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Theoretische Betrachtung zur Kundenzufriedenheit und praktische Durchführung 

von Kundenzufriedenheitsuntersuchungen

Wieso ist Kundenzufriedenheit wichtig?

Der Absatzmarkt der deutschen Brauwirtschaft ist gekennzeichnet durch Konzentration und 

Stagnation. Es liegt ein Käufermarkt vor. Die großen Unternehmen der Branche haben in der 

Regel eine bessere Chance in diese Marktsituation zu überstehen. Der Handel wird sich seiner 

Machtposition immer bewusster und verlangt zunehmend nach mehr Service- und 

Zusatzleistungen der produzierenden Unternehmen. Service  und  Kundenzufriedenheit sind 

die wichtigsten Erfolgsfaktoren in der Brauwirtschaft. 56% der Kunden des Handels der 

deutschen Ernährungswirtschaft sind jedoch unzufrieden.

Die große Bedeutung von Kundenzufriedenheit als Erfolgsfaktor für Unternehmen der 

Brauwirtschaft und das im Gegensatz dazu stehende große Ausmaß an Unzufriedenheit 

machen die Auseinandersetzung mit dem Thema Kundenzufriedenheit notwendig.

Kundenzufriedenheit ist ein Erfolgsfaktor für Unternehmen der Brauwirtschaft

Die Situation des Käufermarktes fordert, Marketing im Unternehmen nicht als 

Verkaufskonzept, sondern als Marketingkonzept aufzufassen. Die Zufriedenstellung von 

Kundenwünschen wird dabei in den Vordergrund gerückt.

Abbildung 1 verdeutlicht die Unterschiede zwischen Verkaufskonzept und 

Marketingkonzept.



Die Generierung von Kundenzufriedenheit ist die Grundlage für langfristigen Markterfolg 

und daher fundamentales Ziel des Marketing als Marketingkonzept.

Die Gewinnung von Neukunden erfordert einen 5 bis 7 mal so hohen Aufwand, als bestehende 

Kunden an das Unternehmen zu binden. Der Schlüssel zur Kundenbindung ist die 

Kundenzufriedenheit. Nur die Unternehmen, die dazu fähig sind, die Wünsche und 

Bedürfnisse ihrer jetzigen und potentiellen Kunden besser und schneller umzusetzen als ihre 

Mitbewerber, können langfristig überleben.

Kundenzufriedenheit - was ist das?

In den Wirtschaftswissenschaften wird Zufriedenheit als das Ergebnis eines psychologischen 

Vergleichsprozesses angesehen. Der Kunde vergleicht die vom Anbieter versprochenen 

Leistungen und die eigenen Erwartungen mit den tatsächlich erhalten Leistungen. Die 

tatsächlich erhaltenen Leistungen umfassen sowohl die technisch-objektiven, als auch die 

subjektiv wahrgenommenen Leistungen. Übertrifft die vom Kunden individuell festgelegte 

Soll-Leistung die vom Lieferanten erbrachte Ist-Leistung, entsteht Zufriedenheit beim 

Kunden.

Die Erwartungen der Kunden untergliedern sich in Grundanforderungen,  

Leistungsanforderungen und Begeisterungseigenschaften. Da diese drei 

Erwartungsdimensionen unterschiedlich starken Einfluß auf die Kundenzufriedenheit haben, 

ist der Gesamtzusammenhang nicht linear. Die folgende Abbildung verdeutlicht die 

Zusammenhänge:
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Die Folgen von Zufriedenheit und Unzufriedenheit

Kurzfristiges Ziel einer Marketingmaßnahme ist es, den Absatz zu steigern. Der Verkauf stellt 

jedoch nur einen ersten Schritt dar. Beim Kunden stellt sich erst im Gebrauch oder beim 

Verbrauch des Produktes Zufriedenheit oder Unzufriedenheit ein.

Abbildung 3 zeigt die verschiedenen Handlungsstränge von Kunden nach einem Kauf und 

deren Folgen für den langfristigen Erfolg eines Unternehmens. Von besonderer Bedeutung ist 

die negative Mund-zu-Mund Werbung, da ein unzufriedener Kunde schlechte Erfahrungen 

mit Produkten an durchschnittlich 11 Personen weitergibt,  während ein zufriedener Kunde 

seine guten Erfahrungen mit dem Unternehmen durchschnittlich nur 3 Personen mitteilt. Dies 

verdeutlicht, dass ein schlechter Ruf wesentlich schneller verbreitet wird als ein guter Ruf. 

Aus Kundenzufriedenheit entsteht ein unmittelbarer ökonomischer Vorteil für Unternehmen 

der Brauwirtschaft.

Hohe Kundenzufriedenheit ermöglicht:

1. Die Durchsetzung relativ hoher Preise.

2. Eine Steigerung des Umsatzes wegen einer höheren Kauffrequenz.

3. Einen Ausgleich höherer Servicekosten durch steigende Economies of Scale

4. Die Marketingkosten zu senken.

5. Die Mitarbeiterzufriedenheit zu steigern.

Entscheidend für die Erhöhung der Profitabilität des Unternehmens durch Erhöhung der 

Kundenzufriedenheit ist allerdings nicht die höhere Preisbereitschaft der Kunden, sondern die 

Steigerung der Produktnutzung, die Nutzung anderer Produkte des Unternehmens und die 

Verringerung alternativer Bezugsquellen.
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Ein Unternehmen kann sich nicht darauf verlassen, dass sich unzufriedene Kunden 

beschweren und so ihre Unzufriedenheit bekannt machen. Nur ein Teil von ca. 4 Prozent der 

unzufriedenen Kunden beschwert sich.  Es ist notwendig, Zufriedenheitsinformationen  

durch  Kundenzufriedenheitsanalysen zu beschaffen, um Verbesserungen in der 

Kundenzufriedenheit herbeizuführen.

Praktische Durchführung einer Kundenzufriedenheitsuntersuchnung

Ein Projekt zur Untersuchung der Kundenzufriedenheit sollte idealerweise in drei Phasen 

gegliedert werden:

1. Qualitative Vorstufe.

2. Quantitative Hauptuntersuchung.

3. Prozeßmonitoring mit Überprüfung der ermittelten kritischen Bereiche.

Auswahl der Kundengruppe

Die Auswahl und die klare Definition der Zielgruppe in der qualitativen Vorstufe einer 

Kundenzufriedenheitsuntersuchung ist Voraussetzung für eine aussagekräftige 

Kundenzufriedenheitsuntersuchung. Es ist zu entscheiden, ob die Untersuchung auf 

bestehende Kunden beschränkt werden soll, oder ob auch ehemalige Kunden und potentielle 

Neukunden mit einbezogen werden sollen.

Für die untersuchte Brauerei ist die Gastronomie die wichtigste Kundengruppe. Sie hat den 

größten Umsatzanteil und über 50% der Gastronomiekunden sind nicht an die Brauerei 

gebunden, so dass ein sofortiger Wechsel des Lieferanten problemlos möglich wäre.

A u s w a h l  u n d  A n p a s s u n g  d e r  M e s s m e t h o d e  f ü r  e i n e  

Kundenzufriedenheitsuntersuchung

Tabelle 1 gibt einen allgemeinen Überblick über die Bewertung von verschiedenen Ansätzen 

zur Messung der Kundenzufriedenheit:

Für  den vor l iegenden Fal l  e rsch ienen d ie  exp l iz i ten Methoden der  

K u n d e n z u f r i e d e n h e i t s m e s s u n g  u n t e r  d e r  Vo r a u s s e t z u n g ,  d i e  

Kundenzufriedenheitsuntersuchung an den prozessualen Charakter der Kundenbeziehung 

anzupassen, am besten geeignet.

Eine Betrachtung der Kontaktpunkte in der Kundenbeziehung der Gastronomiekunden mit 

der Brauerei hat zu verschiedenen Kontaktpunkten mit möglichen Ursachen von 

Unzufriedenheit und Zufriedenheit geführt:

1. Das Bestellverfahren.

2. Die Auslieferung.

3. Das Verräumen der Lieferung in den Lagerräumen des Kunden.
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4. Die Leergutmitnahme.

5. Der Service für die Schankanlage.

6. Die Abrechnung.

Die selben relevanten Kontaktpunkte wurden bei einem Expertengespräch mit Vertretern der 

Kundenseite genannt. Zusätzlich wurden folgende besonders zufriedenheitsrelevante 

Leistungsmerkmale einer Brauerei im Expertengespräch genannt:

1. Das Sortiment in Tiefe und Breite.

2. Zusatzleistungen der Brauerei wie Gläser, Bierbänke, Kühlgeräte und Werbematerial.

3. Der Bierpreis.

4. Finanzierungshilfen der Brauerei.

5. Der Kontakt zur Brauerei.

Diese zufriedenheitsrelevanten Leistungsmerkmale und Kontaktpunkte wurden in 

entsprechende Fragen des Fragebogens umgesetzt. Es wurden offene und geschlossene 

Fragen verwendet. Die Leistungsmerkmale wurden in thematisch zusammenhängende 

Fragenblöcke zusammengefasst.

Die Untersuchung wurde in schriftlicher Form durchgeführt. 

Auswertung einer Kundenzufriedenheitsuntersuchung

Die Messung der Kundenzufriedenheit und der Kundenbindung kann nur dann ihre volle 

Leistungsfähigkeit entfalten, wenn die aus den Fragebögen gewonnenen Daten mit 

geeigneten statistischen Methoden ausgewertet werden. Werte sollten nur auf einer Basis von 

mindestens 10 Antworten, idealerweise auf einer Basis von 30 Antworten ausgewiesen 

werden.

Nach der Errechnung der Zufriedenheitswerte und Wichtigkeiten aller Skalenfragen muß eine 

Verdichtung der Zufriedenheitheitswerte einzelner Leistungsmerkmale zu Zufriedenheiten 

mit Leistungsparametern erfolgen. Die Leistungsparameter entsprechen den Fragenblöcken 

des Fragebogens.

Die Verdichtung der Zufriedenheitswerte der Leistungsmerkmale zu Zufriedenheiten mit den 

Leistungsparametern ist für einige Leistungsmerkmale in Abbildung 4 dargestellt.
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Der Kundenzufriedenheitsindex und der Kundenbindungsindex wurde aus den Daten von drei 

Fragen ermittelt. Die Indizes sind in Abbildung 5 dargestellt:
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Analyse der Daten einer Kundenzufriedenheitsuntersuchung

Die Zusammenführung des Kundenzufriedenheitsindex und des Kundenbindungsindex in 

einer Matrix ist besonders interessant, da eine hohe Kundenzufriedenheit nicht gleichzeitig 

eine hohe Kundenbindung bedeutet. Zur Erstellung dieser Matrix wird die prozentuale 

Verteilung der Wertepaare der einzelnen befragten Kunden auf die vier Felder der Matrix in 

die jeweiligen Felder der Matrix eingetragen.



Werte über 5 Prozent in den Feldern “Kundenbindung mit massivem Gefährdungspotential” 

und “Unzufrieden Kunden ohne Bindungspotential” sind als sehr bedenklich einzustufen und 

erfordern konkrete Maßnahmen zur Leistungsverbesserung.

Eine weitere interessante Analyse ist die Untersuchung der Kundenzufriedenheit auf globaler 

Ebene mit anschließender differenzierten Detailanalyse des Kundenzufriedenheitsindexes. 

Diese Analyse kann bereits erhebliche Einblicke in Defizite gewähren. Projekterfahrungen 

haben gezeigt, dass Zufriedenheitswerte unter 70, in nahezu allen Fällen, als schlecht 

einzustufen sind und in diesen Fällen sofort Maßnahmen ergriffen werden sollten. 

Zur Erstellung eines Kundenzufriedenheitsprofils für ein Unternehmen muß die Wichtigkeit 

einzelner Leistungsparameter errechnet werden. Die Berechnung der Wichtigkeit der 

Leistungsparameter erfolgt durch Assoziation der Zufriedenheiten der Leistungsparameter 

mit der erfragten Gesamtzufriedenheit mittels einer Regressionsanalyse.

Das Kundenzufriedenheitsprofil der vorliegenden Untersuchung ist in Abbildung 7 

dargestellt.
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Durch eine Gegenüberstellung von errechneter Wichtigkeit und direkt erfragter Wichtigkeit 

können Leistungsmerkmale nach ihrer Art in Basisanforderungen, Begeisterungsfaktoren 

und Leistungsanforderungen differenziert werden. Die folgende Abbildung zeigt, dass die 

Leistungsmerkmale Bierpreis und Finanzierungshilfen für die untersuchte Brauerei nur 

Kann-Faktoren sind, wobei der Kontakt zur Brauerei ein Muß-Faktor ist.
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Schlussfolgerungen für die Verbesserung der Kundenzufriedenheit aus der 

Kundenzufriedenheitsuntersuchung

Zur langfristigen Steigerung der Kundenzufriedenheit reicht es nicht aus, die 

Kundenzufriedenheit zu messen. Die Kundenzufriedenheit muß konsequent gemanagt 

werden. Die Ergebnisse einer Kundenzufriedenheitsuntersuchung müssen in Strategien und 

konkrete Maßnahmen umgesetzt werden.

Im vorliegenden Fall konnten einige Empfehlungen an die Brauerei weitergegeben werden, 

um die Kundenzufriedenheit zu verbessern. Zum Beispiel zeigte die Kundenzufriedenheits - 

Kundenbindungsmatrix zeigte ein massives Gefährdungspotential „Abend-Cafés“ als 

Kunden zu verlieren. Diese Gruppe von Gastronomiekunden ist von der Brauerei zu 

beobachten.

Zur Ermittlung des Handlungsbedarfs wird das Kundenzufriedenheitsprofil verwendet. 

Maßnahmen müssen vorrangig bei Leistungsparametern ergriffen werden, die bei hoher 

Wichtigkeit eine niedrige Zufriedenheit aufweisen. Dies sollte ab einem Zufriedenheitswert 

von unter 80 geschehen.

Der Leistungsparameter „Produktqualität” liegt im vorliegenden Fall im Bereich „besser 

werden mit niedriger Priorität” des Kundenzufriedenheitsprofils. Interessant ist dabei das 

Zustandekommen des guten Zufriedenheitswertes dieses Leistungsparameters aus den beiden 

Leistungsmerkmalen. Aus der Sicht der Gäste des Gastronomiebetriebs wurde die 

Produktqualität exzellent bewertet. Bei der Produktqualität aus der Sicht des Gastronomen 

wurde nur ein gerade noch akzeptabler Wert ermittelt. Aus Expertengesprächen wurde 

ermittelt, dass die Einschätzung der Produktqualität durch den Gastronomen nur von 

untergeordneter Bedeutung für die Zufriedenheit des Gastronomen mit der Brauerei ist, da der 

Gastronom seinen Gast zufriedenstellen will und damit die Zufriedenheit mit den Produkten 

der Brauerei aus der Sicht seiner Gäste in den Vordergrund rückt. Insbesondere bei 

Restaurants und ausländischen Restaurants ist der Gastronom häufig ein „Bierlaie” und 

bewertet Bier generell als industrielles Produkt und daher als nicht gut. Die Aussage wird auch 

durch eine genaue Betrachtung der Antworten auf die Frage „wie zufrieden sind Sie mit der 

Qualität der Produkte Ihrer Brauerei?” des Fragebogens untermauert. Die Antworten haben 

eine sehr hohe Standardabweichung von 30,5. Zwei Eigentümer von Restaurants haben bei 

der Frage „Wie zufrieden sind Sie mit der Qualität der Produkte Ihrer Brauerei?” die 

Antwortkategorie „unzufrieden” gewählt. Eine Verbesserung der Einschätzung der 

Produktqualität durch den Gastronomen könnte die Brauerei durch geeigneten Einsatz 

verschiedener Kommunikationsinstrumente erreichen. Dazu erscheinen Brauereiführungen 

für Gastronomen gut geeignet.

Der Leistungsparameter „Kontakt” liegt direkt an der Grenze der Bereiche „strategische 

Nachteile” und „besser werden mit geringer Priorität”. Die errechnete Wichtigkeit ist nur um 

2,1 Prozentpunkte niedriger als die erfragte Wichtigkeit. Der Kontakt zur Brauerei ist daher 

tendenziell dem Bereich der Leistunsmerkmale, die mit geringer Priorität zu verbessen sind, 
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zuzuordnen. Trotzdem sollte diesem Leistungsmerkmal wegen der Nähe zu den strategischen 

Nachteilen hohe Aufmerksamkeit geschenkt werden. Die Antworten der Frage „Wie wichtig 

ist für Sie der persönliche Kontakt zur Brauerei und wie zufrieden sind Sie mit dem 

bestehenden Kontakt?” weist ebenfalls eine hohe Standardabweichung von 29,9 auf. Es haben 

zwei Eigentümer von Restaurants mit unzufrieden und drei indifferent auf diese Frage 

geantwortet. Die Brauerei sollte daher den persönlichen Kontakt zu den Restaurants 

besonders pflegen.

Im vorliegenden Fall sollten auch weitere Produktinnovationen unter dem Aspekt eines 

Wertes von 82,1 bei der Frage “Ist das Sortiment Ihrer Brauerei für Sie ausreichend?” und 

konkreten Wünschen nach Modebieren und Bio-Getränken in Erwägung gezogen werden.

Durch den Zufriedenheitswert von 85,7 und der errechneten Wichtigkeit von 16,52 Prozent 

liegt der Leistungsparameter „Zusatzleistungen” im Bereich „besser werden mit geringer 

Priorität” des  Kundenzufriedenheitsprofils. Nach Abbildung 7 sind die  beiden  

Leistungsmerkmale  des Leistungsparameters „Zusatzleistungen” in den Bereich der 

Basisanforderungen an eine Brauerei einzuordnen. Die Nichterfüllung von 

Basisanforderungen führt zu einem erheblichen Maß an Unzufriedenheit, wogegen ein 

Übertreffen der Basisanforderungen die Kundenzufriedenheit nur im geringem Maße erhöht. 

Die Analyse der Zufriedenheitsurteile der einzelnen Leistungsmerkmale zeigt, daß die 

Gastronomen mit der Bereitstellung von Bierbänken, Gläsern und Kühlgeräten und 

ähnlichem durch die Brauerei sehr zufrieden sind. Dagegen wird die Bereitstellung von 

Werbe- und Verbrauchsmaterialien als nur gerade noch akzeptabel eingeschätzt.

Für die Brauerei ist es daher empfehlenswert, die Bereitstellung von Bierbänken, Gläsern und 

Kühlgeräten etwas zu reduzieren und die Bereitstellung von Werbe- und Verbrauchsmaterial 

zu verbessern. Dabei braucht die Brauerei keine Angst vor einer Verringerung der 

Kundenzufriedenheit haben. Auch die Antworten auf die Frage „Welche Zusatzleistungen 

sollten Ihnen zusätzlich angeboten werden?” legen eine Verbesserung der Bereitstellung von 

Werbe- und Verbrauchsmaterial nahe.

Der Leistungsparameter Service und Abwicklung liegt mit einer Wichtigkeit von 42,6 Prozent 

und einer exzellenten Zufriedenheit von 91,5 im Bereich “strategische Vorteile: 

halten/ausbauen” des Kundenzufriedenheitsprofi ls. Die Betrachtung der 

Zufriedenheitsurteile der einzelnen Leistungsmerkmale zeigte mit einem Wert von 80,3 eine 

leichte Schwäche bei der Übersichtlichkeit der Abrechnungen und einen 

unterdurchschnittlichen Wert von 75 beim Service für die Schankanlage auf.

Während der Wert von 80,3 bei der Übersichtlichkeit der Abrechnungen, absolut gesehen, 

sehr gut ist, sollte der Service für die Schankanlage der Gastronomen verbessert werden. 

Insbesondere bei den Restaurants konnten, bei näherer Betrachtung der Antworten der Frage 

„Wie zufrieden sind Sie mit dem Service Ihrer Brauerei für Ihre Schankanlage?”, Defizite 

festgestellt werden.

Die Brauerei sollte daher den Service für die Schankanlage ihrer Gastronomiekunden 
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verbessern. Dies liegt auch im Interesse der Brauerei, da nur mit einer sorgfältig gewarteten 

Schankanlage die Produktqualität der ausgeschenkten Produkte gewährleistet werden kann.

Wie geht´s weiter?

Aus den gewonnenen Ansatzpunkten zur Beseitigung von Defiziten sollten in einem nächsten 

Schritt konkrete Maßnahmen durch die Brauerei entwickelt werden. Danach müssen Termine, 

Prioritäten und Zuständigkeiten für die Maßnahmendurchführung festgelegt werden.

Erst regelmäßige Messungen können die Wirksamkeit von durchgeführten Maßnahmen 

sichtbar machen. Eine Folgeuntersuchung sollte in nicht zu großem Abstand, ideal sind 1 bis 2 

Jahre, erfolgen.
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