen an be-
stimmten Stellen gekommen ist. 

Die zentrale Motivation dahinter ist 
jedoch nicht die Steigerung des ganz-
heitlichen Kundenerlebnisses. Es wird 
stattdessen nur am Einzelfall gearbei-
tet, Beschwerdemanagement betrie-
ben und versucht, die individuelle Kun-
denzufriedenheit über breit gestreute 
Verbesserungsmaßnahmen zu steigern.

Ebenso tiefgreifende wie weitrei-
chende Innovationen, die durch die 
gesamte Unternehmensstruktur rei-
chen, werden aber nicht geplant. Not- 
wendig wären dafür Anpassungen der 
Unternehmenskultur, des Innovations
managements und der Kommunikati-
on über Abteilungen hinweg. Je nach 
Komplexität der Produkte und der 

„Die Kundenzufriedenheit erheben 
wir einmal im Jahr. Wir schicken 
einen Papierfragebogen an eine 
repräsentative Auswahl unserer 
Kunden. Wir haben versucht, dies 
digital umzusetzen, aber die Kunden 
reagieren noch nicht digital.“
Ein Unternehmen der Finanzbranche mit mehr als 
hunderttausend Kunden

„Relationship Manager besitzen bei  
uns ein sehr holistisches Bild über die 
handelnden Personen, die bisherige 
Entwicklung und ihre Ziele. Das Erlebnis 
des Kunden ist sehr gut, weil es immer 
noch sehr undigital und personalisiert ist.“
Ein Unternehmen der Finanzbranche mit  
mehreren Tausend Kunden

„Wir haben in den letzten zwei 
Jahren die Strukturen in den Ver
trieben deutlich optimiert und 
angepasst. Und damit auch Pro-
zesse und Arbeitsabläufe verän-
dert. Das war der erste Schritt. 
Nun gehen wir die IT-Systeme 
Stück für Stück durch.“
Ein Industrieunternehmen mit mehr als  
hundert Key Account Managern für rund 
zweitausend Kunden

Wie WAHRSCHEINLICH
ist es ...,
... dass Mitarbeiter eigene Ideen einbringen, wie man ...

Quelle: Medallia

Kunden besser  
zufrieden stellt

Prozesse im Unternehmen 
verbessert

Weiterbildung und  
-entwicklung der  
Angestellten verbessert

Firmenkosten senkt

61 %

56 %

47 %

43 %
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Produktion bringt das die Unterneh-
men an die Grenzen ihrer Fähigkei-
ten. In der digitalen Kommunikation 
etwa werden Anpassungen der Be-
nutzeroberfläche in die bestehende IT 
integriert, grundlegende Prozessver-
änderungen, um den Kunden kennen-
zulernen und zu analysieren, bleiben 
aber aus.

Kurzfristige, oberflächliche Anpassun-
gen des Kundenerlebnisses – gerade 
in Branchen im Krisenmodus – bieten 
die Hoffnung, Kunden und Marktan-
teil zu sichern. Eine langfristige Un-
ternehmensstrategie steckt jedoch 
nicht dahinter, sondern die Devise: 

„Wenn wir den Kunden nur etwas mit 
einer schnellen Reaktionszeit und 
starken Kundenbeziehung bieten kön-
nen, was ein Konkurrent in der Form 
wahrscheinlich nicht liefern kann.“ 

Mitunter ist dieses Vorgehen aber 
durchaus mit Innovationen auf ho-
hem Niveau verbunden. „Wenn sie 
einen guten Kontakt zu ihren Kunden 
haben und der Kunde erkennt, dass 
sie versuchen, seine Probleme zu lö-
sen, dann ist er doch eher bereit, mit 
Ihnen über seine Probleme zu reden. 
Wenn er das mit dem heutigen Port-
folio oder mit dem heutigen Produkt-
angebot schon lösen könnte, dann 
hätte er wahrscheinlich das Problem 
nicht. Entsprechend führt das auto-
matisch dazu, die Problemstellung 
des Kunden durch innovative Pro-
dukte zu bearbeiten.“

Welche sind die beliebtesten Kanäle ZUR KOMMUNIKATION  
mit Unternehmen?
Anteil der Kunden in Prozent

Onlineportale

Mobile Apps

Text / SMS

Online Communities

Sprachgesteuerte persönliche 
Assistenten (z. B. Siri, Alexa)

Quelle: Salesforce Research

Bevorzugter 
Kanal

Gesamt

46 % der befragten Mitarbeiter  
sagen, es werden die  
richtigen Fragen gestellt.
Quelle: Medallia

Pragmatiker

46 %16 %

66 %15 %

74 %25 %

76 %25 %

82 %24 %
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DURCHSTARTER
KOORDINIERT – ZIELGENAU – INTERAKTIV 

Die Steigerung des Kundenerlebnisses ist als strategisches Ziel erkannt 
und wird mehr oder weniger intensiv im ganzen Unternehmen verfolgt. 
Das Umsetzungstempo des gesamten CX-Konzeptes und der einzel-
nen Projekte hängt von der Unternehmensstruktur, der Branche und 
der Überzeugung des Managements ab.  

Im Gegensatz zu den Pragmatikern 
sind die Durchstarter vor allem ge-
danklich einen Schritt weiter. Was 
andere unter Betriebsorganisation, 
Prozessoptimierung, Kundenvermes-
sung oder Vertriebssteuerung ver-
stehen, heißt in diesen Unternehmen 
nun Customer Experience oder kurz 
CX. Über kurz oder lang soll jeder 
Mitarbeiter diesen Begriff kennen 
und verstehen. Customer Experience 

wird dabei nicht als neues Label für 
altbekannte Konzepte genutzt, son-
dern beschreibt einen holistischen 
Ansatz der Kundenorientierung. Bei 
den Durchstartern hat sich die Über-
zeugung durchgesetzt, dass die Kun-
denorientierung von fundamentaler 
Bedeutung für die Geschäftsentwick-
lung ist – nicht nur im Vertrieb und 
Marketing, sondern auf allen Unter-
nehmensebenen.
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Ob die konsequente Verbesserung 
des Kundenerlebnisses bereits zu 
messbar mehr Umsatz und Ertrag 
führt, können die Durchstarter meist 
noch nicht beantworten. Sicher sind 
sie nur in einem: „Wenn wir es nicht 
tun, werden wir uns auf jeden Fall 
aus dem Markt katapultieren.“ Cus-
tomer Experience ist aus dieser Sicht 

„total alternativlos“. Und erstes Ziel ist 
bei allen Aktionen zunächst, Kunden 
und Marktanteile zu halten. 

Wie sich die Customer Journey in ei-
nem solchen Ansatz entwickeln kann, 
zeigt das Beispiel eines B2C-Unterneh-
mens mit mehreren Millionen Kunden: 

Die Kunden besser verstehen: Auf 
allen Ebenen werden Kundenreak-
tionen gemessen, wird Feedback ge-
sammelt und analysiert. Für Unter-
nehmen mit vielen Kunden ist es eine 
gewaltige Aufgabe, die systematisch 
geplant und konsequent umgesetzt 
werden muss. 

Einführung einer Kennzahl, mit der 
das Unternehmen gesteuert wird: In 
vielen Unternehmen ist dies der Net 
Promoter Score (NPS). In seiner ein-

fachsten Form funktioniert er wie 
folgt: Kunden beantworten die Aus-
gangsfrage: „Wie zufrieden sind Sie 
mit dem Unternehmen XY? Würden 
Sie es Freunden weiterempfehlen?“ 
Die Kunden antworten auf einer 
Skala von 0 bis 10. Wer die Noten 9 
oder 10 vergibt, ist ein Promotor. Die 
Noten 8 und 7 sind neutral und ab 
Note 6 kommen die Kritiker. Der NPS 
errechnet sich aus der Differenz von 
Promotoren und Kritikern. 

Aufstellung eines CX-Programms in 
mehreren Phasen – als Konsequenz 
aus der Kundenanalyse. Manche 
Änderungen wirken schnell, andere 
sieht der Kunde womöglich gar nicht. 

„Es gibt unfassbar viele Themen, so 
dass wir eine IT-Roadmap für die 
nächsten zehn Jahre haben.“

Optimierungsprojekt mit Kunden­
stimmen: Unternehmen bilden Fo-
kus-Gruppen, laden Kunden zu Inter-
views ein, diskutieren Prozesse und 
lernen aus den Interviews.  

Eine zielgenauere Steuerung un-
ter dem Aspekt: Inwiefern und wie 
schnell bringt eine Maßnahme dem 

Unternehmen müssen auf 
dem NEUSTEN DIGITA-
LEN STAND sein, um mich 
als Kunden zu halten. 
Anteil der Befragten in Prozent 54 %

Alle Kunden

48 %

Konsumenten

65 %

Geschäftskunden

Quelle: Salesforce Research
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Kunden etwas? Dieser Schritt ist von 
großer Bedeutung für die Priorisierung 
von Projekten – zeitlich und monetär. 

Ein stetig steigendes Automatisie­
rungsniveau: Da Personal eine knap-
pe Ressource ist, schafft das Unter-
nehmen Freiräume für persönliche 
Betreuung, indem es an Stellen auto-
matisiert, wo es das Kundenerlebnis 
nicht stört, „um dann mehr Human 
Touch an den Ecken zu haben, wo der 
Kunde es auch wirklich wertschätzt“. 

CX-Ziel in der Vergütung: Nach Im-
plementierung der wichtigsten Pro-
zesse und Kennzahlen kann CX in-
nerhalb weniger Jahre eine Rolle in 
der Vergütung spielen. Damit erfährt 
die Kundenzentrierung eine deutli-
che Aufwertung, wird in den Rang 

„klassischer“ Unternehmenskennzah-
len gehoben. Auch dazu eignet sich 
als Kennzahl der NPS. „Jede Füh-
rungskraft soll ab 2020 ein CX-Ziel 
bekommen. Egal ob im Controlling, 
in der Produktion oder in der allge-
meinen Verwaltung.“

Separate CX-Steuerung durch eine 
neue Organisationseinheit: „Wir ha-
ben zumindest seit einem guten Jahr 
ein eigenes Gremium geschaffen. 
Das ist mit fünf von sieben Vorstän-
den besetzt und den wesentlichen 
Bereichsleitern, also der ersten Füh-
rungsebene, die für Kundenbegeis-
terung sorgen können oder sollen.“ 
Darüber hinaus beschäftigen sich die 
Vorstände einmal im Monat mit Er-
gebnissen der Kundenzufriedenheit. 

Anders als in diesem Beispiel vollzieht 
sich der Transformationsprozess in 
einem B2B-Industrieunternehmen 

Wer hat ZUGANG ZU DATEN?
aus Kundenfeedback, Anteil der Befragten in Prozent

Wer hat die VERANTWORTUNG?
für die Qualität der Customer Experience im Unternehmen,  
Anteil der Befragten in Prozent

63 %

36 %

34 %

33 %

33 %

29 %

28 %

25 %

CEO / C-Level

Vertrieb, 
Account Manager

62 %
CX, Customer  
Insights, Marketing

CEO / C-Level

Vertriebsleiter

Leiter Account  
Management

Leiter Kundenservice

Leiter Operations

Leiter Marketing

Chief Customer Officer

61 %
Führungsebene anderer
Abteilungen, die Feedback 
einsammeln

54 %
Mitarbeiter, die für 
bestimmte Reaktionen auf  
Feedback zuständig sind

53 %
Mitarbeiter, die am  
Kundenkontakt teilhaben*

33 %

Alle Mitarbeiter
9 %

* z. B. durch Entwicklung von Produkten, Services, Events etc.
Quelle: Medallia

20 Durchstarter
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mit mehreren Tausend Kunden. „Es 
fängt damit an, Awareness zu schaf-
fen. Unsere Branche ist vergleichswei-
se erfolgreich. Wir haben zweistellige 
Ebitda-Margen, haben ein stetiges 
Wachstum. An der Stelle eine Motiva-
tion herbeizuführen, sich überhaupt 
erst mit der Thematik auseinander-
zusetzen, ist gar nicht so einfach. Die 
Aufgabe haben wir sicherlich gelöst.“ 

Wird CX zum Treiber für Ihr Unterneh-
men? „Davon bin ich fest überzeugt. 
Um das hinzukriegen, wird Change 
Management das Fundament sein. 
Wir werden nicht an der Techno-
logie, der Architektur, dem Content 
Management System oder dem Pro-
duktinformationsmanagement schei-
tern. Scheitern werden wir, wenn es 
nicht gelingen sollte, die Leute zu ge-
winnen. Das ist für mich die größere 
Herausforderung.“

Wo sehen Sie das Kundenerlebnis in 
zwei bis fünf Jahren? „Wir werden 
ganzheitliche Angebote machen. Da-
durch wird es für den Kunden einfa-
cher, sich zurechtzufinden. Dazu ge-
hören verschiedenste Systeme, die 
Empfehlungen aussprechen können, 
etwa Assistenzsysteme. Die Umsatz-
anteile werden sich in Richtung di-
gitaler Absatzkanäle verschieben. In 
zwei bis drei Jahren sind wir ein Om-
nichannel-Unternehmen geworden.“

Innovators

„Wir messen den Net Promoter 
Score (NPS). Und ergänzen pro 
Touchpoint spezifische Fragen,  
wie Bearbeitungsdauer, Kompetenz 
und Freundlichkeit des Beraters. 
Solche klassischen Treiber  
für die Wahrnehmung von Zufrie-
denheit und Customer Experience 
tracken wir monatlich und kontinu-
ierlich. Dabei legen wir auch hohes 
Gewicht auf Freitextnennungen.  
Die Kunden machen das stärker, als 
wir ursprünglich gedacht hatten.“ 
Ein Unternehmen der Finanzbranche mit  
mehreren Millionen Kunden

„In unserer Produktentwicklung  
arbeiten wir mehrdimensional.  
Erstens schauen wir sehr genau  
auf das Produkt und die Kundenbe
dürfnisse. Wir fragen regelmäßig  
die Nutzer und überarbeiten das 
Angebot laufend nach Kunden
wünschen. Die zweite Dimension ist 
der IT-Blick, die Technologie. Dafür  
haben wir Labore, in denen wir Kun-
den beobachten. Wo wir die Pain 
Points identifizieren. Und auch das 
geht unmittelbar ein in die Produkt
entwicklung auf allen Ebenen.“
Digitalableger eines Handelsunternehmens mit 
mehreren Tausend Filialen

2x
schneller wachsen  
Unternehmen, die einen 
höheren NPS als ihre 
Wettbewerber haben.
Quelle: Bain & Company
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VORREITER
AUTOMATISIERT – HINGEBUNGSVOLL –
NACHHALTIG 

Die Telekommunikationsbranche ist in Deutschland beim Thema  
Customer Experience relativ weit. Im Gegensatz zu anderen Branchen 
wird dort in der Breite konsequent an der Steigerung des Kunden
erlebnisses gearbeitet. In anderen Branchen stechen eher einzelne  
Unternehmen heraus, die zum Teil seit mehreren Jahrzehnten extrem  
kundenzentriert sind.

Wenn Experten eine Rangliste auf-
stellen, dann liegt die Telekommunika-
tionsbranche beim Thema Customer 
Experience meist vorne. Das hängt 
unter anderem damit zusammen, 
dass Telekommunikation eine typi-
sche B2C-Branche ist, in der die Unter-

nehmen mit Millionen von Kunden zu 
tun haben. Doch auch im B2B-Ge-
schäft finden sich Beispiele von Un-
ternehmen, die bereits seit langem 
einen konsequenten Ansatz der struk-
turierten Kundenzentrierung fahren 
und sich permanent weiterentwickeln. 
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Was die Telekommunikationsbranche 
zum CX-Vorreiter macht, ist vor allem 
ein Charakteristikum: Es gibt wenige 
Möglichkeiten, sich von der Konkur-
renz abzusetzen. Seit vielen Jahren 
ist die Branche durch einen brutalen 
Preiskampf geprägt. Die Möglichkei-
ten, sich über den Preis von Produk-
ten zu differenzieren, sind daher in-
zwischen sehr begrenzt. Potenziale, 
das haben die meisten Unternehmen 
der Branche erkannt, liegen im Hin-
tergrund, nämlich auf der Prozess
seite. Nimmt man die Kundensicht 
ein, werden die Nachholbedarfe deut-
lich. „Deshalb sind wir absolut der 
Überzeugung, dass CX ein wichtiger 
Hebel ist, um sich zu differenzieren.“

Die Weiterentwicklung kann dann 
wie folgt aussehen: Aus der Samm-
lung und Analyse von Daten werden 
konkrete Handlungen abgeleitet, das 
Kundenerlebnis ständig nachjustiert 
und weiterentwickelt. Aus langen 
Fragebögen werden kürzere. Statt 
Menschen lesen immer bessere Soft-
wareprogramme das Kundenfeed-
back. Von Kunden kommen immer 
mehr ungefragte Anregungen. Die 

Wahrscheinlichkeit einer Weiteremp-
fehlung wird nicht nur herunterge-
brochen auf einzelne Touchpoints, 
sondern als wichtiges Unternehmens
ziel verankert und in der Bezahlung 
der Mitarbeiter als Bonusfaktor be-
rücksichtigt. Das System zur Kun-
denbefragung ist voll automatisiert: 
Bei einer Kundenzahl von mehreren 
Millionen wird jeden Monat zum Bei-
spiel eine mittlere sechsstellige Zahl 
an Befragungen durchgeführt. Wenn 
Produkte oder Kampagnen entwi-
ckelt werden, führt man vor dem 
Rollout Umfragen und Tests bei den 
Kunden durch, spielt Empfehlungen 
direkt in die Entwicklung und gibt 
sie an das Topmanagement weiter. 
In der Bilanz wird die konsequente 
Kundenorientierung durch weniger 
Kündigungen und damit auch durch 
mehr Umsatz sichtbar. 

Viele Unternehmen aus der Telekom-
munikationsbranche verfolgen Cus-
tomer Experience auf solch einem 
hohen Niveau allerdings auch erst 
seit einigen Jahren. Bei Unternehmen 
aus der Industrie oder auch der Fi
nanzbranche lässt sich keine bran-

höher ist die Wahrscheinlichkeit, Neuerungen erfolgreich 
einzubringen, wenn das Unternehmen ein effektives System 
hat, das CX in den Vordergrund stellt.
Quellen: Medallia, Accenture

22 %
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chenweit so konsequente Umsetzung 
des CX-Ansatzes feststellen, aber eine 
mitunter längere Historie von Best 
Practices. Entscheidend für die klare 
Kundenfokussierung ist die Einstel-
lung des Topmanagements, die häufig 
durch die Eigentümer oder die Eigen-
tümerstruktur geprägt ist. Dies führt 
zu anderen Motivationen und Dring-
lichkeiten bei der Kundenfokussierung. 

Typisch für CX-Vorreiter in Deutsch-
land ist:

Die Unternehmen verfolgen einen 
breiten Ansatz, sind aber längst 
nicht so weit wie die Vorreiter in den 
USA. So gilt etwa Amazon bei aller 
Kritik an mancher Unternehmenspra-
xis bei der Kundenorientierung als 
eine Art globaler Goldstandard.

Viele haben sich früh einer extre­
men Kundenorientierung verschrie­
ben, auch wenn das zunächst noch 
nicht Customer Experience genannt 
wurde. Manche treiben die Steige-

CX-Vorreiter nutzen TECHNOLOGIE, um Verbesserungen durch  
Innovationen voranzutreiben.

Lernende Systeme treiben  
CX-VERBESSERUNGEN an:  
Wahrscheinlichkeit, CX zu verbessern
Hat Ihr Unternehmen ein System, um ...

Lernende System treiben INNOVATIONEN 
DURCH FEEDBACK an:  
Wahrscheinlichkeit erfolgreicher Innovationen
Hat Ihr Unternehmen ein System, um ...

Wie hat Ihnen KUNDENFEEDBACK geholfen, Ihr Unternehmen im letzten 
Jahr zu verbessern?
Anteil der befragten Kunden in Prozent

Es hat uns geholfen, neue 
Produkte und Services an
zubieten und zu verkaufen.

Es halt uns geholfen, 
Mitarbeiter im Kunden-
kontakt zu schulen.

Es hat uns geholfen, Verbesserungen 
im Betriebsablauf vorzunehmen und 
Kosten zu reduzieren.

... die Auswirkungen  
von kundenzentrierten  
Veränderungen zu testen?

... die Auswirkungen  
von kundenzentrierten  
Veränderungen zu testen?

Quellen: Medallia, Accenture

33 %40 % 27 %

... Feedback von einer breiten 
Kundenbasis zu sammeln?

11 %

... Insights aus dem Kunden-
feedback abzuleiten?

11 %

22 % 24 %

... Insights aus dem Kunden- 
feedback abzuleiten?

19 %

... Feedback von einer breiten 
Kundenbasis zu sammeln?

22 %

Quelle: Medallia

Vorreiter
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rung des Kundenerlebnisses seit vie-
len Jahren voran, teilweise seit meh-
reren Jahrzehnten. 

Kundenfeedback wird regelmäßig, 
häufig und sehr umfassend erhoben, 
durch Ad-hoc-Befragungen und stra-
tegische Umfragen auf allen ver
fügbaren Kanälen. Die Daten werden 
breit im Unternehmen diskutiert,  
verteilt und analysiert. Erkenntnisse 
wiederum werden in Projekte umge-
setzt oder gelangen schnell an Per-
sonen mit direktem Kundenkontakt.

Das Niveau der Automatisierung 
von Datenerhebung und Datenana­
lyse steigt stetig. Die IT-Systeme 
werden systematisch auf ein höheres 
Niveau gehoben, wodurch auch viele 
Prozesse rund um den Kunden ver-
bessert werden – und so im Ergebnis 
die Kundenzufriedenheit erhöhen 
bzw. das Kundenerlebnis mit Unter-
nehmen und Marke steigern. 

Das Topmanagement treibt die 
Kundenzentrierung persönlich vor­
an und trägt diese Haltung durch die 
gesamte Organisation. Regelmäßig 
wird mit Kunden direkt sowie mit 
Mitarbeitern auf Konferenzen und 
über digitale Kanäle kommuniziert, 
um neue Ansatzpunkte für Verbesse-
rungen zu finden. 

Die Mitarbeiter haben eine konse­
quente Kundenorientierung verin­
nerlicht. Sie richten ihr Handeln am 
Interesse des Kunden aus. 

Fortlaufende und sich ständig ver-
stärkende Kundenzentrierung zahlt 
sich aus: durch langfristiges Wachs­
tum der Kundenzahl, des Umsatzes 
und der Erträge. 

„Wir glauben fest daran, dass uns erhöhte 
Kundenzentrierung letztlich viel bringt im 
Hinblick auf Kundenzufriedenheit.  
Und dass natürlich auch zufriedenere 
Kunden letztlich wieder auf der finanziel-
len Ebene etwas bringen.“
Ein Telekommunikationsunternehmen mit mehr als  
zehn Millionen Kunden

„Wir haben Kundenzufriedenheit 
nie als Projekt betrachtet, son-
dern immer als stetigen Prozess, 
der sich auch weiterentwickelt 
und heute viel schneller und 
volatiler geworden ist.“
Ein Unternehmen der Finanzbranche  
mit mehr als einer Million Kunden

„Wir sind fest davon überzeugt, 
dass die Kunden 24/7 mit uns 
interagieren wollen. Die Geschäfts-
bereiche müssen sich Gedanken 
machen, wie sie ihre Strukturen 
ausrichten. Damit der Kunde nicht 
merkt, welche Abteilungen intern 
dahinter stehen.“
Ein Industrieunternehmen mit mehreren  
Zehntausend Kunden
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LEARNINGS 
KUNDEN IM KOPF

In unseren Interviews haben wir großes Interes-
se am Thema CX festgestellt. Gesucht werden 
Ideen, um den Kunden nachhaltig besser zu 
bedienen. Einige Hinweise:

Die Chance erkennen: Keine Branche kann 
sich dem Trend auf Dauer entziehen. Wer früh 
anfängt, sein Tun konsequent und nachhaltig 
an Kundenbedürfnissen zu orientieren, hat zu-
mindest die Chance, Kundenzahl, Umsatz und 
Ertrag zu stabilisieren. Wer es dauerhaft rich-
tig gut macht, besitzt die Chance auf stetiges 
Wachstum. Der Erfolg hängt entscheidend von 
der Haltung und dem persönlichen Engage-
ment des Topmanagements ab. 

Ein CX-Team aufbauen: Um möglichst viele 
Kunden dauerhaft zu begeistern, braucht ein 
Unternehmen Spezialisten, die Feedback- und 
Analyseprozesse auf digitaler Basis planen, ent-
wickeln und umsetzen können. Und es benötigt 

Kommunikatoren, die das Thema in der Orga-
nisation verbreiten und es vorantreiben. Das 
CX-Team muss zentral positioniert sein, überall 
bekannt sein und bereichsübergreifend agieren. 
Es ist Anlaufstelle, Koordinator und Ideengeber 
für CX-Initiativen aller Art. 

Den Kunden vermessen: Unabdingbare Vo-
raussetzung ist, mehr über den Kunden und 
seine Bedürfnisse zu wissen. Je mehr Infor-
mationen erhoben werden, je häufiger, um-
fassender und schneller das passiert und je 
automatischer die dahinter liegenden Prozesse 
ablaufen, umso besser kann sich ein Unterneh-
men auf den Kunden und dessen Bedürfnisse 
ausrichten. Dabei reicht es nicht, nur Daten zu 
erheben. Diese müssen auch ständig analysiert 
werden und, im Einzelfall genauso wie in regel-
mäßigen Abständen, durch direkte Nachfragen 
aktualisiert werden. 

Customer Experience ist kein Modethema. Die extreme Konzentration 
auf die Bedürfnisse des Kunden und die Steigerung des Kundenerleb-
nisses ist eine logische Folge der Digitalisierung. Digitale Tools bieten 
neue Potenziale der Kundenorientierung. Um erfolgreich zu sein, müs-
sen Erkenntnisse im ganzen Unternehmen strategisch genutzt werden.  
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Mit dem Kunden interagieren: Logische Kon-
sequenz der Vermessung ist auf dem nächsten 
Level die ständige Interaktion mit Kunden, und 
in gemeinsamen Projekten oder in Testlabors 
daran zu arbeiten, sowohl Prozesse als auch 
Produkte zu verbessern. Auf Beschwerden 
muss nicht nur schnell und kundenorientiert 
reagiert werden. Es muss auch – abhängig von 
Branche und Konkurrenzsituation – eine Stra-
tegie vorgegeben werden, wie unzufriedene 
Kunden wieder zu zufriedenen Kunden und im 
Idealfall zu Promotoren werden. 

Strukturiert vorgehen: Es reicht im Zeitalter 
der Digitalisierung nicht, „irgendwie“ den Draht 
zum Kunden zu verbessern. Kundenzentrierung 
muss strategisch geplant werden und Schritt für 
Schritt über einen Zeitraum von mehreren Jah-
ren umgesetzt werden. Dies ist eine Manage-
mentaufgabe, bei der Prozesse im gesamten 
Unternehmen zunächst systematisch auf den 
Prüfstand gestellt und danach laufend über-
prüft und verbessert werden sollten – im Sinne 
eines besseren Kundenerlebnisses. 

Die Mitarbeiter mitnehmen: Auf dem Weg 
zum begeisterten Kunden sind viele Hinder-
nisse zu überwinden. Eines der größten liegt in 
den Köpfen – der Manager wie der Mitarbeiter. 
Ohne eine überzeugte und begeisterte Beleg-
schaft erlahmt der CX-Prozess schnell. Denn die 
einen müssen den Veränderungsprozess in die 
Wege leiten und begleiten; die anderen müssen 
mit Freude lernen, mit neuen Instrumenten und 
mit veränderter Herangehensweise den Kunden 
zu bedienen. Dies ist in großen wie kleineren 
Unternehmen weder selbstverständlich, noch 
laufen diese Prozesse automatisch ab. 

Freude an Veränderung erzeugen: Die menta-
le Ausrichtung der Mitarbeiter auf die Kunden 
und deren Bedürfnisse muss im Unternehmen 
ein Gegenstand ständiger – und vor allem posi-
tiver – Kommunikation sein. Häufiges Lob wirkt 
nicht nur im Unternehmen als psychologischer 
Verstärker, sondern auch gegenüber dem Kun-
den. Wichtig ist daneben, Prozesse im Detail zu 
planen, umzusetzen und zusammen mit den 
Mitarbeitern immer wieder im Sinne des Kun-
den zu verbessern. 

Moderne Technik nutzen: Die Instrumente zur 
Steigerung des Kundenerlebnisses sind alle vor-
handen. Sie sollten besser und konsequenter ge-
nutzt werden. Wichtig ist, eine mittelfristig aus-
gerichtete Prioritätenliste zu erstellen. Welche 
Digitalisierungsschritte und Digitalisierungspro
jekte sind in einem Zeitraum von mehreren Wo-
chen, mehreren Monaten und mehreren Jahren 
umsetzbar? In welchen Teilschritten und mit 
welchen Zwischenzielen ist dies machbar?

Dynamik entfalten: Die Steigerung des Kunden-
erlebnisses ist keine einmalige Aufgabe, son-
dern muss zur Daueraufgabe werden. Kommt 
ein Unternehmen durch eine stärkere Kunden-
orientierung erst einmal in Fahrt, entwickelt das 
Thema im Unternehmen eine Eigendynamik. 
Diese muss jedoch durch das Management 
regelmäßig in gezielte Bahnen gelenkt wer-
den. Am Ende bringt das beste Kundenerlebnis 
nichts, wenn es sich nicht nachhaltig auf Um-
satz und Ertrag auswirkt.
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