
Jedem Marketing-Experten ist mittler-
weile bekannt, dass die Bindung von 

guten Kunden an ein Unternehmen oder 
eine Bank wesentlich profitabler als die 
Neukundengewinnung ist. Die Aufgabe der 
Verantwortlichen besteht deshalb darin, im 
Rahmen eines aktiven Beziehungsmanage-
ments Kunden nach ihrer Zufriedenheit 
und Stärke der Bindung zur Bank zu befra-
gen und aus den gewonnenen Ergebnissen 
entsprechende Unternehmensaktivitäten 
abzuleiten. Welche Konsequenzen werden 
heute aber tatsächlich aus den ermittelten 
Kundenzufriedenheitswerten in den 
Finanzinstituten gezogen? Das hat jetzt die 
Wiesbadener Hochschule RheinMain in 
einem neuen, umfangreichen Forschungs-
projekt mit Unterstützung der internatio-
nalen Strategie- und Managementberatung  
2hm & Associates GmbH in Mainz unter-
sucht. Befragt wurden (schriftlich und 
online)  über 400 leitende Manager aus 
knapp 4.000 Unternehmen mit mehr als 
500 Mitarbeitern nach dem Stand des dor-
tigen Kundenzufriedenheitsmanagements. 

Marketing findet kaum Gehör 
Die Ergebnisse waren erstaunlich: So zeigte 
sich beispielsweise, dass zwar knapp 80 % 
der Finanzhäuser Kundenzufriedenheits-
analysen durchführen. Im Umkehrschluss 
bedeutet dies jedoch, dass noch ein Fünftel 
der befragten Banken bei privaten und 40 % 

bei Geschäftskunden die Chance vergeben, 
sich mit Kundenzufriedenheitsbefra-
gungen fit für die Kundenorientierung zu 
machen. In den Unternehmen, in denen 
eine Zufriedenheitsbefragung zum Einsatz 
kommt, beklagen sich die Verantwortlichen 
in erster Linie über ein fehlendes systema-
tisches Vorgehen bei der studienbasierten 
Generierung von Maßnahmen sowie über 
Defizite bei der Umsetzung von Kunden-
bindungsmaßnahmen. Ausschlaggebend 
für diese Situation sind nach Ansicht der 
befragten Manager vor allem die fehlenden 
Ressourcen zur Gestaltung  von Zufrieden-
heitsprogrammen. Ebenso wird die geringe 
Relevanz in den eigenen Reihen der Banken 
bemängelt: „Wir finden mit unserer Abtei-
lung kein Gehör in den Vorstandsetagen 
und bekommen deshalb schlicht zu wenige 
Mittel für Maßnahmen“, so ein Marketing-
leiter aus dem Bankenbereich.

Kundenzufriedenheit  
beeinflusst Loyalität und Image 

Dabei wird der Zusammenhang zwischen 
Kundenzufriedenheit und Loyalität von 
den befragten Banken fast durchweg bestä-
tigt. So sind 96  % der verantwortlichen 
Manager der Überzeugung, dass sich die 
Zufriedenheit der Kunden positiv auf die 
Kundenbindung und das Unternehmens-
image auswirkt. Ebenso erwarten mehr als 
80 % der Befragten, dass hohe Zufrieden-

heitswerte auch einen stimulierenden Ein-
fluss auf die Empfehlungsbereitschaft der 
Kunden haben. Finanzinstitute, die ein 
professionelles Kundenzufriedenheitsma-
nagement betreiben, gehen zudem davon 
aus, dass sich gute Werte sowohl auf eine 
erhöhte Preisbereitschaft als auch auf eine 
Erhöhung des Anlagevermögens und der 
Deckungsbeiträge auswirken. Richtig ein-
gesetzt, bieten exzellente Kundenzufrie-
denheitswerte demnach auch die Basis für 
eine geringere Preissensitivität der Kunden, 
was entscheidend für ein profitables Filial-
geschäft ist. Darüber hinaus werden die 
Ergebnisse aus den Kundenumfragen von 
den Banken auch für kommunikationspo-
litische Maßnahmen genutzt. Wirkung zei-
gen diese jedoch erst, wenn aufgrund der 
Ergebnisse auch Handlungsempfehlungen 
entwickelt und in konkrete Maßnahmen 
umgesetzt werden. Allerdings war jeder 
Dritte der verantwortlichen Manager nicht 
mit seinem Kundenzufriedenheitsmanage-
ment zufrieden. 

Probleme gibt es vor allem bei der Kon-
zeption der Befragung. Häufig wird etwa 
aus Kapazitätsgründen auf ein metho-
disches Vorgehen bei der Konzeption der 
Befragung verzichtet. Damit kann unter-
stellt werden, dass die mangelnde Effizienz 
bei der Durchführung von Kundenzufrie-
denheitsanalysen in großem Stil zur Geld-
vernichtung bei den Bankhäusern beiträgt, 

K u n d e n m a n a g e m e n t

Fit für die Kunden
Kundenorientierung ist eines der wesentlichen Themen, das sich Banken bereits vor 

geraumer Zeit auf die Fahne geschrieben haben. Die demografische Entwicklung und das 

preissensitive Direktbankengeschäft verstärken noch mehr den Druck, bestehende Kunden 

langfristig an sich zu binden. 

↗↗ Hans Herrmann / Markus Mierzwa
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da methodische Defizite in der Konzepti-
onsphase zu Problemen in der Analyse, der 
Umsetzung und damit der Maßnahmenpla-
nung führen.

Kundenzufriedenheitsanalysen 
sind leistungssteigernd

Fast 60 % der befragten Manager aus dem 
Finanzsektor gaben an, dass durchgeführte 
Kundenzufriedenheitsanalysen direkt zur 
Leistungssteigerung im Unternehmen bei-
tragen. Die positive Einstellung ist insbeson-
dere bei denjenigen festzustellen, die nicht 
nur zufriedener mit ihrer Kundenbefragung 
sind, sondern auch mit externen Partnern 
arbeiten. „Eine objektive Befragung mit 
einem validen und konsistenten Fragebogen 

liefert die Voraussetzung für die spätere 
Ableitung von konkreten Handlungs- 
empfehlungen und deren Umsetzung in 
konkrete Maßnahmen“, empfiehlt Mathias 
Jahn, Leiter des Geschäftsbereichs Kunden-
beziehungsmanagement bei 2hm. Ohne eine 
erfolgreiche Umsetzung und Etablierung  
von Maßnahmen laufen die Investitionen in 
Kundenbefragungen ins Leere. Mögliche 
Enttäuschungen bei Mitarbeitern und Kun-
den werden hingenommen. 

Ein notwendiger Implementierungspro-
zess berücksichtigt nicht nur kundenorien-
tierte Maßnahmen, sondern auch gezielte 
Aktivitäten zur Personalentwicklung. Alle 
Mitarbeiter mit Kundenkontakt müssen 
wissen, wie sie den Kunden begeistern kön-

nen. Sie müssen die Fertigkeiten besitzen, 
um dieses Wissen umzusetzen, und ihr 
Gelerntes auch umsetzen wollen. Schließ-
lich sollten Mitarbeiter mit explizitem Kun-
denkontakt auch über die notwendige Ent-
scheidungsbefugnis zur Umsetzung von 
Maßnahmen verfügen.

Nicht alle  Finanzmanager  
Nutzen Customer-Care-Ansatz 

Mit den Ergebnissen der Studie konnte 
nachgewiesen werden, dass die Kundenori-
entierung der Finanzhäuser in Deutschland 
noch erhebliche Lücken aufweist: Nicht ein-
mal die Hälfte der Finanzmanager verfolgt 
einen konsequenten Customer-Care-An-
satz und damit eine Einbindung der gewon-
nenen Resultate in bestehende CRM-Sys-
teme. So werden Kundenzufriedenheitsun-
tersuchungen zu über 50 % aus Gründen des 
Qualitätsmanagements durchgeführt. Kun-
denzufriedenheit und kundenorientiertes 
Verhalten werden vor allem in Zusammen-
hang mit dem Management der Servicequa-
lität wahrgenommen. Folgerichtig gaben 
mehr als 80 % der befragten Finanzhäuser 
an, Maßnahmen für den Servicebereich 
abzuleiten, und immerhin nehmen über drei 
Viertel Prozessveränderungen auf Basis der 

↗ worauf nimmt kundenzufriedenheit einfluss?

Loyalität

Unternehmensimage

Weiterempfehlungsverhalten

Umsatz/Gewinn

Preisbereitschaft

Cross Selling

Quelle: 2hm-Studie 2010: Fokus Kundenzufriedenheit
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Ergebnisse vor. Dagegen leiten nur knapp 
die Hälfte der Banken Änderungen im Be-
schwerdemanagement ein. Nachholbedarf 
besteht darüber hinaus im Bereich der Mit-
arbeiter- bzw. Personalentwicklung, denn 
nur bei 37 % des Finanzgewerbes werden 
dazu Maßnahmen abgeleitet. Dabei sind 
nicht die Finanzangebote, sondern Mitar-
beiter und deren Kunden die strategischen 
Haupterfolgsfaktoren, um die Zukunft der 
Bank zu sichern.

Nicht an  VergütungsSysteme 
gekoppelt

Kundenorientierte Unternehmen gehen ver-
mehrt dazu über, Kundenzufriedenheits-
kennzahlen an das Vergütungssystem zu 
koppeln. Allerdings ist dieses Vorgehen 
gerade einmal für 23 % der Unternehmen in 
der Finanzwelt ein Thema. Die Verknüp-
fung der Kundenzufriedenheit mit einem 
Vergütungssystem der Kundenberater kann 
jedoch die Relevanz der Untersuchung bei 
Finanzdienstleistern durchaus steigern. Die 
„Incentivierung“ von Mitarbeitern wirkt 
damit im Rückschluss indirekt auf die Stei-
gerung der Kundenzufriedenheit. Eine sol-
che Regelung für eine beratungsintensive 

Dienstleistung ist in jedem Fall eine Alter-
native gegenüber den eher kurzfristig wir-
kenden Provisionsvergütungen, die in der 
Regel rein abschlussorientiert sind. Die 
Erfahrung eines Unternehmens mit Kun-
denzufriedenheitsanalysen ist ein wesent-
licher Erfolgsfaktor bei einer spürbaren Ver-
besserung der Unternehmensleistung. 

Zufriedenheit messen fördert 
Kundenorientierung

Eine Kundenzufriedenheitsanalyse gehört 
zu den wirksamsten Instrumenten für die 
Sicherung des dauerhaften wirtschaftlichen 
Erfolgs von Unternehmen des Finanzgewer-
bes. Handlungsorientiert konzipiert, richtig 
umgesetzt und vollständig im CRM inte-
griert, bietet sie ein enormes Potenzial, um 
den wirtschaftlichen Erfolg der Banken in 
Zukunft abzusichern. Wirksamkeit erfor-
dert jedoch ein solides Fundament in der 
Messung, Durchführung und Analyse der 
Kundenzufriedenheit. „Wir konnten mit 
den Ergebnissen zeigen“, so Leif Steinbrin-
ker, Partner und Strategieberater bei 2hm, 
„dass für die Definition einer kundenorien-
tierten Vorgehensweise die Nutzung von 
exzellentem Marktforschungs-Know-how 

sowie die Ableitung von zielgerichteten 
Handlungsempfehlungen elementar wichtig 
sind.“  

Wie die ermittelten Erfolgsfaktoren für 
ein Kundenzufriedenheitsmanagement zei-
gen, ist Kontinuität in den Messungen 
gefragt. Nur so können Ziele gesetzt werden 
und darauf basierende Überprüfungen 
erfolgen. Bei der Durchführung von Kun-
denzufriedenheitsanalysen sollten externe 
Dienstleister herangezogen werden. Damit 
wird eine Unabhängigkeit bei der Messung 
der Performance gegenüber den Kunden 
gewährleistet.

Banken müssen sich der Herausforderung 
stellen, um der durch das Online-Banking 
verursachten Anonymität in den Kunden-
beziehungen entgegenzuwirken. Mehrheit-
lich die jüngere Generation nutzt das güns-
tige Konditionenniveau des Direktbanken-
angebots und verliert dadurch den persön-
lichen Bezug zu den Mitarbeitern des 
Finanzdienstleisters. Es ist deshalb drin-
gend notwendig, Kundenerlebnisse außer-
halb des Internets zu initiieren, um die Vor-
aussetzung für eine höhere Kundenbindung 
zu schaffen. Die dabei gewonnenen Kon-
takte müssen im Rahmen eines professio-
nellen Kundenbeziehungsmanagements 
genutzt werden, um damit einem möglichen 
Verlust von Umsatz- und Deckungsbei-
tragspotenzialen von vorneherein vorzu-
beugen. Ein fundiertes Verständnis der 
Kundenzufriedenheit ist ein wesentlicher 
Treiber zur Erhöhung der Eigenkapitalren-
tabilität. 

Fazit
Professionelle Kundenzufriedenheitsanaly-
sen sind kein Selbstzweck, sondern ein 
wesentliches Instrument für eine bessere 
Kundenbindung und die Zukunftssiche-
rung der Banken. � ↙

AutorEN: Hans Herrmann, 
Dr. Markus Mierzwa, Senior Executive 

Consultants bei 2hm, Mainz.

↗ erfolgsfaktoren der messung von kundenzufriedenheit

Quelle: 2hm-Studie 2010: Fokus Kundenzufriedenheit 

Zufriedenheit mit 
der Messung

Unternehmen weisen eine lange
Historie der Messungen auf

Die Durchführung erfolgt  
unabhängig durch einen  
externen Anbieter

Breite Anwendung der  
Analyseergebnisse im  
Unternehmen

Die interne Betreuung erfolgt
fachgerecht in der 
Marktforschungsabteilung

Maßnahmenentwicklung in  
mehreren  
Unternehmensbereichen

Treiber für  
erfolgreiche 
Messungen der 
Zufriedenheit
(d.h., die Arbeit 
mit den Ergeb-
nissen hat die 
Unternehmens-
leistung stark 
oder sehr stark 
verbessert)
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+49 69 2444585-40

resourcesglobal.com

So übertreffen wir die Erwartungen unserer Kunden und machen daraus

                 EINE KERNKOMPETENZ.       

Als erstklassiges Auktionshaus versteht Sotheby’s, wie wichtig erstklassiger 
Service ist. Genau wie wir. Deshalb hat Sotheby’s Resources gewählt, um 
das Unternehmen beim Aufbau seiner weltklasse Finanz- und IT Systeme 
zu unterstützen. Als Pionier für neuartige Personaldienstleistungen mit 
Professionals in über 50 Ländern weltweit kennen wir die Feinheiten der 
lokalen Vorschriften und Gebräuche und wissen, wie wir Unternehmen dabei 
helfen können, dass sie reibungslos funktionieren. Von Innen heraus.

SOTHEBY’S

BILL SHERIDAN (links)
Executive Vice President, CEO

HERAUSFORDERUNG:

Kundenerwartungen übertreffen

RESOURCES GLOBAL PROFESSIONALS

MICHAEL POLITO (rechts)

ERFAHRUNGEN:

    > Big Four Wirtschaftsprüfung

    > Financial Services

    > Pharma

    > Technology

    > Financial Modeling

    > Systems Re-Engineering

business. from the inside out.


