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A
ufgrund des negativen bzw. 
geringen Wirtschaftswachs-
tums, dem verstärkten Auf-
treten von internationalen 

Marktteilnehmern sowie der Dominanz 
von preispolitischen Strategien wird es 
für Unternehmen immer schwieriger, 
Neukunden zu gewinnen und über 
Kundenzuwächse Umsätze zu steigern. 
Dies haben bereits viele Unternehmen 
erkannt. Maßnahmen zur Verbesserung 
der Kundenzufriedenheit fanden da-
her bereits vor einigen Jahren Einzug 
ins Marketing, und heute hat sich das 
Schlagwort „Kundenbindung“ bereits 
zum Unwort in Unternehmerkreisen 
entwickelt.

Viele Betriebe sind sich im Klaren darüber, 
dass sie ihre Kunden zufrieden stellen 
müssen, wissen jedoch oft gar nicht, wie 
sich der aktuelle Zufriedenheits-Status 
ihrer Kunden darstellt. 

„Es gilt, die Erwartungen 
der Kunden stets zu über-

treffen. Erwartungen 
sind jedoch rein subjektiv 

und variieren daher von 
Kunde zu Kunde.“

Ist die Zufriedenheit der eigenen Kunden 
im Keller und müssen radikale Ände-
rungen und Maßnahmen vorgenom-
men werden oder sind die bestehenden 
Kunden sehr zufrieden und betreiben 
gar positive Mundpropaganda fürs Un-
ternehmen? 

Was versteht man unter dem Begriff 
Kundenzufriedenheit?
Eine Erklärung für den Begriff „Kunden-
zufriedenheit“ bietet das C/D Paradigma. 
Die Kernaussage des C/D Paradigmas 
besteht darin, dass Kundenzufriedenheit 
aus dem Vergleich der tatsächlichen 
Erfahrung bei Inanspruchnahme einer 
Leistung (Ist-Leistung) und einem be-
stimmten Vergleichsstandard des Kun-
den (Soll-Leistung) resultiert. Übertrifft 
die Ist-Leistung die Soll-Leistung dann 
spricht man von positiver Diskonfirma-
tion. Wird die Leistung jedoch negativer 
empfunden als erwartet, dann handelt es 
sich um eine negative Diskonfirmation. 
Entspricht der Level der Soll-Leistung 
genau der Ist-Leistung so ist Konfirma-
tion (Confirmation) gegeben. Ziel ist es, 
eine positive Diskonfirmation, also eine 
Zufriedenheit über dem Konfirmations-
niveau hervorzurufen.

Doch wie kommt die subjektive Erwar-
tungshaltung zustande? Die subjektive 
Erwartungshaltung bildet sich durch 
äußere Einflussfaktoren wie Image des 
Anbieters aufgrund von Werbeeinschal-
tungen, das soziale Umfeld und die 
Mundkommunikation von Meinungs-
führern und Bekannten, durch eigene 
Erfahrungen in der Vergangenheit oder 
auch durch eigene Bedürfnisse.

Begeistern Sie Ihre Kunden
Basisfaktoren und als Standard emp-
fundene Dienstleistungen überzeugen 
Kunden schon lange nicht mehr. Sie 
wollen nicht nur ein Produkt oder eine 

Dienstleistung kaufen, es muss auch 
die Verpackung und das Verkaufsum-
feld stimmen. Jedoch gibt es auch hier 
eine bereits gelernte Palette an Leis-
tungsfaktoren, welche standardmäßig 
erwartet wird. So geht der/die KundIn 
in der Parfümerie davon aus, dass er/sie 
beim Einkauf eines Produktes eine Probe 
eines weiteren Artikels mit nach Hause 
bekommt. Eine weitere Erwartungshal-
tung ist, dass sich der Kunde verspricht, 
sein repariertes Auto gereinigt aus der 
Werkstatt retour zu bekommen. 

Wird der Kunde emotional 
überrascht, dann handelt 
es sich um Begeisterungs-

faktoren.

Ist dies nicht der Fall, tritt Enttäuschung 
beim Kunden ein, obwohl die Basisleis-
tung oder das Produkt alle Bedürfnisse 
befriedigt. Wird der Kunde emotional 
überrascht, dann handelt es sich um 
Begeisterungsfaktoren. Davon spricht 
man, wenn dem Kunden eine zusätzliche 
Dienstleistung/Produkt zum Basisprodukt 
mitgeliefert wird, mit dem er überhaupt 
nicht gerechnet hat. Wenn BMW einen 
Mini aus der Werkstatt retour gibt und 
um das Lenkrad ein Pappkarton hängt 
auf dem steht „Ich habe Dich vermisst!“ 
und eine Flasche Sekt am Beifahrersitz 
liegt, dann weckt dies beim Kunden 
Emotionen.

Wie kann man Kundenzufriedenheit 
erkennen?
Objektive Indikatoren sind beispielsweise 
die Kennzahlen Umsatz und Marktanteil. 
Diese Werte müssen immer jenen in 
der Vergangenheit gegenübergestellt 
werden. Kam es zu Umsatz- und Markt-
anteilssteigerungen, kann dies ein Indiz 
für positive Kundenzufriedenheit sein. Ist 
dies der Fall, dann wurde Cross-Selling 
bzw. Upgrading bei bestehenden Kunden 
betrieben. Umsatz- oder Marktanteils-
steigerungen können jedoch auch auf-
grund von Unternehmensakquisitionen 
oder Neukundengewinnung entstanden 

Das Wissen über die Höhe der Kundenzufriedenheit in den einzelnen Geschäftsberei-
chen schafft die Grundlage für die Auswahl der richtigen Maßnahmen. Doch wie lässt 
sich die Kundenzufriedenheit messen?

unsere lektorinnen zu kundenpolitik

MaSSnahmen zur Kundenzu-
friedenheitssteigerung allein 
sind zu wenig!
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sein. Abgewanderte und unzufriedene 
Kunden fallen somit nicht auf den ersten 
Blick auf.

Bei ereignisorientierten Verfahren •	
schaut sich der Marketingverantwortli-
che vor allem die Ausreißer besonders 
an. Gab es extrem zufriedene Kunden 
in der Vergangenheit und wenn ja 
warum? Oder trat ein Ereignis ein, 
dass bei den bestehenden Kunden 
eine erhebliche Unzufriedenheit ver-
ursacht hat wie z.B. Produktionsfeh-
ler bei einer einzelnen Produktserie. 

Messung des Beschwerdeverhaltens •	
der Kunden. Hier werden Daten er-
hoben wie:
Wieviele Kunden im Verhältnis zu den •	
Gesamtkunden beschweren sich pro 
Jahr?
Über welche Produkte oder Dienst-•	
leistungen beschweren sich die Kun-
den?
Zu welchen Zeiten beschweren Sie •	
sich?
Gibt es Beschwerden über das Per-•	
sonal?

Viele Betriebe sind sich 
im Klaren darüber, dass 

sie ihre Kunden zufrieden 
stellen müssen, wissen 

jedoch oft gar nicht, wie 
sich der aktuelle Zufrie-

denheits-Status ihrer 
Kunden darstellt. 

Es werden die wahrgenommenen Leis-
tungsdefizite erhoben. Dies kann z.B. 
durch die Befragung der eigenen Ver-
käufer und Absatzmittler erfolgen. Der 
Kunde wird in diesem Fall nicht direkt 
zu seinem Beschwerdeverhalten oder 
positiven Erlebnissen mit dem Produkt 
oder der Dienstleistung interviewt.

Kundenbefragung durch das Unter-•	
nehmen selbst oder ein beauftragtes 
Marktforschungsinstitut. Die Interviews 
können vor und nach der Nutzung des 

Produktes oder der Dienstleistung 
erfolgen oder nur nach der Konsuma-
tion. Gemessen werden die generelle 
Zufriedenheit oder einzelne Attribute. 
Es besteht die Möglichkeit, einen Zu-
friedenheitswert für jeden Teilbereich 
zu erheben. Bei diesen mündlichen 
oder schriftlichen Befragungen wird 
sehr oft mit Zufriedenheitsskalen ge-
arbeitet.

„Wichtig ist, dass Zufrie-
denheitserhebungen in 

regelmäSSigen 
Abständen stattfinden. 

Nur so kann ein Unterneh-
men die wahre 

Zufriedenheitssituation 
seiner Kunden erkennen.“

Eine Kennzahl, die im Zusammenhang 
mit der Messung der Kundenzufrie-
denheit immer wichtiger wird, ist der 
„Customer Satisfaction Index“. Zur 
Ermittlung des CSI wird die Zufriedenheit 
der Kunden mit einzelnen Kriterien ins 
Verhältnis mit der Bedeutung/Wichtigkeit 
dieser Zufriedenheitsbereiche für den 
Kunden gesetzt. Entspricht die Zufrie-
denheit genau der Wichtigkeit, so ist das 
höchste Niveau der Kundenzufriedenheit 
erreicht. Kommt es zu Abweichungen, 
dann ist ein Handlungsbedarf gegeben. 
Der CSI kann unter anderem für einzelne 
Kundengruppen erhoben werden und 
sollte dann untereinander verglichen 
werden. Die Messung dieser Kennzahl 
über mehrere Perioden ermöglicht eine 
Trendanalyse und kann für interne und 
externe Betriebsvergleiche (Benchmar-
king) herangezogen werden.

Einige Unternehmen wie z.B. die Bank 
Austria im Unicredit Konzernverbund 
arbeiten bereits seit 2007 mit dem CSI 
als Zielgröße für ihre Mitarbeiter. Der 
Customer Satisfaction Index beeinflusst 
die Höhe des Gehalts. Je zufriedener 
der Kunde, desto höher der Betreuer-
Bonus. Die Kunden der Bank Austria 
werden zweimal im Jahr befragt, wie 

zufrieden sie mit ihrer Filiale sind. Die 
Zufriedenheit auf Betreuer-Ebene wird 
nicht erhoben.

„Gut“ ist nicht gut genug. 
Nur „sehr zufriedene 
Kunden“ bleiben dem 
Unternehmen treu!

Was tun, wenn meine Kunden zu-
frieden sind?
Zufriedene Kunden zu haben ist zu 
wenig. Viele Unternehmen ruhen sich 
auf der Position aus, dass die einmalig 
durchgeführte Zufriedenheitsbefragung 
ergeben hat, dass ihre Kunden „zufrie-
den“ sind. Dies wäre jedoch der falsche 
Zugang zu dieser Thematik. Um sich von 
der Konkurrenz am stark umkämpften 
Markt abzuheben und im Kopf der Kun-
den als attraktiv wahrgenommen zu 
werden, muss die Antwort auf die Frage 
nach der Kundenzufriedenheit bei einer 
Erhebung sein: „Ich bin sehr zufrieden“. 
Nur dann hat das Unternehmen den 
Kunden mit seinem Produkt oder seiner 
Dienstleistung emotional berührt und 
Begeisterung ausgelöst. Der begeisterte 
Kunde kommt wieder und wird auch 
positive Mundpropaganda für das Unter-
nehmen betreiben. D.h. für langfristigen 
Erfolg müssen Unternehmen sich und 
ihre Produkte ständig verbessern und 
den Kunden mit innovativen Ansätzen 
beim Produkt, beim Service und im Ver-
kaufsprozess überraschen!
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