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Intro

Treue Kunden? Kann man vergessen! Sind ausgestorben! Waren mal 
viele. Gibt es nicht mehr. Das neue Phänomen heißt: der fl üchtende 
Kunde.

Stimmt das wirklich? Überlegen Sie selbst, wie oft Sie dieselbe 
Bar, dasselbe Restaurant, denselben Friseur besuchen, denselben 
 Radiosender hören, dieselbe Zahncreme benutzen, wie oft Sie Ihre 
Lieblingsschokolade essen oder Ihr Lieblingsbier trinken, wie oft Sie 
Wikipedia anklicken, um etwas zu suchen, oder Google, um etwas 
zu fi nden. All das ist freiwillige Treue. Sie müssen das nicht tun, Sie 
sind an keinen Vertrag gebunden. Die Gründe für solches Verhalten 
sind vielfältig und sie haben – soviel schon vorweg – weit mehr mit 
guten Gefühlen als mit berechnender Ratio zu tun.

Die Frage ist nun: Wie schaff t man das? Was müssen Unterneh-
men tun, um heute und morgen und auch noch übermorgen die 
freiwillige Treue profi tabler Kunden zu erhalten – denn binden las-
sen sie sich nicht mehr. Diese für jedes Unternehmen überlebens-
wichtige Schlüsselfrage beantwortet das vor Ihnen liegende Buch in 
drei Teilen:
Teil 1 (das Rüstzeug): Wann und wie entsteht überhaupt Loyalität?
Teil 2 (die strategische Basis): Wie muss ein Unternehmen aufgestellt 

sein, um die Loyalität profi tabler Wunschkunden zu gewinnen 
und auf Dauer zu sichern?

Teil 3 (die operative Umsetzung): Was ist konkret zu tun, um Kunden-
loyalität zu erhalten? Und wichtiger noch: Wie ist es zu tun? 
Denn in einem geglückten Wie liegt der wahre Erfolg.

Nach einer einführenden, hie und da durchaus diff erenzierten Beleuch-
tung des Status quo werden wir uns in drei großen Kapiteln mit diesen 
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Fragen intensiv und praxisnah auseinandersetzen. Willkommen zum 
Schutzprogramm für eine bedrohte Art: den loyalen Kunden.

Loyale Kunden: ein kostbarer Schatz

Das größte Vermögen, das ein Unternehmen besitzt, ist die Loyalität 
seiner Kunden. Je länger es einen rentablen Kunden hält, desto mehr 
Gewinn kann es durch ihn erzielen. Oberstes Ziel sollte es daher 
sein, möglichst keinen einzigen profi tablen Kunden zu verlieren, den 
man behalten will. Hohe Kundenloyalität und niedrige Abwande-
rungsraten sichern den dauerhaften Geschäftserfolg. Durch und 
durch loyale Immer-wieder-Kunden sind die wahren Treiber einer 
positiven Geschäftsentwicklung.

Die klassische Neukunden-Gewinnung ist in vielen Branchen 
völlig ausgereizt. Die Märkte sind gesättigt. Erstnutzer werden im-
mer seltener. Das Kundenjagen ist eine fortwährende Kraftanstren-
gung. Dem Verkauf gehen langsam die Interessenten-Adressen aus. 
Das Wachsen geht nur mehr zu Lasten des Wettbewerbs. Und es 
funktioniert, wenn man dem Rabattgeschrei der Unternehmen 
lauscht, anscheinend (fast) nur noch über den Preis. Dies führt zu 
einer Margen-Situation, die kurzfristiges Neugeschäft kaum noch 
rentabel macht. 

Bestandskunden hingegen bieten ein (oft) immer noch un-
terschätztes, sehr ergiebiges und insgesamt kostengünstig zu bear -
bei tendes Feld. Gerade dort, wo die Anlaufkosten der Neukun-
den- Gewinnung hoch sind, erzielt der Ausbau eines profi tablen 
Stammkunden-Geschäfts – gekoppelt mit einem systematischen Emp-
fehlungsmarketing – die höchste Wertschöpfung. Ja, natürlich ist auch 
das Neugeschäft wichtig, doch Unternehmen leben auf Dauer von 
ihren Wiederkäufern.

Die schärfste Wa� e des Kunden

Loyalität – und nicht der so gefürchtete Konsumverzicht – ist die 
schärfste Waff e des Kunden. Denn irgendwann wird jeder wieder 
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kaufen beziehungsweise investieren wollen oder müssen, es fragt sich 
nur bei wem. Der Aufbau einer sozial und ökonomisch nachhaltigen 
Kundentreue ist somit die vorrangigste unternehmerische Heraus-
forderung der Zukunft. Wer in Loyalitätsmarketing investiert, wird 
sich erfolgreich von der allgemeinen Marktentwicklung abkoppeln 
können und liegt in Zukunft vorn.

Das systematische Ausschöpfen des vorhandenen Kundenpoten-
zials bietet unzählige Chancen zu kostengünstigem und nachhal-
tigem Wachstum: Loyale Kunden kaufen öfter und sie kaufen mehr. 
Ihre Wechselfreude ist niedrig. Sie sind weniger preissensibel. Sie 
haben auch meist eine bessere Zahlungsmoral. Sie sind nachsich-
tiger, wenn Fehler passieren. Denn sie sind dem Unternehmen wohl-
gesonnen. Sie helfen ihm durch passende Ratschläge, Hinweise und 
Tipps, besser zu werden. Sie geben den Mitarbeitern ein gutes Ge-
fühl und machen sie stolz auf ihren Arbeitgeber. Und sie helfen, 
Werbeaufwendungen zu sparen. Wer die Loyalität seiner Kunden 
gewinnt und dauerhaft bewahren kann, generiert kontinuierlich 
steigende Umsätze und reduziert gleichzeitig seine Kosten. 

Und das ist noch nicht alles. Ein durch und durch loyaler Kunde 
kommt ja nicht nur immer wieder, er ist auch blind und taub für den 
Wettbewerb. Er verteidigt seinen Lieblingsanbieter gegen jede Art 
von Angriff en. Vor allem aber: Er spricht voll Begeisterung über ihn 
und generiert auf diese Weise die so wertvolle Mundpropaganda. 
Positive Mundpropaganda ist die Vorstufe zum Empfehlungsge-
schäft. Fan-Kunden sind die besten Botschafter und Verkäufer. Als 
glaub- und vertrauenswürdige Multiplikatoren übertrumpfen sie 
jede klassische Werbung. Verbunden zu einer Community können 
sie Unternehmen und Marken schnell ganz weit nach oben hieven. 
Und all das tun sie kostenlos, freiwillig und gern. 

Das heißt: Nicht nur als Immer-wieder-Käufer, sondern vor 
allem als aktive Empfehler sind Kunden lukrativ. Empfehlungs-
bereitschaft ist ein deutlicher Hinweis auf hohe Kundenloyalität. 
Mangelnde Empfehlungsbereitschaft hingegen ist ein erstes Ab-
sprung-Frühwarnsignal. Der amerikanische Loyalitätsexperte Frede-
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rick F. Reichheld kam in einem Beitrag für den «Harvard Business 
Manager» zu folgendem Schluss: Die im Rahmen einer dreijährigen 
Studie untersuchten Unternehmen mit der höchsten Zahl an posi-
tiven Empfehlern hatten gleichzeitig die höchsten Umsatzzuwächse. 
Da kann man doch nur noch eines rufen: Her mit der Loyalität!

Es ist ganz erstaunlich, wie viel Energie Marktteilnehmer biswei-
len investieren, um anderen ihre Lieblingsmarke schmackhaft zu 
machen. Empfehler sind die besten Helfershelfer auf dem Weg zu 
verbesserten Ergebnissen und hohem Neukundengeschäft. Das 
Wichtigste dabei: Sie lassen sich am leichtesten aus dem Pool be-
geisterter und treuer Stammkunden generieren. Wer solche Schätz-
chen hat, pfl ege sie eifrig, damit sie nicht auf dumme Gedanken 
kommen. Denn Ihre besten Kunden, die hochrentablen, extrem lo-
yalen Online- und Offl  ine-Empfehler sind genau die Kunden, die 
Ihre Konkurrenz am liebsten hätte.

Im Rahmen einer experimentellen Untersuchung an der Universi-
tät Hamburg konnte übrigens nachgewiesen werden, dass sich Kun-
den nach Abgabe einer Empfehlung dem Unternehmen in stärkerem 
Maße verbunden fühlen. Ebenso konnte gezeigt werden, dass das Aus-
sprechen einer Empfehlung eine positive Wirkung auf die eigene Wie-
derkaufabsicht hat. So ist es also doppelt sinnvoll, sein Empfehlungs-
geschäft gezielt zu entwickeln. Es sorgt für kostengünstiges Neugeschäft 
sowie für einen Zuwachs an Loyalität, sprich für längere Treue und 
vermehrte Abschlüsse. Wer hingegen seine Bestandskunden vernach-
lässigt, der wird auch keine Empfehlungen erhalten. 

Loyalität schlägt Kundenbindung

Die gute alte Kundenbindung ist ein Auslaufmodell. Klassische Kun-
denbindungsstrategien funktionieren nicht mehr. Denn sie gehen 
vom Unternehmen aus. Dabei wird Kundentreue zumeist an Bedin-
gungen geknüpft, durch Punkte, Prämien oder Rabatte erkauft, 
durch Fußangeln in Geschäftsbedingungen erschlichen oder durch 
Wechselbarrieren erzwungen. Ergebnis: Der Kunde bleibt nicht, 
weil er will, sondern weil er mehr oder weniger muss. 
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So zeigt sich die selbstzentrierte, managementbezogene und oft 
immer noch arrogante Sicht der Unternehmen. Sie geht vom treu-
doofen Verbraucher aus, auf dessen Kosten man sich Vorteile ver-
schaff en und bereichern kann. Oder sie baut auf die Unwissenheit 
und Trägheit der Kunden. Doch Kunden sind heute nicht mehr ah-
nungslos und isoliert, sie sind vernetzt und bestens informiert. Auch 
wenn es immer Menschen gibt, die in geschlossenen Systemen Si-
cherheit fi nden, so gilt doch für die meisten: Kein Knebelvertrag, 
keine Wechselhürde, kein noch so gut gemachtes Kundenbindungs-
programm kann Treue erzwingen. Und Abwanderungen können 
damit auch nicht verhindert werden. Spätestens bei Vertragsende 
wenden sich gebundene Konsumenten einem gerade günstigeren 
Preis oder einer besseren Leistung zu. Und Computerprogramme 
helfen ihnen, nur ja keinen Kündigungstermin zu verpassen.

Kundenloyalität sieht anders aus. Sie ist keine vor- oder nachge-
lagerte Stufe der Kundenbindung. Und beides ist auch nicht iden-
tisch. Loyalität ist sehr viel wertvoller. Denn Loyalität ist freiwillige 
Treue. Sie entsteht durch Anziehungskraft und nicht durch Druck 
oder Zwang. Sie kann niemals eingefordert werden, man bekommt 
sie vielmehr aus Überzeugung geschenkt. Loyalität geht also vom 
Kunden aus. Er könnte wechseln, will aber nicht. Die Basis dafür? 
Problemlösungen und gute Gefühle. Problemlösungen sind dabei 
das Pfl ichtprogramm. Das Erzeugen guter Gefühle ist die Kür. 

Jede funktionierende Kundenbeziehung hat immer auch mit 
dem Erzeugen guter Gefühle zu tun: mit Achtsamkeit, Zuwendung, 
Verlässlichkeit, Sicherheit, Flexibilität, Wertschätzung und Respekt. 
Letztlich zahlen die Menschen für einen Zuwachs auf ihrem Glücks-
konto, nämlich für die Erfüllung von Hoff nungen, Wünschen und 
Träumen. Im Consumer-Bereich geht es hierbei vor allem um Le-
bensqualität. Und im Business um Erfolg. Emotionalität ist, auch 
wenn das auf den ersten Blick ein wenig alchemistisch klingt, die 
sicherste Möglichkeit, Kunden auf Dauer zu halten. Loyalität ist im-
mer emotionsbehaftet. Sie benötigt – wie auch das in ihr liegende 
Vertrauen – Zeit zum Wachsen. Und sie ist in Sekunden zerstört. 
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Loyalität bedeutet:

• freiwillige Treue

• emotionale und andauernde Verbundenheit

• leidenschaftliche Fürsprache

Aber kommt das alles nicht ein wenig verstaubt daher? Passt Loya-
lität überhaupt noch in unsere schnelllebige Zeit? Na klar! Der Er-
folg der Social Networks ist der beste Beweis dafür. Gerade die 
junge Generation, in der es so viele Schlüsselkinder gibt, ist ver-
bundenheitssüchtig. Denn Menschen sind soziale Wesen. Alles 
dreht sich um das Leben in der Gemeinschaft. Allein in der Wüste – 
der sichere Tod. Die Sippen und Stämme von früher, die Kommu-
nen der 68er, die Online-Communities von heute, ja selbst die 
Science-Fiction-Föderationen der Star-Wars-Welten – alle folgen 
dem gleichen Prinzip: Menschen fühlen sich gut, wenn sie mit an-
deren verbunden sind. «Nichts braucht der Mensch so sehr wie den 
Menschen», haben schon die alten Griechen gesagt. Übersetzt mit 
dem Slogan «Connecting people», machte dies Nokia zu einer der 
global am meisten geschätzten Marken mit einem Weltmarktanteil 
von 40 Prozent. 

Das «Wir» gewinnt

Menschen sind sozial vernetzte Individuen. Isolation gehört zu un-
seren schlimmsten Ängsten. Als wertvolles und geachtetes Mitglied 
einer Gruppe zu gelten gibt uns Sicherheit und Geborgenheit. Un-
sere Hirne sind vor allem dafür gemacht, das Zusammenleben in 
einer Gruppe zu meistern. Und Loyalität ist ein sichtbarer Ausdruck 
dafür.

«Die grundsätzliche Aufgabe des Gehirns besteht darin, nicht 
nur das Überleben des einzelnen Menschen zu sichern, sondern auch 
das der Gruppe, zu der er gehört», sagt Christian E. Elger in seinem 
Buch «Neuroleadership». In diesem Satz sind praktisch schon alle 
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Zutaten beisammen, die es braucht, um Loyalität zu erzeugen: Zu-
gehörigkeit erleben, füreinander einstehen, gemeinsam erfolgreich 
sein. Alle dauerhaft funktionierenden Zusammenschlüsse – und so-
mit auch Unternehmen – tragen immer Loyalität in sich. Wir sind 
lieber eingebettet in eine achtbare Gemeinschaft, als ständig «auf der 
Flucht». 

So ist es die vielleicht größte Herausforderung im Loyalitätsma-
nagement, zu verstehen, wie Gemeinschaften funktionieren. Denn 
dann verstehen wir auch Loyalität. Wer Mitglied einer Gruppe ist, 
unterwirft sich den geschriebenen und ungeschriebenen Spielregeln 
wie auch den sozialen Normen, die für diese Gruppe gelten. Solche 
Regeln klingen in etwa so: «Hilf denen deiner Gruppe! Steh für sie 
ein! Sei stolz auf sie! Sprich gut über sie! Sei loyal!»

Jeder, der in eine funktionierende Familienstruktur integriert ist, 
weiß, wovon ich rede. Im kleinen Kreis macht man sich schon mal 
über die Schrullen von Tante Lenchen lustig, aber nach außen dringt 
das nicht. Und alle wissen, wo Onkel Anton seinen Alkohol ver-
steckt, aber wehe, die Nachbarn äußern einen Verdacht. 

Der Psychologe Gerd Gigerenzer fasst dies wie folgt zusammen: 
«Identifi ziere dich mit einer symbolischen Gruppe, kooperiere und 
verteidige ihre Mitglieder.» Nach außen grenzt man sich gegenüber 
anderen Kohorten ab, was schnell auch mal zu Feindseligkeiten füh-
ren kann. Bei Fußballspielen sind solche Prozesse gut zu beobachten. 
Aber nicht nur dort.

Auch Unternehmen pfl egen Feindbilder. Und sie kennen eine 
ganze Reihe von Zeichen der Zugehörigkeit. Sie haben sich – in Form 
von Leitbildern – offi  zielle Spielregeln gegeben. Und jeder Neue kann 
glücklich sein, wenn er möglichst schnell in die unausgesprochenen 
Spielregeln eingeweiht wird, die noch viel wichtiger sind. Mögen au-
ßerhalb der Gruppe Feindbilder Sinn machen, innerhalb einer Orga-
nisation sind sie lebensgefährlich. Und wenn der Kunde zum Feind-
bild wird, dann ist das tödlich. Gemeinschaften, in denen es Austausch, 
Integration und Vermischung gibt, prosperieren. 

Unternehmen sollten also – später hören wir mehr davon – ihren 
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Kunden in realen und auch virtuellen Communities eine Heimat 
geben. Gerade in schwierigen Zeiten rücken die Menschen enger 
zusammen und suchen Beistand bei anderen. Bürgerinitiativen und 
Selbsthilfegruppen entstehen. Die Solidarität wächst.

Im Business stärkt man sich durch Zusammenschlüsse: Netz-
werke, Einkaufsorganisationen, Marketing-Kooperationen und 
Franchise-Systeme boomen. Konsumenten bilden Interessengrup-
pierungen und setzen die Anbieter so unter Verhandlungsdruck. 
Online-gesteuerte Verbraucherboykotte sind inzwischen ein Mas-
senphänomen. Gemeinsam ist man eben stärker.

«Gemeinschaftswerte stehen wieder hoch im Kurs und nehmen 
entscheidenden Einfl uss auf Wirtschaft, Gesellschaft und Lebens-
stile», meint der Kelkheimer Zukunftsforscher Eike Wenzel. Und 
Kerstin Ullrich sagte in der GIM Studie Delphi 2017: «Nach Jahren 
der Abgrenzung von anderen und des kompromisslosen Strebens 
nach individueller Selbstverwirklichung wächst heute das Bedürfnis 
nach Gemeinschaft.»

Weitere Unterstützung bekommt diese � ese durch Eric Green-
bergs Kultbuch «Generation We». Und nicht nur Barack Obama 
(«Yes, we can!») hat das verstanden. Auch in der Werbung zeichnet 
sich die Tendenz zu einem neuen Wir-Gefühl ab, wie eine Untersu-
chung des Hamburger Trendbüros in Zusammenarbeit mit Slogans.
de ergab. Neben einer gestiegenen Nutzung des Wortes «gemein-
sam» zählte das englische Wort «we» in 2009 erstmals zu den Top 15 
der meistverwendeten Begriff e in Werbeslogans. Dies drücke, so die 
Initiatoren, auch eine Forderung nach mehr Partizipation und Koo-
peration aus. Dem «Wir» gehört die Zukunft. Und in jedem «Wir» 

steckt eine Menge Loyalität. 

Auf Lebzeiten treu?

Loyalität zählt zu unseren edelsten Werten. Doch sehen wir der 
Wahrheit ins Auge: Wer ist heute schon noch auf Lebzeiten treu? 
Jahrzehntelange gute Beziehungen sind zu einer bestaunenswerten 
Rarität geworden. Dauerhafte Bindungen sind ein Auslaufmodell. 
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Längst ist der ständige Wechsel Normalität. Und warum sollte das 
bei einer Kundenbeziehung anders sein? Immer schneller dreht sich 
das Karussell aus Kunden akquirieren, Kunden loyalisieren, Kunden 
verlieren. Die Frage ist nun: Ist dies ein soziales Phänomen? Oder 
etwa hausgemacht?

Auf der Suche nach Antworten kommen einem zunächst die 
üblichen Verdächtigen in den Sinn: Überproduktion, Verdrän-
gungswettbewerb, Vergleichbarkeit, hohe Markttransparenz. Klar, 
es gibt von allem viel zu viel, wir haben Käufermärkte. Unterneh-
men verkaufen in volle Bäuche, in volle Kleiderschränke und in 
volle Fertigungshallen. Wir Kunden haben schon alles – wenn auch 
vielleicht auf Kredit. Wir müssen nicht, wir wollen höchstens noch 
kaufen. Doch das ist gleichzeitig auch eine gute Nachricht: Das 
Wollen der Kunden ist mächtig, wenn man weiß, wie es zu gewin-
nen ist. «Kaum ist ein Wunsch erfüllt, kommt schon der nächste 
angekrochen.» So hat es Wilhelm Busch einmal gesagt. Wieso das 
so ist? 

Menschen wollen sich glücklich kaufen.

So wird Altes durch den Zauber des Neuen verdrängt. Und seitdem 
alles Begehrenswerte via Internet in Windeseile auffi  nd- und ver-
gleichbar ist, wird der Wunsch nach Abwechslung (Variety Seeking) 
immer größer. Dem ewigen Locken des Neuen erliegt man nur allzu 
gern. Es ist nichts Ungewöhnliches mehr, regelmäßig den Lieferan-
ten zu wechseln. Selbst ganz und gar zufriedene Kunden ziehen ein-
fach von dannen, wenn irgendwo ein besseres Angebot winkt oder 
eine neue Marke angesagter ist. Denn das Risiko von Fehlkäufen ist 
heute gering. Die erwartungsfrohe Lust auf Neues ist stärker als die 
erlahmende Freude am Alten. Und Vorfreude – das ist aus der Hirn-
forschung bekannt – ist ein mächtiger Motivator.

Es gibt Menschen, die werden von allem Neuen wie magisch 
angezogen. Die meisten allerdings – und das ist eine äußerst nütz-
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liche Nachricht im Loyalitätsmarketing – bevorzugen das, was sie 
schon kennen, den, dem sie vertrauen, und die, wo die Erfahrungen 
positiv sind. «Lieber ein bekanntes Elend als eine unbekannte 
Freude», sagt treff end der Volksmund. Der Grund: Unser Hirn liebt 
Routinen, denn unser Hirn ist faul. Die Angebotsvielfalt ist schon 
verwirrend genug. Und mit jeder Google-Anfrage wird die Welt 
komplexer. Da verschaff t der Rückzug auf Bekanntes dem Hirn eine 
Atempause. Loyalität heißt also auch: Brain-Convenience.

Auf immer und ewig treu, das wäre natürlich ein Traum. Doch 
die «alte» Loyalität, die durch bedingungslosen Gehorsam gekenn-
zeichnet ist, die kann man getrost zu Grabe tragen. In einer Kon-
sumgesellschaft wird man tagtäglich zur Untreue verführt. Unter-
nehmen und Kunde werden sich also irgendwann auseinanderleben. 
Aber bis es so weit kommt, das sollte dauern. Als Lieblingsanbieter 
zu gelten, Lebensabschnittsbegleiter seiner Kunden zu sein, mög-
lichst lange gute Kundenbeziehungen zu gestalten, das ist heute das 
Ziel. Nennen wir sie doch ganz trendig: Loyalität 2.0. Um diese wird 
es nun weiter gehen.

Loyalität muss man sich verdienen

Loyalität ist heute ein fl üchtiges Gut. Man muss sie sich – genau wie 
seinen guten Ruf – immer wieder neu verdienen. Wer einen hohen 
Nutzwert bietet und eine außergewöhnlich attraktive Leistung prä-
sentiert, wer tiefes Vertrauen aufbaut, weil er seine Kunden fair be-
handelt, wer sie immer wieder neu begeistert und stets in ihrer Wahl 
bestätigt, der bekommt Loyalität geschenkt – Loyalität jenseits der 
Vernunft. Denn Loyalität ist immer auch ein wenig irrational. So 
ganz genau kann man oft gar nicht erklären, was an einem Anbieter 
so überaus anziehend ist. Natürlich, eine Reihe guter Gründe gibt es 
schon – aber da ist noch mehr. 

Loyalität in all ihren Ausprägungen ist, weil sie eine emotionale 
Resonanz erzeugt, rätselhaft unergründlich. Am ehesten vergleichbar 
ist sie mit der Liebe: Es muss funken zwischen Anbieter und Kunde. 
Nur zufrieden sein ist nicht genug. Zufriedenheit ist das Nichtvor-
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handensein eines schlechten Gefühls. Und höchstens ein ganz klein 
wenig ein gutes Gefühl. Insofern ist Zufriedenheit instabil. Beim 
kleinsten Fehler, beim erstbesten Sonderangebot, bei Auftauchen 
eines cooleren Anbieters oder dem Hauch einer feineren Leistung 
sind zufriedene Kunden auf und davon.

Loyalität bekommt nur der geschenkt, der Kundenerwartungen 
(deutlich) übertriff t. Alles, was mit blumigen Werbeworten von 
buntem Prospektmaterial, über das Internet und von Ihrem Verkäu-
fergeschwader versprochen wird, muss nicht nur eingelöst, sondern 
sogar überboten werden. Überrascht, fasziniert, wie magisch angezo-
gen und Ihrer Sache leidenschaftlich verbunden muss der Kunde 
sein, das ist der beste Nährboden für dauerhafte Treue. 

«Alles, was wir begehren, hat seinen Ursprung in der Leiden-
schaft. Leidenschaft macht bedingungslos treu. Solange man etwas 
leidenschaftlich begehrt, bleibt der Blick auf den Rest der Welt ver-
stellt.» So illuminiert der österreichische Philosoph Eugen Maria 
Schulak die loyalisierende Leidenschaft. Leidenschaft kann beim 
Kunden aber nur dann entstehen, wenn sich die Leidenschaft in 
allem, was der Anbieter tut, off enbart. Sorgfältig, zuverlässig, freund-
lich sein, das sind Basics, das langweilt schon fast und hat noch viel 
mit «müssen» zu tun. Damit allein fährt man keine Loyalitätspunkte 
ein. Das herzliche «wollen», gepaart mit Brillanz, mit Kreativität, 
mit einem Hauch Verrücktheit und, na klar, mit Sexyness, das sind 
die Ingredienzien für Leidenschaft. Unternehmen, die solches zu 
bieten haben, denen folgen wir blind. 

Nicht Mittelmaß, sondern Beziehungsexzellenz ist also vonnö-
ten. Wer dabei vorrangig an der Einstellung seiner Mitarbeiter statt 
nur an ihrem Verhalten arbeitet, kann deutlich bessere Erfolge ver-
buchen. Verhalten wird über Kompetenz und Effi  zienz, also über 
Wissen und Können sichtbar, die Einstellung hingegen über das 
Wollen. Eine fehlende Einstellung verschlechtert die Leistung und 
färbt das Verhalten negativ. Es wirkt dann mühsam und lustlos oder 
aufgesetzt und andressiert. Die Kunden werden solches wohl hin-
nehmen müssen? Das tun sie schon lange nicht mehr. 



18

Der Kunde ist der wahre Boss

Ob die Unternehmen wollen oder nicht: Die Kunden haben sich 
von passiven Befehlsempfänger-Konsumenten («Kaufen! Sie! Jetzt!») 
zu aktiven Marktgestaltern und Kaufverhaltensbeeinfl ussern gewan-
delt. Das bedeutet: Nicht länger die Unternehmen, sondern deren 
Kunden bestimmen inzwischen die Spielregeln, nach denen «verkau-
fen» gespielt wird. Die Kunden geben die Marschrichtung vor. Wer 
nicht spurt, dem kehrt man den Rücken. Das Verhältnis hat sich 
umgekehrt: Die Unternehmen wurden vom Jäger zum Gejagten. 
Der Kunde ist der wahre Boss. 

Vor allem die vielfältigen Dialog-Möglichkeiten des Web 2.0 
(Blogs, Foren, Meinungsportale, Twitter, Social Networks usw.) haben 
die Beziehungen zwischen Kunde und Unternehmen grundlegend 
verändert. Gute wie auch schlechte Taten können innerhalb kürzester 
Zeit weltweit bekannt gemacht und diskutiert werden. Unternehmen 
benehmen sich also besser ordentlich und behandeln ihre Kunden gut, 
denn in der Web-2.0-Welt kommt alles raus. Wer schlechte Leistungen 
erbringt, verheimlicht, verschleiert, bei Leistungsfeatures lügt oder bei 
der Preisgestaltung betrügt und so den Kunden über den Tisch ziehen 
will, hat ein echtes Problem. Der Kunde nämlich, der nur pariert und 
ohnmächtig jegliche Form von «Un-Service» über sich ergehen lässt, 
gehört endgültig der Vergangenheit an. 

Auch das Trommelfeuer unehrlicher Werbung hat ausgedient. Un-
taugliche Produktdetails, unkorrekte Geschäftspraktiken und inkom-
petente Ansprechpartner können sich die Firmen immer weniger leis-
ten. «In a hyper connected world the cost of beeing evil is  rising», hat 
Dieter Rappold, Geschäftsführer der Wiener Medienagentur Knall-
grau, in einem Interview mit der Zeitschrift «Bestseller» gesagt. Die 
Kunden helfen als Promotoren den guten Anbietern und schaden als 
Saboteure den schlechten. Das Vertrauen in Hersteller und Händler 
nimmt ab, das Vertrauen in eigene Netzwerke wächst. Marketing fi n-
det mittlerweile auch ohne die Unternehmen statt. Was zählt, ist die 
authentische Meinung von Menschen wie «du und ich». 

Anstatt den bunten Werbewelten zu lauschen, beschaff en sich 
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Kaufi nteressierte die relevanten Informationen zunehmend von 
Zeitgenossen und nicht mehr direkt von den Anbietern. «Wir in der 
Werbeindustrie sind mittlerweile zu Kanalarbeitern verkommen, die 
dumme Marketingbotschaften für schlechte Produkte in langweilige 
Werbung übersetzen und damit alle möglichen Medien verstopfen 
in der leisen Hoff nung, dass es da draußen immer noch genug Ah-
nungslose gibt, die sich von so was verführen lassen», schreibt Amir 
Kassaei, CCO bei der DDB Group, in einem Essay für die Zeit-
schrift «Werben & Verkaufen». 

Unternehmen müssen sich – ob sie wollen oder nicht – daran 
gewöhnen, dass ihre Kunden die Kommunikationsarbeit, den Ver-
trieb und sogar Innovationsprozesse immer öfter selbst in die Hand 
nehmen. Nicht mehr durch klassische Werbekampagnen, sondern 
vor allem durch sich selbst organisierende Kunden schwärme werden 
Marken und neue Trends gemacht. Nicht länger die Presseabtei-
lungen, sondern meinungsstarke Expertenkunden – die sogenannten 
«Alphas» und» Mavens» – sichern in Zukunft als Stimmungsmacher 
und Referenzgeber die Reputation eines Unternehmens. Wer das im-
mer noch nicht verstanden hat, ist morgen tot.

Nur solche Unternehmen werden wohl überleben, die ihre Kun-
den aktiv involvieren, integrieren und zu Mitgestaltern machen. 
Mitmach-Marketing nennt sich das. Dabei werden Kunden zu Bera-
tern, zu Co-Kreatoren, zu Entscheidern und zu kostenfreien Promo-
toren der Unternehmensleistungen. Dies sorgt für Identifi kation 
und emotionale Verbundenheit. Eine Loyalitätsgarantie ist das 
nicht – und die kann es auch niemals geben. Doch mitgestaltende 
und damit eingebundene Kunden hängen an «ihrem» Anbieter, sie 
sprechen beherzt über ihn und werden sein Wohl und Wehe rührig 
begleiten. Sie werden «ihrem» Betreuer und «ihrer» Marke die Treue 
halten. Dies ist die beste Prävention. Denn schließlich: Wer lässt 
schon gerne sein» eigenes Baby» im Stich?

So gilt es nun, seine Kunden nach Loyalitätsgesichtspunkten zu 
clustern und – wie im Laufe des Buchs vertieft wird – loyalisierend 
zu bearbeiten.
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Abb.1: Die sechs Kundensegmente im Loyalitätsmarketing.

Der � üchtende Kunde

Die Illoyalen sind auf dem Vormarsch. Und täglich werden es mehr. 
In manchen Branchen ist Kundenmigration inzwischen schon ein 
Massenphänomen: Die Kunden laufen in Scharen davon. Und das 
ist dramatisch, denn meist wird es richtig teuer, wenn ein abgewan-
derter Kunde durch einen neuen ersetzt werden muss. Hohe Fluktu-
ationsraten gelten als einer der stärksten Kostentreiber in der Markt-
bearbeitung. Und schlimmer noch: Wer seine Kunden einfach ziehen 
lässt, könnte bald allein dastehen.

Der Kundenmonitor Deutschland hat bereits im Rahmen seiner 
2007er-Untersuchung vermeldet: Die Kundentreue sinkt, die Wech-
selbereitschaft steigt. Nachlassende Kundenloyalität triff t demnach 
insbesondere den Einzelhandel, aber auch Stromversorger, Reisebü-
ros, Bausparkassen und Banken. So wollten nur noch 51 Prozent der 
Befragten ihre Bank bestimmt wieder wählen. Bei Mobilfunkkun-
den betrug diese Rate 41 Prozent, bei Internetanbietern 37 Prozent 
und bei Fondsgesellschaften nur 25 Prozent. 
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Und die GfK (Gesellschaft für Konsumforschung) stellte in ihrer 
2008er-Studie «Die Stammkunden wandern ab. Schicksal oder Ver-
säumnis?» fest, dass auch die Markenloyalität massiv erodiert. Die 
Hersteller, so die Studie, seien sich dessen nicht einmal ausreichend 
bewusst. Viele Unternehmen vernachlässigten ihre Stammkund-
schaft, sie seien zu marktanteilsfi xiert und demzufolge vor allem auf 
das Neugeschäft konzentriert. Die Autoren plädieren für «die Ein-
sicht, dass die Stärke einer Marke und die Effi  zienz der Markenfüh-
rung nicht von der Gewinnung möglichst vieler Neukäufer abhängt, 
sondern von einem hohen und stabilen First Choice Buyer Anteil (= 
Stammkunden)».

Es gibt Branchen, da ist der Kunde, so scheint es, nichts als ein 
Etwas zur kurzfristigen Provisionssteigerung. Der Vertriebsleiter 
eines Allfi nanz-Anbieters sagte mir kürzlich: «Jedes Mal, wenn Be-
standskunden bei uns anrufen, sind das für uns Kosten.»

Das heißt: Jeder Bestandskunde stört, weil man mit ihm nur 
Arbeit hat, aber kein Geld verdient. Versicherungsunternehmen wol-
len ja gerne Finanzdienstleister heißen, vergessen nur allzu gerne den 
Dienst dabei, denn der geht ins Geld. Wenn aber Dienstleistung 
versprochen wird, muss sie auch geboten werden, sonst fühlt sich der 
Kunde getäuscht. Und das kostet letztlich nicht nur Kundentreue, 
sondern genau die Empfehlungen, von denen man lebt. 

Na klar – es gibt in jedem Unternehmen eine natürliche Ab-
schmelzquote. Wir können nicht alle Kunden haben und halten – 
und manche wollen wir auch nicht. Veränderte Lebensumstände 
oder eine Geschäftsaufgabe können zum Beispiel zu Ausfällen füh-
ren. Oder die Konkurrenz ist einfach attraktiver. Oder der neue An-
sprechpartner bringt seine eigenen Lieferanten mit. Neue Konsum-
märkte, sich wandelndes Sozialverhalten und hohe Produktstandards, 
die das Wechseln risikolos machen, werden einen gewissen Einfl uss 
haben. Die schnellen Informationszugriff e und die kostengünstigen 
Kaufmöglichkeiten im Internet mögen eine Rolle spielen. Auch 
ethische Gründe können für einen Wechsel sprechen. Doch all das 
erklärt Kundenfl ucht nur ansatzweise. 
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Meine � ese lautet: der Mangel an Kundenloyalität und die da-
mit einhergehenden Kundenverluste sind in erster Linie hausge-
macht. Die größten Loyalitätszerstörer heißen: Austauschbarkeit, 
Preis-Aktionismus, emotionale Kälte und ständig wechselnde An-
sprechpartner. Wer schon allein an diesen Punkten ansetzt, kann die 
Kundentreue beträchtlich erhöhen und damit seine Fluktuationsra-
ten deutlich senken. Das werden wir später ausführlich beleuchten. 
Bevor wir uns allerdings dem Operativen zuwenden, heißt es, ein 
tragfähiges Fundament für Kundentreue zu legen. 

Customer � rst?

Den Kunden und seine Bedürfnisse an die erste Stelle zu stellen ist 
eine Methusalem-Weisheit in Management und Marketing. Rein 
theoretisch. In der Praxis sieht das aber immer noch ganz anders aus. 
Schauen wir uns mal ein wenig um: 

• Webseiten: «Wir über uns» heißt vielfach der erste Navigations-
punkt. Was dann folgt, ist Selbstbeweihräucherung und Eigen-
lob. Klänge «Wir für Sie» nicht schon sehr viel besser? Und wäre 
es nicht deutlich wirkungsvoller, wenn einen die Kunden loben? 
Das ist auf Webseiten und in Verkaufsmaterial leicht einzubin-
den, wie wir noch sehen werden.

•  Verkaufspräsentationen: Wir über uns, so geht das zwanzig Folien 
lang. Schließlich auf der letzten Seite: der Logofriedhof mit den 
bestehenden Kundenbeziehungen. So lernt man dann: Der 
Kunde kommt zum Schluss. Dabei müsste er gerade im Vertrieb 
an erster Stelle stehen.

• Ein übliches Organigramm: Der Chef ganz oben, darunter säu-
berlich aufgereiht seine brave Gefolgsmannschaft. Von Kunden 
keine Spur. Selbst die unmittelbaren Kundenloyalisierer, die 
«einfachen» Mitarbeiter, kommen in den wenigsten Organi-
grammen vor. Ganz off ensichtlich: ein reines Selbstverherrli-
chungsprogramm der Führungsspitze.

• Ein x-beliebiges Leitbild: Meistens beginnt es vollmundig und 
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schwungvoll mit «Wir». Zum Beispiel so: «Wir sind die Nr. 1 
unserer Branche und stehen für …» Die Kunden sucht man oft 
vergebens. Dabei ist doch sonnenklar: Es sind die Kunden, die 
einen zur Nummer eins machen – oder auch nicht.

• Der Verlauf eines Meetings: Alles dreht sich um Zahlen, Daten, 
Fakten, Prozesse und Projekte. Sich-mit-sich-selbst-Beschäftigen 
steht auf dem Programm. Kunden auf der Agenda? Fehlanzeige! 
Das lässt sich leicht ändern. Der erste Tagesordnungspunkt 
könnte fortan lauten: Der Kunde spricht. Und dann wird über 
Kunden-Erfolgsgeschichten berichtet.

Diese erste Aufzählung zeigt Mängel im strategischen Bereich, die 
großen Tode dauerhafter Kundenbeziehungen sozusagen. Viel gra-
vierender sind die täglichen kleinen Sünden am Kunden, die schließ-
lich jedes Wohlwollen zum Absterben bringen. Vieles davon ist ein-
fach unbedacht. Manches passiert aus fehlender Einsicht. Das meiste 
allerdings geschieht aus einer oft immer noch viel zu selbstfokussier-
ten Einstellung heraus. 

In Mobilfunkanbieter-Shops zum Beispiel haben die Mitarbeiter 
Hochhocker zum Sitzen, Kunden müssen stehen. Das ist – höchst-
wahrscheinlich – einfach unbedacht. Immerhin: Es gibt noch bedie-
nungsfähige Verkäufer dort. Anderswo im Handel sind sie vom Aus-
sterben bedroht. Dort kümmert man sich mehr um den Verlust von 
Einkaufswagen als um Kundenverluste. Das ist mangelnde Ein-
sicht.

Die Banken haben ihre Kunden aus den Schalterhallen vertrie-
ben, um dann verzweifelt festzustellen, dass diese nicht zu den Auto-
maten, sondern zu den Direkt-Banken abgewandert sind – und nun 
nicht mehr in die Beratungsecken zurückkehren wollen. Und die, 
die sich dorthin zurückwagten, haben erschüttert feststellen müssen: 
Hier geht es gar nicht um das Kundenwohl, sondern um dicke Boni 
für die Angestellten und fetten Profi t für die Bank. Das war egozen-
triert und außerdem sträfl ich kurzsichtig gedacht. Das Ergebnis ist 
bekannt.
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«Woran erkennt der Kunde bei uns, dass wir hier nicht nur Sonn-
tagsreden schwingen, sondern dass er in unserem Unternehmen tat-
sächlich an erster Stelle steht? Und woran erkennt er dies nicht?» 
Solche und ähnliche Fragen gehören eigentlich täglich auf die 
Agenda. Sie müssen vor allem immer dann gestellt werden, wenn 
kundenbezogene Entscheidungen zu treff en sind. Anbieter werden 
nicht an ihren schönen Worten gemessen, sondern an ihren Taten.

Wer einem dabei am besten zu optimalen Antworten verhelfen 
kann? Der Kunde selbst. Wenn Sie ihm kluge Fragen stellen. Zum 
Beispiel so: «Nur mal angenommen, Sie wären bei uns Marketinglei-
ter, was würden Sie schleunigst verändern?» Oder: «Nur mal ange-
nommen, Sie hätten bei uns Vertriebsverantwortung, was würden Sie 
als Erstes verbessern? «Die Kunden – und dabei vor allem die kri-
tischen und unzufriedenen – können am besten sagen, wie sich ein 
Unternehmen weiterentwickeln lässt. Auch darüber später viel mehr.

Jagen oder hegen & p� egen?

Eigentlich dürfte daran gar kein Zweifel bestehen: Stabile und dau-
erhafte Kundenbeziehungen sind die Lebensversicherung eines Un-
ternehmens. Der unrentierlichste Auftrag ist ja bekanntlich der erste. 
Denn auf ihm lasten all die Aufwendungen, die das mehr oder we-
nige lange Werben ausgelöst hat. 

So muss es doch das größte unternehmerische Bemühen sein, 
alles zu tun, um die angefallenen Akquise-Kosten auf eine möglichst 
lange Kundenbeziehungszeit zu verteilen und nachhaltiges Wachs-
tum aufzubauen. Nachhaltigkeit (Sustainability), um dieses populäre 
Schlagwort auch einmal zu erläutern, kommt ursprünglich aus der 
Forstwirtschaft. Es beschreibt die bestandserhaltende Bewirtschaf-
tung des Baumbestandes. Das passt – im übertragenen Sinne – ganz 
wunderbar zur bestandssichernden Kundenpfl ege. Doch leider: Die 
Unternehmensstrategien unterstützen dies nicht. 

Nun ja, das ist auch schwierig, wenn alle zwei Jahre der Marke-
tingleiter wechselt und alle drei Jahre das Top-Management geht. 
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Zumal in der Folge schon fast zwanghaft das Löwe-Spiel zu spielen 
ist: Beiß erst mal alles tot, was von deinem Vorgänger stammt. Ma-
nager müssen Spuren hinterlassen, heißt es so schön. Nur sind das 
nicht selten die Blutspuren ad-acta-gelegter Kundenprojekte, zer-
störter Markenkontinuität und zweifelhafter Blitzkriege im Neu-
kundengeschäft. In all diesen Fällen bleibt Loyalität auf der Strecke. 
Aber was soll’s, man soll 100-Tage-Ergebnisse präsentieren. Die Me-
dien schreien geradezu danach – immer noch! Wer will da mit leeren 
Händen kommen? So wird Kurzfristdenke geschürt und wissentlich 
Zukunft geopfert. Hauptsache, man hat die längsten Balken in sei-
nen Powerpoints. 

«Schneller, höher, weiter» heißt dieser Virus, der wohl besonders 
gern in Männerhirnen nistet. Zum Wachstum (um jeden Preis) ver-
dammt? Das Wachstumsdiktat ist eine Falle, die dem (nach Laurence 
J. Peter benannten) «Peter-Prinzip» nicht ganz unähnlich ist. So wie 
man immer weiter befördert wird, bis schließlich das Stadium der 
Inkompetenz erreicht ist, so wachsen Unternehmen nicht selten bis 
zur Bewegungsunfähigkeit. Oder in den Größenwahn. Bäume, 
Tiere, Menschen, alles hört irgendwann auf, zu wachsen. Das Ein-
zige, was weiterwächst, ist Krebs.

Das sklavische Streben nach Mehr (mehr Umsatz, Rendite, 
Marktanteile) und die Sorge, den Anschluss zu verpassen, führt zu 
nichts als einem zerstörerischen Wettrüsten, das an der knallhart 
umkämpften Verkaufsfront ausgetragen wird. Bei solchen Beutezü-
gen handelt es sich nun meistens um die Kunden der Konkurrenz – 
und der Kampf um sie verursacht auch eigene Wunden: schmerz-
hafte Preiszugeständnisse und Konditionen-Geschacher. Denn 
Attacken auf den Kundenpool der Mitbewerber gelingen nur mit 
attraktiven Ködern. Dabei ist es ein weit verbreiteter Irrtum, zu 
glauben, man könnte alle Kunden der Konkurrenz gewinnen. Jedes 
Unternehmen hat schließlich total loyale und damit nahezu ab-
wanderungsresistente Kunden. Diese loseisen zu wollen verschlingt 
besonders viele Ressourcen. So werden profi table Stammkunden 
vernachlässigt, um unprofi table Neukunden zu jagen.


