
www.ifhkoeln.de G 21322 Е. 61. JAHRGANG .HEFT I . FEBRUAR 2009

ANDEL IM FOKUS

iing an der Universitat zu Koln

Kundenverkehrs-
untersuchung 2008

Ein handlungsorientiertei
Konzept zur Verbesserung
von Kundenbeziehungen

Personal im GroB-
und AuBenhandel

Reaktionen von
Untemehmen auf
Kundenanfragen per E-Mail



Prof. Dr. Dr. h.c.
Hans Horschgen

Prof. Dr.
Alexander Makarov

Nina Zeldes M.Sc.

Ein handlungsorientiertes Konzept
zur Verbesserung von Kundenbeziehungen

Die vorliegende Studie basiert auf einem Projekt der Forschungsstelle fur Angewandtes

Marketing FORAM uberdas Management von Kundenbeziehungen1. Sie fokussiert sich

aufjene Fragestellungen, die einen Beitrag fur die Gestaltung optimaler Beziehungen von

Handelsunternehmen zu ihren Kunden zu liefern versprechen.

1 Vgl. Horschgen, Makarov, Zeldes (2009).
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Analysen & Hintergrunde

1. Einleitung
Wie konnen Beziehungen zu Kunden
situationsgenau verbessert werden?

1.1 Kundenbeziehungen und
Unternehmenserfolg

Die Beziehungen zwischen Unternehmen und ihren Kunden
stellen unter den meist synonym verwendeten Begriffen Bezie-
hungsmarketing bzw. Beziehungsmanagement sowie Kunden-
beziehungsmanagement und Kundenbindungsmanagement2

ein wichtiges Forschungsgebiet dar. Das war nicht immer so;
denn in den Anfangen des Marketing diente der Einsatz von
Marketinginstrumenten vomehmlich dazu, konkrete Kaufab-
schlusse zu erzielen. Es interessierte primar der einzelne Kauf-
akt, nicht die dauerhafte Beziehung zu den Kunden.

Daher stellt sich mittlerweile immer dringlicher die Frage,
welchen Wettbewerbsvorteil die sich zunehmend ahnlicher
werdenden Programme noch bringen. „Unverzichtbar aber
unbefriedigend" - so lautete das Ergebnis einer Studie von
Roland Berger Strategy Consultants5. In dieser Untersuchung
bezeichneten die 82 befragten deutschen Marketingverant-
wortlichen Kundenbindung als wichtigsten Erfolgsfaktor im
Marketing. Rund 12% der Marketingbudgets waren bereits fur
Kundenbindung vorgesehen und uber die Halfte aller Unter-
nehmen planten nochmals eine deutliche Steigerung dieser Aus-
gaben. Befunde des Kundenmonitors 2007 werden hingegen
die Zweifel an der Richtigkeit des bisherigen unternehmerischen
Engagements in Sachen Kundenbindung tendenziell verstarken,
zeigen sie doch, dass Kundenzufriedenheit - und damit Kunden-
bindung - stagniert oder gar rucklaufig ist.

Seit den Studien von Reichheld/Sasser hat sich das grundlegend
geandert, da durch sie deutlich wurde, dass Kaufer fur einen An-
bieter um so profitabler sind, je langer sie als Kunden gehalten
werden konnen . Angeregt durch diese Studien wurde das
ursprungliche Transaktions-Marketing in den 1990er Jahren um
das Customer Relationship Marketing resp. Customer Relation-
ship Management (CRM-Konzept) erganzt. Hier stand nicht mehr
die einmalige Transaktion, sondern die dauerhafte Beziehung zu
Kunden im Mittelpunkt unternehmerischer Aktivitaten.

Mittlerweile haben sich die Befunde Reichhelds in vielfacher
Weise bestatigt. So waren etwa bei einer Befragung von 200
Unternehmensleitern in Deutschland 96% der Befragten der
Auffassung, dass die Bindung von profitablen Kunden fur die
Rentabilitat des Unternehmens sehr wichtig ist, und 72% ver-
traten die Meinung, dass die Wiederkaufrate einen groBen Ein-
fluss auf die Rentabilitat hat .

Es gilt also heute mehr denn je, die Marktaktivitaten von Unter-
nehmen durch konsequentes Management von Kundenbe-
ziehungen zu unterstutzen. Insoweit wundert es nicht, dass von
vielen Unternehmen Kundenbindung angestrebt und Kunden-
bindungsinstrumente eingesetzt werden. Und das, obwohl
die Kunden selbst diese BemiJhungen nicht immer als positiv
empfinden. So kampfen derzeit in Deutschland allein mehrere
hundert kartenbasierte Bonusprogramme um die Aufmerk-
samkeit der Kunden. Analysen zeigen, dass die deutschen Kon-
surnenten in der Regel nicht bereit sind, mehr als drei Bonus-
programme gleichzeitig aktiv zu nutzen. Angesichts der Flut von
Plastikkarten, Kundenmagazinen, Rabattmarken und sonstigen
Instrumenten sind Kundenbindungsprogramme inzwischen
selbst zu einem Standardprodukt geworden und taugen oft
wenig zur Differenzierung des Anbieters.

Vgl. zur Fulle der zur Kannzeichnung dieses Berelchs verwendeten Bezeichnungen z. B.
Weinberg, Terlutter (2005). S. 43. Der ursprunglich im deutschen Sprachgebrauch ebenfalls
synonym verwendete Temlnus Customer Relationship Management oder CRM wird in
der betrieblichen Praxis zunehmend im Zusammenhang mil der informationstechnischen
Umsetzung des Beziehungsmanagement verwendet.

Vgl. Reichheld, Sasser (1991).

Vgl. o.V. (2005). S. 129; slshe ouch Homburg, Bucerlus (2008) und Terler (2008) mil zahlreichen
empirischen Studien zum Einfluss von Kundenzufriedenheit und Kundenbindung auf die
Protitabilitat von Unternehmen.

So sehr sich Marketingverantwortliche einerseits uber die grund-
satzliche Bedeutung von Kundenbindungssystemen einig sind,
so groB ist andererseits ihre Unsicherheit: Zeigen die Mal3-
nahmen tatsachlich langfristig den gewunschten Erfolg? Wie
steht es um die Rendite auf die eingesetzten Ressourcen? All-
gemeiner formuliert: Sind die Bemuhungen, mit denen man ver-
sucht, Kunden an das Unternehmen zu binden, optimal? Passen
die MaBnahmen zu der unternehmensspezifischen Situation
und ist das gewahlte Vorgehen mit allgemeinen Standards des
Kundenbeziehungsmanagements kompatibel?

Unumstritten ist lediglich: Gute gegenseitige Beziehungen sind
fur Unternehmen und deren Kunden von groBer Bedeutung.
Hinsichtlich der Art und Weise ihrer Umsetzung scheinen die
Fragen aber zuzunehmen. Es uberrascht daher nicht, dass dem
interessierten Leser zu diesem Themenbereich aus Wissenschaft
und Praxis eine kaum noch uberschaubare Fulle an Arbeiten zur
Verfugung stehen. Versucht man jedoch, Unternehmen konkrete
Handlungsempfehlungen zu geben, muss man feststellen, dass
trotz ihrer enormen praktischen Bedeutung Informationen, die
fur eine konkrete Gestaltung von Kundenbeziehungen genutzt
werden konnen, eher Mangelware sind.

1.2 Das (klassische) Kundenbindungskonzept
konkretisieren und individualisieren

Die vorliegende Studie hat das Ziel, einen Beitrag zur Ver-
besserung des Einsatzes konkreter MaBnahmen im Management
von Kundenbeziehungen zu leisten. Dabei sind zunachst die
MaBnahmen des anbietenden Unternehmens selbst (im tradi-
tionellen Stimulus-Organismus-Response- respektive S-O-R-
Paradigma entspricht dies dem S fur Stimulus) als wichtiges
Forschungsmodul anzusehen. Ein zentrales Anliegen der Studie
ist es, zu untersuchen, welche Einflussmoglichkeiten Unter-
nehmen generell zur Verfugung stehen, ob es Unterschiede in

5 Vgl. Howaldt, Utsch. Luck (2005).

6 Vgl. hlerzu z. B. o.V. (2007), S. 61 f.
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Ein handlungsorientiertes Konzept

verschiedenen Wirtschaftsbereichen gibt und ob Anbieter neben
spezifischen Kundenbindungsinstrumenten noch andere Mog-
lichkeiten haben, urn Kunden an sich zu binden.

zu ermoglichen. AbschlieBend geben wir Hinweise auf unter-
nehmensspezifische Gegebenheiten, die bei Generierung und
Selektion von Ma(3nahmen berucksichtigt werden sollten.

Dem stehen - gewissermaBen spiegelbildlich zu den Einfluss-
moglichkeiten der Anbieter - MaBnahmen der Kunden gegen-
uber. Haufig bezeichnet man die unternehmensrelevanten
Aspekte des Kundenverhaltens als Facetten des Kundenwerts
(entspricht dem R fur Response). Auch hier stellt sich die Frage,
welche Facetten es gibt und ob in einzelnen Wirtschaftsseg-
menten Unterschiede vorhanden sind.

Ein weiteres Forschungsmodul befasst sich mit den Deter-
minanten resp. Ursachen der Kundenbindung (entspricht dem О
fur Organismus) und der Rolle, die sie bei Erklarung und Prog-
nose des Kundenverhaltens spielen.

1.3 Die Durchfuhrung der Experten-Exploration

Die Expertenbefragung dient rnehreren Funktionen. Sie soil ins-
besondere Unternehmen branchenspezifische Besonderheiten
als Entscheidungshilfe fur oder gegen bestimmte Kunden-
bindungsmaBnahmen vorstellen. Mittelbar zeigt sie damit Unter-
schiede zwischen einzelnen Bereichen und bietet letztlich auch
einen Gradmesser dafur, inwieweit die Aussagen der Literatur
mit den spezifischen Branchen-Kenntnissen eines Experten-
gremiums vereinbar sind.

Um Kundenbeziehungen situationsspezifisch zu verbessern,
schlagt das hier vertretene Konzept eine systematische Vor-
gehensweise vor, die zunachst eine Generierungs-Phase und
anschiieBend eine Selektions-Phase vorsieht. Diese Sichtweise
erleichtert - im Unterschied zur S-O-R-Strukturierung - ein
handlungsorientiertes Vorgehen, das dem Leser helfen kann, Ma/3-
nahmen eigenstandig zu entwickeln:

Fur beide Phasen bietet die Studie zunachst einen Ausblick
auf die bestehende Literatur mit ihren generellen Aussagen. Es
folgen branchenspezifische Beobachtungen, die wir durch Ex-
plorationen mit Experten aus Wissenschaft und Praxis ermittelt
haben, um eine Konkretisierung nach Wirtschaftsbereichen

Insgesamt umfasst die Exploration die Aussagen von 10 Wirt-
schaftsprofessoren deutschsprachiger Hochschulen, die als Ex-
perten einschlEgige Publikationen zu dem Themenbereich ver-
fasst haben, 10 Handelsexperten sowie 10 Wirtschaftspraktiker
aus den Wirtschaftsbereichen Konsumguter, Investitionsguter
und Dienstleistungen.

Da ein besonderes Augenmerk der Exploration auf den unter-
schiedlichen Gegebenheiten in einzelnen Wirtschaftsbereichen
liegt, sollten die Wirtschaftsprofessoren MaBnahmen zur Ge-
staltung von Kundenbeziehungen, das unternehmensrelevante
Verhalten von Kunden sowie Ursachen der Kundenbindung in
den Bereichen KonsumgOter, Investitionsguter, Dienstleistungen

Abb.1: Oberblick (Iber Instrumente der Kundenbindung (in Aniehnung an Homburg, Bruhn (2008), S. 22, mit Verweis auf Dlller (1995) und Homburg, Krohmer (2006)).

Primare Wirkung Fokus Interaktion Fokus Zufriedenheit Fokus Wechselbarrieren
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Produktentwicklung
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Servicestandards
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Value-Added Services

Preispolitik Kundenkarten
(bei reiner
Informationserhebung)

Preisgarantien
Zufriedenheitsabhangige
Preisgestaltung

Rabatt- und Bonussysteme
Preisdifferenzierung
Preisbundling
Finanzielle Anreize
Kundenkarten
(bei Rabattgewahrung)

Kommunikationspolitik

Distributionspolitik
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Personliche Kommunikation
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Online - Bestellung
Katalogverkauf
Direktlieferung

Abonnements
Ubiquitat

Kundenorientierte Standortwahl
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Analysen & Hintergriinde

und Handel beurteilen und miteinander vergleichen. Um die
Komplexitat dieser vergleichenden Bewertungen zu reduzieren,
wurden die vorgegebenen Items in der Exploration durch
Haufigkeitsauswertungen auf Basis einfacher „Ja/Nein-Fragen"
erhoben.

Zusatzlich wurden die Wirtschaftsexperten der Bereiche Handel
sowie Konsumguter, Investitionsguter und Dienstleistungen ge-
beten, die Gegebenheiten jeweils in „ihrem" Wirtschaftsbereich
zu beurteilen. Mit Hilfe vierpoliger Skalierungsfragen konnten sie
die vorgegebenen Items aus den Modulen Anbieterverhalten,
Kundenverhalten sowie Ursachen der Kundenbindung auf ihre
jeweilige Bedeutung hin bewerten7.

2. Generierung von
KundenheziehungsmaBnahmen

2.1 Ideenpool Literatur - Welche MaBnahmen
sind grundsatzlich moglich?

2.1.1 Kundenbindungsinstrumente
Mit dem Ziel, die Beziehungen zu Kunden zu verbessern, wurden
in den letzten Jahren eine Vielzahl spezifischer MaBnahmen und
Instrumente entwickelt. Teilweise schien es sogar, als ob durch
diese „Spezialinstrumente zur Kundenbindung" klassische ab-
satzpolitische Instrumente wie Produkt-, Preis-, Distributions-
und Kommunikationspolitik, die einem Unternehmen zur Ver-
fugung stehen, um positive Beziehungen mit den Kunden
aufzubauen und zu pflegen, bei dem Thema Management von
Kundenbeziehungen in Vergessenheit geraten waren.

Um die Fulle dieser MaBnahmen zu systematisieren, bieten
sich verschiedene Moglichkeiten an. Vereinfachend lassen sich
Kundenbindungsinstrumente folgendermaBen unterteilen:

- Primar „rationale" Instrumente (z, B. kundenspezifische Preis/
Leistungsangebote und Services);

- Primar „emotionale" Instrumente (z. B. Markenkommunikation,
Events, personliche Kundenansprache).

Ein Vorschlag zur detaillierteren Systematisierung von Instru-
menten zur Kundenbindung versucht, Marketing-MaBnahmen
danach zu differenzieren, ob sie darauf abzielen, primar den
Dialog zu intensivieren (Fokus Interaktion), die Kundenzufrieden-
heit positiv zu beeinflussen (Fokus Zufriedenheit) oder ob der
Instrumenten-Einsatz primar darauf gerichtet ist, hohe Wechsel-
barrieren aufzubauen (Fokus Wechselbarrieren) (siehe Abb. 1).

Der vorllegende Beltrag ist auf die Situation Im Handel fokussiert. Die Aussagen der
Wirtschaftsexperten zu den Berelchen Konsumgiiter, Investitionsguter und Dienstleistungen
findan hier nur dann Erwahnung, wenn sich durch sie Befunde zur Situation im Handel
akzentuieren lasson. Vgl. hlerzu und zu den Ergebnissen der Studls Im Elnzelnen Hurschgen,
Makarov, Zeldes (2009).

2.1.2 CSR-MaBnahmen als
Kundenbindungsinstrumente ?

Bei den MaSnahmen, mit denen Beziehungen zu Kunden ge-
schaffen und gepflegt werden кбппеп, unterscheiden wir generell
absatzpolitische und untemehmenspolitische Instrumente. Von
unternehmenspoiitischen MaBnahmen hort man meist nur, wenn
von ihnen ein negativer Einfluss auf die Unternehmens-Kunden-
Beziehung ausgeht. So finden sich insbesondere dann Aussagen
in der Presse, wenn unternehmerisches Fehlverhalten zu nach-
haltigen Irritationen der Kunden fiihrt, wie es beispielsweise die
Reaktionen von Politikern und (einzelnen) Kunden gegenuber
dem Handy-Hersteller NOKIA gezeigt haben.

Es gibt aber nicht nur Negativ-Beispiele fur die Relevanz unter-
nehmenspolitischer MaBnahmen fur die Untemehmens-Kunden
Beziehung. Viele Praxisbeispiele, wie sie etwa umwelt- oder
sozialorientiertes Engagement der Brauerei Krombacher oder der
Drogeriemarktkette dm veranschaulichen, belegen vielmehr, dass
von solchen unternehmenspoiitischen AktivitSten auch positive
Auswirkungen auf die Beziehungen zwischen Unternehmen und
ihren Kunden ausgehen konnen.

In die Kategorie unternehmenspolitischer MaBnahmen fallen da-
bei vor allem Corporate Social Responsibility (CSR)-Aktivitaten.
CSR umschreibt verantwortungsvolles unternehmerisches
Handeln, welches iiber die eigentliche Geschaftstatigkeit eines
Unternehmens hinausgeht. Die Gesellschaft fordert seit ge-
raumer Zeit und als Folge der Finanzkrise des Jahres 2008 in
Zukunft wohl noch sehr viel nachdrucklicher von Unternehmen
die Ubernahme von Verantwortung. Und Unternehmen scheinen
- allein aus Eigeninteresse - gut beraten, dieser Forderung
nachzugehen. Unserer Meinung nach ist Corporate Social
Responsibility daher ein weiterer wichtiger Anknupfungspunkt,
um Kundenbeziehungen zu verbessern.

Im angelsachsischen Sprachgebrauch reprasentiert CSR ein
Konzept, das die okologische und soziale Dimension starker
betont als die wirtschaftliche. Im Deutschen hingegen wird CSR
zunehmend mit dem Begriff der unternehmerischen Nachhaltig-
keit gleichgesetzt, also einer Unternehmensfuhrung unterausge-
wogener Berucksichtigung von okonomischen, okologischen
und sozialen Faktoren . Allerdings ist bislang nicht geklart,
inwieweit einzelne CSR-lnstrumente hierzu einen Beitrag leisten
konnen. Auch deren Effekt auf Kundenloyalitat und Kundenver-
trauen und damit - mittelbar- auf die Kundenbindung ist bislang
erst wenig durchleuchtet.

2.2 Expertenmeinung: Bei der Generierung von
MaBnahmen kommt es auf die Branche an

Bei unserer Experten-Exploration haben wir verschiedene Kun-
denbindungsmaBnahmen auf ihre Bedeutung fur unterschiedliche
Wirtschaftsbereiche uberpruft. Dabei untersuchten wir einerseits

8 Vgl. hierzu Grlinbuch (2001), S, 29 ff. Siehe auch Suohanek. Lin-Hi (2006), Kllnk (2008).
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Abb. 2: Die Bedeutung einzelner Instrumente der Kundenbindung in unterschiedlichen Betriebsformen des Handels

(Skala von 1=keine Bedeutung bis 4=sehr grolBe Bedeutung).
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Preisbundelung
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Geld- und/oder Sachgeschenke

Servicestandards

Value-Added Services

Qualitat der Produkte im Sortiment

Sortiment

Produktdesign

Attraktiver Preis

Klassische Werbung

Event-Marketing

Kundenforen, Aufbau einer Kundengemeinschaft

Sponsoring

Mazenatentum

Direkt Mail

Online-Marketing

Freundlichkeit / Hilfsbereitschaft des Personals

Telefonmarketing

Beschwerdemanagement

Kundenorientierte Standortwahl

Key-Account-Management

Versorgungssicherheit
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klassische absatzpolitische Instrumente und die mit ihnen
„konkurrierenden" spezifischen Kundenbindungsinstrumente
genau so wie mogliche CSR-MaBnahmen.

Untersuchte spezifische Kundenbindungsinstrumente: Rabatte/ Bonus-

punkteprogramme; Preisgarantien; PreisbQndelung; Gemeinsame
Entwicklung des Produktes; Kundenclubs; Kundenzeitschriften;
Kundenkarten; Geld- und/oder Sachgeschenke; Event-Marke-
ting; Kundenforen/Aufbau einer Kundengemeinschaft; Online-
Marketing; Telefonmarketing.

Untersuchte absatzpolitische Instrumente: Servicestandards; Value-

Added Services; Produktqualitat; Produktdesign; Sortiment;
Attraktiver Preis; Klassische Werbung; Kundenorientierte Stand-
ortwahl; Key-Account-Management; Versorgungssicherheit;
Sponsoring; Mazenatentum; Direkt Mail; Beschwerdemanage-
ment; Freundlichkeit/Hilfsbereitschaft des Personals.

Untersuchte CSR-MaBnahmen: Verantwortung des Unternehmens
gegenuber der Umwelt; Soziale Verantwortung des Unter-
nehmens; Personalpolitik des Unternehmens und Unter-
nehmensethik. Daneben wurden faires Verhalten des Unter-
nehmens gegenuber Kunden sowie die Verlagerung betrieblicher
Funktionen ins Ausland in die zu beantwortende Itembatterie
aufgenommen.

2.2.1 Spezifische Kundenbindungs- und klassische
absatzpolitische Instrumente

Die Ergebnisse der Experten-Exploration verdeutlichen, dass
Kundenbindung durch zum Teil recht heterogene MaBnahmen
erfolgreich unterstutzt werden kann, vor allem, wenn sie optimal
auf die einzelnen Bereiche abgestimmt werden. So stellen insge-
samt attraktive Preise vor Freundlichkelt/Hilfsbereitschaft des
Personals und Produktqualitat das am haufigsten genannte
Instrument der Kundenbindung dar. Auf den weiteren Platzen
finden sich Beschwerdemanagement, Online-Marketing,
Servicestandards, klassische Werbung, Produktindividualisierung
sowie Rabatte/Bonuspunkteprogramme und Sortiment.

Differenziert man dabei die MaBnahmen, die von Untemehmen
zur Intensivierung der Kundenbindung eingesetzt werden
konnen, in spezifische Kundenbindungsinstrumente einerseits
und klassische absatzpolitische Instrumente andererseits, so
ergibt sich nach Auffassung der Wirtschaftsprofessoren eine
eindeutige Dominanz der klassischen absatzpolitischen Instru-
mente.

Das gilt auch fur den Handel, bei dem speziellen Kundenbin-
dungsmaBnahmen - sieht man von Preisgarantien im Discount-
handel sowie Kundenkarten im Warenhaus ab - keine be-
sondere Relevanz fur die Kundenbindung zugesprochen wird.
Einen vergleichsweise hohen Stellenwert nehmen spezielle
KundenbindungsmaBnahmen lediglich bei hochpreisigen
Konsumgutern ein, bei denen sie (neben der Produktpolitik)
eine wichtige Rolle spielen: Es hat den Anschein, als lieBen sich

Kunden in diesem Bereich mit Kundenzeitschriften, Kunden-
clubs, Event-Marketing sowie mit der Individualisierung
des Angebots und mit Kundenforen leichter binden als mit
klassischen absatzpolitischen Instrumenten, deren Potenziale
hier moglicherweise ausgereizt sind.

Wertet man die Befunde der Exploration im Hinblick auf ver-
schiedene Betriebsformen des Handels gesondert aus, zeigt sich
das in Abb. 2 wiedergegebene differenzierte Bild.

2.2.2 CSR-MaBnahmen
Wahrend der den Untemehmen grundsatzlich zur Verfugung
stehende MaBnahmenkanon bei den spezifischen Kunden-
bindungsinstrumenten durch die Voten der Experten stark
eingeschrankt wurde, erfahrt er durch den Beitrag, den
CSR-MaBnahmen zu leisten in der Lage sind, eine deutliche
Ausweitung.

Die Gesamtauswertung der Befunde zeigt, dass CSR-MaB-
nahmen Kundenloyalitat und -vertrauen fordern konnen. Insge-
samt wurde faires Verhalten des Unternehmens gegenuber
Kunden als wichtigste MaBnahme zur Schaffung von Loyalitat
und Vertrauen bei Kunden eingestuft. Ihm folgen die soziale
Verantwortung des Unternehmens, Verantwortung des Unter-
nehmens gegenuber der Umwelt sowie Unternehmensethik, die
Personalpolitik des Unternehmens und schlieSlich die (Nicht-)
Verlagerung betrieblicher Funktionen ins Ausland. Im Hinblick
auf einzelne Betriebsformen des Handels zeigen sich die in Abb. 3
zusammengefassten Befunde.

2.3 Berucksichtigung
unternehmensspezifischer Aspekte bei der
Generierung von MaBnahmen

Im Prinzip konnten Untemehmen ganz darauf verzichten, selbst
neue KundenbindungsmaBnahmen zu generieren, und sich mit
bereits existierenden Instrumenten begnugen. Beispielsweise ist
es moglich, Optionen, die in der Literatur zu finden sind, als „box
of tools" anzusehen und aus ihr jene Instrumente auszuwahlen,
die fur eine spezifische Situation als angemessen und geeignet
erscheinen.

Oftmals kann es fur ein Untemehmen von Vorteil sein, sich jener
MaBnahmen zu bedienen, die bereits von anderen Anbietern ver-
wendet werden. Der Vorteil dieser Verhaltensweise ergibt sich
daraus, dass sich das Untemehmen damit so verhalt, wie es
die Kunden gewohnt sind und wie sie es in einem spezifischen
Wirtschaftsbereich erwarten. Die Kundenerwartung ihrerseits
ist eine wichtige EinflussgroBe fur die Kundenzufriedenheit, so
dass Untemehmen, die Branchenstandards nicht erfullen, Qefahr
laufen, ihre Kunden zu enttauschen und Kunden-Unzufriedenheit
zu provozieren.
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Abb. 3: Die Bedeutung unterschiediioher Aspekte der Corporate Sooial Responsibility fDr Loyaiitat und Vertrauen von Kunden in versohiedenen Betriebsformen des Handeis

(Skala von 1=keine Bedeutung bis 4=sehr groBe Bedeutung).

Verantwortung des
Unternehmens gegeniiber der Umwelt

Soziale Verantwortung des Unternehmens

Personalpolitik des Unternehmens

Unternehmensethik

Faires Verhalten des Unternehmens
gegenuber Kunden

Verlagerung betrieblicher Funktionen ins Ausiand
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Andererseits verzichtet ein Unternehmen, das lediglich das
Obernimmt, was allgemein ublich ist, darauf, sich von der Kon-
kurrenz zu differenzieren und sich in einer bestimmten Weise
zu profilieren, so dass anzuraten ist, beispielsweise mit Hilfe
systematisch-logischer KreativitStstechniken existierende
KundenbindungsmaBnahmen zu modifizieren. In Abhangigkeit
von der jeweiligen Wettbewerbssituation kann es auch geboten
erscheinen, z. B. durch intuitiv-kreative Verfahren zu wirklich
neuen Ideen fur die Gestaltung von Kundenbeziehungen zu ge-
langen9.

3.1 Ideenpool Literatur -
Welche Selektionskriterien gibt es?

Fur die Selektion von MaOnahmen stellen zunachst die anbieter-
relevanten Aspekte des Kundenverhaltens, der sogenannte
Kundenwert, wichtige Kriterien dar. Da das Kundenverhalten
durch die Kundenbindung und deren Determinanten bzw. Ur-
sachen beeinflusst wird, kommen sie neben den Facetten des
Kundenwerts als Bewertungskriterien der auszuwa'hlenden MaG-
nahmen ebenfalls in Frage.

3. Selektion von
KundenheziehungsmaBnahmen

Um zu einem maBgeschneiderten Instrumentarium fur das Be-
ziehungsmanagement zu gelangen, sind Bewertung und Aus-
wahl der generierten MaBnahmen genau so wichtig wie die
Generierung der MaBnahmen selbst. Im Rahmen der Selektions-
phase kommt es dabei darauf an, grundsatzlich als geeignet
geltende Instrumente bzw. branchenubliche und von anderen
ubernommene sowie selbst generierte Optionen daraufhin zu
uberprufen, ob sich mit ihnen die Ziele des Beziehungsmanage-
ments auf wirtschaftliche Weise erreichen lassen.

Angesichts der Fiille m6glicher MaBnahmen, mit denen Unter-
nehmen sich konfrontiert sehen, konnte man sogar der Auf-
fassung sein, dass eine rigide Selektion von MaBnahmen
wichtiger ist als deren Generierung. Dabei geht es nicht nur um
die Selektion der MaBnahmen selbst, sondern auch um die Aus-
wahl derjenigen Kunden, auf die sich die MaBnahmen richten
sollen, denn die Art und Intensitat der KundenbindungsmaB-
nahmen solite mit der - zumeist unterschiedlichen - Attraktivitat
der einzelnen Kunden(gruppen) korrespondieren.

Als Bewertungstechniken haben sich in der Praxis vor allem Punkt-
bewertungsverfahren bewahrt1 . Bei ihnen werden relevante
Kriterien ausgewahit und hinsichtlich ihrer (relativen) Bedeutung
fur die Bewertung der zur Diskussion stehenden Alternativen
gewichtet. AnschlieBend wird dann uberpriift, in welchem Aus-
maB die zu beurteilenden Variablen mit den Kriterien vereinbar
sind. Geeignet und insoweit auszuwahlen sind jene, welche die
hochsten Scores - d. h. die hochsten gewichteten Bewertungs-
Summen - erzielen. Das Verfahren steht und fallt letztlich
also mit der Auswahl geeigneter Kriterien und deren sach-
gerechter Nutzung. Dabei kann grundsatzlich - ahnlich wie bei
der Generierung von KundenbeziehungsmaBnahmen - in drei
Schritten vorgegangen werden.

3.7.7 Selektionskhterium Kundenwert
Wollen Unternehmen Kunden identifizieren, die fur sie besonders
wichtig sind, miissen sie den Kundenwert, uber die gesamte
Lebensdauer der GeschSftsbeziehung gesehen, abschatzen. Um
Marketing-Ressourcen und -Leistungen an profitablen Kunden-
gruppen auszurichten, ist die Ermittlung dieses Wertes uner-
lasslich.

Rechnerisch lasst sich der Wert durch Addition aller uber die
Dauer der GeschSftsbeziehung zu erwartenden Umsatze abziig-
lich aller den Umsatzen direkt zurechenbaren Kosten darstellen.
Allerdings bringt jeder Kunde weitere Potenziale mit, die dem
Unternehmen nutzen konnen. Der Kundenwert beschrankt
sich also nicht nur auf gegenwSrtige und kunftige Cashflows
aus der Kundenbeziehung, sondern umfasst ebenso die kom-
plementaren Wertbeitrage eines Kunden (z. B. Referenzen).

Kundenwert kann insoweit als der „vom Anbieter wahrge-
nommene, bewertete Beitrag eines Kunden bzw. des gesamten
Kundenstamms zur Erreichung der monetaren und nicht-
monetaren Ziele des Anbieters" interpretiert werden . Fur Unter-
nehmen besteht der Beitrag eines Kunden somit nicht nur im
Umsatz (Wiederkauf, Cross-Selling u. a.), sondern auch in Mund-
werbung, Bereitstellung wichtiger Informationen, Lieferung von
Ressourcen usw.

In einer weiteren Sichtweise wird bei den Facetten des Kunden-
werts ein okonomischer Wert und ein Informationswert unter-
schieden12. Diese korrespondiert mit einer Differenzierung
in Geld- und Warenstrome sowie Informationsstrome, die
sich zur Charakterisierung von Vorgangen im Vertriebskana!
als besonders geeignet erwiesen hat. Daher wird diese
Unterscheidung fur die vorliegende Studie genutzt und auf die
Unternehmens-Kunden-Beziehung ubertragen. Dabei wird
der „okonomische Wert" als Sammelbegriff fur all jene Facetten
betrachtet, die einen unmittelbaren Beitrag zur Erreichung
okonomischer Unternehmensziele leisten, wie z. В.:

- Wiederkauf der Produkte;
- Gerlngere Reaktion der Kunden bei Preiserhohungen;
- Cross-Selling;

9 Vcjl. I B, Nieschlafl. DiChll. Herechgon (2002). S. 697 If., S. 700 I.

10 Vijl. Nieschlag, Dlchll. Ногвсидвп (2002). S. 702 li.
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11 Helm, GOnter (2006), S. 7, und dort zitierte Literatur.

12 Vgl. hierzu auoh Cornelsen (2006). S. 188 ff.
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- Kalkulatorischer Ausgleich uber die Zeit
(Wechsel der Kunden zu hoherwertigen Produkten
im Laufe der Zeit);

- Kostensenkung durch Lerneffekte im Verlauf der
Zusammenarbeit,

Zudem wird angenommen, dass die Facetten des „Infor-
mationswerts" die Erreichung auBerokonomischer (oder vor-
okonomischer) Ziele zum Inhalt haben und wie folgt unterteilbar
sind:

- Mundwerbung, positive Referenzen seitens der Kunden;
- Positiver Einfluss von zufriedenen Kunden auf die Motivation

der Mitarbeiter des Untemehmens;
- Bereitstellung von Informationen, die zur Gewinnsteigerung

des Untemehmens beitragen;
- Kooperation mit dem Unternehmen in Produktion, Forschung

und Entwicklung, Marketing und Vertrieb.

Unfreiwillige Bindung bezeichnet die Anwesenheit sogenannter
Wechselbarrieren, die Kunden daran hindern, eine bestehende
Geschaftsbeziehung zugunsten einer anderen zu beenden. Sie
konnen psychologischer, okonomischer, rechtlicher oder tech-
nischer Natur sein. Wichtige Arten von Barrieren, die Kunden
wahrnehmen und die damit bindende Wirkung haben, sind:

- Okonomischer Nutzen, auf den man bei Anbieterwechsel
verzichten muss (z. B. auf die im Rahmen eines Vielflieger-
Programms angesammelten „Bonus-Meilen");

- Spezifische technologische Losungen bei den Kunden
(z. B. Software-Programme);

- Rechtliche und institutionelle Ursachen
(Kontrakte, Kapitalbeteiligungen);

- Personliche Beziehungen, moralische Verpflichtung;
- Raumliche Nahe;
- Erfahrung der Kunden im Umgang mit den Produkten,

die im Laufe der Kooperation entsteht.

3.7.2 Ursachen der Kundenbindung als
Selektionskriterium

Kundenbindung kann vom Standpunkt der Anbieter und von
dem der Nachfrager aus betrachtet werden. Als Anbieter zielt
ein Unternehmen mit den eingesetzten MaBnahmen darauf ab,
die Verhaltensabsichten und das tatsachliche Verhalten eines
Kunden gegenuber einem Anbieter oder dessen Leistungen
positiv zu beeinflussen, urn so die Beziehung zu diesem
Kunden fur die Zukunft zu stabilisieren bzw. auszuweiten13. Fur
den Kunden als Nachfrager bedeutet Bindung unter anderem
Wiederkauf, Cross-Buying, Preiserhohungsakzeptanz sowie
Weiterempfehlungsverhalten.

Bindet sich ein Kunde frelwillig an ein Unternehmen, spricht man
von Kundenloyalitat, fur die neben der frei gewahlten Bindung
auch Verteidigungsbereitschaft und Weiterempfehlungsverhalten
typisch sind. Hauptursachen fur Kundenloyalitat sind:

- Starke positive Emotionen, die Kunden gegenuber dem
Unternehmen und dessen Angebot entwickelt haben;

- Senkung der wirtschaftlichen Risiken der Kaufentscheidung
(durch Konstanz von Qualitat, Preis, Sortiment);

- Vereinfachung der Kaufentscheidung fur die Kunden
(z. B. durch eindeutige Positionierung, segmentspezifische
Sortimentszusammenstellung, Preiskonstanz);

- Oberzeugung der Kunden, dass das Angebot eindeutige Preis/
Leistungsvorteile hat.

Verallgemeinernd gesprochen druckt sich Kundenbindung in
einer hohen Wahrscheinlichkeit fur einen Folgeauftrag aus14.
Vor allem in industriellen Zuliefer-Abnehmer-Konstellationen
beschreibt Kundenbindung die erhohte Bereitschaft des
Abnehmers, eine dauerhafte Beziehung mit dem Lieferanten
einzugehen und innerhalb eines, bezogen auf das spezifische
Transaktionsgut, ublichen Zeitraums nicht zufallige Anschluss-
auftrage zu generieren.

Kunden haben unterschiedliche Grunde, sich an ein Unter-
nehmen zu binden. Eine Moglichkeit, Bindungsursachen zu
typologisieren, besteht darin, zwischen habitueller, freiwilliger
und unfreiwilliger Bindung zu unterscheiden16. Da habituelle
Bindung im Prinzip auch freiwiilig ist, werden wir im Folgenden
die Ursachen der Kundenbindung in freiwillige und unfreiwillige
unterteilen 6.

13 Vgl. Homburg, Bruhn (2008), S. 8.

14 Vgl. Glarl, Gehrke (2004), S.203. Die Autoren bezlehen ihre Aussagen auf industrielle
Zuliefer-Abnehmsr-Bezlehungen. Ein „Folgeauftrag" erscheint jedoch auch fur andere
Wlrtschaftsberelche ats Metapher zur Charakterisierung von Unternehmens-Kunden-
Beziehungen geeignet.

Vgl. Homburg, Bruhn (2008), S. 10 f.

Vgl. hierzu Nieachlag, Dichtl, Horschgen (2002), S. 1183.
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16
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Generell gilt, dass Kundenloyalitat und somit (mittelbar) auch
Kundenbindung stark von der Zufriedenheit der Kunden gepragt
sein konnen . Jemand, der mit dem von ihm gewahlten Produkt
bzw. mit dem Unternehmen, fur das er sich entschieden hat,
zufrieden ist, tendiert dazu, dieser Option treu zu sein. Kunden-
zufriedenheit ist jedoch nur eine Dimension der Loyalitat; denn
es wird immer wieder beobachtet, dass zufriedene Kunden das
Produkt bzw. Unternehmen wechseln, wahrend unzufriedene
dieses nicht tun.

Einen interessanten Ansatz, urn zu erkennen, wie Kunden-
bindung zustande kommt, liefern kausalanalytische Unter-
suchungen. Durch aufwandige Studien konnten sie dazu bei-
getragen, Licht in das Beziehungsgeflecht zwischen dem
Kaufverhalten und seinen Ursachen zu bringen: Sie zeigen,
dass einerseits die Kundenbindung eine wichtige Ursache des
Kaufverhaltens darstellt; denn in alien Studien wird eine mehr
oder minder ausgepragte Kausalitat zwischen der Kunden-
bindung und dem Verhalten bzw. der Verhaltensabsicht belegt.

17 Vgl. z. B. Siebrecht (2004), S. 7.
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Andererseits wird die Kundenbindung durch unterschiedliche
Faktoren - wie z. B. Kundenzufriedenheit, Kundenvertrauen und
Kundenloyalitat -determiniert18.

Versucht man, die Kundenbindung und ihre Einflussfaktoren
bzw. Ursachen als Kriterien fur die Selektion von MaGnahmen
zur Kundenbindung zu verwenden, so bieten sich zwei Optionen.
Zum einen besteht die Moglichkeit, die im Rahmen kau-
salanalytischer Studien ermittelten EinflussgroGen als Kriterien
zu nutzen. Andererseits - und das schlagen wir erganzend zur
Orientierung an den abstrakten Einflussfaktoren vor- lassen sich
bei der MaGnahmenselektion konkrete Kundenbindungsursachen
verwenden,

Dem Vorschlag zur Nutzung konkreter Kundenbindungsursachen
als Bewertungskriterien liegt folgender Gedankengang zugrunde:
Verhaltensabsicht und Verhalten werden durch das Konstrukt
Kundenbindung determiniert, das seinerseits durch eine Vielzahl
von Faktoren beeinflusst wird19. Kausalanalytische Studien
beanspruchen eine Allgemeingultigkeit ihrer Aussagen, dass z. B.
Kundenzufriedenheit grundsatzlich daruber (mit-)entscheidet, ob
Kundenbindung eintritt oder nicht.

Generell kann man dieser Aussage sicherlich zustimmen. Wenn
man sich die hone Abstraktion der untersuchten Konstrukte vor
Augen fuhrt, stellt sich jedoch die Frage, ob ein solcher Befund
sonderlich hilfreich fur das konkrete Handeln eines Unter-
nehmens ist.

Insofern scheint es sinnvoll, abstrakte Konstrukte wie die
Kundenzufriedenheit lediglich bei einer Grobselektion von MaG-
nahmen als Kriterien zu verwenden. Fur eine detaillierte Be-
wertung von Kundenbindungsalternativen halten wir es als
zielfuhrender, statt dessen „handfestere" Ursachen als Bewer-
tungskriterien zu verwenden (z. B. Senkung der wirtschaftlichen
Risiken der Kaufentscheidung, Vereinfachung der Kaufent-
scheidung fur die Kunden, Preis/Leistungsvorteile des Ange-
bots).

3.2 Expertenmeinung:
Branchengegebenheiten bei der Selektion
berucksichtigen

3.2.1 Wirtschaftsbereichsspezifische Facetten des
Kundenwerts als Kriterien nutzen

Bei der Expertenbefragung stellt insgesamt der Wiederkauf der
Unternehmensprodukte die wichtigste Facette des Kundenwerts
dar. IhrschlieGen sich Mundwerbung, positive Referenzen seitens
der Kunden an. Danach folgen Bereitstellung von Informationen,
die zur Gewinnsteigerung des Unternehmens beitragen, ge-
ringere Reaktion der Kunden bei Preiserhuhungen sowie Cross-
Selling und positiver Einfluss von zufriedenen Kunden auf die
Motivation der Mitarbeiter des Unternehmens.

Auch die Gewichtsverteilung zwischen okonomischen Kunden-
werten und Informationswerten scheint interessant zu sein. Beide
stellen Zielkategorien des unternehmerischen Handelns dar und
sollten bei der Selektion von MaBnahmen Berucksichtigung
finden. Es lohnt sich allerdings auch hier, eine detaillierte Analyse
einzelner Betriebsformen vorzunehmen. Wie Abb. 4 zeigt, bestehen
bei verschiedenen Facetten zum Teil deutliche Unterschiede.

3.2.2 (Konkrete) Kundenbindungsursachen als Kriterien
verwenden

Bei den von den Experten genannten Ursachen fur das
Selektionskriterium Kundenbindung ergibt sich in einer Gesamt-
sicht folgende Reihenfolge: Am haufigsten wird die Uberzeugung
der Kunden genannt, dass das Angebot eindeutige Preis/
Leistungsvorteile hat. Als zweithaufigste Nennung findet sich
die Senkung der wirtschaftlichen Risiken der Kaufentscheidung.
Platz 3 nimmt die Vereinfachung der Kaufentscheidung fur
die Kunden ein, unmittelbar gefolgt von starken positiven
Emotionen, die Kunden gegeniiber dem Unternehmen und
dessen Angebot haben.

Analysiert man die Ursachen der Kundenbindung im Handel,
so zeigen sich zum Teil groGe Unterschiede, etwa bei den
Emotionen gegenuber dem Unternehmen und dessen Angebot,
wahrend von den Handelsexperten anderen Ursachen, wie z. B.
der raumlichen Nahe, unabhangig von der Betriebsform eine
groBe Relevanz zugesprochen wird (vgl. im Einzelnen Abb. 5).

Kausalanalytische Studien konmen mahrfach die hone Relevanz des Konstrukts
Kundenbindung fur die Verhaltensabsicht bzw. das Verhalten selbst bestatigen (vgl. hierzu
z. B. die Arbelten von Peter (1997) und von Geus (2005)). Daruber hinaus finden sich in
der Literatur vlelfaltige Beisplele. die zeigen. dass die Verhaltensabsicht eine wlchtige
Determinanle deo Verhallens darstellt (vgl. hlerzu z. B. die Untersuchungen von Herrmann
(2003) und von Magin (2004)). Peter und Geus konnten in ihren Studien ferner zeigen, wie stark
andare Datermlnanten, wie z. B, Elnstellungen, Kundenzufriedenheit, Kundenvertrauen und
Kundenloyalltat das Konstrukt Kundenbindung determlnieren. Peter welst daruber hinaus auf
die Bedeutung wahrgenommener psychlscher Wechselbarrleren fur die Kundenbindung hin.

Vgl. z. B. die Studien von Peter (1997) und Geus (2005).

3.2.3 Die Selektion von MaBnahmen am Beispiel des
Fachhandels

Einen formalen Rahmen, urn diese Kriterien fur die MaGnahmen-
bewertung und -auswahl anzuwenden, bietet - wie eingangs
bereits erwahnt - das Punktwertverfahren. Unabhangig davon,
ob generelle, bereichsspezifische oder unternehmensspezifische
Kriterien genutzt werden, urn eine Entscheidung in Hinblick auf
die einzusetzenden MaBnahmen zu fundieren, das Grundprinzip
der Bewertung bleibt jeweils identisch.
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Abb. 4: Die Bedeutung einzelner Facetten des Kundenwerts in unterschiedlichen Betriebsformen des Handels

(Skala von 1=keine Bedeutung bis 4=sehr groBe Bedeutung).

Wiederkauf der Produkte

bei dem Unternehmen

Cross-Selling

Geringere Reaktion der Kunden bei

Preiserhohungen

Mundwerbung, positive

Referenzen seitens der Kunden

Kalkulatorischer Ausgleich uber

die Zeit (Ubergang von Kunden zu

hoherwertfgert Produkten im Laufe

der Zeit)

Positiver Einfluss von zufriedenen

Kunden auf die Motivation der

Mitarbeiter des Untemehmens

Kostensenkung durch Lerneffekte

im Verlauf der Zusammenarbeit

Bereitstellung von Informationen,

die zur Gewinnsteigerung des

Untemehmens beitragen

Kooperation mit dem

Unternehmen in Production, F&E,

Marketing/Vertrieb

•—Fachhandel, Spezialhandel

• -•- - Gemischtwarenhandel, z.B.Warenhauser

—jr - Discounthandel
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Abb. 5: Die Bedeutung unterschiedlicher Ursachen der Kundenbindung in verscliiedenen Betriebsformen des Handels
(Skala von 1=keine Bedeutung bis 4=sehr groBe Bedeutung).

Starke positive Emotionen,
die bel Kunden mit dem Unternehmen und dessen Angebot verbunden sind

Senkung der wirtschaftliohen Risiken der Kaufentscheidung
(durch Konstanz von Qualitat, Preis, Sortiment)

Vereinfachung der Kaufentscheidung fur die Kunden (z.B. durch eindeutige
Positionierung, segmentspezifische Sortimentzusammenstellung,

Preiskonstanz)

Uberzeugung der Kunden, dass das Angebot eindeutige Preis/
Leistungsvorteile hat

Ukonomischer Nutzen, auf den man bei Anbleterwechsel verzichten muss

Spezifische technologlsohe L6sungen bei den Kunden
(z.B. Software-Programme)

Rechtliche und institutionelle Ursachsn (Kontrakte, Kapitalbeteiligungen)

Persbnliche Beziehungen, morallsche Verpflichtung

Raumliche Nahe

Erfahrung der Kunden im Umgang mit den Produkten,
die im Laufe der Kooperation entsteht

— • Fachhandel, Spezialhandel

- - • - - Gemischtwarenhandel, z.B.WarenhSuser

— Jt — Discounthandel
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Im Folgenden soil die Vorgehensweise anhand eines Beispiels
erlautert werden. Hierfur verwenden wir die Kriterien, die aus der
Expertenbefragung Ciber die konkreten Ursachen der Kunden-
bindung abgeleitet wurden. Auch die Gewichtungen, welche die
einzelnen Faktoren in unserern Beispiel erhalten, ergeben sich

20

aus den Voten cler Experten .

In den bisherigen Ausfuhrungen stellten wir test, dass die
Kundenbindung bei den untersuchten Betriebsformen Fach-
handel, Warenhaus und Discounter jeweils durch unter-
schiedliche oder zumindest unterschiedlich gewichtete Ursachen
determiniert wird. Nimmt man die Aussagen der Wirtschafts-
professoren einerseits und der Handelsexperten andererseits
als Basis der Qberlegungen, so ergeben sich im Fachhandel/
Spezialhandel folgende Bewertungskriterien :

Starke positive Emotionen, die Kunden gegenuber dem Unter-
nehmen und dessen Angebot entwickelt haben (1), werden so-
wohl von den Wirtschaftsprofessoren als auch von den Handels-

20 Es handelt sich hier um ein Rechenbeispiel, dessen Hauptzweck darin besteht, das Prinzip
des Punktwertverfahrens zu illustrieren. Das schlieflt nicht aus, die verwendeten Kriterien und
gegebenenfalls sogar ihre Gewichtungen als Anregungen fur konkrete Auswahlentscheidungen
zu nutzen. Sinnvoller ware es jedoch, fur die Bewertungsmatrtx eines Unternehmens die
Kriterien und deron relatlven Gewichte situativ anzupassen. Es lieBe sich auch eine
SensitivitStsprufung der Befunde einplanen, indem man z. B. fur als wichtig angesehene
Kriterien die Gewichtungsfaktoren variiert.

21 Sei ainigen dieser Kriterien, wie z. B. der raumlichsn Nflhs, sind strategisch konzeptionelle
Entscheldungen notwendig, wShrend bei den anderen Kriterien durch operative MaBnahmen
dazu balgetragen werden kann, die Ursachen der Kundenbindung positiv zu beeinflussen,

experten als wichtigste Ursache der Kundenbindung genannt.
Diesem Kriterium ware bei einem Punktwertverfahren infolge
dessen ein hohes Gewicht beizumessen. Erganzt wurde das
Hauptkriterium durch andere Ursachen wie Preis/Leistungs-
vorteile (2), Senkung des wirtschaftlichen Risikos (3) und
Personliche Beziehungen (4). Obwohl das Kriterium raumliche
Nahe (5) nur aus der Sicht der Handelsexperten eine wichtige
Ursache der Kundenbindung darstellt und die Vereinfachung der
Kaufentscheidung (6) nur aus Sicht der Wirtschaftsprofessoren,
sollten auch sie in den Kriterienkatalog aufgenommen werden,
so dass sich in diesem Beispiel insgesamt sechs verschiedene
Kriterien mit unterschiedlichen Gewichten ergeben wurden. Wie
sich das durch eine Bewertungsmatrix darstellen lasst, zeigt
Abb. 6,

Wahrend bei Grundsatzentscheidungen hinsichtlich des Kunden-
bindungs-Mix qualitative Kriterien dominieren, sollte sich bei
Entscheidungen innerhalb der Sub-Mixe eine Wirtschaftlichkeits-
analyse anschlieBen. Sofern geeignete Kriterien vorhanden sind,
konnte dann daruber entschieden werden, wie z. B. Rabatt- und
Bonuspunkteprogramme oder das Beschwerdemanagement zu
gestalten sind.

Abb. 6: Beispiel einer Bewertungsmatrix auf der Basis von Kundenbindungsursachen im Fachhandel.

Kundenbindungsursachen relatives
Gewicht von (1)

Bewertung

MaB-
nahmcn-

MaB-
nahmen-

1 Positive Emotionen 0,30 0,30 1,50

2 Preis/Leistungsvorteile

3 Senkung des wirtschaftlichen Risikos

4 Personliche Beziehungen

5 Raumliche Nahe

6 Vereinfachung der Kaufentscheidung

Summe

0,10

0,20

0,20

0,10

0,10

1,00

о

о

о

X

о

ox

X

X

X

0,10

0,60

0,60

0,20

0,10

1,90

0,30

0,80

0,60

0,40

0,50

4,10
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KundenbindungsmaBnahme A = (0)
KundenbindungsmaBnahme В = (X)
Bewertungsskala: 1,00 - 2,50 schlechte Eignung
2,51 - 4,00 mittlere Eignung
4,01 -5,00gute Eignung

4

Punktwert j = V atxt.
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3.3 Berucksichtigung
unternehmensspezifischer Aspekte bei der
Selektion von MaBnahmen

Ein zentrales Ergebnis der Auswertungen der Explorationen ist
die Feststellung, dass in den Wirtschaftsbereichen und Betriebs-
formen, die Gegenstand der Untersuchungen waren, zum Teil
groBe Unterschiede bestehen. Auch wenn dabei keine konkrete
Gegebenheiten einzelner Untemehmen erhoben und beriick-
sichtigt werden konnten, ist anzunehmen, dass diese Fest-
stellung tendenziell auch auf die Ebene der Einzeluntemehmen
ubertragen werden kann, d.h. dass auch hier jeweils sehr
unterschiedliche Rahmenbedingungen das Kundenbeziehungs-
management beeinflussen (konnen).

Insoweit erscheint es notwendig, dass Untemehmen - z. B.
durch den Einsatz von Bewertungsverfahren oder im Rahmen
moderierter Workshops - versuchen, zu situationsgenauen Ent-
scheidungen zu gelangen. Die Ergebnisse der vorliegenden
Studie stellen dabel ein notwendiges Fundament fur unter-
nehmensspezifische Entscheidungen dar, sie reichen aber
nicht aus und sollten durch die Berucksichtigung der konkreten
Gegebenheiten des Unternehmens erganzt werden.

Solche Gegebenheiten werden zunachst durch den Markt fest-
gelegt, Insbesondere die Wettbewerbssituation wird einen ent-
scheidenden Einfluss darauf haben, ob ein Untemehmen auf
bestimmte KundenbindungsmaBnahmen z. B. aus Kostengrunden
verzichtet oder diese einsetzt, weil es glaubt, mit der Konkurrenz
gleichziehen zu mussen. Wenn wichtige Wettbewerber z. B. mit
Rabatten/Bonuspunkteprogrammen oder Kundenzeitschriften
am Markt auftreten, bleibt oft gar nichts anderes ubrig, als
hier mitzuhalten und mit einer entsprechenden MaBnahme zu
reagieren.

Eine weitere EinflussgroBe auf Bewertung und Auswahl von
Kundenbindungsaktivitaten stellen interne Gegebenheiten dar.
Untemehmensphilosophie, Unternehmenskultur und Unter-
nehmenspolitik haben als kurzfristig nicht veranderbare Ge-
gebenheiten Datencharakter fur die Instrumentenauswahl. Auch
das (angestrebte) Unternehmensimage ist bei derartigen Ent-
scheidungen von Bedeutung. Ferner sind BetriebsgroBe und
finanzielle Moglichkeiten sowie eventuelle Mitgliedschaften
in Unternehmenskooperationen zu bedenken. SchlieBIich
werden Zahl und Qualifikation der Mitarbeiter als eventuelle
Begrenzungsfaktoren bei der Entscheidung fur konkrete MaB-
nahmen eine groBe Rolle spielen.

Diese und weitere, fur eine situationsgenaue Entscheidung
wichtigen Kriterien кбппеп in einer Punktwertmatrix, wie wir sie
in Teil 3.2.3 charakterisiert haben, aufgenommen und gewichtet
werden. Ob die Selektion geeigneter MaBnahmen dann - be-
ginnend mit generellen Kriterien uber bereichspezifische sowie
unternehmensspezifische Faktoren - in mehreren Schritten oder
aber mittels eines einzigen umfassenden Bewertungsschritts
erfolgt, ist eine Frage, die ebenfalls situativ entschieden werden
muss.

4. Weiterftihrende Uberlegungen

Blickt man uber den „Tellerrand" des untersuchten Problem-
feldes, so erkennt man in anderen Funktionsbereichen des
Unternehmens sowie in den unterschiedlichsten Non-Busi-
ness-Bereichen Ereignisse, die dem ahneln, was fur ein
Handelsuntemehmen in der Beziehung zu seinen Kunden
nicht unublich ist. Wenn in einem Untemehmen eine hohe Mit-
arbeiterfluktuation herrscht bzw. wenn Schuler nicht oder
unpunktlich zum Unterricht erscheinen und dort nicht mit-
arbeiten, wenn einem Sportverein, einer Partei oder Gewerk-
schaft die Mitglieder weglaufen, dann sind zwar die Ursachen
vermutlich auBerst vielschichtig, aber es konnte auch hier mit
schlechtem „Kundenbeziehungsmanagement" zu tun haben.
Konsequenterweise drangt sich die Frage auf, ob die business-
relevanten Befunde der vorliegenden Studie nicht auch fur diese
Bereiche Losungsansatze bieten konnen.

Die dabei mogliche Vorgehensweise lasst sich aus der durch
die Marketingliteratur bekannte Unterscheidung in Marketing

22

als Maxime, als Mittel und als Methode ableiten. Da Kunden-
beziehungsmanagement letztlich eine Modifikation bzw. „Aktu-
alisierung" des klassischen Marketing darstellt, kann man diese
Differenzierung auch zur Strukturierung der Analyse verwenden,
ob und gegebenenfalls wie sich Erkenntnisse und Erfahrungen
aus dem Business-Bereich auf den Non-Business-Bereich uber-
tragen lassen. Genauso interessant ist die Frage, inwlefern
es moglich ist, die Ergebnisse der Studie als Anregung fur das
Beziehungsmanagement in anderen Funktionsbereichen des
Unternehmens, wie z. B. dem Human-Ressource-Management
oder den Public Relations, zu nutzen.

Wie wir bei der Untersuchung innerhalb einzelner Betriebsformen
des Handels gesehen haben, gibt es im Hinblick auf die Uber-
tragung der Mittel (bzw. MaBnahmen) nur eingeschrankte Mog-
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lichkeiten . Fachgeschafte versuchen mit zum Teil vollig
anderen Instrumenten, Kunden an ihr Untemehmen zu binden,
ais Discounthandler und Warenhauser. Lediglich das Sorti-
ment wird in alien untersuchten Betriebsformen als etwa gleich
wichtig fur die Schaffung von Kundenbindung eingestuft. Bei
alien anderen MaBnahmen finden sich zum Teil erhebliche Unter-
schiede. Attraktive Preise und Preisgarantien werden beispiels-
weise fur den Discounthandel als auBerst wichtig angesehen,
nicht aber fur die beiden anderen Betriebsformen. Umgekehrt
ist es mit der Freundlichkeit/Hilfsbereitschaft des Personals,
der insbesondere im Fachhandel, aber auch im Warenhaus eins
groBe Bedeutung eingeraumt wird. Im Discounthandel hingegen
ist sie ohne erkennbare Relevanz.

Anders sieht es hinsichtlich einer Ubertragbarkeit von Maxime
und Methode des Kundenbeziehungsmanagements aus. Sie
sind prinzipiell auch in anderen Bereichen anwendbar. Eine
Einschrankung bei der Ubertragbarkeit der Methode gibt es

22 Vgl. Nieschlag, Dlohtl. H6rachgen (2002), S. 14 f.

23 Die Kenntnis dessen, was in anderen Bereichen unternommen wird, kann allerdlngs durchaus
als kreativitatsfSrdernde Anregung dlenen, um (Or den elgenan Bereich geeignete Optionen zu
ontwickeln.
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dennoch: Bestimmte Methoden machen einen finanziellen oder
personellen Aufwand erforderlich, der z. B. in GroBbetrieben des
Konsumguterbereichs problemlos zu leisten ist, der aber bei
kleinen und mittelstandischen Betrieben oder bei Non-Business-
Organisationen zu Problemen fuhren kann.

Ungeachtet der generellen Ubertragbarkeit des formalen
Rahmens einer Methode (z. B. des Punktbewertungsverfahrens)
muss ihre inhaltliche Ausgestaltung jeweils situationsgerecht
erfolgen. So konnen beispielsweise Bewertungskriterien, wie sie
sich auf Basis der Exploration uber die Facetten des Kunden-
werts oder die Ursachen der Kundenbindung fur den Handel
anbieten, nicht auf andere Wirtschaftsbereiche und schon gar
nicht auf andere Funktionsbereiche oder auf den Non-Business-
Sektor Ubertragen werden. Vielmehr sind hier jeweils situations-
genaue Kriterien zu erarbeiten.

Die Maxime als dritte Dimension zur Charakterisierung des
Marketing bzw. des Kundenbeziehungsmanagements ist unein-
geschrankt sowohl auf andere Funktionsbereiche als auch auf
den Non-Business-Bereich Qbertragbar. Denn im Grundsatz
geht es immer darum, sich konsequent an den Erfordernissen
der Beziehungspartner auszurichten. Das gilt fur die Beziehung
zu Kunden wie zu Mitarbeitern sowie der Offentlichkeit, und
zwar im Business-Bereich ebenso wie z. B. fur die Beziehung zu
Mitgliedern in Vereinen, Parteien oder Gewerkschaften.

Allerdings unterscheidet sich das, was diese Erfordemisse aus-
macht und Beziehungspartner als Nutzen empfinden, zum
Teil erheblich. Dementsprechend kommt den einzelnen MaB-
nahmen eine unterschiedliche Eignung fur die Verbesserung
der Kundenbindung zu. Interessante Informationen hierzu
liefern die Befunde uber die Eignung des Kundenbindungsin-
strumentariums: So wurde festgestellt, dass in den meisten

Situationen spezifische Kundenbindungsinstrumente hinsichtlich
ihres Beitrags zur Verbesserung der Kundenbindung eher
schlecht abschneiden. Sehr viel positiver wurden die klassischen
absatzpolitischen Instrumente bewertet.

Unserer Meinung nach lassen sich die Unterschiede dadurch
erklaren, ob die jeweiligen Instrumente fur die konkrete Situation
des Kunden einen Nutzen stiffen. Wie im Marketing insgesamt,
gilt wohl auch fur das Kundenbindungsmanagement, dass es
letztlich darauf ankommt, Kunden einen Nutzen zu bieten.

Ein spezielles Augenmerk ist auch in diesem Kontext auf die
CSR-MaGnahmen zu richten, die in der Expertenexploration als
wichtig fur die Verbesserung von Kundenloyalitat und Kunden-
vertrauen und damit (mittelbar) fur die Kundenbindung eingestuft
wurden. Und das, obwohl sie fur die Kunden keinen personlichen
Nutzen zu stiften scheinen. Denn davon, dass sich ein Anbieter
umweltgerecht verhalt oder sozial verantwortlich handelt, hat ein
Kunde unmittelbar und personlich kaum etwas.

Nur wenn man den Nutzenbegriff weiter fasst und akzeptiert,
dass Kunden sehr wohl in der Lage sind, einen egoistischen
Nutzen von einem Nutzen fur Dritte zu unterscheiden und
dass sie scheinbar auch bereit sind, einen glaubwurdig
kommunizierten, nachvollziehbaren Drittnutzen bei ihren Ent-
scheidungen zu berucksichtigen, wird die positive Beurteilung
der CSR verstandlich. Insofern bietet die Wertung des unter-
nehmerischen Verhaltens gegenuber der Umwelt und der
sozialen Verantwortung des Unternehmens als wichtige Ma(3-
nahmen zur Verbesserung der Beziehung zu Kunden letztlich
auch einen Hinweis darauf, dass das in Wissenschaft und Praxis
oft als Leitidee unserer Zeit bemuhte „Prinzip Eigennutz" wohl
doch nicht die alles entscheidende Verhaltensmaxime darstellt
und damit auf den Prufstand gehort.
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