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In dieser Ausgabe...
von retail steht das Thema „Kun-
denbeziehungen“ – neudeutsch
auch „Costumer Relationship Ma-
nagement“ im Mittelpunkt. 

Händler haben eine Reihe von
Möglichkeiten, die Beziehungen zu
ihren Kunden zu pflegen: Klassi-
sche Werbung, PR-Maßnahmen,
verlässliche Lieferbeziehungen...

Nichts von seiner Bedeutung
verloren hat jedoch der persönli-
che Kontakt im Geschäftslokal, wo
der Kunde – gemeinsam mit ande-
ren Kunden – seine Waren aussu-
chen, sich fachkundig beraten las-
sen und schließlich die ausge-
suchten Güter kaufen kann.

Ein notwendiges Mittel, um die-
sen Kommunikationskanal offen zu
halten, sind flexible Öffnungszei-
ten. Nur offene Geschäfte bieten
Begegnungsmöglichkeiten zwi-
schen Kunden und Handel. Ge-
schlossene Geschäfte stehen für
Informations- und Konsumations-
verweigerung.

Der Handelsverband tritt für ei-
ne wesentliche Flexibilisierung der
Ladenöffnung (siehe Bericht auf
Seite 28) ein. Der Kunde und der
Händler sollen entscheiden, wann
sie Gelegenheiten für Begegnun-
gen schaffen – und nicht der Ge-
setzgeber!

Herzlichst, Ihr

Stefan Mumelter
Herausgeber
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nicht locken. Und wer ein Geschäft
schmuddelig findet, der geht auch mit
einem dicken Geschenk-Gutschein
nicht dorthin. 

Von der Kundenbefürchtung zur
Kundenbegeisterung

Jeder Kunde hat Erwartungen, die
durch eigene positive oder negative
Vorerfahrungen, durch Empfehlungen
Dritter, durch verkäuferische Kom-
munikationsmaßnahmen oder die
Bestform der Mitbewerber beein-
flusst werden. Und nun gleicht er sei-
ne subjektiven Erwartungen mit der
erhaltenen Leistung ab. Und das Re-
sultat? Ungenügend? Mangelhaft? Be-

uWenn wir jemanden fragen, wie er
eine Sache, sagen wir den Samstag
Vormittag in einem Shopping Center
oder die Eröffnungsfeier eines Auto-
hauses fand, so sagt er entweder „aus-
gezeichnet“ oder „naja“ oder „frag
mich lieber nicht“. Er ist also begeis-
tert, zufrieden oder enttäuscht. Weil
Kunden einerseits saturiert und an-
dererseits mit immer weniger Zeit
und Geld unterwegs sind, sind sie
deutlich reizbarer. Und immer for-
dernder. Wir haben es heute mit stän-
dig latent unzufriedenen Kunden zu
tun. Und die Messlatte wird immer hö-
her gelegt.

Welche Erwartungen haben die Kunden?

Jede Kundenbeziehung ist ein Wech-
selbad der Gefühle und reicht von der
schlimmsten Befürchtung bis zur
hemmungslosen Begeisterung. Eine
Kernfrage, die daher regelmäßig zu
stellen ist, lautet: „Welche Erwartun-
gen haben unsere Kunden an uns?
Und: „Wie können wir diese (immer
wieder, deutlich) übertreffen?“ Und:
„Wie können wir sicher sein, dass un-
sere Vermutungen stimmen?“ Dem
Kunden kommt es womöglich gar
nicht auf den ganzen Service-Schnick-
schnack an, der bei Ihnen eine Kos-
tenexplosion verursacht. 

Für ihn müssen zunächst die Kern-
leistungen stimmen. Einfach, prak-
tisch und schnell soll es gehen. Und
die Mitarbeiter sollen zuvorkommend
(im wahrsten Sinne des Wortes), acht-
sam, freundlich, kompetent und hilfs-

bereit sein. Wer im Supermarkt immer
ewig an der Kasse warten muss, wenn
er es eilig hat, den kann selbst die auf-
wändigste Kostenlos-Probieraktion

KUNDENBINDUNG ADÉ Kundenbindung gehört in die Mottenkiste des
letzten Jahrhunderts. Unternehmen müssen heute Wünsche wecken können,
Begeisterung auslösen und einen dauerhaften Nachfrage-Sog erzeugen.

Kunden wollen begeistert werden!

König Kunde: Fühlt
sich der Konsument schlecht behandelt,
bleibt sein Portemonnaie geschlossen. 
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Über die Autorin

Anno dazumal: Früher wusste man, wie man eine langfristige, persönliche Beziehung
zu Stammkunden aufbaut und aufrecht erhält. 



friedigend? Sehr Gut? Unerwartet
gut? An dieser ur-persönlichen und
von seiner jeweiligen Stimmung ab-
hängigen Beurteilung des Kunden al-
leine werden Sie gemessen. 

Ist er gut drauf, fällt das Ergebnis
besser aus. Hat er einen raben-
schwarzen Tag, kommen bei aller An-
strengung auch Sie nicht gut weg. So
ist etwa die viel beschworene Qualität
keine objektiv messbare Leistung. Sie
entsteht vielmehr immer subjektiv im
Kopf des Nutzers und wird von jedem
anders definiert. Qualitätsstandards,
die Ihnen passend erscheinen, kön-
nen für den Kunden völlig undiskuta-
bel sein. Denn seine Messlatte liegt
deutlich höher. In jedem Fall gilt: Um

radezu fasziniert und wie magisch an-
gezogen muss der Kunde sein, das ist
der beste Nährboden für Immer-wie-
der-Kunden – und sorgt außerdem für
positive Mund-zu-Mund-Werbung.

Die Erinnerungen an gemachte Er-
fahrungen entsprechen im Übrigen nie
der Realität. Sie sind gefärbt durch po-
sitive oder negative Grundstimmun-
gen, durch Vorlieben und Abneigun-
gen und durch selektive Wahrneh-
mung. Vergessenslücken füllt unser
Hirn praktischerweise mit scheinbar
passendem Material. So kommt es,
dass die gleiche Situation sich völlig
verschiedenartig darstellt, wenn zwei
Menschen davon erzählen. Fragen Sie
einmal Ehepaare nach zurückliegen-

ihn zu begeistern, werden Sie seine
Erwartungen übertreffen müssen.

Unerwartetes löst Begeisterung aus

Basisanforderungen, wie etwa saubere
Toiletten im Restaurant, werden als
selbstverständlich vorausgesetzt,
sonst setzt starke Unzufriedenheit ein.
Was dagegen nicht erwartet wurde,
was einem womöglich so das erste Mal
passiert, löst Begeisterung und damit
emotionale Verbundenheit aus. 

Alles, was mit blumigen Werbewor-
ten Ihr buntes Prospektmaterial, das
Internet, Ihr Verkäufergeschwader er-
zählt, muss also nicht nur eingelöst,
sondern sogar überboten werden.
Überrascht, verblüfft, begeistert, ja ge-
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Einkaufen macht Spaß: Shopping ist nicht nur für Frauen ein hochemotionaler Vorgang. Foto: photos.com (2)



Immer dann, wenn es Entscheidun-
gen zu treffen gilt, werden in blitz-
schnellen Schritten und ohne dass un-
ser Denkhirn groß involviert ist, Vor-
erfahrungen abgefragt. Und dabei
kommt es immer zu einer emotiona-
len Einfärbung. Jede Entscheidung ist
also letztlich eine emotionale Ent-
scheidung.

Das Image eines Unternehmens
beinhaltet all das Wissen, das wir
über die Marke, das Angebot bzw. die
Firma und deren Menschen – aus ei-
genem Erleben und/oder vom Hören-
Sagen – für abspeicherungswürdig ge-
halten haben. Bei Firmen mit einem
guten Image und hochpreisigen Pro-
dukten ist die Erwartungshaltung
zwangsläufig hoch. Diese dürfen sich
demnach keinerlei Pannen erlauben.
Je mehr er zahlt, desto gnadenloser
ist der Verbraucher.

Jedes (Werbe-)Versprechen ist eine
unbezahlte Schuld. Leider produzie-
ren Werbeagenturen allzu gerne recht
vollmundige Werbeaussagen, ohne
sich richtig zu überlegen, wie sich die-

se im wahren Leben einlösen lassen.
Die Erwartungshaltung der Kunden
wird künstlich hochgeschraubt – und
Enttäuschungen sind somit vorpro-
grammiert. Also: Lieber weniger ver-
sprechen und mehr erfüllen. Vor al-
lem aber muss im Vorfeld einer Kam-
pagne mit den Mitarbeitern gemein-
sam erarbeitet werden, wie sie die
aufkommenden Kundenerwartungen
erfüllen können – und wollen. 

Kundenkontakte professionell durch-
spielen und managen

Am besten listen Sie einmal alle Kon-
taktpunkte, die ein Kunde im Rahmen
eines Kaufprozesses bzw. im Rahmen
der Nutzungsbeziehung mit Ihren
Produkten hat, chronologisch auf –
und zwar aus Sicht des Kunden be-
trachtet. 

Dann erarbeiten Sie gemeinsam mit
allen Mitarbeitern, mit denen der Kun-
de an diesen Kontaktpunkten direkt
oder indirekt in Berührung kommt, die
möglichen Erlebnisse, die er dort hat
oder haben könnte. Listen Sie sowohl
die kritischen Ereignisse als auch die
positiven Geschehnisse auf, die ihm
dort widerfahren – oder im schlimm-
sten Fall widerfahren könnten. Was
sind besonders heikle Momente?
Wann stellt sich ein Moment großer
Freude ein? Was sind die einzelnen Be-
geisterungs- und was die Enttäu-
schungsfaktoren an den jeweiligen
Kontaktpunkten? Was könnte die Ge-
schäftsbeziehung intensivieren und
wo lauern Abwanderungsrisiken?

Und weiter: Welche faktischen und
welche emotionalen Erfahrungen
macht ein Kunde an jeder Station?
Wird er angenehm überrascht sein
oder bekommt er bereits beim ersten
Kontakt einen Schrecken? Bewacht
ein leibhaftiger Cerberus Ihren Ein-
gang? Machen Ihre Mitarbeiter Dienst
nach (ISO-Norm-)Vorschrift, oder
wachsen sie auch schon mal über sich
hinaus, um Kunden zu betören? 

Das Denken in den folgenden drei
Kategorien (frei nach dem Kano-Mo-
dell des Japaners Noriaki Kano) ist
beim Umgang mit Kundenerwartun-
gen sehr hilfreich: Bestrafungs-, OK-
und Begeisterungsfaktoren. 

den Urlaubserlebnissen, und Sie wis-
sen, was ich meine.

Die Wirklichkeit ist ein Hirngespinst

Die Wirklichkeit ist nichts anderes als
eine Simulation unseres Gehirns. Die
wahrgenommene Realität, unser Bild
von der Welt, wird ja dort erst produ-
ziert. Aus einem Bier wird erst ein
Bier, nachdem die elektrischen Impul-
se, die unsere Sinnesorgane ans Hirn
schicken, über verschiedene Bearbei-
tungsschritte erfolgreich miteinander
verknüpft wurden. Und ob wir es be-
gehrenswert finden und trinken wol-
len, darüber entscheidet unsere Stoff-
wechselsituation – und unsere Vorer-
fahrung. 

Der Abgleich zwischen Kundener-
wartungen und erhaltener Leistung
führt zu Enttäuschung, Zufriedenheit
oder Begeisterung. Sowohl der Erwar-
tungstopf als auch der Topf der erhal-
tenen Leistungen speisen sich aus den
unterschiedlichsten, immer subjektiv
wahrgenommenen Aspekten.

cover

Momente großer Freude: Spielen Sie mit Ihren Mitarbeitern durch, welche emotionalen
Erfahrungen Ihre Kunden im Laufe des (Ver-)Kaufprozesses machen. Fotos: photos.com (2)
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Bestrafungsfaktoren
Mit dieser Kategorie von Produkt- und
Dienstleistungsmerkmalen können
Sie einen Kunden weder begeistern
noch befriedigen, aber Sie können es

sich gründlich mit ihm verderben.
Mängel oder Fehler bei Bestrafungs-
faktoren tolerieren wir nicht, da es
sich dabei einfach um Selbstver-
ständlichkeiten handelt. Unsere nega-

tive Reaktion ist überproportional
stark, vor allem wenn von unserem
Mitarbeiter dann noch die Antwort
kommt, man möge sich wegen dieser
Kleinigkeit nicht so aufregen, das kön-
ne schon mal passieren. 

Aus Kundensicht dürfen keinerlei
Bestrafungsfaktoren vorkommen. Ge-
rade Fehler bei „Nichtigkeiten“ geben
dem Kunden das Gefühl der offen-
sichtlichen Missachtung. Ergebnis: Er
wird Sie bestrafen, so gut er nur kann!
Identifizieren Sie gemeinsam mit Ih-
ren Mitarbeitern, welche Faktoren für
Ihre Kunden „musts“ sind und stellen
Sie sicher, dass zumindest diese bei
jedem Kunden immer zu 100 Prozent
erfüllt werden. Über alle Branchen
hinweg sind das Aspekte wie etwa Si-
cherheit, Pünktlichkeit, Sauberkeit,
Höflichkeit und Ehrlichkeit. 

OK-Faktoren

Wenn Sie über die Vermeidung von Un-
zufriedenheit hinauswollen, müssen
Sie an den OK-Faktoren arbeiten. Mit
denen haben Sie, im Gegensatz zu den
Bestrafungsfaktoren, die Chance, über
den Zufriedenheitsnullpunkt hinaus-
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Der Abgleich zwischen Kundenerwartungen und erhaltener Leistung führt zu Enttäuschung, Zufriedenheit oder Begeisterung.

Ehrlichkeit ist Trumpf: Ein aufgesetztes Lächeln des Verkäufers wird von jedem Kunden
sofort instinktiv entlarvt.
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schnell, ob die Mitarbeiter ihren Job
liebevoll oder lieblos erbringen. Man
spürt, ob die Verkäuferin einem wirk-
lich etwas Passendes verkaufen
möchte oder ob sie nur lustlos ihre

acht Stunden ableiert und Theken-
bewacherin spielt.

Gerade die „weichen“ Fakto-
ren, also der herzliche, liebevol-
le und zuvorkommende Umgang

mit dem Kunden kann nicht
mittels  Dienstan-
weisung verordnet
werden. Ist dem

so, erhalten wir
Kunden höchs-
tens ein
„ M u s s - L ä -
cheln“, und
das wird so-

fort enttarnt. Das echte,
warme Lächeln und all die

vielen kleinen freiwilligen Ge-
sten des Entgegenkommens,
die sich so gut anfühlen, sind
eine Frage der Einstellung, al-

so des „Wollen wollens“. 

Der Begeisterungskanal

Ein Wermutstropfen bleibt. Was
heute noch für Überraschungen

sorgt, ist morgen schon „basic“, also
ganz selbstverständlich und kaum
noch der Rede wert. Weil sich der Kun-
de schnell an Begeisterungsfaktoren
gewöhnt, werden seine Erwartungen
und damit auch seine Anforderungen
steigen. Deshalb wird man bestrebt
sein müssen, Begeisterung zu „tunen“.
Hierzu begibt man sich mit dem Kun-
den gemeinsam in einen stetig anstei-
genden mehr oder weniger steilen Be-
geisterungskanal. 

Innerhalb des Kanals werden im-
mer wieder neue Begeisterungsele-
mente geplant und umgesetzt. Unter-
halb des Kanals wird es dem Kunden
schnell langweilig, darüber wird es
dem Unternehmen zu teuer. Neues
heißt dabei nicht: Mehr vom Gleichen
und damit teurer, sondern: Deutlich
anders und damit nicht vergleichbar.
Sichern Sie einen permanenten Fluss
an Begeisterungsideen durch regel-
mäßige Kreativsitzungen. 

Begeisterung „tunen“ bedeutet
auch, darauf zu achten, dass die Mit-
arbeiter in der Kundenansprache
nicht überdrehen. Die richtige Dosie-
rung macht’s. Das heißt: nicht bemüht
höflich und aufgesetzt freundlich wir-
ken, sich nicht beim Kunden anbie-

zukommen. Ein schönes Beispiel dafür
ist Freundlichkeit. Ist Ihr Personal un-
freundlicher als erwartet, wird der
Kunde unzufrieden sein, auch wenn al-
les andere funktioniert. Ist es so
freundlich, wie üblicherweise zu er-
warten ist, wird der Kunde weder un-
zufrieden noch begeistert sein. Über-
treffen Ihre Mitarbeiter die Freundlich-
keitserwartungen des Kunden deut-
lich, und ist dies echt und nicht nur
aufgesetzt und andressiert, so wird der
Kunde wahrscheinlich auch beim
nächsten Mal bei Ihnen kaufen. 

Die OK-Faktoren gilt es zu identifi-
zieren und dafür zu sorgen, dass min-
destens das erwartete Niveau er-
reicht wird. Dazu gehören terminge-
rechte Lieferungen, vollständige Be-
stellungen, eingehaltene Versprechen
und so weiter und so fort. Bevor wir
uns also an die Service-Extras ma-
chen, muss zunächst die Basisleis-
tung stimmen. 

Begeisterungsfaktoren

Die ergiebigste Kategorie für treue
Kunden und massenhaft Empfehlun-
gen? Das sind die Begeisterungsfakto-
ren. Mit diesen können Sie nur gewin-
nen. Ein Fehlen wird Ihnen nicht
übel genommen, aber wenn Sie
ihm diese bieten können, wird
der Kunde Sie dafür lieben. 

Viele Begeisterungsfakto-
ren haben ihren Ursprung
nicht nur in
dem, was getan
wird, sondern
vor allem,
wie etwas
g e t a n
wird. Ge-
r a d e ,
wenn wie
im Handel der Kunde in
den Dienstleistungspro-
zess mit eingebunden
ist, merkt er sehr

cover

Smile: Call-Center-Mitarbeiterinnen wissen, dass man am anderen Ende der Leitung
an der Stimme erkennen kann, ob man lächelt oder ein missmutiges Gesicht zieht.

Motivationsschub: Einem
Verkäufer in Hochstim-
mung gelingt es viel leichter,
die Erwartungen seiner Kun-
den zu erfüllen oder sogar zu
übertreffen. Fotos: photos.com (2)
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chen äußerste Zurückhaltung übt,
interpretiert jeden Anflug von Begeis-
terung schon als künstlich. 

„Gefühlte“ Wertschätzung entscheidet
Die „gefühlte“ Wertschätzung, ver-
bunden mit Herzlichkeit, absoluter
Fairness und erprobter Zuverlässig-
keit, ist der Dreh- und Angelpunkt für

Begeisterung. Wenn es dann noch ge-
lingt, dem Kunden mit Spitzenpro-
dukten und Servicenutzen unerwar-
tete Anstöße für seine Lebensqualität
oder seinen unternehmerischen Er-
folg zu geben, dann sind dauerhafte
Kundenloyalität und kontinuierliche
Weiterempfehlungen schon so gut wie
gesichert. 

dern und einschleimen, dem Kunden
nichts aufzwingen. „Und spürt man
die Absicht, ist man verstimmt“, hat
schon Goethe gesagt. 

Was die richtige Dosierung ist? Das
kommt auf den Kunden an. Wer als
Kunde selbst begeisterungsfähig ist,
lässt sich auch gerne mitreißen. Wer
hingegen in seinen Gefühlsausbrü- o
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Der letzte Eindruck prägt

Setzen Sie etwas Angenehmes an den
Anfang und insbesondere an den
Schluss des Kundenerlebnisses. Im
Handel wird diese Regel meist sträf-
lich vernachlässigt. Oder findet es
der Kunde bei Ihnen an der Kasse
schön? Der letzte Eindruck löst im
Gehirn so etwas wie einen Echo-Ef-
fekt aus und bleibt daher besonders
lange haften.

Rituale schaffen

Ritualisieren Sie Abläufe und ver-
knüpfen Sie diese mit positiven Mo-
menten. Vorhersehbarkeit, Bere-
chenbarkeit und Vertrautheit sind
die Grundlage für Vertrauen. Über
Wiederholungen entstehen dauer-
hafte Verknüpfungen im Gehirn und
dies wiederum fördern die Kunden-
treue. Wer wird denn schon alle sei-
ne Konten bei einer Bank kündigen,
wenn er sich jedes Mal von neuem
auf die Charme-Offensive seines Be-
raters freut?

Begründungen geben

Begründen Sie, weshalb eine Sache
besonders gut oder schlecht läuft.
Unser Gehirn will verstehen, wie et-
was funktioniert. Erhält es keine Er-
klärungen, füllt es solche Leerräu-
me mit Annahmen und reimt sich
die Dinge zurecht. So entstehen
Mutmaßungen und Gerüchte. Lei-
der sind dies meist nicht gerade die,
die Ihnen nützlich sind. 

uDer erste und der letzte Eindruck
sowie die positiven und negativen
„Momente der Wahrheit“ – also die
Interaktionspunkte zwischen Mitar-
beiter und Kunde – prägen die ab-
schließende Bewertung in besonde-
rem Maße. Dabei ist folgendes zu be-
achten: 

Negatives vor Positivem

Potenzielle Gefahren signalisieren
dringenden Handlungsbedarf. Des-

halb richten wir unseren Fo-
kus zunächst auf das

Negative. „Men-
schen sehen ein wü-
tendes Gesicht in ei-

ner fröhlichen Menge
viel schneller als ein

fröhliches Gesicht
in einer wütenden

Menge“, hat
der Psycho-
loge Ro-

bert Levine
herausgefun-

den. Negatives
bleibt uns länger
im Gedächtnis
als Positives.
Und über Ne-
gatives reden
wir mehr. „Es
braucht fünf
positive Er-

lebnisse, um ein

negatives auszugleichen“, sagt tref-
fend der Volksmund.

Unangenehmes sofort und am Stück

Sprechen Sie etwaig Unangenehmes
unbedingt an und platzieren Sie es so
früh wie möglich im Serviceprozess,
damit es nicht das ganze Kauferlebnis
überschattet. Dabei sollte der Kunde
durch Fragen in die Gestaltung der Lö-
sung miteinbezogen werden, um die
Sache für ihn so erträglich wie möglich
zu machen. So fühlen wir uns den Din-
gen nicht hilflos ausgeliefert und be-
halten die Kontrolle. Unangenehmes
wollen wir am besten am Stück und so
schnell wie möglich hinter uns brin-
gen, um uns anschließend auf Besse-
res zu freuen. Es ist das Prinzip Hoff-
nung, der Silberstreif am Horizont. 

Angenehmes in kleinen Dosen

Während Unerfreuliches in einem Auf-
wasch präsentiert werden sollte, ver-
teilen Sie positive Erfahrungen drum-
herum bzw. über den gesamten Kauf-
prozess. Im Verkauf heißt diese Tech-
nik „bittere Pille“. Das Heikle wird mit
Zuckerguss umhüllt. Positives sollte
immer wieder eingestreut und in klei-
nen Häppchen als Überraschung prä-
sentiert werden. Jeder Moment des
Glücks macht Lust auf mehr. Und Vor-
freude ist bekanntlich die schönste
Freude.

Achten Sie auf Momente der Wahrheit

Der Kunde wird immer noch mehr zum König: Ob er sein Kauf-
erlebnis positiv oder negativ bewertet, entscheidet sich 
in den „Moments of Truth“. Foto: photos.com


