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Die Kosten der Kunden-Neuakquisition betragen heute im Schnitt das
Fiinffache jener Kosten, die fiir die Pflege von Altkunden aufzuwenden
sind. Mehr als 70% des Umsatzes entfallen auf Wiederholungskdufe. Im
Gegensatz dazu orientiert sich das Marketing jedoch heute noch
tiberwiegend an der Realisation von Erstverkdufen, obwohl Hersteller als
auch Hindler nicht mehr auf das lukrative Aftermarket-Geschdift
verzichten konnen. Die durch die Ausrichtung auf Kundenbediirfnisse
angestrebte Kundenbindung ist aber gerade in diesen Geschdiftsbereichen
eine zwingende Voraussetzung fiir den unternehmerischen Erfolg.

BEZIEHUNGSMARKETING -
ERFOLGSFAKTOR DER KUNDENORIENTIERUNG

Das Beziehungsmarketing (Rela-
tionship-Marketing) 1if3t sich in-
haltlich als die aufeinander abge-
stimmte Gesamtheit der Grundsit-
ze, Leitbilder und Einzelmafinah-
men zur langfristigen zielgerichte-
ten Selektion, Anbahnung, Steue-
rung und Kontrolle von Geschiifts-
beziehungen definieren. Dazu ist es
notwendig, nicht nur unterneh-
mungsinterne Prozesse und Abliu-
fe auf den eigenen Kunden auszu-
richten, sondern es miissen auch
kundenrelevante Prozesse bei den
Abnehmern selbst, die ihrerseits
Kundenwiinsche erfiillen miissen,
verfolgt, analysiert und wenn nétig,
beeinfluflt werden.

BEZIEHUNGSMARKETING
IM INVESTITIONSGUTER-
BEREICH

Unternehmung A produziert sehr
komplexe Anlagen und Systeme,
die im Zuge ihrer Entstehung eine
Hersteller-Nachfrager-Kette durch
unterschiedliche Wirtschaftsstufen
durchlaufen. Diese Kette beginnt
beim Roh- bzw. Ausgangsmaterial
und endet schlieBlich mit dem Ein-
satz des fertigen Systems. Mittels

Key-Account-Management werden

Schlisselkunden speziell betreut.
Trotzdem konnen wichtige Kunden
nicht gehalten werden. Unterneh-
mung B ist in der gleichen Branche
titig und hat mit diesem Problem
nicht zu kimpfen. Wo liegen die
Unterschiede? Im Gegensatz zu A
begniigt sich B nicht damit, die Key-
Accounts einfach zu betreuen, son-
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dern hat zu diesen eine ausgeprigte
Geschiftsbeziehung aufgebaut, und
hat es damit geschafft, die Kunden
frithzeitig in den Produktentste-
hungsprozefy zu integrieren. Wei-
ters interessiert man sich dafiir, wie
die Kunden die gekauften Produkte
ihrerseits weiterverarbeiten, wer die
Key-Accounts der eigenen Kunden
sind, und welche Anforderungen
diese stellen. Unternehmung B hat
somit nicht nur Kunden-Lieferan-
ten-Beziehungen in der eigenen
Wirtschaftsstufe aufgebaut, sondern
steht auch mit Unternehmungen
nachgelagerter Wirtschaftsstufen in
Beziehung. In Folge entsteht ein
Pull-Prozef} durch diese Abnehmer,
der dem Kunden von B nicht mehr
die Moglichkeit 14f3t, seinen Zulie-
ferer zu wechseln.

Konkret verlangt der Subsystem-
hersteller vom Boardhersteller die
Bestiickung der Boards mit den Kom-
ponenten der Unternehmung B (Abb.
1). B kann sich dadurch exakt auf
seinen direkten Kunden einstellen,
da Kenntnisse tiber die Kundenan-
forderungen aller Wirtschaftsstufen
vorhanden sind. Unternehmung A
ist indes nicht in der Lage, auf diese
erweiterten Anforderungen einzuge-
hen, da dazu nétige Informationen
fehlen. Man versucht weiter auf die
Bediirfnisse der direkten Key-Ac-
counts Riicksicht zu nehmen und
vergifdit dabei immer mehr die An-
forderungen der Hersteller-Nachfra-
ger-Kette als Ganzes zu erfiillen.

Um diesen praktischen Fall in-
terpretieren zu konnen, sollen be-
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ABB. 1: MEHRSTUFIGES BEZIEHUNGSMARKETING IN EINER UNTERNEHMUNG AUS DEM

INVESTITIONSGUTERBEREICH

stimmte Kriterien einer Geschifts-
beziehung betrachtet werden.

INTEGRATIONS-
MOGLICHKEIT IN EINER
WIRTSCHAFTSSTUFE

Mafdgebend ist, bei welchem Grad
der Kundenintegration die Vorteil-
haftigkeit fiir den Abnehmer ein
Maximum erreicht und ab wann be-
reits wieder iiber eine Lockerung
der Hersteller - Kundenbeziehung
nachgedacht werden muf. Dabei
wird nach direkter und indirekter
Einflufnahme unterschieden. Bei
der indirekten Einflufnahme wer-
den die Kundenmeinungen und -
wiinsche iiber die Marketingfor-
schung erhoben und flieflen so in
den Leistungserstellungsprozef ein.
Die Relevanz fiir den individuellen
Abnehmer hingt von der Homoge-
nitit der befragten Kundengruppen
ab. Bei der direkten EinfluBnahme
konnen der einzelne Kunden-
wunsch selektiv erfafdt und die Lei-
stung danach individuell angepaf3t
werden. Das Kunden-Integrations-
portfolio (Abb. 2) gibt dazu die Mog-
lichkeit, Erwartungsdifferenzen
zwischen Erzeuger und Nachfrager
zu analysieren.

Befindet man sich als Hersteller
in der linken unteren Ecke des Port-
folios, so stehen einem starren Lei-

stungserstellungsprozefl weitge-
hend einheitliche Kundenanforde-
rungen gegeniiber. In dieser Situati-
on hat es keinen Sinn, wesentliche
Aktivititen in eine stirkere Kun-
denintegration zu betreiben. Aus-
zuniitzen sind vielmehr Kostende-
gressionseffekte durch Gewinnung
von Marktanteilen und steigende
Absatzmengen.

In der linken oberen Ecke stehen
einem starren Leistungserstel-
lungsprozef sehr individuelle Kun-
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denanforderungen gegentiber. In
dieser Situation wird es sehr
schwierig sein, den Abnehmer zu
integrieren. Sieht man sich einer
Konkurrenz gegeniiber, die grofiere
Individualisierungsgrade erreichen
kann, gibt es nur eine Hopp- oder
Drop-Strategie. Entweder man holt
den Wettbewerbsvorsprung der
Konkurrenz auf, oder man zieht
sich aus diesem Markt zuriick und
besinnt sich zukinftig auf seine
Stirken in anderen Geschiftsfel-
dern.

In der rechten oberen Ecke des
Portfolios stehen einem hohen maog-
lichen Individualisierungsgrad des
Leistungserstellungsprozesses sehr
individuelle Kundenanforderungen
gegeniiber. Hier sollte der seitens
der Unternehmung mogliche und
von den Abnehmern gewiinschte
Customizing-Prozef8 voll aus-
geniitzt werden. Soweit diese mog-
liche Individualisierung nicht auch
von Konkurrenzunternehmungen
erreicht wird, ist ein strategischer
Vorsprung vorhanden, der auch
kiinftigen Unternehmungserfolg ga-
rantiert.

Sollte sich eine Unternehmung in
der rechten unteren Ecke des Port-
folios befinden, so stehen einem ho-
hen moglichen Individualisierungs-
grad bei der Leistungserstellung we-
nig individuelle Kundenanforderun-
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ABB. 2: DAS KUNDEN-INTEGRATIONSPORTFOLIO
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gen gegeniiber. Entweder konnte
bisher die Differenzierung zur Kon-
kurrenz dem Kunden nicht erfolg-
reich vermittelt werden, oder aber es
gibt gar keinen Bedarf an individu-
ellen Losungen. In dieser Situation
muf der Individualititsbedarf erst
kreiert werden, oder es muf} zu ei-
nem Riickzug auf Standardleistun-
gen kommen, um damit wiederum
verbundene Kostensenkungspoten-
tiale voll auszuniitzen.

GESCHAFTSBEZIEHUNG
ALS INTERAKTIONS-
PROZESS

Im Gegensatz zum herkommli-
chen Marketing (Produktgene-
rierung aus einmalig erhobenem
Kundenbedarf und anschlieende
Marktbearbeitung) wird es nicht als
vorrangige Aufgabe gesehen, den
Kunden in einer Art von Beeinflus-
sungsmanagement zu bearbeiten,
sondern eine interaktionsbezogene
prozessuale Grundhaltung soll dazu
fithren, dafl mit den Abnehmern in
moglichst direkten und intensiven
Kontakt getreten wird. Erst eine sol-
che, zumindest gewisse gegenseiti-
ge Verflechtung, schafft die Vor-
aussetzung fir die, fiir Geschifts-
beziehungen charakteristische lang-
fristige Beziehungsperspektive, dar-
stellbar in dhnlicher Form wie der
Produktlebenszyklus. Am Anfang
einer Beziehung zwischen Anbieter
und Nachfrager steht der erstmali-
ge Kontakt. Dieser kann aktiv von
der Seite der anbietenden Unter-
nehmung (Zusendung von Informa-
tionsmaterial, direkte Ansprache)
oder aktiv vom Konsumenten (Kun-
denanfragen, Beschaffung von In-
formationsmaterial) erfolgen. In der
nichsten Beziehungsphase kommt
es zu Testkdufen oder zum Ab-
schlufd sporadischer Geschifte. Der
mit dem neuen Kunden getitigte
Umsatz wird aufgrund des noch
nicht vorhandenen Vertrauensver-
hiltnisses in die Leistungsfahigkeit
hinsichtlich der Faktoren Zeit, Qua-
litit und Kosten tendenzids eher ge-
ring ausfallen.

Hat die Leistung oder das Produkt
den Vorstellungen des Abnehmers
entsprochen, so besteht die Wahr-

scheinlichkeit, dafl er im Falle des
neuerlichen Bedarfs die getatigte Er-
fahrung des Erstgeschiftes als zu-
siatzlichen Nutzen bewertet und
sich wiederum fiir das gleiche oder
damit verwandte Produkt entschei-
det. Es kommt zur Reife der Ge-
schiftsbeziehung. Die getitigten
Umsitze sowie die Anzahl der Ge-
schiftsabwicklungen steigen an.

Durch beziehungsinterne Fakto-
ren (Unzufriedenheit mit der Lei-
stung, Anderung des Anforderungs-
profils) oder durch beziehungsex-
terne Faktoren (Anderung des Mark-
tes) kommt es schlieflich zur Ero-
sion der Kundenbeziehung. Der
Kunde tiberlegt einen Anbieter-
wechsel (Konkurrenz wird billiger
oder besser), der Anbieter beendet
die Geschiftsbeziehung (Versiche-
rung kiindigt Kunden, Vermieter
kiindigt Mieter), oder es kommt zu
einer Leistungsmodifikation und
dadurch zu einer neuerlichen In-
tensivierung der Beziehung. Erst das
Wissen, an welcher Stelle des Kun-
denlebenszyklus sich seine Kunden
befinden, macht die Beziehungsak-
tivititen sinn- und wirkungsvoll.

KUNDENBEURTEILUNG

Aufbauend auf das Kunden-Inte-
grationsportfolio kann eine Eintei-
lung in Geschiftsbereiche erfolgen,
die Basis fiir die Selektion erfolg-
versprechender Bereiche ist. In se-
lektierten Geschiftsbereichen folgt
eine Priorisierung von Beziehungs-
partnern, die mit den Werkzeugen
des Beziehungsmarketing an die
Unternehmung gebunden werden
sollen. Hierzu ist die Informations-
komponente des Beziehungsmarke-
ting zu beriicksichtigen. Der Ge-
schiftspartner wird analysiert, in-
dem man ihn nach seinem Verhal-
ten im Wettbewerb, nach seinem
Umfeld, nach zukiinftigen Ge-
schiftspotentialen, nach moglichen
Synergien oder nach Entwicklungs-
geschwindigkeit und -richtung be-
urteilt.

Eine praktische Moglichkeit zur
Kundenselektion ist die Erstellung
eines Kunden-Portfolios. Dabei wer-
den Kunden nach ihrer Attraktivitit
und der Position, die man als Liefe-
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rant bei diesen Kunden einnimmt,
in einem zweidimensionalen Sche-
ma positioniert.

OPERATIVES BEZIEHUNGS-
MARKETING

Frither durch Angebot und Nach-
frage geregelte Marktbeziehungen
werden im Beziehungsmanagement
durch quasi domestizierte Mirkte
ersetzt. Markteintrittsbarrieren
werden verstiarkt, da nicht mehr
Marketingstrategien alleine wirken,
sondern zusitzlich eine Beziehung
zum Kunden aufgebaut werden
muf.

Das operative Beziehungsmarke-
ting betrifft die Ausgestaltung der
Transaktionssysteme fiir die ein-
zelnen Geschiftsbeziehungen. Der
Geschiftsverkehr, der sich in Wa-
ren-, Informations- und Zahlungs-
strome gliedert, kann auf vielerlei
Art gestaltet werden. Die Warenlo-
gistik kann mit dem Kunden ge-
meinsame Lager oder Vereinbarun-
gen iiber Mehrwegverpackungen,
Recycling-Losungen oder Strecken-
lieferungen beinhalten.

In der Informationslogistik geht
es um Fragen der EDV-Vernetzung,
um elektronische Bestellsysteme,
um den Austausch von Marktfor-
schungsergebnissen und vieles
mehr. Die Vereinbarung wiber die
Abwicklung der Zahlungsstrome
kann auf vielfache Weise gestaltet
sein und ist einer der wichtigsten
Faktoren zur erfolgreichen Kunden-
bindung im Beziehungsmarketing.

Neben diesen institutionalisiert
abzuwickelnden Mafinahmen gibt
es eine Reihe kurzfristig notwendi-
ger Titigkeiten, die zum Beispiel
die Terminkoordination, die Ab-
wicklung von Sonderwiinschen
oder das Beschwerdemanagement
betreffen. Weitere, in der Unter-
nehmungspraxis angewendete Ba-
siskonzepte zur Umsetzung von
Kundenbindungssystemen kénnen
die Bildung von Kundenclubs, die
Ausgabe von Kundenkarten oder die
Einrichtung von Kundenshops sein.

Die Realisierung des operativen
Kundenzufriedenheitsmanage-
ments und die Schaffung der dafiir



notigen Strukturen in der Unter-
nehmung selbst kann entweder un-
ternehmungsintern erfolgen, oder
die Leistungen konnen von darauf
spezialisierten Dienstleistungsun-
ternehmungen erbracht werden.
Diese stellen simtliche Bindeglie-
der zwischen Verbraucher und Un-
ternehmung in Form von Dienst-
leistungsbausteinen zur Verfiigung.
Dazu gehorten die EDV-Hardware,
die Entwicklung der kundenspezi-
fischen EDV-Software, die Errich-
tung von Kunden-Servicecentern
oder die Abstimmung der Direct-
Mailing-Aktivititen.

CHANCEN UND GEFAHREN
DER VERSTARKTEN
KUNDENORIENTIERUNG

Customer-Focus schafft auf der
einen Seite Wettbewerbsvorteile,
auf der anderen Seite aber stehen
diesen Competitive Advantages
auch spezielle Gefahren gegeniiber.

Bei einem unausgewogenen Krif-
teverhiltnis zwischen den Bezie-
hungpartnern ist der stirkere Ge-
schiftspartner als Abnehmer in der
Situation, daf} er seinen schwiche-
ren Lieferanten speziell auf seine Be-
diirfnisse ausrichten mochte. Der
Lieferant steht vor der schwierigen
Frage, wie weit er sich dem stirkeren
Geschiftspartner 6ffnen kann, ohne
sich diesem auf Gedeih und Verderb
auszuliefern. Aus Abstimmung auf
die Kundenbediirfnisse wird sehr
schnell schlichte Abhingigkeit. Ist
der Abnehmer in der schwicheren
Situation, so wird er bei ungentigen-
der Kooperationsbereitschaft Gefahr
laufen, seinen Zulieferer zu verlieren
oder aber er geht das Risiko ein, sich
in ein Abhingigkeitsverhiltnis zu
seinem Zulieferer zu begeben.

Vorangetriebene Kundenbindung
fithrt weiters oft dazu, daf} die An-
zahl der Kunden und Lieferanten
insgesamt abnimmt und damit
auch die von auflen in die Ge-
schiftsbeziehungen eingebrachten
Innovationen zuriickgehen.

Als Triebfeder aller Bemithungen
des Kundenbindungsmanagement
mufl immer die Steigerung des Er-
tragspotentials bestehender Kunden
und die Erschliefung weiterer Er-

tragspotentiale durch Akquisition
neuer Kunden gelten. Der Lebens-
ertrag eines Kunden, also das Pro-
dukt aus Beziehungsdauer, Kauffre-
quenz und Hohe der erzielbaren
Umsitze je Kaufakt, wird damit ei-
ne entscheidende Erfolgsgrofie. Es
muf Aufgabe der Verantwortungs-

‘trager sein, Kundenorientierung mit

Unternehmungsleistung in Form
von Betriebskennzahlen zu verbin-
den. Werden die hierbei gefundenen
Korrelationen (Bereiche in denen
verstirkte Kundenorientierung ei-
ne Verbesserung von Kennzahlen
zufolge hat) ausgeniitzt, so wird ne-
ben einer effizienten marktorien-
tierten Unternehmungsausrichtung
auch wirtschaftlicher Erfolg gesi-
chert sein.

KONKLUSION

Kundenorientierung stellt ein an-
spruchsvolles und keinesfalls leicht
zu bewiltigendes Konzept dar, das
von allen Abteilungen und allen
Mitarbeitern einer Unternehmung
vehemente Anstrengungen und ei-
ne einheitliche Ausrichtung auf den
gesamten Produktentstehungspro-
zef erfordert. Marketing als markt-
orientierte Unternehmungsfithrung
stellt erst mit dieser Konzeption
den Markt und die Kunden tatsich-
lich in den Mittelpunkt der Be-
trachtungen und wird kiinftig weit
grofleren Anteil am Erfolg der
Unternehmung haben als bisher.
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