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Vorwort

Mit der »Toolbox Marketing« erhalten Praktiker und Stu-
dierende einen Uberblick lber praxisrelevante Werk-
zeuge (Tools) zur Planung, Umsetzung, Steuerung und
Kontrolle relevanter Entscheidungen im Marketing. Die
Toolbox stellt Methoden, Techniken, Instrumente, Check-
listen und Fragenkataloge zur Verfligung, die fiir die Ent-
scheidungsfindung eingesetzt werden konnen - alles in
kompakt-strukturierter Form prasentiert und an Beispie-
len erlautert.

Im Buch wird von einem modernen Marketingver-
standnis - dem Beziehungsmarketingansatz - ausgegan-
gen. Bei diesem ganzheitlichen und auf Beziehungs-
partner ausgerichteten Ansatz werden die Bediirfnisse,
Wiinsche und Erwartungen sowohl der externen wie
auch der internen Anspruchsgruppen (Stakeholder) be-
riicksichtigt.

Aufbauend auf den Entscheidungen zur Auswahl der
Marketingstrategie bilden die taktisch-operativen Ent-
scheidungsbereiche des Marketingmix den Schwerpunkt.
Die zentralen Marketinginstrumente der Produkt-/Pro-
gramm-, Preis-, Distributions- und Kommunikationspoli-
tik werden dabei abgedeckt. Zudem werden Ansatze vor-
gestellt, die eine Messung der Erfolgswirksamkeit der

durchgefiihrten Marketingmafinahmen erméglichen. Zu
den relevanten Entscheidungsbereichen werden jeweils
der Grundgedanke, die wichtigsten Tools, eine kritische
Reflexion sowie Perspektiven fiir die Weiterentwicklung
der Anséatze vermittelt.

Zwar lassen sich die dargestellten Tools isoliert zur Be-
arbeitung spezifischer Fragestellungen im Marketing an-
wenden. Eine fundierte Entscheidungsgrundlage kann je-
doch erst durch die kombinierte Anwendung mehrerer
Tools erarbeitet werden. Hierzu gibt das Buch eine Vielzahl
an Anregungen insbesondere fiir Praktiker aus Unterneh-
men, Organisationen und Institutionen, die mit Marke-
tingaufgaben konfrontiert werden und Marketingent-
scheidungen kompetent treffen wollen.

Ausdriicklich danken mochten wir Herrn Dr. Frank
Baumgartner, Frau Claudia Dreiseitel und Frau Elke
Schindler vom Schéffer-Poeschel Verlag fiir die stets en-
gagierte Begleitung und insgesamt konstruktive Zusam-
menarbeit.

Lingen/Ems und Brandenburg an der Havel, im Juli 2018

Guido Grunwald und Jiirgen Schwill

Vil
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1 Begriffliche und thematische Grundlegung

1.1 Entwicklung des Marketings
und Charakterisierung des
modernen beziehungsorien-
tierten Marketingansatzes

Grundgedanke

Der Begriff »Marketing« ist ein Kunstwort aus »to go into
the market« (englisch fiir »in den Markt hineingehenc)
und bezeichnet das Bestreben von Unternehmen, mit-
hilfe von Marketingaktivitaiten neue Markte zu bilden
und/oder bestehende Markte zu gestalten bzw. zu beein-
flussen.

Mérkte - verstanden als Ort des Zusammentreffens
von Angebot und Nachfrage - haben sich jedoch im Laufe
der Zeit grundlegend geandert (vgl. hierzu Kreutzer 2013,
S.3f.). Sowar es fiir anbietende Unternehmen (Hersteller
oder Handler), wie es beispielsweise in der Nachkriegs-
zeit in Deutschland der Fall war, kein Problem, Produkte
abzusetzen. Engpasse bestanden vorwiegend in der Roh-
stoffbeschaffung und in der Produktion. Unternehmen
befanden sich hier in der dominanten Marktposition. Die

Kunden waren eher »ausgehungert«; Produkte wurden
den Anbietern quasi »aus den Handen gerissen«, der Ab-
satz passierte »von selbst«. Bei einer derartigen Situation
des Nachfrageliberhangs wird auch von einem Verkau-
fermarkt gesprochen.

Heutzutage dagegen herrscht auf vielen Markten ein
Angebotsiiberhang vor. Nicht alle Giiter, die im Zuge der
Massenproduktion hergestellt werden, kdnnen auf zu-
nehmend gesattigten Markten abgesetzt werden. Die
Kaufer haben die dominierende Marktposition und kon-
nen entscheiden, welche Produkte sie aus der Vielzahl an
Angeboten nachfragen. Es liegt ein Kdaufermarkt vor. Der
zentrale Engpass der unternehmerischen Aktivitat liegt
nunmehr im Absatz bzw. beim Kunden. Diese Situation
kennzeichnet die »Geburtsstunde« des Marketings.

Tabelle 1 fasst die charakteristischen Merkmale von
Verkaufer- und Kaufermarkten zusammen.

Im Zuge der Veranderung von Markten hat sich
zwangslaufig auch ein unterschiedliches Marketingver-
standnis ergeben (vgl. hierzu Homburg 2017, S. 6 ff.), wie
es in Abbildung 1 illustriert wird.
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Merkmale Verkaufermarkt

Stadium der wirtschaftlichen
Entwicklung

Verhaltnis von Angebot zu Nachfrage

Engpassbereiche des Unternehmens

zentrale Aufgabe des Unternehmens

Mangel-/Knappheitswirtschaft

Nachfrage > Angebot
(Nachfrageliberhang)

Beschaffung, Produktion

VergrofRerung der Beschaffungs- und
Produktionskapazitdten

Kaufermarkt

Uberfluss-/Wohlstandsgesellschaft

Nachfrage < Angebot
(Angebotsiiberhang)

Absatz, Kunde

Schaffung und Erhaltung von
Nachfragepraferenzen

Tab. 1: Kennzeichnung von Verkaufer- und Kdufermarkten (Quelle: vgl. Kreutzer 2013, S. 4)

Wahrend zu Beginn des 20. Jahrhunderts der Verkauf von
Produkten im Mittelpunkt absatzwirtschaftlicher Bemi-
hungen stand, zahlten zu Beginn der 1920er-Jahre auch
Malnahmen der Werbung dazu. Erst nach der Weltwirt-
schaftskrise und dem zweiten Weltkrieg erhielt das Marke-
ting in den 1950er- und 1960er-Jahren neue Impulse
durch die Entwicklung des Marketingmix und die Klassi-
fizierung der Marketingaktivitdten in Marketinginstru-
mente - die sogenannten vier P’s (vgl. McCarthy 1960):

* Product: Produktpolitik

® Price: Preispolitik

* Place: Distributions- oder Vertriebspolitik

* Promotion: Kommunikationspolitik

Dieses instrumentale Verstéandnis des Marketings ist bis
heute dominant. Allerdings hat sich zunehmend die Er-
kenntnis durchgesetzt, dass der Unternehmenserfolg
nicht nur von der Ausgestaltung der Marketinginstru-
mente abhangt, sondern es auch darauf ankommt, dass
unternehmensintern geeignete Rahmenbedingungen
vorliegen (z.B. Marketingzustandigkeiten bzw. -verant-
wortlichkeiten, qualifiziertes Kundenkontaktpersonal).
Damit gewannen die Aspekte der Marketingimplementie-
rung zunehmend an Bedeutung.

Mit der dynamischen Entwicklung von Markten und
der steigenden Wettbewerbsintensitdt, hervorgerufen
durch die zunehmende Internationalisierung und Digita-



Marketingverstandnis

ganzheitliches

Marketing-
implementierung

Beziehungs-

marketing

Relationship Relationship

Marketing Marketing
marktorientierte marktorientierte
Unternehmens- Unternehmens-

fiihrung fihrung
Marketing- Marketing-

implementierung

implementierung

Marketingmix

Marketingmix

Marketingmix

Marketingmix

Produkt- Produkt- Produkt- Produkt-

politik politik politik politik

Preis- Preis- Preis- Preis-

politik politik politik politik

e Kommunikations- Kommunikations- Kommunikations- Kommunikations-
eroung politik politik politik politik
Distributions- Distributions- Distributions- Distributions-
Verkauf Verkauf politik politik politik politik

»

ca. 1900-1920

ca. 1920-1950

ca. 1950-1980

ca. 1980-1990

ca. 1990-2010

»

ab ca. 2010 Zeit

Quelle: vgl. Homburg 2017, S.7

Abb. 1: Entwicklung des Versténdnisses des Marketingbegriffs im Zeitablauf
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lisierung, stiegen auch die Anforderungen an Unterneh-
men, sich am Markt erfolgreich zu behaupten. Infolgedes-
sen bildete sich friihzeitig das Verstéandnis des Marketings
als marktorientierte Unternehmensfiihrung heraus (vgl.
Meffert 1980, Hansen/Stauss 1983). Diese Sichtweise er-
fuhr jedoch erst in den 1990er-Jahren eine stéarkere Ak-
zeptanz. Parallel zum Anspruch, das gesamte Unterneh-
men auf das »Denken vom Markt her« auszurichten,
riickte die Kundenbeziehung verstarkt in den Marketing-
fokus. Getragen wird diese Perspektive von dem Ver-
stéandnis, dass Unternehmen letztlich nur dann erfolg-
reich sein kdnnen, wenn sie die Bediirfnisse, Wiinsche
und Erwartungen der Kunden beriicksichtigen und durch
kundenadaquate Angebote Nachfrager gewinnen und
langfristig halten kdnnen. Dieses Relationship Marketing,
das vorwiegend auf Kundenbeziehungen abstellt (vgl.
z.B. Berry 1983; Bruhn 2016), wird jedoch zunehmend
von dem Bewusstsein abgeldst, nicht nur die Kunden,
sondern weitere Anspruchsgruppen (Stakeholder) als Be-
ziehungspartner des Marketings zu definieren. Auch an-
dere Anspruchsgruppen und ihr Verhalten entscheiden
Uber den Erfolg des Unternehmens (vgl. hierzu Grunwald/
Schwill 2017a, S. 46 f.). So tragen beispielsweise Mitarbei-
ter als interne Stakeholder durch ihre Qualifikation, ihr
Engagement oderihr Verhalten maRgeblich dazu bei, wie

externe Stakeholder (etwa Kunden oder die Offentlich-
keit) das Unternehmen wahrnehmen; durch ihre Aktivita-
ten wird die Zufriedenheit der Kunden direkt beeinflusst.

Ein modernes Marketing verlangt insofern eine ganz-
heitliche Orientierung, bei der die Bediirfnisse, Wiinsche
und Erwartungen sowohl der externen wie auch der inter-
nen Anspruchsgruppen berlicksichtigt werden. Demzu-
folge wird eine inhaltlich weit gefasste und auf Bezie-
hungspartner fokussierte Marketingdefinition vertreten:

»Beziehungsmarketing umfasst samtliche MafRnah-
men der Analyse, Planung, Realisierung und Kontrolle
der Beziehungen von Unternehmen zu ihren internen und
externen Anspruchsgruppen mit dem Ziel, gegenseitigen
und nachhaltigen Nutzen zu generieren durch Initiierung,
Stabilisierung, Intensivierung und Wiederaufnahme so-
wie gegebenenfalls Beendigung von Geschaftsbeziehun-
gen« (Grunwald/Schwill 2017a, S.21). Abbildung 2 stellt
mogliche Marketingausrichtungen im Kontext des ganz-
heitlichen Beziehungsmarketings grafisch dar.

Die Toolbox konzentriert sich im Folgenden auf das
(klassische) Kundenbeziehungsmarketing, das samtliche
Mallnahmen der Analyse, Planung, Realisierung und Kon-
trolle der Beziehungen von Unternehmen zu ihren Kun-
den umfasst. Dabei soll das Ziel verfolgt werden, gegen-
seitigen und nachhaltigen Nutzen zu schaffen, indem
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Abb. 2: Ausgewahlte Bezugsgruppen des Beziehungsmar-
ketings

Geschéftsbeziehungen zu Kunden initiiert, stabilisiert
und intensiviert sowie gegebenenfalls wieder aufgenom-
men oder auch beendet werden (vgl. Grunwald/Schwill
2017a,S.177).

Das Kundenbeziehungsmarketing (im Folgenden
wird nur der Begriff Marketing genutzt) zeichnet sich
durch folgende Merkmale aus, wie sie in Tabelle 2 aufge-

fihrt und kurz beschrieben werden. Jedes Unternehmen
kann nun bewerten, inwiefern diese Merkmale im Rah-
men seiner Marketingpraxis im Wesentlichen zutreffen
oder nicht oder ob zurzeit keine Einschatzung moglich ist.

Kritische Reflexion

Der beziehungsorientierte Marketingansatz stoRt dann an
seine Grenzen, wenn seitens der Stakeholder individuelle
Wiinsche und Interessen artikuliert und unterschiedliche
Anforderungen an die Unternehmen gestellt werden.
Selbst bei nur wenigen zu berticksichtigenden Stakehol-
der-Anforderungen, wie beispielsweise im Falle von Ar-
beitszeiten der Mitarbeiter einerseits und Forderungen
der Kunden nach lingeren Offnungszeiten andererseits,
kdnnen erhohte Planungs- und Umsetzungsschwierigkei-
ten von Unternehmenszielen entstehen. Wenn Unter-
nehmen zudem noch gesamtgesellschaftliche oder 6ko-
logische Anspriiche beriicksichtigen wollen, sind sie
gezwungen, MaRnahmen auch auf Kosten von Einzelinte-
ressen zu ergreifen, um den nachhaltigen wirtschaftlichen
Gesamterfolg des Unternehmens nicht zu gefahrden.

Perspektiven
Unter Berticksichtigung des beziehungsorientierten Mar-
ketingansatzes ergibt sich ein umfangreiches Spektrum

Grundlegung

Situations-
analyse

Strategie-
bildung

Marketing-
instrumente

Marketing-
mix

Marketing-
Performance



Merkmale

Zeit-/Raumorientierung

Interaktionsorientierung

Prozessorientierung

Dialogorientierung

Partnerorientierung/

Individualisierung

Werteorientierung/

Nachhaltigkeitsprinzip

Nutzenorientierung

Beschreibung

Die Beziehungen des Unternehmens zum Kunden sind
im Wesentlichen langfristig ausgerichtet. Das Marketing
konzentriert sich auf die Gestaltung langfristiger

Geschéftsbeziehungen mit dem Kunden.

Das Objekt des Marketings ist weniger das Produkt oder

die Dienstleistung; es wird vielmehr auf die Gestaltung

der Kundenbeziehung Wert gelegt.

Jede einzelne Kontaktsituation mit dem Kunden wird
so gestaltet, dass der Kunde an der Fortsetzung der

Beziehung interessiert ist.

Das Marketing zeichnet sich dadurch aus, dass ein
regelmafiger Kundendialog gefiihrt wird (z. B. durch
regelméRige Kundenzufriedenheitsbefragungen).

Das Marketing versucht, im Rahmen des Kundendialogs

Anhaltspunkte zu gewinnen, um Produkte und Leistun-
gen kundenindividuell ausgestalten zu kénnen.

Durch die Orientierung an fiir Kunden wichtigen Werten

(z.B. Qualitat, Vertrauen, Zuverlassigkeit, 0kologische
Vertréaglichkeit) versucht das Marketing, nachhaltige
Kundenbeziehungen zu erreichen.

MarketingmaRnahmen werden als Investition in die
Intensivierung von Kundenbeziehungen aufgefasst.
Investitionen in eine Geschaftsbeziehung lohnen sich
jedoch nur dann, wenn die Erlose die Kosten (z. B. fiir

Werbung oder Auflendiensttatigkeit) Uibersteigen.

Bewertung

O trifft zu
O trifft nicht zu
0 momentan nicht einzuschatzen

O trifft zu
O trifft nicht zu
O momentan nicht einzuschatzen

0O trifft zu

O trifft nicht zu
O momentan nicht einzuschatzen

O trifft zu

O trifft nicht zu
O momentan nicht einzuschatzen

O trifft zu
O trifft nicht zu
O momentan nicht einzuschatzen

O trifft zu
O trifft nicht zu
O momentan nicht einzuschatzen

O trifft zu

O trifft nicht zu
O momentan nicht einzuschatzen



Merkmale Beschreibung

multilaterale
Orientierung
voraus.

ganzheitliche
Orientierung

Die an Kunden gerichteten Marketingmafinahmen
werden stets auch intern ausgerichtet; Kundenbezie-
hungsmarketing setzt Mitarbeiterbeziehungsmarketing

Ganzheitlichkeit bezieht sich zum einen auf die ver-
schiedenen Funktionsbereiche des Unternehmens
(wie Produktmanagement, Produktion, Logistik, Con-

Bewertung

O trifft zu
O trifft nicht zu
O momentan nicht einzuschatzen

O trifft zu
O trifft nicht zu
O momentan nicht einzuschatzen

trolling, Personalwesen etc.), die an der Gestaltung von
Kundenbeziehungen teilhaben. Zum anderen werden
die Bediirfnisse, Wiinsche und Erwartungen der ver-
schiedenen externen und internen Anspruchsgruppen

berticksichtigt.

Tab. 2: Merkmale des modernen Marketings (Quelle: vgl. Grunwald/Schwill 2017a, S. 19ff.)

an Bezugsgruppen, die fiir das Marketing relevant sind
bzw. perspektivisch an Bedeutung gewinnen konnen. Da
zumindest groRen Unternehmen eine Vielzahl an Bezie-
hungen zu unterschiedlichsten Individuen, Gruppen, In-
stitutionen oder Organisationen unterstellt werden kann,
ist eine Stakeholder-Analyse notwendig, um neben den
Kunden als zentrale Zielgruppe weitere relevante An-
spruchsgruppen identifizieren, beschreiben und bewer-

ten zu konnen (siehe hierzu Grunwald/Schwill 2017a,
S.71ff. sowie Grunwald/Hempelmann 2017, S.274ff.). Im
Rahmen der Bewertung ist vor allem auch eine Analyse
der Wichtigkeit einzelner Stakeholder vorzunehmen, um
den Marketingerfolg zu optimieren. Grundsatzlich sollte
der Anspruch des Marketings darin bestehen, neben Kun-
den und Mitarbeitern weitere wichtige Stakeholder, wie
die Offentlichkeit oder einzelne Institutionen (wie etwa

Grundlegung

Situations-
analyse

Strategie-
bildung

Marketing-
instrumente

Marketing-
mix

Marketing-
Performance



Verbraucherschutzverbande oder Umweltschutzorgani-
sationen), frlihzeitig in unternehmerische Entschei-
dungsfindungsprozesse einzubinden.

1.2  Kundenorientierung als Basis-

baustein eines erfolgreichen
Marketings

Definition Kundenorientierung

Zur erfolgreichen Gestaltung der Beziehungsebene Un-
ternehmen - Kunden ist eine konsequente Kundenorien-
tierung unabdingbare Voraussetzung. Kundenorientie-
rung wird definiert als »umfassende, kontinuierliche
Ermittlung und Analyse der individuellen Kundenerwar-
tungen sowie deren interne und externe Umsetzung in
unternehmerische Leistungen sowie Interaktionen im
Rahmen eines Relationship-Marketing-Konzeptes mit
dem Ziel, langfristig stabile und 6konomisch vorteilhafte
Kundenbeziehungen zu etablieren« (Bruhn 20123, S. 15).
Vereinfacht ausgedriickt, heiRt das fiir Unternehmen,
sich andauernd in die Rolle des Kunden zu versetzen und
»mit den Augen des Kunden sehen, mit den Ohren des
Kunden horen, mit der Nase des Kunden riechen, mit der

Zunge des Kunden schmecken und mit der Hand des Kun-
den fiihlen« (Schwill 2009a, S. 24).

Erfolgskette der Kundenorientierung

Die Notwendigkeit, Unternehmen grundsatzlich kun-
denorientiert zu gestalten, ergibt sich durch die Erfolgs-
kette der Kundenorientierung, wie sie in Abbildung 3
dargestellt wird.

Jenach Auspragung einzelner unternehmensinterner
und -externer Faktoren flihrt die Kundenorientierung
Uber die Kundenzufriedenheit und die Kundenbindung
zum 6konomischen Erfolg. Dies belegen auch zahlreiche
Studien, dass kundenorientierte Unternehmen erfolgrei-
cher sind (hohere Kundenbindung, bessere Rendite) als
Unternehmen mit anderen Ausrichtungen (vgl. Diller et
al. 2005, S.81).

Praxischeck Kundenorientierung
In der Praxis ist Kundenorientierung im Wesentlichen auf
zwei Ebenen ausgerichtet (vgl. Schwill 2009a, S.27f,;
Johne 2005, S.10f.):
* Informationsebene
Kundenorientierung liegt dann vor, wenn im Unter-
nehmen umfassende Informationen tiber die vorhan-
denen Kunden vorliegen. Die Fragestellungen in Ta-



Unternehmensexterne Faktoren

« Verschiedenartigkeit der
Kundenerwartungen

« Wettbewerbsstruktur, Branche

« Kundenverhalten

« Image des Unternehmens

« Anzahl der Alternativen

« Bequemlichkeit der Kunden
« Variety-Seeking-Verhalten

« Ertragspotenzial der Kunden

« Leistungsbediirfnis der Kunden
« Preisbereitschaft

« externe Kundenfluktuation

Kunden-
orientierung

Kunden-
zufriedenheit

Kunden-
bindung

Okonomischer
Erfolg

» Individualitdt der Dienstleistung

« Verschiedenartigkeit des
Leistungsspektrums

» Komplexitat der Leistung

« Wechselbarrieren

« funktionaler Verbund der
angebotenen Leistungen

« Moglichkeit vertraglicher Bindung
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Abb. 3: Erfolgskette der Kundenorientierung
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Fragestellungen
Was wissen wir iber unsere Kunden?
Welche Informationen werden erfasst?

Gibt es eine Kundendatenbank, die alle kundenrelevanten
Informationen sammelt und aufbereitet?

Gibt es eine Kundendatenbank, auf die alle Mitarbeiter
Zugriff haben oder sind die Informationen eher
unzugdnglich aufbereitet in Ordnern hinterlegt?

Wie kénnen die aus den Kundeninformationen gewonnenen
Erkenntnisse in Produkt- und Dienstleistungslosungen
umgesetzt werden? Wie funktioniert dabei die Zusammen-
arbeit zwischen Marketing, Produktion und Vertrieb?

Unternehmensindividuelle Antworten

Tab. 3: Checkliste zur Uberpriifung der Kundenorientierung auf der Informationsebene (Quelle: vgl. Schwill 2009a, S.27)

belle 3 verschaffen einen ersten Uberblick dariiber,
wie die Kundenorientierung auf dieser Ebene im Un-
ternehmen ausgestaltet ist.
* Kundenebene

Kundenorientierung aus Sicht der Kunden zeigt sich
vor allem in der Realisierung der Produkt- und Ser-
vicequalitat und in dem Verhalten der Mitarbeiter im
direkten Kundenkontakt. GemaR Tabelle 4 kann an-
hand der Fragestellungen die Kundenorientierung auf
der Kundenebene tiberpriift werden.

Anhand der Checklisten bzw. Fragestellungen wird be-
reits deutlich, dass eine nach aullen gerichtete (externe)
Kundenorientierung (»Aufienpolitik«) nur dann erfolg-
reich sein kann, wenn auch eine nach innen gerichtete
(interne) Kundenorientierung (»Innenpolitik«) existiert.
Dieser Zusammenhang wird durch die Abbildung 4 illus-
triert.

Insofern bietet es sich auch an, die interne Kundenori-
entierung (Mitarbeiterorientierung) im Unternehmen zu
Uberprifen. Unter Beriicksichtigung der in Tabelle 5 dar-



Fragestellungen
Wie schéatzt der Kunde die Qualitat unserer Produkte ein?

Wie schatzt der Kunde die Qualitat unserer Service-
leistungen ein?

Sind wir flexibel bei der Leistungserbringung?

Ist unser Verkaufspersonal qualifiziert genug
(vor allem hinsichtlich seiner Fach- und Sozialkompetenz)?

Wie flexibel, zuverldssig und freundlich sind unsere
Mitarbeiter, wenn es um Beratung, Verkauf oder die
Bearbeitung von Beschwerden geht?

Wie ist das Verhalten der Mitarbeiter, die normalerweise
keinen oder nur seltenen Kundenkontakt haben, gegeniiber
Kunden?

Unternehmensindividuelle Antworten

Tab. 4: Checkliste zur Uberpriifung der Kundenorientierung auf der Kundenebene (Quelle: vgl. Schwill 2009a, S. 28)

gestellten Checkliste kannim Unternehmen diese »Innen-
politik« erfasst werden.

Praktische Beispiele hoher oder niedriger Kundenori-
entierung zeigt Tabelle 6.
Zusammenfassend kann ein Unternehmen, welches von
einer konsequenten Kundenorientierung noch weit ent-

fernt ist, die »Zehn Gebote der Kundenorientierung«
(vgl. Seite 15) beriicksichtigen. Sie konnen als Eckpfeiler
einer erfolgreichen Umsetzung dienen - und vorab als
Tool genutzt werden, um die Kundenorientierung im Un-
ternehmen zu Uberpriifen.
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