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Die Kosten der Kunden-Neuakquisition betragen heute im Schnitt das
Fünffache jener Kosten, die für die Pflege von Altkunden aufzuwenden

sind. Mehr als 70% des Umsatzes entfallen auf Wiederholungskäufe. Im
Gegensatz dazu orientiert sich das Marketing jedoch heute noch

überwiegend an der Realisation von Erstverkäufen, obwohl Hersteller als
auch Händler nicht mehr auf das lukrative Aftermarket-Geschäft

verzichten können. Die durch die Ausrichtung auf KundenbedÜIfnisse
angestrebte Kundenbindung ist aber gerade in diesen Geschäftsbereichen

eine zwingende Voraussetzung für den unternehmerischen Erfolg.

BEZIEHUNGSMARKETING ­

ERFOLGSFAKTOR DER KUNDENORIENTIERUNG

WERNER SCHIMANOFSKY

Dipl.-Ing.; Jahrgang 1968;
Studium Wirtschaftsinge­

nieurwesen-Maschinen bau
an der TU-Graz; seit 1995
Universitätsassistent am
Institut für Wirtschafts­

und Betriebswissen­
schaften, Abteilung für

Betriebswirtschaftslehre
und Betriebssoziologie;

Forschungsschwerpunkte:
Verstärkte Kunden- und

Prozeßorientierung im
Marketing.

28

Das Beziehungsmarketing (Rela­
tionship-Marketing) läßt sich in­
haltlich als die aufeinander abge­
stimmte Gesamtheit der Grundsät­
ze, Leitbilder und Einzelrnaßnah­
men zur langfristigen zielgerichte­
ten Selektion, Anbahnung, Steue­
rung und Kontrolle von Geschäfts­
beziehungen definieren. Dazu ist es
notwendig, nicht nur unterneh­
mungsinterne Prozesse und Abläu­
fe auf den eigenen Kunden auszu­
richten, sondern es müssen auch
kundenrelevante Prozesse bei den
Abnehmern selbst, die ihrerseits
Kundenwünsche erfüllen müssen,
verfolgt, analysiert und wenn nötig,
beeinflußt werden.

BEZIEHUNGSMARKETING
IM INVESTITIONSGÜTER­
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 schließlich mit dem Ein­
satz des fertigen Systems. Mittels
Key-Account-Management werden
Schlüsselkunden speziell betreut.
Trotzdem können wichtige Kunden
nicht gehalten werden. Unterneh­
mung B ist in der gleichen Branche
tätig und hat mit diesem Problem
nicht zu kämpfen. Wo liegen die
Unterschiede? Im Gegensatz zu A
begnügt sich B nicht damit, die Key­
Accounts einfach zu betreuen, son-
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dem hat zu diesen eine ausgeprägte
Geschäftsbeziehung aufgebaut, und
hat es damit geschafft, die Kunden
frühzeitig in den Produktentste­
hungsprozeß zu integrieren. Wei­
ters interessiert man sich dafür, 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-Prozeß durch diese Abnehmer,
der dem Kunden von B nicht mehr
die Möglichkeit läßt, seinen Zulie­
ferer zu wechseln.

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

Um diesen praktischen Fall in­
terpretieren zu können, sollen be-
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denanforderungen gegenüber. In
dieser Situation wird es sehr
schwierig sein, den Abnehmer zu
integrieren. Sieht man sich einer
Konkurrenz gegenüber, die größere
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 zurück und
besinnt sich zukünftig auf seine
Stärken in anderen Geschäftsfel­
dern.

In der rechten oberen Ecke des
Portfolios stehen einem hohen mög­
lichen Individualisierungsgrad des
Leistungserstellungsprozesses sehr
individuelle Kundenanforderungen
gegenüber. Hier sollte der seitens
der Unternehmung mögliche und
von den Abnehmern gewünschte
Customizing-Prozeß voll aus­
genützt werden. Soweit diese mög­
liche Individualisierung nicht auch
von Konkurrenzunternehmungen
erreicht wird, ist ein strategischer
Vorsprung vorhanden, der auch
künftigen Unternehmungserfolg ga­
rantiert.

Sollte sich eine Unternehmung in
der rechten unteren Ecke des Port­
folios befinden, so stehen einem ho­
hen möglichen Individualisierungs­
grad bei der Leistungserstellung we­
nig individuelle Kundenanforderun-
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stungserstellungsprozeß weitge­
hend einheitliche Kundenanforde­
rungen gegenüber. In dieser Situati­
on hat es keinen Sinn, wesentliche
Aktivitäten in eine stärkere Kun­
denintegration zu betreiben. Aus­
zunützen sind vielmehr Kostende­
gressionseffekte durch Gewinnung
von Marktanteilen und steigende
Absatzmengen.

In der linken oberen Ecke stehen
einem starren Leistungserstel­
lungsprozeß sehr individuelle Kun-
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Maßgebend ist, bei welchem Grad
der Kundenintegration die Vorteil­
haftigkeit für den Abnehmer ein
Maximum erreicht und ab wann be­
reits wieder über eine Lockerung
der Hersteller - Kundenbeziehung
nachgedacht werden muß. Dabei
wird nach direkter und indirekter
Einflußnahme unterschieden. Bei
der -indirekten Einflußnahme wer­
den die Kundenmeinungen und ­
wünsche über die Marketingfor­
schung erhoben und fließen so in
den Leistungserstellungsprozeß ein.
Die Relevanz für den individuellen
Abnehmer hängt von der Homoge­
nität der befragten Kundengruppen
ab. Bei der direkten Einflußnahme
können der einzelne Kunden­
wunsch selektiverfaßt und die Lei­
stung danach individuell angepaßt
werden. Das Kunden-Integrations­
portfolio (Abb. 2) gibt dazu die Mög­
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-

A••• I: MEHRSTUfiGES UZIEHUNGSMARKETING IN EINER UNTERNEHMUNG AUS DEM

I NVE STlTlO N SGÜTE RU RE ICH

INTEGRATIONS­
MÖGLICHKEIT IN EINER
WIRTSCHAFTSSTUFE

stimmte Kriterien einer Geschäfts­
beziehung betrachtet werden.
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gen gegenüber. 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 Lösungen. In dieser Situation
muß der Individualitätsbedarf erst
kreiert werden, oder es muß zu ei­
nem Rückzug auf Standardleistun­
gen kommen, um damit wiederum
verbundene Kostensenkungspoten­
tiale voll auszunützen.

GESCHÄnSBEZIEHUNG
ALS INTERAKTIONS­
PROZESS

Im Gegensatz zum herkömmli­
chen Marketing (Produktgene­
rierung aus einmalig erhobenem
Kundenbedarf und anschließende
MarktbearbeitungJ wird es nicht als
vorrangige Aufgabe gesehen, den
Kunden in einer Art von Beeinflus­
sungsmanagement zu bearbeiten,
sondern eine interaktionsbezogene
prozessuale Grundhaltung soll dazu
führen, daß mit den Abnehmern in
möglichst direkten und intensiven
Kontakt getreten wird. Erst eine sol­
che, zumindest gewisse gegenseiti­
ge Verflechtung, schafft die Vor­
aussetzung für die, für Geschäfts­
beziehungen charakteristische lang­
fristige Beziehungsperspektive, dar­
stellbar in ähnlicher 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
nächsten Beziehungsphase kommt
es zu Testkäufen oder zum Ab­
schluß sporadischer Geschäfte. Der
mit dem neuen Kunden getätigte
Umsatz wird aufgrund des noch
nicht vorhandenen Vertrauensver­
hältnisses in die Leistungsfähigkeit
hinsichtlich der Faktoren Zeit, Qua­
lität und Kosten tendenziös eher ge­
ring ausfallen.

Hat die Leistung oder das Produkt
den Vorstellungen des Abnehmers
entsprochen, so besteht die Wahr-
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scheinlichkeit, daß er im Falle des
neuerlichen Bedarfs die getätigte Er­
fahrung des Erstgeschäftes als zu­
sätzlichen Nutzen bewertet und
sich wiedenilll für das gleiche oder
damit verwandte Produkt entschei­
det. Es kommt zur Reife der Ge­
schäftsbeziehung. Die getätigten
Umsätze sowie die Anzahl der Ge­
schäftsabwicklungen steigen an.

Durch beziehungsinterne Fakto­
ren (Unzufriedenheit mit der Lei­
stung, Änderung des Anforderungs­
profils) oder durch beziehungsex­
terne Faktoren (Änderung des Mark­
tes) kommt es schließlich zur Ero­
sion der Kundenbeziehung. Der
Kunde überlegt einen Anbieter­
wechsel (Konkurrenz wird billiger
oder besser), der Anbieter beendet
die Geschäftsbeziehung (Versiche­
rung kündigt Kunden, Vermieter
kündigt 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
tivitäten sinn- und wirkungsvoll.

KUNDENBEURTEILUNG

Aufbauend auf das Kunden-Inte­
grationsportfolio kann eine Eintei­
lung in Geschäftsbereiche erfolgen,
die Basis für die Selektion erfolg­
versprechender Bereiche ist. In se­
lektierten Geschäftsbereichen 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 berücksichtigen. Der Ge­
schäftspartner wird analysiert, in­
dem man ihn nach seinem Verhal­
ten im Wettbewerb, nach seinem
Umfeld, nach zukünftigen Ge­
schäftspotentialen, nach möglichen
Synergien oder nach Entwicklungs­
geschwindigkeit und -richtung be­
urteilt.

Eine praktische Möglichkeit zur
Kundenselektion ist die Erstellung
eines Kunden-Portfolios. Dabei wer­
den Kunden nach ihrer Attraktivität
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

Früher durch Angebot und Nach­
frage geregelte Marktbeziehungen
werden im Beziehungsmanagement
durch quasi domestizierte Märkte
ersetzt . Markteintrittsbarrieren
werden verstärkt, da nicht mehr
Marketingstrategien alleine wirken,
sondern zusätzlich eine Beziehung
zum Kunden aufgebaut werden
muß.

Das operative Beziehungsmarke­
ting betrifft die Ausgestaltung der
Transaktionssysteme für die ein­
zelnen Geschäftsbeziehungen. Der
Geschäftsverkehr, der sich in Wa­
ren-, Informations- und Zahlungs­
ströme gliedert, kann auf vielerlei
Art gestaltet werden. Die Warenlo­
gistik kann mit dem Kunden ge­
meinsame Lager oder Vereinbarun­
gen über Mehrwegverpackungen,
Recycling-Lösungen 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 über die
Abwicklung der Zahlungsströme
kann auf vielfache Weise gestaltet
sein und ist einer der wichtigsten
Faktoren zur erfolgreichen Kunden­
bindung im Beziehungsmarketing.

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

Die Realisierung des operativen
Kundenzufriedenheitsmanage­
ments und die Schaffung der dafür



nötigen Strukturen in der Unte{­
nehmung selbst kann entweder un­
ternehmungsintern erfolgen, oder
die Leistungen können von darauf
spezialisierten Dienstleistungsun­
ternehmungen erbracht werden.
Diese stellen sämtliche Bindeglie­
der zwischen Verbraucher und Un­
ternehmung in Form von Dienst­
leistungsbausteinen zur Verfügung.
Dazu gehörten die EDV-Hardware,
die Entwicklung der kundenspezi­
fischen EDV-Software, die Errich­
tung von Kunden-Servicecentern
oder die Abstimmung der Direct­
Mailing-Aktivitäten.

CHANCEN UND GEFAHREN
DER VERSTÄRKTEN
KUNDENORIENTIERUNG

Customer-Focus schafft auf der
einen Seite Wettbewerbsvorteile,
auf der anderen Seite aber stehen
diesen Competitive Advan ages
auch spezielle Gefahren gegenüber.

Bei einem unausgewogenen Kräf­
teverhältnis zwischen den Bezie­
hungpartnern ist der stärkere Ge­
schäftspartner als Abnehmer in der
Situation, daß er seinen schwäche­
ren Lieferanten speziell auf seine Be­
dürfnisse ausrichten möchte. Der
Lieferant steht vor der schwierigen
Frage, wie weit er sich dem stärkeren
Geschäftspartner öffnen kann, ohne
sich diesem auf Gedeih und Verderb
auszuliefern. Aus Abstimmung auf
die Kundenbedürfnisse wird sehr
schnell schlichte Abhängigkeit. Ist
der Abnehmer in der schwächeren
Situation, so wird er bei ungenügen­
der Kooperationsbereitschaft Gefahr
laufen, seinen Zulieferer zu verlieren
oder aber er geht das Risiko ein, sich
in ein Abhängigkeitsverhältnis· zu
seinem Zulieferer zu begeben.

Vorangetriebene Kundenbindung
führt weiters oft dazu, daß die An­
zahl der Kunden und Lieferanten
insgesamt abnimmt und damit
auch die von außen in die Ge­
schäftsbeziehungen eingebrachten
Innovationen zurückgehen.

Als Triebfeder aller Bemühungen
des Kundenbindungsmanagement
muß immer die Steigerung des Er­
tragspotentials bestehender Kunden
und die Erschließung weiterer Er-

tragspotentiale durch Akquisition
neuer Kunden gelten. Der Lebens­
ertrag eines Kunden, also das Pro­
dukt aus Beziehungsdauer, Kauffre­
quenz und Höhe der erzielbaren
Umsätze je Kaufakt, wird damit ei­
ne entscheidende Erfolgsgröße. Es
muß Aufgabe der Verantwortungs­
.träger sein, Kundenorientierung mit
Unternehmungsleistung in Form
von Betriebskennzahlen zu verbin­
den. Werden die hierbei gefundenen
Korrelationen (Bereiche in denen
verstärkte Kundenorientierung ei­
ne Verbesserung von Kennzahlen
zufolge hat) ausgenützt, 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 bewältigendes Konzept dar, das
von allen Abteilungen und allen
Mitarbeitern einer Unternehmung
vehemente Anstrengungen und ei­
ne einheitliche Ausrichtung auf den
gesamten Produktentstehungspro­
zeß erfordert. Marketing als markt­
orientierte Unternehmungsführung
stellt erst mit dieser Konzeption
den Markt und die Kunden tatsäch­
lich in den Mittelpunkt der Be­
trachtungen und wird künftig weit
größeren Anteil am Erfolg der
Unternehmung haben als bisher.
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