
Kundenbindung – nicht die  
Zufriedenheit, der Kunden- 
bindungsmix entscheidet!
Das Thema Kundenbindung erfährt derzeit ein Revival. Beispielsweise  

über legen viele Unternehmen, die bislang kein Kundenbindungssystem  

implementiert haben, ein solches einzuführen. Hingegen zweifeln  

zahlreiche Unter nehmen, die vor Jahren einen Kundenclub oder ein  

Bonussystem ein geführt haben, an der wirtschaftlichen Effizienz dieser  

Instrumente. Nach wie vor fokussiert sich Kundenbindungsmanagement  

häufig noch auf die Erhöhung der Kundenzufriedenheit, da gemeinhin  

angenommen wird, dass zufriedene Kunden auch gleichzeitig loyale  

Kunden sind. Doch hat die Kundenzufriedenheit nicht die Bedeutung  

für die Kundenbindung, die ihr oftmals zugeschrieben wird.  

Nicht selten wandern auch sehr zufriedene Kunden ab.  

Was also tun, wenn Zufriedenheit allein nicht mehr ausreicht, um die  

Kunden zu halten? Der richtige Kundenbindungsmix entscheidet!

 G
erade in wirtschaftlich anspruchsvollen Zei-
ten werden die Loyalisierung und Bindung 
der Kunden an das Unternehmen zu entschei-
denden Erfolgsgrößen. Die langfristige Bin-
dung der Kunden an den Anbieter erscheint 

insbesondere sehr ratsam, da es oftmals vielfach teu-
rer ist, einen Kunden neu zu akquirieren als einen 
bestehenden Kunden zu halten. Die Kundenbindung 
nimmt somit eine zentrale Rolle im Kundenbezie-
hungsmanagement ein – auch wenn die Neukun-
denakquisition nicht vernachlässigt werden darf.

Neben der Kundenbindung hat in den vergange-
nen Jahren auch das Thema Kundenzufriedenheit 
sowohl in der Praxis als auch im wissenschaftli-
chen Diskurs eine sehr große Bedeutung eingenom-
men. Viele Unternehmen setzen sich als primäres 
Ziel ihrer unternehmerischen Tätigkeit, die Zufrie-
denheit ihrer Kunden zu erhöhen, weil diese als 

Voraussetzung nicht nur für die Kundenbindung, 
sondern auch für geringere Preiselastizitäten, für 
positive Mund-zu-Mund Propaganda und für höhe-
re Umsätze und Gewinne, kurz für den nachhalti-
gen wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens 
gegenüber dem Wettbewerb gilt. So setzt sich bei-
spielsweise Bosch als oberste Priorität im Unterneh-
mensleitbild: „Wir wollen zufriedene Kunden.“

Der Zusammenhang zwischen den Größen Kun-
denzufriedenheit und Kundenbindung beschäftigt 
die Marketingforschung und -praxis bereits seit 
Jahrzehnten. Auch wenn oftmals nachgewiesen ist, 
dass zufriedene Kunden eine deutlich höhere Be-
reitschaft aufweisen, dem Anbieter treu zu bleiben, 
ist zu beobachten, dass sie trotz hoher Zufriedenheit 
zur Konkurrenz abwandern. Dieser Umstand lässt 
an der Bedeutung der Kundenzufriedenheit für eine 
nachhaltige Kundenbindung zweifeln und stellt die 
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Investitionen in die Erhöhung der Kundenzufrie-
denheit durch z.B. Werbekampagnen oder Schulung 
der Mitarbeiter infrage. Warum verlassen zufriede-
ne Kunden den Anbieter, und welche Maßnahmen 
können Unternehmen ergreifen, eine langfristige 
Kundenbindung sicherzustellen?

Kundenbindung = Kundenzufriedenheit?

Um diesen Fragen nachzugehen, gilt es zunächst, ein 
klares Begriffsverständnis von Kundenzufriedenheit 
und Kundenbindung zu erarbeiten. Kundenzufrie-
denheit wird oftmals als Folge eines kognitiven Ver-
gleichs zwischen der vom Kunden erwarteten Soll-
Leistung an den Anbieter und der subjektiv 
wahrgenommenen Ist-Leistung interpretiert. Stellt 
sich im Vergleich heraus, dass die wahrgenommene 
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Leistung (Ist) genau der Soll-Leistung entspricht, so ent-
steht Konfi rmation (Bestätigung) und letztendlich Zu-
friedenheit. Weichen beide Komponenten voneinander 
ab, resultiert Diskonfi rmation. Negative Diskonfi rmation 
(Unzufriedenheit) entsteht, wenn die Ist-Leistung nied-
riger als die Soll-Leistung ist. Positive Diskonfi rmation 
(gesteigerte Zufriedenheit) resultiert, falls die wahrge-
nommene Leistung den Vergleichsstandard übersteigt. 

Kundenbindung kann sowohl aus nachfrager- als 
auch aus anbieterbezogener Sicht formuliert werden. 
Aus Nachfragersicht wird Kundenbindung oft als ver-
haltensbezogen interpretiert und stark mit Loyalität 
assoziiert. Demnach gilt ein Kunde an den Anbieter 
gebunden, wenn er diesem treu bleibt, regelmäßig wie-
derkauft oder Zusatzkäufe tätigt sowie gewisse mate-
rielle und formelle Wechselbarrieren vorliegen. Anders 
ausgedrückt ist nachfragerbezogene Kundenbindung 
dann vorhanden, wenn es Gründe für den Kunden gibt, 
die wiederholtes Kaufen als sinnvoll oder gar notwen-
dig erscheinen lassen.

Wird Kundenbindung aus anbieterorientierter 
Sicht aufgefasst, werden darunter alle Maßnahmen 
des Unternehmens verstanden, die zu kontinuierli-
chen oder vermehrten Wieder-, Zusatz- und Folgekäu-
fen führen bzw. verhindern, dass Kunden abwandern. 
Demnach geht es hierbei darum, die Potenziale der 
Kunden auszuschöpfen. 

nachfragerbezogene störfaktoren der 
Zufriedenheit-Bindungs-Kette

Warum wandern Kunden vom Unternehmen ab, auch 
wenn sie mit dessen Leistungen hoch zufrieden sind? 
Mögliche Ursachen liegen zum einen in psychologi-
schen Größen wie dem Bedürfnis nach Abwechslung 
oder der Bequemlichkeit, einen anderen Anbieter zu 
wählen. Das Konzept des „Variety Seeking“, das intrin-
sisch motivierte Bedürfnis des Konsumenten nach Ab-
wechslung, geht davon aus, dass der Konsument nicht 
aufgrund veränderter Präferenzen zu einem anderen 
Unternehmen wechselt, sondern vielmehr, weil ihm 
der Wechsel an sich einen Nutzen bringt. Demnach 
strebt der Konsument danach, Langeweile in der Kauf-
entscheidung zu vermeiden, indem er durch die Wahl 
einer neuen Marke bzw. eines anderen Anbieters ein 
gewisses Maß an innerer Erregung schafft. Dies mag 
erklären, warum zum Beispiel im Automobilsektor 
Kunden, die zuvor eine sehr hohe Zufriedenheit mit 
dem Unternehmen äußern, kurze Zeit später abwan-
dern. Oftmals fahren Konsumenten jahrelang ein und 
dasselbe Auto, sodass mit der Zeit der Wunsch entsteht, 
etwas Neues auszuprobieren – nicht selten verbunden 
mit einem Markenwechsel. Noch stärker ist das Bedürf-
nis nach Wechsel in den Bereichen Mode, Tourismus 
und Gastronomie ausgeprägt.

Quelle: universität st.gallen 2009.

faKtoren KunDenBInDung

lust auf aBWeCHslung
Ist die auswahl groß, reizt es manchen 
Kunden, einfach mal etwas neues 
auszuprobieren.
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Darüber hinaus kann auch der Drang zur Bequem-
lichkeit einen Erklärungsansatz dazu liefern, dass zu-
friedene Kunden dennoch vom Unternehmen abwan-
dern. Beispielsweise wechselt der Kunde zu einem 
konkurrierenden Lebensmittelmarkt, weil dieser nach 
seinem Wohnungsumzug viel schneller und leichter 
erreichbar ist. Die Zufriedenheit wird so zu Gunsten 
der räumlichen Nähe vernachlässigt.

Auch das Produktinvolvement mag einen Einfluss 
auf die Beziehung zwischen Kundenzufriedenheit und 
der Kundenbindung haben. Ist das Involvement, defi-
niert als das generelle Interesse des Konsumenten an 
dem Produkt, gering, so wird der Verbraucher eher ge-
neigt sind, das Produkt und den Anbieter zu wählen, 
das bzw. der am schnellsten seine Bedürfnisse befrie-
digt. Demnach wird der Zusammenhang zwischen den 
beiden Variablen geringer sein als bei hoch involvier-
ten Verbrauchern.

Neben diesen psychologischen Störgrößen können 
auch faktische Faktoren die Beziehung zwischen der 
Kundenzufriedenheit und der Kundenbindung unter-
brechen. So kann die Nicht-Verfügbarkeit des ur-
sprünglichen Produkts dazu führen, dass der Kunde 
gezwungen ist, auf eine andere Marke, einen anderen 
Hersteller, zu wechseln. Findet der Konsument Gefal-
len an der neuen Marke, wird er wahrscheinlich auch 
in Zukunft diese wieder wählen. Für das Unternehmen 
ist er nun zunächst verloren. Zudem sind attraktive 
Konkurrenzangebote wie Sonderpreisaktionen oder 

Musterabgaben des Wettbewerbers ein häufiger Grund 
für einen Anbieterwechsel, insbesondere bei sehr aus-
tauschbaren Produkten.

Den richtigen Kundenbindungsmix finden

Die vorgestellten Störgrößen offenbaren, dass Unter-
nehmen nicht nur auf Zufriedenheit der Kunden ver-
trauen dürfen, sondern weitere Maßnahmen zur lang-
fristigen Kundenbindung ergreifen sollten. Es stellt 
sich dabei die Frage nach den anbieterbezogenen Mög-
lichkeiten der Kundenbindung. Auch wenn die vorge-
stellten Störfaktoren nicht immer direkt vom Anbieter 
beeinflussbar sind, kann ein systematisches Kunden-
bindungsmanagement helfen, die Kunden langfristig 
zu halten. Beispielsweise kann auf das Kundenbedürf-
nis nach Abwechslung proaktiv reagiert werden. Sind 
Konsumenten nicht mehr vom Wechsel abzuhalten, 
kann der Anbieter mittels eigener Angebote versuchen, 
den Konsumenten zumindest beim Anbieter zu halten. 
Alternativangebote wie verschiedene Varianten eines 
Produkts bieten dem Konsumenten die Möglichkeit, 
seinem Bedürfnis nach Abwechslung nachzukommen 
und gleichzeitig dem Anbieter, den wechselwilligen 
Kunden zu halten. Ein gutes Beispiel hierfür ist Uni-
lever: Mit den Marken Rama, Lätta und Becel und de-
ren verschiedenen Produktsorten lässt dieses Unter-
nehmen dem Konsumenten ausreichende Vielfalt bei 
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der Wahl der täglichen Margarine, hält ihn jedoch beim 
eigenen Unternehmen. Analog verfährt auch die Firma 
Mars im Katzenfutterbereich mit den Marken Brekkies, 
Kitekat, Whiskas und Sheba. Ebenso kann die Kom-
munikation entsprechend gestaltet werden, dass dem 
Kunden die Risiken, die mit einem Wechsel verbunden 
sind, aufgezeigt werden. Exemplarisch wirbt die 
Waschmittelmarke Ariel aus dem Procter & Gamble-
Konzern mit dem Slogan „Ariel wäscht nicht nur sau-
ber, sondern rein. Soll’s wirklich rein sein, muss es 
Ariel sein“, der die Qualitätsüberlegenheit gegenüber 
dem Wettbewerb suggerieren soll. Ein Markenwechsel 
sei für den Kunden mit Qualitätseinbußen verbunden. 
Ebenso schreibt sich der Frischkäsehersteller Exquisa 
auf seine Fahne: „Keiner schmeckt mir so wie dieser.“

Ein wichtiger loyalisierender Aspekt ist das Schaf-
fen von Vertrauen und damit verbunden oftmals auch 
von persönlichen Beziehungen zwischen Mitarbeiten-
den des Anbieters und den Kunden. Nichts bindet effek-
tiver als persönliche Beziehungen. Vertrauen ist insbe-
sondere bei Dienstleistungen relevant, wenn der Kunde 
in direkter Interaktion mit dem Anbieterunternehmen 
steht und das Leistungsergebnis direkt von der Mitar-
beiter-Kunde-Interaktion abhängt. Dienstleistungen 
sind oftmals mit Risiko für den Konsumenten behaftet, 
da die Leistungsbewertung in der Regel erst nach der 
Erbringung erfolgen kann – im Unterschied zur Zufrie-

denheit setzt Vertrauen immer ein gewisses Maß an 
Unsicherheit und Risiko voraus. Beispielsweise kann 
der Friseur erst bewertet werden, wenn die Frisur ge-
schnitten ist. Vertrauen in den Mitarbeiter und in den 
Anbieter kann das wahrgenommene Risiko mindern 
und den Konsumenten dazu motivieren, das nächste 
Mal wieder diesen Friseur aufzusuchen, da die bisheri-
gen Erfahrungen positiv sind. Vertrauen ist also ein  
ex-ante Ziel, im Vergleich dazu kann die Zufriedenheit 
definitionsgemäß immer erst ex-post resultieren.

Auch die regelmäßige persönliche Interaktion zwi-
schen den Kunden des Anbieters bzw. dem Kunden mit 
dem Anbieter bietet weitere Möglichkeiten der Kunden-
bindung. Im heutigen Internetzeitalter haben viele Kon-
sumenten den Wunsch, sich mit Gleichgesinnten virtu-
ell auszutauschen – unternehmenseigene Communities 
können den Konsumenten eine Plattform für den Aus-
tausch bieten und dabei stets in Kontakt mit den Kunden 
bleiben und die eigene Marke bei ihnen präsent hal- 
ten. Hier können Unternehmen mit zielgerichtetem 
Online-Marketing effektiv und effizient zugleich Kun-
den erfolgreich binden. Dies wird beispielsweise gut von 
MINI (siehe Kasten) und Harley Davidson praktiziert. 
Auch ein systematisches Markenmanagement kann hel-
fen, die Kunden emotional an den Anbieter zu binden. 
So bietet sich auch die Möglichkeit, das Involvement des 
Kunden für die Leistungen des Anbieters zu erhöhen und 

somit den positiven Effekt der Kundenzufrie-
denheit auf die Bindung zu stärken. Exempla-
risch sei hier Adidas genannt. Der Sportarti-
kelhersteller schafft es erfolgreich, seine Pro-
dukte mit Attributen wie Leidenschaft für den 
Sport sowie sportlichem Lifestyle zu vermark-
ten, was sich in hohem Involvement für z.B. 
Laufschuhe bei den Kunden niederschlägt.

Damit Kunden dem Unternehmen lang-
fristig erhalten bleiben, sollte ein guter Kun-
denbindungsmix neben psychologischen 
Faktoren wie Kundenvertrauen auch fakti-
sche Wechselbarrieren enthalten. Es gilt da-
bei nicht nur auf eine „Will“-Bindung seitens 
der Kunden zu vertrauen, sondern auch 
durch eine Abhängigkeit beim Kunden eine 
gewisse „Muss“-Bindung an den Anbieter 
sicherzustellen. Ziel muss es sein, einen gu-
ten Kundenbindungsmix aus für den Kun-
den attraktiven Angeboten des Anbieters 
und der faktischen Abhängigkeit des Kun-
den vom Anbieter zu besitzen. 

Faktische Faktoren können dabei sowohl 
ökonomische als auch funktional-technische 

26 5/6 : 2009
marke 41

Marketingforum Universität St.Gallen

MInI CoMMunIty

Die Marke MInI setzt seit Jahren sehr erfolgreich auf 
Communities als element der Kundenbindung und 
Kundenbegeisterung. etwa jeder zweite MInI-Kunde 
ist in einem der weltweit etwa 500 MInI-Clubs 
organisiert, bewegt sich aktiv auf den Web-seiten der 
Marke oder nimmt an internationalen treffen der 
MInI-Community (z.B. MInI united) teil. Ziel ist es 
dabei, die Kunden für die Marke zu begeistern, ihnen 
ein Markenerlebnis zu vermitteln und dauerhafte sozi-
ale Beziehungen aufzubauen. so kamen beispiels-
weise zur MInI united 2009 in silverstone allein  
20 000 fans zusammen, um sich über ihren MInI 
auszutauschen und bei live-Musik – oftmals können 
die fans im vorhinein das Programm selbst (mit-) 
gestalten – gemeinsam die Marke zu feiern. MInI 
verzichtet jedoch bewusst auf ein Management der 
Inhalte der Community, um die unabhängigkeit der 
Interessensgemeinschaft zu gewährleisten. es wird 
vielmehr versucht, mittels veranstaltungen oder 
Internetplattformen wie MInIsPaCe.com den rahmen 
für diesen austausch zusetzen.
Quelle: Interview mit Dr. Wolfgang armbrecht: Produkt- und 
Communitymanagement bei der Weltmarke MInI, in: Marketing review 
st.gallen, 5/2008,  



und vertragliche Wechselbarri-
eren umfassen. Ökonomische 
Aspekte zielen auf einen Kosten-
Nutzen-Vergleich ab. So können 
Unternehmen den Vorteil für 
den Kunden erhöhen, indem sie 
beispielsweise die Kosten für 
die Erreichbarkeit des Anbieters 
senken oder den Kundennutzen 
steigern. Die Erhöhung des Nut-
zens kann durch Boni und Ra-
batte erreicht werden, die dem 
Kunden bei zukünftigen Ein-
käufen gewährt werden. Ebenso 
können direkte Wechselkosten 
den Kunden daran hindern, ab-
zuwandern. Ein Beispiel stellen Auflösungsgebühren 
für ein Konto dar, die den Kunden davon abhalten sol-
len, die entsprechende Bank zu wechseln. 

Funktional-technische Faktoren binden den Kunden 
aufgrund von inkompatiblen Systemtechnologien. Bei-
spielsweise sind hier Hard- und Softwareanbieter zu 
nennen. Entscheidet sich ein Anwender einmal für die 
Apple-Welt, so ist er auch langfristig weitgehend daran 
gebunden, die Produkte dieses Anbieters zu erwerben, 
da diese einen Systemvorteil bieten. Ein Wechsel zu 
einem anderen Anbieter ist mit Kosten oder Nutzenein-
bußen verbunden. Derartige Buy-in-Follow-on-Strate-
gien sind ebenfalls bei Herstellern von Druckern oder 
Rasierapparaten erkennbar, deren Produkte so gestaltet 
sind, dass nur deren Nachfüllmaterialien passen. Meist 
sind die Ursprungsanschaffungen für den Kunden sehr 
preisgünstig, um den Kunden zunächst im harten Wett-
bewerb für sich zu gewinnen. Die Inkompatibilität der 
eigenen Produkte mit denen anderer Hersteller hilft, die 
Kunden dann auch beim Unternehmen zu halten. Neben 
diesen funktional-technisch bedingt ausgelösten Wie-
derholungskäufen können auch Zusatzleistungen wie 
Wartungs- und Reparaturservice eine Form dieser Kun-
denbindung darstellen.

Mit vertraglichen Wechselbarrieren erschwert der 
Anbieter dem Kunden die Abwanderung durch eine 
rechtliche Absicherung. So binden Telekommunika-
tionsanbieter ihre Kunden meist durch mittel- bis lang-
fristige Vertragslaufzeiten. Kündigt der Kunde vorzei-
tig seinen Vertrag, sind damit meist vertragliche Wech-
selkosten wie hohe Vertragsstrafen verbunden.

Ein viel diskutiertes Instrument im Kundenbin-
dungsmix, das sowohl faktische als auch psychologi-
sche Faktoren zusammenführen kann, ist der Kun-
denclub, wie zum Beispiel das Vielfliegerprogramm 

Miles & More der Lufthansa. 
Kundenclubs bieten nicht nur 
die Möglichkeit, die Kunden 
des Unternehmens besser ken-
nen zu lernen und Marktfor-
schung zu betreiben, sondern 
sie emotional und faktisch zu 
binden. Heißt das aber nun, 
dass jedes Unternehmen einen 
Kundenclub benötigt? Das si-
cherlich nicht, es hängt ent-
scheidend vom gesamten Kun-
denbindungsmix ab. Ein Kun-
denclub kann gezielt den Kun-
denbindungsmix beeinflussen, 
sowohl auf der Loyalitäts- als 

auch auf der faktischen Bindungsseite, jedoch müssen 
auch immer Wirtschaftlichkeitsüberlegungen und Fak-
toren wie das Involvement der Kunden für die Anbie-
terleistungen berücksichtigt werden.

fazit

Kundenbindungsmanagement umfasst deutlich mehr 
als nur das Management der Kundenzufriedenheit. 
Freundlichkeit und Kompetenz des Personals sowie 
verlässliche Qualität der Leistungen sind wichtig. Doch 
statt nur auf die Zufriedenheit der Kunden für den lang-
fristigen Unternehmenserfolg zu vertrauen und massiv 
in die Steigerung dieser zu investieren, ist es vielmehr 
wichtig, dass Unternehmen ein systematisches Kunden-
bindungsmanagement pflegen und den richtigen Kun-
denbindungsmix für sich finden. Dabei ist nicht nur der 
Aufbau von Kundenvertrauen und -interaktion ent-
scheidend, sondern ebenso sollten ökonomische, ver-
tragliche und funktional-technische Faktoren unterstüt-
zend dazu beitragen, den Kunden nicht nur psychologisch 
zu binden („Wollen“), sondern auch faktisch („Müssen“). 
Eines von möglichen Instrumenten dazu ist ein Kun-
denclub. Dabei sollte darauf geachtet werden, dass Kun-
den möglichst nicht das negative Gefühl des „Gebun-
denseins“ wahrnehmen, denn letztlich will jeder 
Einzelne seine „Freiheit“ geniessen.

von Prof. Dr. sven reinecke und Dipl.-Kfm. Johannes Hattula
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Kundenbindungs
management umfasst 
deutlich mehr als nur  
das Management der 
Kundenzufriedenheit. 
Freundlichkeit und  
Kompetenz des Personals 
sowie verlässliche Qua
lität der Leistungen sind 
wichtig. Unternehmen 
müssen individuell  
den richtigen Kunden
bindungsmix finden.




