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// Relevanz „Kundenbegeisterung“ //
- zunehmende Kundenfokussierung in der Unternehmensführung -

„Unsere Kunden begeistern“
(Hilti AG – Leitbild)

„Wir begeistern Kunden weltweit“ 
(Audi AG –Strategie 2020) 

„Customer delight drives our action“
(Deutsche Telekom – Leitlinien)

Die Begeisterung der Kunden gerät verstärkt in den Fokus von 
Organisationen und avanciert zur  neuen unternehmerischen 
Steuerungs- und Zielgrösse

!
Kunden rücken in 
den Mittelpunkt

Mission

Strategie

Unternehmens-
kultur

Kundennähe wird für Unternehmen zum Erfolgsfaktor im Wettbewerb

* Schögel, Herhausen, 2011,2012
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Die Barmer GEK hat sich zum Ziel gesetzt, bei ihren 8,6 Millionen 
Versicherten eine langfristig hohe und emotionale Kundenbindung zu 
erreichen, um somit Deutschlands „beste“ Krankenkasse zu werden. 

// Fallbeispiel: Herausforderung und Fragestellung im Praxiskontext // 
- Wie begeistern Unternehmen ihre Kunden? -

Wie lässt sich diese Unternehmenszielsetzung erreichen? ?

!
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//  Realisierung „Kundenbegeisterung“ in der Praxis? //
- Befragungen zeigen jedoch Etablierung in der Praxis schwierig -

80 % der Unternehmen geben 
an, einzigartige Kundenerlebnisse 

zu bieten  -

aber nur 8 % der Kunden teilen 
die  Ansicht*

Diskrepanz beim Umsetzungserfolg

* Bain & Company-Studie,  2005, **Forrester Research, 2012 

91 % der Unternehmen geben an, 
einen starken Kundenfokus zu besitzen -

aber nur 10 % der Kunden 
stimmen dem zu**
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Unterschied im Stellenwert „Mitarbeiter“

ñ Produktfokus bei Unternehmen
ñ Mitarbeiter-Erlebnisse bei Kunden 

// Annahmen zu Auslöser und Einflussfaktoren der Kundenbegeisterung // 
- Perspektivenvergleich „Was begeistert Kunden wirklich?“ -

Branchenübergreifende Studie (n=392)*

78,2 % Erlebnisse mit Mitarbeitern:

29,0 % Emotionalität

22,1 % Engagement

17,7 % Fähigkeiten/Verhalten

16,0 % Produkte oder Angebote: 

8,9 % Produkte 

7,1 % Zusatzangebote

Branche: Einzelhandel (n=113)**

64 % Begegnung mit Mitarbeitern 
(persönliches Bemühen,  
Hilfsbereitschaft, Aufmerksamkeit)

33 % Produkte/Angebote/Preis

1

KUNDEN-WAHRNEHMUNG

Branchenübergreifende Studie (n=197)***

34,4 % Unerwarteter Mehrwert

15,6 % Kompetenz und Anstrengung

14,8 % Persönliche Ebene

MANAGEMENT-EINSCHÄTZUNG

Relevanz

1

1

3

Treiber der Begeisterung aus Kunden- und Unternehmersicht

*Barnes, D. C., Ponder, N., & Dugar, K. (2011), ** Arnold, M. J., Reynolds, K. E., Ponder, N., & Lueg, J. E. (2005), *** buw/CSE-Studie (2013)
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// Studie (1a): Einflussfaktoren der Kundenbegeisterung //
- Zusammenhang zwischen Mitarbeiter- und Kundenemotionen -

Studie: n = 8.049 Kunden und 
69 Unternehmen

Produktive Energie 
aus Kundensicht:
Die Mitarbeiter von …
• sind begeistert von ihrer 

Arbeit.
• fühlen sich energiegeladen 

bei der Arbeit.
• sind derzeit sehr 

aufmerksam.
• ….

Kundenbegeisterung:

1) Ich bin begeistert von …
2) … ist ein faszinierendes

Unternehmen
3) … macht mich glücklich.
4) Ich bin ein grosser Fan von ..(r = 0,76**)

Begeisterung der Kunden 
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Energie der Mitarbeiter und Begeisterung der Kunden „korrelieren“ 

B2B
12%

B2C
18%

* Hatfield, E., Cacioppo, J. T., & Rapson, R. L. (1992, 1994), Howard, D. J., & Gengler, C. (2001) ** Gump, B. B., & Kulik, J. A. (1997)

„Emotional Contagion“ Theorie*: Psychologie der „Gefühlsansteckung“   
ð Transfer von Emotionen in Interaktionen - unbewusste Synchronisation von Stimmungen (direkt, indirekt)
ð Mitarbeiter, die selbst Energie und Begeisterung „ausstrahlen“, wecken diese Emotionen auch bei 

Kunden („your smile makes me smile, and then I feel good because I smiled” )**
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R2 = .51 **

Unternehmen
(2012)

Kunden
(2012)

Kunden
(2013)

Kunden-
begeisterung (t2)

Produktive Energie 
aus Kundensicht (t1)

1.26**.74 *

indirekter Effekt = . 93 * 
(vermittelt über produktive Energie)

direkter Effekt = ,37†
(vorher = 1.29*)

// Studie (1b) Inside-Out: Treiber der Begeisterung im Längsschnitt // 
- Rolle des Kundenklimas im Unternehmen -

ð Kundenklima wirkt sich förderlich auf die Energie der Mitarbeiter aus 
ð Engagement und Begeisterung der Mitarbeiter haben eine starke „Ausstrahlungskraft“, diese 

wahrgenommene Energie ist wesentlicher Treiber der Kundenbegeisterung

Längsschnittstudie: 
n = 5.517 Kunden und 
29 Unternehmen

Kundenfokussiertes Klima „empowert“ Mitarbeiter und begeistert Kunden

Kundenklima (t1)
Beziehungstiefe
Kontaktvielfalt

Kundenorientierung
Häufigkeit
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Strategie / 
Vision

• Strategie: Kundenzentrierung  
• System für positive Kunden-

rückmeldungen
• Systematisches Beschwerde-

management

• Kooperationskultur (über-
greifende Zusammenarbeit, 
Austausch)

• Innovationskultur (Offenheit, 
Unternehmensgeist)

STRATEGIE

STRUKTUR / FÜHRUNG
• Transformationale Führung
• Empowering Leadership
• Vorleben der Kundenorientierung  

durch das Top-Management
• kundenintegrierte 

Prozessgestaltungen

WERTE / KULTUR

Kunden-
klima

Produktive 
Energie aus Kundensicht 

extern 

Produktive 
Energie

intern
(Organisation)

• Untersuchungsmodell mit internen Faktoren auf den Ebenen Strategie, Struktur/Führung und Kultur

// Studie (2) Inside-Out: Interne Faktoren und Kundenklima //
- Wie können Unternehmen ein Klima und Engagement fördern? -

Kundenfokussierung: Einfluss kundenzentrierter Managementsysteme und -praktiken auf Klima und 
Energien 
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Unternehmen

Strategie

Systematisches Beschwerdemanagement
r = .40 **

System für positive Kundenrückmeldung
r = .44 **

Strategie: Kundenzentrierung
r = .57 **

Kultur /
Werte

Führung /
Strukturen

Kunden
(n = 5668)

Transformationales Führungsklima
r = .63 **

Empowering-Leadership-Klima
r = .68 **

kundenintegrierte Prozessgestaltungen
r = .64 **

Produktive 
Energie 

aus Kundensicht

Klima
Ku-POE
Org-POE 

Legende: Direkte signifik. Zusammenhänge 
Klima

Org-POE

Klima
Ku-POE

Produktive 
Energie 

Unternehmen
(n = 60)

Klima

// Detailergebnisse Studie (2): Interne Faktoren und Zusammenhänge //

Vorleben Kundenorient. Top-Management
r = .61 **

Kooperationskultur 
r = .71 **

Innovationskultur
r = .48 **

Kunden-
klima

STRATEGIE

• Die im Rahmenmodell aufgestellten Faktoren auf den Ebenen Strategie, Struktur/Führung und Kultur  stehen in 
einem positiven, hoch signifikanten Zusammenhang zum Kundenklima.

• Für einige Faktoren zeigen sich auch direkte Zusammenhänge zur produktiven Energie im Unternehmen sowie zur 
produktiven Energie aus Kundensicht.
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R2 = .35 ***

Kontrollvariablen 
• Firmengrösse
• Kontakthäufigkeit
• Beziehungsdauer

Produktive 
Energie 

. 61 ***.30 ***
Kundenklima

Beziehungstiefe
Kontaktvielfalt

Kundenorientierung
Häufigkeit

indirekter Effekt =.18**
(vermittelt über Kundenklima)

Kunden
(n = 5931)

Unternehmen 
(n = 63)

direkter Effekt = -.12†
(vorher = .06†)

Identifikation
Vertrauen

Aff. Commitment
WOM

Loyalität

Kunden-
engagement

Kunden als Ressource: Einfluss des Engagements von Kunden auf Klima und produktive Energie

• Auch das Engagement von Kunden – ihre  emotionale, physische Präsenz in der Beziehung zum Unternehmen –
beeinflusst das  Kundenklima positiv und dies wiederum erhöht die produktive Energie.

• Demnach stellen engagierte Kunden  ein weiteren Einflussfaktor dar,  um das Engagement der Mitarbeiter zu 
mobilisieren und im Unternehmen energetisierende Wirkungen auszulösen.

// Studie (3) Outside In: Externer Einfluss von Kunden auf Unternehmen //
- Perspektivenwechsel: Können auch Kundenemotionen das Klima beeinflussen?
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Strategie / 
Vision

• Strategie: Kundenzentrierung  
• System für positive Kunden-

rückmeldungen
• Systematisches Beschwerde-

management

• Kooperationskultur (übergreifende 
Zusammenarbeit, Austausch)*

• Innovationskultur (Offenheit, 
Unternehmensgeist)*

STRATEGIE

STRUKTUR / FÜHRUNG
• Transformationale Führung*
• Empowering Leadership*
• Vorleben der Kundenorientierung  

durch das Top-Management*
• kundenintegrierte 

Prozessgestaltungen*

WERTE / KULTUR

Kunden-
klima

Produktive 
Energie aus Kundensicht

Produktive 
Energie

intern
(Organisation)

Kunden-
engagement

extern
(Kunde)

Identifikation

Vertrauen

// Integration der Studienergebnisse zu Kundenklima und Engagement //
- integratives Rahmenmodell mit internen und externen Einflussfaktoren -

Beziehungstiefe

Kontaktvielfalt

Kundenbegeisterung 
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// Impulse für die Praxis: Ansatzpunkte zur Zielerreichung // 
- Kundenbindung durch Mitarbeiterbegeisterung -

Programm „Mission Freude“ im Kundenkontakt (Mitarbeiter im Fokus)

Ziel Barmer GEK: Um die „beste“ Krankenkasse zu werden, müssen Engagement und 
Kundenorientierung spürbar sein !

„Ansprechpartner für Kundenservice“ (AKS) aus der Belegschaft
Ziel „Empowerment“: Stärkung der Befähigung und Kundenorientierung der Mitarbeiter
ð „Es soll vor allem Freude beim Arbeiten mit Kunden entstehen“
ð Steigerung der emotionalen Qualität der Interaktion  - Investition von Zeit und Energie 
§ Mitarbeiter als vertrauensvolle  Wegbegleiter  (Abkehr „Kundenbetreuung nach Kennzahlen“) 
ð positive Kundenkontakte steigern Selbstwertgefühl und Stolz der Mitarbeiter 
§ Kunden fördern Wohlbefinden und Engagement 

Gestaltung Kontaktschnittstellen „Kundendialog & Erleben“ (Kundennähe im Fokus)

Programm „Initiative Führung“ und Reorganisation „kundenzentriertes Unternehmen“  

ð Grossraumbüros stärken Austausch und Kundennähe im Team
ð Kundenzentren mit neuen Raumlösungen („Cubes“) fördern  Kontaktintensität , Vertrauen

1,7mal mehr Mitarbeiter im direkten Kundenkontakt 

2012

2015
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// Zusammenfassung und Ausblick

Kundenbegeisterung wird durch emotionale 
Erlebnisse mit Mitarbeitern ausgelöst

Kundenklima ist  ein zentraler Stellhebel 
für das Engagement

Kundenzentrierte Managementsysteme 
steigern Klima und Energie 

Begeister-
ung

Klima

Unter-
nehmen
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// Skalen // 

Kundenklima

Dimension Tiefe
Mitarbeiter in unserem Unternehmen …

1 …sind den Kunden emotional sehr verbunden.
2 …haben sehr enge Beziehungen zu den Kunden.
3 …führen tiefgehende Gespräche mit den Kunden.

Dimension Breite
Mitarbeiter in unserem Unternehmen …

1 …haben Kontakt zu sehr vielen unterschiedlichen Kunden
2 …haben mit einer Vielzahl an Kunden zu tun
3 …tauschen sich mit vielen unterschiedlichen 

Kundengruppen aus
Dimension Häufigkeit

Mitarbeiter in unserem Unternehmen…
1 …sprechen sehr häufig mit den Kunden
2 …haben regelmässig Umgang mit Kunden.
3 …haben sehr oft mit Kunden zu tun

Dimension Orientierung
Mitarbeiter in unserem Unternehmen…

1 … versuchen herauszufinden welches die Bedürfnisse der 
Kunden sind.

2 … haben die Interessen der Kunden stets im Kopf.
Anmerkung: Basierend auf Grant (2008), Brown et. al (2002) 

Energie aus Kundensicht
Affektive Dimension

Mitarbeiter von [Firmenname]…
1 … sind begeistert von ihrer Arbeit.
2 …empfinden ihre Arbeit als inspirierend.
3 …empfinden ihre Arbeit als spannend.
4 …fühlen sich energiegeladen bei der Arbeit.
5 …sind euphorisch bei der Arbeit.

Kognitive Dimension
Mitarbeiter von [Firmenname]…

1 …interessieren sich wirklich für das Schicksal des Unternehmens
2 …sind jederzeit zum Handeln bereit
3 …sind derzeit sehr aufmerksam
4 …suchen ständig nach neuen Chancen für das Unternehmen
5 …haben den gemeinsamen Wunsch etwas zu bewegen

Behaviorale Dimension
Mitarbeiter von [Firmenname]…

1 …waren in der letzten Zeit sehr aktiv
2 …arbeiten momentan mit einer sehr hohen Geschwindigkeit
3 …arbeiten oft extrem lange, ohne sich zu beschweren
4 …gehen an ihre Grenzen, um den Erfolg des Unternehmens zu sichern
Anmerkung: Basierend auf Cole, Bruch und Vogel (2012)


