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1. Einleitung

1.1. Problemstellung

Jeder Dienstleistungsbereich ist stetig mit Kundenzufriedenheit deren Auswirkungen
konfrontiert. Sie ist ein integraler Bestandteil im Qualitditsmanagement vieler Dienstleis-
tungsbereiche.* Als Bestandteil der digitalen Transformation gewinnen Online-Rezensi-
onen zunehmend an Bedeutung. Sie dienen Kunden als MafRstab bei der Wahl eines
Dienstleisters und beeinflussen den Vergleichsprozess der Leistungserwartung.? ,,Das
Konstrukt Kundenzufriedenheit ist seit den 70er Jahren in erster Linie in der Marketing-
forschung auf breites Interesse gestoB3en ...*“, durch mitunter eigenstandiger Kundenzu-
friedenheitsforschung ist Kundenzufriedenheit ein ausfiihrlich erforschtes Thema.® Als
zentrale ZielgroRe des Dienstleistungsmarketings hat sich ein hohes MalR an Kundenzu-
friedenheit flr die wiederholte Inanspruchnahme von einfachen Dienstleistungen als ein
positiver Faktor zur Steigerung der Kundenbindung herausgestellt.* Doch was sind die
Einflussfaktoren von Kundenzufriedenheit, um auf dem Markt gegeniiber anderen Wett-

bewerbern einen reellen VVorteil zu haben?

1.2. Zielsetzung

Die Zielsetzung dieser Literaturrecherche ist es, die entscheidenden Einflussfaktoren auf
den Grad der Kundenzufriedenheit in verschiedenen Dienstleistungsbereichen zu identi-
fizieren und zu analysieren. Die Erkenntnisse sollen ein theoretisches Grundlagenwissen
zum Thema Kundenzufriedenheit schaffen und einen Uberblick tiber Literatur zum Titel
dieser Arbeit bieten. In dieser Arbeit wird auf die Nennung expliziter Beispiele verzichtet,
da diese den Umfang dieser Arbeit Gberschreiten wirden. Stattdessen wird auf Beispiele

in der erwahnten Literatur verwiesen.

1 Vgl. EKI6f, J. A., Westlund, A., Customer satisfaction index, 1998, S. 80-85.

2 Vgl. Kieffer-Radwan, S., Kundenzufriedenheit im Zuge der Digitalisierung, 2020, S. 165-167;
Vgl. https://www.webbosaurus.de/review-marketing-mit-kundenbewertungen-gezielt-vertrauen-in-ihr-
unternehmen-schaffen/, Zugriff am 01.01.2025

3 Stock-Homburg, R., Ausgewahlte Literatur, 2012, S.22.

4 Vgl. Meffert, H., Bruhn, M., Kundenbindung, 2006, S.216.



1.3. Vorgehensweise

Zur Erreichung der Zielsetzung werden zundchst Dienstleistungsarten Klassifiziert und in
Relevanz dieser Arbeit abgegrenzt. Es werden Grundlegende Theorien tber die Entste-
hung von Kundenzufriedenheit erlautert, um ein Verstandnis fir die Kundenzufrieden-
heitsforschung zu vermitteln. Kern dieser Literaturrecherche ist das zusammentragen em-
pirischer Studien aus qualitativer und quantitativer Forschung. Hierbei werden malgeb-

liche Einflussfaktoren auf den Grad der Kundenzufriedenheit belegt.
2. Theoretische Grundlagen

2.1. Klassifikation von Dienstleistung

In dieser Arbeit werden Dienstleistungsbereiche als Branchen und Sektoren definiert, die
sich auf das Bereitstellen von intangibilen Leistungen spezialisiert haben. Diese sind als

immaterielle nicht greifbare Giiter zu verstehen. ®

In Betrachtung der Zentralitat der Serviceinteraktion lassen sich Dienstleistungen in drei
Dienstleistungsarten mit Abstufung der Interaktionsbeteiligung (Abbildung 1) aufteilen.®

1. Unterstltzend-interaktive Dienstleistung: Ein physisches Objekt steht bei dieser

Art von Dienstleistungen im Vordergrund.

2. Problemorientiert-interaktive Dienstleistung: Bei dieser Dienstleistungsart steuert

der Kunde im Kern durch seine Wiinsche und Vorstellungen die Durchfiihrung
der Dienstleistung. Die Steuerung durch den Kunden nimmt einen entscheidenden
Einfluss auf das Ergebnis der Dienstleistung, er ist zur Erbringung der Dienstleis-
tung erforderlich.

3. Personlich-interaktive Dienstleistung: Diese kann als direkte Arbeit an dem Kun-

den verstanden werden. Hierbei ist der intellektuelle, emotionale und/oder physi-

sche Bereich, die Person des Kunden, Kern der Dienstleistungserstellung.’

> Vgl. Ryan, A. M., Ployhart, R. E., Service Types, 2003, S. 378.

& Vgl. Klaus, P., Betriebswirtschaftslehre der Dienstleistungen, 1984, S.467-475 zitiert nach: Vgl. Ner-
dinger, F. W., Okonomische Bedeutung, 2011, S.15-18.

" Vgl. Klaus, P., Betriebswirtschaftslehre der Dienstleistungen, 1984, S.467-475 zitiert nach: Vgl. Ner-
dinger, F. W., Okonomische Bedeutung, 2011, S. 18.



Abbildung 1: Abstufung der Serviceinteraktion

Zentralitat der Serviceinteraktion

hoch
niedrig
unterstlitzend-interaktive problemorientiert-interaktive personlich-interaktive
Dienstleistung Dienstleistung Dienstleistung

Quelle: Nerdinger, F. W., Okonomische Bedeutung, 2011, S.17, in Anlehnung an: Klaus,
P., Betriebswirtschaftslehre der Dienstleistungen, 1984, S. 467475

2.2. Konfirmations-/Diskonfirmations-Paradigma

In der Wissenschaft hat sich das Konfirmations-/Diskonfirmations-Paradigma als Grund-
modell zur Erklarung der Entstehung von Kundenzufriedenheit weitgehend durchge-
setzt.® Unter dem Begriff der Kundenzufriedenheit wird der Informationsverarbeitungs-
prozess verstanden, dessen zentrales Element die Bewertung des Vergleichs von Erwar-
tungen der Kunden (Soll-Leistung) mit dem wahrgenommenen Leistungsniveau des An-

bieters beim Kunden (lst-Leistung) ist.°

8 Nerdinger, F. W., Neumann, C., Curth, S., Definitionsansatz Kundenzufriedenheit, 2015, S. 121-122.
® vgl. Wirtz, J., Consumer Satisfaction Theory, 1991, S. 36-39.



Abbildung 2: Konfirmations/Diskonfirmations-Paradigma

Positive Diskonfirmation

(Ist > Soll)
Wahrgenommmene Leistung
(Ist-Leistung)
Zufriedenheit
Vergleich Konfirmation ’
ergleichsprozess (Ist = Soll)
Vergleichsstandard (Soll-Leistung)
Negative Diskonfirmation Unzufriedenheit
(Ist < Soll)

Quelle: Homburg, C., Giering, A., Hentschel, F., Vergleichsprozess, 1998, S.3

Die Konfirmation beschreibt die Ubereinstimmung von der durch den Kunden auf die
Dienstleistung projizierten Erwartung (Soll), welche unter anderem aus der durch den
Dienstleister beworbenen Erwartungshaltung, so wie der personlichen zusétzlichen Vor-
stellung des Dienstleistungserhalts des Kunden besteht, mit der durch den Kunden erleb-
ten Dienstleistung (Ist). Diese fuhrt zu einem wahrnehmbaren Zufriedenheitsniveau. Po-
sitive Diskonfirmation wird durch Ubertreffen der von dem Kunden erwarteten Dienst-
leistung verursacht (Ist > Soll) und fiihrt zu einem erhéhten Zufriedenheitsniveau. Ner-
dinger und Neumann beschreiben das erhéhte Zufriedenheitsniveau als Begeisterung
beim Kunden. Unzufriedenheit wird durch negative Diskonfirmation verursacht. Die Er-
wartungen an die Dienstleistung stimmen hierbei nicht mit der empfangenen Dienstleis-
tung tiberein (Ist < Soll).1° Der Kontrast, d.h. die positive oder negative Abweichung von
der Konfirmation des Ist-Soll VVergleiches wird auch in der Assimilations-Kontrast-The-

orie als positive oder negative Diskonfirmation beschrieben und weiter fundiert.!!

10 vgl. Nerdinger, F. W., Neumann, C., Curth, S., Kundenzufriedenheit, 2015, S. 121.
1S, dazu Magerhans, A., Engelhardt, J. F., Theorie der Kundenzufriedenheit, 2023, S. 25-26.



2.3. Attributionstheorie

Auch bei identischer Erwartungserfillung des Kunden durch den Dienstleister, vergli-
chen mit einem anderen Kunden, kann es zu Variationen und unterschiedlichen Niveaus
der Zufriedenheit kommen. Dieser Zusammenhang zwischen Erwartungserfullung und
dem Grad der Zufriedenheit kann auf Basis der Erkenntnisse der Attributionstheorie er-
klart werden.*? In der Attributionstheorie wird auf den Ort der Verursachung von Zufrie-
denheit Bezug genommen und vereinfacht zwischen internale und externale Attribution
unterschieden.'® Internale Attribution beschreibt Ereignisse, die durch Faktoren beein-
flusst werden, welche in der handelnden Person liegen. Bei externaler Attribution wird
die Ursache der Kundenzufriedenheit auf die Faktoren der Umwelt zuriickgefiihrt.X* Hier-
bei wird Uber internale Attribution und die nicht Erfillung von Erwartungen ausgesagt,
dass durch diese im Vergleich zur externalen Attribution eine héhere Unzufriedenheit

verursacht wird.*®

Der Ort der Verursachung hat demnach ebenfalls grof3e Auswirkungen auf die Kunden-
zufriedenheit. Im Markenmanagement wird die Attributionstheorie fur den langfristigen
Erfolg und die gesellschaftliche Legitimitat von Marken fur die Erklarung von Konsu-
menten Entscheidungsprozessen in vier Motive unterteilt (egoistisch, strategisch, Stake-
holder-induziert und altruistisch), sie dient auch als Erklarungsansatz fiir ,,Message-Si-

deness* (Einseitige Kommunikation).1®

Ebenfalls wird in dieser Theorie die Kontrollierbarkeit in einen Zusammenhang der Wer-
tung geflihrt. Glaubt ein Konsument, der Anbieter konnte die Ursache fur ein Ereignis,
dass seine Erwartungen nicht erfillt, kontrollieren, so fiihrt dies zu starkerer Unzufrie-
denheit als im Falle wahrgenommener Nichtkontrollierbarkeit. Als dritte Dimension wird
in dieser Theorie die Stabilitat beschrieben. Ursachen kénnen stabil oder variabel sein,
wird die Erwartung eines Kunden nicht erfillt, sieht er die nicht Erfullung als zeitlich
stabil an, so wird die Unzufriedenheit groRer ausfallen als im umgekehrten Fall.’

12 vgl. Holzing, J. A., Attributionstheorie, 2007, S. 29.

13 Vgl. Holzing, J. A., Attributionstheorie, 2007, S. 34-38.

14 Vgl. Magerhans, A., Engelhardt, J. F., Theorie der Kundenzufriedenheit, 2023, S. 27-28.
15 Vgl. Nerdinger, F. W., Neumann, C., Curth, S., Kundenzufriedenheit, 2015, S. 125.

16 vgl. Muller J., Markenkommunikation, 2024, S. 97-104.

7 vgl. Nerdinger, F. W., Neumann, C., Curth, S., Kundenzufriedenheit, 2015, S. 125.



3. Methoden

3.1.1. SERVQUAL

Die Service-Qualitat Methode (kurz: ,,SERVQUAL) beschreibt ein 22-teiliges, Merk-
malsorientiertes, branchenunabhéngiges Verfahren des Controllings zur Bewertung der
Kundenwahrnehmungen von Servicequalitat in Dienstleistungen und Handelsunterneh-
men.!8 Es wird auch ,,Liickenmodell der Servicequalitit“!® (zu Englisch: ,,GAP-Modell*)
genannt, da mit dieser Methode eine Diskrepanz zwischen erwarteter und wahrgenom-
mener Leistung aus Kundensicht erfasst werden kann.?® Auch wenn fiir dieses Bewer-
tungsverfahren hohe Beliebtheit herrscht und es oft verwendet wird um kundenzufrieden-
heitsspezifische Qualitatsurteile zu erheben, handelt es sich um eine umstrittene Me-
thode.?

Abbildung 3: SERVQUAL-Verfahren

Verbraucher / Kunde
Mundpropaganda Personliche Bedtirfnisse Vergangene Erfahrungen

l

Erwarteter Service

T

Wahrgenommener Service

f
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———»| Dienstleistungserbringung |, Llcke 4 | Externe Kommunikation an
(Vor- und Nachbetreuung) Verbraucher / Kunde

f
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——¥ von spezifizierter
Dienstleistungsqualitat
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Quelle: In Anlehnung an: Zeithaml, V. A., Berry, L. L., Parasuraman, A., SERVQUAL,
1988, S. 36

18 Vgl. Zeithaml, V. A., Berry, L. L., Parasuraman, A., SERVQUAL, 1988, S. 35-48.

19 Vgl. Nerdinger, F. W., Neumann, C., Curth, S., Kundenzufriedenheit, 2015, S.129-130.

2 vgl. Bruhn, M., GAP-Modell, 2016, S. 100-109.

2L Vgl. Kaiser, M. O., SERVQUAL-Kritik, 2005, S. 138-141; S. dazu Dyke, T., Kappelman, L., Prybu-
tok, V., SERVQUAL Concerns, 1997, S. 195-208.



Licke 1: Unterschied zwischen den realen Kundenerwartungen gegentiber den Wahrneh-

mungen an Kundenerwartungen durch die Dienstleistungsfihrung.

Licke 2: Unterschied zwischen den Wahrnehmungen an Kundenerwartungen durch die
Dienstleistungsfihrung gegenuber der Umsetzung von Vorstellungen an die Dienstleis-

tungsqualitat durch den Dienstleister.

Licke 3: Unterschied zwischen der Umsetzung von Vorstellungen an die Dienstleistungs-

qualitat durch den Dienstleister und der tatsdchlichen Dienstleistungserbringung.

Licke 4: Unterschied zwischen der Dienstleistungserbringung und den Informationen,

die den Verbrauchern tiber die Dienstleistung vermittelt wurde.

Licke 5: Diese Licke stellt die zentrale Liicke dieses Modells dar und ist von den Liicken
eins bis vier abhdngig. Sie stellt den Unterschied zwischen der erwarteten und der real
erlebten Dienstleistung dar und kann durch Minimierung der Liicken 1 bis 4 verkleinert

werden.?2

3.1.2. Kano Modell

Inspiriert von der Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg, Mausner und Snyderman wel-
che die Entstehung unterschiedlicher Zufriedenheitsniveaus in Abhangigkeit von Moti-
vatoren (Leistungsfaktoren) und Hygienefaktoren (Basisfaktoren) erkléaren, bedient sich
das theoretische Modell nach dem Wissenschaftler Noriaki Kano, ebenfalls dieser beiden
Faktoren sowie dem Begeisterungsfaktor (,,Attractive®). Diese Eigenschaften stehen in
direkter Relation zur Kundenzufriedenheit und werden nach Kano als Anforderungen des
Kunden an die Dienstleistung vorausgesetzt. Um eine Auswertung der Kundenzufrieden-
heit verallgemeinern, ergénzt Kano die Anforderung der Indifferenz (,,Indifference) und

der Reverse (,,Reverse®).?

Basisanforderungen, wie die vom Dienstleister implizit und offensichtlich beworbene

Dienstleistung sind Musskriterien (,,Must-be*) und zahlen fir Kunden zur unausgespro-

22 vgl. Bruhn, M., GAP-Modell, 2016, S. 100-109.
23 Vgl. Nerdinger, F. W., Neumann, C., Curth, S., Kundenzufriedenheit, 2015, S. 126; Vgl. Huang J.,
Kano Requirements, 2017, S. 912.



chenen Selbstverstandlichkeit. Um Kundenzufriedenheit zu ermdéglichen, mussen die Ba-
sisanforderungen erfillt werden. Werden die Basisanforderungen nicht erfillt, fuhrt dies

zu negativer Diskonfirmation. Werden Sie erfiillt, wird Unzufriedenheit vermieden.?*

Die Leistungsanforderung ist als einziger Faktor linear (,,One-Dimensional*). Sie ist dem
Kunden meist im Vorfeld bekannt, messbar, wurde klar kommuniziert und wird erwartet.
Wird sie erfullt steigt die Zufriedenheit des Kunden. Wird sie nicht erfullt, sinkt die Zu-

friedenheit. Der Grad der Zufriedenheit variiert je nach Grad der Erfiillung.?®

Die Begeisterungsanforderung (,,Attractive*) wirkt sich stark auf die Kundenzufrieden-
heit aus, der nicht erhalt dieser Anforderung fiihrt, da vom Kunden nicht explizit erwartet

oder kommuniziert, lediglich nicht zur Unzufriedenheit.?®

Reverse Anforderungen sind zuséatzliche Leistungen, die der Kunde vom Dienstleister
erhalt und in Kauf nehmen muss, obwohl er ohne den Erhalt dieser zufriedener waére.

Demnach ist er mit diesen Zusatzleistungen zufrieden, ohne Sie jedoch zufriedener.

Indifferente Anforderungen sind zu verstehen als dem Kunden gleichgiiltige Zusatzleis-

tungen der Dienstleistung.?’

24 \gl. Magerhans, A., Engelhardt, J. F., Theorie der Kundenzufriedenheit, 2023, S. 33.
Vgl. Song, H., Kano Review, 2018, S. 6.

Vgl. Borgianni, Y., Verifying Kano, 2018, S. 571.

Vgl. Huang J., Kano Requirements, 2017, S. 912.

NONN
~N o g



Abbildung 4: Zwei-Dimensionales Kano Modell

Kundenzufriedenheit
Leistungsanforderungen

- artikuliert
- spezifisch
Begeisterungsanforderungen - messbar
- nichtartikuliert - technisch
- kundenspezifisch
- begeisternd
Anforderung nicht erfallt ///_ Anforderungen erfillt
Basisanforderungen
- implizit
- selbstverstandlich
- nichtartikuliert
- offensichtlich

Kundenunzufriedenheit

Quelle: Magerhans, A., Engelhardt, J. F., Theorie der Kundenzufriedenheit, 2023, S. 32

4. Empirische Befunde

Der Forscher Shueh-Chin Ting hat in einer Studie zu den Begeisterungsfaktoren heraus-
gefunden, dass es ein Gefuhlsgleichgewicht von Dankbarkeit und Schuld bei dem Ver-
gnigen des Kunden die Dienstleistung zu verbrauchen, gewahrt werden muss, um ein
Anheben der Kundenzufriedenheit zu bewirken. Der kritische Punkt der optimalen Qua-
litdt und Quantitat, bei dem sich der Kunde wohlfthlt, sollte nicht tiberschritten werden,

da dies zu Schuldgefiihlen beim Kunden und sinkender Begeisterung fiihren wiirde.?

An der Universitat Freiburg wurden bei der Forschung zu einer neuen webbasierten Ko-
operationsplattform fir die Materialwirtschaft, in einer empirischen Analyse zur Klassi-
fizierung der Qualitdtsanforderungen des Kano Modells, verschiedene Regressionsver-
fahren herangezogen, um ein maogliches Korrelation Bewertungsschema zur Analyse von

Kundenzufriedenheitsumfragen zu bestimmen.?®

2 Vgl. Ting, S. C., Begeisterungsfaktor, 2012, S. 989.
2 Vgl. Reichenbach, R., Jutz, G., Eberl, C., Lindenmeier, J., Regressionsansatze, 2022, S. 893.
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In der Forschung von Haegeun Song wird klar, dass die Art der Formulierung von Frage-
stellungen zu den nach Kano beschriebenen Anforderungsbereichen in Kundenzufrieden-
heitsbefragungen einen signifikanten Unterschied aufweisen und in vielen Studien modi-

fiziert Ubersetzt oder interpretiert werden.°

Eine Studie zur ,,Kundenzufriedenheitsmessung in Unternechmen‘ hat bei der Auswertung
einer Umfrage herausgefunden, dass verschiedener Messinstrumente zur Messung von
Kundenzufriedenheit verwendet werden, hierbei ist bei einer Stichprobenumfrage mit
54% der in dieser Studie befragten 400 Teilnehmer, der ,,Net Promoter Score* als das
haufigste Messinstrument identifiziert worden. Bei diesem Verfahren wird die Gesamt-
zufriedenheit der Kunden erfasst. Kunden werden gefragt, ob Sie bereit sind eine Dienst-

leistung erneut in Anspruch zu nehmen.3!

Das Institut fir Agrarékonomie der Georg-August-Universitat Gottingen gibt in einer
Diskussion zur Studie zu Determinanten der Kundenzufriedenheit im Fleischerfachhan-
del an, dass die Warenprasentation und Produktqualitit eine hohe Relevanz fiir die Kun-
denzufriedenheit haben. Die Kundenzufriedenheit wird mit diesen Kriterien stérker be-

einflusst als durch eine Preispolitik.?

5. Fazit

Bereits die Auswertung der theoretischen Grundlagen hat ergeben, dass eine Kombina-
tion klarer Kundenkommunikation und Reaktion des Dienstleisters auf Branchentbliche

Standards zu einem reellen Marktvorteil fiihren kénnen.3?

Anhand der gewonnenen Erkenntnisse aus den betrachteten Studien l&sst sich aussagen,
dass ein voribergehender Marktvorteil durch Kundenzufriedenheit erlangt werden kann,
wenn die Basisanforderungen Ist-Soll durch den Dienstleister erfillt werden und wie im
Service-Qualitat Modell alle Liicken durch ein stetiges Anpassen der Dienstleistung an
das Kundenerleben optimiert werden. Nur wenn es einem Dienstleister gelingt eine Ba-
sisanforderung durch z. B. neuere als im Wettbewerb tbliche technologische Losung ent-

scheidend besser zu l6sen, flhrt dies kurzfristig zu einer Gberproportionalen Steigerung

w

0 Vgl. Song, H., Kano Review, 2018, S. 3-5.

31 Vgl. Maier, E., Kundenzufriedenheitsmessung, 2020, S. 1-17.

Vgl. Inderhees, P., Kiefer, S., Lith, M., Spiller, A., Determinanten Kundenzufriedenheit, 2004, S. 13.
Vgl. Magerhans, A., Engelhardt, J. F., Theorie der Kundenzufriedenheit, 2023, S. 25-26.

w W
w N
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der Kundenzufriedenheit, bevor Sie sich als Standard in der Branche etabliert. Wettbe-
werber, welche diese Anforderung an Attributen nicht nachkommen haben einen Wett-
bewerbsnachteil und erfahren im Vergleich geringerer Relevanz, da die Anforderungen
ein allgemeines technisches Niveau vorgeben. Mit technologischen Innovationen kénnen

Kunden begeistert werden, dies fiihrt zu zufriedenen und loyalen Kunden.3*

3 Vgl. Magerhans, A., Engelhardt, J. F., Theorie der Kundenzufriedenheit, 2023, S. 33.
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