
Dieses Wertpotenzial – auch hier ist 
man sich weitgehend einig – erschließt sich 
nur bei „ganzheitlichem“ Kundenbeziehungs-
management. Das umfasst die innere Ein-
stellung von Management und Mitarbeitern, 
klare Ziele und Verantwortlichkeiten, kunden-
orientierte Leistungen, optimierte Prozesse 
sowie eine zuverlässige, aussagefähige Infor-
mationsbasis. Diese vielen Aspekte sind theo-
retisch leicht zu fordern – in der Praxis aber 
schwer umzusetzen. Daher reduzieren Unter-
nehmen ihre Aktivitäten rund um das Kunden-
beziehungsmanagement. Das Ergebnis: eine 
Philosophie ohne Konsequenzen, strategi-
gische Ziele ohne Umsetzung, kostspieliger 
Aktivismus mit wirkungslosen Kundenbin-
dungsprogrammen, ein ungenutztes CRM-
System oder der unerfüllbare Alibi-Auftrag 
an einen bedauernswerten „Sündenbock“. 

Das Dilemma, in dem viele Unterneh-
men stecken, besteht darin, dass die „ganz-
heitliche Sicht“ im Unternehmensalltag nicht 
ohne weiteres praktikabel und die Ad-hoc- 
Verkürzung nicht zielführend ist. Ein Aus-
weg ist die Anwendung eines stufenweisen 
Vorgehens. Zunächst sollte man die aktuelle 
Kundenbeziehungs-Praxis systematisch und 
ganzheitlich auf wertstiftende Verbesserun- 
gen prüfen, sich dann die wichtigsten Ansät-
ze herausgreifen und fokussiert umsetzen. 
Als Prüfschema hat sich das folgende Kon-
zept bewährt (siehe Schaubild): Das Kreis-
laufmodell verdeutlicht, dass die Elemente 
des Kundenbeziehungsmanagements auf-

einander aufbauen. Das schwächste Glied 
der Kette definiert den Gesamterfolg. Die 
genannten Prüffragen helfen dabei, diese 
Schwachstelle zu identifizieren. Sie zielen 
– ohne vollständig zu sein – auf die erfah-
rungsgemäß häufigsten Fehler im prakti- 
schen Kundenbeziehungsmanagement ab. 

 
Fehler bei der Gewinnung von Kunden

„Wir kennen unsere Kunden“ 
 – wirklich? 
Wenn Informationen über den Kunden 

fehlen, dann wird von Unternehmen gefragt. 
Oft existieren aber implizite oder explizite 
Annahmen über „den Kunden“, die nicht hin-
terfragt werden – aber verkehrt sind. Dazu 
ein Beispiel: Die Marketingabteilung eines 
mittelständischen Bauzulieferers war fest 
überzeugt, dass technische Produktunterla-
gen in Papierform versendet werden müssen, 
weil „der Kunde in unserer Industrie das ver-
langt“. Papierunterlagen sind jedoch teuer 
und zum Zeitpunkt der Bestellung oft veral-
tet, was wiederum zu Klärungsaufwand führt. 
Eine strukturierte Kundenpräferenzanalyse 
hat dann gezeigt: 50 Prozent der Kunden wür-
den besser aufbereitete digitale Unterlagen 
dem Papier vorziehen, weitere 35 Prozent 
akzeptieren digitale Medien. Konsequent 
hat sich das Unternehmen auf Basis dieser 
Ergebnisse entschieden, den Internetauf-
tritt mit Priorität zu optimieren. 

„Wir fragen unsere Kunden“  
– auch Nichtkunden?
Wenn Unternehmen nur ihre Kunden 

befragen, bleiben die Nichtkunden unbe-
kannt. Dabei könnten gerade ehemalige 
oder potenzielle Kunden wertvolle Hinweise 
geben. Wie problematisch diese Beschrän-
kung auf Kunden ist, zeigt folgende Beob-
achtung: Der Kundenzufriedenheitsindex 

Ganzheitliches Kundenbeziehungsmanagement steigert den Kundenwert. Während das im Grundsatz heute anerkannt ist, werden bei 
der Umsetzung oft gravierende Fehler gemacht: Das Wertpotenzial bleibt damit unerschlossen. Diese Fehler lassen sich anhand einer 
Systematik erkennen und durch den Einsatz geeigneter Instrumente vermeiden. 

Bewusst gestaltete Kundenbezie-
hungen stärken die Kundenbindung. Dies 
äußert sich in Wiederkaufs- und Zusatzkauf-
absichten, in Loyalität trotz höherer Preise 
sowie in Empfehlungen. All das erhöht den 
Umsatz und senkt die Kosten, was wiede-
rum den Kundenwert und damit den Wert 

des Unternehmens steigert. Investitionen  
in Kundenbeziehungsmanagement erzielen 
durchschnittlich über 50 Prozent Cashflow 
Return on Investment1 und eine um fünf 
Prozent gesteigerte Kundenbindung kann 
den Wert eines Unternehmens sogar um bis 
zu 80 Prozent erhöhen2.
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steigt fälschlicherweise, wenn unzufriede-
ne Kunden abwandern! Sicher ist es für ein 
Unternehmen schwierig, Nichtkunden zu 
erreichen. Gerade hier erweisen sich Fokus-
gruppen-Analysen unter Moderation neu-
traler Dritter als hilfreich.

Fragen Sie das Richtige?
Wenn der Kunde nur nach seiner Zu- 

friedenheit mit der Hotline gefragt wird, lässt 
sich nicht herausfinden, ob er bessere Pro- 
duktunterlagen dem Anruf bei der Hotline 
vorzieht. Der Fehler liegt darin, dass man den 
Kunden nur gefragt hat, wie er eine Leistung 
erhalten will, nicht welche Leistung er präfe-
riert. Probleme dieser Art können durch eine 
Kundenpräferenzanalyse gelöst werden.

Fragen Sie richtig? 
Welche Antwort ist auf die Frage zu 

erwarten: „Wie wichtig ist Ihnen die Verpfle-
gung im Flugzeug?“ Natürlich „sehr wichtig“. 
Egal wie wichtig es den Kunden wirklich ist! 
Auch wenn solche trivialen Fragetypen ver-
mieden werden, findet sich vielleicht in der 
Kundenzufriedenheitsanalyse eine Frage der 
Art: „Wie zufrieden sind Sie mit Leistung X 
auf einer Skala von 1 bis 5?“ Ergibt sich ein 
schlechter Wert, wird die Leistung mit Priori-
tät verbessert. Was jedoch verkehrt ist, wenn 
die Leistung dem Kunden gar nicht wichtig 
ist. Solche – und andere – Fehlschlüsse las-
sen sich durch multiattributive Messverfah-
ren vermeiden.  

 

 Fehler bei der Kundenbewertung

„Alle Kunden sind gleich“
Der zentrale Fehler bei der Kunden-

bewertung besteht i. d. R. darin, dass sie 
nicht stattfindet. Denn: Behandeln Mitar-
beiter alle Kunden gleich, betreuen sie die 
guten zu schlecht und die schlechten zu gut. 
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Das Risiko dabei: Schaffen es die Wettbe-
werber, die wertvollen Kunden zu erkennen 
und mit gezielt eingesetzten Anreizen an-
zusprechen, wandern sie ab. 

„Vereinfachte“ Kundenpriorisierung 
kann teuer werden
Beliebt – aber oft irreführend – ist 

die vereinfachte Kundenpriorisierung, z. B. 
die ABC-Klassifikation nach dem aktuellen 
Umsatz. Unbeachtet bleiben dabei das zu-
künftige Umsatzpotenzial, die gerade bei 
Großkunden erheblichen Preisnachlässe 
und die bei Kleinkunden gravierenden Pro-
zesskosten. Auch lässt sich so nicht feststel-
len, wie viel man wirtschaftlich rational für 
die Bindung eines Kunden ausgeben darf. 
Eine vernünftige Entscheidung verlangt da-
her die korrekte Bewertung der Kunden.  >    

Häufige Fehler im Kundenbe    ziehungsmanagement –   
und wie man sie vermeidet.
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bewertung
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managements

Kunden-
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Kundenbeziehungs-
strategie

Maßnahmen 
zur Kunden-
bindung

Prüfschema des wertorientierten Kundenbeziehungsmanagements

	 Wird der Kunde gefragt?  
	 Auch der Nichtkunde? 
	 Wird das Richtige gefragt?

	 Wird richtig gefragt?

Kundeninformation

	 Ist der Kundenwert  
	 bekannt – oder nur  
	 der Umsatz?

	 Werden Kunden nach 	
	 Wert differenziert?

	 Wissen Sie, wie viel  
	 man pro Kunde in- 
	 vestieren sollte?

Kundenbewertung

	 Welchen Stellenwert  
	 hat Kundenbindung? 

	 Tun Sie zu wenig oder  
	 zu viel?

Kundenbeziehungs-
strategie

	 Ist das Wichtige erfüllt? 
	 Erlebt der Kunde posi-	

	 tive Überraschungen?

	 Führt Ihr Beschwerde-	
	 management zur Kun-	
	 denbindung? 

Maßnahmen zur  
Kundenbindung

	 Sind Verantwortliche 	definiert? 
	 Funktionieren die Prozesse übergreifend? 
	 Ist die richtige Information verfügbar?

 Copyright: Prof. Dr. Martin Selchert
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natürlich eine Illusion hoher Kundenzufrie-
denheit. In einer Analyse wurde dann fest- 
gestellt, dass rund 80 Prozent der Kunden, 
die sich bei Problemen nicht beschwert ha-
ben, zu anderen Anbietern gewechselt sind, 
während von denen, deren Problem nach 
einer Beschwerde überraschend schnell 
gelöst wurde, fast 90 Prozent gehalten 
werden konnten. Das war der Anstoß zum 
Umbau des Beschwerdemanagements zu  
einem sensiblen Frühwarnsystem mit opti
mierten Prozessen. 

Organisatorische Fehler beim 
Kundenbeziehungsmanagement

„Alle sind verantwortlich“ –  
aber wer trägt die Verantwortung?
In vielen Unternehmen ist eine Verant-

wortlichkeit für Kundenbeziehungsmanage-
ment gar nicht definiert. Alle sind irgendwie 
verantwortlich – und damit übernimmt nie-
mand die Verantwortung. Über den Umsatz 
des nächsten Jahres hinaus gibt es keine 
Kundenbindungsziele. Entsprechend wenden 
die Mitarbeiter weder Zeit noch Budget auf: 
Die Kundenbindungsprogramme bleiben 
lästige, halbherzige Pflichtübungen und „ver-
sanden“. Erfolgreiches Kundenbeziehungs-
management braucht daher messbare, aus-
gewogene und personalisierte Ziele – was 
sich auch ohne den Aufwand einer „Balanced 
Scorecard“ definieren und einführen lässt.

Einzelkämpfer statt 
übergreifender Prozesse
Wenn Verantwortlichkeiten definiert 

werden, sollte das alle für die Kundenbezie-
hung wichtigen Bereiche im Unternehmen 
einschließen. Die einzelne Abteilung, der ein-
zelne Mitarbeiter kann der Aufgabe gar nicht 
gerecht werden und fungiert dann leicht als 
„Sündenbock“: Der Vertrieb wird ohne Pro-
duktentwicklung und Marketing scheitern. 
Erhält der Kunde widersprüchliche Informa-
tionen wegen fehlender Abstimmungsprozes- 
se, ist er bestenfalls nur irritiert, wechselt 
ansonsten oder spielt sogar die eigenen Ein-
heiten bei der Preisverhandlung gegeneinan-
der aus. Insofern sollte man alle potenziellen 
Berührungspunkte mit dem Kunden identi-
fizieren und die für das Kundenerlebnis kri-
tischen Prozesse optimieren. 

Informationsinseln statt  
Informationsfluss
Viele der eben beschriebenen Maß-

nahmen – etwa messbare Ziele zur Kunden-
bindung und ihre Kontrolle, übergreifende 
Prozesse oder differenzierte Kundenanspra-
che – sind praktisch nur möglich, wenn aktu-
elle, korrekte und einheitliche Informationen 
vorliegen. Hierzu sollte man prüfen, welche 
Informationen in welcher Qualität tatsächlich 
von wem benötigt werden, und dann klären, 
wie ein Informationssystem beschaffen sein 
muss, um ein erfolgreiches Kundenbezie-
hungsmanagement auch unter Berücksich-
tigung betriebswirtschaftlicher Aspekte zu 
realisieren.

Optimierung des Kundenbeziehungs-
managements in drei Schritten
Will man nun das eigene Kundenbe-

ziehungsmanagement optimieren, ist ein Vor-
gehen in drei Schritten ratsam:

1. Anhand des vorgestellten Schemas sollte 
das aktuelle Kundenbeziehungsmanagement 
zusammen mit den betroffenen Mitarbeitern 
systematisch auf mögliche Verbesserungen 
überprüft werden. 

2. Die wertvollsten Verbesserungen sind zu 
identifizieren, zu konkretisieren und so zu 
kombinieren, dass daraus ein stimmiges Ge-
samtprogramm wird.
 
3. Fokussierte Umsetzungsprojekte starten. 
Auf diese Weise gelingt es, ganzheitliches 
Kundenbeziehungsmanagement auch in der 
Praxis zu leben, um damit den erwarteten 
Mehrwert zu realisieren.  
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„Wir bewerten Kunden“ –  
mit der richtigen Methode?
Es gibt diverse Verfahren zur Kunden-

bewertung, die jeweils andere Informationen 
voraussetzen und zu unterschiedlich aussa-
gefähigen Ergebnissen führen. Das Spektrum 
reicht von rudimentären Scoring-Modellen 
über die Deckungsbeitrags- und Kunden- 
profitabilitätsrechnung bis zur dynamischen 
Customer-Lifetime-Value-Analyse, die auch 
das Entwicklungspotenzial des Kunden be-
rücksichtigt. Nicht immer ist das aufwändigs-
te Verfahren für ein Unternehmen das sinn-
vollste. Die Wahl des Verfahrens sollte sich 
daran orientieren, wie wichtig die zusätzliche 
Ergebnisqualität ist. Ergibt z. B. eine Kun-
denprofitabilitätsrechnung, dass Kunde X 
wertvoller ist als Y, bleibt dieses zeitpunkt-
bezogene Ergebnis als Grundlage für Ent-
scheidungen über den Ressourceneinsatz 
fehleranfällig: Wenn Y das größere Entwick-
lungspotenzial hätte, wäre der stärkere 
Einsatz für diesen Kunden lohnend. Der zu-
kunftsorientierte Customer-Lifetime-Value 
vermeidet derartige Fehlentscheidungen. 

Fehler in der Kundenbeziehungsstrategie

Profilloses „Stuck-in-the-Middle“ 
statt klarer Strategie
Eine starke Kundenbindung kann der 

strategische Wettbewerbsvorteil eines Un-
ternehmens sein3. Dann sollte die Intensität 
des Kundenbeziehungsmanagements aber 
auch auf einer anderen Stufe liegen als für 
Unternehmen, die auf strategische Kosten-
vorteile setzen. Ein fataler Fehler ist halbher-
ziges Mittelmaß, das mit Verlust von Markt-
anteilen bestraft wird4. Denn dann entstehen 
Kosten, während sich der erhoffte Zusatz-
umsatz erst jenseits einer „Begeisterungs-
schwelle“ einstellt. Man sollte also unbe-
dingt zuerst klären, welchen strategischen 
Stellenwert das Kundenbeziehungsmanage-
ment hat, dann ggf. die Schwelle der Be-
geisterung in strukturierten Kundeninter-
views identifizieren. 

„Der Kunde ist König“ –  
aber zahlt er auch entsprechend?
„Der Kunde ist König“, lautet die po-

puläre Fassung, mit der maximale Kunden-
zufriedenheit gefordert wird. Dabei wird 
verkannt, dass Kundenzufriedenheit nicht 
Selbstzweck, sondern Mittel zur Kundenbin-
dung ist. Oberhalb der Begeisterungsschwel-
le nimmt die Kundenbindung kaum noch zu, 
während die Kosten für weitere Kundenbe-
ziehungsaktivitäten oft exponentiell steigen. 
Das führt zur Wertvernichtung. Statt des 
Maximums sollte also der optimale Grad an 
Kundenzufriedenheit angestrebt werden. Da-
für sind Informationen über die wichtigsten 
Wünsche des Kunden erforderlich, auch über 
den Kundenwert – denn nicht jeder Kunde 
hat königliches Potenzial. Auf dieser Grund-
lage kann die optimale Kundenzufriedenheit 
über den Return-on-Customer-Satisfaction5 
ermittelt werden. 

 
Ist die Strategie des Kundenbeziehungsma-
nagements geklärt, sollten Maßnahmen ent-
wickelt werden: Diese Reihenfolge gilt es zu 
beachten, um Fehler zu vermeiden.

Fehler in den Maßnahmen 
zur Kundenbindung

Ist Ihr „Programm“ ein Sammel- 
surium „netter Kleinigkeiten“?
Kundenbindungsprogramme sehen 

manchmal aus wie das unstrukturierte Roh-
ergebnis einer Brainstorming-Übung: Kun-
denclubs, kleine Geschenke, Besuchspro-
gramme, Einladungen zu Messebesuchen 
oder Sportereignissen etc. All diese netten 
Kleinigkeiten bleiben aber wirkungslos, 
wenn erwartete Aspekte einer Leistung feh-
len. Solche Aspekte, deren Fehlen zu Unzu-
friedenheit führt, deren Vorhandensein aber 
keine Zufriedenheit auslöst, nennt man „Hy- 
gienefaktoren“. Ein Beispiel wäre die Pünkt-
lichkeit von Lieferungen. Erst wenn diese Hy-
gienefaktoren erfüllt sind, lohnt es sich, über 
Belohnungsfaktoren nachzudenken. Mit in-
telligenten Belohnungsfaktoren können Kun-
den positiv überrascht werden, weil sie es 
nicht erwartet haben. 

Kundenfesselung statt 
Kundenbindung
Man spricht im Englischen von „cap-

tive customers“. Das sind Kunden, die durch 
technische, wirtschaftliche oder rechtliche 
Abhängigkeiten bei einem Anbieter kaufen 
müssen. Diese auf den ersten Blick für den 
Anbieter attraktive Position hat eine psycho-
logische Kehrseite: Allein durch die verwehr- 
te Wahl entsteht Unzufriedenheit, denn „das 
Gras ist auf der anderen Seite des Zauns 
immer grüner“. Bekommen diese Kunden 
auch noch – wie häufig – weniger Aufmerk-
samkeit, werden sie ihre bisher zufriedenen 
Kunden durch negative Mundpropaganda 
irritieren. Der Gesamtschaden fällt dadurch 
noch viel höher aus als der Verlust des „ge-
fangenen Kunden“ selbst, der natürlich den 
Anbieter wechselt, sobald er kann. Ein ak-
tives Kundenbeziehungsmanagement ist 
auch und gerade für diese Klientel wichtig.

Beschwerdemanagement: Über-
druckventil oder Frühwarnsystem?
Ein Klient hat sein Beschwerdema-

nagement als „Überdruckventil“ betrieben. 
Nur die richtig wütenden Kunden haben sich 
die Mühe gemacht, den Zuständigen im 
Unternehmen ausfindig zu machen. Die Be-
schwerdequote war „erfreulich gering“ – 
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