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1 Keine Zufriedenheit mit der  Kundenzufriedenheit  

Loyalität ist die Belohnung für hohe Zufriedenheit ° meistens!
1)
 Kundenzufriedenheit 

wird in vielen Unternehmen gemessen, aber bringt die Arbeit an der Kundenbezie-

hung auf der Basis der Ergebnisse auch den erhofften Loyalitätszuwachs? Dazu haben 

wir in mfu{ufo Kbis cfj 3in fjof ·Nfubtuvejfª {vn Uifnb; ·FOKUS KUNDEN-

ZUFRIEDENHEIT ° 2010 eine Bilanz der deutschen Unternehmensrealitätª
2)
 aufgelegt. 

Insbesondere wollten wir wissen, wie zufrieden die Unternehmen in Deutschland mit 

der Durchführung und den Ergebnissen von Kundenzufriedenheitsstudien sind. Von 

besonderem Interesse war auch die Klärung der Frage, was es nach Einschätzung der 

Manager in den Unternehmen bringt, sich ernsthaft mit dem Thema Optimierung der 

Kundenbeziehung zu beschäftigen. Häufig bildet die Messung der Kundenzufrieden-

heit in solchen Projekten einen ersten Schritt und stellt die Basis für spätere Opti-

mierungsbemühungen dar.  

Die Ergebnisse sind in Teilen überraschend und müssen zum Nachdenken anregen. 

Kurz zusammengefasst sind nur ca. 50 % der Unternehmen mit der Durchführung und 

den Ergebnissen sehr oder außerordentlich zufrieden (Top2-Box). Immerhin 10% sind 

weniger oder gar nicht zufrieden. Und das bei durchschnittlichen Investitionen von 

ca. 70.000 ú für eine Messung. Führen die Unternehmen die Befragung in eigner Re-

gie durch, sinkt die Quote noch weiter ab, auf nur noch 36% sehr oder außerordent-

lich zufriedene Kunden. 

Dagegen berichten 50% der Befragten von einer starken, teilweise sogar sehr starken 

Verbesserung der Unternehmensleistung, wenn die Ergebnisse auch tatsächlich dazu 

verwendet werden, die eigenen Prozesse zu optimieren und an der Optimierung der 

Kundenbeziehung zu arbeiten. Dieses Ergebnis belegt die eingangs erwähnte These, 

dass Kundenzufriedenheit zu einem Loyalitätszuwachs führt - selbst wenn berück-

sichtigt wird, dass der Erfolg hier rein subjektiv eingeschätzt und nicht anhand von 

Erfolgskriterien gemessen wurde. 

Insgesamt kann damit am Nutzen von Kundenzufriedenheitsmessungen kaum gezwei-

felt werden. Der Nutzen stellt sich allerdings erst ein, wenn mit den Ergebnissen tat-

sächlich gearbeitet wird. Die Frage ist nur, wie entsprechende Projekte aufzusetzen 

                                         
1)
  Es gibt durchaus Kunden, die zwar hochzufrieden aber nicht hochloyal sind, die 

sogenannten Variety Seeker. Ejftf Lvoefo ·cfmpiofoªsie nicht für ihre guten 
Leistungen! 

2)
  Die komplette Studie können Sie über eine Registrierung auf 

http://www.2hm.eu/de/ oder über den Autor direkt beziehen (mar-
kus.mierzwa@2hm.com). 

http://www.2hm.eu/de/
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und welche Parameter für eine erfolgreiche Projektrealisierung zu berücksichtigen 

sind.  

Die Ergebnisse waren für uns bei 2hm Grund genug, unsere langjährigen Erfahrungen 

in einigen kurzen Artikeln zusammenzufassen und zugänglich zu machen. Wir begin-

nen mit einer Beschreibung des allen Kundenzufriedenheitsmessungen zugrunde lie-

genden Modells und des daraus abgeleiteten 2hm-Konzepts für die Messung und das 

Management der Kundenzufriedenheit. In unregelmäßigen Abständen werden weitere 

kleine Artikel zu interessanten Fragestellungen, svoe vn ebt Uifnb ·Pqujnjfsvoh

des Kundenzufriedenheitsmanagementsª, folgen. 
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2 Das 2hm Konzept zur Messung der Kundenzufriedenheit 

Unsere Vorgehensweise bei der Messung der Kundenzufriedenheit beruht auf dem 

mittlerweile allgemein anerkannten Confirmation/Disconfirmation
3)
 Modell. Grundle-

gend in diesem Modell ist die Annahme, dass Kunden dann mit den Leistungen eines 

Unternehmens zufrieden sind, wenn ihre Erwartungen erfüllt werden. Sie vergleichen 

ihre Erwartungen, die auf vielfältigen Erfahrungen in der Vergangenheit beruhen, mit 

den Leistungen, die sie vom Unternehmen erhalten.  

Entsprechen sich Erwartungen und Leistungen in etwa, ist ein Kunde zufrieden. Ste-

hen seinen Erwartungen keine adäquaten Leistungen gegenüber, ist er unzufrieden. 

Werden die Erwartungen im Idealfall übertroffen, ist der Kunde sehr zufrieden oder 

hbs ·cfhfjtufsuª/ In der nachfolgenden Grafik ist dieser Zusammenhang dargestellt. 

 

 

Abb. 1: Basismodell der Kundenzufriedenheit 

 

 

 

                                         
3)
 Vgl. Mierzwa, M., Kundenzufriedenheit verstehen und effektiv steigern, in Direkt 

Marketing 7/ 2002, S. 10 ° 14. 
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2.1 Zielgröße ·Loyalitätª 

Auch wenn immer wieder Studien mit der ZielhsöÕf ·Hftbnu{vgsjfefoifjuª evsdihe-

führt werden (und dadurch regelmäßig zu falschen Ergebnissen führen), ist diese 

Vorgehensweise falsch. Denn ein Unternehmen darf letztlich nicht nur danach stre-

ben, seine Lvoefo ·hmðdlmjdiª {v nbdien. Glückliche Kunden, die sich beim nächsten 

Kauf trotzdem für einen anderen Anbieter entscheiden, tragen nichts zur eigenen 

Zukunftssicherung bei. Aus diesem Grund darf in einer Kundenzufriedenheitsmessung 

auch nicht die Gesamtzufriedenheit als Zielgröße verwendet werden. Zielführend im 

Sinne einer langfristigen Sicherung des Unternehmens im Markt ist nur die Zielvari-

able ·Loyalitätª/ Denn nur mit Kunden, die immer wieder bei ihrem Unternehmen 

kaufen und es im Idealfall (wenn sie begeistert sind!) weiterempfehlen, kann ihr 

Unternehmen langfristig im Markt überleben. 

Allerdings reicht es nicht aus, Kunden nur zufrieden zu stellen, da dies nicht auto-

matisch bedeutet, dass sie auch wirklich loyal sind. Es muss gelingen, die Erwartun-

gen der Kunden zu übertreffen und diese zu begeistern. Nur dann belohnen sie ihre 

Anstrengungen auch mit gesteigerter Loyalität. Loyalität ist folglich als eine Reakti-

on (Belohnung) auf hohe Kundenzufriedenheit zu verstehen. Auch diesen Zusam-

menhang haben wir nachfolgend in einer Grafik dargestellt.  

 

 

Abb. 2: Idealtypischer Zusammenhang zwischen Kundenzufriedenheit und Loyalität
4) 

                                         
4)
 Ft hjcu fjof Sfjif xfjufsfs nöhmjdifs Wfsmąvgf ejftfs ·[vtbnnfoibohtlvswfª/ 
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2.2 Kundenkontaktpunkte 

Für die Optimierung der Kundenbeziehungen reicht es nicht aus, zu wissen, ob Kun-

den insgesamt zufrieden oder unzufrieden, loyal oder illoyal sind. Um die Prozesse, 

mit denen die Leistungen für ihre Kunden ·qspev{jfsuªwerden, nach einer Messung 

optimieren zu können, ist es notwendig, die Ursachen für die (Un-)Zufriedenheit 

genauer zu untersuchen. Hierzu ist es zunächst sinnvoll, zu ermitteln, an welchen 

Stellen in ihren Prozessen die (Un-)Zufriedenheit der Kunden entsteht.  

Grundsätzlich sind dies zunächst einmal all die Prozesselemente, in denen Kunden 

mit den Leistungen ihres Unternehmens in Berührung kommen (Kundenkontaktpunk-

te = Customer Touchpoints). Beispiele für Kontaktpunkte sind Produkte oder Dienst-

leistungen, Personal, Hotline, Serviceeinrichtungen aber auch Werbebroschüren und 

Kundenzeitschriften. In einigen Fällen ist es auch sinnvoll, das Image einzubeziehen. 

Das Image stellt zwar keinen ·Lpoubluqvoluª jn fjhfoumjdifo Tjoof ebs,beeinflusst 

aber trotzdem die Loyalität
5)
. Ob es sinnvoll ist, das Image in eine Befragung einzu-

beziehen, hängt von der Branche sowie von der Art der Produkte/Dienstleistungen ab 

und sollte zu Beginn eines Projektes diskutiert werden. 

Aus vielen Studien, aber auch aus ganz persönlichen Erfahrungen ist bekannt, dass 

nicht alle Kontaktpunkte in gleichem Maße zur Loyalisierung der Kunden beitragen. 

So ist jederzeit nachvollziehbar, dass eine Kundenzeitschrift ein wichtiges Instru-

ment ist, um Kunden zu informieren, ihr Beitrag zu deren Loyalisierung jedoch ist - 

im Vergleich etwa zum Servicepersonal - als eher gering einzustufen.  

Deshalb ist es ° neben der Ermittlung des Status quo der Kundenzufriedenheit ° 

wichtig herauszufinden, wie hoch die Bedeutung der einzelnen Kontaktpunkte für die 

Loyalisierung der Kunden tatsächlich ist. Diese wird mittels multivariater Verfahren 

und unter Einbeziehung der Zielgröße ·Loyalitätª, ermittelt
6)
. Der leider immer noch 

verfolgte Weg einer direkten Abfrage der Bedeutung ist nur in speziellen Fällen ziel-

führend (z. B. bei sehr geringen Fallzahlen), verlängert aber die Fragebögen um fast 

100%
7)
. 

 

                                         
5)
  Im Grunde handelt es sich beim Image um ein der Loyalität ähnliches Konstrukt, 

da sich das Image ebenfalls aus früheren Erfahrungen und vielen weiteren (auch 
externen) Einflüssen bildet. 

6)
  Geeignet sind z. B. die multiple und die logistische Regression, die Korrelations-

analyse aber auch anspruchsvollere Verfahren wie z. B. die Kausalanalyse. 
7)
  Ft nðttfo kb jnnfs {xfj Gsbhfo hftufmmu xfsefo, ·Xjf xjdiujh jtu gpmhfoeft Lsjue-
sjvn@ª voe ·Xjf {vgsjfefo tjoe Tjf ebnju@ª 
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Obwohl es bezogen auf die Kundenkontaktpunkte gewisse gängige Muster gibt (z. B. 

dass das Image und alle personengebundenen Kontaktpunkte zumeist sehr wichtig 

sind), unterscheidet sich die Bedeutung der einzelnen Kontaktpunkte doch von Un-

ternehmen zu Unternehmen mehr oder weniger stark. Aus diesem Grund kann es auch 

tp fuxbt xjf fjof ·Tuboebsecfgsbhvoh {vs Lvoefo{vgsjfefoifjuª ojdiu geben.  

Ist der Einfluss der einzelnen Kontaktpunkte bekannt, dann ist es auch möglich, ge-

nau die Stellen zu ermitteln, an denen es sich besonders lohnt, in die Optimierung 

der Prozesse zu investieren - an solchen Stellen, an denen der Hebel auf die Loyalität 

am größten ist. Gerade vor dem Hintergrund knapper werdender Budgets stellt dies 

auch ökonomisch eine sinnvolle Vorgehensweise dar. In der nachfolgenden Grafik 

zeigen wir die Zusammenhänge zwischen den Momenten der Wahrheit, den Kontakt-

punkten und der Loyalität auf. 

 

 

Abb. 3: Bedeutung der Kundenkontaktpunkte für die Loyalität und Operationalisierungen der Loyalität 

2.3 Momente der Wahrheit und Handlungsbedarf 

Für die Optimierung der Kundenbeziehung muss möglichst genau ermittelt werden, 

welche Erwartungen der Kunden derzeit nicht ausreichend/ besonders gut erfüllt wer-
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einfach nur zu wissen, dass Kunden z. B. mit dem Außendienst (Kontaktpunkt) ins-
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rien, wie z. B. Kompetenz, Freundlichkeit, Zuverlässigkeit (Momente der Wahrheit) 

oder in weiteren begründet sein.  

Zu jedem dieser Kriterien haben ihre Kunden Erwartungen (und zwar jeder Kunde 

andere), die mehr oder weniger erfüllt oder nicht erfüllt werden. Und bei jedem ein-

zelnen Kontakt mit dem Unternehmen entscheidet sich genau an diesen Stellen im-

mer wieder von neuem, ob ein Kunde zufrieden oder unzufrieden ist. Deshalb werden 

ejftf Lsjufsjfo bvdi ·Npnfouf efs Xbisifjuª hfoboou/Erst wenn Ergebnisse auf die-

ser Ebene vorliegen, ist es möglich, konkrete Maßnahmen zu entwickeln, sollte sich 

herausstellen, dass ihre Kunden unzufrieden sind oder der Wettbewerb besser ab-

schneidet. Die Kriterien, bei denen dies der Fall jtu, xfsefo bmt ·Iboemvohtcfebsgª

bezeichnet und in Portfolios anschaulich dargestellt. Nachfolgend ein Beispiel für ein 

·Tusbufhjtdift Portfolioª (bvg Fcfofder Kontaktpunkte) und für ein daraus abgelei-

tetes Detailportfolio. 

 

 

Abb. 4: Handlungsbedarf ·Strategisches Portfolio Kontaktpunkteª und ·Detailportfolio Npnfouf efs Xbisifjuª 

 

Im Beispiel wären efn tusbufhjtdifo Qpsugpmjp efs Lvoefolpoubluqvolu ·Serviceª und 

dem Detailportfolio die Momente der Wahrheit ·Erreichbarkeitª, ·Zuverlässigkeitª und 

·Rückrufgeschwindigkeitª als Handlungsbedarf zu entnehmen.  

Idealerweise werden diese Portfolios unter Einbeziehung von Wettbewerbswerten 

erstellt, sofern diese vorhanden sind
8)
. Im obigen Beispiel definiert die Gesamtzufrie-

denheit mit dem Wettbewerb die Referenzlinie auf der X-Achse. Die Position der Kon-

taktpunkte im Portfolio wird durch die Gesamtzufriedenheit und die Bedeutung des 

Kontaktpunkts für die Loyalisierung der Kunden (Y-Achse) definiert.  

                                         
8)
 Vgl. hierzu Kap 2.5, Wettbewerb als Relativ, S. 8. 
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