Wem die Kunden trauen

Von Volker Dobler

it der Schlagzeile ,Illegaler Gen-Reis bei
M Aldi Nord gefunden® machte Greenpeace

im Jahr 2006 einen Lebensmittelskandal
publik, der den Ruf des Discounters leicht hatte be-
schadigen konnen. Die Umweltschutzorganisation
hatte festgestellt, dass Aldi-Reis mit nicht fir den
Verzehr zugelassenem, gentechnisch verandertem
Reis verunreinigt war. Viel passierte jedoch nicht:
Nach einer kurzen Welle der Emporung kauften
die Kunden wieder wie gewohnt bei Aldi ein.

Eine weit heftigere Reaktion hatte dagegen ein
Jahr zuvor der Fleischskandal bei der Supermarkt-
kette Real ausgelost, wo Mitarbeiter Hackfleisch
nach Ablauf des Haltbarkeitsdatums umetikettiert
und wieder zum Verkauf angeboten hatten. Inner-
halb weniger Tage war das Geschaft bei Real massiv
eingebrochen. Die Kunden waren ausgeblieben
und hatten eine der grofSten Einzelhandelsketten
Deutschlands mit Kaufverweigerung bestraft.

Zwei Lebensmittelskandale — zwei vollig ver-
schiedene Verbraucherreaktionen. Der Unter-
schied liegt in einem Wert, dem Unternehmen oft
zu wenig Aufmerksamkeit schenken: dem Ver-
trauen ihrer Kunden. So besitzt Aldi neben einem
professionellen und konsequenten Krisenmanage-
ment auch einen tberdurchschnittlich hohen Ver-
trauensvorschuss bei den Verbrauchern, der dem
drohenden Reisskandal die Spitze nahm. Grund-
satzlich zufrieden sind auch die Kunden von
Konkurrent Real. Doch in Krisensituationen fehlt
ihnen der entscheidende Haltefaktor, sprich: ein
tiefes Vertrauen in Qualitit und Verlasslichkeit
ihres Lieblingssupermarktes.
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Was unterscheidet nun Vertrauen von Zufrie-
denheit? Manche Unternehmen glauben, dass sie
es hier mit zwei synonymen Begriffen zu tun ha-
ben, und messen deshalb oft nur die Zufriedenheit
ihrer Kunden. Hatten Aldi Nord und Real dies kurz
vor den Lebensmittelskandalen getan, so waren
ihnen vermutlich sehr ahnliche Werte prasentiert
worden. In Zeiten reiner Bedarfserftullung — wenn
Verbraucher ihre Erwartungen erfullt sehen — sind
die Kunden in der Regel zufrieden. Aus ihrer Sicht
gibt es keinen Grund, warum sie ihren Einkauf
nicht bei dem gewahlten Handelsunternehmen
erledigen sollten.

Tritt aber eine Krise ein, kann die Zufriedenheit
schlagartig abnehmen. Stamm- wie Gelegenheits-
kunden lehnen das Unternehmen plotzlich ab; es
kommt zu einem starken Umsatzeinbruch. Dage-
gen schiitzen hohe Vertrauenswerte bei der Kund-
schaft. Wem es gelingt, sich diese zu erarbeiten,
den werden sie in Krisen und Skandalen wie eine
Schutzschicht vor den schlimmsten wirtschaftli-
chen Folgen bewahren.

Die Frage, wie sehr Verbraucher verschiedenen
Handelsunternehmen vertrauen, stand auch im
Mittelpunkt einer Studie der Unternehmensbera-
tung Gruppe Nymphenburg Consult in Zusam-
menarbeit mit ihren internationalen Partnern der
Ebeltoft Group. Die Studie fand im Frithjahr 2009
in insgesamt elf européischen und amerikanischen
Landern statt: Deutschland, Danemark, Frankreich,
GrofSbritannien, Italien, Norwegen, Schweden,
Spanien, Brasilien, Kanada, USA. Dabei bewerteten
300 Kunden und Nichtkunden der letzten zwolf
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Monate jeweils 20 ausgewihlte Handelsunterneh-
men in national reprisentativen Online-Panels.
Das Ergebnis ist eine Evaluierung des weltweiten
Verbrauchervertrauens, die sowohl Vergleiche
zwischen einzelnen Lindern als auch zwischen
unterschiedlichen Handelstypen wie Baumarkten,
Mobelhdusern oder Drogerien erlaubt.

In Deutschland untersuchten wir 20 Handelsun-
ternehmen aus sieben Branchen, darunter Einzel-
handel (Aldi, Edeka, Lidl, Real, Rewe), Baumarkte
(Hagebau, Obi, Praktiker), Bekleidung und Acces-
soires (C&A, Deichmann, H&M, Kik), Parfume-
rien/Drogeriemarkte (Douglas, Rossmann, Schle-
cker), Mobelhauser (Ikea, XXXLutz) sowie die Un-
ternehmen Karstadt, Media Markt und Toys 'R’ Us.

Das der Untersuchung zugrunde liegende Ver-
trauensmodell beruht vor allem auf den For-
schungsarbeiten der US-Professoren David Gefen
und Detmar Straub, die sich 2004 in einem Bei-
trag fur das Managementjournal ,Omega“ mit dem
Vertrauen von Kunden beim Online-Shopping
beschiftigten. Dieses Modell stellt das Vertrauen
in Unternehmen auf die Sdulen ,Kompetenz®,
HIntegritat“ und , Herzlichkeit“.

Was baut auf, was zerstort?

Fur die Studie bewerteten die befragten Kunden
insgesamt acht Aussagen zu den untersuchten
Unternehmen. Bei der Analyse zeigte sich, dass die
Vertrauensfrage von zwei Seiten betrachtet werden
kann. Die erste lautet: Was baut Vertrauen auf?
Und die zweite: Was zerstort Vertrauen?

Einige Aussagen messen uberdurchschnittlich
stark den Aufbau von Vertrauen, andere zeigen an,
wo Vertrauen zerstort wurde oder zumindest deut-
lich geschwunden ist. Kreuzt man diese beiden
Dimensionen, so erhdlt man eine Vier-Felder-
Matrix (siehe Grafik Seite 5). Darin unterscheiden
wir elementare Kriterien (,Hygienefaktoren®), Kri-
terien mit tberdurchschnittlich hohem Einfluss
auf das Vertrauen (,Treiber“), erganzende Krite-
rien (,Zugaben®) und sekundare Kriterien (,Nach-
rangige Faktoren®).

Im Feld ,Hygienefaktoren“ befinden sich jene
Aussagen, die — wenn sie verneint werden — einen
uberdurchschnittlich hohen Vertrauensverlust
oder gar die Zerstorung von Kundenvertrauen
anzeigen: ,Es ist ein gut etabliertes Geschaft* und
,Es ist ein kompetentes und gut organisiertes
Geschaft“. Eine hohe Zustimmung zu diesen Aus-
sagen kann dagegen den Aufbau von Vertrauen
kaum beeinflussen, selbst wenn sie weit tiber dem
Durchschnitt liegt. Hier finden wir Kriterien, die
das Unternehmen unbedingt erfullen muss, will
es vorhandenes Kundenvertrauen nicht verlieren.
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Die Studie: In elf Landern Europas und
Amerikas ermittelten die Konsumen-
tenforscher der Gruppe Nymphenburg
Consult, inwieweit Kunden 20 natio-
nalen Einzelhandelsketten vertrauen.
Dabei fanden sie vier Kriterienklassen, die
Vertrauen entweder aufbauen

oder zerstoren konnen: Hygienefaktoren,
Treiber, Zugaben und nachrangige
Faktoren.

Gewinner und Verlierer: Deutsche
Verbraucher halten Douglas, Tkea,
Rossmann, Aldi und C&A fiir besonders
glaubwurdig und integer, wahrend sie
Schlecker, Kik, XXXLutz, Lidl

und Praktiker am unteren Ende der
Vertrauensskala einordnen.

Vertrauen vs. Zufriedenheit: Zufriedene
Kunden zu haben ist erfreulich — aber
wenn das Unternehmen in eine Krise
gerat, konnen sie in kuirzester Zeit
verschwunden sein. Nur echte Verbun-
denheit und tiefes Vertrauen in eine
Handelskette garantieren, dass Kaufer ihr
treu bleiben. Daftir muss sie Vertrauen
regelmiflig messen und die wahren
Bedirfnisse ihrer Kunden verstehen.

Ein Geschaft muss also etabliert und auf seinem
Gebiet kompetent sein, um nicht sofort Vertrauen
zu verspielen.

Im Gegensatz dazu haben die Aussagen ,Es ist
ein zuverlassiges Geschaft, und ich bin ganz selten
enttauscht” sowie ,Es ist ehrlich und halt immer
seine Versprechen“ einen tberdurchschnittlich
hohen positiven Einfluss auf das Vertrauen der
Kunden; entsprechend wirkt sich eine schlechte
Performance tuberdurchschnittlich negativ aus.
Wir zahlen diese beiden Aspekte daher zu den
,Treibern®.

ist Director Client Service Research bei der
Unternehmensberatung Gruppe Nymphenburg
Consult in Miinchen, die sich auf die Erforschung
von Konsumentenverhalten spezialisiert hat.
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Als ,Zugaben“ bezeichnen wir Kriterien, die
kaum negative Auswirkungen auf den Vertrauens-
wert haben, diesen aber durchaus positiv beein-
flussen konnen. Typisch dafiir sind die Satze , Das
Geschift gibt sich die allergrofSte Mithe, dem Kun-
den das Beste zu bieten“ und ,,Die Mitarbeiter sind
professionell und besonders qualifiziert“.

Im Feld ,,Nachrangige Faktoren*“ schlief$lich fin-
den sich Kundenaussagen, die sich weder positiv
noch negativ auf den Vertrauenswert auswirken.
Die Sitze ,Ich wiirde das Geschaft vermissen,
wenn es weg wire“ und ,,Es hat gute Preise, man
bekommt etwas fur sein Geld“ scheinen also — auf
alle untersuchten Lander und Branchen bezogen —
unerheblich fur Unternehmen zu sein, die das
Vertrauen ihrer Kunden gewinnen oder stiarken
mochten. Doch nicht in allen untersuchten Lan-
dern und Handelskategorien sind diese Aussagen
tatsachlich nachrangig. Fragten wir die Studien-
teilnehmer gezielt nach Discountern, so verschob
sich die Aussage ,,Es hat gute Preise, man bekommt
etwas fiir sein Geld“ vom Feld ,Nachrangige Fak-
toren“ ins Feld ,Hygienefaktoren“ — wer hier als
Discounter schlecht abschneidet, muss sich also
nicht wundern, wenn ihm die Kunden davonlaufen.

Auch sind die einzelnen Aussagen nicht in allen
untersuchten Landern gleich positioniert. So liegt
der Satz ,Das Geschaft gibt sich die allergrofSte
Miihe, dem Kunden das Beste zu bieten“ in Deutsch-
land nicht im Feld ,Zugaben®, sondern ist ganz
offensichtlich ein ,Treiber“. Dies zeigt, dass das
Thema Einkaufen hierzulande wesentlich emotio-
naler besetzt ist als in anderen Landern — Deutsche
bauen eine starkere Bindung zu ihren Stamm-
geschaften auf.

In einem weiteren Auswertungsschritt verdich-
teten wir die Aussagen zu einem einzigen Ver-
trauenswertindex. Damit haben wir einen Key Per-
formance Indicator geschaffen, der in bestehende
Studien einfach integriert werden kann. Er ist sehr
gut fur einen Einsatz als Referenzwert geeignet und
erlaubt den unkomplizierten Vergleich zwischen
Landern oder tiber einen Zeitverlauf. Die nach-
folgenden Rankings und Ergebnisse basieren auf
diesem Vertrauenswertindex.

Platz eins geht an Douglas

Sowohl bei den Gewinnern als auch bei den Verlie-
rern des Rankings fur Deutschland zeigt sich eine
bunte Mischung von Unternehmen aus den unter-
schiedlichsten Branchen. Als Unternehmen mit
den hochsten Vertrauenswerten kristallisierte sich
die Parfumeriekette Douglas heraus, gefolgt von
Ikea, Rossmann, Aldi (Nord und Siid) und C&A
auf den Plitzen zwei bis funf. Am unrithmlichen
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Ende der Rangliste landete dagegen Schlecker
knapp hinter Kik, XXXLutz, Lidl und Praktiker.

Was unterscheidet nun die Tops und die Flops,
die oft direkte Konkurrenten sind? Beispielhaft
lasst sich dies an den Drogeriemarkten Rossmann
(Platz 3) und Schlecker (Platz 20) zeigen: Ross-
mann punktet bei Kunden mit einer hellen, freund-
lichen Atmosphire, wiahrend Schlecker-Mirkte
eng, verstellt und klein wirken. Dass Mitarbeiter
bei Schlecker hauptsachlich in ihrer Rolle als Kas-
sierer auftreten und kaum Beratung anbieten, ver-
starkt den Kontrast zu Rossmann-Mitarbeitern, die
als hilfsbereit und kundenfreundlich wahrgenom-
men werden. Selbst die angeblich so gunstigen
Preise bei Schlecker sind — verglichen mit denen
bei Rossmann — gar nicht so niedrig, wie Preisver-
gleiche gezeigt haben. Dazu kommen immer wie-
der Negativberichte in den Medien tiber schlechte
Arbeitsbedingungen und Uberwachung der Mit-
arbeiter bei Schlecker.

Eine ahnliche Kluft im Verbrauchervertrauen
zeigt sich auch zwischen den Discountern Aldi
(Platz 4) und Lidl (Platz 17). Die dltere und daher
etabliertere Kette Aldi hat mittlerweile einen wah-
ren Kultstatus bei ihren Kunden erreicht. Diese er-
warten hochwertige Angebote zu einem gunstigen
Preis, was Aldi auch zuverlassig erfullt. Lidl hinge-
gen kann sich nur schwer mit einem klaren Image
positionieren und hatte ahnlich wie Schlecker
Schwierigkeiten, die das Kundenvertrauen in das
Unternehmen untergruben. So waren Sonder-
angebote wettbewerbswidrig bereits nach wenigen
Stunden ausverkauft, und der Spitzelskandal im
Jahr 2008 beschaftigte die Medien wochenlang.

Besonders erwihnenswert ist auch das Unter-
nehmen, das es in Deutschland auf Platz zwei ge-
schafft hat: Ikea. In zehn der elf untersuchten Lan-
derist der Einrichtungskonzern unter den Top drei
vertreten. Nur in den USA, wo das Unternehmen
beim Markteintritt handwerkliche Fehler machte,
ist das Vertrauen der Kunden nicht ganz so grofs.
Eine Erklarung fur die zehn Topplatzierungen ist
die konsequente Ausrichtung Ikeas auf die Bediirf-
nisse der Kunden, etwa Kinderbetreuung, dreimo-
natige Umtauschgarantie und langfristig nachkauf-
bare Produkte.

Wo bleibt die Integritat?

Wie bereits erwiahnt, setzt sich unser Vertrauens-
wert aus drei Dimensionen zusammen: der (Fach-)
Kompetenz der Mitarbeiter, der Integritat des Un-
ternehmens und der Herzlichkeit, mit der es ge-
lingt, Kaufern wie Nichtkaufern ein Wir-Gefithl zu
vermitteln. Bricht man die Umfrageergebnisse auf
diese drei Dimensionen herunter, so zeigt sich,
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Wie Vertrauen entsteht — und wieder zerbricht

Die vier Dimensionen des Vertrauens, das Kunden in die Aussagen zuordnen: ,,Hygienefaktoren“ sind Kriterien,
Unternehmen setzen, fasst diese Vier-Felder-Matrix die erfullt sein miissen, damit ein Unternehmen vorhande-
zusammen. Gemessen werden sie anhand von Aussagen zu  nes Vertrauen nicht verliert. , Treiber” konnen Vertrauen
Einzelhandelsketten, denen die Teilnehmer der Umfrage—  schaffen, doch fehlen sie, zerstoren sie das Vertrauens-
jeweils 300 Kunden und Nichtkunden aus elf Laindern — verhaltnis ebenso schnell wieder. ,,Zugaben“ beeinflussen
zustimmen oder die sie ablehnen mussten. Die Grofse des den Vertrauenswert positiv, konnen ihn aber nicht gravie-
Kreises entspricht der Prozentzahl der Befragten, die die rend schadigen, wenn sie fehlen. ,,Nachrangige Faktoren®
Aussage bejahten. Folgenden vier Dimensionen lieflen sich  schlieSlich wirken sich weder positiv noch negativ aus.
Kann kaum Kann starkes
Vertrauen schaffen Vertrauen schaffen
Hygienefaktoren Treiber
i Esist ein gut
. etabliertes Geschaft. {Es ist ein zuverlassiges
: : Geschaft, und ich bin ganz
Kann Vertrauen : Es ist ein kompetentes : i selten enttauscht.
zerstoren und gut organisiertes
: Geschaft.
' Es ist ehrlich und halt
e ‘‘‘‘ immer seine Versprechen.
6 """ i Das Geschaft gibt sich die
: allergroite Muhe, dem Kun-
: den das Beste zu bieten.
Kann Vertrauen Ich wirde das Geschéft i L Mitarbeiter sind
nicht zerstoren vermissen, wenn es weg ware. : e WMitarberter sin
i professionell und
_ i besonders qualifiziert.
Es hat gute Preise, man be- '
kommt etwas fir sein Geld. 24
Nachrangige Faktoren Zugaben

dass manche Unternehmen in einer der Dimensio-
nen schlecht abschneiden und somit einen besse-
ren Vertrauenswert verpassen. Gute Vertrauens-
werte lassen sich am ehesten erreichen, wenn alle
drei Dimensionen gleichermafSen gut bewertet
werden. Als Beispiel sei Media Markt genannt, den
Kunden als nicht integer wahrnehmen, was unter
anderem mit den aggressiven Werbeversprechen
des Elektronikhiandlers und gleichzeitig mangeln-
der Bevorratung von Sonderangeboten zu tun hat.

Ein weiterer wichtiger Aspekt in unserer Studie
war die Analyse von Kaufern und Nichtkaufern
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(also potenziellen Neukunden). Wir untersuchten
bewusst beide Zielgruppen, was bei der Auswer-
tung der Daten von Rewe und Edeka zu verbluffen-
den Ergebnissen fithrte: Betrachtet man die Ver-
trauenswerte fiir beide Unternehmen insgesamt,
so schneiden beide sehr dhnlich ab. Vergleicht man
aber Kaufer und Nichtkiufer, so zeigt sich, dass
Edeka bei seinen Kunden hohes Vertrauen genief3t,
bei Nichtkunden jedoch nur unterdurchschnitt-
lich abschneidet. Bei Rewe hingegen ist es genau
umgekehrt: Die Vertrauenswerte seiner eigenen
Kunden sind niedriger als die der Nichtkunden.
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Eine Erklarung dafur ist, dass Rewe erst seit
wenigen Jahren als Marke auftritt und davor unter
vielen Namen wie HL oder Minimal bekannt war.
Zum Zeitpunkt der Integration steckte das Unter-
nehmen viel Geld in die Markenkommunikation,
was moglicherweise zu einem anhaltenden Ver-
trauensvorschuss bei Nichtkunden gefuhrt hat.

Wichtig ist diese Unterscheidung zwischen den
Vertrauenswerten von Kaufern und Nichtkaufern
bei der strategischen Entscheidung, ob sich ein
Unternehmen bei seinen Aktivitaten eher auf Be-
standskunden konzentriert oder alle Kraft in die
Neukundengewinnung steckt.

Fazit

Vertrauen wird sich in den kommenden Jahren
zu einem entscheidenden Differenzierungsmerk-
mal im Handel entwickeln. Das schliefSen wir aus
der hohen Zahl von Anfragen zu diesem Thema,
die uns von Unternehmen erreichen. Viele von
ihnen haben festgestellt: Nur die Zufriedenheit der
Kunden zu messen reicht nicht mehr aus, um sich
vom Wettbewerb zu unterscheiden. Sie brauchen
einen neuen, tiefer gehenden Indikator, der tiber
kurzfristiges Zufriedenheitsdenken hinausgeht.

Kundenvertrauen ist der Wert, der diese neue
Funktion tibernehmen kann. Langfristig werden
nur solche Unternehmen bei Verbrauchern punk-
ten, die in vertrauensbildende MafSnahmen inves-
tieren und deren Wirkung regelmiflig tiberprufen.
Vertrauen muss ein wichtiger Bestandteil der Un-
ternehmensfithrung werden — auch weil es helfen
kann, Krisenzeiten besser zu tiberstehen.

GERBER, A.: Vertrauen im Online-Handel.
Evaluation von Vertrauen in elektronischen Mdrkten,
Vdm Verlag Dr. Miiller 2007.

Weiterfiihrende Informationen finden Sie im Internet

unter der Rubrik ,Mehr zum Thema*:
www.harvardbusinessmanager.de/heft/2009-9.html

v.dobler@nymphenburg.de
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