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Schwerpunkt Marketingstrategie / strategisches Customer-Experience-Management

Ability2Delight -

Entwicklung organisationaler
Kompetenzen zur
Kundenbegeisterung

Im Zuge der Digitalisierung sehen sich Unternehmen mit einer zunehmenden
Notwendigkeit zur Differenzierung konfrontiert. Um Kunden starker an das eigene
Unternehmen zu binden, konzentrieren sich viele Initiativen auf die Gestaltung
besonderer Kundenerfahrungen. Der vorliegende Beitrag stellt auf Basis eines
Innovationsprojektes der SAP einen ganzheitlichen Managementansatz fur die
Entwicklung organisationaler Fahigkeiten zur Kundenbegeisterung vor.

Laura Braun (M.Sc.), Dr. Christine Grimm
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Schwerpunkt Marketingstrategie / strategisches Customer-Experience-Management

m Zuge der Digitalisierung und des

starken Wachstums des E-Com-

merce sehen sich immer mehr Un-
ternehmen mit zunehmendem Wettbe-
werbsdruck und der Notwendigkeit
einer Differenzierung konfrontiert
(Fader 2012; Leeflang et al. 2014).
Wahrend Produkte und Services von
Konkurrenten leicht zu imitieren und
dadurch fiir den Kunden ersetzbar
sind, konnen positive Interaktionser-
fahrungen die Beziehung zwischen
Unternehmen und Kunde nachhaltig
festigen (Christopher et al. 1991; Pal-
mer 2010). Vor allem der Gestaltung
von begeisternden Kundenerlebnissen
wird heute eine tragende Rolle hin-
sichtlich der Stédrkung von Kundenbin-
dung und dadurch den Erhalt und Aus-
bau des Erfolgs von Unternehmen
zugeschrieben (Chakravorti 2011).

Nicht nur in der Praxis, sondern
auch in der Forschung haben Fragestel-
lungen zu Pradiktoren von Kundener-
fahrungen (Customer Experience) bzw.
Kundenbegeisterung (Customer De-
light) ein enormes Interesse erlangt. So
postulierte erst kiirzlich das Marketing
Science Institute die Untersuchung und
Gestaltung von kontextbezogenen, in-
tegrierten und relevanten Echtzeit-Er-
fahrungen als eine der Forschungs-
prioritdten fiir die Jahre 2016-2018
(MSI 2016).

Aufgrund der hohen unternehmeri-
schen Bedeutung von Kundenerfahrun-
gen konzentrieren sich viele Unterneh-
men heute starker denn je auf die Iden-
tifikation und Erfiillung von Kundenbe-
diirfnissen. Ziel ist es, den Kunden
entlang des gesamten Kaufprozesses
und allen Touchpoints (d.h. Kontaktstel-
len) zu begleiten und ihn durch bedarfs-
gerechte Malnahmen begeistern zu
konnen. Dabei setzen viele Unterneh-
men auf die Ausgestaltung von Kunden-
erfahrungen am konkreten Touchpoint,
mithilfe von spezialisierten Abteilun-
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gen zu z.B. Brand Experience, Online
Experience, oder Store Experience. Ent-
gegen der Forderung des MSI (2016)
wird eine integrierte Gestaltung der
Kundenerfahrungen im Sinne eines
ganzheitlichen Customer-Experience-
Managements (folgend abgekiirzt mit
CEM) oftmals in der Praxis vernachlas-
sigt. So werden héaufig verschiedene
Initiativen gleichzeitig implementiert,
selten aufeinander abgestimmt oder,
hinsichtlich des MaRnahmenerfolgs,
vor dem Hintergrund von Customer Ex-
perience bezogenen oder strategischen
Unternehmenszielen kontrolliert.

Um relevante und konsistente Kun-
denerfahrungen ermoglichen zu kon-
nen, bedarf es einer zentralen Ablei-
tung, Planung, Steuerung und Kontrolle
von gezielten Malnahmen. Vor diesem
Hintergrund miissen Customer-Experi-
ence-Management und damit einherge-
hend die gezielte Ausbildung organisa-
tionaler Voraussetzungen fiir die Ge-
staltung von besonderen Kundenerfah-
rungen als ganzheitliche Aufgaben des
Unternehmens angesehen werden.

Der vorliegende Artikel soll einen
Beitrag zum Verstdndnis aktueller He-
rausforderungen des CEM in der Pra-
xis leisten und auf die Notwendigkeit
zur Ausbildung organisationaler Kom-
petenzen, im Sinne eines ganzheitli-
chen Kundenbegeisterungsmanage-
ments, aufmerksam machen. Dabei
werden Hinweise zur Umsetzung eines
solchen organisationalen Vorgehens
anhand eines aktuellen Innovations-
projekts der SAP illustriert.

Customer Experience und
Customer Delight -
Begriffe & Anwendung

Angelehnt an die Ausfithrungen von
Palmer (2010), beschreibt der Begriff
»Customer Experience“ einerseits die
direkte Erfahrung und andererseits das

Laura Braun (M.Sc.)
Wissenschaftliche
Mitarbeiterin am Institut

flr Marketing der Universitat
St.Gallen und der SAP

laura.braun@unisg.ch

Dr. Christine Grimm
Projektleiterin
LAbility2Delight”, SAP SE
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Erlebnis eines Kunden. Dabei kann un-
ter einem Erlebnis ein tiefergehender
und erlebbarer Prozess wéhrend einer
Situation verstanden werden. Der Be-
griff der Erfahrung bezieht sich auf das
Outcome dieses Events, in Form ge-
lernten Wissens, auf kognitiver, sozia-
ler und emotionaler Ebene. AuBeror-
dentliche Erfahrungen, die vom
Konsumenten als einzigartig, einprag-
sam und nachhaltig beschrieben wer-
den, konnen sich nicht nur in einer rei-
nen Kundenzufriedenheit, sondern
einer Begeisterung des Kunden-Custo-
mer-Delight manifestieren (Oliver et
al. 1997; Pine/Gilmore 1998).

In Wissenschaft und Praxis werden
solche nachhaltig bedeutsamen Erfah-
rungen als zentrale Differenzierungs-
merkmale von Unternehmen oder Mar-
ken diskutiert. Dabei geht es um die
Gestaltung besonderer Erlebnisse fiir
den Kunden, welche tiber reine Interak-
tionserfahrungen hinausgehen. Der aus-
schlaggebende Bewertungsgegenstand
ist in diesem Zusammenhang die Be-
geisterung eines Kunden durch ein Er-
lebnis, welches iiber eine klassische
Zufriedenheit im Sinne der Erfiillung
von Kundenerwartungen hinausgeht.
Da bisherige Konzepte des Customer-
Relationship- Managements nicht hin-
reichend diese Ziele der Erwartungs-
tibererfiillung adressieren, wird Custo-
mer-Experience-Management (als
Uberbegriff fiir das Management von
Customer Experience und -Delight)
nicht nur als substituierender, sondern
erweiternder Managementansatz ange-

sehen. Dabei riickt nicht die Gestaltung
einzelner Interaktionen des Unterneh-
mens, sondern vielmehr die Definition
von erwiinschten Erfahrungen aus Kun-
densicht an allen direkten sowie indi-
rekten Touchpoints eines Unternehmens
in den Vordergrund, um letztlich die
Bindung von Kunden zum Unterneh-
men zu starken. Abbildung 1 zeigt die
Basiskonzepte des Customer-Experi-
ence-Managements und deren zugrun-
deliegenden Beziehungsannahmen.

Herausforderungen bei
der Gestaltung von Kunden-
erfahrungen

Die Einfithrung und Umsetzung eines
Customer-Experience-Managements
ist mit zahlreichen Aufgaben und
Schwierigkeiten verbunden: So exis-
tieren oftmals nur Touchpoint-spezifi-
sche Mafnahmen (z.B. Aktionen im
Shop oder Verdnderungen von Services
auf der Website) zur Beeinflussung der
Kundeninteraktion und -erfahrung.
Dadurch koénnen die Inhalte und Qua-
litdt dieser Erlebnisse und damit auch
die Bewertung des Gesamterlebnisses
durch den Kunden stark variieren.
Durch das Fehlen einer ganzheitlichen
Strategie hdngt der Erfolg einer Inter-
aktion stark von dem Engagement und
der Leistung einzelner Abteilungen
und Mitarbeitenden ab. Generiertes
Wissen {iber eine Interaktion und die
Wirkung auf den Kunden werden nur
am betroffenen Touchpoint und meist
informell ausgetauscht sowie verarbei-

Abb. 1: Konzepte des Customer-Experience-Managements

Kunden-
erfahrung

Kunden-
zufriedenheit

Kunden-
begeisterung
(Customer Delight)

Kunden-
bindung

Quelle: Eigene Darstellung, SAP Innovationshub St.Gallen.
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tet. Somit bleibt auch im Nachgang ein
Einbezug der ,,Lessons Learned” in die
Gesamtstrategie und das weitere Vor-
gehen eines Unternehmens oftmals
aus. Konkrete Einblicke in diese zent-
ralen Herausforderungen des heutigen
Customer-Experience-Managements
liefert eine Expertenbefragung der
SAP. Im Rahmen des Projekts wurden
20 Manager aus Marketing, Vertrieb
und Geschiftsfithrung verschiedener
Unternehmen in Deutschland und der
Schweiz befragt und zentrale Heraus-
forderungen des Customer-Experience-
Managements abgeleitet. Auch wenn in
vielen Unternehmen heute eine hohe
Professionalisierung im Bereich der
Ausgestaltung von Kundenerlebnissen
am Touchpoint besteht, verweist eine
Mehrheit von Unternehmen auf noch
bestehende und vor allem tiefgreifende
Problembereiche in der erfolgreichen
Realisierung eines umfassenden Custo-
mer-Experience-Managements (fiir
eine Zusammenfassung der Befra-
gungsergebnisse, siehe Tabelle 1).

Herausforderungen der
Umsetzung eines ganzheit-
lichen Customer-Experience-
Managements:

1. Oftmals findet eine Zuweisung und
damit Begrenzung des Customer-
Experience-Managements auf die
Bereiche des Marketings und Ver-
triebs statt. Customer-Experience-
Management wird haufig nicht als
ganzheitliche Aufgabe des Unter-
nehmens gesehen.

2. Innerhalb eines Unternehmens exis-
tieren haufig unterschiedliche Ziel-
setzungen in verschiedenen Abtei-
lungen, welche sich in divergieren-
den Performance- und Bonussyste-
men ausdriicken. Diese kénnen sich
hinsichtlich der Schaffung beson-
derer, konsistenter Kundenerlebnis-
se gravierend auf die Interaktion

Marketing Review St. Gallen 12017
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Tabelle 1: Zentrale Herausforderungen ganzheitlichen CEMs einzelner CE-bezogener MaRnah-
men statt. Aktivitdten werden meist

1. Customer-Experience-Management wird haufig nicht als Unternehmensaufgabe,

sondern als eigene Initiative des Marketings oder Vertriebs betrachtet. nur am Touchpoint geplant, imple-
2. Customer-Experience-MaRnahmen werden meist nicht zentral gesteuert, mentiert und im Erfolg bewertet.

abgestimmt und/oder im Sinne des Erfolgs kontrolliert. 4. Auch wenn im Top-Management
3. Zielsetzungen und Bonussysteme von Abteilungen und Mitarbeitern innerhalb eine Vision oder Strategie in Bezug

eines Unternehmens divergieren haufig, sodass eine optimale Gestaltung auf die Gestaltung von Kundener-

besonderer Kundenerfahrungen erschwert wird.

lebnissen entwickelt wird, mangelt
4. Top-Management-Ziele, bezogen auf die Gestaltung besonderer Kunden- es oft an der Ableitung von konkre-
erfahrungen, werden unzureichend bis zur individuellen Mitarbeiterebene im

Unternehmen konkretisiert. ten CE-bezogenen Zielen auf Ab-

teilungs- oder gar Mitarbeiterebe-
Quelle: Eigene Darstellung, SAP Innovationshub St.Gallen. ne. Dadurch hédngt die Umsetzung
dieser Visionen und Strategien
stark vom Erfahrungswissen ein-

mit dem Kunden auswirken. Bei- werden, wenn ein Bonus fiir den zelner Abteilungen sowie Mitar-
spielsweise konnen Konflikte in Abverkauf bestimmter Losungen beitenden ab.

den Zielsystemen von Innovations- ausgeschrieben ist. Aus Herausfor-

abteilung, Sales und Marketing da- derung 1 und 2 ergibt sich: Um diesen Herausforderungen begeg-
zu fiihren, dass addquate Produkte 3. Vermehrt findet keine zentrale Steu- ~ nen und Kunden nachhaltig begeistern
nicht dem Kunden vorgeschlagen erung und somit ein Monitoring  zu kénnen, miissen Unternehmen nicht

Institut fir Marketing
v%
'A Universitat St.Gallen

Intensivstudium fiir Einkaufsleiter (CAS)

Das Studium zeigt wissenschaftlich fundierte, innovative Methoden und Verfahren fiir Einkaufs-
leiter auf und unterstiitzt Sie dabei, die tagliche Arbeit effektiver und effizienter zu gestalten
und sich mit neuen Entwicklungen und Techniken des Managements auseinanderzusetzen.

Sie besuchen 18 Studientage in 6 Modulen, nichster Start ist am 5. September 2017.

Weitere Infos unter www.ifm.unisg.ch/weiterbildung
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nur an einem einzelnen, sondern allen
Touchpoints des gesamten Kaufprozes-
ses besondere Interaktionserfahrungen
mit dem Unternehmen gestalten (Chak-
travorti 2011). Fiir die Realisierung
einer langfristigen Kundenbegeiste-
rung bedarf es einer fundierten Ma-
nagementbasis, welche sich durch qua-
litativ konsistente und aufeinander
abgestimmte Malnahmen an verschie-
denen Touchpoints auszeichnet. Dabei
ist Customer-Experience-Management
nicht nur als Aufgabe des Marketings
zu betrachten, sondern erfordert viel-
mehr einen ganzheitlichen Ansatz, um
alle Abteilungen und damit alle Touch-
points eines Unternehmens adressieren
zu konnen. Mochte sich ein Unterneh-
men langfristig im Sinne der Féhigkeit
zur Kundenbegeisterung weiterentwi-
ckeln, bedarf es einer Ausbildung ent-
sprechender organisationaler Bedin-

Abb. 2: Reifegradmodell

gungen und Kompetenzen, die den
Einbezug aller Unternehmensteile er-
fordert. Nur auf diese Weise kann, wie
nachfolgend geschildert wird, langfris-
tig eine Fahigkeit zur Begeisterung von
Kunden in der Gesamtorganisation er-
moglicht werden.

Ganzheitliches CEM im
Unternehmen realisieren

Angelehnt an die Ausfithrungen von
Chakravorti (2011) und die Annahmen
von Vargo und Lusch (2008), haben un-
ternehmenseigene Féhigkeiten und
Kompetenzen mafgeblich Einfluss auf
die Innovations- und Wettbewerbsfa-
higkeit. Wahrend Produkte und Servi-
ces tendenziell leicht von Wettbewer-
bern mit entsprechenden Technologien
zu kopieren sind, bieten organisationale
— intangible — Ressourcen (wie z.B. die

Kompetenzen eigener Mitarbeiter) eine
Moglichkeit, sich langfristig von ande-
ren Unternehmen abzusetzen. In die-
sem Sinne bildet die gezielte Entwick-
lung organisationaler Fahigkeiten zur
Kundenbegeisterung nicht nur eine
Grundvoraussetzung, um besondere
Kundenerfahrungen liefern, sondern
eine Chance, sich im Markt hinrei-
chend differenzieren zu kénnen.

Um solche Kompetenzen und Fer-
tigkeiten im Unternehmen ausbilden zu
konnen, bedarf es nicht nur einer
Kenntnis von Customer-Experience-
relevanten Einflussfaktoren, sondern
einer Aufarbeitung von intraorganisa-
tionalen Wirkzusammenhdngen und
Potenzialen aus der Perspektive der
Organisationsentwicklung sowie des
systemischen Managements. Nur mit-
hilfe des Wissens iiber die Gestaltung
von Organisationsentwicklungspro-

* Bewusstsein der Notwendigkeit ganzheitlichen Customer-Experience-Managements

* MaRnahmen zur Verbesserung von Kundenerfahrungen werden standig im Unternehmen vorangetrieben

V « Hohe Strukturierung und Koordination von CE-MaRnahmen im Unternehmen
« Zentralisiertes Customer-Experience-Management und Zusammenarbeit tUber die Units

« Erfolgreiches Monitoring von CE-Aktivitaten Uber alle Abteilungen hinweg

* Hohes Bewusstsein fur Customer-Experience-Management, aber keine holistische Sichtweise
* MaRnahmen zur Verbesserung der Customer Experience werden standig durchgefihrt
« Strukturierte Planung und Koordination von MaRnahmen im Bereich CE
« Dezentralisiertes Customer-Experience-Management, aber Zusammenarbeit zwischen den Units
« Erfolgreiches Monitoring von Aktivitaten in einzelnen Bereichen

* Generelles Bewusstsein fur Customer-Experience-Management
* MaRnahmen zur Verbesserung der Customer Experience werden vereinzelt durchgefihrt
| I I * MaBnahmen werden in unstrukturierter Weise entwickelt & durchgefihrt

 Customer-Experience-Management wird in einzelnen Unternehmensbereichen vorangetrieben
« Kein Monitoring von Akvititdten im Bereich CE

* Geringes/anfangliches Bewusstsein fir Customer-Experience-Management
* Erste MaBnahmen zur Verbesserung der Kundenerfahrungen werden durchgefihrt
I I * MaBnahmen werden in unstrukturierter Weise entwickelt & durchgefihrt

* Wenn vorhanden, findet Customer-Experience-Management dezentral statt
* Das Unternehmen betreibt kein Monitoring implementierter CE-Aktivitdten

sjuswabeuey-adualiRdX3-1IWOISND
uaydIlIsyzueb a9y spuswyaunz

* Kein Bewusstsein fir Customer-Experience-Management
* Es werden keine MaRRnahmen zur Verbesserung der Kundenerfahrungen angestrebt
« Unstrukturierte MaRnahmenplanung
* Kein ,Management” von Kundenbegeisterung
« Kein Monitoring von Aktivitdten im Bereich CE

Quelle: Eigene Darstellung, SAP Innovationshub St.Gallen.
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zessen, den zugrundeliegenden Bedin-
gungen und intraorganisationalen Aus-
wirkungen auf der einen sowie der
ganzheitlichen Perspektive im Sinne
langfristiger Entwicklungen tber di-
rekte und indirekte Wirkzusammen-
hénge auf der anderen Seite kann eine
Ausbildung organisationaler Fahigkei-
ten vorangetrieben werden.

Die ganzheitliche Entwicklung ei-
ner unternehmenseigenen Fahigkeit zur
Kundenbegeisterung bedarf des Einbe-
zugs aller Abteilungen zur Klarung
abteilungsspezifischer und individuel-
ler Rollen und Verpflichtungen in der
Gestaltung der Interaktion zwischen
Kunden und Unternehmen. Dabei muss
im ersten Schritt ein Bewusstsein fiir
die Bedeutung des Customer-Experi-
ence-Managements in der Gesamtorga-
nisation geschaffen werden, um den
individuellen Beitrag einzelner Orga-
nisationseinheiten definieren zu kon-
nen. Weiterhin bedarf es einer Ablei-
tung durchzufithrender Manahmen
zur Verbesserung der Kundenbegeiste-
rung, welche iiber alle Abteilungen
hinweg aufeinander abgestimmt, zent-
ral koordiniert und kontrolliert werden.
So ist es von hoher Wichtigkeit, MaR-
nahmenerfolge nicht nur an die final
ausfithrenden Abteilungen, sondern die
Gesamtorganisation zuriickzumelden,
um auf diese Weise Lerneffekte in allen
Unternehmensbereichen ermoéglichen
zu kénnen. Abbildung 2 bildet die zen-
tralen Ergebnisse der Umsetzung eines
ganzheitlichen Customer-Experience-
Managements im Sinne der Ausbildung
von Féahigkeiten und Kompetenzen zur
Kundenbegeisterung ab. Das in Zusam-
menarbeit mit verschiedenen Projekt-
partner der SAP entwickelte Modell
soll so einer ersten Selbsteinschdtzung
der Reife des eigenen Managements
dienen und dabei die drei wesentlichen
Ziele fiir die weitere Implementierung
eines ganzheitlichen Managements zur
Kundenbegeisterung vorbereiten:

Marketing Review St. Gallen 12017

Abb. 3: Auszug von Kompetenzdimensionen und dazugehdrigen

Value Drivern

Strategie & Vision Mitarbeiter & Fiihrungkrafte Organisationales Setting

Customer Centricity

Anpassungsfdhigkeit

Top-Management Unterstiitzung
fur CE-Initativen

Innovationsfahigkeit
der Mitarbeitenden

Customer Experience (CE)-
der Strategie & Vision Kultur

Bewusstsein von
Verantwortlichkeiten

Intra-Organisationale
Zusammenarbeit

Abstimmung von
Abteilungszielen

Integration von CE-Zielen
in Bonussysteme

Quelle: Eigene Darstellung, SAP Innovationshub St.Gallen.

Zusammenfassung

Der vorliegende Artikel
beschaftigt sich mit den
aktuellen Unternehmenshe-
rausforderungen im Bereich
des Customer-Experience-
Managements und der
Notwendigkeit zur Ausbil-
dung organisationaler
Kompetenzen zur Kunden-
begeisterung. Anhand des
Innovationsprojekts ,Ability-
2Delight” der SAP werden
eine mogliche Umsetzung
sowie zentrale Ergebnisse
des vorgestellten Ansatzes
illustriert.

1. Schaffen eines Bewusstseins und
Eroffnung eines Diskurses fiir ein
holistisches Management zur Kun-
denbegeisterung.

2.Identifikation von moglichen
Handlungspotenzialen im Sinne
der Ausbildung eigener Kompeten-
zen zum ganzheitlichen Customer-
Experience-Management (um be-

schriebene Ergebnisse des Reife-
gradmodells zu erreichen).

3. Einfiihrung eines Konzepts zur
Ausbildung von unternehmensei-
genen Fahigkeiten und Kompeten-
zen zur Kundenbegeisterung so-
wie deren Wirkzusammenhénge
auf relevante Kennzahlen eines
Unternehmens.

Um den Ansatz eines ganzheitlichen
Managements zur Kundenbegeiste-
rungsfahigkeit zu illustrieren, wird
im weiteren Verlauf die Anwendung
des Konzepts am Beispiel der SAP
dargestellt.

Umsetzung ganzheitlichen
CEM bei der SAP

Um Unternehmen bei der Begegnung
individueller Herausforderungen zur
Umsetzung ganzheitlichen Customer-
Experience-Managements zu unter-
stiitzen, hat sich das Innovationspro-
jekt Ability2Delight der SAP zur
Aufgabe gemacht, ein Instrument zum
Management und Controlling unter-
nehmenseigener Aktivitdten und Kom-
petenzen zur Kundenbegeisterung zu
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entwickeln. Im Zuge dieses Vorhabens
steht dabei die Entwicklung eines kon-
zeptuellen Modells zu unternehmens-
eigenen, notwendigen Kompetenzen
zur Kundenbegeisterung im Mittel-
punkt. Mithilfe des Ansatzes sollen
Unternehmen befdhigt werden, anhand

Abb. 4: Vorgehen bei der Entwicklung
des Modells zum ganzheitlichen
Customer-Experience-Management

Validierung und Erweiterung bestehender Value Driver
zur Kundenbegeisterung

Identifikation von unternehmenseigenen Indikatoren,
zur Erfassung des Status quo der Value Driver

Identifikation von relevanten Unternehmenskennzahlen
zur Steuerung des Customer-Experience-Managements

Erarbeitung von Wirkzusammenhangen zwischen

Value Drivern, Indikatoren & Unternehmenskennzahlen

Quelle: Eigene Darstellung, SAP Innovationshub St.Gallen.

Abb. 5: SAP-Konzeptmodell zur
Messung organisationaler Kompetenzen
zur Kundenbegeisterung
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Quelle: Eigene Darstellung, SAP Innovationshub St.Gallen.
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ihrer eigenen Unternehmensdaten rele-
vante Handlungsbedarfe in den jewei-
ligen organisationalen Kompetenzen
zu identifizieren und im Hinblick auf
ausgewdhlte Kennzahlen der Unter-
nehmenssteuerung zu verbessern.

Um ein solches Vorhaben zu reali-
sieren, strebte SAP zunéichst die Ent-
wicklung eines Kompetenzmodells zur
Kundenbegeisterungsfahigkeit an. Da-
bei wurde im ersten Schritt eine umfas-
sende Sekundéranalyse wissenschaft-
licher und praktischer Literatur zu rele-
vanten Einflussfaktoren der Kun-
denbegeisterungsfahigkeit eines Unter-
nehmens durchgefiihrt. In diesem Kon-
text wurden wissenschaftliche und pra-
xisorientierte Beitrdge in den Bereichen
Customer-Experience- Management/
Kundenerfahrungsmanagement, Custo-
mer Delight/Kundenbegeisterung, Cus-
tomer Satisfaction/ Kundenzufrieden-
heit sowie Customer Retention/Kun-
denbindung fiir die erste Modellbildung
ausgewdahlt. Auf diese Weise konnten
im ersten Schritt iber 80 Kompetenzen,
sogenannte Value Driver, als relevante
Einflussfaktoren auf die Begeisterungs-
fahigkeit eines Unternehmens abgelei-
tet werden. Dazu zdhlen beispielsweise
Einflussfaktoren wie die Flexibilitat
oder Innovationsfahigkeit von Mitar-
beitenden, das Bewusstsein individuel-
ler Verantwortlichkeiten, die Integrati-
on von CE-bezogenen Zielen in Mitar-
beiterbonussysteme und die Unter-
stiitzung vom Top-Management bei
Customer-Experience-Initiativen. Die
dabei resultierenden Kompetenzen las-
sen sich einerseits inhaltlich, anhand
verschiedener Abteilungen im Unter-
nehmen oder auch z.B. entlang ver-
schiedener Rollen von Mitarbeitenden
oder Touchpoints gruppieren. Abbil-
dung 3 zeigt einen Auszug der entwi-
ckelten Kompetenzdimensionen und
dazugehorender Value Driver.

Zur Weiterentwicklung der identifi-
zierten Kompetenzen zur Begeiste-

rungsfihigkeit hat die SAP bewusst ei-
ne Zusammenarbeit mit Unternehmen
aus dem Bereich der Hauptversorgungs-
leistungen (wie z.B. Strom, Wasser,
Gas, Telekommunikation & Versand-
wesen) gesucht. Vor dem Hintergrund
der fehlenden Differenzierbarkeit und
dadurch hohen Austauschbarkeit ihrer
Produkte ist die Gestaltung attraktiver
Services und Interaktionen fiir Energie-
und Telekommunikationsunternehmen
von hochster Bedeutung. Abbildung 4
zeigt das Vorgehen der Zusammenarbeit
mit den Co-Innovationspartnern und die
weiteren Schritte zur Losungsentwick-

Viele Initiativen
beschriinken sich auf
die Gestaltung von
Kundenerfahrungen
an einzelnen Touch-
points und vernach-
Liissigen eine
zentrale Analyse.

lung zum ganzheitlichen Customer-
Experience-Management auf.

Ziel ist es, auf Basis der Praxiser-
fahrungen der Unternehmen und in
Abgleich mit den bisherigen theoreti-
schen Erkenntnissen, relevante Féahig-
keiten und Kompetenzen zu identifi-
zieren, die einen Einfluss auf die orga-
nisationale Kundenbegeisterungsfa-
higkeit haben. Dabei gilt es im Sinne
eines ganzheitlichen Managements,
nicht nur die Potenziale einzelner Ab-
teilungen, sondern aller beteiligten
Prozesse hinsichtlich deren Einfluss
auf die Kundenbegeisterungsfahigkeit
zu beleuchten. Auf diese Weise werden
in Zusammenarbeit mit den Unterneh-
men die bisherigen Kompetenzen an-
hand der eigenen Unternehmensreali-
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tdten gespiegelt, angepasst und erwei-
tert. Dabei werden auch hier alle rele-
vanten Abteilungen der Unternehmen
(z.B. Customer Service, Unterneh-
mensleitung, Marketing, Produktma-
nagement, Sales etc.) einbezogen, um
in Workshops und Tiefeninterviews die
bisherigen Value Driver zu validieren.
Anschliefend werden gemeinsam
mogliche Indikatoren erarbeitet, wel-
che Auskunft tiber die aktuelle Auspré-
gung eines Value Drivers geben kon-
nen (z.B. ,,Anzahl Bearbeitungsfehler
bei Kundenanfragen® als einer der In-
dikatoren fiir ,, Interner Wissensaus-
tausch®). Um eine Weiterentwicklung
der identifizierten Driver-Kompeten-
zen zu erleichtern, werden zusitzlich
mogliche MaRnahmen erarbeitet, wel-
che im Falle einer niedrigen Auspra-
gung eines Value Drivers eingesetzt
werden konnen, um diesen zu verbes-
sern. Mit dem Ziel, Verdnderungen in
den Value Drivern sichtbar zu machen,
werden auch beeinflusste Kennzahlen
der Unternehmenssteuerung eine Be-
riicksichtigung im Modell finden. Ma-
nager sollen dadurch befdhigt werden,
interne Entwicklungsbedarfe anhand
konkreter KPIs (z.B. Weiterempfeh-
lungsrate, Kundenzufriedenheit,
Wechselquote etc.) zu identifizieren
und entsprechende Handlungen umset-
zen zu konnen. Um dies operativ zu
ermoglichen, werden in Zusammenar-
beit mit den Unternehmen sowie unter

Handlungsempfehlungen

Abb. 6: Ausschnitt des komplexen Wirkungsmodells
zur organisationalen Kundenbegeisterungsfahigkeit
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Quelle: SAP Innovationshub St.Gallen; Software zur lllustration: Consideo iModeler 2016.

Annahmen der Organisationsentwick-
lungstheorie und des systemischen
Managements auch die Wirkzusam-
menhdnge zwischen den Kompeten-
zen, Indikatoren und Kennzahlen er-
fasst und in ihrer Stdrke sowie zeitli-
chen Wirkweise (kurz, mittel, langfris-
tig) abgebildet. Abbildung 5 zeigt
schematisch die im Modell abgebildeten
Komponenten und deren Wirkzusam-
menhédnge auf.

Durch das beschriebene Vorgehen
entsteht ein komplexes, ganzheitliches

1. Identifikation unternehmenseigener Herausforderungen im
Bereich des ganzheitlichen Customer-Experience-Managements

2. |dentifikation unternehmenseigener Ressourcen zur Kunden-

begeisterung

3. Ableitung mdglicher Handlungspotenziale zur Ausbildung
organisationaler Kompetenzen zur Kundenbegeisterung

Marketing Review St. Gallen 12017

Modell, welches nicht nur die Erfassung
der aktuellen Ausprdgung bestimmter
Unternehmenskompetenzen im Bereich
der Kundenbegeisterungsfahigkeit er-
moglicht, sondern auch eine Analyse
relevanter Handlungsbedarfe und -mog-
lichkeiten vor dem Hintergrund relevan-
ter KPIs realisiert. Durch Einbezug un-
ternehmensrelevanter Indikatoren fiir
die identifizierten Value Driver kénnen
Unternehmens- und Kundendaten im
Modell eingepflegt werden. So kénnen
Handlungsbedarfe anhand der aktuellen
Daten aus den verschiedenen Unterneh-
menssystemen (z.B. CRM, Controlling,
Personal etc.) in den verschiedenen Va-
lue Drivern identifiziert werden sowie
konkrete Mafnahmen zur Beeinflus-
sung der Kundenbegeisterung und da-
mit strategischer Kennzahlen ableitet
werden. Die resultierenden Veranderun-
gen konnen dabei einerseits in ihren
Effekten simuliert sowie in ihrem Er-
folg in der Realitédt beobachtet und er-
fasst werden. Abbildung 6 zeigt einen
beispielhaften Ausschnitt des komple-
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xen Konzeptmodells, bestehend aus Va-
lue Drivern, Indikatoren und Customer-
Experience-relevanten Kennzahlen.
Sichtbar sind nicht nur die Komponen-
ten des Modells selbst, sondern auch
deren Wirkzusammenhédnge, Wirkrich-
tungen und Beziehungsstérken.

Mithilfe des beschriebenen Projek-
tes mochte SAP einen ersten Grund-
stein fiir die Entwicklung eines ganz-
heitlichen Customer-Experience-Ma-
nagements auf Basis organisationaler
Kompetenzen setzen und Unternehmen
dadurch eine bessere Steuerung unter-
nehmenseigener Ressourcen zur Kun-
deninteraktion und -begeisterung er-
moglichen.

Zusammenfassung
und Ausblick

Vor dem Hintergrund aktueller He-
rausforderungen des Customer-Expe-
rience-Managements hat der vorlie-
gende Beitrag einen ganzheitlichen
Ansatz zur Bildung organisationaler
Féahigkeiten zur Kundenbegeisterung
vorgestellt. GemaR der aktuellen Aus-
fiihrungen konnen Unternehmen
durch die Entwicklung entsprechen-

Kernthesen

der Kompetenzen befdhigt werden,
begeisternde und nachhaltige Kun-
denerfahrungen zu bieten, welche sich
nicht nur auf einzelne Interaktionen
oder Touchpoints beschrédnken, son-
dern ein positives Gesamterlebnis
beim Kunden schaffen. Das zugrunde-
liegende Konzept zur Entwicklung der
Kundenbegeisterungsfahigkeit und
dessen moglicher Umsetzung wurde
anhand des Pilotprojekts Ability2De-
light der SAP an einem Beispiels il-
lustriert.

Der Ansatz zur organisationalen
Kompetenzausbildung integriert und
erweitert bisherige State-of-the-Art-
Konzepte des Customer-Experience-
Managements aus Forschung und Pra-
xis und leistet so einen Beitrag zur
Entwicklung des zukiinftigen Ma-
nagements von Kundenbegeisterung
(CEM). Dabei wird auf die Bedeutung
einer ganzheitlichen Perspektive im
Sinne der Integration aller Abteilun-
gen eines Unternehmens in den Pro-
zess und der Verbindung von systemi-
schen Management- und Organisati-
onsentwicklungsprinzipien aufmerk-
sam gemacht. Die Einfithrung eines
holistischen Steuerungskonzepts er-

1. Es ist eine steigende Bedeutung des Customer-Experience-
Managements in Praxis und Forschung festzustellen.

2. Viele Initiativen beschranken sich auf die Gestaltung von Kunden-
erfahrungen an einzelnen Touchpoints und vernachldssigen eine zen-
trale Analyse, Steuerung und Kontrolle entsprechender Aktivitaten.

3. Nachhaltig bedeutsame Kundenerfahrungen bedirfen der Gestal-
tung von Gesamterlebnissen, Uber diverse Interaktionen hinweg.

4. Mithilfe der Ausbildung organisationaler Kompetenzen zur
Kundenbegeisterung kann ein ganzheitliches Customer-Experience-
Management, im Sinne von abteilungs- und Touchpoint-tber-
greifenden Erfahrungen, erméglicht werden.

moglicht Unternehmen nicht nur die
zielgerichtete Ableitung von MaRnah-
men im Hinblick auf ausgewéhlte
KPIs, sondern ein Monitoring sowie
eine stetige Optimierung der eigenen
Strategie auf Basis aktueller Kunden-
daten. Zukiinftige Managementsyste-
me im Bereich des Customer-Experi-
ence-Managements sollten daher auf
die Erfassung aktueller und notwendi-
ger Kompetenzen zur Kundenbegeiste-
rung ausgerichtet werden, um nachhal-
tige Erlebnisse beim Kunden schaffen
und sich dadurch vom Wettbewerb
differenzieren zu kénnen. +]
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