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Executive Summary

Deutschlands Festnetz- und Mobilfunkprovider haben
in den vergangenen Jahren deutliche Fortschritte in
puncto Kundenloyalitit gemacht. Dies belegt die
aktuelle Bain-Studie, fiir die insgesamt 2.125 Nut-
zer befragt wurden. Bei der Mehrzahl der groflen
Anbieter Uberwiegt mittlerweile die Zahl der be-
geisterten Kunden die der kritischen Kunden. Im
Mobilfunk liegt die Deutsche Telekom mit einem
Net Promoter® Score (NPS®) von 18 Prozent vorn. Im
Festnetz kommt das Unternehmen auf einen Wert von
14 Prozent und muss sich im Rahmen dieser welt-
weit genutzten Kennzahl fir Kundenzufriedenheit
lediglich dem Kabelnetzbetreiber Unitymedia geschla-
gen geben, der 20 Prozent erreicht. Die Kabelanbieter
profitieren von der generell hoheren Loyalitit von
Triple-Play-Nutzern im Vergleich zu reinen Sprach-
oder Internetkunden.

Onlineaufiritt entspricht haufig nicht den
Kundenerwartungen

Im Mobilfunk sind Netzqualitit und Tarife die entschei-
denden Treiber fiir die Loyalitit der Kunden. Danach
folgt der Service. Im Festnetz spielt das Netz eine ge-
ringere, dafiir der Service eine grofiere Rolle. Insgesamt
fillt das Urteil der befragten Nutzer iiber den so oft
bemingelten Service vergleichsweise positiv aus. Fiir
Unmut hingegen sorgen vor allem die bestehenden
Onlineauftritte. Nahezu jeder zweite Mobilfunkkunde
wendet sich letztendlich doch an ein Callcenter oder
eine Filiale, weil er mit seinem Anliegen auf dem Inter-
netportal seines Providers nicht weiterkommt.

Dabei konnten die Telekommunikationsanbieter mit
einem gréfleren Onlineangebot und besserer Benutzer-
freundlichkeit nicht nur die Loyalitit ihrer Kunden stei-
gern, sondern auch eine hohere Effizienz erzielen. Die-
se wiederum ist Grundvoraussetzung, um den Wunsch

Net Promoter® Score ist eine eingetragene Marke von Bain & Company, Inc.,
Fred Reichheld und Satmetrix Systems, Inc.

der Nutzer nach immer giinstigeren Tarifen fiir immer
mehr Leistung erfiillen und die anstehenden Milliar-
deninvestitionen in die Erweiterung und Beschleuni-
gung der Netze stemmen zu konnen.

Doch die Studie offenbart nicht nur beim Onlineauftritt
Verbesserungspotenzial. Die NPS-Werte der einzelnen
Anbieter differieren signifikant. Zudem gelingt es nur
einer Minderheit, die Kunden positiv zu tiberraschen.
Obwohl Nachfragen, etwa ob ein Anschluss wieder
funktioniert, oder Hinweise auf giinstigere Tarife die
Loyalitit enorm stirken konnen, haben bislang nur
wenige der Befragten solche Erfahrungen gemacht.

Deutliche Steigerungen der Kundenloyalitat
sind méglich

In einer kundenzentrierten Organisation gehtren der
permanente Dialog mit den Kunden und - darauf auf-
bauend - ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess
zum Arbeitsalltag. Die vorliegende Studie nennt drei
Erfolgsfaktoren fiir eine entsprechende Weiterent-
wicklung und erméglicht anhand einer Checkliste die
Einordnung des eigenen Unternehmens. Durch eine
durchgingig konsequente Kundenorientierung sind
bei Telekommunikationsanbietern Steigerungen des
NPS um bis zu 50 Prozentpunkte méglich. Die Fest-
netz- und Mobilfunkprovider in Deutschland sollten
sich daher auf keinen Fall auf den jiingsten Fortschrit-
ten ausruhen.
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Netzqualitdt und Gberzeugender Service: Die Erwartungen der Kunden

Bei vielen Mobilfunk- und Festnetzanbietern iGberwiegt die Zahl der begeisterten Kunden die der kritischen
Kunden. Doch vor allem beim Onlineauftritt gibt es noch erhebliches Verbesserungspotenzial.

Seit 2012 brockelt der Umsatz im deutschen Telekom-
munikationsmarkt. Im Jahr 2015 ist laut Branchenver-
band BITKOM ein weiterer Riickgang um 0,9 Prozent
auf dann 64,4 Milliarden Euro zu erwarten. Einerseits
sind die Umsitze mit Sprachdiensten markt- und re-
gulierungsbedingt sowohl im Festnetz- als auch im
Mobilfunksegment weiter riickliufig, andererseits lisst
die Nachfrage nach Smartphones nach. Der Kampf um
jeden Kunden ist damit hirter denn je. Schon heute
entfallen statistisch gesehen auf jeden Deutschen 1,4
Mobilfunkvertrige. Im Festnetz verschirft zudem das
Vordringen der Kabelnetzbetreiber den Wettbewerb
rund um Telefon- und Internetanschliisse.

Die Loyalitit bestehender Kunden wird in einem sol-
chen Umfeld zu dem Wettbewerbsvorteil schlechthin.
Bain misst die Kundenloyalitit seit mehr als zehn Jah-
ren branchen- und linderiibergreifend mit dem Net
Promoter® Score (NPS®). Diese Kennzahl ergibt sich
aus den Antworten auf eine einzige Frage: ,Auf einer
Skala von null bis zehn, wie wahrscheinlich ist es, dass
Sie dieses Unternehmen einem Freund oder Kollegen
weiterempfehlen?” Die Antworten werden drei Kate-
gorien zugeordnet. Dabei hat sich gezeigt, dass nur
Werte von neun oder zehn fiir wirklich loyale Kunden
stehen (,Promotoren®), sieben und acht passiv Zufrie-
dene sind und Bewertungen von sechs oder weniger als
Kritiker eingestuft werden miissen. Wird der Anteil der
Kritiker von dem der Promotoren subtrahiert, ergibt
sich der NPS.

Besonders loyale Kunden bei der Deutschen Telekom
und den Kabelanbietern

Ahnlich wie in anderen Lindern gibt es in Deutsch-
land grofle Unterschiede zwischen den NPS-Werten
der einzelnen Telekommunikationsunternehmen. Im
Mobilfunk ist die Deutsche Telekom mit einem NPS
von 18 Prozent vorn — im Vergleich zu 2013 stieg der
Wert um 13 Prozentpunkte deutlich an. Im Aufwind

Die Loyalitat bestehender Kunden
wird angesichts des harten Umfelds zu
dem Wettbewerbsvorteil schlechthin.

befindet sich auch Vodafone mit einem NPS von vier
Prozent. Die Werte der anderen in der Studie erfassten
Wettbewerber liegen darunter und haben sich im Ver-
gleich zum Vorjahr verschlechtert.

Im Festnetz machen die Kabelnetzbetreiber der Deut-
schen Telekom den Spitzenplatz streitig (Abb. 1). Den
hochsten NPS erzielte 2014 erneut Unitymedia mit
20 Prozent. Doch wihrend das Unternehmen ebenso
wie Kabel BW im Vergleich zum Vorjahr verlor, legte
auch hier die Deutsche Telekom zu. Thr NPS stieg auf
14 Prozent. Ein Sonderfall ist 2014 Vodafone nach dem
Zusammenschluss mit Kabel Deutschland. Der NPS
wurde erstmals gemeinsam erhoben und liegt nun im
Durchschnitt etwas hoher als bisher.

Generell liegt die messbare Loyalitit bei Triple-Play-
Angeboten erheblich iiber den Werten von Double-
und Single-Play-Offerten. Wihrend sich der NPS be-
zogen auf reine Telefoniekunden bei allen Anbietern
im negativen Bereich bewegt, kommen bei gleichzei-
tiger Nutzung von TV-, Internet- und Telefonanschluss
gleich drei Unternehmen auf mehr als 20 Prozent. Die
Biindelung zahlreicher Dienstleistungen geht einher
mit einer hoheren Loyalitit.
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A%M /: Wie zufrieden die Kunden mit ihrem Mobilfunk-/Festnetzanbieter sind

Net Promoter Score (in Prozent)

Mobilfunkanbieter

Festnetzanbieter

30 30 29
20 21
20 18 20
14
10 10 8
0 2 oo [N B
0 0
2 r
5
410 7 10
-12 -1
2013 2013
20 20
I 2014 W 2014 2
30 -30
Deutsche  Vodafone E-Plus/ 02/ Deutsche  Vodafone/ 1&1 02/ Unity- Kabel
Telekom Base Telefénica Telekom Kabel Telefénica media BW

*Ubernahme von Kabel Deutschland durch Vodafone im April 2014
Quelle: Bain-Kundenstudie Telekommunikationsmarkt Deutschland 2014

Mobilfunk
Netzqualitdt und Tarife sind Loyalitdtstreiber

Entscheidende Treiber fiir die Kundenbegeisterung
sind im Mobilfunk die Netzqualitit und die Tarife. Da-
nach folgt der Service. Die Produkte selbst sind fiir die
Kunden von nachrangiger Bedeutung. Andere Themen
wie der Gesamteindruck der angebotenen Dienstleis-
tungen flielen ebenfalls in die Bewertung ein. Anders
sieht es aus, werden die Griinde fiir die Unzufrieden-
heit von Kritikern ausgewertet. Hier dominieren die
Tarife vor der Netzqualitit. Je mehr das Smartphone
zur Schaltzentrale im Alltag wird, desto stirker achten
die Nutzer auf eine reibungslose, leistungsstarke Ver-
bindung — und das zu fairen Preisen (Abb. 2).

Deutschland*

Mehr als die Halfte der Nutzer hat ihren Provider
bereits empfohlen

Mit den derzeitigen Angeboten der Mobilfunkunter-
nehmen ist die Mehrzahl der Studienteilnehmer zu-
frieden. 56 Prozent haben einem Freund oder Kollegen
bereits einmal geraten, zu threm Provider zu wechseln.
In rund 40 Prozent dieser Fille fand der Wechsel tat-
sichlich statt. Im hart umkimpften Mobilfunkmarkt
diirfte kaum ein zweiter Faktor eine dhnliche positive
Wirkung auf das Neugeschift haben.

Empfehlungsbereitschaft und damit Loyalitit bauen
sich nicht unbedingt erst iiber die Zeit auf. Manche Un-
ternehmen haben vielmehr bei Neukunden besonders
hohe NPS-Werte. Die Provider verstehen es offensicht-
lich, die anfinglichen Erwartungen zu erfiillen, bevor
dann im Laufe der Zeit auch Erniichterung einkehrt.
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A%M 2 : Netz und Service sind die entscheidenden Loyalitatstreiber im Mobilfunk

Griinde fir Weiterempfehlung/Abraten (Antworten in Prozent)
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Quelle: Bain-Kundenstudie Telekommunikationsmarkt Deutschland 2014

Nur jeder zehnte Kunde denkt iber einen
Wechsel nach

Trotz Unzufriedenheit nach ersten Interaktionen und
moglichen Problemen verzichtet der Grofiteil der Be-
fragten auf einen erneuten Wechsel. Uber die Hilfte ist
ihrem Anbieter bereits seit {iber fiinf Jahren treu, nur
jeder Vierte hat in den vergangenen zehn Jahren mehr
als einmal gewechselt. Diese Stabilitit diirfte 2015 an-
halten. Lediglich zehn Prozent der Studienteilnehmer
halten es fiir wahrscheinlich oder sehr wahrscheinlich,
sich innerhalb der nichsten zwo6lf Monate einen neuen
Provider zu suchen.

Allerdings entsprechen diese zehn Prozent hochgerech-
net auf die Gesamtvertragszahl deutlich mehr als zehn
Millionen Vertrigen. Die Griinde fiir diese beachtliche
Zahl werden aus den im Rahmen der Studie gedufierten
Verbesserungswiinschen ersichtlich: 49 Prozent der
Mobilfunknutzer sehen Optimierungsbedarf bei den
Tarifen, immerhin 25 Prozent beim Netz (Abb. 3).

Andere Themen
Service
Tarife/Preise

. Produkte/Hardware

. Netz

Kritiker

Der hiufig beanstandete Service spielt dagegen relativ
gesehen nur eine nachgeordnete Rolle — giinstigere
Tarife haben offenbar Vorrang. Bis zu zwei Drittel der
befragten Kunden nutzen auch im digitalen Zeitalter
die im Mittelpunkt der allgemeinen Kritik stehenden
Callcenter sowie Filialen als erste Anlaufstelle. Dies
begriinden sie vor allem mit dem Wunsch nach einem
personlichen Gesprich. Zudem spielt die Moglichkeit
eine Rolle, auf Fragen einfach und schnell Antworten
zu bekommen, was ihnen tatsichlich hiufig gelingt.
Die Befragten duflern sich in der Mehrzahl positiv {iber
ihren jiingsten Kontakt. Dies bedeutet indes nicht, dass
es bei jedem Unternehmen an jedem Tag reibungslos
lduft. Vielmehr wurden im Rahmen der Umfrage auch
zahlreiche negative Stimmen laut.

Onlineauftritt ist klare Schwachstelle

Dennoch miissen sich die Mobilfunkunternehmen mit
der Frage beschiftigen, wie sie ihre Kunden stirker
auf ihre Internetportale lenken und so ihre Effizienz
steigern kénnen. Zuvor sollten sie allerdings ihr On-
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A%W 2 : Mobilfunkkunden wiinschen vor allem Verbesserungen bei Tarifen

Verbesserungswiinsche (Antworten in Prozent)
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Quelle: Bain-Kundenstudie Telekommunikationsmarkt Deutschland 2014

lineangebot tiberarbeiten und ausbauen. Denn bis zu
49 Prozent der eigentlich webaffinen Nutzer wenden
sich letztendlich doch an ein Callcenter oder eine Fili-
ale, weil sie mit ihrem Anliegen bei ihrem Provider im
Internet nicht weiterkommen. Umgekehrt wiirden bis
zu 42 Prozent der Kunden ihr Anliegen online 16sen,
wenn das jeweilige Portal bedienungsfreundlicher ge-
staltet wire.

Festnetz
Tarife und Service sind entscheidend fiir Loyalitét

Im Festnetz klafft zwischen dem NPS des besten und
dem des schwichsten Anbieters eine Liicke von 31 Pro-
zentpunkten. Ausschlaggebend fiir die Loyalitit sind
vor allem die Tarife und der Service. Die Kunden er-
warten eine konstante Leistung zu fairen Tarifen und
rasche Hilfe im Fall von Stérungen. Trotz zum Teil
noch fehlender Hochgeschwindigkeitsleitungen ist das
Netz selbst dagegen eher ein nachgeordnetes Thema.
Die Verbraucher wissen offenbar, was vor Ort méglich

Andere Themen
Service

. Tarife/Preise

. Produkte/Hardware

. Netz

Kritiker

Mehr als die Halfte der befragten
Nutzer halt ihrem Provider bereits
langer als funf Jahre die Treve.

ist, und lasten ihrem Anbieter fehlende Bandbreiten
nicht an (Abb. 4).

Die Wechselbereitschaft bleibt daher insgesamt gering.
Mehr als die Hilfte der befragten Nutzer hilt threm
Provider bereits linger als finf Jahre die Treue. Auch
im laufenden Jahr wird es keine grofsen Bewegungen
geben. Lediglich neun Prozent sehen es als sehr oder als
eher wahrscheinlich an, sich in den kommenden zwélf
Monaten einen neuen Anbieter zu suchen.
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A%b&//wﬂﬂ 4. : Tarife und Service zdhlen fir Festnetzkunden am meisten

Griinde fir Weiterempfehlung/Abraten (Antworten in Prozent)
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Quelle: Bain-Kundenstudie Telekommunikationsmarkt Deutschland 2014

Vor einem moglichen Wechsel werden oftmals Freunde
und Kollegen um Rat gefragt. Immerhin 44 Prozent
der Studienteilnehmer haben zumindest einmal schon
ihren Provider empfohlen. In mehr als 40 Prozent die-
ser Fille fihrte dies zu einem Wechsel. Dabei raten
Kunden von Kabelnetzbetreibern eher zu einem Anbie-
terwechsel als andere. Generell aber gilt: Die Empfeh-
lungsbereitschaft der Festnetzkunden ist im Vergleich
zum Mobilfunk schwicher ausgeprigt.

Interaktion beeinflusst die Kundenzufriedenheit

Auf der Suche nach den Ursachen fillt der Blick schnell
aufden Service. Dieser steht bei den Verbesserungswiin-
schen im Festnetz nach den Tarifen an zweiter Stelle. Fiir
Unmut sorgen vor allem lange Offlinezeiten nach St6-
rungen und Warteschleifen in den Callcentern. Der NPS
liegt bei der Mehrzahl der Anbieter sogar héher, wenn es
keinen Kontakt in jiingster Zeit gab. Das sollte ein Warn-
signal sein, denn in den meisten Branchen ist jede Form
der Interaktion ein entscheidender Treiber fiir Kunden-
loyalitit (Abb. s5).

Andere Themen
Service
Tarife/Preise

. Produkte/Hardware

. Netz

Kritiker

Kritisiert wird auch im Festnetz vor allem die aktuelle
Onlineprisenz. Das gilt sowohl fiir eine schnelle und
einfache Erledigung von Anliegen als auch fiir deren
Sicherheit und die individuelle Abstimmung auf die
personlichen Interessen. Dabei verlangen die Kunden
nichts Unmégliches. Ahnlich wie im Mobilfunk zihlen
zu den hiufigsten Onlineaktivititen die Suche nach
Informationen und Preisvergleiche, Rechnungsein-
sicht, Reklamationen und Vertragsinderungen. Die Be-
fragten mahnen vor allem eine héhere Bedienerfreund-
lichkeit an. Andere wichtige Punkte sind der Service
sowie kiirzere Bearbeitungszeiten. Im Idealfall erwartet
der Kunde eine Losung seiner Anfrage in Echtzeit.

Der ,,Uberraschungsfaktor” wird oft unterschétzt

Ob Festnetzanbieter oder Mobilfunkprovider: Wer sich
lediglich darauf konzentriert, die erkennbaren Kun-
denerwartungen zur Zufriedenheit des Kunden zu
erfilllen, verschenkt Potenzial. Kaum etwas kann die
Loyalitit so steigern wie eine Leistung, die besser ist
als erwartet. Doch nur etwa ein Drittel der befragten
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A%W S : Verbesserungen werden besonders bei Tarifen gefordert

Verbesserungswiinsche (Antworten in Prozent)
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Quelle: Bain-Kundenstudie Telekommunikationsmarkt Deutschland 2014

Kaum etwas kann die Loyalitat
so steigern wie eine leistung, die
besser ist als erwartet.

Nutzer wurde in der Vergangenheit von ihrem Anbie-
ter wenigstens einmal positiv {iberrascht — sei es durch
Gutscheinaktionen nach einer Stérung, sei es durch
den aktiven Hinweis auf giinstigere Tarife oder sei es
durch die Nachfrage eines Servicetechnikers, ob alles
wieder reibungslos lauft.

Dabei ist der Effekt solcher Mafnahmen enorm. Der
NPS schnellt zum Teil um 50 Prozentpunkte und mehr
in die Hohe. Ein hoherer NPS wiederum steht fiir mehr
Loyalitit, damit lingere Vertragslaufzeiten, geringere
Wechselbereitschaft und grofRere Empfehlungsbereit-
schaft. Wer bereits einmal positiv von seinem Provider

Andere Themen
Service

. Tarife/Preise

. Produkte/Hardware

. Netz

Kritiker

uberrascht wurde und zufrieden ist, empfiehlt ihn in
87 Prozent der Fille weiter.

Fortschritte bei Kundenorientierung reichen
noch nicht aus

Zusammenfassend betrachtet tiberwiegt bei vielen
Festnetz- und Mobilfunkanbietern in Deutschland die
Zahl der begeisterten, loyalen Kunden die der kritischen
Kunden. Doch obwohl in den vergangenen Jahren Fort-
schritte in puncto Kundenorientierung gemacht wur-
den, gibt es nach wie vor Schwachstellen. Dies gilt
vor allem fiir den Service und das Onlineangebot. Zu-
dem verschenken die Unternehmen Potenzial, da sie
es versiumen, ihre Kunden positiv zu tberraschen.
In einer kundenzentrierten Organisation lassen sich
diese Schwichen tiberwinden, was zu einer weiteren
Stirkung der Loyalitit fithrt — ein Trumpf im harten
Wettbewerb.



BAIN & COMPANY (O

Loyalitat im Telekommunikationsmarkt: Was Kunden wirklich erwarten

So gelingt der Wandel: In drei Schritten zur kundenzentrierten Organisation

Nachhaltiges und konsequentes Handeln gewdhrleistet, dass die Kunden in den Mittelpunkt samtlicher

Uberlegungen groBer Telekommunikationsanbieter riicken.

In einem harten Wettbewerb, wie er im Telekommu-
nikationsmarkt besteht, ist selbst eine aktuell hohe
Kundenloyalitit kein Grund zum Ausruhen. Zu grofd
ist der Margendruck, zu stark der Wettbewerb durch
oft kostenlose internetbasierte Dienste wie Skype. Be-
stehen bleibt auch die Gefahr, dass weitere Anbieter
auf den Markt dringen. Bestes Beispiel sind die Uber-
legungen von Google hinsichtlich eigener Mobilfunk-
tarife in den USA.

Der Schliissel zum nachhaltigen Erfolg liegt in einer
kontinuierlichen Intensivierung der Kundenbeziehung
und in einer konsequenten Ausrichtung an den Bediirf-
nissen der Nutzer. Denn besonders loyale Kunden sind
nicht nur vergleichsweise immun gegen alternative
Offerten, sondern empfehlen ihr Unternehmen auch
unaufgefordert weiter. Kaum ein anderes Marketing-
instrument ist so wirksam wie die Mund-zu-Mund-
Propaganda, was Top-Tarife und einen leistungsstarken
Service angeht.

Eine Weiterentwicklung zu einer kundenzentrierten
Organisation setzt daher in jedem Fall eine Uberprii-
fung des aktuellen Leistungsspektrums und gegebe-
nenfalls eine Optimierung mit Blick auf entscheidende
Loyalititsfaktoren wie das Preis-Leistungsverhiltnis
und die Qualitit von Service und Netz voraus. Darauf
aufbauend gibt es drei Erfolgsfaktoren.

1. Die richtige Strategie:
Kundenzentrierung in der Organisation verankern

Wie in vielen anderen Branchen stehen auch bei Tele-
kommunikationsanbietern meist kurzfristige finanzi-
elle Kennzahlen im Vordergrund. Diese eignen sich als
Vision flir Mitarbeiter und zur Differenzierung vom
Wettbewerb nur begrenzt. Bei der Weiterentwicklung
hin zu einer kundenzentrierten Organisation sollte da-
her zunichst eine nachvollziehbare Vision entlang der
entscheidenden Kundenerwartungen wie Einfachheit

10

der Produkte und Tarife, gutes Preis-Leistungs-Verhilt-
nis oder reibungsloser Service erarbeitet werden. In
der Folge ist diese Vision auf die gesamte Kundenbe-
ziehung — von der Informationsbeschaffung bis zur
Rechnungsstellung und Vertragsverlingerung — und
auf alle Zugangswege anzupassen.

Aus einer solchen Vision leitet sich eine Strategie ab.
Gerade die grof3en traditionellen Telekommunikations-
unternehmen versuchen bis heute, mit ihrer Strategie
samtliche Kundenbediirfnisse am Markt abzudecken.
Damit allerdings erleichtern sie es spezialisierten Wett-
bewerbern, ihnen bestimmte Zielgruppen streitig zu
machen. Gefragt ist eine klare, nachvollziehbare strate-
gische Ausrichtung entlang der Wertschopfungskette
im Telekommunikationssektor.

In den Mittelpunkt riickt der Kunde mit seinen Bediirf-
nissen und Erfahrungen im Umgang mit modernen
Sprach- und Datendiensten. Umfragen belegen, dass
dessen Zufriedenheit in erster Linie mit der tiglichen
Nutzung seines Mobilfunk- und Festnetzanschlusses
zusammenhingt. Der Service kann noch so gut, die
Rechnungsstellung noch so einfach sein: Funktioniert
das Netz nicht zuverlissig, ist Unzufriedenheit die Fol-
ge. Fiir eine Premium-Positionierung erweist sich ein
leistungsstarkes Netz damit als notwendige Vorausset-
zung. Uberzeugende Leistungen entlang der gesamten
Kundenbeziehung sind unverzichtbar. Dies beginnt bei
der ersten Kontaktaufnahme und reicht bis hin zur Be-
zahlung und Vertragsverlingerung.

Um Fortschritte in der Kundenloyalitit, aber auch mog-
liche Schwachstellen messen, erkennen und kommu-
nizieren zu konnen, bedarf es entsprechender Kenn-
zahlen. Hier setzt das vielerorts bereits praktizierte
Net-Promoter-System von Bain an, dessen Kern die
Messung der Begeisterung und Loyalitit der Kunden
durch die Beantwortung einer einzigen Frage, der NPS-
Frage (vgl. S. 4), ist. Eine kundenzentrierte Strategie
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A%W &: Feedbackschleifen ermdglichen individuelle und und strukturelle Verbesserungen
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Quelle: Bain & Company

setzt alles daran, eine moglichst grofRe Zahl von Kunden
zu Promotoren zu machen.

2. Die richtige Umsetzung:
Kontinuierliche Verbesserungsprozesse etablieren

Um dieses ehrgeizige Ziel zu erreichen, miissen Fest-
netz- und Mobilfunkanbieter ihre Kundenzentrierung
Lleben“—und das Tag fiir Tag. Statt zu reagieren, sollten
sie systematisch und proaktiv das Feedback der Kunden
einholen und einen kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess beispielsweise mit Hilfe des Net-Promoter-Sys-
tems etablieren. Das Prinzip lautet: zuhoren, lernen,
handeln. Meinungen von Nutzern lassen sich durch
Umfragen einholen. Die Auswertung des tatsichlichen
Kundenverhaltens wiederum erméglicht Riickschliisse
auf Schwichen im Portfolio.

Die wichtigste Quelle fiir Verbesserungen ist jedoch der
direkte Kundenkontakt. Ein grofles Telekommunika-
tionsunternehmen erfasst bereits das Feedback seiner

Beteiligte

[
Kunden K
unde! "7//70,,66"3&0
und () Ngen an
Mitarbeiter 4017;,,, d Mitarbeiter
Unjz;,
leren
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AuBere Schleife

Strukturelle
Verbesserungen

Kunden nach jeder Interaktion per SMS und E-Mail. Bis
zu 40 Prozent der Befragten beantworten die gestellten
zwei bis drei Fragen zur aktuellen Begeisterung sowie
der Begriindung fiir die genannte Einschitzung. Im
Nachgang fasst der involvierte Mitarbeiter oder sein
Vorgesetzter beim Kunden nach und erhilt so ungefil-
terte Informationen tiber die Ursachen der Bewertung.
Das Kundenfeedback wird anschliefend aggregiert und
analysiert, was Anregungen fiir individuelle und struk-
turelle Verbesserungen erméglicht. Auf dieser Basis
lassen sich entsprechende Verinderungen ableiten,
priorisieren und umsetzen (Abb. 6).

Solche systematischen Verbesserungsprozesse kénnen
einen erheblichen Mehrwert schaffen. Im genannten
Fall legte der NPS innerhalb eines Jahres um bis zu
50 Prozentpunkte zu. Insbesondere in den Filialen hat
sich die gelebte Kundenorientierung sptirbar ausge-
zahlt. Der steigende NPS ging mit mehr Empfehlungen,
weniger Kiindigungen und einer héheren Motivation in
der Belegschaft einher (Abb. 7).
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A%L&//w@ 7: Kundenorientierung fuhrt zu Steigerung des NPS um bis zu 50 Prozentpunkte

Net Promoter Score im Monatsverlauf (in Prozent)
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Anm.: Werte indexiert
Quelle: Bain-Analysen, Kundenbeispiel

3. Die richtige Kultur und Organisation:
Transparenz schaffen

Mitarbeiter spiiren genau, ob es dem Management mit
einer kundenzentrierten Organisation ernst ist. Der
Kulturwandel macht sich an unterschiedlichen Stellen
bemerkbar. So beziehen erfolgreiche Unternehmen
samtliche Abteilungen mit ein, berichten iiber Fort-
schritte und Erfolgsstorys und schaffen so Transparenz.
Beispielsweise rufen auch Mitarbeiter aus Abteilungen
wie Finanzen oder Personalwesen, die nicht direkt mit
dem Kunden in Kontakt stehen, diesen an und fragen
nach seiner Meinung. Auch dieses Feedback fliefit in
den kontinuierlichen Verbesserungsprozess mit ein
und stellt sicher, dass sich alle Abteilungen als Teil
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Callcenter
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* Beginn des Customer-Experience-Programms

Mitarbeiter spiren genau, ob es
dem Management mit einer kunden-
zentrierten Organisation ernst ist.

einer kundenzentrierten Organisation verstehen. Die
Zeiten sporadischer Seminare zum Customer Relation-
ship Management und dhnlichen Themen sind vorbei.
Jeder Mitarbeiter erfihrt regelmiRig, was die Kunden
vom Unternehmen halten, was sie erwarten, was sie
schitzen und was sie kritisieren.
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Fazit: Mit Kundenzentrierung im harten Wettbewerb bestehen

Die Weiterentwicklung der Mobilfunk- und Festnetzan-
bieter in Deutschland hin zu einer kundenzentrierten
Organisation ist angesichts des harten Wettbewerbs
und der tendenziell riickliufigen Umséitze im hiesigen
Telekommunikationsmarkt unausweichlich. Je besser
es ihnen gelingt, die bestehenden Kunden von der er-
sten Kontaktaufnahme bis hin zur Vertragsverlinge-
rung zu begeistern und regelmiflig positiv zu iiber-
raschen, desto grofer ist deren Loyalitit. Dies bringt
nicht nur eine geringere Wechselbereitschaft mit sich.
Vielmehr empfehlen besonders loyale Kunden ihren
Provider Freunden und Kollegen weiter und leisten da-
mit einen entscheidenden Beitrag fiir das Neugeschift.

Die aktuelle Bain-Studie macht deutlich, dass sich viele
Telekommunikationsanbieter in Deutschland in puncto
Kundenorientierung nicht zu verstecken brauchen. Sie
verstehen es, mit ihren Gesamtpaketen, hoher Netz-
qualitit und personlichem Service zu iiberzeugen. Die
Umfrage deckt aber auch Schwachstellen auf. Speziell
beim Onlineauftritt miissen Festnetz- und Mobilfunk-
provider erheblich nachbessern — und das nicht nur im
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Speziell beim Onlineauftritt missen
Festnetz- und Mobilfunkprovider
erheblich nachbessern — und das nicht
nur im Interesse der Kunden.

Interesse der Kunden. Eine stirkere Onlinenutzung ist
ein entscheidender Hebel fiir hohere Effizienz. Diese ist
unerlisslich, um den Wunsch der Nutzer nach immer
glinstigeren Tarifen fir immer mehr Leistungen zu
erfullen und zugleich die anstehenden Milliardenin-
vestitionen in die Beschleunigung der Netze zu stem-
men. Eine kontinuierlich modernisierte, leistungs-
starke Infrastruktur wiederum ist ein wichtiger Schliis-
sel fiir die anhaltende Loyalitit der Kunden.
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@ Checkliste: Kundenzentrierung ohne Kompromisse

Die Beantwortung der folgenden sechs Fragen hilft bei der
Einschatzung, inwieweit es bereits Fortschritte auf dem Weg
hin zu einer kundenzentrierten Organisation gibt: trifft nicht zu trifft voll zu

1. Wei} lhr Unternehmen, wann und wo die wichtigsten D D D D D
Kunden Netz und Services nutzen?

2. Konzentriert sich lhr Unternehmen in seinem Handeln D D D D D
und bei seinen Investitionen auf die wichtigsten

aktuellen Bedirfnisse dieser Kunden?

3. Minimiert lhr Unternehmen die Zeiten, die Kunden D D D D D
bei der Nutzung der Produkte mit Serviceprozessen
.verschwenden” missen?

4. Sind lhre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im D D D D D
Kundenkontakt motiviert und verfiigen sie iiber alle
notwendigen Informationen und Hilfsmittel, um den
bestméglichen Service zu bieten?

5. Wird Ihr Unternehmen jeden Tag ein bisschen besser? D D D D D
Weif} es, wie es mehr fiir die Kunden leisten und
zugleich die Ausgaben reduzieren kann?

6. Versteht jeder Mitarbeiter in lhrer Organisation, D D D D D
dass sich durch Kundenzentrierung hdhere Margen
erzielen lassen und welche Vorteile sich daraus

im Vergleich zu einem Billiganbieter ergeben?
Messen Sie den Bewusstseinswandel?

Uber die Studie

In einer représentativen Studie hat Bain & Company Ende 2014 die Loyalitét von Mobilfunk- und Festnetzkunden in Deutschland
ermittelt. Dafir wurden insgesamt 2.125 Nutzer befragt. 1.759 Antworten entfielen dabei auf die Mobilfunkunternehmen, 1.790
auf die Festnetzanbieter — Mehrfachnennungen waren méglich. Die Studie erfasst die Zufriedenheit der Nutzer mit den Unterneh-
men, ihre Empfehlungsbereitschaft sowie ihre Verbesserungswiinsche. Ein besonderes Augenmerk lag auf den bisher gemachten
Erfahrungen mit Onlineangeboten. Die hohe Grundgesamtheit der Befragten erméglicht einen Uberblick Gber die Entwicklung der
Kundenorientierung der grofien deutschen Telekommunikationsunternehmen, bestehende Stérken und Schwachen sowie noch uner-

schlossene Potenziale.
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Wer wir sind

Bain & Company ist eine der weltweit fithrenden Managementberatungen. Wir
unterstiitzen Unternehmen bei wichtigen Entscheidungen zu Strategie, Operations,
Technologie, Organisation, Private Equity und M&A — und das industrie- wie linder-
ubergreifend. Gemeinsam mit seinen Kunden arbeitet Bain darauf hin, klare Wettbe-
werbsvorteile zu erzielen und damit den Unternehmenswert nachhaltig zu steigern.
Im Zentrum der ergebnisorientierten Beratung stehen das Kerngeschift des Kunden
und Strategien, aus einem starken Kern heraus neue Wachstumsfelder zu erschlie-
en. Seit unserer Grilndung im Jahr 1973 lassen wir uns an den Ergebnissen unserer
Beratungsarbeit messen.

Shared Ambition, True Results

Langjihrige Kundenbeziehungen sind ebenso tragendes Element unserer Arbeit wie
die Empfehlungen zufriedener Kunden. Bain ist Pionier der ergebnis- und umset-
zungsorientierten Managementberatung mit einem daran gekoppelten Vergiitungs-
modell. Wir stehen fiir konkrete, am Erfolg unserer Kunden messbare Ergebnisse.
Bain-Kunden, die von unseren weltweiten Kompetenzzentren fiir Branchenthemen
und funktionale Aufgaben profitieren, haben sich nachweislich im Wettbewerb er-
folgreicher entwickelt als ihre Konkurrenten.

Unsere Beratungsethik

Der geografische Nordpol ,True North“ verindert im Gegensatz zum magnetischen
Nordpol niemals seine Position. Gleiches gilt fiir die Beratungsethik von Bain, der wir
seit unserer Griindung treu geblieben sind: Klartext reden und gemeinsam mit dem
Kunden um die beste Losung ringen.



Alle Bain-Studien finden Sie hier:

Mehr Informationen unter www.bain.de, www.bain-company.ch
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