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Abstract

Die Automobilhandler in Deutschland stehen seit einigen Jahren vor einer Reihe von
neuen und teilweise existenziellen Herausforderungen. So wurden und werden im
Neuwagengeschéft die Grundmargen gekirzt und durch leistungsbezogene Be-
standteile ersetzt. Zudem nimmt die Zahl der Vertragshandler in Deutschland weiter
kontinuierlich ab und groRe Handelsgruppen entstehen. Hinzu kommen zahlreiche
produkt-, verbraucher- und wettbewerbsbezogene Trends sowie die Neuregelung der
Gruppenfreistellungsverordnung fur den Kfz-Vertrieb (GVO). Durch diese Entwick-
lungen wird die Nutzung des eigenen Wettbewerbsvorteils — dem direkten Kontakt

zum Kunden am Point of Sale und Point of Service — immer wichtiger.

Das Institut fur Marktorientierte Unternehmensfuhrung (IMU) der Universitdt Mann-
heim und die Unternehmensberatung Prof. Homburg & Partner haben in Zusammen-
arbeit mit dem Zentralverband des Deutschen Kraftfahrzeuggewerbes (ZDK) eine
umfassende Studie zum Thema Kundenorientierung bei fast 900 Automobilhandlern

28 unterschiedlicher Marken durchgefthrt.

Kernergebnisse sind eine systematische und wissenschaftlich fundierte Be-
standsaufnahme der Kundenorientierung im deutschen Automobilhandel sowie die
Identifikation von entsprechenden Verbesserungspotenzialen. Zudem konnte ein Ein-
fluss der Kundenorientierung von Automobilhandlern auf den Unternehmenserfolg
von Automobilh&ndlern und Herstellern nachgewiesen werden. Weiterhin wurden 56
zentrale Erfolgsfaktoren einer exzellenten Kundenorientierung im Automobilhandel

identifiziert.
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1. Einleitung

Der Automobilhandel steht heute vor einer umfassenden Neuordnung. Dabei ist die Neurege-
lung der Gruppenfreistellungsverordnung (GVO) nicht der eigentliche Grund, sondern viel-
mehr der auslosende Faktor eines schon lange erwarteten und notwendigen Strukturwandels
im deutschen Kfz-Gewerbe. Folgende Rahmenbedingungen kennzeichnen die aktuelle Situa-

tion im Automobilhandel:

e Unbefriedigende Renditen: Viele deutsche Automobilhandler erzielen seit Jahren nur
noch geringe Renditen. Dies liegt vor allem am h&ufig defizitdren Neuwagengeschaft. Je
nach Marke liegen die durchschnittlichen Umsatzrenditen meist zwischen 0,5% und 2%.

e Scharfer Wettbewerb: Sowohl zwischen den Handlern verschiedener Herstellermarken
(Interbrand-Wettbewerb) als auch zwischen den Handlern der gleichen Herstellermarke

(Intrabrand-Wettbewerb) herrscht eine intensive Konkurrenz.

e Vorwartsintegration der Hersteller: Immer mehr Automobilhersteller gehen zu einem

Direktvertrieb der Fahrzeuge tber.

e Lean Distribution: Die Neuregelung der GVO wird von den Herstellern zur gezielten
Optimierung der Vertriebsnetze genutzt, um dadurch Kostensenkungspotenziale im Ver-

trieb zu erschlieRen.

e Hohe Investitionsvolumina: Eine intensive Produktproliferation (d.h. Erweiterung der
Produktprogramme sowie starkere Ausdifferenzierung der vorhandenen Baureihen), ein
Ansteigen der technischen Komplexitét der Fahrzeuge und eine immer stérkere Betonung
der Markenpolitik seitens der Hersteller haben dem Handel in den vergangenen Jahren er-
hebliche Investitionen in die Weiterbildung des Personals sowie in die technische wie op-

tische Verbesserung der Betriebsstatten abverlangt.

e Rucklaufiges Volumen im Kundenservice: Der kontinuierliche Anstieg der Fahrzeug-
qualitét flhrt Gber verldngerte Serviceintervalle zu einem riicklaufigen Volumen des Kun-

dendienstgeschafts.

e Schwierigere Fremdkapitalbeschaffung: Mit Inkrafttreten des Zweiten Basler Akkords
(Basel 1I) gelten fir Banken in naher Zukunft strengere Mal3stdbe fur die Kreditvergabe.
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Viele Automobilhéndler missen deshalb beflrchten, zukinftig keinen Zugang mehr zum

Kapitalmarkt zu erhalten bzw. nur zu deutlich héheren Zinsen.

e Hoher Informationsstand der Kunden: Automobilkunden sind heutzutage durch das

Internet und eine Vielzahl an Fachzeitschriften und TV-Magazinen sehr gut informiert.

¢ Neue Kundensegmente: Durch die Entstehung neuer Kundensegmente (z.B. kaufkréftige
Singles, selbstverdienende Frauen, mobile Senioren) mussen Handler zunehmend hetero-

genere Kundenbeddrfnisse befriedigen.

Vor dem Hintergrund der dargestellten Rahmenbedingungen ist es fur den traditionellen Au-
tomobilhandel wichtiger denn je, seinen Wettbewerbsvorteil — den direkten Kontakt zum
Kunden am Point of Sale und Point of Service — sinnvoll einzusetzen, um sich erfolgreich am
Markt behaupten zu koénnen. Die Ausrichtung samtlicher Unternehmensaktivitdten an den
Bedurfnissen der Kunden muss daher der zentrale Leitgedanke der Automobilh&ndler werden.
Dass eine exzellente Kundenorientierung im Automobilhandel sowohl fur Héandler als auch
flr Hersteller zu einem zentralen Wettbewerbsfaktor der Zukunft wird, bestatigt auch die fol-

gende Auswahl an Zitaten von Branchenexperten und Wissenschaftlern (Abbildung 1).

Branchenexperten

Wissenschaftler

.Der Kunde sollte im Mittelpunkt stehen, doch in zu
vielen Betrieben steht er vor allem im Weg. Eine
planméafRige Kundenorientierung wird in den
wenigsten Autohausern praktiziert.”
(Meunzel/Dringenberg 2000, S. 158)

“Die Automobilindustrie und der Handel stehen
intern und extern unter hohem Druck. Daher ist die
enge Zusammenarbeit von hochster Bedeutung, um
sich auf die Bedurfnisse der Kunden zu konzen-
trieren ... Handler und Hersteller arbeiten nicht
wirklich Hand in Hand. Hier lieRe sich noch einiges
verbessern.”

(Schlosser 2002, CGEY, Vorstellung der Studie
»Cars Online 2002")

,Handler- und Kundenmanagement wird zur neuen
Kernkompetenz der Hersteller.”

(Mercer Management Consulting 2003, Vorstellung
der Studie ,,Automobilvertrieb 2010)

+Bislang bestand unsere Aufgabe als Automobil-
hersteller in Entwicklung, Produktion und Verkauf.
Kinftig sind wir gefordert, unsere Autos und Kunden
ein Leben lang zu begleiten.”

(Hubbert 2003, 3. Internationales CAR-Symposium)

»Eine unbefriedigende Kundenorientierung der
markengebundenen Kundendienstorganisation wirkt
nicht nur auf den einzelnen Absatzmittler selbst,
sondern Uber negative Imageeffekte auch auf den
Automobilhersteller zuriick.”

(Meinig/Rennert/HelR 1993, S. 32)

.. erlangt die Kundenzufriedenheit den Charakter
eines dominierenden ErfolgsmaRstabs fur Auto-
mobilhersteller und Automobilhéandler.”

(Korte 1995, S. 13)

.Die Handelskonzentration (im Automobilhandel)
wird sich nur durchsetzen, wenn sie zugleich mit
einer gesteigerten Kundenorientierung einhergeht.”
(HelRR 1997, S. 35)

,Fur den Automobilhersteller liegt ein hohes
Profilierungspotenzial in der Entwicklung eines
wirklich kundenorientierten Handlernetzes.”
(Decker 2000, S. 203)

,Die Kundenorientierung der Absatzmittler wird ...
zum zentralen Wettbewerbsfaktor im Automobil-
vertrieb.” (Jensen 2001, S. 56)

Abb. 1: Aussagen zur Relevanz von Kundenorientierung im Automobilvertrieb
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2. Zentrale Bereiche einer exzellenten Kundenorientierung im
Automobilhandel

Nach unseren Erfahrungen wird das Thema ,,Kundenorientierung* von vielen Automobil-
handlern immer noch als ,,Projekt” oder als ,,Thema des Vertriebs* gesehen. Zudem haben
wir beobachtet, dass viele Automobilhéndler (aber auch Hersteller!) dazu neigen, dieses The-
ma nur anzugehen, wenn ,es gut lauft*. Haufig hort man z.B. den Satz: ,,Wir missen erst
einmal schauen, dass die Zahlen stimmen, dann kdnnen wir uns wieder mit der Zufriedenheit
der Kunden beschéaftigen“. Allein schon wegen der langfristigen Wirkung von Kundenorien-
tierung und der notwendigen Konsistenz der entsprechenden MalRnahmen ist jedoch klar, dass

dies nicht der richtige Weg sein kann!

Exzellente Kundenorientierung im Automobilhandel umfasst nach unserem Verstandnis das
professionelle Management von sieben Bereichen (Beutin/First/Finkel 2002, 2003a, b, c, d;
Furst/Beutin/Finkel 2003):

1. Kundenorientierung der Mitarbeiter

2. Kundenorientierung der Fiihrungskrafte
3. Informationsmanagement

4. Kundenbewertung

5. Kundenbeziehungsmanagement (CRM)
6. Beschwerdemanagement

7. Prozessmanagement

Die Kundenorientierung der Mitarbeiter ist einer der zentralen Bereiche einer exzellenten
Kundenorientierung im Automobilhandel. Aus Herstellersicht sind es gerade die Mitarbeiter
des Vertragshéandlers, die am Point of Sale und Point of Service das Markenversprechen des
Herstellers ,,verkdrpern®. Fir Automobilhandler bietet sich durch eine gezielte Personalselek-
tion und Personalentwicklung — unter besonderer Berlcksichtigung der Kundenorientierung —
ein enormes Profilierungspotenzial gegentiber dem Wettbewerb. Dies gilt insbesondere fr
die Bestreitung des Intrabrand-Wettbewerbs, da im Automobilhandel die Aus- und Weiterbil-
dung der Mitarbeiter zu weiten Teilen in den Handen der einzelnen Betriebe liegt. Von einer

echten Kundenorientierung der Mitarbeiter kann nur gesprochen werden, wenn Einstellung
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(Kundenorientierung als innerlich verankerte Denkhaltung) und Verhalten (von auf’en beob-
achtbares Verhalten im Kundenkontakt) — stimmen (Homburg/Stock 2000).

Der Kundenorientierung der Fiuhrungskrafte fallt eine besondere Rolle beim Ziel einer
umfassenden Kundenorientierung zu, da Fihrungsverhalten eine zentrale EinflussgroRe der
Einstellung und des Verhaltens von Mitarbeitern darstellt. Zur Schaffung von echter Kunden-
orientierung unterscheidet man drei zentrale Dimensionen des Fihrungsverhaltens (Hom-
burg/Stock 2000):

e Leistungsorientierung (z.B. aktive und regelmaBige Kommunikation der Unternehmens-
ziele an die Mitarbeiter, Ausrichtung der Leistungsziele der Mitarbeiter an den Unterneh-

menszielen)

e Mitarbeiterorientierung (z.B. Eingehen auf Mitarbeiterinteressen, FOrderung von Mitar-
beiterideen)

e Kundenorientierung (z.B. Vorleben von Kundenorientierung durch entsprechendes eige-

nes Verhalten, Belohnung von kundenorientierten Verhaltensweisen)

Von einer kundenorientierten Fihrungskraft kann nur dann gesprochen werden, wenn diese

auf allen drei Dimensionen des kundenorientierten Fuhrungsverhaltens exzellent ist.

Der Wettbewerb wird heute in vielen Branchen auch Uber die Qualitat des Informationsma-
nagements ausgetragen. Die Gestaltung der Prozesse und Systeme wird dabei ,,... zu einer
immer wichtigeren Voraussetzung flr eine kundenorientierte Marktbearbeitung® (Hom-
burg/Bucerius 2003, S. 71). Dabei sollte ein Automobilhandler die Informationen systema-
tisch sammeln, speichern, auswerten, an die Mitarbeiter kommunizieren und nutzen. Unver-
zichtbare Informationen zur Erreichung einer exzellenten Kundenorientierung lassen sich un-

terteilen in

e Kundeninformationen (z.B. Adressdaten, Kaufhistorie, laufende Vertrage, Servicetermi-

ne),

o Wettbewerbsinformationen (z.B. strategische Ausrichtung des Kundendienstes der Wett-
bewerber, lokale Marktanteile) und

e Marktinformationen (z.B. Marktgro3e/-wachstum, Trends sowie Verdnderungen der Rah-
menbedingungen des wirtschaftlichen Umfelds).




Beutin/Furst/Finkel: Kundenorientierung im deutschen Automobilhandel: :
State of Practice und Erfolgsfaktoren lllll'

Um die Ressourcen zur Marktbearbeitung nicht nur effektiv sondern auch effizient einzuset-
zen, muss ein kundenorientiertes Unternehmen dem Kundenmanagement eine wertorientierte
Perspektive zugrunde legen. Kein Automobilhéndler kann es sich heute mehr leisten, ,,alles
fir jeden” zu machen. Im Kern geht es um eine systematische Kundenbewertung, d.h. die
»richtigen” (= wertvollen) Kunden zufrieden zu stellen und zu binden. Der Wert eines Kun-
den l&sst sich anhand quantitativer Kriterien (z.B. Umsatz, Deckungsbeitrag) und qualitativer
Kriterien (z.B. Weiterempfehlungs-/Informationspotenzial) ermitteln. Im Automobilvertrieb

sind die wichtigsten Methoden zur Kundenbewertung

e ABC-Analysen,

e Scoring-Modelle,

e Kundendeckungsbeitragsrechnungen,

e Customer-Lifetime-Value-Bestimmungen und

e Kundenportfolios (Homburg/Beutin 2001, Werner/Beutin 2000).

Die Zunahme der direkten Interaktion zwischen Automobilhersteller und Endkunde (u.a. auch
durch die Verbreitung der neuen Medien) stellt fir den Automobilvertrieb eine einschneiden-
de Veranderung dar. Es stellt sich die Frage, wem die Kundenbeziehung bzw. der Kunde und
die Uber ihn gesammelten Informationen ,,gehoéren”. Die Besonderheiten des Vertriebs und
des Marketing von Automobilen (vgl. hierzu Diez 2001) erfordern die Entwicklung eines ver-
tikalstufeniibergreifenden CRM-Systems. Nur wenn die gesammelten Informationen gegen-
seitig ausgetauscht werden und die MalRnahmen von Hersteller und Handel aufeinander abge-
stimmt werden, wird fiir beide Seiten die Sicherstellung einer effektiven und effizienten Kun-
denbearbeitung maoglich sein. Die Eckpfeiler eines erfolgreichen Kundenbeziehungsmana-
gements (CRM) setzen sich aus einem systematischen Kundenbindungsmanagement, der
Abbildung von Geschaftsbeziehungen (Relationship Modelling), der kundenindividuellen
Identifikation und Ausschopfung von Cross- und Up-Selling-Potenzialen, einem Kunden-
rickgewinnungsmanagement und der aktiven Vermarktung zusatzlicher Dienstleistungen

(Value-Added Services) zusammen.

Ein professionelles Beschwerdemanagement ist ein weiterer wichtiger Baustein einer exzel-
lenter Kundenorientierung. Die Beschwerderate von Automobilkunden (d.h. der Anteil der
unzufriedenen Kunden, die sich beim Handler/Hersteller beschweren) ist im Vergleich zu




Beutin/Furst/Finkel: Kundenorientierung im deutschen Automobilhandel: :
State of Practice und Erfolgsfaktoren llll"

anderen Branchen relativ hoch (Hansen/Jeschke 2000). Dies liegt vermutlich an der hohen
Bedeutung des Produkts ,,Auto” fir die Kunden und den Besonderheiten der Automobil-
Kaufentscheidung. Zudem ist festzulegen, wann der Hersteller in die Bearbeitung von Be-
schwerden einzubeziehen ist (Hansen/Jeschke 2000). Zu den Erfolgsfaktoren eines Be-
schwerdemanagements gehoren eine angemessene Beschwerdedefinition, Organisation, Be-
schwerdestimulierung, Beschwerdeannahme/-bearbeitung, Beschwerdeanalyse, Erfolgskon-
trolle, EDV-technische Umsetzung sowie ein entsprechendes Einstellungsmanagement (vgl.
hierzu ausfuhrlich Homburg/Schéfer/Schneider 2003; Homburg/Fiirst 2003a, b).

Die Notwendigkeit, ein kundenorientiertes Prozessmanagement hinsichtlich der ZielgréRen
Qualitat, Zeit- und Kosteneffizienz einzufuhren, wird generell als sehr hoch eingeschéatzt
(Diez 1999). Dabei gilt es, die zahlreichen organisatorischen Schnittstellen bei einem Auto-
mobilhdndler zu verbessern. Die Schnittstellenprobleme liegen zum einen in der Zusammen-
arbeit mit dem Hersteller (z.B. Neuwagenauslieferung, Ersatzteilbeschaffung) und zum ande-
ren in der Zusammenarbeit zwischen den einzelnen internen Abteilungen (z.B. Kundendienst
und Verwaltung). Zudem ist es offensichtlich, dass sich Automobilhdandler immer mehr zu
Dienstleistern ,,rund um das Bedirfnis Mobilitat* entwickeln mussen. Dienstleistungen erfor-
dern eine prozess- und kundenorientierte Sichtweise. Da voraussichtlich zukunftig die Zu-
sammenarbeit zwischen verschiedenen Automobilhdndlern immer mehr zunehmen wird,
kommt einer verstarkten Prozessorientierung auch auf horizontaler Ebene eine gréRere Be-
deutung zu. SchlieBlich ist eine saubere Analyse und Dokumentation aller Prozesse im Unter-
nehmen auch die Grundlage fur die Optimierung anderer Bereiche einer exzellenten Kunden-
orientierung (z.B. Informationsmanagement, Kundenbeziehungsmanagement, Beschwerde-

management).
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3. Grundlagen und Ergebnisse der empirischen Untersuchung

Vor dem Hintergrund der in Kapitel 1 geschilderten hohen Relevanz von Kundenorientierung
im Automobilvertrieb war es das Ziel der vorliegenden Studie, den aktuellen Stand der Kun-
denorientierung deutscher Automobilhandler zu analysieren, generelle Verbesserungspotenzi-
ale aufzuzeigen und Erfolgsfaktoren im Automobilhandel zu identifizieren. Zudem sollte un-
tersucht werden, wie sich eine exzellente Kundenorientierung auf den geschaftlichen Erfolg

im Automobilhandel auswirkt. Im Einzelnen ging es um die folgenden Fragen:
1. Wie kundenorientiert sind aktuell die deutschen Automobilh&ndler?

2. Gibt es bei deutschen Automobilhandlern Unterschiede zwischen einzelnen Bereichen

einer exzellenten Kundenorientierung?

3. Wie bewerten deutsche Automobilhéndler die Zusammenarbeit mit dem Hersteller beim

Thema Kundenorientierung?

4. Wie schétzen deutsche Automobilhandler ihr Verbesserungspotenzial und ihren Verbesse-

rungsbedarf hinsichtlich Kundenorientierung ein?

5. Welchen Einfluss besitzt der Grad der Kundenorientierung von Automobilh&ndlern
e auf deren Markterfolg und wirtschaftlichen Erfolg sowie
o auf verschiedene ZielgroRen des Vertikalen Marketing der Hersteller?

6. Was machen Automobilhéndler, die im Vergleich zu ihren Wettbewerbern erfolgreicher
sind, beim Thema Kundenorientierung anders (lIdentifikation von Erfolgsfaktoren)?

Zur Beantwortung dieser Fragen fiihrte das Institut fiir Marktorientierte Unternehmensfiih-
rung der Universitat Mannheim (IMU) und Prof. Homburg & Partner in Zusammenarbeit mit
dem ZDK von November 2002 bis Februar 2003 eine schriftliche Befragung im deutschen
Automobilhandel durch. Um einen reprasentativen Uberblick (iber die aktuelle Situation der
Branche zu gewéhrleisten, wurden markenubergreifend Geschaftsfihrer bzw. Verkaufsleiter
deutscher Autohduser kontaktiert. Eine markenspezifische Auswertung erfolgte fur 28 Mar-
ken bzw. 853 Automobilhéndler (vgl. fur eine detaillierte Darstellung Tabelle 2 im An-
hang), wobei aufgrund der geringen Fallzahl die Marke ,,Ferrari* nur in den Abbildungen 4
bis 6 Berlicksichtigung findet. Die Riicklaufquote betrug duf3erst zufriedenstellende 19%.
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Die nachfolgenden Grafiken dienen der Veranschaulichung der Datengrundlage. Aus Abbil-
dung 2 geht hervor, dass die Stichprobe zu 89% aus Vertragshéndlern bestand und 37% der
teilnehmenden Betriebe einer Handlergruppe angehorten. Fir die nachfolgenden Analysen

wurden die Niederlassungen der verschiedenen Hersteller nicht berticksichtigt.

Betriebstyp Zugehdorigkeit zu Handlergruppe?

B Haupthandler/Vertragshandler W ja, nur Autohauser einer
Herstellermarke

O Unterhandler/Vertragswerkstatt .

O ja, Autohauser versch. Hersteller

) zusammengeschlossen
O Niederlassung

O nein
@ Anderer

89%

Abb. 2: Datengrundlage: Betriebstyp und Zugehdrigkeit zu Handlergruppe

Die in Abbildung 3 dargestellten Ergebnisse zeigen, dass 89% der Teilnehmer ihre Marke seit
sechs oder mehr Jahren vertraten und die Berufserfahrung durchschnittlich 23 Jahre betrug.

Diese Fakten lassen auf eine hohe Validitat der Antworten schliefen.

Vertretung seit x Jahren Berufserfahrung in Jahren
11% 20% 16%
@ bis 10
@ 1bis5 O 11 bis 15
30% O 6 bis 15 18% O 16 bis 20
O 16 bis 25 B 21 bis 30
B mehrals 25 30% O mehr als 30

16%

18%

Abb. 3: Datengrundlage: Erfahrung mit der Markenvertretung und Berufserfahrung

3.1 Gesamt-Kundenorientierung von Automobilh&ndlern

Die hohe Relevanz der Thematik scheinen fast alle Studienteilnehmer bereits verinnerlicht zu
haben. Wie Abbildung 4 zeigt, wird die Bedeutung der Kundenorientierung fiir das eigene
Unternehmen markenubergreifend als ,,sehr wichtig* erachtet (durchschnittlich 96 von ma-
ximal 100 Punkten).




Beutin/Furst/Finkel: Kundenorientierung im deutschen Automobilhandel:

State of Practice und Erfolgsfaktoren

M Einschatzung der Bedeutung der Kundenorientierung

el

NN (N D N N
NN (N D N N
AN N N
NN (N D N N
NN (N D N N
NN (N D N N
NN (N D N N
AN N N
NN (N D N N
NN (N D N N
NN (N D N N
AN N N
NN (N D N N
NN N (N (N N N N
NN N N
AN N N
AN N N
NN (N D N N
NN (N D N N
NN (N D N N
NN (N D N N
L ]
NN (N D N N M
NN (N D N N

pio

eloue
13N0H/ON
nregns
renber
Janoy pue
ayasiod
oswoy ejy
dear/igisAiyd
repunAH
ysignsun
ONOA
Jews
Tess
uessiN
epzep
usom9
Bpo3S
el
v10A0 ]
10906nad
Jneuay
pny
g

100

[pdo
N N T N N I
N N T N N A
[ e
wesan
o (@) o 0_ (@) o (@) o 0_ o
[} [¢5] ~ o n < [} N -

Abb. 4: Geschatzte Bedeutung der Kundenorientierung fur das eigene Autohaus

Der Grad der eigenen Kundenorientierung wird mit durchschnittlich 81 Punkten zwar et-

was niedriger, jedoch trotzdem noch als recht hoch eingeschatzt (Abbildung 5). Besonders

W Selbsteinschétzung der eigenen Kundenorientierung

100

selbstbewusst zeigten sich hier die Automobilhandler der Marke Skoda.
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Abb. 5: Geschétzte Kundenorientierung des eigenen Autohauses
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Der im Rahmen der vorliegenden Studie anhand von ca. 130 Einzelkriterien gemessene tat-
sdchliche Grad der Kundenorientierung - dargestellt durch den Gesamt-
Kundenorientierungsindex (KOI gesamt) - liegt mit durchschnittlich 59 Punkten allerdings
weit unter der Selbsteinschatzung der Automobilh&ndler. Somit tberschétzen die meisten Au-
tomobilhandler klar ihre eigene Kundenorientierung. Dieses Phanomen lasst sich wiederum

markenibergreifend beobachten (Abbildung 6).

W KOl gesant (tatséchliche Kundenorientierung) [ Selbsteinschatzung der eigenen Kundenorientierung
100

90

80 4

70 1

60 4

50 -

40

30 1

20 1

10 +

Gesamt
Mitsubishi
Chrysler/Jeep
Alfa Romeo
Land Rover

Abb. 6: Uberschatzte Kundenorientierung des eigenen Autohauses

Wie schneiden nun die Automobilhé&ndler der verschiedenen Marken hinsichtlich der tatsach-
lichen Gesamt-Kundenorientierung ab? Die Antwort auf diese Frage gibt das nachfolgende
Ranking (Tabelle 1). Die Top-Positionen nehmen Mercedes-Benz (69 Punkte) gefolgt von
Smart (68 Punkte) und Citroen (67 Punkte) ein. Die Schlusslichter bilden Alfa Romeo (54
Punkte), Audi (53 Punkte) und Volkswagen (52 Punkte). Die absolute Hohe der erreichten
Werte zeigt, dass noch bei allen Marken erhebliches Verbesserungspotenzial besteht. Zudem
sind die deutlichen Kundenorientierungsunterschiede von bis zu 17 Punkten zwar kurzfristig
ein klarer Wettbewerbsvorteil fir die top-positionierten Markenhédndler, jedoch mittelfristig
von den im Ranking schlecht abschneidenden Markenh&ndlern durch eine systematische und
vom Hersteller unterstiitzte (Neu-)Ausrichtung durchaus wettzumachen. Festzuhalten bleibt,
dass sowohl die absolute Hohe als auch die zum Teil doch sehr geringen Markenunterschiede

keinen Handler und Hersteller in Jubel ausbrechen lassen sollten.

10
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. Durchschnittlicher Anteil der Handler mit
Rang Marke/Fabrikat ..
KOI gesamt exzellenter Kundenorientierung
1 Mercedes-Benz 69 9%
2 Smart 68 8%
3 Citroen 67 30%
4 BMW 66 14%
5 Ford 65 9%
6 Skoda 63 19%
7 Chrysler/Jeep 62 0%
8 Porsche 62 6%
9 Opel 61 14%
10 Nissan 61 11%
11 Peugeot 60 14%
12 Toyota 60 12%
13 Jaguar 60 0%
14 Subaru 59 4%
15 Mazda 58 2%
16 Seat 58 9%
17 MG/Rover 58 14%
18 Volvo 57 0%
19 Hyundai 57 9%
20 Lancia 57 0%
21 Renault 56 3%
22 Land Rover 56 5%
23 Fiat 54 3%
24 Mitsubishi 54 2%
25 Alfa Romeo 54 7%
26 Audi 53 3%
27 Volkswagen 52 3%

Tab. 1: Markenspezifisches Ranking der Automobilh&ndler nach dem Grad der Kundenorientierung

Insgesamt erreichen nur 7% aller Handler eine exzellente Kundenorientierung, d.h. einen Ge-
samt-Kundenorientierungsindex (KOI gesamt) von 80 Punkten oder mehr. Auch hier zeigen
sich wieder deutliche markenspezifische Unterschiede, die nur teilweise das Bild des Gesamt-
rankings der Marken widerspiegeln. Beispielsweise landen die Mercedes-Benz-Héandler im
Markenranking auf Platz 1 - allerdings haben nur 9% eine exzellente Kundenorientierung. Ein
vollig anderes Bild zeigt sich bei den Autohdusern der franzdsischen Importmarke Citroen:
Diese kamen mit 67 Punkten auf einen &hnlich hohen Wert wie die Mercedes-Benz-Héndler
(69 Punkte). Allerdings betragt der Anteil der Autohduser mit exzellenter Kundenorientierung

respektable 30%. Der Grund hierfiir ist die Tatsache, dass bei Citroen das gemessene Kun-

11
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denorientierungsspektrum (bei ahnlich hohen Durchschnittswerten) deutlich breiter als bei
den Mercedes-Benz-Handlern ist. Es ist anzunehmen, dass sich letztere durch einen homoge-
neren Marktauftritt mit zentraler Fihrung durch die nationale Vertriebsorganisation insgesamt
ahnlicher sind. Bei den Autohdusern der Marke Citroen hingegen scheint es sowohl einen
hohen Anteil sehr kundenorientierter als auch einen hohen Anteil weniger kundenorientierter
Autohédndler zu geben. Hier liegt die Verantwortung in punkto Kundenorientierung offen-
sichtlich noch sehr stark in den Handen des einzelnen Unternehmens bzw. der Flihrungskrafte
des einzelnen Autohauses. Auch Autohduser anderer Marken wie beispielsweise Skoda,
BMW, MG/Rover, Opel, Peugeot oder Toyota haben einen eher Gberdurchschnittlichen An-

teil von Handlern mit exzellenter Kundenorientierung.

3.2 Kundenorientierung von Automobilh&ndlern in verschiedenen Bereichen

Der Gesamt-Kundenorientierungsindex (KOI gesamt) von 59 Punkten stellt den Mittelwert
der Ergebnisse der sieben Bereiche exzellenter Kundenorientierung dar. Letztere wurden wie-

derum aus den Angaben der Automobilhandler zu ca. 130 Einzelfragen ermittelt.

Abbildung 7 zeigt, dass im Personalbereich, d.h. bei der ,,Kundenorientierung der Mitarbei-
ter (74 Punkte) und der ,,Kundenorientierung der Fuhrungskréfte* (73 Punkte), deutlich bes-
sere Werte erzielt wurden als in allen anderen Bereichen exzellenter Kundenorientierung. In
den Bereichen ,,Informationsmanagement®, ,,Kundenbeziehungsmanagement (CRM)*“ und
»,Beschwerdemanagement“ (je 57 Punkte) wurden - gemessen am Gesamt-
Kundenorientierungsindex - unterdurchschnittliche Ergebnisse erzielt. Durchschnittlich fiel
das Ergebnis fir den Bereich ,,Prozessmanagement” aus (60 Punkte). Deutlich schlechter
schnitt hingegen der Bereich ,,Kundenbewertung“ ab: Die lediglich erreichten 36 Punkte deu-
ten darauf hin, dass speziell in diesem Bereich noch erhebliches Potenzial zur Steigerung der

Kundenorientierung existiert.
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Abb. 7: Kundenorientierung von Automobilhéndlern differenziert nach unterschiedlichen Bereichen

Hinsichtlich der Kundenorientierung der Mitarbeiter lasst sich festhalten, dass sowohl fir
die Einstellung (75 Punkte) als auch fir das Verhalten der Mitarbeiter (73 Punkte) relativ ho-
he Werte erzielt wurden. Die Bandbreite der markenspezifisch erzielten Werte ist hier jedoch
recht breit und reicht von 81 bis 68 Punkte. An der Spitze liegen Jaguar, Citroen, Ford, Nissan
und Subaru wéhrend die beiden grofRen Marken des VW-Konzerns das Schlusslicht bilden.
Insgesamt weisen immerhin 37% der untersuchten Automobilhéndler eine exzellente Kun-

denorientierung der Mitarbeiter auf.

Ahnliches gilt fir die Kundenorientierung der Filhrungskrafte. Hier weisen 31% aller be-
fragten Automobilhdndler eine exzellente Kundenorientierung auf. Wéahrend Mercedes-Benz
(83 Punkte), Citroen und Smart (je 81 Punkte) die Rangliste anfuhren, sind die VW-
Konzernmarken (Volkswagen: 67 Punkte, Audi: 68 Punkte) und Fiat (68 Punkte) auf den hin-
tersten Rangen vertreten. Dabei wurden bei den Fragen zur Leistungsorientierung der Fih-
rungskrafte deutlich schlechtere Werte als bei den Fragen zur Mitarbeiterorientierung und
Kundenorientierung erzielt. Eine genauere Betrachtung zeigt, dass das Fehlen eines kunden-
orientierten Vergutungssystems sowie einer Honorierung von kundenorientierten Verhaltens-
weisen bzw. guten Leistungen die zentralen Schwachpunkte des kundenorientierten Fih-
rungsverhaltens im Automobilhandel sind. Hier sollten sich Automobilhandler an den Leitsatz

»What gets rewarded, gets done!* halten.
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Hinsichtlich des Informationsmanagements unterscheiden sich die Bewertungen noch star-
ker. Mercedes-Benz (74 Punkte), Smart (71 Punkte) und BMW (70 Punkte) liegen auf den
Spitzenplatzen, wahrend Fiat (47 Punkte), Hyundai (48 Punkte) und Alfa Romeo (49 Punkte)
am schlechtesten abschneiden. Die Studienergebnisse bestdtigen ein in der Vergangenheit
bereits oft kritisiertes Phanomen: Kundeninformationen werden zwar erfasst, jedoch weder
systematisch ausgewertet noch im Unternehmen kommuniziert. In diesem Bereich unter-
scheiden sich die bestplatzierten Marken am deutlichsten von ihren Konkurrenten. Wahrend
der Durchschnitt fir die Fragen zur unternehmensinternen Anwendung und Verbreitung der
Informationen 49 Punkte betrégt, kommen die Automobilhandler der Marken Smart, Merce-
des-Benz und BMW auf 74, 73 bzw. 67 Punkte. Beztglich der Kundeninformationen ist be-
sonders auffallig, dass bestimmte Informationen wie die technischen Daten und die Historie
des Fahrzeugs, mit dem einzelnen Kunden getétigte Umsétze sowie die Bedarfs-/Kaufhistorie
groftenteils erfasst werden, jedoch andere Informationen wie z.B. die aktuelle Kundenzufrie-
denheit oder Kundenbindung meist nicht. Aufféllig ist zudem, dass die Erfassung der Markit-
und Wettbewerbsinformationen deutlich schlechtere Werte als die Erfassung der Kundenin-
formationen erzielt. Insgesamt erreichen die meisten Fabrikate beim Informationsmanagement
nur einen mittelmaRigen Wert. Uber alle Marken hinweg betrachtet verfiigen auch nur 15%

der Automobilhéndler tber ein exzellentes Informationsmanagement.

Eine noch geringere Professionalitat fanden wir in unserer Studie im Bereich der Kundenbe-
wertung. Hier existieren Defizite bei fast allen getesteten Fabrikaten und Kriterien. Noch am
besten schnitten die Mercedes-Benz-Handler (49 Punkte) ab, gefolgt von Smart- und Citroen-
(je 47 Punkte), BMW- (44 Punkte) und Porsche-Handlern (41 Punkte). Schlusslicht bilden
auch hier wieder Volkswagen und Audi (je 27 Punkte). Die grofite Zustimmung konnte noch
bei der Aussage ,,Unsere Mitarbeiter wissen, warum es wichtig ist, den Wert eines Kunden zu
kennen® erzielt werden (64 Punkte). Hingegen kommen die Standardinstrumente einer Kun-
denbewertung (z.B. ABC-Analyse, Kundenportfolio) im Automobilhandel kaum bzw. gar
nicht zum Einsatz. Selbst fur die wichtigsten Kunden wird offenbar hdufig keine Kundenbe-
wertung durchgefihrt (29 Punkte). Zudem scheinen die deutschen Automobilhéndler ihre
Kunden meist nicht nach Wertigkeit zu klassifizieren (37 Punkte). Die Tatsache, dass selbst
die Automobilh&ndler der in diesem Bereich besten Marken nur auf Werte von 41 bis 49
Punkte kommen, ist ein weiterer Beleg fur den enormen Verbesserungsbedarf in diesem Be-

reich. Insgesamt betreiben bisher erst 4% aller Automobilh&ndler eine professionelle Kun-
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denbewertung. Bezeichnend flr diese Situation ist die von den Automobilhéndlern haufig

gemachte Anmerkung: ,,Man muss doch alle Kunden gleich behandeln!*.

Erhebliche Defizite scheinen auch beim Kundenbeziehungsmanagement (CRM) zu existie-
ren. Hier liegen Ford-Handler (67 Punkte) ganz vorne, wohingegen die Volvo-Handler (49
Punkte) die geringste Professionalitat aufweisen. Besonders schlecht fallen die Ergebnisse fir
das Kundenriickgewinnungsmanagement (46 Punkte) und Cross-Selling (54 Punkte) aus.
Auch das Kundenbindungsmanagement (57 Punkte) erreicht nur einen relativ niedrigen Wert.
In diesem Bereich ist insbesondere die mangelnde Systematik des Instrumenteneinsatzes auf-
fallig. Beispielsweise wurde zwar bei der Frage nach dem Vorhandensein eines reichhaltigen
Sortiments an standardisierten Kundenbindungsinstrumenten ein relativ hoher Wert (70 Punk-
te) erzielt. Allerdings erfolgt der Einsatz der Kundenbindungsinstrumente oftmals nicht an-
hand festgelegter Kriterien (46 Punkte). Ahnliches gilt fur die Bereiche Kundenriickgewin-
nungsmanagement, Cross-Selling und Value-Added Services. Themenubergreifend wird im
Rahmen des Kundenbeziehungsmanagements auch die Erfolgskontrolle vernachlassigt (31 bis
44 Punkte). Eine zielgerichtete Weiterentwicklung und Optimierung des Kundenbeziehungs-
managements wird hierdurch deutlich erschwert. So erstaunt es auch nicht weiter, dass erst

12% der Automobilhdndler Uber ein exzellentes Kundenbeziehungsmanagement verfugen.

Die letzten Platze beim Beschwerdemanagement belegen die Mitsubishi-, Alfa Romeo- (je
48 Punkte) und Land Rover-Handler (49 Punkte). ,,Spitze* sind in diesem Bereich hingegen
die Mercedes-Benz- (73 Punkte), Smart- (70 Punkte) und BMW-Handler (66 Punkte). Was
eine Beschwerde ist, wissen die Mitarbeiter der befragten Automobilh&ndler nur zu gut (85
Punkte). Zudem lasst ein Wert von 80 Punkten bei der Frage, ob Beschwerden von unzufrie-
denen Kunden willkommen sind, eine grundsétzlich positive Einstellung der Mitarbeiter zu
Beschwerden vermuten. Offenbar gibt es fir unzufriedene Kunden auch verschiedene Mdg-
lichkeiten, ihre Unzufriedenheit gegeniiber dem Automobilhandler zu &ufRern (89 Punkte).
Allerdings wird haufig versdumt, den Kunden diese Beschwerdeméglichkeiten auch zu kom-
munizieren (41 Punkte). Insgesamt zeigt sich, dass im Automobilhandel das Beschwerdema-
nagement noch nicht in letzter Konsequenz als Chance begriffen wird. Zudem ist in keinem
Bereich der Kundenorientierung die Uberlegenheit einer Marke so aufféllig wie hier: Das
Beschwerdemanagement der Mercedes-Benz-Handler hat sich im Rahmen der durchgefiihrten

Studie zweifellos als Benchmark herausgestellt. Bis auf die Erfolgskontrolle
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wurden bei allen Faktoren 75 oder mehr Punkte erzielt. Mercedes-Benz-Vertreter verfligen im
Rahmen des Beschwerdemanagements meist Uber klar definierte und dokumentierte Prozesse.
Zudem existieren bei ihnen oftmals zeitliche VVorgaben zur Bearbeitung von Beschwerden, ein
Mahn- und Eskalationssystem sowie ein leistungsfahiges EDV-System. Auch die Beschwer-
deannahme, Beschwerdebearbeitung und Beschwerdeanalyse wird tberdurchschnittlich pro-
fessionell betrieben. Wéhrend fast die Halfte aller Mercedes-Benz-Héndler ein exzellentes

Beschwerdemanagement besitzt, sind es markenubergreifend gerade einmal 14%.

Hinsichtlich des Prozessmanagements unterscheiden sich die Werte aller Marken — auf nied-
rigem Niveau - nur gering. Am besten schneiden noch die Ford- (68 Punkte) und Citroen-
Héndler (67 Punkte) ab, wahrend die rote Laterne an die Volkswagen-, Audi- und Alfa Ro-
meo-Handler (je 53 Punkte) geht. Die Kernprobleme liegen im Schnittstellenmanagement
sowie in der fehlenden Prozessbewertung und —kontrolle. Beziiglich der Gestaltung der
Schnittstellen féllt insbesondere der groRe Nachholbedarf bei der Zusammenarbeit mit dem
Hersteller auf (46 Punkte). Aber auch die niedrigen Werte fir die Zusammenarbeit zwischen
Kundendienst und Verkauf (51 Punkte) sowie Kundendienst und Verwaltung (57 Punkte)
deuten darauf hin, dass es im Automobilhandel h&ufig ,,organisatorische Barrieren® gibt, die
reibungslose Kundenprozesse verhindern. AuBerdem scheinen Instrumente zur Erreichung
einer besseren Prozessorientierung noch nicht in vollem Umfang eingesetzt zu werden: Rela-
tiv niedrige Werte bei der Durchfiihrung von speziellen Schulungen (60 Punkte), dem Einsatz
von abteilungstibergreifenden kundenbezogenen Teams (61 Punkte) oder der Vereinbarung
von prozessbezogenen Standards (61 Punkte) legen diese Vermutung nahe. Insgesamt besit-

zen erst 8% aller befragten Automobilhéndler ein exzellentes Prozessmanagement.

Die vergangenen markenspezifischen Ausfiihrungen fokussierten sich auf diejenigen Marken,
die in einem Bereich durch besonders hohe oder niedrige Kundenorientierung aufgefallen
sind. Fur eine detaillierte Darstellung des Abschneidens aller Marken in den sieben Bereichen

exzellenter Kundenorientierung sei auf Tabelle 3 im Anhang verwiesen.
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3.3 Zusammenarbeit zwischen Automobilh&ndlern und Herstellern

Die Ursachen fir die oftmals geringe Kundenorientierung von Autoh&usern sind nicht allein
bei den Handlern zu suchen. Stattdessen stehen bei diesem Thema auch die Hersteller in der

Pflicht und tragen insofern eine Mitverantwortung.

Befragt nach ihrer Zufriedenheit mit den Unterstutzungsleistungen des Herstellers in Sachen
Kundenorientierung vergaben die meisten Automobilh&ndler eher schlechte Noten. Gerade in
Bereichen der Kundenorientierung, in denen noch groBer Nachholbedarf besteht, beurteilen
die Handler die Herstellerunterstiitzung als schlecht und wiinschen sich eine starkere zukinf-

tige Zusammenarbeit. Dies gilt insbesondere fur
e die Kundenbewertung,

e das Kundenbeziehungsmanagement (CRM),
e das Beschwerdemanagement und

e das Prozessmanagement (Abbildung 8).

H Kundenorientierungsindex

100 - O Zufriedenheit mit der Unterstiitzungsleistung des Herstellers
EWunsch nach Verbesserung der Zusammenarbeit mit dem Hersteller
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Abb. 8: Beurteilung und Wunsch nach Verbesserung der Zusammenarbeit mit dem Hersteller
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3.4 Einschatzung des Verbesserungspotenzials und des Verbesserungs-

bedarfs

Um zu untersuchen, inwieweit die Handler hinsichtlich ihrer Kundenorientierung bereits Op-
timierungspotenziale erkannt haben und diese auch nutzen wollen, wurden die befragten Au-

tohduser anhand von zwei Dimensionen eingeteilt:

e Verbesserungspotenzial (,,Wir kénnen unsere Kundenorientierung noch steigern.*)
e Verbesserungsbedarf (,,Wir missen unsere Kundenorientierung noch steigern.”)
Hierdurch lassen sich vier Typen identifizieren (Abbildung 9):

Die ,,Perfektionisten* (10%): Automobilhéndler dieses Typs sind die Vorreiter der Branche.
Sie agieren bereits jetzt relativ kundenorientiert, sehen aber flr die Zukunft noch Bedarf, sich
weiter zu steigern. Darlber hinaus zeichnen sie sich durch die héchste Zufriedenheit und

Loyalitat gegenuber dem Hersteller aller vier Typen aus.

Die ,,Selbstzufriedenen* (16%): Auch diese Gruppe verfiigt schon Uber eine relativ ausge-
prégte Kundenorientierung. Im Gegensatz zu den ,,Perfektionisten* sind sie aber mit dem er-
reichten Grad der Kundenorientierung bereits zufrieden. Sie ruhen sich auf der erzielten Kun-
denorientierung und Umsatzrendite aus und laufen hierdurch Gefahr, mittel- bis langfristig

gegenlber engagierteren Handlern ins Hintertreffen zu geraten.

Die ,,Aufgewachten (68%): Die zahlenmaRig bei weitem grofite der vier Gruppen ist durch
den geringsten Grad der Kundenorientierung und die niedrigste Umsatzrendite aller vier Ty-

pen gekennzeichnet. Thr Vorteil: Sie wissen, dass sie sich verbessern kdnnen und mussen.

Die ,,Ignoranten* (6%): Anders als die ,,Aufgewachten“ hélt es dieser Typ von Automobil-
handler nicht fur erforderlich, seine (nur durchschnittlich hohe) Kundenorientierung zukdinftig
zu verbessern. Zudem weist er die niedrigste Handlerzufriedenheit und —loyalitat aller vier
Typen auf.

Die Ergebnisse bestatigen einmal mehr, dass sich der Automobilhandel im Aufbruch befindet:
Mehr als drei Viertel aller befragten Handler sieht die Notwendigkeit, den Grad der Kundenorien-

tierung in Zukunft zu steigern.

Herstellern erdffnet die vorliegende Typologie die Mdglichkeit, zukunftsfahige (und —willige)

Automobilhéandler zu identifizieren.
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Abb. 9: Typologie von Automobilh&ndlern anhand der Einstellung in Sachen Kundenorientierung

3.5 Auswirkungen von Kundenorientierung auf den Erfolg von Automobil

handlern und Herstellern

Im Rahmen der Studie wurde auRerdem untersucht, welchen Einfluss der Grad der Kunden-

orientierung auf

e den Markterfolg von Automobilh&ndlern (d.h. das Abschneiden gegenliber dem Wettbe-
werb bzgl. GroRen wie z.B. Kundenzufriedenheit, Kundenbindung oder Marktanteil),

e den wirtschaftlichen Erfolg von Automobilhéndlern (d.h. Umsatz und Umsatzrendite)
und

e zentrale ErfolgsgroRRen des Vertikalen Marketing der Hersteller (d.h. Handlerzufrie-
denheit, Handlerloyalitét) besitzt.

Wie Abbildung 10 zeigt, wirkt sich der Grad der Kundenorientierung aller sieben Bereiche
positiv auf die Hohe des Markterfolgs aus. Die Hohe des Markterfolgs hat wiederum einen

positiven Einfluss auf den Umsatz und die Umsatzrendite von Automobilhandlern.
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Abb. 10: Auswirkungen von Kundenorientierung auf den Erfolg von Automobilhdndlern

Weiterhin konnte ein positiver Zusammenhang zwischen dem Grad der Kundenorientierung
von Automobilhandlern und der Héndlerzufriedenheit und Héndlerloyalitdt gegentber dem
Hersteller nachgewiesen werden. Zudem wurde ein starker Zusammenhang zwischen der
Héndlerzufriedenheit und der Handlerloyalitat festgestellt und damit das entsprechende Er-
gebnis des jahrlich erhobenen MarkenMonitors (vgl. hierzu EurotaxSchwacke 2003) bestatigt
(Abbildung 11). Demnach zeichnen sich zufriedenere Automobilhéndler durch ein hoheres
Commitment gegentiber dem Hersteller aus und setzen damit als ,,Botschafter der Marke* das
Markenversprechen des Herstellers besser am Point of Sale und Point of Service um.

Héndlerzufriedenheit )
+++
( Kundenorientierung der Handler T+
++
A
Handlerloyalit&t )
+++ = hoher positiver Einfluss
++ = mittlerer positiver Einfluss
+ = niedriger positiver Einfluss

Abb. 11: Auswirkungen von Kundenorientierung der Automobilh&ndler auf zentrale h&ndlerbezogene
ErfolgsgréRen der Hersteller
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Diese Ergebnisse machen zwei Dinge deutlich:

e Eine hohe Kundenorientierung zahlt sich fiir Automobilhdndler aus, da sie zu einem hohe-
ren Markterfolg und wirtschaftlichen Erfolg fuhrt. Dies bestétigt die seit Jahren propagier-
te und aus anderen Branchen bekannte Wirkungskette zwischen Kundenorientierung und

Unternehmenserfolg (vgl. hierzu ausfiihrlich Homburg/Bucerius 2003).

e Die Kundenorientierung der Automobilhdndler ist auch fur die Hersteller ein zentraler
Erfolgsfaktor, da sie sich positiv auf die Handlerzufriedenheit und Héndlerloyalitat aus-
wirkt. Eine hohe Handlerzufriedenheit und Handlerloyalitat verringert wiederum den
Betreuungsaufwand und die Kontrollkosten auf Seiten der Hersteller und kann somit dazu

beitragen, die oft als zu hoch kritisierten Vertriebskosten in Deutschland zu senken.

Aufgrund der hohen Bedeutung der Handlerzufriedenheit und Handlerloyalitét fur das Verti-
kale Marketing der Hersteller wurden diese beiden GréRen im Rahmen der vorliegenden Stu-
die einander markenspezifisch (mit Mercedes-Benz als Benchmark) gegenubergestellt (Ab-
bildung 12). Die ermittelte Starke des Zusammenhangs (Korrelationskoeffizient r=0,63) ent-
spricht ziemlich genau den seit Jahren stabilen Ergebnissen des MarkenMonitors (vgl. hierzu
EurotaxSchwacke 2003).
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Abb. 12: Markenspezifische Darstellung von Handlerzufriedenheit und Handlerloyalitat
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3.6  Erfolgsfaktoren der Kundenorientierung im Automobilhandel

Der letzte Teil der vorliegenden Studie hatte die Identifikation von Erfolgsfaktoren exzellen-
ter Kundenorientierung im deutschen Automobilhandel zum Ziel. Dabei wurde mittels eines t-
Tests (vgl. hierzu ausfiihrlich Homburg/Krohmer 2003) Uber alle Bereiche und Einzelfragen
exzellenter Kundenorientierung geprift, wo es statistisch signifikante Mittelwertunterschiede
(oe = 0,05) zwischen sehr erfolgreichen und wenig erfolgreichen Automobilhéndlern (gemes-

sen am Markterfolg) gibt.

Der relativ groRe Mittelwertunterschied (12 Punkte) beim Gesamt-Kundenorientierungs-
index (KOI gesamt) zwischen sehr erfolgreichen und wenig erfolgreichen Automobilhandlern
betont noch einmal die hohe generelle Betonung von Kundenorientierung im Automobilhan-
del.

Wie Abbildung 13 zeigt, schneiden zudem sehr erfolgreiche Automobilh&ndler in allen sieben
Bereichen exzellenter Kundenorientierung signifikant besser ab als wenig erfolgreiche Au-
tomobilhandler. Somit sollte beim Management der Kundenorientierung auf eine hohe Pro-

fessionalitat in allen sieben Bereichen geachtet werden.
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Abb. 13: Vergleich der Kundenorientierung von wenig und sehr erfolgreichen Autohausern
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Auf der Ebene der Einzelfragen konnten wir insgesamt 56 Erfolgsfaktoren einer exzellenten

Kundenorientierung identifizieren (Abbildung 14).

1. Mitarbeiter V. Kundenbeziehungsmanagement (CRM)

Unsere(n) Mitarbeiter(n)... Beiuns...

...wissen alle Mitarbeiter, dass eine intakte Geschéaftsbeziehung wichtiger ist als
ein Einzelabschluss.

...erfolgt der Einsatz verschiedener Kundenbindungsinstrumente anhand
festgelegter Kriterien.

...wird der Erfolg unseres Kundenbindungsmanagements regelmaBig tiberpriift.

...werden Kosten und Nutzen jeder Geschaftsbeziehung untersucht.

...kennen alle Mitarbeiter die gesamte Produkt- und Dienstleistungspalette.

...wird regelmagig der Erfolg unserer Cross-Selling-Aktivitaten tberpriift.

...werden Analysen zur Identifizierung verlorener Kunden durchgefihrt.

...werden die Griinde fiir Kundenabwanderungen systematisch analysiert.

...gibt es Instrumente, um verlorene Kunden zurlickzugewinnen.

...werden Kosten und Nutzen des Kundenriickgewinnungsmanagements

...fuhlen sich fur die Zufriedenheit der Kunden verantwortlich.
...macht der Umgang mit Kunden SpaR.

...versuchen im Kundenkontakt immer freundlich zu sein.
...lassen ihre Kunden ausreden und héren ihnen ausreichend zu.

Il. Fihrungskréfte

Unsere Fihrungskréfte...
...teilen den Mitarbeitern die Unternehmensziele mit.
...setzen sich und ihren Mitarbeitern klare Ziele.
...haben ein kundenorientiertes Vergutungssystem eingefiihrt.
...delegieren bestimmte Aufgaben an die Mitarbeiter.

...setzen ihren Mitarbeitern kundenorientierte Ziele. untersucht.
-.-arbeiten an der Verbesserung der kundenbezogenen Prozesse ...kennen alle Mitarbeiter die von uns angebotenen Zusatzleistungen.
im eigenen Verantwortungsbereich. ...werden die Kosten dem Nutzen unserer Zusatzleistungen gegentibergestellt.

VI. Beschwerdemanagement
Beiuns...
...wird eine angenommene Beschwerde bis zur Losung des Problems von einer
Person betreut.
...wird den Kunden regelmé&Big mitgeteilt, wie sie sich bei uns beschweren kénnen.
...erfolgt jede Beschwerdeannahme anhand eines standardisierten

Ill. Informationsmanagement

Beiuns...
...werden die relevanten Kundeninformationen regelméafig erfasst.
...kann man die Umsatzzahlen fiir jeden einzelnen Kunden abrufen.
...kann man die Bedarfs- und Kaufhistorie fiir jeden Kunden abrufen.

...kann man die technischen Daten und die Historie des Kundenfahrzeugs
abrufen. Aufnahmeformulars.

...enthilt der Datensatz des Kunden eine Bewertung seiner ...wissen alle, wer fiir die Bearbeitung welcher Beschwerden zustéandig ist.
Kundenzufriedenheit und Kundenbindung. ...wird die Bearbeitung von Kundenbeschwerden durch ein EDV-System

...sind die direkten Wettbewerber bei dem einzelnen Kunden abrufbar. untersttzt. ) )
...werden standardisierte Berichte erstellt und an die Mitarbeiter verteilt. ...wird die Analyse von Kundenbeschwerden durch ein EDV-System unterstutzt.

...gibt es einen Bericht, der die Geschaftsfihrer tiber Veranderungen des -..werden die Kosten und der Nutzen unseres Beschwerdemanagements

Markt-, Wettbewerbs- und Kundenumfelds informiert. untersucht. .
...werden Kennzahlen zur Uberpriifung des Erfolgs des Beschwerdemanagements
IV. Kundenbewertung eingesetzt.
Beiuns...
VII. Prozessmanagement
...wird jeder Kunde anhand festgelegter Kriterien einem Kundensegment Bei uns...
zugeordnet. ...gibt es fiir jeden wichtigen Prozess einen Prozessverantwortlichen.
...wird jeder Kunde anhand einer ABC-Analyse bewertet. ...ist jeder Prozess auf den Kunden ausgerichtet.
...wird jeder Kunde anhand eines Kundenportfolios bewertet. ...wird regelmaRig versucht Schnittstellenprobleme zu identifizieren.
...wird fiir die wichtigsten Kunden der Kundenwert bestimmt. ...gibt es Schulungen, um die Kundenorientierung der internen Prozesse zu
...wissen alle Mitarbeiter wie ein Kunde zu bewerten ist. verbessern.
...wird die Bewertung und Einteilung der Kunden in Kundensegmente gepflegt. ...sind prozessbhezogene Standards mit den Mitarbeitern vereinbart worden.
...gibt es ein EDV-System, dass eine einfache & schnelle Kundenbewertung ...gibt es einen Gemeinschaftsraum.
erlaubt. ...werden regelmaRig die Kosten und der Nutzen der kundenbezogenen
...sind die Ergebnisse der Kundenbewertung allen Mitarbeitern zugéanglich. Prozesse untersucht.
...spielen die Ergebnisse der Kundenbewertung eine wichtige Rolle in allen ...werden prozessbezogene Kennzahlen ermittelt.
kundenbezogenen Prozessen. ...wurde eine Prozesskostenrechnung implementiert.

Abb. 14: Uberblick tiber die 56 Erfolgsfaktoren einer exzellenten Kundenorientierung im Automobil-
handel

Im Bereich Kundenorientierung der Mitarbeiter existieren vier Erfolgsfaktoren. Zwar er-

reichten bei diesen Faktoren auch wenig erfolgreiche Automobilhandler relativ hohe Werte, je-

doch erzielten hier sehr erfolgreiche Automobilhandler echte Spitzenwerte. Je zwei der Erfolgs-

faktoren lassen sich der Einstellung bzw. dem Verhalten von Mitarbeitern zuordnen. Dies belegt

einmal mehr die hohe Relevanz von beiden Faktoren (Homburg/Stock 2000).

Fur den Bereich Kundenorientierung der Fihrungskrafte konnten sechs Erfolgsfaktoren
identifiziert werden. Hierzu gehoren z.B. die Formulierung und interne Kommunikation von
Zielen (auch explizit kundenorientierter Ziele). Sehr erfolgreiche Automobilhdndler erreichen
hier sehr gute, wenig erfolgreiche Automobilh&ndler hingegen allenfalls noch mittelméaRige
Werte. Besonders auffallend ist der enorme Unterschied (21 Punkte) bei der Frage nach dem

Einsatz eines kundenorientierten Vergitungssystems. Systematisch konzipiert kann ein kun-
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denorientiertes Vergutungssystem eine erhebliche Motivationssteigerung bei den Mitarbeitern

bewirken und dadurch den Unternehmenserfolg positiv beeinflussen.

Eine Betrachtung der acht Erfolgsfaktoren des Bereichs Informationsmanagement zeigt,
dass insbesondere eine regelméliige Erfassung, Speicherung und unternehmensinterne Weiter-
leitung von relevanten Kundeninformationen (z.B. kundenbezogener Umsatz, Bedarfs-/Kauf-
historie, Kundenzufriedenheit/-bindung, technische Daten des/der Kundenautos) mafigeblich

flir den Erfolg sind.

Die Kundenbewertung wurde bereits in Abschnitt 3.2 als eindeutiger Schwachpunkt der
Kundenorientierung von deutschen Automobilhandlern identifiziert. Auf sehr niedrigem Ni-
veau existieren auch in diesem Bereich signifikante Unterschiede zwischen sehr erfolgreichen
und wenig erfolgreichen Automobilhandlern. Insgesamt neun Erfolgsfaktoren konnten er-
mittelt werden. Bis dato ist jedoch davon auszugehen, dass selbst von den sehr erfolgreichen
Automobilhandlern nur die wenigsten eine systematische Kundenbewertung betreiben.

Fur den Bereich Kundenbeziehungsmanagement konnten zwolf Erfolgsfaktoren identifi-
ziert werden. Dabei hat sich gezeigt, dass sich sehr erfolgreiche Automobilhandler von wenig
erfolgreichen Automobilhéandlern vor allem hinsichtlich der Erfolgskontrolle bzw. Uberprii-
fung von Kosten und Nutzen der verschiedenen MaRnahmen des Kundenbeziehungsmanage-
ments — Kundenbindung, Abbildung von Geschéftsbeziehungen (Relationship Modelling),
Cross-Selling, Kundenriickgewinnung und Value-Added Services — signifikant unterscheiden
(11 bis 17 Punkte). Erfolgreiche Automobilh&ndler arbeiten diesbeztiglich deutlich systemati-
scher und konnen dadurch MaRnahmen des Kundenbeziehungsmanagements wirksamer ein-
setzen sowie ,,unnodtige” Kosten vermeiden. Weiterhin féllt auf, dass sich vier von fiinf Fragen
zum Kundenriickgewinnungsmanagement als Erfolgsfaktoren herausgestellt haben (vgl. aus-
fahrlich zum Thema Kundenriickgewinnungsmanagement Homburg/First/Sieben 2003). Die-
ser Faktor war bereits in Abschnitt 3.2 als einer der Schwachpunkte des Kundenbeziehungs-

managements von deutschen Automobilhéndlern ausgemacht worden.

Hinsichtlich des Beschwerdemanagements existieren im Automobilhandel acht Erfolgsfak-
toren. So sollten unzufriedene Kunden uber entsprechende Kommunikationsmafinahmen
(z.B. Schilder im Autohaus, Hinweise auf Rechnungen, proaktive personliche/telefonische
Gesprache nach dem Kauf) motiviert werden, sich beim betreffenden Automobilhéndler zu

beschweren. Nur hierdurch kdnnen negative
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Kundenreaktionen auf Unzufriedenheit (z.B. Abwanderung zum Wettbewerb, negative Mund-
zu-Mund-Kommunikation) vermieden werden. Daruiber hinaus sollten im Autohaus klare Zu-
standigkeiten fiir die Bearbeitung einer Beschwerde definiert und kommuniziert sein. Die
Beschwerdeannahme kann durch ein standardisiertes Formular erleichtert werden. Als weite-
rer Erfolgsfaktor hat sich ein EDV-System gezeigt, das die Bearbeitung und Analyse von Be-
schwerden unterstiitzt. Zudem erweist sich auch beim Management von Beschwerden eine
Erfolgskontrolle als Uberaus nitzlich. Nur dadurch kann die Wirksamkeit und Wirtschaftlich-
keit eines Beschwerdemanagements sichergestellt werden (vgl. fir weitere Ausfiuhrungen

zum Thema Beschwerdemanagement Homburg/First 2003a).

Im Bereich Prozessmanagement kristallisierten sich neun Erfolgsfaktoren heraus. Wie in
Abschnitt 3.2 bereits festgestellt, stellen in diesem Bereich Schnittstellenprobleme und eine
mangelnde Prozessbewertung und —kontrolle die zentralen Schwéchen von deutschen Auto-
mobilhandlern dar. Weiterhin wurde beméngelt, dass eine Reihe von Instrumenten zur Steige-
rung der Prozessorientierung — wie z.B. Schulungen oder die Vereinbarung von prozessbezo-
genen Standards — zu selten eingesetzt werden. Hinsichtlich aller genannter Aspekte heben

sich sehr erfolgreiche Automobilh&ndler klar von wenig erfolgreichen Automobilh&ndlern ab.

4.  Zusammenfassung und Fazit

Nachfolgend werden die 10 wichtigsten Erkenntnisse der vorliegenden Studie berblicksartig
dargestellt. Im Anschluss daran geben wir fur Automobilhersteller und Automobilhandler

Handlungsempfehlungen zur Steigerung der Kundenorientierung.

1. Deutsche Automobilh&ndler messen dem Thema Kundenorientierung markendbergreifend
eine sehr hohe Bedeutung bei (durchschnittlich 96 von maximal 100 Punkten).

2. Gleichzeitig Gberschatzen Automobilhé@ndler jedoch markenibergreifend die eigene Kun-
denorientierung: Wéhrend der geschatzte Grad der Kundenorientierung des eigenen Auto-
hauses durchschnittlich bei 81 Punkten liegt, betrégt der tatsachliche Grad der Kundenori-

entierung gerade einmal 59 Punkte.

3. Automobilhéndler der Marken Mercedes-Benz sind am kundenorientiertesten (durch-

schnittlich 69 von maximal 100 Punkten), gefolgt von Smart (68 Punkte) und Citroen (67
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Punkte). Die rote Laterne geht an Volkswagen (52 Punkte). Nur knapp davor liegen Audi
(53 Punkte) und Alfa Romeo (54 Punkte).

4. Zwischen den verschiedenen Bereichen exzellenter Kundenorientierung im Automobil-

handel bestehen teilweise deutliche Unterschiede:

e Im Personalbereich (Kundenorientierung der Mitarbeiter und Fihrungskrafte) wurden
relativ gute Werte erzielt (74 bzw. 73 Punkte).

e Die Bewertung des Bereichs Prozessmanagement (60 Punkte) fallt durchschnittlich

aus.

e Hingegen schneiden die Bereiche Informationsmanagement, Kundenbeziehungsmana-
gement (CRM) und Beschwerdemanagement (je 57 Punkte) nur unterdurchschnittlich
ab.

e Das groRte Verbesserungspotenzial in Sachen Kundenorientierung besteht im Bereich
Kundenbewertung (36 Punkte).

5. In den Bereichen der Kundenorientierung mit dem gréRten Nachholbedarf beurteilen die
Automobilhandler die herstellerseitige Unterstiitzung am schlechtesten. Konsequenterwei-
se ist in diesen Bereichen auch der Wunsch nach einer Verbesserung der Zusammenarbeit

mit dem Hersteller relativ hoch.

6. Anhand der Dimensionen ,,Verbesserungspotenzial® (,,Wir kdnnen unsere Kundenorien-
tierung noch steigern.”) und ,,Verbesserungsbedarf” (,,Wir missen unsere Kundenorientie-
rung noch steigern.”) konnten vier Typen von Automobilhéndlern identifiziert werden, die
sich zudem hinsichtlich des Grads der Kundenorientierung, der Handlerzufriedenheit und

Héndlerloyalitat sowie der erzielten Umsatzrendite signifikant unterscheiden.

7. Fur alle sieben Bereiche konnte zwischen dem Grad der Kundenorientierung und der Ho-
he des Markterfolgs (d.h. das Abschneiden gegeniiber dem Wettbewerb hinsichtlich Gro-
Ren wie z.B. Kundenzufriedenheit, Kundenbindung oder Marktanteil) ein signifikanter

positiver Zusammenhang nachgewiesen werden.

8. Dariber hinaus wurde auch ein positiver Zusammenhang zwischen der Héhe des Markter-
folgs und der Hohe des wirtschaftlichen Erfolgs von Automobilhéndlern (d.h. Umsatz und

Umsatzrendite) festgestellt.
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9. Interessant fur Automobilhersteller: Zwischen dem Grad der Kundenorientierung und der
Zufriedenheit und Loyalitdt von Automobilhéndlern existiert genauso ein positiver Zu-

sammenhang wie zwischen der Handlerzufriedenheit und der Handlerloyalitéat.

10. Auf der Ebene der Einzelfragen konnten insgesamt 56 Erfolgsfaktoren einer exzellenten
Kundenorientierung im Automobilhandel identifiziert werden. Diese verteilen sich auf al-

le sieben betrachteten Bereiche.

AbschlieRend stellt sich nun fir Handler und Hersteller die Frage, welche konkreten Mal3-
nahmen zur Steigerung der Kundenorientierung im Automobilhandel ergriffen werden kon-
nen. Abbildung 15 gibt einen Uberblick tber entsprechende Handlungsempfehlungen fiir bei-

de Seiten.

Kundenorientierung stellt fir Automobilhdndler und Automobilhersteller eine ,,Win-Win-
Situation” bzw. eine ,,Lose-Lose-Situation* dar. Nicht zuletzt aufgrund der Besonderheiten
der Vertriebssysteme im deutschen Automobilhandel kann das Streben nach exzellenter Kun-
denorientierung nur bei einer weitreichenden partnerschaftlichen Zusammenarbeit zwischen

beiden Parteien von Erfolg gekront sein!

Was sollten die Automobilhersteller tun? Was sollten die Automobilh&ndler tun?

e Starkere  Bewusstseinsbildung, dass sich  die ¢ Selbstbewertung anhand der Checkliste mit den
Kundenorientierung der Handler auch auf die 56 Erfolgsfaktoren (vgl. Abbildung 14),
Handlerzufriedenheit und -loyalitét gegeniiber der eigenen

Marke auswirkt,

aktive Nutzung der breiten Bereitschaft der Handler, sich
zu verbessern (68% ,Aufgewachte"),

vorrangiges Angehen der Bereiche, in denen noch grof3e
Verbesserungspotenziale bestehen und in denen sich
Handler mehr Unterstiitzung wiinschen,

Umsetzen der mittel- und langfristig zu empfehlenden
Handelsstrategie ,Unterstlitzung statt Ausquetschen®,

umfassenden
Bezug auf

Aufsetzen eines systematischen und
Handlerqualifizierungsprogramms in
Kundenorientierung,

Qualifizierung des eigenen AuRendienstes in punkto
Kundenorientierung,

Schaffung der informationstechnologischen
Voraussetzungen zum Austausch von kunden-, markt-
und wettbewerbsbezogenen Daten,

Sicherstellung eines einheitlichen Auftretens am Markt
durch Koordination der MaBnahmen von Hersteller und
Handler.

« genaue Feststellung des eigenen Verbesserungsbedarfs,

Priorisierung des Verbesserungsbedarfs (Festlegung von
Wichtigkeiten),

Ausarbeitung eines Konzepts zur systematischen
Erhdhung der eigenen Kundenorientierung (auch in
Zusammenarbeit mit Handlerverbanden und Herstellern),

regelméaRige Uberpriifung des Erfolgs der eingeleiteten
MaRnahmen,

regelmanige Bewertung der eigenen Kundenorientierung,

Einrichten von Arbeitskreisen mit befreundeten Handlern
oder neutralen Partnern (fur Erfahrungsaustausch,
Benchmarking etc.).

Abb. 15: Uberblick tiber Handlungsempfehlungen fiir Automobilhersteller und Automobilhandler zur

Steigerung der Kundenorientierung im Automobilhandel
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Anhang

Haupthéandler* NL* Gesamt* angeschrieben Rucklauf Konfidenz-
Fabrikate intervall**
VWi 1.798 0 1.798 600 79 3,1
Mercedes-Benz (A 98 35 133 132 33 4,3
Opel =A 808 0 808 150 29 5,3
Ford = 277 0 277 207 32 4,8
BMW [@] 720 18 738 419 84 29 ’g
Audit oy 1.200 0 1.200 600 61 3,5 §
Renault v 511 8 519 450 38 4,5 e
Peugeot E 364 16 380 250 29 51 :—
Toyota ® 252 0 252 166 26 5,4 %
Fiat 235 0 235 251 35 45 2
Skoda 358 0 358 152 16 7,3 g
Citroén 322 10 332 158 20 6,3 E
Mazda 661 0 661 106 42 4,2 ] S
Nissan 614 2 616 158 18 6,9 S 58
Seat 355 1 356 211 32 48 2_8%
Smart 39 0 39 37 24 3,7 57858
Volvo 204 0 204 25 12 8,7 gg g2
Mitsubishi 612 0 612 99 41 4,3 g -?E.—j 5 % §
o i
Hyundai 436 0 436 214 22 6,1 325585
-
Chrysler/Jeep 214 0 214 146 28 51 ‘é E i E %@ %
Alfa Romeo? 187 0 187 20 29 4,9 8E54S8E
Porsche 85 2 87 85 34 3.8 ZGEJ “:5 § 3 E gé
Land Rover3 174 0 174 0 19 6,5 >Es5Z8455
Jaguar 88 0 88 62 13 8,0 $E38%5%
Subaru 317 0 317 228 26 5,4 &F ? 8552
MG/Rover I 144 0 144 166 14 7,9
Lancia* 3 120 0 120 0 15 7,2
Ferrari B 245 0 24 23 2 nicht berechenbar
GESAMT 11.217 92 11.309 4.515 853
Tab. 2: Markenspezifische Aufschliisselung der Datengrundlage
Gesamt- — . " .
Kundenorientierung Kundenorientierung Kundgnor\enller?ng Informations- Kundenbewertung Kundenbeziehungs- Beschwerde- Prozess-
der Mitarbeiter der Flhrungskrafte management management (CRM) management management
(KOI gesamt)
Gesamtwert 59 74 73 57 36 57 57 60
Autohauser der Marke Rang Wert Rang Wert Rang Wert Rang Wert Rang Wert Rang Wert Rang Wert Rang Wert
Mercedes Benz 1 69 17 74 1 83 1 74 1 49 5 63 1 73 3 66
Smart 2 68 20 73 2 81 2 71 2 47 2 65 2 70 3 66
Citroen 3 67 2 80 2 81 4 66 2 47 2 65 5 62 2 67
BMW 4 66 8 76 11 74 3 70 4 44 2 65 3 66 3 66
Ford 5 65 3 79 4 80 5 65 12 37 1 67 5 62 1 68
Skoda 6 63 13 75 5 79 8 61 12 37 7 61 4 64 6 63
Chrysler/Jeep 7 62 8 76 6 77 6 62 9 39 8 59 8 61 7 62
Porsche 8 62 8 76 7 76 6 62 5 41 5 63 1 57 7 62
Opel 9 61 8 76 11 74 10 60 16 36 8 59 5 62 7 62
Nissan 10 61 3 79 8 75 11 58 12 37 12 58 12 56 11 61
Peugeot 11 60 17 74 21 70 11 58 16 36 8 59 10 57 11 61
Toyota 12 60 13 75 11 74 8 61 9 39 8 59 17 53 7 62
Jaguar 13 60 1 81 8 75 14 55 6 40 14 57 21 50 19 58
Subaru 14 59 3 79 14 73 18 53 6 40 12 58 17 53 19 58
Mazda 15 58 8 76 14 73 16 54 22 33 16 56 17 53 18 59
Seat 16 58 6 77 23 69 16 54 18 35 18 53 9 58 11 61
MG/Rover 17 58 21 72 17 72 14 55 6 40 18 53 15 54 11 61
Volvo 18 57 13 75 14 73 13 57 24 32 27 49 20 51 16 60
Hyundai 19 57 6 77 8 75 26 48 18 35 17 55 21 50 11 61
Lancia 20 57 21 72 17 72 20 51 11 38 14 57 21 50 22 56
Renault 21 56 17 74 25 68 20 51 25 30 23 51 12 56 16 60
Land Rover 22 56 13 75 17 72 19 52 18 35 21 52 25 49 19 58
Fiat 23 54 24 71 25 68 27 47 18 35 23 51 21 50 24 55
i 24 54 21 72 20 71 22 50 26 29 21 52 26 48 22 56
Alfa Romeo 25 54 24 71 21 70 23 49 22 33 18 53 26 48 25 53
Audi 26 53 26 68 25 68 23 49 27 27 25 50 14 55 25 53
VW 27 52 26 68 28 67 23 49 27 27 25 50 15 54 25 53
Ferrari 28 50 26 68 23 69 28 45 12 37 28 47 28 37 28 48

Tab. 3: Abschneiden der einzelnen Marken in den sieben Bereichen exzellenter Kundenorientierung
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