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Vorwort zur zweiten Auflage

Der vorliegende Band zum ,Geschéftsbeziehungsmanagement” ist neben dem Grund-
lagenwerk ,Technischer Vertrieb” und den Banden zum ,Markt- und Produkt-
management”, zum ,Auftrags- und Projektmanagement” sowie zum ,Strategischen
Business-to-Business-Marketing” einer der vier Vertiefungsbande in unserer umfassenden
Reihe zum Business-to-Business-Marketing und zum Technischen Vertrieb. Gleichzeitig mit
dem Wechsel zum Gabler-Verlag ist der Kreis der Herausgeber um Ingmar Geiger, Frank
Jacob und Albrecht Sollner erweitert worden.

Die nun vorliegende 2. Auflage enthiltt eine grundlegende Uberarbeitung und
Erweiterung des bisherigen Buches. Wir tragen damit sowohl den neueren Entwicklungen
in der Praxis, etwa im Bereich des Customer Relationship Managements, als auch den
vielfdltigen Forschungsergebnissen zum Geschéftsbeziehungsmanagement Rechnung. Die
Kapitel 1, 3 und 4 wurden im Hinblick auf die relevanten Konzepte und die Entwicklungen
in der Literatur aktualisiert bzw. komplett neu geschrieben. Im neuen Kapitel 2 widmen
wir uns intensiv den Forschungsbemiihungen und ihren Erkenntnissen im Bereich des
Geschiftsbeziehungsmanagements. Die Kapitel 5 und 8 sind ebenfalls komplett neu,
wihrend in den Kapiteln 6 und 7 Konzepte, die bereits in der ersten Auflage erlautert
wurden, gestrafft und mit neuen Inhalten angereichert wurden. Wahrend also die
Grundkonzeption des Buches dieselbe geblieben ist, so ist seine konkrete Ausgestaltung
vollkommen {iberarbeitet und mafigeblich erweitert worden.

Zu danken haben wir den Autoren, die an der Erstellung des Buches mitgewirkt haben, fiir
die gute Zusammenarbeit. Auch bedanken wir uns bei den Teilnehmerinnen und
Teilnehmern des Studienganges ,Executive Master of Business Marketing” (ehemals
,Weiterbildendes Studium Technischer Vertrieb”) an der Freien Universitat Berlin fiir ihr
kritisch-konstruktives Feedback zu den einzelnen Beitragen.

Im Gabler-Verlag geht unser Dank an unsere Lektorin, Frau Jutta Hinrichsen, und Herrn
Walter Fromm fiir die Unterstiitzung in allen technischen Fragen. Unser ganz besonderer
Dank gilt unserer studentischen Hilfskraft, Frau Julika Huland, fiir das Redigieren der
Texte und Abbildungen sowie fiir die Erstellung des druckfertigen Manuskriptes in
unermiidlicher Kleinarbeit.

Wir widmen dieses Buch dem friiheren Studienbetreuer des Weiterbildenden Studiengangs
und Co-Autor in der ersten Auflage, Dr. Stephen Rieker, der uns im Jahre 2008 viel zu frith
verlassen hat.

Berlin und Frankfurt an der Oder, im August 2011
Michael Kleinaltenkamp Waulf Plinke Ingmar Geiger

Frank Jacob Albrecht Sollner



Vorwort zur ersten Auflage

Nach dem Grundlagenwerk zum Technischen Vertrieb legen wir mit diesem Buch nun den
ersten Vertiefungsband vor. Er befasst sich mit dem Geschéftsbeziehungsmanagement im
Technischen Vertrieb. Wir folgen damit nicht nur der Studienkonzeption des Weiter-
bildenden Studiums Technischer Vertrieb, die nach einem Sockelstudium die Moglichkeit
zur Spezialisierung auf den Gebieten Markt-, Auftrags- und eben Geschaftsbeziehungs-
management bietet, sondern greifen damit auch eine Thematik von hochster Aktualitat auf.
Zum ,Relationship Management” finden zahlreiche Kongresse und Veranstaltungen statt,
und es ist sogar zu horen, mit der Hinwendung zum Geschaftsbeziehungsmanagement sei
ein ‘neues Marketing-Zeitalter’ angebrochen und ein ‘Paradigmen-Wechsel’ im Marketing
vollzogen worden. Die im Technischen Vertrieb titigen Fachleute wissen aus ihrer
taglichen Praxis, wie wichtig Geschaftsbeziehungen fiir ihren Erfolg sind, und deshalb
gehoren die Problembereiche, die Aufgabenfelder und die Vorgehensweisen des Geschifts-
beziehungsmanagements schon seit vielen Jahren zu den Inhalten des Studienprogramms
des Weiterbildenden Studiums Technischer Vertrieb. Um so mehr freut es uns, dafs wir nun
mit dem vorliegenden Buch eine umfassende Konzeption des Geschaftsbeziehungs-
managements prasentieren konnen.

Wir haben an dieser Stelle zundchst der Autorin und den Autoren, die an der Erstellung
des Buches mitgewirkt haben, fiir die gute Zusammenarbeit zu danken. Zudem gebiihrt
unser Dank den Teilnehmern fritherer Studienjahrginge des Weiterbildenden Studiums
Technischer Vertrieb fiir ihre konstruktiv-kritischen Anmerkungen zu fritheren Fassungen
der Lehrtexte, die sich in manchen, wie wir hoffen, positiven Verdnderungen nieder-
geschlagen haben. Dariiber hinaus danken wir Herrn Dr. Frank Jacob fiir seine Unter-
stiitzung bei der Koordination des Verdffentlichungsprojektes. Unser ganz besonderer
Dank gilt schlieflich dem Team Kardekewitz - Specht - Specht fiir die Erstellung des
druckfertigen Manuskripts.

Berlin, im August 1996

Michael Kleinaltenkamp Woulff Plinke
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18  Geschaftsbeziehungen - empirisches Phanomen und Herausforderung fiir das Management

1.1 Geschaftsbeziehungen als Gegenstand des
Geschaftsbeziehungsmanagements

1.1.1 Die Geschaftsbeziehung als Marketingaufgabe im
Wettbewerb

Unternehmen betreiben Geschéfte, um ihre Ziele zu erreichen. Sie entwickeln Produkte und
Dienstleistungen, sie erschlielen Mérkte, produzieren, suchen sich Geschiftspartner aus,
machen Angebote, verkaufen — und das alles unter der staindigen Bedrohung, dass andere
Unternehmen, die sich dhnlich (oder auch ganz anders) verhalten, erfolgreicher sind bei
ihrem Werben um ihre Geschaftspartner, so dass diese sich ihnen zuwenden. Dieses Spiel,
das wir Wettbewerb nennen, erdffnet natiirlich auch Chancen — Moglichkeiten, mit neuen
Geschiftspartnern zu Abschliissen zu kommen, die frither mit anderen Unternehmen Ge-
schifte getdtigt haben. Wenn ein Unternehmen mit einem anderen wiederholt iiber einen
Zeitraum hinweg Geschifte tétigt, so sprechen wir {iblicherweise von einer ,Geschiftsbe-
ziehung”.

Dieses Buch handelt vom Marketing in Geschiftsbeziehungen, und zwar iiberwiegend
aus der Perspektive von Anbieterunternehmen, die ihre Produkte und Dienstleistungen
selbst wieder an andere Unternehmen — oder staatliche Organisationen — verkaufen (Busi-
ness-to-Business-Marketing auf Absatzmarkten).

Marketing ist darauf gerichtet, Kundenvorteile zu verwirklichen, d.h. dem Kunden ein
Angebot zu machen, das dieser im Vergleich zu einem relevanten Wettbewerbsangebot als
iiberlegen ansieht. Wird der Kundenvorteil nicht realisiert, wechseln die Kunden zu den
Wettbewerbern, langfristig mit dem Ergebnis des Ausscheidens des Anbieters aus dem
Wettbewerb. Marketing kann man deshalb auch als das Verhaltensprogramm eines Anbie-
ters bezeichnen, das auf das Bestehen im Wettbewerb ausgerichtet ist. Marketing in diesem
Sinne ist Handeln im Wettbewerb mit dem Ziel des Bestehens, ist gleichsam einzelbetrieb-
liche Wettbewerbspolitik. Dazu gehort die Gesamtheit der planenden, koordinierenden
und kontrollierenden Prozesse, die das Erreichen der Ziele des Anbieters im Wettbewerb
sicherstellen sollen.

Die der Marketing-Konzeption zugrunde liegende Pramisse ist, dass ein Unternehmen, das
sich in der Situation des Anbieterwettbewerbs befindet, nur bestehen kann, wenn seine
Kunden durch ihre Kaufentscheidungen dem Unternehmen die benétigten finanziellen
Ressourcen in Form der Umsatzerlose zufiihren. Marketing als Verhaltensprogramm ist
also darauf gerichtet, den Kunden ein Leistungsangebot zu machen, das die Kunden dazu
bewegt, ihrerseits dem Unternehmen die bendtigten Leistungen zu gewdhren (Pfef-
fer/Salancik 1978 [25]; Utzig 1996 [34]).

Marketing als Programm zur Sicherung der Ressource , Kunde” kann sehr verschiedene
Formen annehmen, je nachdem, wie die Wettbewerbsarena strukturiert ist. Die
Wettbewerbsarena ist ein bestimmter konkreter Erscheinungstyp des Wettbewerbs. Dieser
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Typ ergibt sich aus Struktur, Ablauf und Ergebnis des Wettbewerbs. Die Wettbewerbsarena
ist die virtuelle Kampfbahn, wie sie der Anbieter erlebt. Sie ist nicht schicksalhaft gegeben,
sondern — im Falle eines laufenden Geschéfts — das Resultat friither getroffener Entschei-
dungen des Anbieters, der Wettbewerber, der Kunden und eventueller Drittparteien. Im
Falle eines neuen Geschifts liegt die Entscheidung eines Anbieters vor, in einen bestimmten
Wettbewerb mit einem bestimmten Angebot einzutreten und damit die Relation zwischen
den bereits agierenden Lieferanten und Kunden zu verandern.

Wenn ein Anbieter ,seine’ Arena definiert, dann muss er dabei sehr bedacht sein, diese
nicht falsch, d. h. zu eng oder zu weit zu bestimmen. Es kann ja durchaus vorkommen, dass
ein Anbieter Wettbewerber bekampft, die objektiv keine sind oder dass er Wettbewerber
nicht im Blickfeld hat, die ,ihre” Arena anders definieren und damit moglicherweise erfolg-
reicher sind (Vgl. dazu genauer Abell 1980 [1]; Backhaus/Schneider 2009, S. 228ff. [3]). Um
die Arena zu definieren, muss ein Anbieter verschiedene Festlegungen treffen. Dazu ge-
horen insbesondere die Ziel-Kunden, ihre Zahl und ihre Problemlésungserwartungen, die
Zahl der relevanten Wettbewerber, ihr Verhaltensprogramm, die Rolle eventueller Drittpar-
teien, die Wettbewerbsspielregeln sowie der von den Anbietern angestrebte Erfolg.

So ist es im Business-to-Business-Bereich iiblich, dass ein Anbieter fiir die von ihm angebo-
tenen Leistungen eben nicht nur einen Kunden hat, genauso wenig wie ein Nachfrager fiir
die von ihm beschafften Produkte und Dienstleistungen typischerweise nicht nur einen
Anbieter heranzieht. Eine konkrete Geschiftsbeziehung zwischen einem Anbieter und
einem Nachfrager (Dyade) stellt somit in aller Regel immer nur einen Ausschnitt der auf
Anbieter- und Nachfragerseite existierenden Geschaftsbeziehungen dar (vgl. Abbildung
1.1).

Abbildung 1.1 Dyadische Geschaftsbeziehung als Teil der Anbieter- und
Nachfragerbeziehungen

Anbieter | n i oier

Anbieter

Anbieter
Anbieter

Eine konkrete Geschiftsbeziehung ist demnach eine mogliche Definition der Wettbewerbs-
arena. Der einzelne Kunde und diejenigen Wettbewerber, die sich um diesen Kunden be-
werben, bilden den Ausschnitt des Marktgeschehens, der als Wettbewerbsfokus von einem
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Anbieter gewadhlt wird. Marketing in Geschiftsbeziehungen (gleichzusetzen mit Bezie-
hungsmanagement, Geschiftsbeziehungsmanagement, Relationship Marketing,
Relationship Management) ist ein Verhaltensprogramm, das explizit auf die Existenz und
die Bedeutung anhaltender Austauschbeziehungen zwischen einem anbietenden Unter-
nehmen und einem Kunden abstellt und das Wiederkaufverhalten des Kunden zum Fokus
der Marketingmafinahmen macht. Horizontale Geschaftsbeziehungen (z.B. Kooperationen
zwischen Wettbewerbern, Allianzen, Kartelle) werden in diesem Buch nicht behandelt. Den
Gegenstand bilden vielmehr die Prozesse des wiederholten marktlichen Austauschs zwi-
schen einem bestimmten anbietenden und einem bestimmten nachfragenden Unter-
nehmen, kurz: es geht um die Steuerung des Wiederkaufens und des Wiederverkaufens.

Mit dem Marketing in Geschiftsbeziehungen wird ein Thema aufgegriffen, das in Theorie
und Praxis in den letzten Jahrzehnten einen grofien Bedeutungszuwachs erlangt hat. Dieser
wurde durch fundamentale Anderungen der Marktprozesse ausgeldst, durch welche sich
die Spielregeln in diesen Wettbewerbsarenen griindlich geéndert haben.

Veranderungen in Bereich der Technologie

Solche Veranderungen waren und sind vor allem in den Branchen zu beobachten, die
durch technologische Innovationen gekennzeichnet sind. Sie betreffen die Entwicklungs-
und Herstellungsprozesse genauso wie die Verwendungsprozesse. Damit sind vor allem
Bereiche wie Informationstechnik, Kommunikationstechnik, Verkehrstechnik, Luft- und
Raumfahrttechnik sowie die Vernetzung verschiedener Grundlagentechnologien in Fa-
brikations- und Logistik-Systemen angesprochen.

Mit dem technischen Fortschritt gehen — namentlich auf den Business-to-Business-Markten
— tiefgreifende Verdanderungen der Verkaufsaktivititen und der Beschaffungsaktivititen
von Systemen und von Prozesstechnologie einher. Kaufer verfiigen zwar in strategischen
Investitionssituationen vor einer Festlegung iiber das technologisch bestimmte System {iber
die volle Entscheidungsfreiheit, empfinden nach ihrer Investitionsentscheidung jedoch ein
erhebliches Maf} der Gebundenheit an die Technologie und/oder den Lieferanten. Entschei-
dungen tiiber Technologie-Investitionen veranlassen die Kaufer zu weitreichenden Festle-
gungen, die zukiinftige Entscheidungen vorstrukturieren.

Nicht nur Technologie-Investitionen bestimmen den Wandel, sondern auch ausgeprigte
computergestiitzte Vernetzungen zwischen Kunden und Lieferanten sind das Zeichen einer
neuen Zeit. Just-in-Time-Systeme als extreme Auspriagung der Vernetzung und Versteti-
gung der Lieferbeziehungen sind eine Form technologiebasierter Zusammenarbeit und
bilden heute langst den industriellen Standard. Elektronische Bestell- und Abrechnungssys-
teme gehoren ebenfalls dazu. Das Geschéft mit komplexen Systemen der Biiroorganisation,
der Kommunikationstechnik und der Fabrikautomation hat erheblich an Bedeutung ge-
wonnen — alles das sind Bereiche, in denen Kunden sich auf der einen Seite an frithere Ent-
scheidungen gebunden sehen und auf der anderen Seite Erwartungen an den zukiinftigen
Nutzen bestimmter Technologen hegen. Aus beiden Griinden ist hier die langerfristige Zu-
sammenarbeit zwischen Lieferanten und Kunden zum dominierenden Muster geworden.
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Marktvorgénge im Bereich neuer Technologien sind deshalb nicht als Einzeltransaktionen,
sondern weitgehend als Entscheidungen {iber ganze Konglomerate von Markttransaktio-
nen zu sehen und zu interpretieren. Das Marketing der Lieferanten richtet sich deshalb je-
weils starker auf einen bestimmten Kunden (oder eine eng vernetzte Konfiguration von Un-
ternehmen) und die nachhaltige Losung seiner Probleme sowie das gemeinsame Wachsen
von Lieferant und Kunde mit dem technischen Fortschritt aus.

Veranderungen im Bereich des Managements

Innovationen im Bereich der Technologie sind nicht der einzige Ausldser veranderter
Marktprozesse. Hinzu kommen verdnderte strategische Verhaltensmuster, die sich im
Kampf um Wettbewerbspositionen herausbilden und die nicht nur aus Verdnderungen der
Technologie resultieren, sondern durchaus einen eigenen Einfluss auf den Marktprozess
haben. Hierzu gehoren vor allem verdnderte Strategien der Fiihrung und Organisation der
Unternehmen (z.B. Lean Management, Business Process Reengineering, Outsourcing) eben-
so wie der allgemeine Trend zur Konzentration bei gleichzeitig zunehmender Arbeits-
teilung im globalen Wettbewerb. In einer Zeit der Konzentration auf Kernkompetenzen,
d.h. abnehmender Fertigungstiefe, fiihrt die Strategie der engeren Zusammenarbeit zwi-
schen Lieferanten und Kunden (z.B. in Form des Simultaneous Engineering oder des
Concurrent Engineering) zu einer erheblichen Beschaffungskonzentration mit abnehmen-
der Zahl von Lieferanten je Kunde bei einem bestimmten Produkt. Auch die steigenden Vo-
lumina fiir Forschung und Entwicklung sind Anlass fiir enge Kooperationen zwischen
Lieferanten und Kunden in Forschung und Entwicklung. Dabei kann ein einzelner Kunde
durchaus so bedeutend sein, dass er fiir sich genommen ein strategisches Geschéftsfeld dar-
stellt (z.B. ein Luftverkehrsunternehmen als Kunde eines Catering-Lieferanten; ein Tele-
kommunikationsunternehmen fiir einen Hersteller von Kommunikationstechnik).

Was wir aufgrund der technischen Entwicklung und der Verdnderungen im Bereich des
Managements beobachten, ist eine tendenzielle Verengung des Marketing-Fokus. Wenn
frither eher Marketing-Konzeptionen vorzufinden waren, die als Leitlinie verfolgten, mit
einem gegebenen Produkt- und Dienstleistungsspektrum moglichst viele Kunden zu errei-
chen, beobachten wir nunmehr eine Fokussierung auf einen einzelnen oder eine kleine Zahl
von Kunden, die einhergeht mit einer Erweiterung der Problemldsungsperspektive fiir den
bzw. diese Kunden.

Aufgrund sorgfaltiger Kundenanalyse und Kundenbewertung werden strategisch wichtige
Kunden und Kundengruppen moglichst umfassend und vollstindig zufriedengestellt.
Abbildung 1.2 illustriert den Zusammenhang.
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Abbildung 1.2 Geschaftsbeziehungsmanagement - veranderter Marketing-Fokus
Quelle: In Anlehnung an Rogers/Peppers 1994 [29].

Traditioneller Fokus Fokus Geschéftsbeziehung
Adressierte 4 Adressierte &
Bedlirfnisse Bedlirfnisse
Anzahl der Anzahl der
erreichten Kunden erreichten Kunden
1.1.2 Definition von Geschaftsbeziehung

Wir wollen im Folgenden eine Geschiftsbeziehung verstehen als eine Folge von Markt-
transaktionen zwischen einem Anbieter und einem Nachfrager, die nicht zuféllig ist. ,Nicht
zuféllig” heifit entweder, dass es auf der Anbieter- und/oder der Nachfragerseite Griinde
gibt, die eine planméfige Verkniipfung zwischen Markttransaktionen sinnvoll oder not-
wendig erscheinen lassen oder die de facto zu einer Verkniipfung fiithren. Eine Geschéfts-
beziehung lasst sich also — wie in Abbildung 1.3 veranschaulicht — als eine Folge von
Markttransaktionen ansehen, zwischen denen eine innere Verbindung existiert (Plinke
1989, S. 307 £. [27]).

Jede Geschaftsbeziehung beginnt zu einem Zeitpunkt mit einer ersten Transaktion, die fiir
den Kunden den Initialkauf und den Anbieter den Initialverkauf darstellt. Wenn sich eine
Geschiftsbeziehung etabliert, hat diese auf der Seite des Kunden eine entsprechende An-
zahl von Wiederkauf- und auf der Seite der Anbieter von Wiederverkaufentscheidungen
zur Folge. Dass es dazu kommt, es also ,nicht zufallig” ist, liegt daran, dass es auf beiden
Seiten 6konomisch bedeutsame — im Folgenden noch naher zu erlduternde — Griinde dafiir
gibt. Sie konnen entweder aus vergangenen Transaktionen herriihren (history matters) oder
von moglichen antizipierten Effekten verursacht sein, die erst in Folgetransaktionen zum
Tragen kommen (sollen) (shadow of the future).
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Abbildung 1.3 Geschaftsbeziehung als Folge von Einzeltransaktionen
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In diesem Sinne — und teilweise im Gegensatz zum umgangssprachlichen Verstandnis — ist
also nicht gleich jedes Treffen zwischen Geschiftsleuten eines Anbieter- und eines Nach-
fragerunternehmens als Geschéftsbeziehung zu verstehen. Vielmehr liegt der Fokus der
voranstehenden Definition auf einem Verstandnis der Geschiftsbeziehung als einer ,Bezie-
hung zwischen Geschiften” im Sinne von einzelnen Markttransaktionen, die von identi-
schen Partnern, d.h. demselben Anbieter- und Nachfragerunternehmen getétigt werden.

Das bedeutet nicht, dass nicht auch innerhalb einzelner solcher Geschafte ,relationale’ Ele-
mente, welche die Beziehung zwischen den handelnden Akteuren betreffen, von Bedeu-
tung sind. Dies gilt umso mehr, je ,komplizierter’ die betreffenden Geschifte sind, d.h. je
mehr Dinge gekldrt werden miissen, je mehr Teilleistungen die Transaktion umfasst, je
hoher die Risiken sind, die von den beteiligten Parteien wahrgenommen werden, usw.

So sind etwa beim Abschluss eines auf drei Jahre angelegten Vertrages {iber das Outsour-
cing der kompletten IT-Infrastruktur eines Unternehmens sowie bei dessen spéaterer Ab-
wicklung eine Fiille von Aspekten zu verhandeln, und es finden in dem Zusammenhang
zahlreiche Kontakte zwischen verschiedenen Personen unterschiedlicher Hierarchieebenen
auf Anbieter- und Nachfragerseite statt. Demgegeniiber kann eine Routine-(Wieder-)Be-
schaffung eines Verschleifiteils durch eine elektronische Online-Bestellung ausgeldst und
durch einen mehr oder weniger automatisierten Versandprozess abgewickelt werden.

In der wissenschaftlichen Literatur werden diese unterschiedlichen (Extrem-)Typen von
Transaktionen mit den Begriffen ,diskret” (i. S. v. ,einfach”) und ,relational” (i. S. v.
»~komplex”) gekennzeichnet. Die jeweiligen Merkmale beider Ausprdagungen sind in der
Abbildung 1.4 wiedergegeben.
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Abbildung 1.4  Merkmale diskreter und relationaler Transaktionen
Quelle: In Anlehnung an MacNeil 1980, S. 14ff. [20], Werner 1997, S. 39
[36] und Zimmer 2000, S. 8 [40].
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Die Charakterisierungen machen deutlich, dass in relationalen — im Gegensatz zu diskreten
— Transaktionen Beziehungen zwischen den Akteuren (soziale Kontakte, regelmafliger
Informationsaustausch, proaktives, kooperatives Konfliktlosungsverhalten usw.) nicht nur
anzutreffen, sondern notwendig sind, um die vielfdltigen Aufgaben zu bewiltigen, die mit
der Anbahnung und Abwicklung der Transaktion verbunden sind. Gleichwohl kann auch
eine solche komplexe und deshalb relationale Transaktion fiir sich allein stehen, d.h. unab-
héngig von einer Geschéftsbeziehung existieren.

Zur Geschiftsbeziehung — im hier verstandenen Sinne — wird diese erst, wenn

m einer solchen Transaktion eine zweite folgt und die Tatsache, dass die betreffenden
Partner erneut ein Geschiaft miteinander getatigt haben, von der Art und Weise, wie die
vorangegangenen Transaktion abgewickelt wurde, (positiv) beeinflusst worden ist, oder

m einer solchen Transaktion bereits eine andere vorangegangen ist, deren Verlauf und
Ergebnis dazu gefiihrt haben, dass dieselben Partner nun erneut ein Geschéft miteinan-
der getatigt haben.

Es kann somit ganz unterschiedliche Geschéftsbeziehungskonstellationen geben: Mal han-
delt es sich um eine Abfolge relativ einfacher (Routine-)Transaktionen, mal um eine Folge
komplexer, langfristiger Geschafte, mal um eine Mischung von eher einfachen und eher
komplexen Transaktionen, die mehr oder weniger im Wechsel stattfinden. Es ist leicht
nachzuvollziehen, dass je nachdem, wie diese Konstellationen jeweils ausgestaltet sind, die
Verkniipfungen, die zwischen den einzelnen Transaktionen existieren, jeweils sehr unter-
schiedlich ausgepragt sein kénnen.
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Zudem kann die Art der inneren Verbindung sehr verschieden sein. Es lassen sich ein-
seitige und wechselseitige Bindungen unterscheiden, und es muss nach dem Bezugsobjekt
der inneren Verbindung differenziert werden. Tabelle 1.1 zeigt die moglichen Falle ideal-
typisch.

Bindungen zwischen Lieferanten und Kunden kénnen zunachst aufgrund der Sache, um die
es bei der Transaktion geht, entstehen. Das bedeutet, ein Kunde ist von dem Gegenstand,
den er erwirbt, so tiberzeugt (oder von seinem Bezug mehr oder weniger abhingig), dass er
Wiederkaufentscheidungen trifft. Beobachtbare Verhaltensweisen lassen sich unter den
Begriffen Markentreue (einseitige Bindung an eine Produktmarke), Systemtreue (einseitige
Bindung an eine Systemarchitektur, z.B. Profibus) oder Technologietreue (einseitige Bin-
dung an eine Technologie wie z.B. Lasertechnologie) subsumieren.

Tabelle 1.1 Erscheinungsformen von Geschaftsbeziehungen
Bezugsobjekt | Sachbezug Personenbezug Unternehmensbezug
Bindung Markentreue Personentreue Ladentreue
einseitig beim
Kaufer Systemtreue Lieferantentreue

Technologietreue

Bindung Problemtreue Personentreue Kundentreue
einseitig beim
Verkaufer

Wechselseitige | Gegengeschaftsbeziehung | Personliche Bezie- | Geschaftsbeziehung
Bindung hung i.e.S.

Einseitigkeit beim Kaufer heifit, der Kéufer ist treu aufgrund seiner eigenen Pldne, unab-
héngig von der Einstellung und vom Verhalten des Verkaufers. Der Verkdufer kann aber
auch seinerseits treu sein, wenn er aus eigenem Vorteilsstreben Griinde sieht, bei einer
Sache zu bleiben (z.B. zu bestimmten Kernkompetenzen und Kernprodukten zu stehen)
und sich deshalb einseitig an bestimmte Problemlésungserwartungen bestimmter Ziel-
gruppen bindet. Wir fassen solche Bindungen als Problemtreue zusammen. Bei wechselsei-
tiger Bindung kann eine Gegengeschiftsbeziehung die sachliche Grundlage sein, z.B. wenn
ein Automobilhersteller grofSere Teile der Flotte eines Autoverleihers liefert und im Gegen-
zug seinen eigenen Fuhrpark von diesem Verleiher managen lasst (fleet management).

Eine Bindung kann zweitens in Affinitdten zu bzw. zwischen Personen bestehen, wobei
man wiederum zwischen einseitiger und wechselseitiger Bindung unterscheidet. Wir spre-
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chen von Personentreue auf der Verkaufer- und/oder auf der Kauferseite sowie von person-
lichen Beziehungen, wenn die Affinitit wechselseitig gegeben ist. Die Umgangssprache
verwendet dafiir das Wort ,,Geschaftsfreundschaft”.

Schlieslich kann drittens das Unternehmen als solches das Bezugsobjekt einer Bindung
sein, unabhangig von Personen und konkreten Produkten oder Technologien. Es lassen sich
bei einseitiger Bindung auf der Kauferseite Lieferantentreue und Ladentreue typisieren
(Wind 1966 [38]; Wind 1970 [39]; Bubb/van Rest 1973 [6]; Cunningham/Kettlewood 1976 [7];
Bonoma/Zaltman/Johnston 1977 [4]; Jarvis/Wilcox 1977 [15]; Mathews/Wilson/Backhaus
1977 [21]; Engelhardt 1979 [8]; Hannaford 1979 [11]).Lieferantentreue heifit, dass ein Kunde
bevorzugt denselben Lieferanten wéhlt, und zwar unabhéngig von der Problemstellung
und dem infrage stehenden Produkt. Entsprechend ist auf der Lieferantenseite die Kunden-
treue eine Erscheinungsform der Bindung. Kundentreue heif8t, dass der Lieferant einseitig
aufgrund eigener Pldane, unabhangig von Einstellung und Verhalten des Kunden, an der
Fortsetzung der Lieferbeziehung mit diesem Kunden interessiert ist. Wechselseitige Bin-
dungen, die sich auf das jeweilige Partnerunternehmen als solches beziehen, seien als
Geschiftsbeziehungen (im engeren Sinn) in die Typologie eingeordnet.

Gewisse Uberschneidungen sind bei dieser Typologie uniibersehbar. So kann z.B. die Bin-
dung an ein Unternehmen durchaus mit der Bindung an Personen und Sachen einherge-
hen. Das dndert aber nichts daran, dass es Bindungen an Unternehmen gibt, die keinen
Sachbezug und keinen Personenbezug aufweisen.

Tabelle 1.2 Merkmale von Geschaftsbeziehungen
Merkmale von De-facto- Geplante
Geschéaftsbeziehungen i.e.S. | Geschaftsbeziehung Geschéaftsbeziehung
Ex ante-Situation Fall 1a Fall 2a
Isolierte Transaktion Strategische
Entscheidung
Ex post-Situation Fall 1b Fall 2b
Schleichende Festlegung Lock-in-Effekt

Wir betrachten im Folgenden in Tabelle 1.1 das Feld, das die Geschiftsbeziehung im en-
geren Sinne als Typ einordnet: Die beiden Parteien sind wechselseitig an der Beziehung
interessiert — was nicht ausschliefit, dass die Bindungen dem Grunde und der Intensitit
nach asymmetrisch sein konnen — und das Bezugsobjekt der Bindung ist das Unternehmen.
Die Geschiftsbeziehung sei nun weiter nach der Art der inneren Verbindung zwischen
den Transaktionen untersucht, und zwar in zwei Dimensionen: die Situation der Beziehung
vor dem Entstehen der Bindung (ex ante) und die Situation danach (ex post) sowie die
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Unterscheidung, ob die Geschiftsbeziehung geplant ist ober sie sich de facto entwickelt. Es
ergeben sich vier mogliche Zustande, vgl. Tabelle 1.2. Diese Typologie der Geschéftsbezie-
hungen gilt jeweils fiir den Lieferanten und den Kunden, im Folgenden wird jedoch zu-
néchst nur der Kunde betrachtet.

Fall 1a

Die Félle 1a und 1b beschreiben die De-facto-Geschiftsbeziehung. Eine solche Beziehung
entsteht ungeplant, ja mitunter sogar unbemerkt (Kleinaltenkamp 1993, S. 26 [16]). Vieles
davon ist allgemeine Lebenserfahrung. Zunachst Fall 1a: Ein Kunde will eine Transaktion
mit einem Lieferanten eingehen. Er hat keine Erfahrungen mit diesem und er erwartet auch
keine Auswirkungen auf zukiinftige Transaktionen — es handelt sich um eine isolierte
Transaktion. Die Priferenz Z des Kunden ergibt sich aus einem einfachen
Vorteilhaftigkeitsvergleich der beiden in Betracht gezogenen Lieferanten A und AW. Die
Praferenz Zna ist nichts anderes als der Kundenvorteil, den der Kunde N erhélt, wenn er
sich fiir den Lieferanten A entscheidet. Der Wettbewerber AW stellt den Comparison Level
fiir die Beurteilung des Anbieters A dar.

Die De-facto-Geschiftsbeziehung (Fall 1a)

1) ZN/A = (na—ka)- (naw — kaw)
> 0
mit
Znia = Préferenz des Kunden N gegeniiber dem Anbieter A
(Kundenvorteil)

na ; naw = Nutzen aus der Transaktion mit A bzw. AW
ka ; kaw = Kosten aus der Transaktion mit A bzw. AW

Der Kunde wird die Transaktion eingehen, wenn Z positiv ist. Es ist keine Bindung gege-
ben, der Kunde fiihlt sich frei, bei der nachsten Transaktion einen anderen Lieferanten oder
denselben zu wahlen, er ist also beweglich. Sein Bewegungsspielraum kann sich allerdings
einschranken, wenn wir den Fall 1b betrachten.

Fall 1b

Eine erste Markttransaktion mit dem Lieferanten sei vorausgegangen, die nicht mit der
Absicht von Folgetransaktionen durchgefiihrt wurde. Die Determinanten einer moglichen
Wiederkaufentscheidung liegen in diesem Fall in der Erfahrung des Kunden aus dem
Erstkauf. Alle Elemente in Definition (1) waren urspriinglich Erwartungswerte und stellen
nunmehr, was den Anbieter A betrifft, Erfahrungswerte dar. Der einfachste Fall zur Erkla-
rung des Wiederkaufs ist die Bestdtigung der Erwartungen durch die Erfahrungen. Der
Lieferant A behauptet ceteris paribus aufgrund seines eigenen Verhaltens den Kundenvor-
teil, weil der Kunde mit der Kaufentscheidung zufrieden ist und seine Einstellung zu dem
gewdhlten Lieferanten nicht dndert.



28  Geschaftsbeziehungen - empirisches Phanomen und Herausforderung fiir das Management

In diesem Fall sind in aller Regel Verdnderungen in der Bewertung des Lieferanten durch
den Kunden zu verzeichnen, die geeignet sind, seine Neigung zum Wiederkauf zu stabili-
sieren. Das ist vor allem die Verringerung des Risikos der Nutzen- und Kostenbestim-
mung. Bei der Wahl zwischen zwei als ansonsten gleich empfundenen Lieferanten wird der
Kunde in Zukunft dem Anbieter mit dem geringeren Risiko den Vorzug geben, d.h. der
Kundenvorteil steigt aufgrund der Erfahrung, die sich als Risikosenkung niederschlagt.

Weiterhin sinken aufgrund von Erfahrungen die Transaktionskosten des Kunden:
Routinisierung von Entscheidungsprozessen, zuriickzufithren auf geklédrte Schnittstellen
zum Lieferanten, erprobte Vertragsmuster und ebenso erprobte soziale Beziehungen zum
Lieferanten lassen die Beschaffungsanstrengungen bei neuen Transaktionen sinken. Es
bildet sich Vertrauen als Komponente der Einstellung gegeniiber dem Lieferanten. Es lasst
sich mit einiger Sicherheit behaupten, dass je komplexer die Transaktionen sind, desto
schneller und desto umfangreicher Erfahrungseffekte in Form von Transaktionskosten-
senkungen eintreten.

Im Fall 1b hat sich also gegeniiber 1a doch etwas geandert, und zwar ganz unabsichtlich.
Im Zeitablauf hat sich eine schleichende Festlegung ergeben, die die Zahl der potentiellen
Lieferanten aus der Sicht des Kunden reduziert (creeping commitment, in Anlehnung an
Robinson/Faris/Wind 1967 [28]).

Wenn nun in einer De-facto-Geschiftsbeziehung der Fall eintritt, dass nach einer oder meh-
reren Markttransaktionen die Erwartungen sich bei einer konkreten Markttransaktion nicht
erfiillt haben, tritt Unzufriedenheit beim Kunden auf. Unter welchen Bedingungen wird
der Kunde nunmehr abwandern bzw. zum Wiederkauf bereit sein? Zunichst einmal wird
der Kunde wiederkaufen, wenn die empfundene negative Abweichung zwischen Erwar-
tungen und Erfahrungen kleiner ist als der subjektive Wert der Ersparnis an Trans-
aktionskosten. Dabei kann durchaus eine gewisse Tragheit des Kunden eine Rolle spielen:
Man hat sich an den Lieferanten gewohnt und lauft nicht gleich weg, wenn man einmal
unzufrieden ist.

Sollte die Unzufriedenheit grofler sein, muss nunmehr aber auch die Existenz von
Wechselkosten in die Betrachtung einbezogen werden, um das Wiederkaufverhalten zu
erklaren. Der Kunde wird fiihlen, dass ihn an den Lieferanten A etwas bindet, oder anders
gesagt, dass der Wechsel von A nach AW ihn etwas kostet.

Wohl gemerkt, Kosten sind hier nicht nur monetiare GroéfSen; alles, was der Kaufer im Hin-
blick auf den Wechsel als anstrengend, unangenehm, riskant oder zeitaufwendig emp-
findet, fallt hier als Wechselkosten in die Waagschale (vgl. Kap. 4.2). In dem hier betrachte-
ten Fall ist eine bestimmte Erscheinungsform der Wechselkosten relevant: Die Erfahrung
mit dem bisherigen Lieferanten wird {iberwiegend wertlos, d.h. alles Kennenlernen, Ver-
trauen, Funktionieren etc. kann nur bei diesem Lieferanten einen Wert haben. Wenn der
Kunde wechselt, wird im Bereich der Transaktionskosten eine vorhandene Erfahrungskur-
ve durch eine neue Erfahrungskurve ersetzt (vgl. Abbildung 1.5).Die schraffierte Flache
symbolisiert den Wert der Wechselkosten ka/aw im gegebenen Fall.
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Abbildung 1.5  Erfahrungsbedingte Wechselkosten
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Die Definition (1) muss demnach bei den Nutzen- und Kostengrofien des Lieferanten A von

Erwartungswerten auf Erfahrungswerte umgestellt und um den Betrag der direkten Wech-
selkosten ka/aw erweitert werden.

Die De-facto-Geschiftsbeziehung (Fall 1b)

2) ZNja = (na—ka) — [(naw — kaw) — ka/aw)]
> 0
mit
ZN/A = Préferenz des Kunden N gegeniiber dem Anbieter A
(Kundenvorteil)

na ; naw = Nutzen aus der Transaktion mit A bzw. AW
ka ; kaw = Kosten aus der Transaktion mit A bzw. AW
kaaw = direkte Kosten des Lieferantenwechsels von A zu AW

Wenn der Ausdruck (2) sich deutlich positiv von dem Wert in (1) unterscheidet, hat sich die
Bindung des Kunden an den Lieferanten schleichend eingestellt. Zusammen mit den Erfah-
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rungseffekten einer nachhaltigen Kundenzufriedenheit, der Risikosenkung durch Erfah-
rung und der Transaktionskostensenkung konnen die Wechselkosten eine Bindung des
Kunden an den Lieferanten begriinden.

Fall 2a

Bei einer geplanten Geschéftsbeziehung geht der Kunde (und in der Regel auch der Liefe-
rant) von vornherein davon aus, dass eine langerfristige Zusammenarbeit erfolgt. Die Betei-
ligten sind sich dariiber im Klaren, dass beziehungsspezifische Investitionen anfallen wer-
den und dass Bindungen entstehen werden, aus denen man sich nur unter Inkaufnahme
von Kosten befreien konnen wird. Zugleich erhofft man sich Vorteile, die aus dem Einge-
hen der Geschéftsbeziehung resultieren sollen. Eine solche Entscheidungssituation wird
aus der Sicht des Kunden als strategisch eingestuft, wenn sie weitreichende Festlegungen
bewirkt, welche die Erfolgsmoglichkeiten, die Kosten und die Flexibilitit des Kunden in
erheblicher Weise beriihren. Dabei ist es vor allem die mitunter gravierende Bindung des
Kunden an einen Geschiéftspartner, die dabei den Ausschlag gibt. Haufig sieht sich namlich
der Kunde gehalten, fiir die Errichtung einer Lieferanten-Kunden-Beziehung Investitionen
in Hard- und Software zu leisten, man denke an Just-In-Time-Systeme, an gemeinsame
Entwicklungsprojekte mit dem Lieferanten oder an Value-Adding-Partnerschaften. Auch
die Lieferantenauswahl bei einer Investition im Bereich der Fabrikautomation gehort dazu.
Der Kunde wird dieses Opfer an Beweglichkeit bereits bei der Aufnahme der Beziehung
mit dem Lieferanten in seine Bewertungen einbeziehen, d.h. das Opfer an Freiheit, das er
erbringt, muss durch entsprechende — erhoffte bzw. erwartete — Nutzenkomponenten des
Lieferanten aufgewogen werden (Ulaga/Eggert 2006 [33]; Saab 2007, S. 119ff. [30]). Vor
einer Festlegung kommt es demnach vor allem auf die richtige Einschatzung der Vorteile
aus der Beziehung sowie die richtige Einschatzung der Risiken, d.h. des Schadens, wenn
die Vorteile nicht realisiert werden und die Bindung eingetreten ist, an. Die Investitionen,
die der Kunde zur Errichtung der Lieferbeziehung bereits geleistet hat — und die erwarteten
Werte —, miissen im Falle des Lieferantenwechsels iiberwiegend als verloren angesehen
werden, bei einem anderen Lieferanten miissen dhnliche Investitionen neu getatigt werden.
Entsprechend werden die Barrieren des Austritts aus der Geschéftsbeziehung fiir den Kun-
den erhoht.

Der Kunde wird die Bindung mit A eingehen, wenn in der ex-ante-Analyse der Vergleich
mit dem Lieferanten AW insgesamt zugunsten von A ausfdllt. Da vor diesem Ent-
scheidungszeitpunkt die Wahl noch offen ist, werden die beiden mdglichen Ge-
schaftsbeziehungen mit A und AW als einfache Kapitalwertmodelle abgebildet. Die Préfe-
renz Z des Kunden gegeniiber A ist die Differenz der beiden Kapitalwerte unter Beriick-
sichtigung der jeweiligen spezifischen Investitionen in die Geschiftsbeziehung. Da in einer
ex-ante-Situation die antizipierten Austrittsbarrieren als Zutrittsbarrieren wirken, ist die
Préferenz gegeniiber dem Lieferanten A unter sonst gleichen Bedingungen umso grofer, je
niedriger die antizipierten Kosten des Wechsels von A nach K sind (das gilt umgekehrt
auch von K nach A). Deshalb miissen die antizipierten Wechselkosten mit negativem Vor-
zeichen beriicksichtigt werden.
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Znya ist der Barwert der Beziehung mit A abziiglich des Barwertes der Beziehung mit AW.
Wenn dieser Wert grofSer als null ist, wird sich der Kunde fiir A entscheiden und in die
Beziehung eintreten. Der Einfachheit halber ist hierbei eine Gleichwahrscheinlichkeit der
Alternativen A und AW unterstellt. Das erscheint zuldssig, da es hier nicht um ein Pla-
nungsmodell, sondern um die grundsatzliche Definition der Erfolgsbedingungen von Ge-
schiftsbeziehungen geht.

Die geplante Geschiftsbeziehung (Fall 2a)
©) Zna = [- Ano+ 2 (nac— Kae) (14+) =2 kaaw(1+))]
— [~ Aawo + I (nawe — kawe) (1+)* —  Skawsa(1+)]
> 0
mit

—Ano;— Aawo= Investition in die Geschaftsbeziehung mit A bzw. AW in to

NAt ; NAWE = Nutzen der Geschéftsbeziehung mit A bzw. AW in t
kat ; kawt = Kosten der Geschiftsbeziehung mit A bzw. AW in t
ka/awt ; kwat = direkte Kosten des Wechsels von A nach AW

bzw. von AW nach Aint
i = Kalkulationszins
t = Planungsperiode

Diese Definition offnet den Blick auf die Relevanz langfristiger Risikovorsorge in Ge-
schiftsbeziehungen mit hohen Abhéngigkeiten. So miissen z.B. Lieferanten von computer-
gestiitzten Produktionstechnologien bei ihrer Akquisition der Schaffung von Vertrauen ein
besonderes Gewicht geben. Sie miissen ihren Abnehmern die Gewissheit geben, dass sie
dauerhaft in der Lage sind, mit dem technischen Fortschritt mitzuhalten. Dabei wird deut-
lich, dass Wettbewerbsvorteile von den Kunden eben nicht in einzelnen Markttransaktio-
nen, sondern in Geschéftsbeziehungen wahrgenommen und bewertet werden.

Fall 2b

Mit dem Vollzug der Entscheidung fiir den Lieferanten A tritt beim Kunden der — in An-
lehnung an Williamson (1985) [37] — sogenannte , Lock-in-Effekt” ein: Der Kunde ist an
seinen gewdhlten Lieferanten gebunden, weil eine Bindung entstanden ist, die einen Liefe-
rantenwechsel schwierig macht. Er wird in dieser Beziehung bleiben, solange der relative
,Schaden” aus dem Vergleich der Nettonutzenwerte kleiner ist als die jetzt zusétzlich zu
erwartenden Wechselkosten, d.h. solange der Wert Zn/a grofier als null ist.
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Die geplante Geschiftsbeziehung (Fall 2b)

4) Zna= [T (nat—kae) (1+)1) — [Z (nawe — kawe) (1+i)) +[Zka/awe(1+)*)
> 0
mit
— Ano; — Aawo = Investition in Geschéftsbeziehung mit A bzw. AW in to
NAt ;NAWt = Nutzen der Geschiftsbeziehung mit A bzw. AW in t
kat ; kawt = Kosten der Geschéftsbeziehung mit A bzw. AW in t

direkte Kosten des Wechsels von A nach AW
bzw. von AW nach Ain t

ka/awt ; kwyat

i = Kalkulationszins
t = Planungsperiode

Die Beweglichkeit des Kunden wird nicht nur durch Erfahrungen mit der Leistung des
bisherigen Anbieters bestimmt. Vielmehr kénnen durch Einfliisse aufSerhalb der Anbieter-
Nachfrager-Dyade verdanderte Erwartungen beziiglich Nutzen und Kosten entstehen, die
ein Verbleiben oder ein Wechseln beeinflussen. So kann sich durch Mafinahmen der Wett-
bewerber oder durch Hinzutreten neuer Wettbewerber der Vergleichsmafistab (comparison
level) fiir den bisherigen Lieferanten &ndern, weiterhin kann sich durch technologische und
strukturelle Entwicklungen die Einstellung des Kunden (d.h. die Nutzenbeurteilung beziig-
lich des gegenwiértigen Lieferanten) verandern. Auch andere exogene Faktoren, z.B. neue
Gesetze, miissen als potentielle Einflussgrofsen gesehen werden.

Die bisherige Betrachtung einer dyadischen Anbieter-Nachfrager-Beziehung entspricht, wie
bereits erwahnt, nicht immer den wirklichen Verhéltnissen. Oft sind mehrstufige Geschafts-
beziehungen zu beobachten (z.B. Komponentenanbieter — Systemanbieter — Betreiber), oft
sind zur Losung eines Kundenproblems mehrere Anbieter gemeinschaftlich tatig, was zu
komplexen Strukturen von Geschiftsbeziehungen fithren kann. Eine weitere Dimension,
die die Komplexitat steigert, ist die Multipersonalitdt der Entscheidungsprozesse in den
beteiligten Organisationen (Flief3 2000, S. 305ff. [10]).

Wir halten fest: Eine Geschiftsbeziehung ist eine Folge von Markttransaktionen zwischen
einem Anbieter- und einem Nachfragerunternehmen, die nicht zuféllig ist. ,Nicht zuféllig”
heifit zweierlei. Entweder gibt es auf der Anbieter- und/oder der Kundenseite Griinde, die
eine planméaflige Verkniipfung zwischen Markttransaktionen sinnvoll oder notwendig
erscheinen lassen (geplante Geschiftsbeziehung aufgrund von Vorteilhaftigkeit oder Ab-
héngigkeit). Dann werden spezifische Investitionen in die Geschiftsbeziehung getatigt.
Oder es gibt Griinde, die de facto zu einer Verkniipfung fiihren (de-facto-Geschafts-
beziehung, z.B. durch Gewohnheit oder Lernprozesse). In einem solchen Fall entstehen
allméahlich Werte in der Geschiftsbeziehung, die im Falle ihrer Aufgabe zu einem Verlust
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fithren. In beiden Fillen hat die Geschéftsbeziehung fiir die beteiligten Parteien eine mehr
oder weniger grofse positive Bedeutung (positiver Nettonutzen). Investitionen, gewachsene
und erwartete Werte und Bedeutung sind demnach die generellen Bindungskréfte, welche
die ,innere Verbindung” zwischen den wiederholten Markttransaktionen darstellen.

1.2 Internationalisierung von
Geschaftsbeziehungen

Eine zentrale Herausforderung fiir das Management von Geschiftsbeziehungen stellt deren
zunehmende Internationalisierung dar. Paul Krugman, einer der einflussreichsten Wirt-
schaftspublizisten der USA, betont die Potentiale der internationalen Arbeitsteilung
(Krugman 1999 [18]). Nach Krugman besteht das Wesen der Globalisierung nicht darin,
dass sich eine immer grofiere Anzahl von Akteuren einen bestehenden Wohlstandskuchen
teilen muss. Vielmehr kann die Globalisierung durch eine vertiefte internationale Arbeits-
teilung zusatzlichen Wohlstand entstehen lassen. Globalisierung wird in diesem Sinne
verstanden als ein Prozess der Ausweitung der Moglichkeiten der internationalen Arbeits-
teilung, der vor allem auf eine Reduktion der Kommunikations- und Transportkosten und
auf den Abbau von Handelsbarrieren zuriickzufiihren ist. Die Globalisierung betrifft damit
zwei Bereiche: Sie erweitert die Gestaltungsmoglichkeiten der Wertschopfungsaktivitaten,
also der Aktivitaten, mit denen ein Unternehmen einen Wert fiir den Kunden schaffen will,
und sie erweitert und vergrofert die potentiellen Absatzmarkte.

Durch Zusammenlegung von Produktionskapazititen in der Folge von Spezialisierung und
Arbeitsteilung lassen sich somit weitere Kostenvorteile und Wohlstandspotentiale realisie-
ren. Die internationale Arbeitsteilung und der internationale Handel 16sen dabei gleich
zwei Probleme: Die Produzenten kénnen sich auf eine eingeschrankte Produktpalette kon-
zentrieren und zunehmende Skalenertrage realisieren. Das wird mdglich, weil der interna-
tionale Handel ihre Absatzmarkte vergroflert. Die Konsumenten kénnen gleichwohl unter
einer grofien Auswahl von Produkten auswahlen. Die Moglichkeit, unter einer Vielzahl von
Pkw in Millionen von Produktvarianten auswahlen zu konnen ohne die Vielfalt durch hohe
Kosten erkaufen zu miissen, ergibt sich nur aus der internationalen Arbeitsteilung und dem
internationalen Handel.

Neben der Wohlstand stiftenden Wirkung der internationalen Kooperation ist vor allem
der intensivere internationale Wettbewerb eine Quelle von Wohlstandszuwéchsen fiir
Konsumenten. Durch den Prozess der Globalisierung steigt die Zahl der Anbieter und
Nachfrager. Da sich auf vielen Mérkten immer mehr Anbieter um ein knappes Gut bemii-
hen, das nicht alle Anbieter erhalten konnen (die Kaufkraft der Kunden), wird der Wettbe-
werb tendenziell harter. Der freie Handel erschwert die Bildung nationaler Monopole oder
Kartelle. Freier Marktzugang ist somit ein wirksames Mittel gegen den Aufbau von
Marktmacht auf der Anbieterseite. Allerdings ist in den letzten Jahren zunehmend zu be-
obachten, dass Unternehmen versuchen, der Herausforderung eines weltweiten Wettbe-
werbs durch weltweite Monopolisierung zu begegnen.
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Ermoglicht wird der Prozess der Globalisierung, der sich in den vergangenen Jahren ten-
denziell immer nur beschleunigt hat, durch ein Absenken der Koordinationskosten interna-
tionaler Arbeitsteilung.

Aus dkonomischer Sicht determinieren vor allem die Transaktionskosten — also die Kosten
der Koordination der Arbeitsteilung (vgl. Kap. 2) — den Grad der internationalen Arbeitstei-
lung. Sie zeigen bei steigender Arbeitsteilung einen den Produktionskosten genau entge-
gengesetzten Verlauf (vgl. Abbildung 1.6).

Abbildung 1.6  Produktions- und Transaktionskosten als Funktion des Grades der Ar-
beitsteilung
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Wihrend die Produktionskosten aufgrund von Spezialisierungs- und GroBeneffekten mit
einem zunehmenden Grad an Arbeitsteilung zwischen internationalen Geschéftsbezie-
hungspartnern abnehmen, steigen der Koordinationsbedarf und damit die Transaktions-
kosten mit zunehmender Arbeitsteilung an.

Die Ursachen einer potentiellen Produktionskostensenkung durch internationale Koopera-
tion sind vor allem durch Adam Smith und David Ricardo bekannt geworden (zusammen-
fassend Sollner 2008, S. 9ff. [31]). Auch nach zahlreichen Modifikationen und Weiterent-
wicklungen ihrer Arbeiten kann die Nutzensteigerung aus Kooperation vor allem auf zwei
Hauptursachen zuriickgefiihrt werden:

1. Die Parteien weisen unterschiedliche (absolute und komparative) Kostenpositionen auf,
die eine Spezialisierung und den Austausch von Giitern vorteilhaft werden lassen.

2. Die Parteien sind mit ganz unterschiedlichen Ressourcen und Fahigkeiten ausgestattet.
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Dadurch entsteht die Moglichkeit, die Vielfalt und die Qualitdat des Angebots an Prob-
lemldsungen, d.h. an Giitern und Dienstleistungen, zu erhéhen (Krugman 1999 [18]).
Dies hat z. T. weitreichende Konsequenzen fiir die (Um-)Strukturierung der betroffenen
Wertschopfungsstrukturen (Kleinaltenkamp 2007 [17]).

Die tendenziell steigenden Transaktionskosten gehen vor allem auf die zunehmende Kom-
plexitat internationaler Transaktionen zuriick. Kulturelle Unterschiede, abweichende recht-
liche Rahmenbedingungen, erhohte Kommunikationskosten, nationale Grenzen und iso-
lierte Wirtschaftsraume konnen als nur einige Beispiele fiir einen gestiegenen Koordinati-
onsbedarf bei internationalen Geschiftsbeziehungen gegeniiber Kooperationsbeziehungen
innerhalb eines Landes angesehen werden. Weitere Beispiele liefSen sich leicht finden.

Aus der gemeinsamen Betrachtung von Transaktionskosten und Produktionskosten in
Abhéngigkeit vom Grad der Arbeitsteilung ergibt sich ein Punkt — in der Abbildung das
Minimum der Gesamtkostenkurve — wo eine weitere Steigerung der internationalen Ar-
beitsteilung nicht mehr zu weiteren Wohlstandsgewinnen fiihrt. Der Ausweitung der in-
ternationalen Arbeitsteilung sind durch Transaktionskosten somit Grenzen gesetzt, ab
denen eine weitere Intensivierung internationaler Geschaftsbeziehungen 6konomisch nicht
mehr sinnvoll erscheint, da die Produktionskostenvorteile der Arbeitsteilung durch Trans-
aktionskostenzuwéchse aufgebraucht werden.

Gerade in Bezug auf die Transaktionskosten haben sich in den vergangenen Jahren aber
sehr unterschiedliche Entwicklungen ergeben. Einerseits haben neue Sicherheitsrisiken
teilweise zu einem Anstieg von Transaktionskosten gefiihrt (Briick/Schumacher 2004 [5]).
Andererseits haben sowohl technologische Fortschritte etwa im Kommunikationsbereich,
sinkende Transportpreise aber auch politische Entwicklungen, die zur Offnung ehemals
abgeschlossener Wirtschaftsraume gefiihrt haben, zu Transaktionskostensenkungen ge-
fiihrt. Das hat dazu beigetragen, dass verschiedene Méarkte permanent gewachsen sind. In
bestimmten Branchen kann sinnvoll nur noch von einem globalen Markt gesprochen wer-
den und zwar sowohl in Bezug auf den Absatzmarkt als auch in Bezug auf die Beschaf-
fungsmarkte. Seinen Ausdruck findet diese Entwicklung in einer beispiellosen Welle des
Offshoring und Outsourcing (Pajak 2006 [24]) und in einer kompletten Neugestaltung der
Wertschopfungsketten von Unternehmen.

Tatsachlich deutet vieles darauf hin, dass die Revolution in den Informations- und Kom-
munikationstechnologien vollig neue Formen der Kooperation zuldsst, bei denen weder
eine raumliche noch zeitliche Uberschneidung bei der Erstellung der unterschiedlichen
Teilleistungen erforderlich ist. Vielmehr besteht die Moglichkeit der zeitlich unabhédngigen
Zusammenarbeit zwischen Menschen an ganz unterschiedlichen Orten der Welt. Internati-
onale Geschiftsbeziehungen, Netzwerke und virtuelle Unternehmen als Sonderfall von
Netzwerken werden zunehmend zur betrieblichen Wirklichkeit. Die Auflésung vertikal
integrierter und diversifizierter Unternehmen in Netzwerke wird von Miles und Snow
(1986) folgendermafien beschrieben: ,Business functions such as product design and develop-
ment, manufacturing, marketing, and distribution, typically conducted within a single organization,
are performed by independent organizations within a network” (Miles/Snow 1986, S. 64 [22]).



36  Geschaftsbeziehungen - empirisches Phanomen und Herausforderung fiir das Management

Mit Sydow (1992) kénnen Unternehmensnetzwerke dadurch gekennzeichnet werden, dass
bei einer Beibehaltung der rechtlichen und teilweise auch der wirtschaftlichen Selbstandig-
keit eine enge Abstimmung unter den Netzwerkparteien erfolgt (Sydow 1992, S. 2 [32]).

Um Kernunternehmen scharen sich zahlreiche unterschiedlich organisierte Akteure, die
selbst wiederum von einer Vielzahl von Kooperationsbeziehungen mit anderen Akteuren
umgeben sind. Unternehmensnetzwerke aus Geschéftsbeziehungen unterschiedlicher In-
tensitét bilden einen Gegenpol zu Unternehmensformen mit langfristig definierten Grenzen
zwischen innen und aufien, einer stabilen Standortbindung und einer relativ dauerhaften
Ressourcenzuordnung (Picot/Reichwald/Wigand 2003, S. 421 [26]).

Vor dem Hintergrund derartiger Entwicklungen wird die Analyse der Konsequenzen einer
raumlich und zeitlich verteilten und arbeitsteiligen Leistungserstellung in Wertschop-
fungsketten und -netzwerken zu einer zentralen und neuen Managementherausforderung.
Um die Moglichkeiten von Geschiftsbeziehungen und Netzwerken auszunutzen, ist es
erforderlich, die Chancen und Risiken dieser neuen Organisationsprinzipien kritisch zu
durchleuchten.

Als der zentrale Ausloser der zunehmenden Internationalisierung von Geschéftsbeziehun-
gen von Unternehmen und ihrer Vernetzung autonomer Akteure wurden Transaktionskos-
tensenkungen durch die rasante Entwicklung der Informations- und Kommunikations-
technik (IuK-Technik) bereits erwahnt. Unterstiitzt wird dieser technologische Einflussfak-
tor durch eine Reihe von anderen Entwicklungen auf verschiedenen Ebenen (Pi-
cot/Reichwald/Wigand 2003, S. 398ff. [26]):

1. der Ebene der Unternehmensumwelt,
2. der Ebene der Marktbeziehungen des Unternehmens,
3. der Ebene der Organisation und ihrer Mitglieder.

Auf der Ebene der Unternehmensumwelt wird die Auflosung der Standortfrage nicht nur
durch die rasanten technologischen Entwicklungen ermoglicht, sondern auch durch andere
Verdnderungen vorangetrieben. Die Entwicklung und Forderung von Unternehmensclus-
tern und auch grenziiberschreitenden Clustern als einer Mafinahme gezielter Regionalpoli-
tik sieht in der Herausbildung vernetzter Strukturen gerade auch eine Chance fiir das wirt-
schaftliche Uberleben strukturschwacher Regionen (vgl. Europaische Kommission 1994 [9]).

Auf der Ebene der Marktbeziehungen eines Unternehmens fiihren Globalisierungstenden-
zen nicht nur zur Moglichkeit einer Vernetzung zwischen Unternehmen und Akteuren, sie
erzwingen sie geradezu. Den neuen Marktchancen von Unternehmen auf internationalen
Markten steht ein vollig neuer Wettbewerbsdruck als gegenldufige Tendenz gegeniiber.
Diesem Druck kann ein Unternehmen vor allem durch die Steigerung seiner Innovations-
kraft und seiner Kosteneffizienz begegnen. Die Innovationskraft kann dadurch gesteigert
werden, dass die besten und fahigsten Unternehmen und Menschen in den Wertschop-
fungsprozess einbezogen werden. Da anzunehmen ist, dass Begabung und Einsatzbereit-
schaft nicht konzentriert an einem Ort, sondern an verschiedenen Orten der Welt verteilt
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auftreten, kann ein Unternehmen seine Innovationsfahigkeit durch eine Vernetzung mit
den Wissenstrdagern steigern. In Bezug auf die Kosteneffizienz kénnen vernetzte Unter-
nehmen Fortschritte erzielen, wenn sie z.B. regionale Unterschiede in bestimmen Kosten
(z.B. Lohnkosten, Kosten von F&E etc.) zur Gestaltung ihrer Kostenposition bewusst nut-
zen. Unterschiedliche Zeitzonen, Arbeitszeitregelungen etc. konnen zusatzlich Beschleuni-
gungseffekte herbeifiihren. Dabei stellt die grenziiberschreitende Arbeitsteilung ganz eige-
ne Herausforderungen an Anbieter und Nachfrager (Nguyen/Nguyen 2010 [23]). Dariiber
hinaus lassen sich durchaus kulturell bedingt unterschiedliche Einstellungen gegen-
iiber unterschiedlichen Formen der Arbeitsteilung beobachten (Homburg/Cannon/
Krohmer/Kiedaisch 2009 [14] und Andersen/Christensen/Damgaard 2009 [2]).

Auf der Ebene der Organisation deuten zahlreiche Indikatoren darauf hin, dass die Orga-
nisationsmitglieder — vor allem die Menschen, die als Mitarbeiter in einer Organisation
arbeiten — heute neue Anforderungen an Arbeitsverhiltnisse stellen. Vor allem der Wunsch
und die Notwendigkeit Arbeit und Privat-/Familienleben in einen Einklang zu bringen,
bewirkt einen Wunsch nach mehr Flexibilitat. Neue und vernetzte Organisationsformen,
wie etwa die Telekooperation, lassen es zu, die Wiinsche der Mitarbeiter nach Flexibilitat
und Selbstbestimmung zu einem Grundprinzip der Organisation zu machen. Damit wird
die Voraussetzung fiir eine hohe Motivation der Mitarbeiter und fiir den Gewinn weiterer
attraktiver Mitarbeiter geschaffen.

Auf den drei Ebenen lassen sich somit Ursachen auffinden, die eine zunehmende Bedeu-
tung von Geschéftsbeziehungen und Unternehmensnetzwerken auch im internationalen
Kontext begriinden.

1.3 Verantwortung in Geschaftsbeziehungen

Die Globalisierung und die Internationalisierung der Wertschopfungsketten vieler Unter-
nehmen haben neue Chancen fiir Unternehmen und Konsumenten erdffnet. Gleichzeitig
hat aber auch die Diskussion iiber das moralisch angemessene Verhalten von Unternehmen
neuen Antrieb erhalten. Gerade die Arbeitsbedingungen bei auslandischen Geschiftsbezie-
hungspartnern sind zunehmend in das 6ffentliche Interesse geraten.

Beispiel: Katastrophale Zustande bei asiatischen Zulieferern von Motorola, Nokia
& Co.

HungerlShne, Vergiftungen, 13-Stunden-Schichten und 7-Tage Woche — nach einer Stu-
die der im Auftrag der EU-Kommission, niederléndischer Ministerien und Gewerkschaf-
ten arbeitenden niederlandischen Organisation ,Stichting Onderzoeg Multinationale
Ondernemingen” (Somo) sind die Arbeitsbedingungen bei den Zulieferern der weltgros-
ten Handy-Produzenten katastrophal. Nokia (Finnland), Motorola (USA), Samsung und
Sony Ericsson kaufen in grofiem Stil bei Zulieferern ein, deren Angestellte unter men-
schenunwiirdigen Bedingungen arbeiten miissen. So produziert beispielsweise der chi-
nesische Zulieferer Hivac Startech in der Sonderwirtschaftszone Shenzhen bei Schanghai
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fiir Motorola Acryl-Linsen fiir Handys. Fiir die Politur der Linsen mit einer Losung, die
auch das giftige n-Hexan enthalt, werden keine ausreichenden Schutzmafinahmen fiir
die Beschaftigten getroffen. Neun Arbeiterinnen mussten deshalb mit akuten Vergiftun-
gen in eine Klinik eingeliefert werden. Eine Angestellte hitte laut Somo wegen der Ver-
giftung sogar eine Abtreibung vornehmen lassen miissen. Nach Joseph Wilde, einem der
Co-Autoren der Somo-Studie, handelt es sich bei den aufgedeckten Missstanden nicht
um Einzelfélle: , Es handelt sich um ein strukturelles Problem der gesamten Mobilfunk-
industrie”. Durch den Preisdruck in der Branche und den resultierenden ,komplexen
Lieferketten” hitten selbst Grofunternehmen wie Nokia und Motorola den Uberblick bei
ihren Zulieferern langst verloren (Wendel 2006 [35]).

Tabelle 1.3 Arbeitsbedingungen bei Handy-Zulieferern
Quelle: Wendel 2006 [35].
Zulieferbetriebe (Auswahl) Kunden Arbeitstag | Stundenlohn | Wochen-
in Stunden | in US-Dollar arbeitstage
Hivac Startech (China) Motorola 10-12 0,24 7
Giant Wireless (China) Motorola 10-13 0,12 (2003) 6-7
0,44 (2006)
Kangyou Electronics (China) 10-13 0,33-0,37 7
LTEC (Thailand) Nokia 12 0,32 7

Eine breite Offentlichkeit, aber auch viele Konsumenten bewerten diese und dhnliche Fille
ausgesprochen kritisch. Unternehmen und Manager miissen sich daher mit dem Verhalten
ihrer Geschéftsbeziehungspartner ebenso intensiv auseinandersetzen, wie mit dem eigenen
Verhalten. Dabei fdllt eine Orientierung im Spannungsfeld zwischen gesellschaftlicher
Akzeptanz und zunehmendem Wettbewerbsdruck keineswegs leicht.

Es ist insbesondere Karl Homann, der mit seinen Uberlegungen auch zu einer Orientierung
im Geschiftsbeziehungsmanagement beitragen kann. Homann sieht den latent bestehen-
den Konflikt zwischen konomischer Rationalitit und moralischem Verhalten und bringt
ihn in seinem Vier-Quadranten-Schema zum Ausdruck (vgl. Abbildung 1.7). Die beiden
Achsen beschreiben die Auswirkung einer bestimmten unternehmerischen Handlung — z.B.
die Auswahl eines bestimmten Geschaftsbeziehungspartners — in Bezug auf die moralische
Akzeptanz der Handlung sowie im Hinblick auf die Rentabilitit des handelnden Unter-
nehmens.
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Abbildung 1.7  Das Vier-Quadranten-Schema nach Homann
Quelle: Homann 1994, S. 116 [13].

hohe moralische Akzeptanz

M. l.
okonomischer positiver
Konfliktfall Kompatibilitatsfall
geringe hOhG.’. N
Rentabilitit Rentabilitat
[\ 1.
negativer moralischer
Kompatibilitatsfall Konfliktfall

Geringe moralische Akzeptanz

Quadrant I beschreibt den Fall einer komplementiaren Beziehung zwischen moralischem
Verhalten und 6konomischem Erfolg. Das kann entweder daran liegen, dass die wirtschaft-
liche Rahmenordnung moralisches Verhalten von allen Wettbewerbern gleichermafien
fordert und durchsetzt, so dass bei Einhaltung der Spielregeln der 6konomische Schaden
durch Sanktionen unterbleibt. Oder aber das moralische Verhalten ldsst sich gewinnbrin-
gend ,verkaufen”, indem es beispielsweise werbewirksam eingesetzt wird.

Quadrant II beschreibt einen Fall, in dem unternehmerisches Verhalten — auch wenn es
legal ist — nicht im Einklang mit den moralischen Vorstellungen in einer Gesellschaft steht.
Das Unternehmen entscheidet sich in diesem Konfliktfall fiir das Gewinnziel und gegen die
Moral. Diese Entscheidung wird — sofern sie iiberhaupt begriindet wird — meist durch
Hinweise auf den Wettbewerbsdruck gerechtfertigt. Kritische Berichterstattung — wie im
Fall Motorola — kann aber auch zu einem Umdenken bei den Unternehmen fithren, wenn
sie negative Auswirkungen auf das Rentabilitatsziel hat.

Der Quadrant III beschreibt ebenso wie der Quadrant II eine konfliktire Beziehung zwi-
schen Rentabilitdt und moralischer Akzeptanz. Allerdings hat sich das Unternehmen in
diesem Fall fiir die Moral und damit gegen die Rentabilitat entschieden.

Quadrant IV représentiert den Fall einer Handlung, die weder akzeptiert noch gewinnbrin-
gend ist. Marktaustritt kann in diesem Fall als eine wahrscheinliche Strategie erwartet wer-
den (Homann 1994, S. 116ff. [13]).
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Das Schema von Homann macht deutlich, dass ein moralisches Verhalten unter den Bedin-
gungen starken Wettbewerbsdrucks durchaus problematisch fiir ein Unternehmen sein
kann. Eine wirtschaftliche Rahmenordnung, die moralische Anforderungen konsequent
integriert und durchsetzt, wiirde den Konflikt zwischen moralischem Verhalten und 6ko-
nomisch rationalem Verhalten im Wettbewerb aufheben. Moralische Erwartungen wiirden
als Restriktion fiir alle Marktteilnehmer festgesetzt. Wettbewerb fande iiber die ,Spielziige’
innerhalb der Spielregeln statt und nicht {iber den Verstof$ gegen moralische Normen. Ge-
rade in einem internationalen Kontext ist eine solche Rahmenordnung als der ,systemati-
sche Ort der Moral” (Homann 1994, S. 112 [13]) jedoch noch in weiter Ferne. Die National-
staaten haben gegeniiber international operierenden Unternehmen kaum die Mdglichkeit,
eine wirtschaftliche Rahmenordnung wirksam durchzusetzen. Dieses Defizit wird von
Spielregeln auf der Ebene regionaler Zusammenschliisse, durch die Spielregeln der WTO
oder durch die Kontrolle durch NGOs nur teilweise aufgefangen.

Die o.g. Konfliktfélle II und III werden in der Realitdt somit oft auftreten. Als Reaktion
durch die Unternehmen hélt Homann dabei insbesondere zwei Strategietypen fiir gangbar:
Die Wettbewerbsstrategie und die ordnungspolitische Strategie.

Die Wettbewerbsstrategie zielt darauf ab, moralisches Verhalten zu zeigen, weil bei den
Transaktionspartnern eine Préferenz fiir moralisch integere Geschéftspartner vorhanden ist
oder geweckt werden kann. Diese Praferenz kann sich auf ganz unterschiedliche Bezugsob-
jekte, wie Produkte, Produktionsverfahren, Mitarbeiterorientierung, Umweltorientierung
etc. beziehen. Es geht im Prinzip um die Entdeckung von Gewinnmdglichkeiten, die in
einem moralisch akzeptierten Verhalten begriindet sind. Dadurch wiirden moralische und
okonomische Ziele in Einklang gebracht (Homann 1994, S. 112f. [13]).

Als Wettbewerbsstrategie ist auch ein Konzept wie die Corporate Social Responsibility
(CSR) zu verstehen. CSR bedeutet, dass sich Unternehmen ethisch verhalten und als gute
,Blirger” auch iiber die unternehmerische Tatigkeit hinaus Verantwortung fiir die Gesell-
schaft iibernehmen. Nach Homann ist jedoch mit der Durchsetzung eines solchen Konzepts
nur zu rechnen, wenn damit auch wirtschaftlich ein Erfolg fiir das jeweilige Unternehmen
verbunden ist. , Niemand kann von einem Unternehmen verlangen, dass es schwere 6konomische
Nachteile aufgrund moralischen Verhaltens hinnimmt, wihrend die weniger moralischen Wettbe-
werber die Gewinne einstreichen” (Homann 1991, S. 108 [12]).

Selbst wenn eine Wettbewerbsstrategie nicht machbar ist, sind die Unternehmen ihrer ethi-
schen Verantwortung aber nicht enthoben. Sie miissen dann durch eine ordnungspoliti-
sche Strategie auf die Defizite in der bestehenden Rahmenordnung hinweisen und auf
deren Abbau hinarbeiten (Homann 1994, S. 118f. [13]). Als ein Beispiel fiir eine ordnungs-
politische Strategie kann die aktive Unterstiitzung der ,Global Compact”-Initiative des
ehemaligen Generalsekretdrs der Vereinten Nationen, Kofi Annan, angesehen werden
(Séllner 2008, S. 168£f. [31]).
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1.4 Fallstudie: Nike

Nike kann als ein erfolgreiches Design-, Vertriebs- und Marketing-Unternehmen bezeichnet
werden, das selbst keine Sportartikel produziert. Vielmehr nutzt es konsequent die Mog-
lichkeiten globaler Arbeitsteilung. Die Produktion wurde von Nike komplett ausgelagert.
Mit den externen Produzenten werden teilweise isolierte Markttransaktionen abgewickelt,
oft bestehen aber auch langfristige Geschéftsbeziehungen.

Anfang der 1990er wurde das Unternehmen Nike stark fiir die Arbeitsbedingungen bei
seinen Zulieferern in der Offentlichkeit durch Image-schidigende Kampagnen kritisiert
(Locke/Romis 2009 [19]):

Nach defensiven Reaktionen griff Nike 1992 proaktiv ein und formulierte einen , Code of
Conduct”, welchen alle Zulieferer unterzeichnen und in ihrem Unternehmen veroffentli-
chen miissen. Dieser verlangt von den Zulieferern die Einhaltung von bestimmten Arbeits-,
Umwelt-, Gesundheits- und Sicherheitsstandards am Arbeitsplatz. Um den ,Code of
Conduct” bei den Zulieferern durchzusetzen, hat Nike zahlreiche Trainings mit den Zulie-
ferern durchgefiihrt. Ein Team von 90 Compliance-Officers in 21 Landern, das die Einhal-
tung des ,, Code of Conduct” iiberpriifen soll, wurde zusammengestellt. Ca. 1000 Produkti-
onsmanager arbeiten direkt mit den Zulieferern zusammen. Alle Nike-Mitarbeiter, die fiir
Produktion und Compliance verantwortlich sind, bekommen Trainings zum Code of
Conduct, insb. in den Bereichen Arbeitsstandards, interkulturelles Bewusstsein und Nike’s
Programm zu ,Safety, Health, Attitudes of Management, People Investment and Environ-
ment” (SHAPE).

Zusétzlich werden drei verschiedene Audits bei den Zulieferern durchgefiihrt. Es finden
ein grundlegendes SHAPE-Audit, ein tiefgreifenderes Audit zu Management und Arbeits-
bedingungen (M-Audit) und regelméBige Uberpriifung der Fair Labor Association (FLA)
statt. Die FLA ist eine anerkannte non-profit Multistakeholder-Organisation, die bei teil-
nehmenden Unternehmen ein unabhangiges, externes Monitoring zur Uberprufung der
Einhaltung der Standards durchfiihrt.

Forschungsergebnisse zeigen, dass Nikes Zulieferer einerseits {iberdurchschnittlich bei
Fabrikaudits abschneiden. Gleichzeitig zeigen die Untersuchungen jedoch, dass die Ar-
beitsbedingungen in verschiedenen Zulieferunternehmen aus denselben Landern sich im-
mens unterscheiden und von Musterunternehmen bis hin zu die Standards brechenden
Unternehmen reichen.
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Ubungsaufgaben

1. Definieren Sie Marketing in Geschiftsbeziehungen. In wieweit unterstiitzt Marketing in
Geschiftsbeziehungen das Bestehen eines Unternehmens am Markt?

2. Nennen und erldutern Sie die wesentlichen Ausloser von Verdnderungen in den
Marktprozessen und stellen Sie dar, wie diese zu einer zunehmenden Bedeutung des
Marketings in Geschéftsbeziehungen beigetragen haben.

3. Grenzen Sie ,,diskrete Transaktionen” und ,Relationale Transaktionen” voneinander ab.
Wodurch unterschieden sich beide Transaktionstypen?

4. Erldautern Sie die verschiedenen Bezugsobjekte der Bindung bzw. Verbindung innerhalb
einer Geschaftsbeziehung.

5. Erldutern Sie die verschiedenen Erscheinungsformen bzw. Merkmale von Geschaftsbe-
ziehungen.

6. Erlautern Sie, in welcher Weise Transaktionskosten Einfluss auf den Grad der internati-
onalen Arbeitsteilung nehmen.

7. Welche Auswirkungen kann eine fehlende wirtschaftliche Rahmenordnung auf das
Verhalten von Unternehmen auf Mérkten haben? Nehmen Sie dabei insbesondere Be-
zug auf die moralische Akzeptanz des Verhaltens sowie auf Gewinnziele des Unter-
nehmens.

Zum Fallbeispiel Nike

a. Diskutieren Sie, welche Vorteile im Outsourcing der Produktion von Nike liegen kon-
nen.

b. Welche Unterschiede im Management ergeben sich in Abhangigkeit davon, ob Nike mit
den Zulieferern isolierte Markttransaktionen durchfiihrt, oder ob zu ihnen enge Ge-
schiftsbeziehungen bestehen. Sammeln Sie Argumente und systematisieren Sie sie.

c. Inwiefern gehort das Management von moralischen Standards zum Gegenstand des
Managements von Geschiftsbeziehungen und Netzwerken? Kontrastieren Sie das Ver-
halten von Nike mit dem Ansatz von Homann und bewerten Sie das Vorgehen von Ni-
ke.
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2.1 Theoretische Erklarungsansatze von
Geschaftsbeziehungen - eine Einordnung

Im ersten Kapitel ist die Geschéftsbeziehung als eine wichtige Form des Austauschs zwi-
schen Unternehmen vorgestellt worden. Ohne das ausdriicklich zu erwdhnen, sind dabei
bereits verschiedene theoretische Perspektiven auf das Phanomen , Geschiftsbeziehung”
sowie die Moglichkeiten ihrer Ausgestaltung eingenommen worden. Es ist naheliegend,
dass je nach der eingenommenen theoretischen Perspektive eine Geschaftsbeziehung auf
unterschiedliche Weise erklart wird und auch die abgeleiteten Handlungsempfehlungen
sich durchaus unterscheiden kénnen.

Die Forschungsansitze zum Marketing in Geschaftsbeziehungen sind dabei — wie im Fol-
genden gezeigt wird — sehr heterogen (El-Ansary 2005 [19]). In diesem Kapitel soll daher
ein Bewusstsein fiir die Rolle unterschiedlicher theoretischer Perspektiven auf das Untersu-
chungsobjekt Geschéftsbeziehung geschaffen werden.

Erste Ansatze eines Geschiftbeziehungsmanagements sind bereits im Zuge der Herausbil-
dung der frithen Formen des Key Account Managements in den 1950er Jahren entstanden
und in der Literatur diskutiert worden. Dabei ging und geht es um die strategische und
organisatorische Ausrichtung eines Anbieterunternehmens auf einzelne bedeutende Kun-
den (z.B. auf Grofsbetriebe des Konsumgiitereinzelhandels, vgl. Kapitel 7.1).

Die eigentlichen Anfédnge der Geschiftsbeziehungsforschung liegen allerdings in den spa-
ten 1970er und den 1980er Jahren (vgl. zu verschiedenen Einschidtzungen der Entwicklung;:
Backhaus 1997, S. 53 [5]; Christopher/Payne/Ballantyne 2002 [13]; Bruhn 2003 [9]). Sowohl
im Bereich des Industrial Marketing (Industriegiitermarketing als Teil dessen, was man
heute typischerweise Business-to-Business-Marketing nennt) als auch im Rahmen des Ser-
vices Marketing (Dienstleistungsmarketing) sind erste Arbeiten entstanden, die sich mit
dem Phdnomen auseinandergesetzt haben. Dabei standen — naheliegenderweise — zunachst
Uberlegungen im Vordergrund, die sich eher deskriptiv mit der Bedeutung von Geschifts-
beziehungen und ihrer Definition (Levitt 1985 [56]; Diller/Kusterer 1988 [16]; Plinke 1989
[67]) oder mit bestimmten Charakteristika — z.B. Geschéftsbeziehungsphasen — beschaftigt
haben (Jackson 1985a [43]; Jackson 1985b [45]; Dwyer/Schurr/Oh 1987 [17];
Sethuraman/Anderson/Narus 1988 [73]).

Andere Arbeiten widmeten sich speziellen Aspekten oder Auspragungen von industriellen
Geschiftsbeziehungen, wie der Ausgestaltung von Verkaufsprozessen in diesem Zusam-
menhang (Spekman/Johnston 1986 [78]), Just-in-Time-Lieferbeziehungen (Frazier/Spek-
man/O'Neal 1988 [24]; O'Neal 1989 [62]) oder Fragen der Kundenbewertung
(Turnbull/Wilson 1989 [82])

Eine grofle Beachtung haben zu der Zeit auch die Arbeiten der IMP-Group (Industrial Mar-
keting and Purchasing) erlangt (Ford 1978 [22]; Hallén/Wiedersheim-Paul 1979 [34];
Hakansson/Wootz 1979 [33]; Ford 1980 [23]; Héakansson 1982 [32]). Sie zeichnen sich da-
durch aus, dass sie eine Netzwerk-Perspektive einnehmen, d.h. nicht nur die dyadischen
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Beziehungen zwischen einem Anbieter- und einem Nachfragerunternehmen betrachten,
sondern vielmehr versuchen, die Gesamtheit aller direkten und indirekten Liefer- und
Leistungsbeziehungen, in die ein (Anbieter-)Unternehmen eingebettet ist, in die Analyse
mit einflieffen zu lassen.

Wihrend sich die zuvor genannten Arbeiten vor allem auf die zwischen Unternehmen
existierenden Beziehungen konzentriert haben, standen bei den Arbeiten aus dem Bereich
des Services Marketing eher Beziehungen von Konsumenten, welche Dienstleistungen
beschaffen und in Anspruch nehmen, im Mittelpunkt des Interesses. Dabei wurde besonde-
res Augenmerk gelegt auf die Interaktionen, die im Verlauf einer Dienstleistungserstellung
zwischen den Kunden und den Mitarbeitern eines Anbieterunternehmens stattfinden sowie
deren Wirkungen, z.B. im Hinblick auf die Zufriedenheit der Kunden, deren Wiederkauf-
verhalten usw. (Berry 1983 [7]; Gummesson 1987 [29]).

Endgiiltig etabliert hat sich das Feld des Geschiftsbeziehungsmanagements in den 1990er
Jahren, in denen eine Reihe von wichtigen theoretisch-konzeptionellen Arbeiten (z.B. Hei-
de/John 1992 [37]; Méller/Wilson 1992 [59]; Morgan/Hunt 1994 [60]; Sollner 1999 [77]) und
auch erste Lehrbiicher zu dem Thema erschienen sind (z.B. Kleinaltenkamp/Plinke 1997
[53]; Gordon 1999 [27]; Peck/Payne/Christopher/Clark 1999 [64]).

Zusétzlichen Schub hat die Forschung zum Geschéftsbeziehungsmanagement schlieslich
im ersten Jahrzehnt des jetzigen Jahrhunderts durch die Entwicklung und Verbreitung des
Customer Relationship Management (CRM) erlangt (z.B. Payne/Frow 2005 [63];
Hippner/Hubrich/Wilde 2011 [41]; vgl. Kapitel 8). Dabei handelt es sich im Wesentlichen
um informationstechnische Systeme, mittels derer mdoglichst alle Prozesse des Geschiftsbe-
ziehungsmanagements unterstiitzt und so effektiver und effizienter gestaltet werden sollen.

Dabei standen bei den genannten sowie den im Folgenden dargestellten Ansitzen der Ge-
schiftsbeziehungsforschung im Kern zwei Fragestellungen im Vordergrund des Interesses:

1. Welche Faktoren fithren zu einer Bindung eines Geschaftsbeziehungspartners?
2. Welche Verhaltenswirkungen bzw. Verhaltensabsichten gehen von der Bindung eines
Geschiftsbeziehungspartners aus?

Die Antworten auf diese Fragen und die daraus zu ziehenden Konsequenzen — speziell im
Hinblick auf die Ausgestaltung des Geschiftsbeziehungsmanagements — fallen je nach dem
gewdhlten theoretischem Fokus durchaus unterschiedlich aus.

2.2 Verhaltenswissenschaftliche Ansatze

Verhaltenswissenschaftliche Beitrage zur Geschaftsbeziehungsforschung stellen v.a. auf
Effekte ab, die auf der Ebene einzelner Individuen auftreten. Sie beschéftigen sich sowohl
mit dem Zustandekommen von Bindungen als auch mit den Wirkungen, die davon auf das
Wiederkaufverhalten und bestimmte Verhaltensabsichten von Individuen ausgehen.
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Das Grundmuster verhaltenswissenschaftlicher Erklarungsansitze ist in Abbildung 2.1
dargestellt. Danach wirken einzelne Kundenbindungsmafinahmen eines Anbieters als
Stimuli sowohl auf die Emotionen, die Motivationen als auch auf die Einstellungen
eines Individuums als dessen innere psychische Prozesse. Je nachdem, ob in diesen
Bereichen positive oder negative Effekte hervorgerufen werden, entsteht eine Bin-
dung, verstdrkt sich oder schwicht sich ab. Dies hat wiederum entsprechende Aus-
wirkungen auf die Verhaltensabsichten sowie das tatsdchliche Verhalten einer Person
im Sinne von Wiederkauf(-absicht), Cross-Buying(-Absicht) oder Weiterempfehlung
(-sabsicht).

Abbildung 2.1 Konzeptualisierung der Kundenbindung aus verhaltenswissenschaftlicher
Sicht
Quelle: Weinberg/Terlutter 2003, S. 49 [87].
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Konzepte, die in diesem Zusammenhang einzelne Aspekte der Entstehung von Bin-
dungen erklédren, sind die Lerntheorien, die Theorie des wahrgenommenen Risikos
oder die Dissonanztheorie (Homburg/Bruhn 2008, S. 14f. [43]):

m Zieht man beispielsweise die Theorie des Lernens durch Verstarkung heran, dann
werden nutzenstiftende Verhaltensweisen der Vergangenheit beibehalten, wéah-
rend solche, die keinen solchen Nutzen eingebracht haben, aufgegeben oder ver-
andert werden (Wilkie 1994 [92]; Engel/Blackwell/Miniard 1995 [20]). Die Bindung
eines Kunden an einen Anbieter steigt demnach immer dann, wenn der Kunde in
der Geschiftsbeziehung einen Nutzen wahrnimmt bzw. mit der Geschaftsbezie-
hung zufrieden ist.
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m Gemadfl der Theorie des wahrgenommenen Risikos versuchen Menschen, die von
ihnen empfundenen Risiken moglichst gering zu halten. Auch in diesem Sinne
kann eine Kundenbindung entstehen, wenn Kunden namlich an ihnen vertrauten
Kaufentscheidungen und/oder Anbietern festhalten, um so das Risiko einer mogli-
chen Unzufriedenheit moglichst gering zu halten (Hentschel 1991 [39]).

m Die Dissonanztheorie geht schliefSlich davon aus, dass Individuen nach einem dau-
erhaften Gleichgewicht ihres kognitiven Systems streben (Festinger 1957 [21]).
Durch Umbewertungen, Erganzungen oder Verdrangung wird versucht, entstan-
dene Dissonanzen abzubauen, um so wieder in ein inneres Gleichgewicht zu
kommen. Gelingt dies — in diesem Fall in Bezug auf getroffene Kaufentscheidungen
-, kann daraus eine Bindung an einen Anbieter entstehen. Gelingt dies nicht, steigt
die Wechselabsicht mit der Folge, dass eine Geschéftsbeziehung abbricht bzw. erst
gar nicht zustande kommt.

Die verhaltenswissenschaftlichen Anséatze liefern somit vor allem Erkenntnisse, die fiir die
Erklarung individueller Verhaltensweisen speziell von Kunden auf Konsumgiitermarkten
herangezogen werden kénnen. Im Prinzip gelten diese auch fiir das Verhalten von Perso-
nen, die im Rahmen von (Wieder-)Beschaffungsvorgéngen in Unternehmen tatig sind.
Gleichwohl sind sie hier fiir sich allein genommen sicherlich nicht aussagekréftig, da sie
wesentliche Aspekte organisationaler Kaufprozesse ausblenden. Hierzu zahlen im Beson-
deren die Effekte, die von dem Zusammenwirken mehrerer Personen im (Re-)Buying Cen-
ter ausgehen sowie von der Tatsache, dass die Beschaffungsentscheidungen in einem orga-
nisationalen Umfeld getroffen werden, das auf Gewinnerzielung ausgerichtet ist (vgl. Kapi-
tel 3). Insbesondere der zuletzt genannte Aspekt hat dazu gefiihrt, dass hier, wie im Fol-
genden erlautert wird, ckonomisch geprédgte Ansitze, die primar auf die Kosten- und
Nutzen- bzw. Wertaspekte von Geschéftsbeziehungen abstellen, eine grofiere Bedeutung
erlangt haben.

2.3 Ein sozialpsychologisches Erklarungsmuster:
Der Ansatz von Thibaut und Kelley

Ein weiterer Ansatz, der urspriinglich ebenfalls fiir die Erkldrung individueller Verhal-
tensweisen entwickelt, dann aber auf organisationale Geschiftsbeziehungen {iibertragen
worden ist, stellt das sozialpsychologische Modell von Thibaut und Kelley dar. Es ist kon-
zipiert worden, um die Entstehung von Bindungen zwischen Menschen in sozialen Grup-
pen zu erklaren. Diese wird zuriickgefiihrt auf den Nutzen und die Kosten, welche die
Personen in einer Beziehung empfinden sowie auf einen Vergleich mit den Kosten und
Nutzen alternativer Beziehungen, in die sie eingebunden sind (Thibaut/Kelley 1959, 1986,
S. 21ff. [80]). Obwohl das Konzept also zunichst aus einer nicht-wirtschaftlichen Perspekti-
ve fiir die Erkldrung individueller menschlicher Verhaltensweisen entwickelt wurde, kann
es, da es auf Kosten-Nutzen-Uberlegungen basiert, relativ leicht auf Geschéftsbeziehungen
von Unternehmen tiibertragen werden. Tut man dies, dann bewertet ein Partner das Ergeb-
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nis einer Geschéftsbeziehung (W) anhand von zwei Maf$stdben. Der erste heifst Comparison
Level (CL) und ist ein Maf3stab, der aus fritheren Erfahrungen abgeleitet wird. Dabei kann
es sich um Erfahrungen in dieser oder in einer anderen Geschaftsbeziehung handeln. Posi-
tive Erfahrungen erhohen den CL, negative lassen ihn sinken. Jiingere Erfahrungen wirken
sich starker auf den CL aus als altere. Situative Einfliisse haben ebenfalls Gewicht. Der CL
ist also ein Mafsstab fiir die Erwartungen des Kunden. Die Geschiftsbeziehung wird als
,attraktiv’ eingeschétzt, wenn die Differenz von Nutzen und Kosten aus der Beziehung
grofier ist als der CL. Die so ermittelte Attraktivitit der Beziehung allein ist jedoch nicht
hinreichend zur Beurteilung der Frage, ob ein Partner in der Geschiftsbeziehung bleibt
oder nicht. Dazu ist im Modell von Thibaut und Kelley ein zweiter BeurteilungsmafSstab
heranzuziehen, der Comparison Level for Alternatives (CLaLt). Dieser Maf3stab beschreibt
das Verhaltnis von Nutzen und Kosten bei der besten erreichbaren alternativen Geschafts-
beziehung. Aus der gleichzeitigen Anwendung von CL und CLacr ergibt sich eine Aussage
iiber die Attraktivitdt der Beziehung und die Abhangigkeit von dieser. Drei Fille miissen
unterschieden werden (vgl. Abbildung 2.2):

Abbildung 2.2 Attraktivitat und Abhangigkeit in Beziehungen
Quelle: Herkner 1991, S. 398 [40].
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1. Die aktuelle Beziehung wird gegeniiber dem CL als attraktiv empfunden, d.h. der Wert
W iibertrifft auch die ebenfalls attraktive Beziehungsalternative CLarr. Der Ge-
schiftsbeziehungspartner ist wegen dieser Alternative nicht abhédngig (er kann wech-
seln und liegt auch dann noch iiber dem Erwartungsmafstab).

2. Der aktuelle Wert W liegt tiber CL, weshalb die Beziehung attraktiv ist. Allerdings liegt
CLatr unter CL, so dass der Geschiftsbeziehungspartner in diesem Fall iiber keine at-
traktive Alternative verfiigt. Er ist abhédngig.
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3. Der aktuelle Wert W der Geschiftsbeziehung liegt unter CL, so dass die Beziehung
unattraktiv ist. Da CLactr unter dem aktuellen Wert liegt, wiirde ein Wechsel den Ge-
schiftsbeziehungspartner, der bereits in einer unattraktiven Situation ist, nochmals ver-
schlechtern. Er ist abhédngig in einer unattraktiven Beziehung.

Attraktivitdit und Abhéngigkeit ergeben sich im Modell von Thibaut und Kelley aus der
Differenz von Nutzen und Kosten einer bestehenden Beziehung, beurteilt gegen den bezie-
hungsunspezifischen Erwartungsmafistab von Nutzen und Kosten sowie den spezifischen
Mafsstab des Nutzen-Kosten-Verhiltnisses einer konkreten Alternative. Bei der Definition
von Nutzen und Kosten fliefen dementsprechend alle Kostenbestandteile ein, d.h. sowohl
die Kosten aus der laufenden Geschiftsbeziehung als auch die aus einem Wechsel des Ge-
schiftsbeziehungspartners.

(Un-)Attraktivitat und (Un-)Abhéngigkeit konnen nun auch, insbesondere im Hinblick auf
ein Geschiftsbeziehungsmanagement aus der Sicht des Anbieters, genutzt werden, um die
Position der beiden Partner zueinander zu beschreiben (vgl. Abbildung 2.3).

Abbildung 2.3  Struktur der Abhangigkeit in einer Geschaftsbeziehung (Beispiel).

A CLar (K) W(K)

AV

Legende: vgl. Abbildung 2.2

Der Lieferant A ist in dieser beispielhaften Darstellung in einer unattraktiven Geschaftsbe-
ziehung [W(A) ist kleiner als CL(A)] und obendrein auch noch abhangig [CLac1(A) ist noch
kleiner als W(A)]. Der Kunde K dagegen ist in einer fiir ihn attraktiven Beziehung [W(K) ist
grofser CL(K)], aber wie A ebenfalls abhédngig [CLaL1(K) ist kleiner als CL(K)]: Man sieht
einen Fall wechselseitiger Abhangigkeit mit asymmetrischer Verteilung der Attraktivitat.
Hieraus konnten sich Ansatzpunkte fiir das Geschaftsbeziehungsmanagement ergeben.
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Das Modell liefert somit ganz grundlegende Einsichten im Hinblick darauf, warum Men-
schen oder Organisationen (Geschafts-)Beziehungen eingehen, in ihnen verbleiben oder sie
zu verlassen streben. Im Kern sind in diesem Modell mit den Kosten und dem Nutzen einer
Beziehung bereits die wesentlichen Treiber einer Bindung und mit den Optionen des
Wechsels und des Verbleibs in einer Beziehung die grundsétzlichen Verhaltensweisen, die
Akteure in diesem Zusammenhang ergreifen konnen, benannt. Die im folgenden Abschnitt
2.4 erlauterten Konzepte stellen insofern Verfeinerungen dieses Grundmodells dar, die sich
mal mehr auf die Kosten, mal mehr auf den Nutzen bzw. den Wert einer Beziehung oder
auf das aus einer Bindung resultierende Verhalten bzw. die betreffenden Verhaltensabsich-
ten konzentrieren.

2.4 Okonomische ErklirungsgroBen:
Wechselkosten und Beziehungswert

2.4.1 Bindungswirkungen von Wechselkosten

2.4.1.1 Geschaftsbeziehungsspezifische Investitionen

Bei der Definition der Geschéftsbeziehung spielten die innere Verbindung zwischen Trans-
aktionen und Investitionen, die Kunden und Anbieter zur Errichtung und zum Erhalt der
Geschiftsbeziehung leisten, eine ausschlaggebende Rolle. Das miissen nicht notwendiger-
weise hohe Einmalausgaben am Beginn der Geschiftsbeziehung sein. Die Uberwindung
von Zugangsbarrieren zu einer Geschaftsbeziehung (Angriff als Out-Supplier) und die
Verteidigung der Position bei einem einzelnen Kunden (Verteidigung als In-Supplier, vgl.
dazu Kapitel 5) verursachen auf der Seite des Anbieters Anstrengungen, die sich in seinem
internen Rechnungswesen als laufende Kosten niederschlagen. Die Natur dieser Kosten ist
— ungeachtet ihrer tatsichlichen Behandlung im Rechnungswesen — investiv. Die Perspek-
tive des Anbieters ist langfristig. Er sieht nicht nur das Erstgeschift, sondern auch die Fol-
gegeschifte, die in ihrer Gesamtheit die Amortisation der Vorleistungen in der Erstakquisi-
tion erbringen sollen. Eintrittskosten und Kosten der Verteidigung von Ge-
schiftsbeziehungen konnen deshalb als Investitionen angesehen werden, deren Bezugsob-
jekt die Beziehung zu einem bestimmten Kunden ist (Bursk 1979 [10]; Kleinalten-
kamp/Ehret 2006, S. 69 [51]; Ungruhe 2011, S. 88 [84]).

Eine Investition ist das Inkaufnehmen eines sicheren Nachteils in der Gegenwart in der
Erwartung eines unsicheren Vorteils in der Zukunft (Schmidt 1983, S. 18 [72]). Mit dieser
Definition 6ffnet sich eine problemadadquate Perspektive. Samtliche Vorleistungen eines
Anbieters, die nicht allein auf die Auftragserlangung in einer bestimmten Markttransaktion
gerichtet sind, sondern bei denen auch Folgetransaktionen in die Deckung der Vorleis-
tungskosten einbezogen werden, sind als Investition anzusehen. Dazu gehoren auch die
Inkaufnahme ungeplanter und ungedeckter Mehrkosten (z.B. durch Kulanzleistungen,
grofiziigige Interpretation von Vertragsunscharfen, Gefilligkeiten, wie Seminare fiir Mitar-
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beiter des Kunden, Geschiftsvermittlungen o. &.) sowie weiterhin die Kosten der direkten
Beziehungspflege (z.B. durch regelmifsige Meetings des Top-Managements, Messekon-
takte). Ein besonders wichtiger Aspekt der Investition des Lieferanten ist der Verzicht auf
die vollstindige Ausnutzung des preispolitischen Spielraums bei jeder einzelnen Transak-
tion, z.B. bei Auftreten kurzfristiger Lieferengpasse der Wettbewerber, bei vom Kunden
selbst verursachten Terminengpéssen etc.. Ein ,Abschopfen’ von Preisspielraumen miisste
der Kunde in einer solchen Situation hinnehmen, es ist aber sehr wahrscheinlich, dass der
Kunde dafiir ein gutes Gedachtnis entwickeln und in Zukunft auf einen Abbau von Ab-
héngigkeit hinwirken wird. Somit ist die Gesamtheit der Marketing-Anstrengungen von
Anbietern zur Errichtung und Erhaltung von individuellen Geschiftsbeziehungen in die-
sem Sinne als Investition interpretierbar. Marketing in Geschéftsbeziehungen ist somit mit
einer langfristigen Sichtweise verbunden, in der eine Einzeltransaktion immer auch ein
Mittel zur Generierung neuer Transaktionen mit diesem Kunden zu sehen ist. Die investive
Perspektive ist somit ein Hauptmerkmal, nach dem sich Transaction Marketing von
Relationship Marketing unterscheiden lasst (vgl. hierzu auch Kapitel 5.1.2).

Der Umstand, dass sowohl Kunden als auch Lieferanten ggf. Investitionen von erheblichem
Ausmaf in eine Geschéftsbeziehung leisten, wirft die Frage der Symmetrie der Bindungen
zwischen Lieferant und Kunde auf. Es kann ja durchaus sein, dass eine der beiden Seiten
den hoheren Bindungsgrad (d.h. die grofiere Abhédngigkeit) gegeniiber dem Partner emp-
findet und die Gefahr besteht, dass die andere Seite dieses ausnutzt (Sollner 1996 [76];
Kleinaltenkamp/Kiithne 2002 [52]; vgl. Abschnitt 2.2).

Abhéangigkeit, die auf Investitionen beruht, spielt in den Ansdtzen der Neuen
Institutionenékonomik eine entscheidende Rolle. Seit den siebziger Jahren hat diese For-
schungsrichtung eine beachtliche Resonanz erfahren, die vor allem auf die frithen Verof-
fentlichungen von Oliver E. Williamson (1975 [88]; 1985 [89]) zurlickzufiihren ist. William-
son ist der prominenteste Vertreter der Transaktionskostentheorie und hat fiir seine Arbei-
ten zur Koordination von Transaktionen im Jahr 2009 den Nobelpreis fiir Wirtschaftswis-
senschaft erhalten. Den Ausgangspunkt seiner Arbeiten bildet die Uberzeugung, dass das
Kernproblem der Okonomie, die Koordination der Aktivititen der handelnden Wirt-
schaftssubjekte, nicht sinnvoll unabhéngig von einer Betrachtung der Koordinationskosten
(= Transaktionskosten) behandelt werden kann. Die Existenz von Geschiftsbeziehungen ist
fiir Williamson ein Beleg dafiir, dass durch diese Koordinationsform Transaktionskosten
verringert werden.

Die Frage, warum dkonomische Aktivitdten in der Realitdt durch eine Vielzahl von Koor-
dinationsformen realisiert werden — neben Markttransaktionen und der Koordination in
Unternehmen (Hierarchie) kann eine Vielfalt von Mischformen beobachtet werden — be-
antwortet die Transaktionskostentheorie durch den Hinweis auf die Unterschiede zwischen
den zu koordinierenden Transaktionen. Das fiir Williamson wichtigste Merkmal einer
Transaktion ist die Spezifitdt der mit ihr zusammenhéngenden Investitionen. Transaktio-
nen lassen sich dann danach unterscheiden, ob sie langfristige und spezifische Ressourcen-
bindungen voraussetzen oder nicht. In Williamsons Argumentationsrahmen sind es gerade
die spezifischen Investitionen, durch die ein Wirtschaftssubjekt in eine Abhéngigkeit
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(,Lock-in”-Situation) geraten kann und durch die in Kombination mit einigen anderen
Faktoren (Unsicherheit, beschrankte Rationalitit und Opportunismus) Koordinationsprob-
leme hervorgerufen werden (Williamson 1975, S. 40 [88]).

Abhangigkeit in der Transaktionskostentheorie bedeutet somit immer Abhangigkeit durch
die fiir eine Transaktion erforderlichen Inputs. Sie ist nicht der Ausdruck der Abhangigkeit
eines Wirtschaftssubjektes von ganz bestimmten Leistungen eines anderen Wirtschaftssub-
jekts. Die Spezifitat einer Investition ldsst sich vielmehr durch die Frage nach dem Wert der
Ressource in einer anderen als der urspriinglich vorgesehenen Verwendung, insbesondere
in der besten Alternativverwendung - hier: einer Geschiftsbeziehung mit einem anderen
Partner —, feststellen. Ist der Wert einer Ressource in der urspriinglich vorgesehenen Ver-
wendung hoher als in der besten alternativen Verwendung, so wird die Wertdifferenz als
Quasirente bezeichnet. Sie stellt gleichsam eine Rendite dar, welche die spezifische Res-
source nur in ihrer urspriinglich geplanten Verwendung — hier: der Geschaftsbeziehung mit
dem betreffenden Partner — abwirft (Abbildung 2.4). Dies gilt fiir Nachfrager wie Anbieter
gleichermaflen. So fragt sich ein Nachfrager bei einem Lieferantenwechsel — bzw. er sollte
sich fragen —, wie sich der Wert einer Ressource (z.B. einer Maschine, eines IT-Systems, des
Know-hows der Mitarbeiter o. 4.) verdndert, wenn er nicht mehr bei dem bisherigen Anbie-
ter — dem In-Supplier — kauft. Ist diese Differenz, d.h. die Quasirente, sehr grof3, miisste er
bei einem Lieferantenwechsel grofle 6konomische Nachteile hinnehmen, was tendenziell
dazu fiihrt, dass er bei seinem ,alten” Lieferanten verbleibt (linke Seite der Abbildung 2.4).
Die Kosten des Wechsels, gemessen als Wertverlust der betroffenen Ressourcen, waren zu
hoch.

Analog stellt sich die Situation fiir einen Anbieter dar, dem ein Kunde mit dem Abbruch
der Geschiaftsbeziehung droht oder der dariiber nachdenkt, einen Kunden — aus welchen
Griinden auch immer — nicht mehr zu beliefern. Auch hier muss der Anbieter den Wert
seiner Ressourcen bei einem Wiederkauf des Kunden mit dem in einer Situation verglei-
chen, in der der Kunde gewechselt hitte oder nicht mehr beliefert wiirde (rechte Seite der
Abbildung 2.4). Je hoher wiederum der drohende Wertverlust bei den betroffenen Res-
sourcen (Maschinen und Anlagen, Geschiftsprozesse, Know-how der Mitarbeiter u. &.)
waére, desto eher wére ein Anbieter zu Zugestandnissen gegeniiber dem betreffenden Kun-
den bereit — theoretisch so lange, bis dadurch die Quasirente aufgezehrt ware — und desto
weniger ware eine Nichtbelieferung des betreffenden Kunden 6konomisch sinnvoll. Auch
hier wéren die Kosten des Wechsels, hervorgerufen durch den Verlusts des Kunden und
dem damit einhergehende Wertverlust der eigenen Ressourcen zu hoch.

Das Vorliegen hoher und spezifischer Investitionen begriindet eine Bindung somit in zwei-
facher Hinsicht. Zum einen zwingt die Spezifitdt der Ressource den Investor zu einer Reali-
sierung der geplanten Transaktion(en), damit die Investition amortisiert werden kann. Zum
anderen begriindet die Spezifitiat eine Abhangigkeit vom ,guten Willen” des Transaktions-
partners, da dieser in die Versuchung geraten konnte, dem nunmehr gebundenen Ge-
schiéftspartner die Quasirente durch Neuverhandlungen streitig zu machen (But-
ler/Baysinger 1983 [11]). Genau diese Gutwilligkeit tatsdchlicher oder potenzieller Ge-
schiftspartner schliefit Williamson jedoch mit seiner Annahme des Opportunismus (Eigen-
nutzorientierung ,mit List und Tiicke’) als menschliche Verhaltensweise aus.
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Abbildung 2.4  Spezifitatsbedingte Verluste bei Wegfallen der vorgesehenen
Nutzungsmoglichkeit einer Ressource
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Eine differenzierte Analyse von spezifischen Investitionen wird durch Williamsons Unter-
scheidung von vier Typen von Spezifitit erleichtert (Williamson 1985, S. 95£f.). Die Liste ist
nicht unbedingt vollstindig und wurde von Williamson (1986 [90]) selbst inzwischen er-
ganzt. Gleichwohl bietet sie ein erstes Analyseraster zur Erfassung zweckgebundener spe-
zifischer Investitionen als einer besonders wichtigen Einflussgrofie im 6konomischen An-
satz zur Erklarung von Bindung.

m Site Specificity liegt vor, wenn raumliche Abstimmungen zwischen dem Kunden und
dem Anbieter getroffen werden und spatere Standortverdnderungen mit hohen Kosten
verbunden oder unméglich sind. Diese Form der Spezifitit kann entstehen, wenn bei-
spielsweise ein Stahlhersteller sein Werk in der Ndhe des Erzlieferanten aufbaut oder
wenn ein Zulieferer der Automobilindustrie seinen Standort an eine neue Produktions-
stiatte des Abnehmers im Ausland verlegt. Die Abhangigkeit tritt dann ein, wenn fiir
den Kunden an diesem Ort keine weiteren Transaktionspartner zur Verfiigung stehen.

m Physical Asset Specificity liegt vor, wenn ein Kunde seine Schnittstelle zum Anbieter,
z.B. durch Anschaffung bestimmter Anlagen oder Einfithrung bestimmter Prozesse ab-
stimmt. Spezifische materielle Giiter konnen beispielsweise Kommunikationsanlagen
zur Vernetzung von Anbieter und Nachfrager sein, ebenso aber auch gemeinsam zu
nutzende Transport- oder Lagervorrichtungen.

m Dedicated Assets liegen vor, wenn ein Unternehmen seine Kapazitat ausschliefSlich auf
die Zusammenarbeit mit einem bestimmten Marktpartner ausrichtet, wenn also in Er-
wartung eines bestimmten Transaktionsvolumens Kapazitdten aufgebaut werden, die
bei Ausbleiben des Transaktionsvolumens keine andere geeignete Verwendung finden
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konnen, selbst wenn die Kapazitdt von ihren technischen Eigenschaften her unspezi-
fisch ist.

m Human Asset Specificity liegt vor, wenn geschéftsbeziehungsspezifisches Wissen ge-
schaffen wird oder entsteht. Humankapital, das aufierhalb der Geschéftsbeziehung an
Wert verliert, kann z.B. durch spezifische Schulungen entstehen. Ebenso kann es aber
auch — gewissermaflen als Nebenprodukt — aus fritheren Transaktionen und Erfahrun-
gen mit dem Partner resultieren.

Das Phanomen der Spezifitdt in Kombination mit dem Problem des Opportunismus ist
somit mafigeblich dafiir verantwortlich, dass in vielen Transaktionen die Absicherung der
spezifischen Ressourcen zu einer wichtigen Managementaufgabe wird. Da die Absicherung
des Spezifitatsrisikos auf dem Markt hohe Transaktionskosten hervorrufen wiirde, besteht
die Standardantwort der Transaktionskostentheorie auf dieses Problem in der vertikalen
Integration. Durch die Integration von spezifischen Transaktionen sollen die Kontrollvor-
teile der , Hierarchie” genutzt und so Transaktionskosten minimiert werden.

Aus der Sicht von Kunden und Anbietern ist die von Williamson vorgeschlagene vertikale
Integration jedoch in aller Regel kein gangbarer Weg. Insbesondere Picot (1991 [66]) hat
aufgezeigt, dass Integrationsbarrieren vor allem aufgrund von finanziellen Restriktionen
und aufgrund von fehlendem Know-How bestehen kénnen. Der Wunsch, bei den eigenen
Kernkompetenzen zu bleiben, kann ebenfalls gegen eine Integration sprechen. Und schlief3-
lich wiirde ein solcher Schritt auch bedeuten, dass ein Unternehmen - bei einer Vorwarts-
integration eines Anbieters — zum Konkurrenten seiner eigenen Kunden bzw. — bei einer
Riickwartsintegration eines Kunden — zum Wettbewerber seiner eigenen Lieferanten wiir-
de, was in beiden Fillen in aller Regel zu grofsen Nachteilen fithren kann. Vor diesem Hin-
tergrund wird die enge Kooperation zwischen Geschéftspartnern zu einer echten Koordina-
tionsalternative gegeniiber der Hierarchieoption, zumal — wie Stinchcombe (1985 [79]) zeigt
— zahlreiche Vorteile der Hierarchie auch in engen Geschéftsbeziehungen realisiert werden
konnen. Dabei darf allerdings nicht iibersehen werden, dass das Eingehen einer Geschifts-
beziehung mit dem Ziel, notwendige spezifische Investitionen abzusichern, zumeist weite-
re spezifische Investitionen zum Aufbau der Geschaftsbeziehung nach sich zieht. Die Rolle
von Investitionen in Geschéftsbeziehungen wurde schon in einigen frithen Beitrdgen zu
diesem Thema betont (Johanson/Mattsson 1985 [47]; Plinke 1989 [67]). In zahlreichen ande-
ren Beitrdgen wurden spezifische Investitionen spéter als ein zentrales Merkmal von Ge-
schiftsbeziehungen genannt (Hallén/Johanson/Seyed-Mohammed 1991 [35]; Heide 1994
[38]; Plinke 1997 [68]; Plinke/Sollner 1997 [69]; Sollner 1999 [77]). Insofern ist Sheth und
Parvatiyar (1995 [74]) zuzustimmen, wenn sie betonen, dass Spezifitit keineswegs nur eine
Bedingung fiir das Eingehen von Geschiftsbeziehungen ist, sondern auch das Ergebnis der
Entscheidung fiir eine enge Geschéftsbeziehung. Spezifische Investitionen haben weitrei-
chende Konsequenzen fiir die Beziehung zwischen Anbieter und Nachfrager, indem sie
deren Verhandlungssituation nachhaltig beeinflussen.

Die Bedeutung der Verhandlungssituationen, unter denen Transaktionen ausgehandelt
werden, wird von Okonomen aus den unterschiedlichsten Schulen anerkannt. Dabei spielt
die Zahl der potenziellen Anbieter und Nachfrager eine entscheidende Rolle. Stehen einem
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Kunden mehrere potenzielle Anbieter zur Verfiigung, so sprechen wir normalerweise von
einer Situation des Anbieterwettbewerbs. Gibt es nur einen Anbieter, so liegt ein Monopol
vor, und die Verhandlung zwischen dem Monopolisten und dem Nachfrager wird sich
signifikant von der Verhandlung im Fall des Anbieterwettbewerbs unterscheiden.

Williamson gelingt es, durch die Beriicksichtigung von Spezifitat zu zeigen, dass eine Situa-
tion des Anbieterwettbewerbs nicht unbedingt erhalten bleiben muss. Die Wettbewerbssi-
tuation kann mit dem Vertragsschluss aus der Perspektive des Kunden durchaus von einer
Situation vollstandiger Anbieterkonkurrenz in ein unilaterales oder ein bilaterales Monopol
verwandelt werden. Ob diese Verdnderung der Wettbewerbssituation stattfindet, hangt
ganz vom Umfang und der Spezifitdt der aus dem Vertragsschluss resultierenden Ressour-
cenallokationen ab. Werden keine Investitionen von einer der beiden Parteien vorgenom-
men, so findet auch die nédchste Verhandlungsrunde wieder unter den unveranderten Be-
dingungen des Anbieterwettbewerbs statt. Werden dagegen spezifische Investitionen vor-
genommen, so wird die Wettbewerbssituation , fundamental transformiert” (Williamson
1985, S. 61ff. [89]). Sofern der Kunde spezifisch investiert hat, haben Wettbewerber, die in
der ersten Verhandlungsrunde nicht zum Zuge kamen, in der zweiten Runde einen Nach-
teil gegeniiber dem in der Vorrunde erfolgreichen Anbieter. Diese spezifischen Investitio-
nen des Kunden, die ihn an einen bestimmten Anbieter binden, stellen fiir potenzielle
Wettbewerber Barrieren dar, die die etablierte Geschaftsbeziehung schiitzen.

Auch die Investitionen des Anbieters konnen eine fundamentale Transformation bewirken.
In vielen Féllen wird auch der Anbieter in einer Geschéftsbeziehung gezwungen sein, In-
vestitionen vorzunehmen, die fiir ihn Sunk Costs darstellen. Auch die Investitionen des
Anbieters konnen die Transformation der Marktsituation in ein bilaterales Monopol for-
dern. Auf der einen Seite sind die Investitionen des Anbieters unter der Annahme eines
unvollkommenen Kapitalmarktes relevant, weil sich neue Investitionsprojekte nicht belie-
big finanzieren lassen. Andererseits hat sich die Kalkulationsgrundlage fiir die Preisgestal-
tung des In-Suppliers durch die spezifischen Investitionen vollstindig verdndert. Wahrend
die einzusetzenden Mittel fiir den Out-Supplier noch voll disponibel sind und deshalb zu
deckende relevante Kosten darstellen, stellen die bereits disponierten Mittel fiir den In-
Supplier Sunk Costs dar, da die Investitionen irreversibel sind. Gegebenenfalls wird des-
halb der In-Supplier diesen Umstand auch bei seiner Preisgestaltung bertiicksichtigen und
in der Wettbewerbssituation preislich unter seinen Vollkosten bleiben. Diese Situation
allein kann potenzielle Out-Supplier bereits von einem Angebot abschrecken und die Mo-
nopolsituation stabilisieren.

Investitionen des Kunden in eine Geschiftsbeziehung sind fiir diesen — wenn sie spezifisch
sind — irreversibel. Sie begriinden Wechselkosten und binden den Kunden an den erfolgrei-
chen Anbieter. Wahrend der Anbieter damit die haufig zu einem wichtigen Marketingziel
erkldrte Kundenbindung erreicht (Diller 1996 [15]), erfahrt der Kunde durch enge Anbin-
dung moglicherweise Stabilitat und Sicherheit und damit die Transaktionskosteneffizienz,
die fiir die Durchfiihrung bestimmter Transaktionen erforderlich ist. Der Preis dafiir ist
aber der Verzicht auf die korrigierende Wirkung des Wettbewerbs und die Inkaufnahme
von Problemen, die wir im Zusammenhang mit Monopolen oder bilateralen Monopolen
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kennen. Der Verlust von Ressourcen im Falle eines Abbruchs der Geschéftsbeziehung ver-
andert das Verhiltnis des Kunden gegeniiber potenziellen Anbietern, und er verandert die
bilaterale Verhandlungsposition gegeniiber dem aktuellen Geschaftspartner. Die Ursache
liegt in der reduzierten Austauschbarkeit des zum Zuge gekommenen Lieferanten.

2.4.1.2 Direkte Wechselkosten

Neben den Kosten, die fiir einen Geschéftsbeziehungspartner aus einem Wertverlust seiner
Ressourcen resultieren, kann ein Lieferanten- bzw. Nachfragerwechsel auch dadurch ver-
oder behindert werden, dass seine Anbahnung und Durchfithrung selbst mithsam und
aufwendig ist. Diese direkten Wechselkosten umfassen alle , antizipierten, direkt zurechenba-
ren Kosten der Beendigung der alten und des Beginns einer neuen Geschiftsbeziehung” (Saab 2007,
S. 122 [30]; in Anlehnung an Adler 2003, S. 115 [1]). Dazu gehdren nicht nur monetére Gro-
en, sondern auch alle anderen Aufwendungen — etwa an Zeit und Miihe -, die aus einem
Wechsel resultieren (wiirden). Im Einzelnen zédhlen dazu die Kosten, die entstehen (Saab
2007, S. 122f. [30]),

m fiir die Beendigung der bestehenden Beziehung (take down costs), z.B. Vertragsstrafen
oder der dafiir nétige Zeitaufwand,

m die Suche nach einer alternativen Beziehung (search costs), z.B. das Sammeln und Aufbe-
reiten von Informationen iiber geeignete Vertragspartner, und

m den Aufbau einer solchen alternativen Beziehung (setup costs), z.B. Verhandlungen,
Abstimmung von organisatorischen Ablaufen, Einfithrung neuer Verfahren, Investitio-
nen in Ausstattungen, Umschulung von Mitarbeitern.

Es ist naheliegend, dass die genannten Kosten stark abhéngig sind vom Wissensstand eines
Akteurs iiber die bestehenden sowie {iber mogliche alternative Geschéftsbeziehungen.
Grofie Bedeutung kommt in diesem Zusammenhang dem Vertrauen zu einem existieren-
den Geschiftsbeziehungspartner sowie der Zufriedenheit mit ihm zu (Kiihne 2008, S. 107ff.
[55]). Ist etwa das Vertrauen zu einem aktuellen Partner hoch, werden dadurch die Trans-
aktionskosten bei der Anbahnung und Durchfiihrung von Folgetransaktionen — z. T. dras-
tisch — gesenkt (Plotner 1995, S. 57f. [70]). Da man glaubt, dass man sich auf den In-Supplier
verlassen kann, miissen weniger Aktivitaten zur Informationssuche sowie zur Absicherung
vor moglichen spéteren Nachteilen ergriffen werden. Bei einem Out-Supplier, iiber den
man weniger oder gar nichts weif3, verhalt sich das genau umgekehrt mit der Folge, dass
dadurch bei einem ins Auge gefassten Wechsel hohe direkte Wechselkosten anfallen (kén-
nen). Man miisste sich iiber die Qualitdt der Lieferungen und Leistungen des betreffenden
Unternehmens informieren, die Bonitdt und Zuverlassigkeit des moglichen zukiinftigen
Partners {iberpriifen, usw. Zudem miisste man vermutlich ebenso grofiere Anstrengungen
darauf verwenden, vorab durch Vertrage Schutzmafinahmen gegeniiber einem moglichen
opportunistischen Verhalten des neuen Partners zu schaffen. Es wird deutlich, dass im
zuletzt skizzierten Fall — moglicherweise erhebliche — direkte Wechselkosten anfallen, die
bei einem Verbleib in der ,alten” Geschéftsbeziehung mit dem In-Supplier nicht entstehen
wiirden.
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Analog verhilt es sich mit der Zufriedenheit gegeniiber einem Geschaftsbeziehungspart-
ner. Ist man zufrieden, ,weiff man was man hat’. Um in Erfahrung zu bringen, ob man mit
einem mdglichen neuen Partner dhnlich zufrieden ware, miissten wiederum Informations-
anstrengungen, z. B. durch das Einholen von Referenzen, ergriffen werden. Sie verursachen
ebenfalls direkte Wechselkosten und kdnnen so einen Wechsel unwahrscheinlicher machen
oder gar verhindern.

Die Hohe der direkten Wechselkosten ist in einem konkreten Fall allerdings in hohem Ma-
e abhangig von der Zahl und der Auspragung der sonstigen Beziehungen, iiber die Anbie-
ter und Nachfrager verfiigen. Wie bereits erwahnt (vgl. Kapitel 1.1), sind Unternehmen auf
Business-to-Business-Markten im Allgemeinen in eine mehr oder weniger grofie Anzahl
paralleler Geschiftsbeziehungen eingebettet. Bei einem Wechsel innerhalb eines solchen
Stamms an Kunden oder Lieferanten fallen die direkten Wechselkosten in aller Regel deut-
lich geringer aus, als wenn der Kontakt zu einem génzlich neuen Geschéftspartner aufge-
baut werden miisste. So ist in einem solchen Fall auch ein Wechsel i. e. S. gar nicht notwen-
dig, sondern eine Verbesserung der eigenen Situation kann durch eine Umstrukturierung
des Beschaffungs- bzw. des Kundenportfolios erreicht werden. Ein Kunde kann dann bei-
spielsweise relativ leicht durch eine Reduzierung der Lieferquote (share of wallet) oder eine
voriibergehende Nichtberiicksichtigung einen Lieferanten unter Druck setzen (Janker 2004,
S. 53f. [46]), da fiir ihn Beendigungs-, Such- und/oder Aufbaukosten gar nicht oder nur in
einem sehr geringem Ausmaf anfallen (Saab 2007, S. 123f. [30]). Die Bedeutung direkter
Wechselkosten als Bindungsmechanismus ist dadurch jedoch nicht betroffen. Thre Hohe hat
auch in den zuvor skizzierten Fillen einen mafigeblichen Einfluss. Je mehr ein Unterneh-
men in seinem Kunden- oder Lieferantenstamm tiber Alternativen verfiigt, desto geringer
sind die direkten Wechselkosten, desto weniger ist es an einen einzelnen Partner, mit dem
es sich gerade in einer Geschiftsbeziehung befindet, gebunden und desto groBer ist die
Wahrscheinlichkeit, dass es wechseln konnte (Saab 2007, S. 124 [30]).

2.4.2 Bindungseffekte des Werts eines Geschaftsbeziehung

Die Konzentration des Transaktionskostenansatzes auf Transaktionskosteneffizienz unter
der strengen Annahme des Opportunismus ist allerdings fiir eine Ubertragung auf reale
Managementsituationen zu restriktiv. Dies wurde erstmals 1993 explizit von Zajac und
Olsen so formuliert, die ihm Rahmen der von ihnen konzipierten , Transactional Value
Analysis” argumentieren, dass interorganisationale Geschaftsbeziehungen vor allem zur
Schaffung gemeinsamer Vorteile eingegangen werden. Dies hat ihrer Meinung nach zur
Folge, dass Geschaftsbeziehungspartner auch Arrangements realisieren, die nicht transak-
tionskostenminimal sind, sofern die betreffenden Kostennachteile durch entsprechende
gemeinsam geschaffene Mehrwerte zumindest ausgeglichen werden (Zajac/Olson 1993,
S. 131ff. [96]; Madhock 2000, S. 77 [58]).

Die Bedeutung des Geschiftsbeziehungswerts zeigt sich auch und nicht zuletzt daran, dass
in einer Reihe von Untersuchungen der Wert, der von den Partnern einer Geschéftsbezie-
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hung zugemessen wird (relationship value), mittlerweile als eine wichtige, wenn nicht gar
die entscheidende Grofle fiir das Zustandekommen und den Erfolg von Geschéftsbezie-
hungen, aber auch fiir das Verhalten der Geschiftsbeziehungspartner, identifiziert worden
ist (Krapfel/Salmond/Spekman 1991 [54]; Anderson 1995 [3]; Wilson 1995 [93]; Wil-
son/Jantrania 1995 [95]; Tunder 2000, S. 108 [81]; Cannon/Homburg 2001 [12]; Ho-
gan/Armstrong 2002 [42]; Adler 2003, S. 87ff. [1]; Walter/Miiller/Helfert/Ritter 2003 [86]).
Sehr pointiert hat dies Wilson (2003) wie folgt zum Ausdruck gebracht: , Product value is not
enough to win in the marketplace. Relationship value creation is critical to winning in the market-
place” (Wilson 2003, S. 176 [94]).

Eine grofle Beachtung hat in diesem Zusammenhang das Modell von Ulaga und Eggert
(2006 [83]) erlangt. Auf der Basis theoretischer Voriiberlegungen und einer Reihe von Tie-
feninterviews haben sie zunachst sechs Dimensionen des Wertes identifiziert, den Kunden
in Geschiftsbeziehungen wahrnehmen. Davon beinhalten drei Nutzen- und drei Kostenas-
pekte. Sie beziehen sich jeweils auf den eigentlichen Austauschgegenstand (core offering),
den Beschaffungsprozess (sourcing process) und die Leistungserstellungsprozesse, in denen
die von einem Anbieter beschafften Produkte und Dienstleistungen eingesetzt werden
(customer operations) (vgl. Tabelle 2.1, sowie Kapitel 5.3.1).

Tabelle 2.1 Dimensionen des Geschaftsbeziehungswerts
Quelle: Ulaga/Eggert 2006, S. 122 [83].
Value Dimensions
Relationship Benefits Relationship Costs
Core Product Quality Direct Costs
Offering
Sources Delivery Performance
of Value Sourcing Service Support Acquisition Costs
; Process
Creation Personal Interaction
Customer Supplier Know-How Operation Costs
Operations
Time-to-Market

Eine empirische Uberpriifung des Modells hatte zum Ergebnis, dass im Hinblick auf die
Einschitzung des Werts einer Geschaftsbeziehung die wahrgenommenen Nutzenaspekte
starker zu Buche schlagen als die empfundenen Kostensenkungen. Im Hinblick auf die
Bedeutung der einzelnen Dimensionen ergab sich, dass den Nutzengewinnen im Operati-
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ons- und im Sourcing-Bereich sowie den Kosteneinsparungen bei der Produktion die grof3-
te Bedeutung zukam (Ulaga/Eggert, 2006, S. 130 [83]).

Die Bedeutung des Geschéftsbeziehungswerts zeigt sich auch in den Ergebnissen einer
neueren international angelegten Studie. Bei einer grofizahligen Analyse von Fallen aus
Argentinien, Deutschland, Neuseeland und Siidkorea zeigte sich, dass er sowohl auf der
Anbieter- als auch auf der Nachfragerseite einen z. T. weitaus groferen Einfluss auf die
Verhaltensabsichten der beteiligten Partner hat als die jeweiligen Wechselkosten (Gei-
ger/Lefaix-Durand/Saab/Kleinaltenkamp/Baxter/Lee 2012 [25]).

2.4.3 Commitment in Geschaftsbeziehungen: Das
Zusammenwirken von Geschaftsbeziehungswert und
Wechselkosten

Die vorangegangenen Ausfithrungen haben deutlich werden lassen, dass sowohl Kosten-,
aber auch Nutzen- bzw. Wertaspekte fiir die Bindung eines Geschaftsbeziehungspartners
verantwortlich sind. Es lag und liegt deshalb nahe — so, wie es ja auch schon im Modell von
Thibault und Kelly angelegt ist — beide Betrachtungsweisen zusammenzufiihren, um zu
einem umfassenden Verstdndnis des Zustandekommens von Bindungen in Geschiftsbezie-
hungen zu kommen.

Recht eingéngig wird diese Uberlegung mit der Formulierung zum Ausdruck gebracht,
dass es letztlich — ,nur’ — zwei Griinde gibt, warum Menschen in Beziehungen bleiben:
entweder weil sie es wollen oder weil sie es miissen (Johnson 1982 [48]; zitiert nach Sollner
1993, S. 101 [75]). Der Aspekt des Miissens steht dabei fiir die Wechselkosten, der des Wol-
lens reprasentiert den Nutzen, den eine Beziehung stiftet. Dieser Gedanke ist auch fiir die
Geschiftsbeziehungsforschung immer wieder aufgegriffen und fiir die Erklarung von Bin-
dungen in diesem Zusammenhang herangezogen worden (Sollner 1993, S. 100ff. [75];
Plinke 1997, S. 19 [68]; Bendapudi/Berry 1997 [6]; Gilliland/Bello 2002 [26]; Gounaris 2005
[28]; Liu 2006 [57]; De Ruyter/Moorman/Lemmink 2001 [14]; Saab 2007, S. 119ff. [71]).

Ein erster Ansatz, der diese Uberlegungen angewendet und weiterverfolgt hat, stellt das
Commitment-Modell von Sollner (1993 [75]; 1999 [77]) dar. Commitment wird darin ver-
standen als die empfundene Bindung eines Wirtschaftssubjektes gegeniiber einem anderen.
In einer Erweiterung der Argumentation der Transaktionskostentheorie wird diese Bin-
dung nicht mehr ausschliefSlich auf den Umfang an spezifischen Investitionen zuriickge-
fithrt. Vielmehr werden mit dem spezifischer Einsatz in die Beziehung eine weitere In-
putkategorie und mit dem — bereits erwahnten (vgl. Abschnitt 2.4.2) — Beziehungserfolg
sowie der Beziehungsgerechtigkeit zwei Outputdimensionen eingefiihrt, die ebenfalls
Auswirkungen auf die empfundene Bindung des Kunden haben (vgl. Abbildung 2.5).
Direkte Wechselkosten finden hingegen keine Beriicksichtigung.
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Abbildung 2.5 Commitment in einer Geschaftsbeziehung (dyadische Betrachtung)

Quelle: Sollner 1999, S.224 [77].
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Zum spezifischen Einsatz gehdren beispielsweise die Loyalitat gegeniiber dem Geschafts-
partner oder die Motivation zur Erreichung der gemeinsamen Ziele (Allen/Meyer 1990 [2];
Gundlach/Achrol/Mentzer 1995 [31]). Er kann in eine Beziehung vollig ungeplant im Ver-
lauf der Geschiftsbeziehung entstehen, er kann aber auch bewusst geschaffen werden, z.B.
indem interorganisationale Beziehungen durch geplante interpersonale Beziehungen unter-
Im Verhiltnis
Commitment-Dimension eine wichtige Modifikation. Prinzipiell sind alle denkbaren Be-

stiitzt werden. zum Transaktionskostenansatz reprasentiert diese
standteile dieser Commitment-Dimension geeignet, die Opportunismusneigungen der
beteiligten Parteien zu senken. Wenn man das anerkennt, handelt es sich beim Opportu-
nismus aber nicht mehr um eine gegebene Eigenschaft, sondern um eine Variable, die in
Abhangigkeit vom spezifischen Einsatz in die Beziehung eine unterschiedlich starke Aus-

prdagung annehmen kann.

Die Beziehungsgerechtigkeit spiegelt die Frage wider, wie der Beziehungserfolg zwischen
den Partnern aufgeteilt wird. Als Mafistab fiir die Beziehungsgerechtigkeit kann die emp-
fundene Vergleichbarkeit des jeweiligen Input-Output-Verhéltnisses der beiden Partner
gelten. Vor allem in einer dynamischen Betrachtung wird die empfundene Gerechtigkeit in
einer Geschiftsbeziehung einen starken Einfluss auf den weiteren Verlauf der Beziehung
haben. Einige Verfasser weiten die Betrachtung heute auf die allgemeine wahrgenommene
Qualitat der Beziehung aus (vgl. z.B. Mysen/Svensson 2010 [61]).
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Wiéhrend in dem Modell von Sollner im Wesentlichen die 6konomischen Griinde fiir die
Entstehung von Commitment im Fokus stehen, betrachten Morgan und Hunt in dem von
ihnen entwickelten ,Commitment-Trust“-Modell (vgl. Abbildung 2.6) dariiber hinaus auch
gewisse Verhaltensabsichten, die aus einem mehr oder weniger hohen Commitment resul-
tieren konnen.

Abbildung 2.6  ,,Commitment-Trust“-Modell
Quelle: Morgan/Hunt 1994, S. 22 [60].
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Hierzu zdhlen die Bereitschaft eines Geschaftsbeziehungspartners, Wiinschen oder Vorga-
ben der anderen Seite nachzukommen (acquiescence), die Geschiftsbeziehung zu beenden
(propensity to leave) oder ein kooperatives Verhalten zu zeigen (cooperation). Bei den Be-
stimmungsfaktoren des Commitments wird neben dem Nutzen, den eine Geschiftsbezie-
hung stiftet (relationship benefits), mit den antizipierten Kosten der Beendigung einer Bezie-
hung (relationship termination costs) ebenfalls ein Teilbereich der direkten Wechselkosten mit
einbezogen. Dariiber hinaus werden auch Werte, die von beiden Geschaftsbeziehungspart-
nern geteilt werden (shared wvalues), als Einflussfaktoren des Commitments gesehen. Das
Commitment wird in dem Modell dabei als eine Grofie verstanden, der eine mediierenden
Wirkung zwischen den genannten Vorlauf- bzw. Einflussgrofien (precursors) und den Er-
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gebnissen einer Geschéftsbeziehung (outcomes) zukommt. Es stellt selbst eine — in diesem
Fall von den genannten Einflussfaktoren — abhéngige Variable dar, durch welche die Wir-
kung auf die letztlich abhadngigen Variablen — hier: die Verhaltensabsichten — interveniert
wird.

Ein ebensolcher Mediatoreffekt wird in dem Modell auch dem Vertrauen (frust) zuge-
schrieben. Es wird ebenfalls beeinflusst durch die gemeinsamen Werte, dariiber hinaus
aber auch durch die Art und Weise, wie die Partner in der Vergangenheit miteinander
kommuniziert haben (communication) sowie durch opportunistisches Verhalten der jeweils
anderen Seite (opportunistic behavior) — bzw. durch dessen Abwesenheit. Wirkungen gehen
vom Vertrauen ebenfalls auf die Neigung zum kooperativen Verhalten aus sowie auf das
Ausmaf, in dem Konflikte fruchtbar fiir den erfolgreichen Weiterbestand der Geschiftsbe-
ziehung genutzt werden (functional conflict). Als einzige Grofie, die keine Verhaltensabsicht
darstellt, beeinflusst das Vertrauen nach Ansicht der Autoren auch die von einem Ge-
schiftsbeziehungspartner empfundene Unsicherheit in Bezug auf die Integritat des Gegen-
iibers (uncertainty). Zudem wirkt das Vertrauen auch auf das Commitment selbst.

Das Modell hat in der Literatur zum Geschaftsbeziehungsmanagement eine grofie Beach-
tung gefunden und zahlt bis heute zu den meist zitierten Ansétzen. Kritisch kann dagegen
jedoch eingewendet werden, dass mit den Beendigungskosten lediglich ein Teil der Wech-
selkosten beriicksichtigt wird. Die Aufwendungen, die fiir die Suche nach einer alternati-
ven Beziehung (search costs) sowie fiir deren Aufbau (setup costs) als weitere direkte Kosten
anfallen, werden ebenso wenig explizit betrachtet, wie die Sunk Costs, die durch spezifi-
sche Investitionen hervorgerufen werden. (vgl. Abschnitt 2.4.1). Sie flieSen in den Ansatz
iiber das Vertrauen als mediierende Grofie lediglich indirekt und zudem auf unterschiedli-
che Art und Weise ein:

m Durch ein hohes Vertrauen in einen existierenden Geschiftsbeziehungspartner werden
ja sowohl die ,search costs” als auch die ,setup costs” in Bezug auf eine alternative Ge-
schéftsbeziehung erhoht. Nach diesem Verstandnis stellt Vertrauen demnach einen Ein-
flussfaktor der Hohe der direkten Wechselkosten dar.

m Opportunistisches Verhalten stellt insbesondere bei hohen spezifischen Investitionen
eine Gefahr dar. In diesem Sinne fiihrt ein nicht-opportunistisches Verhalten, durch
welches die Quasirente gerade nicht bedroht wird, zu niedrigen Sunk Costs und es stei-
gert damit das Vertrauen in den Geschéftsbeziehungspartner. In diesem Sinne ist Ver-
trauen eine Grofle, die selbst durch eine Wechselkostenart, die Sunk Costs, bestimmt
wird.

Ein Ansatz, der die zuvor genannten Probleme vermeidet und bei dem die Einflussfaktoren
des Commitments auf rein 6konomische Uberlegungen zuriickgefiihrt werden, der gleich-
zeitig aber auch wichtige Verhaltensabsichten betrachtet, stellt das Modell von Saab (2007)
dar. Aufbauend auf den Uberlegungen der Transaktionskosten- sowie der Transaktions-
nutzentheorie — sowie im Einklang mit den zuvor dargestellten Uberlegungen — entsteht fiir
ihn Commitment aus einer Kombination von Beziehungswert und Wechselkosten, wobei
sich letztere wiederum aus direkten Wechselkosten und Sunk Costs zusammensetzen (vgl.
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Abbildung 2.7). Diese Sunk Costs konnen, wie zuvor dargelegt, dadurch entstehen, dass
geschéftsbeziehungsspezifische Ressourcen durch einen Wechsel an Wert verlieren, die
Quasirente also in Gefahr ist.

Abbildung 2.7  Modell des Commitments in Geschaftsbeziehungen
Quelle: Saab, 2007, S. 184 [71].
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Um die Relevanz des im Business-to-Business-Bereich empirisch erfolgreich getesteten
Modells fiir das Geschiftsbeziehungsmanagement zu {iberpriifen, hat der Autor in seiner
Studie zusatzlich untersucht, welche Verhaltensabsichten von den drei Treibern des
Commitments — Geschiftsbeziehungswert, direkte Wechselkosten und Sunk Costs — auf
Anbieter und Nachfrager ausgehen. Dabei stiitzte er sich u. a. auf Erkenntnisse, die von
Eggert schon 1999 in einer Studie — allerdings im Konsumgiiterbereich — gewonnen wur-
den. Auch dort war zunéchst herausgefunden worden, dass Kundenbindung letztlich von
den beiden Grofien des ,,Wollens” und des ,Miissens” bestimmt wird. Ein Zustand, bei
dem bei einem Kunden das ,Wollen” dominiert, wird dabei von Eggert als — positiv emp-
fundene - ,Verbundenheit”, der des ,Miissens” als — negativ empfundene — , Gebunden-
heit” bezeichnet (vgl. Abbildung 2.8). Interessant ist nun, dass Kunden im Zustand der
Verbundenheit im Sinne des betreffenden Anbieters positivere Verhaltensabsichten haben
als im Zustand der Gebundenheit. Dies zeigt sich darin, dass sie eine geringer ausgeprégte
Wechselabsicht, eine hohere Weiterempfehlungsbereitschaft und eine hohere Bereitschaft
zur Intensivierung der Geschiftsbeziehung zeigen, wahrend sie in geringerem MafSe nach
alternativen Anbietern suchen.
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Abbildung 2.8  Kundenbindung aus Kundensicht
Quelle: Eggert 1999 [18].
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Zu ganz dhnlichen Resultaten gelangt die Studie von Saab (vgl. Abbildung 2.9): Je hoher
der Beziehungswert, die direkten Wechselkosten und die Sunk Costs sind, desto geringer
ist die Wechselwahrscheinlichkeit und umso hoher ist die Intensivierungsbereitschaft sowie
die Beziehungstoleranz, d.h. die Neigung eines Geschiftsbeziehungspartners, auch mal
einen Fehler der anderen Seite zu akzeptieren. Je hoher der Beziehungswert ist, umso we-
niger werden zudem Ersatzalternativen oder zusétzliche Partner gesucht. Dies gilt im Hin-
blick auf die Suche nach Ersatzalternativen auch fiir die direkten Wechselkosten. Je hoher
die Sunk Costs sind, desto mehr sucht man nach zusétzlichen Partnern, um die Abhéngig-
keit, die durch die spezifischen Investitionen entstanden ist, zu verringern. Zu in der Ten-
denz dhnlichen Ergebnissen kam auch die bereits erwdhnte internationale Studie, die aller-
dings auch Unterschiede zwischen den betreffenden Absichten auf Anbieter- und
Nachfragerseite identifiziert hat (Geiger et. al. 2012 [25]). Interessant war dabei auch, dass
hier zu Tage trat, dass Nachfrager und Anbieter jeweils andere Griinde dafiir haben, Bin-
dungen zu akzeptieren. Auf der Anbieterseite stehen den Nachteilen der Abhangigkeit die
moglichen Kosten der Akquisition neuer Kunden gegeniiber. Je hohere letztere sind, desto
eher sind Anbieter bereit sich an einzelne Nachfrager bzw. den bestehenden Kundenstamm
zu binden. Nachfrager sehen den Verlust an Beschaffungsfreiheit demgegentiber als not-
wendige Bedingung fiir die Reduzierung der Kosten an, die durch die Pflege und das Ma-
nagement einer breiten Lieferantenbasis hervorgerufen werden.

Wir halten fest: Das Commitment, d.h. die Bindung, die ein Geschaftsbeziehungspartner
gegeniiber einem anderen empfindet, wird im Wesentlichen durch zwei Faktoren be-
stimmt: einerseits durch den Wert der Geschiftsbeziehung — als positive Grofie — und an-
dererseits durch die Wechselkosten — als negative Grofle. Letztere konnen nochmals diffe-
renziert werden in die direkten Wechselkosten, die durch einen (moglichen) Wechsel un-
mittelbar verursacht werden, sowie die Kosten, die durch einen (drohenden) Wertverlust
eigener Ressourcen bei einem Wechsel entstehen (konnen) (Sunk Costs). Von diesen Trei-
bern der Bindung gehen je nach ihrer Auspragung bedeutende Wirkungen auf das Verhal-
ten bzw. die Verhaltensabsichten der beteiligten Akteure aus.
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Abbildung 2.9  Auswirkungen der Commitment-Dimensionen auf Verhaltensabsichten
Quelle: In Anlehnung an Saab 2007, S. 201ff [71].
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Damit verfiigen wir nicht nur {iber ein Erklarungsmuster fiir das Zustandekommen und
das Andauern von Geschiftsbeziehungen. Diese Uberlegungen zeigen gleichzeitig auf,
welche Ansatzpunkte fiir ein erfolgreiches Geschiftsbeziehungsmanagement existieren. Sie
bestehen — konsequenterweise — erstens darin, den Wert der Beziehungen fiir den jeweili-
gen Partner zu steigern und/oder zweitens die Wechselkosten fiir ihn zu erhohen. Dies
kann einmal dadurch geschehen, dass der Partner ,verleitet’ wird bzw. es als fiir ihn sinn-
voll ansieht, spezifisch in die Geschiftsbeziehung zu investieren mit der Folge der Entste-
hung von Sunk Costs. Dartiiber hinaus kann versucht werden, die direkten Wechselkosten
zu erhdhen, indem der Vergleich mit anderen alternativen Geschéftsbeziehungspartnern
moglichst erschwert wird. Diese grundsatzlichen Mdglichkeiten der Ausgestaltung des
Geschiftsbeziehungsmanagements werden im Kapitel 5 dieses Buches sowohl aus der
Perspektive des In- als auch des Out-Suppliers eingehender betrachtet.

Neben den Auspragungen der beiden Treiber einer Bindung existieren jedoch weitere
Merkmale, durch die eine Geschiftsbeziehung charakterisiert werden kann und die deshalb
bei deren Analyse sowie bei der Ausgestaltung des Geschaftsbeziehungsmanagements
berticksichtigt werden sollten. Diesen Merkmalen wenden wir uns in den folgenden Ab-
schnitten zu.
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2.5 Weitere okonomisch relevante Merkmale von
Geschaftsbeziehungen

2.5.1 Strukturmerkmale einer Geschaftsbeziehung

Immer dann, wenn Kunden und Anbieter aufgrund von Bindungen eine Abhangigkeit von
ihren Geschiftsbeziehungspartnern empfinden, steigt deren Neigung, sich Alternativen zu
suchen oder sich diesen zuzuwenden. Ob ein Partner aber seine aus der Geschiftsbezie-
hung resultierende Abhéngigkeit tatsdchlich als besonders stérend empfindet, hangt nicht
nur von der Hohe des Geschiftsbeziehungswerts und der Wechselkosten ab, sondern auch
von der Struktur des Commitments (Gundlach et al. 1995 [31]), d.h. der Frage, ob die Bin-
dungen jeweils gleich hoch oder asymmetrisch ausgeprégt sind bzw. als solche empfunden
werden. So kann etwa davon ausgegangen werden, dass der Kunde eine potenzielle Ab-
héngigkeit vom Anbieter als sehr viel weniger storend empfindet, wenn auch der Anbieter
von der Geschaftsbeziehung abhangig ist.

Bei der Betrachtung von Geschéftsbeziehungen wird schnell deutlich, dass {iber das Kon-
strukt des Commitment eine Vielzahl von Strukturen darstellbar ist. Allein bei der Betrach-
tung der zweckbezogenen spezifischen Investitionen und ihrer vereinfachten Charakteri-
sierung als ,hoch’ und ,niedrig’ lassen sich bereits vier Falle unterscheiden:

Tabelle 2.2 Struktur der zweckbezogenen spezifischen Investitionen
Quelle: Sollner 1999.
Zweckbezogene spezifische
Investitionen
des Kunden
Hoch Niedrig
Zweckbezogene Hoch 1 9
spezifische
Investitionen des Niedrig 3 4
Anbieters

Die Fille 1 und 4 représentieren symmetrische Input-Strukturen. In Fall 1 haben beide Par-
teien hohe und spezifische Investitionen vorgenommen. Dagegen haben in Fall 4 beide
Parteien spezifische Investitionen nur in geringem Ausmafl getitigt. Die Félle 2 und 3 re-
présentieren asymmetrische Input-Strukturen, in denen entweder nur der Kunde oder nur
der Anbieter hohe spezifische Investitionen vorgenommen hat.
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Die Zahl der Fille unterschiedlicher Geschéftsbeziehungsstrukturen lasst sich durch eine
Beriicksichtigung der Struktur der anderen Commitment-Dimensionen oder durch eine
feinere Skala zur Messung der Commitment-Dimensionen sehr stark steigern. Ohne an
dieser Stelle alle Erscheinungsformen von Geschaftsbeziehungen diskutieren zu kénnen,
sollen hier einige grundsatzliche Uberlegungen zur Relevanz der Struktur von Abhingig-
keitsbeziehungen Erwahnung finden:

m Neben den Determinanten der Abhéngigkeit eines Unternehmens in einer Geschéftsbe-
ziehung sind immer auch die Strukturmerkmale der Geschaftsbeziehung zu wiirdigen,
wenn festgestellt werden soll, ob ein Kunde die aus einer Geschaftsbeziehung eventuell
resultierende Abhangigkeit als negativ einschétzt oder nicht. Eine Reihe von Verfassern
hat die Problematik einseitiger Bindungen durch asymmetrische Investitionen in Ge-
schéftsbeziehungen betont (Berry/Parasuraman 1991 [8]; Anderson/Weitz 1992 [4];
Morgan/Hunt 1994 [60]; Gundlach et al. 1995 [31]; Plinke/Sollner 1997 [69]; Kleinalten-
kamp/Kiihne 2002 [52]).

m Abhangigkeit, die aus einer bestimmten Commitment-Dimension resultiert — z.B. aus
spezifischen Investitionen — kann fiir ein Unternehmen tragbar sein, wenn es sich um
eine symmetrische Abhéngigkeit handelt. So stellen spezifische Investitionen ein gerin-
geres Bedrohungspotenzial dar, wenn beide Partner sich durch spezifische Investitionen
gebunden haben. Williamson (1985, S. 167ff. [89]) spricht in diesem Zusammenhang so-
gar von der Notwendigkeit des Austausches von Geiseln (hostages). Das gleiche gilt fiir
die outputbedingte Abhangigkeit. Ein Kunde, der von seinem Lieferanten eine einzigar-
tige Leistung erhélt, wird sich durch diese Abhédngigkeit weniger bedroht fithlen, wenn
auch der Anbieter aus der Geschéftsbeziehung einen Erfolg zieht, der nicht leicht aus
anderen Geschéftsbeziehungen gewonnen werden kann.

m In den meisten Fallen wird eine symmetrische Beziehungsstruktur die Ausnahme sein
(Gummesson 1994 [30]). In diesen Féllen ldsst sich eine Abhdngigkeit in der einen
Commitment-Dimension aber eventuell durch eine Abhingigkeit des Partners in einer
anderen Commitment-Dimension ausgleichen. Heide und John (1988 [36]) diskutieren
die Moglichkeit, spezifische Investitionen in einer Geschéftsbeziehung durch ,Offset-
ting Investments” zum Aufbau guter Beziehungen zu anderen Mitgliedern in der Kette
der Abnehmer auszugleichen.

m Abhangigkeit (investitions- oder wertbedingt) ist fiir ein Unternehmen dann ertréglich,
wenn in einer Geschéftsbeziehung Normen der Solidaritdt und der Gerechtigkeit als in-
stitutionelle Leitlinien auch von dem unabhéngigen Unternehmen anerkannt sind (Hei-
de/John 1992 [37]; Kaufmann/Stern 1988 [49]; S6llner 1999 [77]). Somit mindert insbe-
sondere der spezifische Einsatz des Anbieters in einer Beziehung die vom Kunden
wahrgenommene Bedrohung.
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2.5.2 Prozessmerkmale einer Geschaftsbeziehung

Geschiftsbeziehungen zeichnen sich definitionsgemaf8 durch eine gewisse Stabilitat aus.
Das bedeutet jedoch nicht, dass sie im Zeitablauf unverénderlich sind. Und obwohl die
skizzierten Commitment-Dimensionen unabhingig voneinander sind, zeichnen sie sich
doch durch verschiedene Wechselwirkungen aus. AuSerdem wirkt das Verhalten des Kun-
den auf das Commitment des Anbieters und umgekehrt. So beeinflussen beispielsweise
spezifische Investitionen des Kunden nicht nur den Beziehungserfolg des Kunden, sondern
auch den des Anbieters: Sie erhdhen die Wechselkosten des Kunden. Damit stabilisieren sie
die Beziehung und reduzieren die Unsicherheit des Anbieters (Ungruhe 2011 [84]). Umge-
kehrt kann beispielsweise ein hoher spezifischer Einsatz des Anbieters in die Geschiftsbe-
ziehung ein Zeichen fiir eine geringe Opportunismusgefahr auf Seiten des Nachfragers
sein. Schliefllich wird aber auch eine empfundene Beziehungsgerechtigkeit einen Einfluss
auf die zukiinftigen Investitionen und auf den zukiinftigen Einsatz der beteiligten Parteien
in einer Beziehung haben.

Das Entscheidende an dieser Betrachtung sind der dynamische Aspekt und die Moglichkeit
eines schrittweisen Aufbaus von Commitment. Die Voraussetzung fiir eine enge Anbin-
dung des Kunden kann dabei im Eingehen eines eigenen Commitments liegen. Da dieser
Prozess schrittweise und wechselseitig erfolgen kann, ist der Aufbau eines hohen
Commitments moglich, ohne dass ein Unternehmen zu einem bestimmten Zeitpunkt in
einem sehr hohen Mafle asymmetrisch gebunden ist.

Es ist dabei nicht erforderlich und wahrscheinlich auch nicht mdéglich, dass die beiden
Partner im gleichen Umfang gebunden sind. Vielmehr geht es darum, dem Partner durch
Selbstbindungen ein Interesse an der Beziehung zu signalisieren. Damit werden dann die
Voraussetzungen geschaffen, dass auch der Partner bereit ist, sich in der Beziehung zu bin-
den, bzw. dass der gebundene Partner nicht auf den Abbau seiner Abhangigkeit hinwirkt
(Sollner 1993 [75]).

Die prozesshafte Betrachtung von Geschiftsbeziehungen hat zur Entwicklung verschiede-
ner Phasenmodelle von Geschaftsbeziehungen gefiihrt, die im Kapitel 3 fiir die Zwecke der
Analyse von Wiederkaufentscheidungen und im Kapitel 5 fiir die Zwecke der Entwicklung
von Strategien des Geschéftsbeziehungsmanagements aufgegriffen werden.

Die Umstellung von einer marktlichen Koordination auf eine relationale Koordination fiihrt
somit zu Aktivitdten, die einen erheblichen Umfang annehmen konnen. Diese Aktivitdten
richten sich vor allem darauf, das erforderliche Wissen zur Koordination einer Transaktion
durch eine andere Governance-Struktur zu erwerben, sowie die organisatorischen Voraus-
setzungen fiir die Durchfithrung relationaler Austauschbeziehungen zu schaffen. Vor allem
Walter (1998 [85]) beschreibt, wie die erforderlichen Schritte zu Barrieren im Prozess des
Wandels werden konnen. Dabei ist anzumerken, dass sich die organisationalen und indivi-
duellen Voraussetzungen fiir die Umsetzung eines Geschéftsbeziehungsmanagements von
Unternehmen zu Unternehmen unterscheiden (vgl. Teil 3 dieses Buches). Die Umstellung
auf relationale Austauschbeziehungen stellt die Menschen in verschiedenen Unternehmen
daher vor unterschiedlich hohe Probleme.
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Ubungsaufgaben

Fallbeispiel Opel

Viele Automobilproduzenten haben ihre Fertigung ins Ausland verlegt, um Kosten zu
sparen. Nach einem Bericht der ADAC Motorwelt stammt der Audi TT aus Ungarn, der
Opel Astra aus Belgien, England und Polen, der Porsche Boxster aus Finnland und der VW
Polo aus Spanien und der Slowakei. Aber auch Teile und Komponenten beziehen der Her-
steller — bei sinkender Fertigungstiefe - zunehmend aus dem Ausland. Der Anteil der in
Deutschland produzierten Teile eines Fahrzeugs ist von 1991 bis 2001 von 35 Prozent auf
rund 25 Prozent gesunken. Teile und Komponenten stammen dabei oft von Zulieferern aus
aller Welt.

Der Opel Vectra kann als ein Beispiel dieser Entwicklung angesehen werden. Er wird im
Werk Riisselsheim gefertigt, das 2002 eroffnet wurde. Die Abbildung 2.6 zeigt anhand einer
Auswahl wichtiger Einzelkomponenten, dass der Vectra als ein echter , Européder” angese-
hen werden kann.

Abbildung 2.10 Der Opel Vectra und die Herkunft wichtiger Komponenten
Quelle: Dieser Opel Vectra ist ein Europaer, ADAC motorwelt, 2/2007,
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Dachhimmel
Sitze
Beutschland
Klimaanlage
Tschechien )
AuBenspiegel
ngam ‘ I-‘
Deutschland
Osterreich
Frankreich
Belgien
Kiihlungsmodul .
N { J,u
RS

Deutschland
und England
Tirverkleidung
oic]

Deutschland




76 Theoretische Perspektiven auf Geschaftsbeziehungen - Erklarung und Gestaltung

Der Aufbau internationaler Geschiaftsbeziehungen und Netzwerke ist fiir Opel von grofien
potentiellen Vorteilen begleitet (vgl. Kapitel 1).Die Kooperationsbeziehung zwischen einem
Hersteller wie Opel und einem potentiellen Zulieferer ist aber keineswegs einfach. Erhebli-
che Unsicherheiten begleiten sie. Hersteller und Zulieferer verhandeln friithzeitig, d.h. sie
sprechen iiber eine Leistung, die es noch gar nicht gibt. Viele Fragen kdnnen dabei nicht mit
Sicherheit geklart werden: Wird der Zulieferer den Erwartungen, die in ihn gesetzt werden,
wirklich gerecht und in welchem Verhiltnis zur Leistung wird der Preis tatsdchlich stehen?
Welche Rolle spielen Gewerkschaften und Streiks im Land des Zulieferers? Wird ein aus-
landischer Zulieferer in Engpasssituationen eventuell Kunden aus seinem Heimatland
bevorzugt beliefern?

Auch fiir den Zulieferer ist die Transaktion mit Unsicherheiten verbunden. Die exklusive
Zusammenarbeit mit dem deutschen Hersteller erscheint auf den ersten Blick lohnend.
Doch wie wird sich die Zusammenarbeit langfristig gestalten? Werden die prognostizierten
Mengen realisiert werden, so dass sich die erforderlichen Investitionen amortisieren und zu
Gewinnen fithren? Wird der Hersteller so kooperativ bleiben, wie er es in den Vorgespra-
chen angedeutet hat? Oder besteht die Gefahr zu einer ,verldngerten Werkbank” zu wer-
den und Preise akzeptieren zu miissen, die kaum die Kosten decken?

Diskutieren Sie aus der Perspektive des Herstellers und seiner Zulieferer Risiken, die den
potentiellen Nutzen aus einer Geschéftsbeziehung gefdhrden konnten. Stellen Sie dann
Uberlegungen zum Management des Risikos in Geschiftsbeziehungen an.
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Weitere Ubungsaufgaben

1.

Erlautern Sie das Grundmuster der Kundenbindung aus verhaltenswissenschaftlicher
Perspektive. Welche Konzepte innerhalb dieser Perspektive kennen Sie zur Erklarung
der Entstehung von Kundenbindung und sind diese Konzepte geeignet, das (Wieder-)
Beschaffungsverhalten von Unternehmen vollstindig zu erkldren?

Erlautern Sie den sozialpsychologischen Erklarungsansatz von Thibaut und Kelley vor
dem Hintergrund der Entstehung organisationaler Geschiftsbeziehungen.

Durch welches Hauptmerkmal ldsst sich Transaction Marketing von Relationship Mar-
keting abgrenzen? Welche Konsequenzen ergeben sich daraus fiir die Bindung zwi-
schen Kunde und In-Supplier?

Welche unterschiedlichen Formen von Spezifitdt kennen Sie?

Erldautern Sie die Bestandteile der Wechselkosten, die einem Nachfrager beim Wechsel
seines In-Suppliers entstehen.

Welche Bedeutung hat der Wert einer Geschéftsbeziehung fiir die Bindung zwischen
Kunde und In-Supplier?

Nennen und erldutern Sie die Treiber des Commitments in Geschéftsbeziehungen.

Grenzen Sie die wesentlichen Aufgaben des Managements einer Geschéftsbeziehung
vor dem Hintergrund der einzelnen Austauschphasen von den Aufgaben des Manage-
ments einer Markttransaktion ab.
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Im vorangegangenen Teil wurde uns vor Augen gefiihrt, warum Geschiftsbeziehungen
und ihr Management einen eigenstindigen Themenbereich im Business-to-Business-
Marketing darstellen. Es wurden Grundlagen erarbeitet und auf der Basis von Theorien
erfolgte eine Modellbildung. Ebenso erfolgte die Diskussion von Rahmenbedingungen.
Geschiftsbeziehungen werden dabei als spezielle Variante des Austauschs zwischen
marktlichen Akteuren verstanden. Besonderes Merkmal des Austauschss innerhalb von
Geschiftsbeziehungen ist der Umstand, dass der Nachfrager seine Kaufentscheidung wie-
derholt zugunsten desselben Anbieters trifft — trotz seiner grundsatzlichen Freiheit zum
Anbieterwechsel. Wir bezeichnen dies als Wiederkaufverhalten. Die Darstellung und Eror-
terung der Determinanten eines solchen Wiederkaufverhaltens sind Gegenstand dieses
Teils.

Der Einstieg in unsere Uberlegungen soll zunéchst iiber die Darstellung und Diskussion
eines Praxisfalls erfolgen.

Beispiel 1: Alte neue Partner

Handelsblatt v. 23.12.2000 - Der dénische Spielzeughersteller Lego setzt bei der Unter-
nehmenssteuerung kiinftig wieder auf Software von SAP. Noch vor einem Jahr hat sich
Oracle, amerikanischer Erzrivale des nordbadischen Konzerns, gefreut, SAP den europa-
ischen Kunden abgejagt zu haben. Nun ziehen die Amerikaner wieder den Kiirzeren. Ei-
ne gute Nachricht — zumindest fiir SAP. Schliefllich haben die Walldorfer immer gerne
mit dem bekannten Lego-Zeichen fiir sich geworben.

Fiir den Hersteller der berithmten Spiel-Steine ist es wohl eher ein herber Riickschlag.
Mit den Programmen aus Deutschland hat das wenig zu tun, mit dem zweifachen Wech-
sel des EDV-Lieferanten innerhalb von nur zehn Monaten dagegen sehr viel. Selbst bis
ins entfernte Danemark diirfte sich inzwischen herumgesprochen haben, dass die Ein-
fiihrung einer komplett neuen Unternehmenssoftware Zeit und sehr viel Geld kostet. Da-
ten miissen aufbereitet und Abldufe gedndert werden — mit Risiken. Dass das Lego-
Management sie in einer ohnehin schwierigen Situation eingeht, macht die Entscheidung
zum Wechsel nicht {iberzeugender. Vielleicht sollte SAP es noch einmal bedenken, den
Namen Lego wieder auf die Referenzliste zu setzen.

Berichtet wird iiber ein Austausch- und Wettbewerbsverhiltnis zwischen dem Anbieter
SAP, dem Nachfrager Lego und dem Wettbewerber Oracle, das durch ein beeindruckendes
Ausmafs an Dynamik gekennzeichnet ist. Offensichtlich lag urspriinglich eine enge Bezie-
hung zwischen dem Nachfrager Lego und dem Anbieter SAP vor. Allerdings war diese
nicht von Bestand, sondern fiel circa ein Jahr vor dem Berichtszeitpunkt auseinander. Der
Nachfrager Lego ersetzte damals den Anbieter SAP durch den Wettbewerber Oracle.
Durchaus tiberraschend ist nun jedoch die Nachricht, dass der Nachfrager Lego vom neuen
Lieferanten Oracle wieder abldsst und zum vorherigen Lieferanten SAP zuriickkehrt. Kei-
ner der beteiligten Akteure kann diesen Verlauf tatsachlich als Erfolg verbuchen. Der Lego-
Vorstand wird sich sicherlich auf Nachfragen aus seinem Aufsichtsrat zum Salto riickwarts
gefasst machen miissen. Der Vertrieb von SAP hatte zwar Gliick, den Kunden Lego wieder
fiir sich zu gewinnen, sah sich jedoch zwischenzeitlich sicherlich ebenfalls mit unangeneh-
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men Fragen aus dem eigenen Hause konfrontiert. Sehr blamiert erscheint der Vertrieb von
Oracle, dessen Prestigeerfolg bei Lego kaum Bestand hatte. Voreilig konnte man das Ge-
schehen mit mangelnder Professionalitat aller Beteiligten erkldren. Dahinter steckt unserer
Ansicht nach jedoch in erster Linie ein mangelndes Verstandnis fiir die Besonderheiten des
Verhaltens der marktlichen Akteure in Geschiftsbeziehungen. Dieses Verhalten folgt
durchaus eigenen Regeln. Sie gilt es, zu ergriinden.

Ziel der Untersuchung von Kaufverhalten ist die Erklarung von Kaufentscheidungen. Die
Besonderheit einer — funktionierenden — Geschiftsbeziehung besteht darin, dass der Nach-
frager solche Kaufentscheidungen wiederholt zugunsten desselben Anbieters fallt und auf
seine Moglichkeit zum Wechsel verzichtet. Damit liegen zweierlei Betrachtungsebenen vor:
zum einen die Erklarung des Wiederkaufverhaltens in der jeweiligen Markttransaktion,
zum anderen die Beschreibung der Geschéftsbeziehung im Zeitablauf. Diese Unterschei-
dung gibt die Gliederung fiir unsere Uberlegungen vor.

3.1 Wiederkaufverhalten in der Markttransaktion

Grundlage unserer Uberlegungen bildet auch in diesem Teil ein Verstandnis, wonach es
sich bei einer Geschéftsbeziehung um eine Folge von Markttransaktionen handelt, die nicht
zuféllig ist (vgl. Kapitel 1). Elementareinheit des Geschehens bleibt damit die einzelne
Markttransaktion zwischen einem Anbieter und einem Nachfrager. Wie beschrieben gilt es
nun, die Griinde zu klaren, warum ein Nachfrager zeitlich nacheinander erfolgende Trans-
aktionen regelmaflig mit demselben Anbieter durchfiihrt, obwohl ihm Alternativen zur
Verfiigung stehen. Kurz: Wir wollen Wiederkaufverhalten erklaren. Auch fiir diesen Zweck
werden wir das austauschtheoretische Paradigma, wie es im Kapitel 1 eingefiihrt wurde,
als mafigebliches Rahmenkonzept beibehalten. Voraussetzung fiir das Zustandekommen
von Austausch ist demnach das Zusammentreffen eines Kundenvorteils und eines Anbie-
tervorteils (Plinke 2000, S. 42ff. [38]). Ein profundes Verstandnis fiir das Wiederkaufverhal-
ten als Folge der Struktur des Kundenvorteils ist offensichtlich mafSgeblich fiir den Erfolg
von anbieterseitigem Managementhandeln in einer realen Geschaftsbeziehung. Eine inten-
sive Auseinandersetzung mit moglichen Varianten des Kundenvorteils und ihrer Bedeu-
tung fiir die Entstehung von Wiederkaufverhalten steht daher im Mittelpunkt unseres Teils
3.1.1. Aus der Betrachtung des Anbietervorteils lassen sich jedoch ebenfalls Riickschliisse
ziehen, die uns helfen, nachfragerseitiges Wiederkaufverhalten zu verstehen. Obwohl diese
Perspektive eher selten ergriffen wird, halten wir eine Darstellung im Zusammenhang des
Themas Geschéftsbeziehungen fiir unerlasslich. Wir folgen dabei einem interaktionsorien-
tierten Paradigma fiir das Marketing (Plinke 1991[36]) und werden im Teil 3.1.2 zeigen, wie
auch Einsichten in die Struktur des Anbietervorteils helfen, besseres Geschéftsbeziehungs-
management in der Realitdt der Mérkte zu betreiben.
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3.1.1 Der Kundenvorteil als Determinante des Wiederkaufs

Wiederkaufverhalten resultiert aus bestimmten Konstellationen des Kundenvorteils. Um
ein Verstandnis dafiir zu entwickeln, miissen solche Konstellationen ausdifferenziert wer-
den. Eine zentrale Rolle kommt dabei der Bindung als Verhaltensdeterminante zu.
Wiederkaufverhalten des Nachfragers kann in diesem Sinne danach unterschieden werden,
ob es ohne den Einfluss einer solchen Bindung zustande kommt oder ob Bindung aus-
schlaggebend ist (Bliemel/Eggert 1998 [3]). Wiederkaufverhalten ohne den Einfluss von
Bindung beruht entweder auf der Wirkung des Angebotskerns oder auf der Wirkung von
Nebenleistungen. Bindung ihrerseits resultiert entweder aus 6konomischen Ursachen oder
aus der Wirkung eher psychologischer Ursachen wie Vertrauen und Commitment (Linke
2006, S. 9ff. [28]). Vertrauen und Commitment als Einstellungskonstrukte kénnen sich aus
allen anderen drei genannten Ursachen von Wiederkaufverhalten speisen. Abbildung 3.1
fasst die Moglichkeiten der Erklarung von Wiederkaufverhalten, wie sie auf die Struktur
des Kundenvorteils zuriickzufiihren sind, noch einmal zusammen. Die Gliederung der
folgenden Abschnitte orientiert sich an der dargestellten Systematik.

Abbildung 3.1  Struktur der Ursachen von Wiederkaufverhalten
Quelle: Jacob 2009, S. 156 [23].
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3.1.1.1 Wiederkaufverhalten durch die Elemente des Austauschs

Unter der Kernleistung eines Angebots verstehen wir diejenigen Leistungselemente, die in
fundamentaler (Kotler/Bliemel 2001, S. 716 [26]) bzw. substantieller (Homburg/Krohmer
2003, S. 459 [21]; Meffert 2000, S. 335 [31]) Art geeignet sind, die funktionalen Bediirfnisse
der Nachfrager zu befriedigen. Diese Bediirfnisse sind dadurch gekennzeichnet, dass sie
fiir den Nachfrager den Anlass bilden, in eine Austauschaktivitiat mit Anbietern einzutre-
ten. Nebenleistungen hingegen kénnen zwar die Nutzenwirkung einer Kernleistung for-
dern, sind aber in isolierter Form selbst nicht geeignet, die funktionalen Bediirfnisse des
Nachfragers zu befriedigen (Meffert 2000, S. 335 [31]). Sie schaffen also lediglich einen Zu-
satznutzen. Beide Kategorien kénnen Wiederkauf fordern.

Die Kernleistung als Ursache des Wiederkaufverhaltens

Aus der Gestaltung der Kernleistung entsteht fiir den Nachfrager der wesentliche Nutzen.
Nutzen und Preis wiederum bilden gemaf3 unserer austauschtheoretischen Argumentation
in Kapitel 1 die zentralen Parameter fiir die Gestaltung eines Kundenvorteils. Gelingt dem
Anbieter die Schaffung eines Kundenvorteils auf der Basis der Kernleistung, so wird der
Nachfrager mit ihm den Austausch durchfiihren und nicht mit konkurrierenden Anbietern.
Der Zusammenhang ist zundchst in Abbildung 3.2 verdeutlicht.

Abbildung 3.2 Der Kundenvorteil als Nettonutzendifferenz
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Dem Nachfrager liegen zweierlei Angebote vor, eines vom fokalen Anbieter (A), das andere
vom Wettbewerber (W), welcher hier fiir den Nachfrager die attraktivste Alternative zum
Anbieter (A) darstellt. Um vom Nachfrager tiberhaupt in Betracht gezogen zu werden,
miissen beide Angebote jeweils fiir sich einen positiven Nettonutzen aufweisen, d.h. der



86 Wiederkaufverhalten in Geschaftsbeziehungen

erwartete Nutzen aus dem Angebot muss den zu entrichtenden Preis {iberschreiten. Den-
noch wird sich der Nachfrager nur fiir eines der Angebote entscheiden, namlich fiir dasje-
nige mit dem grofseren Nettonutzen. Den Unterschied bezeichnen wir als Nettonutzendif-
ferenz. Eine solche Nettonutzendifferenz favorisiert in der dargestellten Situation den An-
bieter (A) gegeniiber dem Wettbewerber (W) in der Gunst des Nachfragers und bildet die
Grundlage fiir einen Kundenvorteil zugunsten von Anbieter (A). Gelingt es dem Anbieter,
diesen Kundenvorteil dauerhaft aufrecht zu erhalten, so wird der Nachfrager diesen Anbie-
ter auch dauerhaft den konkurrierenden Anbietern vorziehen (Bliemel/Eggert 1998, S. 39
[3]; Meffert 2005, S. 151ff. [32]), das heifst, er wird auch in Folgetransaktionen bei demselben
Anbieter kaufen. Wiederkaufverhalten ergibt sich in diesem Falle also aus der Dauerhaftig-
keit eines ,einfachen” Kundenvorteils. Plinke (1997, S. 26 [37]) bezeichnet dies als eine De-
facto-Geschaftsbeziehung.

Als Beleg fiir die Bedeutung von De-facto-Geschiftsbeziehungen auf Business-Markten
kann beispielsweise der empirisch belegbare Anteil so bezeichneter Stammkunden an der
Kundenbasis im deutschen Maschinenbau herangezogen werden. Entsprechende Daten
sind dem so bezeichneten NIFA-Panel zu entnehmen, das im Zeitraum 1991 bis 1997 im
Rahmen eines Sonderforschungsbereiches an der Ruhr-Universitdt Bochum durchgefiihrt
wurde (Jacob 2002, S. 9ff. [23]). Am NIFA-Panel nahmen zeitweilig 40 % aller amtlich er-
fassten Betriebe des deutschen Maschinenbaus teil, was der Untersuchung eine sehr hohe
Représentativitédt verschafft. Auswertungen fiir den Erhebungszeitraum 1996 ergaben nun,
dass im Durchschnitt circa 50 % aller Kunden eines deutschen Maschinenbauunternehmens
als Stammkunden zu bezeichnen waren. Als Anteil am Gesamtumsatz aus Geschéften mit
Stammkunden wurde ein Wert von circa 75 % ermittelt.

Anzumerken ist jedoch, dass das Wiederkaufverhalten an die Dauerhaftigkeit des Kunden-
vorteils aus der Kernleistung in der Austauschrelation gebunden ist. Andern sich die Struk-
turen des Austauschs, indem beispielsweise ein Wettbewerber den Nutzen fiir den Nach-
frager aus seinem Angebot erhoht oder die Preise reduziert, so schwindet die Grundlage
des Wiederkaufverhaltens. Innovationen, Kostendnderungen oder eine Verscharfung der
Gangart im Wettbewerb konnen den Anlass hierfiir liefern. Der Nachfrager wird dann aber
unverziiglich zu demjenigen Anbieter wechseln, der das attraktivere Angebot unterbreiten
kann (Bliemel/Eggert 1998, S. 41 [3]). Wiederkaufverhalten ist also an die dauerhafte Auf-
rechterhaltung des Kundenvorteils in der Austauschrelation gebunden, der andauernden
Sicherung des Kundenvorteils muss das Augenmerk des Anbieters dienen.

Nebenleistungen als Ursache des Wiederkaufverhaltens

Nebenleistungen konnen die unterschiedlichsten Formen annehmen, wobei dem, was als
Kundendienst bezeichnet wird (Stauss 1991 [46]), hdufig eine zentrale Rolle zugesprochen
wird (Meffert 2000, S. 940 [31]). Beispiele fiir den Kundendienst sind technische und kauf-
mannische Kundenberatung, Bestelldienst, Auslieferung, Montage, Ersatzteilversorgung,
Wartung, Reparatur, Umtauschrechte, Schulungen und Kurse, telefonische Hotlines, inter-
netbasierte Services, aber auch die Erreichbarkeit der Distributionsstandorte des Anbieters.
Nebenleistungen verandern die Austauschrelationen ebenso wie die Kernleistung (Reich-
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held 1993, S. 66 [43]). Abbildung 3.3 verdeutlicht den Einfluss von Nebenleistungen auf
Austauschrelationen zunachst in allgemeiner Form.

Abbildung 3.3  Nebenleistung und Wiederkaufverhalten
Quelle: Jacob 2009, S. 158 [23].
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Die dargestellte Situation ist gekennzeichnet als Kundenvorteil zugunsten des Anbieters
(A), welcher auf der kombinierten Wirkung von Kern- und Nebenleistung resultiert (Diller
2007, S. 79 [10]). Genau wie ein Kundenvorteil auf der Basis einer Kernleistung kann auch
ein solcher Kundenvorteil den Kunden zu einem Wiederkaufverhalten motivieren. Voraus-
setzung ist, dass der Anbieter entweder einzigartige Nebenleistungen anbietet oder den
Wettbewerber hinsichtlich Anzahl und Qualitdt der Nebenleistungen iibertrifft. Erneut gilt
aber, dass dieses Wiederkaufverhalten nur solange Bestand haben wird, wie die Vorteilhaf-
tigkeit der Austauschrelation zugunsten des Anbieters aufrechterhalten bleiben kann. An-
dert sich die Vorteilhaftigkeit beispielsweise durch Mafinahmen, welche der Wettbewerber
ergreift, so wird der Nachfrager unverziiglich wechseln und sein Wiederkaufverhalten
einstellen. Allerdings wird haufig angefiihrt, dass gerade Nebenleistungen vom Wettbe-
werb weniger einfach imitiert werden konnen als Kernleistungen (Meffert 2000, S. 940 [31])
und ein Wiederkaufverhalten auf der Basis der Nebenleistung daher robuster gegen Maf3-
nahmen der Wettbewerb ist als Wiederkaufverhalten auf der Basis der Kernleistung.

Nebenleistungen, die vom Anbieter ausdriicklich mit dem Ziel implementiert werden,
Wiederkaufverhalten des Nachfragers zu motivieren, werden unter dem Begriff des Cus-
tomer Relationship Management (CRM) zusammengefasst, was folgende Definition ver-
deutlicht: ,CRM ist eine kundenorientierte Unternehmensphilosophie, die mit Hilfe moderner
Informationstechnologien versucht, auf lange Sicht profitable Kundenbeziehungen durch ganzheitli-
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che und differenzierte Marketing-, Vertriebs- und Servicekonzepte aufzubauen und zu festigen”
(Hippner/Martin/Wilde 2001, S. 417 [19]). Eine weitere Konkretisierung von CRM ist zu-
nachst Abbildung 3.4 zu entnehmen.

Abbildung 3.4 CRM und die Gestaltung der Nebenleistung
Quelle: Hippner et al. 2001, S. 419 [19].
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Demnach sind drei Dimensionen des Customer Relationship Management zu unterschei-
den (Hippner/Wilde 2005 [20]; Pritzl/Lauer 2003, S. 362f. [42]). Analytisches CRM bedeutet,
dass Informationen um das Datenobjekt Einzelkunde gesammelt, gepflegt und aufbereitet
werden. Werkzeuge fiir das analytische CRM sind moderne elektronische Datenbanken
sowie spezielle Tools zur Datenanalyse. Diese Werkzeuge konnen eingesetzt werden, um
das operative CRM im Sinne von Marketing-Prozessen, Vertriebs-Prozessen und Service-
Prozessen zu unterstiitzen. So kann die Wirkung allgemeiner Werbekampagnen durch die
gezielte Ansprache von Einzelkunden auf elektronischem Wege zusétzlich verbessert wer-
den. Im Vertrieb kann das Terminmanagement automatisiert und damit verbessert werden.
Die nutzerfreundliche Gestaltung von Systemen fiir E-Commerce ist eine Variante der
Verbesserung von Service-Prozessen. Jedes operative CRM ist aber stets durch den Einsatz
moderner Technologien fiir die Kommunikation mit dem einzelnen Kunden gekennzeich-
net, so dass als weitere Dimension ein kommunikatives CRM genannt werden muss. Ab-
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bildung 3.4 nennt entsprechende Kommunikationstechnologien. Zu beriicksichtigen ist
aber, dass gerade diese aktuell einer enormen Dynamik unterliegen. Beispiel 2 verdeutlicht
die Wirkung von CRM als Nebenleistung auf den Kundenvorteil an einem Praxisbeispiel.

Beispiel 2: CRM im Werkstoffvertrieb

Bayer MaterialScience ist Hersteller und Lieferant hochwertiger Werkstoffe und gehort
weltweit zu den Markfiihrern in dieser Branche. Eine Herausforderung fiir den Vertrieb
besteht in der globalen und teilweise sehr intransparenten Struktur der eigenen Kunden.
,Unser altes Kundenbeziehungsmanagement war auf rund ein Dutzend Teile eigenent-
wickelter Altsysteme verteilt. Notwendige Informationen mussten wir aus verschiede-
nen Datenbanken oder Transaktionssystemen zusammensuchen. Wir sahen hier die
Chance, mit einer einheitlichen CRM-Losung vollstindige Transparenz zu schaffen”,
lasst sich der Leiter Organization and Informations Systems von Bayer MaterialScience
Dietmar Gasch in einer Veroffentlichung zitieren. Mit der Einfithrung eines einheitlichen
CRM-Systems konnten nicht nur interne Prozesse verbessert, sondern auch unmittelbar
Nutzen fiir die Kunden gestiftet werden: ,Uber die Webplattform konnen die Kunden
jederzeit Statusinformationen zu Auftrag und Lieferung abrufen, Datenblatter, Sicher-
heitshinweise oder Zertifikate herunterladen oder die Verfiigbarkeit der gewiinschten
Ware priifen.” (Blache/Damiani/Friithling/Kraus 2005 [2])

3.1.1.2 Wiederkaufverhalten durch Bindung

Wihrend Nachfrager ihr Wiederkaufverhalten auf der Basis von Kern- und Nebenleistung
nur solange aufrecht halten, wie die Austauschrelation mit dem jeweiligen Anbieter ihre
Vorteilhaftigkeit nicht verliert, ist ein Wiederkaufverhalten auf der Basis von Bindung
gegen solche Veranderungen resistent, jedenfalls kurz- bis mittelfristig (Pritzl/Lauer 2003, S.
337 [42]; Diller 2007, S. 86ff. [10]). In der Literatur wird zwischen einem nachfrager- bzw.
output-orientierten und einem anbieter- bzw. inputorientierten Verstindnis des Begriffs
Kundenbindung unterschieden (Diller 1996, S. 81 [8]; Dittrich 2000, S. 41 [11]). Nachfrage-
orientiert beschreibt Kundenbindung eine Verhaltensweise der Nachfrager, aus der
Wiederkaufverhalten resultiert. Anbieterorientiert werden unter dem Begriff der Kunden-
bindung alle Mafinahmen von Seiten des Anbieters zusammengefasst, die dieses Verhalten
der Nachfrager fordern sollen. Korrekterweise wire also vom Kundenbindungsmanage-
ment zu sprechen (Weinberg/Terlutter 2005, S. 43 [50]). Im Folgenden orientieren wir uns
zundchst an einem nachfrageorientierten Begriffsverstindnis. Kundenbindung in diesem
Sinne fithren wir dabei auf Okonomische Effekte zum einen und auf die
Einstellungskonstrukte Vertrauen und Commitment zum anderen zuriick.

Okonomische Effekte als Ursache der Kundenbindung

Kundenbindung auf der Basis 6konomischer Effekte bezeichnen Bliemel und Eggert (1998)
als Gebundenheit — im Gegensatz zur Verbundenheit — des Kunden. Okonomische Gebun-
denheit bedeutet, dass in der Austauschrelation Elemente zu berticksichtigen sind, die dem
Nachfrager den Wechsel von seinem bisherigen Anbieter zu einem Wettbewerber erschwe-
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ren. Im Einzelnen kann es sich bei diesen Elementen um die Wirkung von Spezifitit und
die Wirkung von Zufriedenheit handeln (Linke 2006, S. 74f. [28]).

Spezifitit als Wechselbarriere

Der Begriff der Spezifitdit wurde von Williamson (1990, S. 591f. [52]) im Rahmen seiner
Beitrdge zur Entwicklung des Transaktionskostenansatzes gepragt. Spezifitdt beschreibt
dabei in sehr allgemeiner Art ein Merkmal von Ressourcen, welches darin besteht, dass
diese Ressourcen nur in einem bestimmten, d.h. spezifischen Kontext ihren vollen Nutzen
entfalten konnen (Linke 2006, S. 17f. [28]). Ist der urspriingliche Erwerb der Ressource mit
einer Zahlung verbunden, so spricht man auch von einer spezifischen Investition. Die Dif-
ferenz aus der vollen Nutzenentfaltung und der Nutzenentfaltung in der nachstbesten
Verwendungsalternative wird als Quasirente bezeichnet (Linke 2006, S. 18f. [28]). Fiir Ge-
schiftsbeziehungen ist Spezifitit dann interessant, wenn es sich bei dem Kontext um die
Fortdauer der Austauschbeziehung mit ein und demselben Marktpartner handelt (Prefd
1997, S. 89ff. [41]). Spezifische Ressourcen konnen in unterschiedlichster Form auftreten,
was Beispiel 3 und Beispiel 4 zunachst exemplarisch verdeutlichen.

Beispiel 3: Herstellergarantie beim Neuwagenkauf

Beim Kauf eines Neuwagens erwirbt der Kéufer in der Regel nicht nur das Fahrzeug an
sich sondern auch einen rechtlichen Anspruch auf dessen Funktionsfahigkeit innerhalb
eines gewissen Zeitraums. Eine solche Gewahrleistung wird tiblicherweise fiir drei Jahre
geleistet. Aufgrund gesetzlicher Sonderregelungen kénnen Kfz-Hersteller diese von ih-
nen fiir ihre Produkte zu gewédhrende Herstellergarantie in gewissem Umfang daran
binden, dass der Kdufer die regelméfligen Wartungs- und Serviceleistungen in einer Ver-
tragswerkstatt des Herstellers erbringen lasst. Mochte sich ein Neuwagenbesitzer die
volle Gewéhrleistungszusage seines Herstellers bewahren, so kann er die erforderlichen
Wartungsarbeiten folglich nicht bei unabhédngigen Kfz-Werkstatten durchfiihren lassen.
Die Bewahrung seines Rechtsanspruchs auf Gewahrleistung ist an den (Wieder-)Kauf
von Wartungsleistungen in einer autorisierten Vertragswerkstatt gebunden.

Beispiel 4: Vielflieger-Karten

Als sehr erfolgreich gelten Bonusprogramme in der Luftfahrt-Branche, beispielsweise
das Miles & More-Programm der Lufthansa (Eisendcher 2005 [14]). Passagiere konnen
sich registrieren lassen und sammeln dann Punkte bei jedem Flug, den sie mit der betref-
fenden Fluggesellschaft unternehmen. Haben sie eine bestimmte Mindestpunktzahl er-
reicht, so konnen die Punkte gegen eine Pramie, in der Regel einen Freiflug, eingetauscht
werden. Ein Punktestand unter der Mindestpunktzahl wiirde jedoch ganzlich seinen
Wert verlieren, wenn sich der Passagier vorzeitig entschlie3t, nicht mehr mit der Flugge-
sellschaft zu fliegen, sondern die Angebote konkurrierender Airlines in Anspruch zu
nehmen. Der Wert bereits gesammelter Punkte kann also nur bewahrt werden, wenn der
auch zukiinftig bei der Airline Fliige (wieder-)kauft.

Hat ein Nachfrager eine anbieterspezifische Investition getitigt bzw. verfiigt er iiber eine
anbieterspezifische Ressource, so ist die Quasirente bei der Beurteilung der Austauschrela-
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tionen stets mit zu beriicksichtigen. Sie reduziert in jedem Fall die Attraktivitit des Ange-
bots des Wettbewerbers. Schliefllich wiirde sie verloren gehen, wenn der Nachfrager den
Kontext der Geschéftsbeziehung verldasst. Wie Abbildung 3.5 zeigt, kann dieser Effekt
spezifischer Ressourcen den Kundenvorteil in einer Austauschrelation kippen (eine alterna-
tive Darstellungsweise fiir denselben Sachverhalts findet sich bei Plinke 1997, S. 27f. [37]).
Lége ohne den Einfluss der spezifischen Ressource ein Kundenvorteil zugunsten des Wett-
bewerbers vor, so macht die Existenz einer spezifischen Ressource daraus einen Kunden-
nachteil. Weil Spezifitdt ein die einzelne Transaktion iiberdauerndes Phanomen ist, kann
sie folglich Grundlage von Wiederkaufverhalten sein.

Abbildung 3.5 Spezifitat in der Austauschrelation
Quelle: Jacob 2009, S. 161 [23].
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Den Nachfrager zu spezifischen Investitionen zu bewegen, kann somit geeignet sein,
Wiederkaufverhalten sicher zu stellen. Allerdings stofst die Wirkung spezifischer Ressour-
cen zur Sicherstellung von Wiederkaufverhalten an Grenzen. Zum einen ist zu berticksich-
tigen, dass spezifische Ressourcen wie die meisten Ressourcen im Zeitablauf an Wert ver-
lieren (Weiber/Adler 2003, S. 81f. [49]; Dittrich 2000, S. 90 [11]). Uberschreitet im Beispiel 3
das Alter des Neuwagens die Gewahrleistungsdauer, so verliert auch die Bindung dieser
Gewdéhrleistung an die Durchfithrung von Wartungsarbeiten in einer Vertragswerkstatt
ihre Wirkung. Gleiches gilt fiir den Meilenbestand auf der Vielflieger-Karte im Beispiel 4,
nachdem die angesammelten Punkte gegen eine Pramie eingetauscht wurden. Der Fluggast
wdre dann zumindest frei, die Vielflieger-Karte einer anderen Airline zu nutzen und sich
an diese zu binden. Zum anderen weisen Bliemel und Eggert (1998, S. 42 [3]) darauf hin,
dass Bindung im Sinne von Gebundenheit eigentlich nicht im Interesse des Nachfragers ist.
Gebundenheit bedeutet Abhéngigkeit, was fiir den Nachfrager stets ein Risiko darstellt. Es
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ist also zu erwarten, dass Nachfrager sich gegen Bemiithungen der Anbieter, sie zu spezifi-
schen Investitionen zu bewegen, wehren und gegebenenfalls sogar Reaktanz an den Tag
legen. Darunter versteht man Abwehrreaktion, die als Widerstand gegen dufsere oder inne-
re Einschrankungen aufgefasst werden. Deshalb sollten Marketing-Entscheider MafSnah-
men ergreifen, welche Spezifitdt durch Zufriedenheit ergdnzen (Dittrich 2000, S. 89 [11]).

Zufriedenheit als Wechselbarriere

Von der Zufriedenheit geht immer dann eine Bindungswirkung aus, wenn in der Aus-
tauschsituation zunéchst die Angebote aller konkurrierenden Anbieter unter dem Einfluss
von Unsicherheit stehen. Unsicherheit kann dabei entweder aus unsicheren Nutzenelemen-
ten oder unsicheren Preiselementen resultieren. Das folgende Beispiel verdeutlicht zu-
néchst eine konkrete Erscheinungsform von Unsicherheit beim Austausch auf Business-
Markten.

Beispiel 5: Unsicherheit beim Austausch auf Business-Markten

In der Ausgabe Nr. 256 v. 4. November 2009 berichtet die Frankfurter Allgemeine Zei-
tung auf ihrer Seite 17 wie folgt: SAP-Wartung wird teurer — Der Softwarekonzern SAP
hat zum Unmut seiner deutschen Kunden nun doch die Wartungspreise fiir die Stan-
dardwartung erhoht. "In Anbetracht der aktuellen wirtschaftlichen Rahmenbedingungen
und um zu einer vertrauensvollen Geschéftsbeziehung zuriickzukehren, wére eine gene-
relle Aussetzung der Preiserhohung der richtige Weg gewesen", erkldrte die SAP-
Anwendergruppe DSAG. Sie mutmaft, dass die Preiserh6hungen fiir die Standardwar-
tung die Kunden nur in die teurere Enterprise Support zwingen sollen. Kernpunkt des
Streits ist die im Vorjahr geplante schrittweise Erhohung der Wartungspreise von 17
Prozent auf 22 Prozent der Lizenzkosten. Fiir den Konzern sind die Wartungserldse we-

sentlich, helfen sie ihm doch, den Einbruch bei den Lizenzerldsen zu kompensieren.

Opportunistisches Verhalten, das der Nachfrager allen Anbietern unterstellen muss, kann
zu Ausféllen beim Nutzen fithren. Opportunismus bezeichnet dabei die bewusste Inkauf-
nahme eines Schadens fiir andere mit dem Ziel, eigene Interessen zu verfolgen (Williamson
1990, S. 34 [52]). Das Verhalten des Anbieters SAP im Beispiel 5 mag als solches interpre-
tiert werden, jedenfalls aus der Sicht der Anwender beziehungsweise Kunden. Transakti-
onskosten, die dem Nachfrager aus Mafinahmen zum eigenen Schutz vor solchen Oppor-
tunismus entstehen, treiben den Preis fiir den Nachfrager in die Hohe. Gleiches gilt fiir
verdeckte Preise, Zusatzleistungen, deren Notwendigkeit erst spéater offensichtlich wird,
oder hohe Wartungs- und Servicekosten, iiber die der Nachfrager erst nach Vertragsab-
schluss in Kenntnis gesetzt wird. Abbildung 3.6 zeigt zunachst, wie sich Unsicherheit auf
die Wahrnehmung des Nettonutzens aus einem einzelnen Angebot niederschlagt. Es zeigt
sich vor allem, dass die dargestellte Unsicherheit den vom Nachfrager aus dem Angebot
erwarteten Nettonutzen bedroht.
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Abbildung 3.6 Unsicherer Nettonutzen in der Markttransaktion
Quelle: Jacob 2009, S. 83 [23].

Nachfragerperspektive
gerp P * ,unsichere’ Nutzenelemente

— erstspater ersichtliche

gegebenenfalls Qualitatsmangel
} abwesende - mangelnde
g . Nutzenelemente Kompatibilitat
% % ﬁ gesicherter — Technologiespringe
N Z 2 Nettonutzen T
=) * ,unsichere’Preiselemente
< gegebenenfalls zu- — verdeckte Preise
satzlich anwesende _  erforderliche Zusatz-
”a Preiselemente leistungen
— — hohe Wartungs-/
.% Servicekosten
& —

In Ergédnzung zu Abbildung 3.6 zeigt Abbildung 3.7 in genereller Art und Weise verdeut-
licht, wie Unsicherheit den Kundenvorteil betreffen kann. Dazu betrachten wir zun&chst
den linken Teil der Darstellung. Zwei konkurrierende Angebote — eines vom fokalen An-
bieter (A), das andere vom Wettbewerber (W), der erneut die beste Alternative zum Anbie-
ter (A) fiir den Nachfrager représentiert — sind jeweils durch Unsicherheit gekennzeichnet.
Der Nettonutzen beider Angebote — vor dem Austausch - ist bedroht, weil der Nachfrager
nicht sicher sein kann, ob seine Erwartungen beziiglich Nutzen und Preis erfiillt werden.

Derjenige Anbieter, dem es nun gelingt, vor allen anderen einen Austausch mit dem Nach-
frager durchzufiihren, hat die einzigartige Gelegenheit, durch die Gestaltung seiner Leis-
tung Zufriedenheit herbei zu fithren und Unsicherheit aus dem Weg zu rdumen. Dies ge-
schieht, indem er tatsdchlich kein opportunistisches Verhalten an den Tag legt und die
Leistung so erbringt, wie sie von ihm zugesagt und vom Nachfrager erwartet worden war.
Transaktionskosten zur Bewiltigung von Unsicherheit fallen nach einer solchen Zufrieden-
heitserfahrung fiir den Nachfrager nicht mehr an. In allgemeiner Art wird dies im rechten
Teil von Abbildung 3.7 verdeutlicht. Anbieter (A) verbessert somit die Vorteilhaftigkeit
seines eigenen Angebots, wihrend die Angebote der Wettbewerber unverandert unter dem
Einfluss der Unsicherheit verbleiben. Dieser Einfluss ist dauerhaft, weil Transaktionen mit
den Wettbewerbern immer die Gefahr nach sich ziehen, enttauscht zu werden, welche der
Nachfrager grundsatzlich nicht eingehen will (Dittrich 2000, S. 78f. [11]). Unter den be-
schriebenen Bedingungen fordert Zufriedenheit daher das Wiederkaufverhalten der Nach-
frager.
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Abbildung 3.7  Unsicherheit und Zufriedenheit als Determinanten des Kundenvorteils
Quelle: Jacob 2009, S. 31 [23].
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Beispiel 6: Kundenbeziehungen in der Logistik-Branche

In einer Pressemitteilung berichtet das Unternehmen Deutsche Post DHL wie folgt: DHL
Express beschleunigt Beschwerdemanagement — Wie gut eine Kundenbeziehung ist,
zeigt sich insbesondere dann, wenn Fehler passieren und der Kunde sich beschwert. Je
unbiirokratischer das Unternehmen sich dann verhalt, desto begeisterter ist der Kunde.
Da auch der Spezialist fiir schnelle und verlassliche Lieferdienste im Postkonzern Fehler
nicht ausschliefSen kann, hat das Beschwerdemanagement bei DHL Express hohe Priori-
tat. Ein besonderer Service von DHL fiir besonders zeitkritische Sendungen ermdoglicht
dem Kunden, den exakten Zeitpunkt der Zustellung zu bestimmen. Kann DHL Express
den Liefertermin nicht einhalten, steht dem Kunden selbstverstandlich die Riickerstat-
tung der Versandkosten zu. Dafiir reicht ein Anruf bei der Service-Hotline. In einer Kun-
denbefragung kamen allerdings einige Beschwerden {iber zu lange Wartezeiten bei sol-
chen Anfragen auf. Der Kern des Problems war schnellt ermittelt: Die Servicemitarbeiter
der Hotline durften nicht eigenstdndig entscheiden, ob eine geforderte Riickerstattung
gerechtfertigt ist — auch wenn der Kunde offensichtlich im Recht war. Das Hotline-
Personal wurde in der Bewertung von Reklamationen trainiert und entscheidet nun bei
Stammkunden direkt iiber die Riickvergiitung der Lieferkosten. Bei der folgenden Kun-
denbefragung wurden Verzogerungen wesentlich weniger oft beméngelt. Ebenso stiegen
die Kundenzufriedenheit und die gedufSerte Absicht, auch zukiinftig Kunde bei DHL zu
bleiben.

Wie die geschilderten Beispiele zeigen, stellt sich Zufriedenheit nicht von selbst ein, son-



Wiederkaufverhalten in der Markttransaktion 95

dern erfordert ihrerseits gezieltes Handeln von Seiten des Anbieters. Dieses Handeln wird
unter dem Begriff des Zufriedenheitsmanagements zusammengefasst. Grundlagenfunktion
iibernimmt hierfiir das so bezeichnete Confirmation/Disconfirmation-Paradigma (C/D)
(Kaiser 2005 [24]; Krafft 1999, S. 516 [27]). Dementsprechend bilden Erwartungen und
Wahrnehmungen des Nachfragers beim Kauf eines Produktes oder der Inanspruchnahme
einer Leistung den Ausgangspunkt der Entstehung von Zufriedenheit bzw. Unzufrieden-
heit. Die Leistung, wie der Nachfrager sie vom Anbieter erwartet, zum einen und die Leis-
tung, wie sie vom Nachfrager tatsachlich wahrgenommen wird, zum anderen werden im
Rahmen eines subjektiven Bewertungsprozesses vom Nachfrager verglichen. Eine Konfir-
mation liegt vor, wenn die Wahrnehmung den Erwartungen entspricht. Ubertrifft die
wahrgenommene Ist-Leistung die erwartete Soll-Leistung, so spricht man von positiver
Diskonfirmation. Féllt die Ist-Leistung dagegen unter die Soll-Leistung, dann liegt eine
negative Diskonfirmation vor. Konfirmation und positive Diskonfirmation fiihren zu Zu-
friedenheit, negative Diskonfirmation fiithrt zu Unzufriedenheit. Abbildung 3.8 verdeut-
licht diese Zusammenhinge. Zufriedenheit ist damit einzuordnen als eine Einstellung, die
in erster Linie durch kognitive Prozesse, aber auch durch emotionale Elemente zustande
kommt (Foscht/Swoboda 2004, S. 208 [15]; Steffenhagen 2004, S. 84 [48]).

Abbildung 3.8 Das C/D-Paradigma
Quelle: Foscht/Swoboda 2004, S. 209 [15].
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Eine Umsetzung als Management-Ansatz erfahrt das C/D-Paradigma im so bezeichneten
GAP-Modell nach Zeithaml, Berry und Parasuraman (1988 [53]; Hentschel 1990 [18]). Zu-
néchst nennt dieses Modell Ursachen der Erwartungen, im Einzelnen individuelle Bediirf-
nisse, Erfahrungen aus der Vergangenheit, die Mund-zu-Mund-Kommunikation mit ande-
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ren Marktakteuren und die kundengerichtete Kommunikation des Anbieters. Zum anderen
fiihrt es explizit auf, wie Leistungen beim Anbieter zustande kommen und wo die Griinde
fiir eine Nicht-Erfiillung der Erwartungen durch diese Leistungen liegen kénnen, bezeich-
net als Gaps (vgl. Abbildung 3.9).

Abbildung 3.9 Das GAP-Modell der Kundenzufriedenheit
Quelle: Zeithaml et al. 1988, S. 36 [53].
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Gap 1 beschreibt Defizite bei der Erfassung von Kundenerwartungen. Fehler in der Markt-
forschung bzw. mangelnde Sensibilitdt fiir Kundenwiinsche beim Kundenkontaktpersonal
konnen Ursache dieses Defizits sein. Gap 2 betrifft Fehler bei der Umsetzung von Erwar-
tungen in Spezifikationen. Die Griinde liegen in der Regel in mangelhafter interner Kom-
munikation. Gemafs Gap 3 kann auch eine mangelnde Umsetzung von Spezifikationen
Ursache spéaterer Unzufriedenheit sein. Konkret kann eine nicht sachgemaifie technische
Ausstattung des Anbieters dafiir verantwortlich sein. Gap 4 beschreibt eine Divergenz
zwischen kommunizierter Leistung und tatsachlich erbrachter Leistung, wobei in der Regel
ein hoherer Leistungsstandard kommuniziert als erbracht wird. Dies wird iiblicherweise als
,over-promising” bezeichnet und hat seine Ursache in Mangeln bei der horizontalen
Kommunikation im Anbieterunternehmen, also beispielsweise zwischen der Werbeabtei-
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lung und dem Produktmanagement. Das Gap 5 schliellich reprasentiert den Bewertungs-
prozess des Nachfragers und resultiert aus allen vorangegangenen Gaps.

Neben dem hoheren Grad an Detaillierung liegt der Nutzen des GAP-Modells vor allem
darin, dass durch die Beriicksichtigung der Gaps sehr konkrete Anhaltspunkte fiir das
praktische Management der Kundenzufriedenheit geliefert werden (Kleinaltenkamp/Jacob
2006, S. 50ff. [25]; Bruhn 2001, S. 175ff. [6]). Entscheider erkennen, welche Teilprozesse im
eigenen Unternehmen analysiert, gegebenenfalls verbessert und zudem dauernd beobach-
tet werden miissen.

Zufriedenheit wird im Schrifttum sehr héufig als zentrales Element zur Bindung von Kun-
den und damit zur Sicherstellung des Wiederkaufverhaltens angefiihrt (Krafft 1999,
S. 516ff. [27]). Eine Bindungswirkung geht von ihr insofern aus, als auch Veranderungen
der Angebote der Wettbewerber ohne Wirkung auf die Entscheidung des Nachfragers
bleiben, solange die Unsicherheit im Markt weiter besteht. Dies unterscheidet das Wieder-
kaufverhalten auf der Basis von Zufriedenheit ebenso wie das auf der Basis spezifischer
Ressourcen vom Wiederkaufverhalten auf der Basis von Kern- und Nebenleistung, wo eine
Modifikation der Austauschrelationen durch die Wettbewerber den Nachfrager sofort zum
Uberdenken seiner Anbieterauswahl bewegen wird. Es ist aber auch darauf hinzuweisen,
dass die Bindungswirkung von Zufriedenheit dann als eher gering zu beurteilen ist, wenn
die Menge aller um den Nachfrager konkurrierenden Angebote nicht durch Unsicherheit
gekennzeichnet ist. Darf der Nachfrager aufgrund gegebener Sicherheit davon ausgehen,
dass Leistungen so erbracht werden, wie er sie erwartet, so kann er alle alternativen Ange-
bote abschlieflend beurteilen, auch wenn er keine Erfahrungen mit den Anbietern gemacht
hat. Zufriedenheit stellt dann keine Wechselbarriere mehr dar. Als Beleg fiir diese Aussage
konnen solche Studien angefiihrt werden, die in bestimmten Branchen auch bei denjenigen
Kunden, die Wechselverhalten an den Tag legen, hohe bis sehr hohe Zufriedenheit mit dem
urspriinglichen Anbieter nachgewiesen haben (Reichheld 1993, S. 71 [43]; Wein-
berg/Terlutter 2005, S. 51 [50]). Dennoch entbinden diese Einsichten den betrieblichen Ent-
scheider nicht von der Pflicht, dem Zufriedenheitsmanagement einen hohen Stellenwert
zuzumessen.

Vertrauen und Commitment als Ursache der Kundenbindung

Wiéhrend Kundenbindung auf der Basis 6konomischer Effekte als Gebundenheit bezeichnet
wird, fithren Vertrauen und Commitment zu Kundenbindung im Sinne von Verbunden-
heit (Bliemel/Eggert 1998, S. 39ff. [3]). Grundlage des Wiederkaufverhaltens dieser Verbun-
denbheit ist eine positive und tiberragende Einstellung des Nachfragers zu einem einzelnen
Anbieter (Weinberg/Terlutter 2005, S. 47f. [50]; Plinke 1997, S. 27 [37]). Diese positive Ein-
stellung hat ihre Ursache im Vertrauen gegeniiber diesem Anbieter und manifestiert sich
im Commitment gegeniiber diesem Anbieter. Vertrauen und Commitment werden daher
auch als Schliisselfaktoren der Kundenbindung im Sinne eines nachfragerorientierten Be-
griffsverstandnisses bezeichnet (Dittrich 2000, S. 83 [11]; Bruhn 2001, S. 72 [6]; Bliemel/
Eggert 1998 [3]).

Unter Vertrauen verstehen wir im Allgemeinen ein Erwartungskonstrukt. Das speziellere
Begriffsverstandnis im Schrifttum ist umfang- und facettenreich (Blomqvist 1997 [4]). Stell-
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vertretend sei an dieser Stelle auf die Definition von Plotner (1995) verwiesen: “Vertrauen ist
die Erwartung gegeniiber einer Person oder einer Personengruppe, dass diese sich hinsichtlich eines
bewusst gemachten Ereignisses dem Vertrauenden gegeniiber zumindest nicht opportunistisch
verhalten hat bzw. verhalten wird” (P1otner 1995, S. 36 [39]). Vertrauen ist demnach charakte-
risiert durch den bewussten Verzicht auf Kontrollmafinahmen (Linke 2006, S. 32 [28]). Im
Sinne einer (neo-) behavioristischen Interpretation entsteht das Erwartungskonstrukt Ver-
trauen durch bestimmte Reize bzw. Stimuli, die vom Objekt der Erwartung (Anbieter)
ausgehen und vom Vertrauenden (Nachfrager) wahrgenommen werden (Prefs 1997, S. 87
[41]).

Im Commitment kommt dagegen das intentionale Element der positiven und {iberragen-
den Einstellung des Nachfragers gegeniiber dem Anbieter zum Ausdruck. Auch zum
Commitment existierende vielfdltige Definitionen und Modelle (Sollner 1993 [45]).
Moorman et al. (1992, S. 316 [33]) formulieren pragnant wie folgt: ,Commitment to the rela-
tionship is defined as an enduring desire to maintain a valued relationship”. Dies umfasst auch die
Bereitschaft, kurzfristige Opfer zu erbringen (Dittrich 2000, S. 86 [11]).

Wie eine positive Einstellung auf der Basis von Vertrauen und Commitment Wiederkauf-
verhalten in der Praxis bestimmen kann, verdeutlicht Beispiel 7.

Beispiel 7: Anbietertreue beim Automobilkauf

Gemeinsam fiithren die Marktforschungsinstitute Deutsche Automobil Treuhand GmbH
(DAT) und Gesellschaft fiir Konsumforschung AG (GfK) regelmagig Studien fiir die Er-
hebung grundlegender Informationen zur Entwicklung des Automobilmarktes in
Deutschland durch. Diese werden im DAT-Report veroffentlicht. Dabei wird auch die
Herstellertreue beim Neu- und Gebrauchtwagenkauf ermittelt. Fiir das Jahr 2005 wurde
festgestellt, dass 45 % der Gebrauchtwagenkaufer und 59 % der Neuwagenkaufer dem
Hersteller treu blieben, von dem auch das Fahrzeug stammte, das sie bis dato fuhren. In-
nerhalb der Neuwagenkaufer ist die Herstellertreue bei Kéufern deutscher Fabrikate ho-
her ausgepragt als bei Kdufern von Importfahrzeugen.

Vertrauen und Commitment machen existierende Geschaftsbeziehungen auch gegen Maf3-
nahmen des Wettbewerbs resistent. Damit unterscheidet sich Wiederkaufverhalten auf der
Basis von Commitment und Vertrauen dhnlich wie das Wiederkaufverhalten auf der Basis
von Zufriedenheit deutlich vom Wiederkaufverhalten auf der Basis von Kern- und/oder
Nebenleistung. Im Sinne einer Argumentation von Plinke (2000, S. 29 [38]) stellen Vertrau-
en und Commitment Gefiihls- und Bewusstseinshaltungen des Nachfragers dar, welche
dazu fithren, dass Wettbewerbsangebote aus der Bewertung der Austauschrelation ausge-
blendet werden. Insofern kénnen wir davon ausgehen, dass die Bindungswirkung, wie sie
von Vertrauen und Commitment ausgeht, diejenige, wie sie von der Zufriedenheit ausgeht,
an Starke sogar noch tbertrifft. Abbildung 3.10 {ibertragt dieses Verstiandnis der Wirkung
von Vertrauen und Commitment in unser austauschtheoretisches Grundmodell. Die Blédsse
bei der Darstellung des Wettbewerbsangebots in einer Situation, die durch kundenseitiges
Vertrauen und Commitment gekennzeichnet ist, bringt den Umstand des mentalen ,Aus-
blendens’ zum Ausdruck.
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Abbildung 3.10 Vertrauen und Commitment in der Austauschrelation
Quelle: Jacob 2009, S. 165 [23].
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Vertrauen und Commitment entstehen im Zeitablauf. Ihre Entstehung kann daher durch
alle anderen bisher genannten Forderer des Wiederkaufverhaltens — Kernleistungen,
Nebenleistungen und 6konomische Wechselbarrieren — unterstiitzt werden. Die hier be-
handelten Ursachen des Wiederkaufverhaltens sind somit nicht unabhingig voneinander,
was in der Darstellung in Abbildung 3.1 zum Ausdruck gebracht wurde.

Vertrauen als nachfragerseitige Erwartungshaltung ist damit eine Verhaltensdeterminante,
der durchaus ein emergenter Charakter zugebilligt werden kann. Dies bedeutet, dass sich
Vertrauen im Zeitablauf implizit entwickelt ohne vordergriindige Intention der beteiligten
Akteure. Der Sphire des Emergenten beziehungsweise Impliziten wird die Gestaltung von
Vertrauen sicherlich auch nie zur Génze zu entheben sein. Dennoch kénnen einige grund-
legende Zusammenhédnge zum aktiven und systematischen Management von Vertrauen
formuliert werden. Mafinahmen zur Foérderung von Vertrauen setzen an der Wirkung von
Referenzen, Ahnlichkeit, Selbstvertrauen und Reziprozitat an (Plotner/Jacob 1996 [40]). Die
Zusammenhénge sollen im Folgenden kurz erldutert werden.

Als Referenz bezeichnet man Geschifte und Projekte, die der Anbieter in der Vergangen-
heit getdtigt hat. Sie werden vertrauensrelevant, wenn sie belegen, dass das Vertrauen
anderer vom Anbieter dabei nicht enttduscht wurde. Ein solcher Nachweis ist geeignet,
auch eine in die Zukunft gerichtete Verhaltenserwartung im Sinne von Vertrauenswiirdig-
keit herzustellen. Um ihre Wirkung bei einem gegebenen Kunden voll zu entfalten, sollten
Referenzen vor ihrer Prasentation beim Nachfrager jedoch sehr sorgfaltig vom Anbieter
ausgewahlt werden (Glinter 1979 [17]).
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Die Wirkung von Ahnlichkeit fiir die Entstehung von Vertrauen wurde in verschiedenen
empirischen Studien nachgewiesen (Schoch 1969 [44]; Crosby/Evans/Cowles 1990 [7]). Die
Erkenntnisse besagen, dass Personen eher einem solchen Gegeniiber vertrauen, zu dem sie
Ahnlichkeit empfinden. Will ein Anbieter diesen Zusammenhang fiir den Aufbau von
Vertrauen und als Grundlage von Geschiftsbeziehungen nutzen, so kann er dies grund-
satzlich auf zweierlei Arten tun:

m Zum einen ware es denkbar, Zielsegmente nur so auszuwahlen, dass sie zum vorhan-
denen Kundenkontaktpersonal passen.

m Zum anderen kann aber auch die Ahnlichkeit zu einem vorgegebenen Kundensegment
ein Auswahlkriterium der Personalauswahl bei der Rekrutierung von Mitarbeitern sein.

Gegenstand der Erwartungshaltung, die mit dem Vertrauen verbunden ist, ist auch die
Konstanz des Verhaltens derjenigen Person oder Personengruppe, auf die sich das Vertrau-
en bezieht. Nur wer Verhaltenskonstanz an den Tag legt, ist auch vertrauenswiirdig. Man-
gelnde Verhaltenskonstanz muss dagegen zu Misstrauen fithren, da das Verhalten nun
nicht mehr prognostiziert werden kann. Als ein Indikator von Verhaltenskonstanz gilt das
Selbstvertrauen einer Person (Plotner 1995, S. 159ff. [39]). Wir diirfen somit einen Zusam-
menhang zwischen der Vertrauenswiirdigkeit eines Anbieters und dem Selbstvertrauen
seiner Mitarbeiter an der Schnittstelle zum Kunden unterstellen. Selbstvertrauen ist zu-
néchst ein Personlichkeitsmerkmal. Soll es fiir Zwecke der gezielten Gestaltung von Ver-
trauen im Rahmen von Relationship Marketing eingesetzt werden, so kann dies geschehen,
indem Selbstvertrauen als Kriterium bei der Personalauswahl fiir den Kundenkontakt her-
angezogen wird. Allerdings ist Selbstvertrauen in bestimmten Grenzen auch gestaltbar.
Aus der Verhaltenstheorie entstammt ein entsprechender Ansatz, demzufolge Selbstver-
trauen durch ein Anreizsystem gefoérdert werden kann (Petermann 1996 [35]). Dabei wird
der Mitarbeiter mit Aufgaben konfrontiert, die er bewéltigen muss. Gelingt ihm dies, so
schreibt er den Erfolg seinen eigenen Fahigkeiten zu. Der Mitarbeiter erlebt eine umfassen-
de Selbstwirksamkeit, aus der Zutrauen in die eigene Person entsteht. Die Umsetzung die-
ses Ansatzes zur unmittelbaren Foérderung von Selbstvertrauen und mittelbaren Férderung
von Kundenvertrauen erfolgt im Rahmen der Mitarbeiterfiihrung.

Schliefslich sei auf das Prinzip der Reziprozitit als Ansatz fiir ein gezieltes Management
von Vertrauen verwiesen. Eine ganze Reihe von Autoren (Plotner 1995, S. 145f. [39]) geht
davon aus, dass ein Vertrauensverhéltnis nur ein Verhaltnis auf Gegenseitigkeit sein kann,
was als Reziprozitdt bezeichnet wird. Von einem Gegeniiber kann also nur Vertrauen er-
wartet werden, wenn der Akteur selbst bereit ist, diesem Gegeniiber Vertrauen zu schen-
ken. Bestdtigung hat diese These unter anderem durch Experimente im Rahmen der Spiel-
theorie erfahren (Axelrod 1987, S. 17f. [1]). Verstarkung erfahrt das Prinzip der Reziprozitat
durch eine mehrfache Wiederholung des Austauschs von Vertrauen. Trotz der Gegensei-
tigkeit ist es jedoch erforderlich, dass einer der Akteure den ersten Schritt macht. Aus dem
Bereich der Konfliktforschung (Osgood 1959 [34]) entstammen Programmvorschlage, wie
derjenige Akteur, der an einem Aufbau von Vertrauen interessiert ist, eine so genannte
Vertrauensspirale in Gang setzen kann. Demnach sollte
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1. zundchst das eigene Interesse an einer vertrauensvollen Zusammenarbeit kommuniziert
werden,

2. anschliefend mit einer eigenen Initiative angekiindigt werden,
3. welche dann durchzufiihren ist, und
4. schliefilich der Adressat zu reziprokem Verhalten eingeladen werden.

Fiir das Relationship Marketing bedeutet dies, dass Vertrauensmanagement stets die Er-
bringung von Vorleistungen erfordert. Dies kann beispielsweise in dem Angebot bestehen,
ein Beratungsgespriach unverbindlich und kostenlos durchzufiihren. Eine weitere Konse-
quenz besteht allerdings darin, diese Vorleistung in ihrem Umfang einzuschranken. Die
Logik der Reziprozitdt impliziert namlich immer einen Anspruch auf Gegenleistung. Ist die
Vorleistung zu umfangreich, so kénnte sich der Nachfrager durch diese Erwartung an ihn
iiberfordert fiihlen. Reziprozitit legt also beim Aufbau von Vertrauen eine Politik der klei-
nen Schritte nahe.

Tabelle 3.1 fasst die geschilderten Ansétze fiir das Management von Vertrauen im Kontext
des Relationship Marketing noch einmal zusammen.

Tabelle 3.1 Das Management von Vertrauen
Quelle: Plotner 1995, S. 162 [39].

Referenzen = |dentifikation von Referenztragern

=  Zusammenarbeit mit Referenztragern

=  Sicherung der Auskunftsbereitschaft der Referenztrager
Ahnlichkeit

= Ahnlichkeit auf der individuellen Ebene
= Ahnlichkeit auf der Gruppenebene
= Ahnlichkeit auf der Unternehmensebene

Selbstverstrauen = Selbstvertrauen als Bewerberanforderung bei der Personal-

auswahl

=  Einrichtung verhaltensstarkender Anreizsysteme

= Malnahmen zur Erhéhung der fachlichen und sozialen Kompe-
tenz der Mitarbeiter

Reziprozitat * Ingangsetzung von Vertrauensspiralen

=  Forderung der Machtsymmetrie im Anbieter/Nachfrager-
Verhaltnis
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3.1.2 Der Anbietervorteil als Determinante des Wiederkaufs

In den vorangegangenen Abschnitten hatten wir die anbieterseitige Unsicherheit als maf3-
gebliche Verhaltensdeterminante fiir die Wahrnehmung eines Kundenvorteils auf
Nachfragerseite eingefiihrt. Im Extremfall kann dies dazu fiihren, dass der Nachfrager ganz
vom marktlichen Austausch absieht, da die fiir ihn notwendige Bedingung eines positiven
Nettonutzenss nicht mehr vorliegt. Dem Anbieter stehen nun unterschiedliche Mafsnahmen
zur Verfiigung, nachfragerseitig wahrgenommene Unsicherheit aus dem Weg zu rdaumen
und die erforderlichen Rahmenbedingungen fiir das Zustandekommen eines Austauschs
wieder zu gewahrleisten. Bei diesen Mafinahmen spielt auch die anbieterseitige Intention
zur Fortsetzung einer Geschiftsbeziehung eine gewisse Rolle. Wie wir zeigen werden,
schlédgt sich eine solche Intention in der Struktur des Anbietervorteils nieder. Nach einer
Erlauterung vertragstheoretischer Grundlagen werden wir diesen Zusammenhang offenle-
gen.

3.1.2.1 Vertragstheorie

Einen ersten Ansatz zur Bewaltigung der Herausforderung aus nachfragerseitig wahrge-
nommener Unsicherheit stellt das Rechtssystem zur Verfiigung, wo Vertrage als entspre-
chendes Instrument vorgesehen sind. Vertrdgen wird allgemein die Eigenschaft zugespro-
chen, Sicherheit fiir die Vertragspartner zu gewahrleisten. Die Vertragstheorie unterschei-
det dabei sehr allgemein dreierlei grundsatzliche Vertragsformen, die in Tabelle 3.2 zu-
néchst gegeniibergestellt sind (Williamson 1979 [51]; Macneil 1978 [30]; Macaulay 1963
[29).

Tabelle 3.2 Vertragsformen in der Vertragstheorie
Vertragstyp | Klassischer Vertrag Neoklassischer Vertrag | Relationaler Vertrag
Prinzip Fir alle Eventualititen | Festlegung des Die Vertragsparteien
werden Rechte und Schlichtungsverfahrens | schiitzen sich durch
Pflichten der Vertrags- | im Streitfall den Austausch von
partner exakt para- Pfandern
phiert.
Probleme . ; . -
« Vollstandigkeit der \S/?rg;t?cslzhbarkelt des dG:rstaltung der Pfan
. \}éerttragz Vertra = Kosten der Vertrage | = Wirksamkeit der
FOS enl_ erve radge (Vertragskosten und Pfander
(Formulierung un Schlichtungskosten)
Durchsetzung)

Der klassische Vertrag ist die Standardform eines Vertrags und versucht, alle zukiinftigen
Eventualitaten, die Ursache von Unsicherheit sein kénnen, zu paraphieren. Kaufvertrége,
Mietvertrage oder Werkvertrdage folgen {iblicherweise dem Muster des klassischen Ver-
trags. Rechte und Pflichten der Vertragspartner werden explizit festgelegt. Der klassische
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Vertrag erfiillt seine Funktion immer dann, wenn die Ursachen der Unsicherheit tatséchlich
vollstandig erfasst werden konnen. Die zunehmende Komplexitit der Umstinde des
marktlichen Austauschs stellt dies aber immer mehr in Frage. Man spricht von der Unvoll-
standigkeit der Vertrdge des klassischen Typs (Gobel 2002, S. 40 [16]). Die Marktteilnehmer
verlieren daher das Vertrauen in die Funktionsfdhigkeit von klassischen Vertrdgen. Der
neoklassische Vertrag versucht dieses Problem zu umgehen, indem nicht mehr die Eventu-
alitdten selbst paraphiert werden, sondern lediglich die Art, wie damit umgegangen wer-
den soll. Es werden Schiedsverfahren fiir den Umgang mit Konflikten zwischen den Ver-
tragsparteien festgelegt. Entsprechende Klauseln tauchen typischerweise in umfassenden
Vertragswerken zwischen den Austauschpartnern auf Investitionsgiiterméarkten auf. Prob-
lematisch ist aber erneut der Umstand, dass auch dieser Vertragstypus unvollstandig bleibt.
Relationale Vertrage verzichten nun zur Génze auf eine explizite Formulierung und binden
die Parteien implizit aneinander. Dies geschieht in der Regel durch den Austausch von
Pfandern. Ein Pfand, welches einer der beiden Austauschpartner erhalt, schiitzt vor oppor-
tunistischem Verhalten des anderen. Pfander konnen formell ausgetauscht werden, etwa in
Form einer Biirgschaft. Dabei verpflichtet sich eine dritte Partei — oftmals ein Finanzinstitut
— formlich, auf Verlangen des Halters der Biirgschaft einen Geldbetrag oder eine andere
Leistung zu erbringen. Der Halter kann sich daran schadlos halten, wenn er vorher verein-
barte Ubereinkiinfte als nicht erbracht ansieht. Die Biirgschaft reduziert somit die Verhal-
tensunsicherheit, die der Halter gegeniiber dem Trager der Biirgschaft empfinden konnte.
Allerdings sind formelle Biirgschaften zur Gewdhrleistung des Funktionierens von Ge-
schaftsbeziehungen in der Praxis eher uniiblich. Relationale Vertrdge konnen jedoch auch
eher informell zustande kommen. Der so bezeichnete ,Schatten der Zukunft” (shadow of the
future) mit seinen Implikationen fiir das Entstehen von Geschiftsbeziehungen soll als Mar-
keting-relevante Variante relationaler Vertrdge hier vorgestellt werden.

3.1.2.2 Geschdftsbeziehungen als relationale Vertrage

Um die Funktionsweise des , Schattens der Zukunft” als Determinante des Wiederkaufver-
haltens erklaren zu konnen, muss zunachst kurz der Anbietervorteil als Pendant zum Kun-
denvorteil in der Markttransaktion erldutert werden. Abbildung 3.11 unternimmt dies
schematisch. Verbindendes Element zwischen Kunden- und Anbietervorteil ist demnach
der Preis. Wahrend er fiir den Nachfrager im Austausch das zu erbringende Opfer darstellt,
stellt er fiir den Anbieter den Anreiz dar, sich am Tausch zu beteiligen. Sowohl der Anbie-
ter (A) als auch die Wettbewerber (W) miissen diesen Preis allerdings mit den Kosten ver-
gleichen, die fiir die Erbringung der Leistung, welche in den Tausch eingeht, entstehen.
Liegt der Preis {iber den Kosten, so entsteht ein Gewinn. Langfristig hat derjenige Anbieter
einen Vorteil, dessen Gewinn am gréfiten dies. Eine positive Differenz des eigenen Ge-
winns im Vergleich zum Gewinn der Wettbewerber wird daher als Anbietervorteil be-
zeichnet.
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Abbildung 3.11 Der Anbietervorteil beim marktlichen Austausch
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Die folgende Abbildung 3.12 stellt in ihrem linken Teil dar, wie sich die vom Nachfrager
durch Unsicherheit wahrgenommene Minderung seines Nettonutzenss auf eine Gewinner-
héhung beim Anbieter niederschlagen wiirde. Preiserhdhungen und Leistungsminderun-
gen aus opportunistischem Handeln schaden dem Nachfrager und nutzen im Zweifel dem
Anbieter. Preiserh6hungen wirken sich fiir den Anbieter in unmittelbarer Weise Gewinn
erhdhend aus. Leistungsminderungen wirken fiir den Anbieter in mittelbarer Weise Ge-
winn erhdhend, weil er durch die Reduktion seiner Anstrengungen Kosten senken kann.
Kurzfristig betrachtet besteht fiir den Anbieter also durchaus ein Anreiz, Handlungsspiel-
raume, wie sie etwa im Beispiel 5 zum Ausdruck gekommen sind, opportunistisch auszu-
nutzen. Schliefllich erhoht sich sein Gewinn und damit auch seine Starke im Wettbewerb
mit anderen Anbietern aus seiner Branche.

Der Anbieter kann den Nachfrager aber von dieser Unsicherheit befreien, was im rechten
Teil von Abbildung 3.12 zum Ausdruck gebracht wird. Dies gelingt, wenn er glaubhaft
machen kann, dass sich kurzfristiger Opportunismus gerade nicht lohnt, weil dadurch
Gewinne aus zukiinftigen Transaktionen mit demselben Nachfrager bedroht waren. Von
einem einmal getduschten Nachfrager ist schliefllich kaum noch zu erwarten, dass er sich
zukiinftig wieder auf Geschafte mit demselben Anbieter einlassen wird. Teilt der Nachfra-
ger diese Einsichten in die Struktur des Anbietervorteils, so wird seine eigenes Festhalten
an einer Geschéftsbeziehung mit dem Anbieter jedoch zu einem Pfand und bewdltigt
wahrgenommene Opportunismusgefahr. Die Gefahr, zukiinftige Vorteile aus einer Ge-
schiftsbeziehung zu verlieren, triibt die Attraktivitdt kurzfristigen opportunistischen Ver-
haltens beziehungsweise kurzfristiger Opportunismusgewinne. In der Spieltheorie belegt
man dieses Prinzip mit der Metapher des , Schattens der Zukunft” (Axelrod 1987, S. 112ff.
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[1]). Markttransaktionen miissen daher vorbereitet werden, indem der Anbieter dem Kun-
den die eigene Abhangigkeit verdeutlicht und sein Interesse an einem langfristigen Ver-
héltnis im Gegensatz zu kurzfristigen Vorteilen aus opportunistischem Handeln kommuni-
ziert. Durchaus zum Ausdruck kommt diese Bemiihung im folgenden Praxisbeispiel.

Abbildung 3.12 Der Schatten der Zukunft
Quelle: Jacob 2009, S. 135 [23].
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Beispiel 8: Planungswerkzeuge fiir die Software-Beratung

Der Software-Hersteller SAP kooperiert seit langer Zeit erfolgreich mit Software-
Beratern, die individuelle Anpassung von Software-Systemen fiir Software-Anwender
durchfiihren. Grofiter Software-Berater in Deutschland, mit dem SAP zusammenarbeitet,
ist die Telekom-Tochter T-Systems. Anldsslich der aktuellen Ubernahme eines neuen
Planungs-Tools fiir die Software-Konfiguration von SAP zitiert das Unternehmen T-
Systems in einer Pressemeldung einen leitenden Mitarbeiter des Lieferanten SAP wie
folgt:

,Wir freuen uns, dass T-Systems mit der Einfiihrung der Methodik 'Run SAP' seine lang-
jahrige Geschiftsbeziehung zu SAP ausbauen mochte”, erklarte Dr. Uwe Hommel, Exe-
cutive Vice President von der SAP AG. , T-Systems fithrt damit als einer der ersten SAP-
Partner das Konzept durchgéngiger Solution-Betriebsabldufe, das durch Run SAP bereit-
gestellt wird, in seine Application Management Services und Hosting-Angebote ein.”

Im Beispiel bekriftigen beide Unternehmen — Anbieter und Nachfrager — offentlich das
gegenseitige Interesse an einer Fortsetzung der Geschéftsbeziehung. Der Bestand der Ge-
schiftsbeziehung wird somit wertvoller als kurzfristiger Gewinn aus opportunistischem
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Handeln insbesondere des Anbieters. Die Berichterstattung in der Presse macht deutlich,
dass beide Parteien dies anerkennen. Es manifestiert sich ein , Schatten der Zukunft”. Die
Einsicht in diese Zusammenhénge und das Bewusstsein der Beteiligten um die Gegensei-
tigkeit fiihren zur Reduktion von Unsicherheit beim Nachfrager und damit zu Wiederkauf-
verhalten.

Dem Wiederkaufverhalten wohnt somit das Potenzial inne, sich selbst zu ndhren. Dieser
Effekt rithrt nicht aus der Vergangenheit einer Geschéftsbeziehung, sondern aus ihrer mog-
lichen Zukunft (Jacob 2002, S. 73ff. [22]). Es handelt sich um einen Effekt, der der Struktur
des Anbietervorteils entspringt und den Kundenvorteil betrifft.

3.2 Die Geschaftsbeziehung im Zeitablauf

Wiederkaufverhalten und Geschiftsbeziehungen haben aufgrund ihrer speziellen Natur
einen temporalen Charakter. Bisher haben wir fiir unsere Betrachtung jedoch eine statische
Perspektive gewdhlt. Das heifdt, wir haben ein Verstdndnis dafiir entwickelt, warum Nach-
frager in gegebenen Kaufsituationen eine Entscheidung zugunsten des In-Suppliers und
gegen den Out-Supplier treffen. Diese Einsichten sind unverzichtbar fiir gegenwértiges
Marketinghandeln eines Anbieters. Allerdings erscheint es naheliegend, Verhalten auch
iiber gegenwartige Kaufsituationen hinweg zu betrachten. SchliefSlich umfasst Marketing-
Management nicht nur die jeweilige Gegenwart, sondern auch eine dariiber hinausgehende
Planungsaufgabe. Diese Planungsaufgabe muss die Vergangenheit einer Geschéftsbezie-
hung beriicksichtigen und in die Zukunft der Geschéftsbeziehung weisen. Damit beschaf-
tigt sich die Forschung zum Geschéftsbeziehungs-Lebenszyklus, die Gegenstand der fol-
genden Abschnitte ist.

3.2.1 Der Geschaftsbeziehungs-Lebenszyklus nach
Dwyer et al.

Grundlegende Bedeutung in der Forschung zum Geschéftsbeziehungs-Lebenszyklus
kommt dem Ansatz von Dwyer et al. (1987 [12]) zu. Der Ansatz ist zunédchst zu verstehen
als Analogie zum Produktlebenszyklus und erklédrt den idealtypischen zeitlichen Verlauf
einer Kundenbeziehung (Stauss 2006, S. 242 [47]). Dabei werden fiinf typische Phasen einer
Geschiftsbeziehung unterschieden (Pre8 1997, S. 70ff. [41]). Ausgangspunkt des Zyklus ist
zundchst eine Anfangsphase, in der sich potenzielle Partner einer spateren Geschiftsbezie-
hung kennen lernen. Der Nachfrager wird auf einen Anbieter und dessen Angebot auf-
merksam und stellt Uberlegungen zur Tatigung marktlicher Transaktionen an. Insbesonde-
re fiir den Anbieter geht es in dieser Phase darum, seine eigene Attraktivitat als Austausch-
partner darzustellen. Daran schlief3t sich eine Phase der Exploration an, in der die Moglich-
keiten des Wiederkaufs und einer engeren Bindung aneinander von den potenziellen Part-
nern ausgelotet werden. Allerdings bleibt insbesondere das Niveau der Bindung noch rela-
tiv gering. Die Beziehung ist daher als noch nicht gefestigt zu bezeichnen. Jedoch wird die
Grundlage einer Expansion der Zusammenarbeit zwischen Anbieter und Nachfrager ge-
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schaffen. In dieser Phase entstehen Bindungen, entweder 6konomischer Natur oder auf der
Basis von Vertrauen und Commitment. Sind diese Bindungen verfestigt, so konnen sie sich
im Anschluss daran entfalten, was im Falle der Verbundenheit auch eine erhohte Zufrie-
denheit nach sich zieht. Entsteht bei den Marktpartnern eine Einsicht in den Wert der Ge-
schiftsbeziehung, so sind die Voraussetzung fiir die Entstehung eines ,Schattens der Zu-
kunft” gegeben. Jedoch ist jede Geschéftsbeziehung auch stets durch die Moglichkeit der
Auflésung bedroht. In der Regel geht die Initiative zur Beendigung einseitig vom Nachfra-
ger aus. Die Aufldsungsphase ist in jedem Fall dadurch gekennzeichnet, dass sich die in
den vorangegangenen Teilen geschilderten Voraussetzungen fiir die Entstehung von
Wiederkaufverhalten fundamental verandert haben. Abbildung 3.13 fasst den Ge-
schiftsbeziehungs-Lebenszyklus grafisch zusammen.

Abbildung 3.13 Der Geschaftsbeziehungs-Lebenszyklus
Quelle: In Anlehnung an Dwyer et al. 1987 [12].
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Anzumerken ist, dass der dargestellte Verlauf einer Geschiftsbeziehung idealtypischer
Natur ist. Abweichungen davon sind in der Praxis der Mérkte jederzeit moglich. Der de-
terministische Charakter, der in der dargestellten Reihenfolge der einzelnen Phasen steckt,
wird daher oft kritisiert (Stauss 2006, S. 427ff. [47]). Anzumerken bleibt auch, dass der An-
satz keinerlei Aussagen zur Dauer der einzelnen Phasen macht, welche in der Praxis sehr
stark von situativen Besonderheiten abhangig sein diirften. Trotz dieser Einschrankungen
bildet der Geschiftsbeziehungs-Lebenszyklus die Grundlage fiir die Ableitung konkreter
Felder des Geschiftsbeziehungsmanagement (Diller 2005, S. 9 [9]). Diese ergeben sich aus
den zentralen Herausforderungen fiir den Anbieter, wie sie in den jeweiligen Phasen des
Zyklus entstehen.

3.2.2 Dynamische Betrachtung des Geschaftsbeziehungs-
Lebenszyklus

Der Kritik am deterministischen Charakter des traditionellen Modells zum Geschaftsbezie-
hungs-Lebenszyklus kann man begegnen, in dem von der Vorstellung einer unverriickba-
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ren Reihenfolge der einzelnen Phasen Abstand genommen wird. Geschaftsbeziehungen
sind demnach grundsatzlich durch einen offenen Verlauf gekennzeichnet. Im Ansatz fiihrt
Stauss (2006 [47]) eine solche Sichtweise ein, indem er zu den genannten Phasen eines Ge-
schiftsbeziehungs-Lebenszyklus zusatzlich eine Gefdhrdungsphase einfiihrt, die jederzeit
und auch mehrfach eintreten kann. Fiir das Vorliegen einer solchen Gefdhrdung ist maf3-
geblich, dass der Kunde die Moglichkeit des Beziehungsabbruchs in Erwédgung zieht. In
Ergénzung zum Zufriedenheitsmanagement werden daher ein Abwanderungspraventi-
onsmanagement und ein Kundenriickgewinnungsmanagement als permanente Aufgaben
des Geschaftsbeziehungsmanagement vorgeschlagen.

Noch konsequenter bei der Beriicksichtigung der Offenheit beim Verlauf von Geschaftsbe-
ziehungen sind allerdings Ansétze, die ganzlich davon Abstand nehmen, eine Reihenfolge
der Phasen zu postulieren. In diesem Sinne ist eine Vorgehensweise zu verstehen, bei der
lediglich zwischen einer In-Supplier- und einer Out-Supplier-Situation in einer Geschéfts-
beziehung unterschieden wird (Brown 1995 [5]). Die In-Supplier-Situation ist dadurch
gekennzeichnet, dass eine Geschéftsbeziehung zwischen dem Nachfrager und dem fokalen
Anbieter vorliegt. In der Out-Supplier-Situation unterhalt der Nachfrager eine Geschiftsbe-
ziehung zu einem Wettbewerber des Anbieters. Empirisch konnte nun nachgewiesen wer-
den, dass sich das Kaufverhalten des Nachfragers in beiden Situationen durchaus unter-
scheidet. Grundsatzlich unterstiitzt dementsprechend die In-Supplier-Situation den (positi-
ven) Einfluss, der von einer (guten) Unternehmensreputation und/oder einer (positiven)
Einstellung zum Verkaufspersonal auf die (positive) Einstellung zum Angebot des Ge-
schiftsbeziehungspartners ausgeht. Korrekterweise ist von einem Moderator-Effekt zu
sprechen. Die In-Supplier-Situation rechtfertigt also beispielsweise anbieterseitige Bemii-
hungen um gute personliche Beziehungen zwischen dem eigenen Verkaufspersonal und
dem Personal des Nachfragers, das an Beschaffungsentscheidungen teilnimmt. Die Out-
Supplier-Situation fiihrt hingegen dazu, dass der Nachfrager eher geneigt ist, Stereotypen
in seine Einstellungsbildung mit einflieffen zu lassen. Es droht also beispielsweise die Ge-
fahr, dass der Nachfrager Mitarbeiter des Out-Suppliers eher mit dem (zumeist negativen)
Image des ,typischen Verkéufers’ in Verbindung bringt, was seinerseits negative Effekte fiir
die Einstellung zum Angebot des Out-Suppliers nach sich zieht. Der Out-Supplier sollte
insofern versuchen, von solchen Stereotypen abzulenken.

In dhnlicher Art und Weise konnen auch Ergebnisse einer Studie von Eggert et al. (2005
[13]) interpretiert werden. Gegenstand war die Untersuchung der Art und Weise, wie sich
die nachfragerseitige Wahrnehmung des Beitrags, den ein Geschiftsbeziehungspartner zur
Wertschopfung seines Nachfragers leistet, im Verlauf einer Geschiftsbeziehung verdndert.
Die Studie zeigt, dass zum Beginn von Geschiftsbeziehungen zumeist der Wertbeitrag
durch Verbesserung von Beschaffungsprozessen im Vordergrund steht. Im Verlauf der
Geschiftsbeziehung tritt dieser jedoch mehr und mehr in den Hintergrund und wird durch
Wahrnehmung von Wertschdpfungsbeitragen im Produktionsprozess ersetzt. Es konnte die
Schlussfolgerung gezogen werden, dass In-Supplier-Marketing daher Wertschopfungsbei-
trdge zu Produktionsprozessen, Out-Supplier-Marketing dagegen Wertschopfungsbeitrage
zu Beschaffungsprozessen betonen sollte.
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3.3 Zusammenfassung

In diesem Kapitel haben wir uns mit den Determinanten des Kaufverhaltens in Geschéfts-
beziehungen auseinander gesetzt. Dieses ist als Wiederkaufverhalten charakterisiert. An-
haltspunkte fiir die Erklarung von Wiederkaufverhalten konnen sowohl der Struktur des
Kundenvorteils als auch der Struktur des Anbietervorteils entnommen werden. Fiir den
Kundenvorteil ist zundchst danach zu unterscheiden, ob oder ob nicht Effekte der Bindung
vorliegen. Wiederkaufverhalten ohne den Einfluss von Kundenbindung kann sich auf die
Kernleistung eines Angebots oder die Nebenleistungen zuriickfithren lassen. Customer
Relationship Management ist der Sammelbegriff fiir Ansatze, die Wiederkaufverhalten
durch gezielte Gestaltung der Nebenleistung herbeifithren wollen. Bindung ihrerseits kann
okonomische oder psychologische Ursachen haben. Okonomische Bindung lésst sich ent-
weder auf die Wirkung spezifischer Ressourcen in der Hand des Nachfragers oder durch
die Wirkung von Zufriedenheit im Umfeld von Unsicherheit erklaren. Psychologische De-
terminanten von Bindung und damit auch von Wiederkaufverhalten sind Vertrauen und
Commitment, wobei ersteres eine Erwartungshaltung und letzteres eine Handlungsintenti-
on darstellen. Die Struktur des Anbietervorteils hilft Wiederkaufverhalten zu erklaren,
wenn aus der Perspektive einer aktuellen Kaufentscheidungssituation nicht nur die Ver-
gangenheit sondern auch die Zukunft in unsere Betrachtung einbezogen wird. Als ,,Schat-
ten der Zukunft” repréasentieren Geschéftsbeziehungen relationale Vertrage und sind damit
in der Lage, wahrgenommene Verhaltensunsicherheit der Akteure in einer Geschaftsbezie-
hung zu reduzieren. Abschliefend haben wir die Erkldrung des Wiederkaufverhaltens von
der Zeitpunktbetrachtung auf eine Zeitraumbetrachtung erweitert. Zentrales Konzept dafiir
ist der Geschaftsbeziehungs-Lebenszyklus in seiner traditionellen oder in einer dynamisier-

ten Form.
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Ubungsaufgaben

1. Welche Betrachtungsebenen des Austauschs kénnen als Ursache des Wiederkaufverhal-
tens in Geschiftsbeziehungen unterschieden werden? Welches Wiederkaufverhalten ist
robuster gegen Wettbewerbsmafinahmen?

2. Erldutern Sie den Begriff des ,Customer Relationship Management” (CRM) und ver-
deutlichen Sie dessen Wirkung als Nebenleistung auf den Kundenvorteil. Welche Di-
mensionen lassen sich bei CRM unterscheiden?

3. Erldutern Sie, wie Spezifizitit und Zufriedenheit als Wechselbarrieren in Geschéftsbe-
ziehungen wirken konnen!

4. Erldutern Sie den Begriff der Zufriedenheit. Welche Faktoren beeinflussen die Entste-
hung von Zufriedenheit in Geschéftsbeziehungen?

5. Was besagt das Confirmation/Disconfirmation-Paradigma?

6. Nennen und erldutern Sie die zentralen Bestandteile und Zusammenhange des GAP-
Modells nach Zeithaml et al. (1998)!

7. Worin liegen die zentralen Unterschiede des Wiederkaufverhaltens basierend auf Zu-
friedenheit und spezifischen Ressourcen und dem Wiederkaufverhalten basierend auf
Kern- und Nebenleistungen?

8. Wodurch wird Vertrauen in Geschaftsbeziehungen aufgebaut?

9. Welche Formen von Vertrdgen kennen Sie? Worin liegen die zentralen Unterschiede
zwischen den einzelnen Vertragsformen?

10. Erlautern Sie die Phasen, die Geschiftsbeziehungen durchlaufen kénnen. Durch welche
Eigenschaften sind diese Phasen charakterisiert?

11. Welche Ansidtze einer dynamischen Betrachtung von Geschiftsbeziehungen kennen
Sie?



4

Kundenwert und Kundenselektion

Michael Kleinaltenkamp

4 Kundenwert und KundenseleKtion..........ccoceeeveiiiiciieniicccees 113
4.1 Grundlagen der Kundenbewertung................. ... 114
42 Kriterien zur Ermittlung des Kundenwerts..............ccccccoevnne. . 117
421 Okonomisch-quantitative Maf3grofen des Kundenwerts 117
4211 Umsatzanalyse.........coooiiiinniiiiniiiiiieccens ... 118
4212  Kundendeckungsbeitragsrechnung .... .. 120
4213  Customer Lifetime Value........cccocooreiiiiiiiiiiiccc s 124
422 Nicht-monetédre Maf3grofien des Kundenwerts ............ccccoccvvnniccccccnnncccnne 128
423 Mehrdimensionale Ansdtze der Kundenwertermittlung...........cccocoeviiiiiniins 130
4231  Scoring-Modelle...........cccoouiiiiiiiiiiiiiiiici s 130
4232  Kunden-Portfolios ..ot 132
424 Anwendung der verschiedenen Methoden der Kundenbewertung in der

PIaXiS .o 135
4.3 Kundenwertcontrolling ... 136
LItOTatUT oottt 139
UDUNGSAUFGADEN ...ttt 140

M. Kleinaltenkamp et al. (Hrsg.), Geschdftsbeziehungsmanagement, DOI 10.1007/978-3-8349-6928-6 4,
© Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2011



114 Kundenwert und Kundenselektion

4.1 Grundlagen der Kundenbewertung

Der Aufbau und die Pflege von Geschiftsbeziehungen erfordern einen oft erheblichen
Einsatz von Ressourcen. Jedem Unternehmen, das Geschiftsbeziehungsmanagement be-
treibt, stellt sich somit die Frage, ob sich diese Investitionen lohnen, d.h. ob den betreffen-
den Aufwendungen mindestens gleich hohe Ertrige gegeniiberstehen. Letztere konnen
dabei bei dem betreffenden Kundenunternehmen selbst erzielt werden, aber ebenso — zu-
mindest teilweise — auch von anderen Unternehmen stammen, sofern deren Kaufentschei-
dungen von den Verhaltensweisen der Kunden, in die investiert worden ist, positiv im
Sinne des Anbieterunternehmens beeinflusst worden sind. Vor diesem Hintergrund stellt
die Auswahl und Selektion von solchermafien ,bedeutenden’ oder ,wertvollen’ Kunden
einen wichtigen Teil des Geschiftsbeziehungsmanagements dar.

So verwundert es nicht, dass in einer vom Arbeitskreis ,Entwicklung Konstruktion Ver-
trieb” des Vereins Deutscher Ingenieure (VDI) in Auftrag gegebenen Studie mehr als 70 %
der Befragten der Aussage zustimmten, dass es von strategischer Bedeutung sei, den Er-
tragswert der einzelnen Kundenbeziehungen besser zu kennen (Krafft/Albers 1997, S. 104
[9]). Andererseits wird immer wieder beklagt, dass eine Kundenbewertung oft nur ober-
flachlich oder auf der Grundlage wenig aussagefahiger Kriterien, wie etwa der alleinigen
Betrachtung des Umsatzes eines Kunden, erfolgt. Aus der Praxis ist zudem oft zu horen,
dass die umsatzstarksten Kunden nicht gerade jene seien, die am meisten zum Erfolg eines
Anbieterunternehmens beitragen. So gilt in vielen Unternehmen die Daumenregel, dass
80 % des Umsatzes mit 20 % der Kunden erzielt werden. Mit diesen 20% werden aber in
aller Regel nicht auch 80 % der Deckungsbeitrdge oder gar des Gewinns generiert. Oft sind
es vielmehr gerade die Beziehungen zu diesen umsatzstarken Kunden, die bei einer ge-
naueren Betrachtung als unrentable eingestuft werden miissten (Plinke 1997, S. 117 [15]).

Was macht also den Wert eines Kunden aus? Nach welchen Kriterien soll bzw. kann der
Wert einzelner oder einer Gruppe von Kunden ermittelt werden? Die Beantwortung dieser
Fragen hangt letztlich von den Zielen ab, die ein Unternehmen mit seinen Aktivitdten des
Geschiftsbeziehungsmanagements verfolgt.

Mogliche Ziele, die hierfiir in Frage kommen, sind in Abbildung 4.1 — in Anlehnung an
Cornelsen (2000, S. 30 [1]) — in eine Systematik eingeordnet, die erstens danach unterschei-
det, ob die betreffenden Ziele monetédrer oder nicht-monetarer Natur sind. Dariiber hinaus
sind die nicht-monetdren Ziele wiederum in solche untergliedert, die grundsatzlich
monetarisierbar sind, und solche, die es nicht sind. Zur ersten Gruppe zahlen dabei alle
o0konomischen und vor-6konomischen Grofien, wiahrend nicht-okonomische Ziele, wie das
Streben nach Macht oder Unabhéngigkeit, in aller Regel auch nicht monetar gefasst werden
konnen. Je nachdem, welche Ziele ein Unternehmen nun mit seinen Aktivitdten des Ge-
schiftsbeziehungsmanagements verfolgt, stellt sich der Wert eines einzelnen oder einer
Gruppe von Kunden anders dar, und es miissen demnach auch andere Grofien bei der
Bemessung des Kundenwerts herangezogen bzw. miteinander kombiniert werden.
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Abbildung 4.1  Allgemeine Zielsystematik im Marketing
Quelle: Cornelsen 2000, S. 30 [1].
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Folgt man dieser Sichtweise, dann kann der Kundenwert ganz allgemein definiert werden
als ein Mag fiir die direkten und indirekten Beitrdge eines Kunden zur Erreichung der Ziele
des Anbieterunternehmens. Er reprasentiert somit die 6konomische Bedeutung eines Kun-
den bzw. einer Gruppe von Kunden fiir ein Anbieterunternehmen (Cornelsen 2000,
S. 43[1]).

In einer solchen weiten Begriffsfassung umfasst der Kundenwert letztlich alle monetaren
und nicht-monetéren Beitrage eines Kunden zum Erfolg eines Anbieterunternehmens. Will
man diesen Wert nun ermitteln, stellt sich zunachst die Frage, anhand welcher Kriterien
genau dies geschehen soll und ob hierzu nur einzelne oder ein Biindel von Mafigrofsen
herangezogen werden sollen. Tabelle 4.1 beinhaltet eine Ubersicht iiber verschiedene
Sichtweisen, nach denen Kenngréflen zur Bestimmung des Kundenwerts unterschieden
werden koénnen. Demnach kann er sich auf einzelne Kunden oder auf Kundengruppen
beziehen, quantitative oder qualitative Daten zur Grundlage haben, monetédre oder nicht-
monetdre Grofien umfassen und einperiodisch bzw. statisch oder mehrperiodisch bzw.
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dynamisch sein. Zudem kann ein Konzept zur Kundenbewertung sich allein auf eines die-
ser Kriterien oder auf mehrere von ihnen stiitzen (eindimensional vs. mehrdimensional).

Tabelle 4.1 Klassifizierung von Kundenwertkonzeptionen
Quelle: In Anlehnung an Reinecke/Keller 2006, S. 256 [16].

Unterscheidungskriterium | Kriterien

Bewertungsobjekt Einzelkunden Kundengruppen
Datenbasis Quantitativ Qualitativ
Anzahl der Eindimensional Mehrdimensional

Bewertungskriterien

Monetarisierung der Monetare Nicht-monetare
Bewertungskriterien

Zeitbezug Einperiodisch/statisch Mehrperiodisch/dynamisch

Eindimensionale Konzepte zur Bestimmung des Kundenwerts sind dabei dadurch gekenn-
zeichnet, dass sie sich — wie es der Name schon sagt — auf lediglich ein einziges Kriterium
als Bewertungsmafistab stiitzen. Mehrdimensionale Modelle dagegen versuchen durch
Integration verschiedener Kenngrofien die Komplexitat der verschiedenen mdglichen
Wertbeitrage eines Kunden besser abzubilden (Eggert 2006, S. 45[2]). Daraus resultieren
aber spezielle methodische Probleme, da ja dann unterschiedlich dimensionierte Werte zu
einer umfassenden Kenngrofie zusammengefasst werden miissen.

Im Folgenden sollen zunichst einzelne Dimensionen der Kundenbewertung erlautert wer-
den, bevor im Anschluss daran Ansitze aufgezeigt werden, innerhalb derer verschiedene
Kriterien gemeinsam zum Einsatz kommen. Dabei werden zuerst 6konomisch-quantitative
und dann qualitative Mafigréien vorgestellt.
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4.2

4.2.1

Kriterien zur Ermittlung des Kundenwerts

Okonomisch-quantitative MaBgroBen des Kundenwerts

Die fiir den Business-to-Business-Bereich wichtigsten 6konomisch-quantitativen Kenngro-
fien sowie die sich auf sie beziehenden Hypothesen im Hinblick auf ihre Wirkung auf den
Kundenwert sind in Tabelle 4.2 zusammengefasst.

Tabelle 4.2 Okonomische MaRgroRen der Kundenbedeutung

Quelle: Plinke 1997, S. 128 [15].

Name Ermittlung Wirkungshypothese

Umsatz Summe der fir den Kunden faktu-| Je grofier der Umsatz mit diesem
rierten Beitrage pro Periode Kunden, desto groRer ist die Be-

deutung des Kunden

Umsatzanteil | Umsatz mit diesem Kunden pro| Je groRer der Umsatzanteil dieses

des Kunden Periode / Gesamtumsatz des Un-| Kunden, desto grofRer ist seine
ternehmens pro Periode Bedeutung flir den Anbieter

Lieferanteil Umsatz mit diesem Kunden pro| Je hoher der Lieferanteil, desto

des Lieferan-
ten

Periode / Gesamtbeziige des Kun-
den in einer Produktklasse

gréRer die Bedeutung des Lieferan-
ten fir den Kunden. Daraus kénnen
sich Anhaltspunkte fir Einfluss-

moglichkeiten auf den Kunden
ergeben.
Deckungs- Summe Umsatz pro Periode /| Je groler der Deckungsbeitrag,
beitrag Summe aller produktbezogenen, | desto groRer die Mittel, die dieser
auftragsbezogenen und  direkt| Kunde bereitstellt, um nicht durch
kundenbezogenen Einzelkosten | diesen Kunden verursachte Kosten
der Periode zu decken, desto groRer die Be-
deutung dieses Kunden.
Deckungs- Deckungsbeitrag dieses Kunden | Je groRer der Deckungsbeitragsan-
beitragsanteil | pro Periode / Gesamtdeckungsbei- | teil, desto bedeutender ist der Kun-
des Kunden | trag pro Periode de
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Name Ermittlung Wirkungshypothese
Deckungsbei- | Deckungsbeitrag dieses Kunden| Je besser die Deckungsbeitragspo-
tragsposition | pro Periode / Deckungsbeitrag des | sition, desto gréRer (relativ) ist die
des Kunden deckungsbeitragsstarksten Kunden| Bedeutung des Kunden.
pro Periode
Cash Flow Umsatzeinzahlungen von diesem| Im Falle liquiditatsorientierter Ziel-
Kunden pro Periode / Umsatzaus-| setzung: Je gréRer der Cash-Flow,
zahlungen fir diesen Kunden pro| desto groRer die Bedeutung des
Periode Kunden.
Cash-Flow- Cash Flow dieses Kunden pro| Je groRer der Cash-Flow-Anteil,
Anteil des| Periode / Gesamt Cash-Flow pro| desto bedeutender ist der Kunde
Kunden Periode
Kapazitats- Ausgelieferte Menge pro Periode /| Je gréRer und je gleichmaRiger die
auslastung Gesamtkapazitat pro Periode Kapazitatsauslastung, desto be-
deutender ist der Kunde fir die
Zielsetzung kostenoptimaler Pro-
duktionsplanung.
4.2.1.1 Umsatzanalyse

Die Bestimmung des Kundenwerts auf der Grundlage des mit einem Kunden erzielten
Umsatzes (Umsatzanalyse) stellt in der Praxis immer noch die am weitesten verbreitete
Analysemethode dar (vgl. Abschnitt 4.2.3). Dabei wird der Kundenwert schlicht als Summe
der einem Kunden in einer Periode - typischerweise in einem Jahr — in Rechnung gestellten
Beitrdge berechnet. Haufig wird in diesem Zusammenhang zusédtzlich der Anteil eines
Kunden an den Gesamtumsatzen pro Periode, d. h. der Umsatzanteil eines Kunden, ermit-
telt. Unter Verwendung dieser Werte werden Kunden dann oft in A-, B- und C-Kunden
eingeteilt. In der Abbildung 4.2 ist das Ergebnis einer solchen sogenannten ABC-Analyse
wiedergegeben.

Hierbei wird auf der Abszisse eines Koordinatensystems die kumulierte Anzahl der Kun-
den und auf der Ordinate der kumulierte Umsatzanteil der betreffenden Kunden abgetra-
gen. In dem in der Abbildung 4.2 dargestellten beispielhaften Fall werden 85 % des Um-
satzes mit 20 % der Kunden erzielt. Sie stellen die in diesem Sinne besten Kunden dar, also
die A-Kunden. Mit weiteren 25 % der Kunden werden weitere 10 % der Erlose generiert.
Sie werden als B-Kunden kategorisiert. Mit den verbleibenden 65 % der Kunden werden
die restlichen 5 % des Umsatzes erzielt. Sie stellen demnach die C-Kunden des betreffenden
Unternehmens dar.
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Verschiebt sich die aus einer solchen Analyse resultierende Kurve immer weiter nach links,
ist das gleichbedeutend damit, dass ein immer grofierer Anteil des Umsatzes von einem
oder einigen wenigen A-Kunden abhéangt. Daraus lésst sich die moégliche Gefahr ableiten,
dass bei einer Beendigung der Geschéftsbeziehung von Seiten dieses bzw. dieser Kunden
der damit verbundene Umsatzriickgang vom Anbieterunternehmen nicht einfach ausgegli-
chen werden kann.

Abbildung 4.2  Typische Verteilung der Umsatze eines Unternehmens auf A-, B- und C-
Kunden.
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Dass diese Methode in der Unternehmenspraxis weit verbreitet ist, rithrt vor allem aus der
einfachen Handhabung der Methode sowie der relativ leichten Informationsbeschaffung
(Cornelsen 2000, S. 96[1]). Alle dafiir notwendigen Informationen kénnen typischerweise
ohne grofiere Schwierigkeiten aus der Buchhaltung eines Unternehmens herausgezogen
werden. Hierbei sollte jedoch beachtet werden, dass in der Umsatzanalyse — genau wie bei
anderen hier exemplarisch aufgefiihrten Einzelkriterien (siehe Tabelle 4.2) — in aller Regel
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nur einzelne Perioden betrachtet werden. Dadurch kann die Analyse ganz entscheidend
durch Zufallsereignisse beeinflusst werden, wie etwa verspatete Zahlungseingédnge, die
Abrechnung einzelner Groflauftrdge oder saisonale Schwankungen. Dariiber hinaus wird
auch der Reifegrad einer Geschaftsbeziehung nicht in die Betrachtung mit einbezogen mit
der Folge, dass Unternehmen gleich bewertet werden, obwohl die Geschéftsbeziehungen
zu ihnen sich in unterschiedlichen Reifephasen befinden (Cornelsen 2000, S. 94 [1]). Aufser-
dem findet die kundenseitige Beanspruchung von Ressourcen in einer solchen reinen Um-
satzbetrachtung keine Beachtung. Den Umsatz als einzige Kennzahl zur Bewertung von
Kunden heranzuziehen, erscheint daher nicht ausreichend, denn ein hoher Umsatz mit
einem Kunden kann unter Umstanden ,teuer’, d. h. mit sehr hohen kundenspezifischen
Aufwendungen, erkauft worden sein.

4.2.1.2 Kundendeckungsbeitragsrechnung

Eine Moglichkeit, die genannten Defizite einer rein umsatzbezogenen Kundenbewertung
zu iiberwinden, stellt die Kundendeckungsbeitragsrechnung dar. Hierbei werden von den
mit einem Kunden erzielten Umsatzerlosen die von diesem Kunden verursachten Kosten,
d.h. die Einzelkosten der spezifischen Kundenbeziehung, abgezogen. In Abbildung 4.3 ist
der Grundaufbau einer solchen Kundendeckungsbeitragsrechnung exemplarisch darge-
stellt.

Um eine solche Deckungsbeitragsrechnung durchfiihren zu konnen, ist es notwendig, einen
besonderen Wert auf die Datenorganisation zu legen, denn die relevanten Kosten und
Erlose miissen den einzelnen Kunden eindeutig zurechenbar sein bzw. gemacht werden
(Kohler 2008, S. 475[8]). Dies stellt fiir die Umsétze typischerweise kein Problem dar, da
diese bei einem funktionierenden Rechnungswesen einem einzelnen Kunden zugeordnet
sind bzw. zugeordnet werden kénnen. Problematischer kann sich hingegen die Zurech-
nung der einzelkundenbezogenen Kosten erweisen. Der Grund hierfiir ist, dass insbeson-
dere Kosten der Kundenbetreuung — wie sie in Abbildung 4.3 vom Deckungsbeitrag II
abgezogen werden — in vielen Féllen als Vertriebs- und Verwaltungskosten verbucht wer-
den mit der Folge, dass sie in Bezug auf die betreffende Kundenbeziehung eben nicht als
Einzel-, sondern als Gemeinkosten behandelt werden.

Dies ist im Hinblick auf die Ermittlung des Kundenwerts solange unschédlich, solange hier
zwischen verschiedenen Kunden keine groflen Unterschiede existieren und die zu beriick-
sichtigen Betrdge nicht sehr nennenswert sind. Wenn dies aber der Fall ist, dann resultiert
aus einer solchen Verrechnung eine Verzerrung der Kundendeckungsbeitrége, da die Kun-
denbeziehungen, die (deutlich) hohere Aufwendungen verursachen als andere, ,gut ge-
rechnet’ und alle anderen dementsprechend ,schlecht gerechnet” werden.
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Abbildung 4.3  Grundaufbau einer Kundendeckungsbeitragsrechnung
Quelle: Kohler 2008, S. 476 [8].
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Es stellt sich somit die Frage, ob in solchen Féllen die betreffenden kundenspezifischen
Kosten nicht als Gemeinkosten, sondern als Einzelkosten erfasst und weiterverrechnet
werden sollen. Im Grunde handelt es sich namlich um unechte Gemeinkosten, d. h. es sind
kundenbezogene Einzelkosten, die aber im Rechnungswesen des betreffenden Unterneh-
mens wie Gemeinkosten behandelt werden. Eigentlich konnten sie der Ursache, durch
welche sie hervorgerufen werden — hier einzelnen Kunden —, durchaus zugerechnet wer-
den. Sie werden es aber nicht, weil der Aufwand, der mit der separaten Erfassung und
Verrechnung verbunden wire, gescheut wird. Grundsatzlich sollte man diese Entschei-
dung — wie in allen solchen Fillen — von einer Kosten-Nutzen-Abwagung abhdngig ma-
chen. Dabei stehen sich der (mdgliche) Nutzen einer genaueren Erfassung der Kosten einer
Geschiftsbeziehung und die zusatzlichen Kosten ihrer separaten Erfassung und Verrech-
nung einander gegeniiber (Rese 2006, S. 302f. [17]). Da insbesondere der genannte Nutzen-
effekt im Vorhinein schwer ermessen werden kann, besteht eine pragmatische Vorgehens-
weise zur Losung der Problematik darin, stichprobenartige Bewertungen durchzufiihren.
Stellt sich dabei heraus, dass es beziiglich der Einschiatzung der einzelnen Kundenbezie-
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hungen grofie Differenzen im Vergleich zu den Ergebnissen auf der Basis einer Gemeinkos-
tenverrechnung gibt, sollte eine Umstellung ernsthaft in Erwédgung gezogen werden. Ist das
nicht der Fall, kann ohne groflere Bedenken weiter mit den weniger prézisen aber ausrei-
chend genauen Werten gearbeitet werden.

Eine dhnliche Problematik der Deckungsbeitragsrechnung resultiert aus Verbundeffekten
auf der Erlosseite. Sie konnen erstens zeitraumbezogen fiir dieselbe Kundenbeziehung
existieren (1.) und zweitens zeitpunktbezogen im Hinblick auf Beziehungen zu mehreren
verschiedenen Kunden (2.) (Engelhardt, 1976 [3]).

1. Typischerweise handelt es sich bei der Kundendeckungsbeitragsrechnung um eine rein
vergangenheitsbezogene Betrachtung, die sich zudem zumeist auf eine einzelne Periode
bezieht. So kommt es immer wieder vor, dass in einer Periode mit einem Kunden im
Rahmen eines sog. ,strategischen Projekts’ ein Geschift zu fiir den Kunden besonders
giinstigen Konditionen abgeschlossen wird. Dies geschieht in der Hoffnung, den Kun-
den dadurch zu binden und in der Folge weitere Geschifte mit ihm tdtigen zu kdnnen,
durch welche die mit dem urspriinglichen Geschift verbundenen Aufwendungen zu-
mindest wieder ausgeglichen werden. Wenn dem aber so ist, dann wird dadurch der
Deckungsbeitrag des betreffenden Auftrags und damit auch der Periodendeckungsbei-
trag dieses Kunden, in den ja aller Projektdeckungsbeitrdge der betreffenden Periode
einfliefen, geschmalert. Die durch die Gewahrung der besonders giinstigen Konditio-
nen induzierten zukiinftigen Erlése werden in der betreffenden Periode aber nicht er-
fasst mit der Folge, dass der betreffende Kundendeckungsbeitrag eigentlich zu niedrig
bemessen wird. Umgekehrt werden die zukiinftigen auftrags- und periodenbezogenen
Kundendeckungsbeitrdge zu hoch bemessen, da sie ja zumindest teilweise von den zu-
vor dem Kunden gewdhrten Erlosschmélerungen ausgelost worden sind. Sofern also
nicht mit Plandeckungsbeitrdgen gerechnet wird, werden die betreffenden zeitlichen
Verbundeffekte vollig aufler Acht gelassen. Ihre Beriicksichtigung wére allerdings im
Hinblick auf die Ziele und Zwecke des Geschéftsbeziehungsmanagements gerade wiin-
schenswert, denn hier geht es ja neben der Bewertung fritherer Vorgehensweisen auch
und nicht zuletzt um die Planung und Steuerung zukiinftiger Aktivititen des Ge-
schiftsbeziehungsmanagements gegeniiber einzelnen Kunden.

2. Typischerweise werden bei der Ermittlung der betreffenden Umséatze nur diejenigen
Erlose beriicksichtigt, fiir die dem jeweiligen Kunden eine Rechnung gestellt wurde.
Umsitze, die aufgrund etwa von Weiterempfehlungen des betreffenden Kunden mit
anderen Kunden erzielt wurden, gehen hingegen nicht in eine solche Berechnung ein,
obwohl sie ja auch von dem betreffenden Kunden mit verursacht worden sind. Hier
stellt sich somit ein analoges Problem wie bei der Erfassung der einer einzelnen Kun-
denbeziehung zuzurechnenden Einzelkosten. Bei den jeweiligen als Einzelerlose be-
handelten Umsétzen handelt es sich namlich eigentlich um Gemeinerlose, da sie auf ei-
ne gemeinsame Ursache zuriickzufiihren sind: das Verhalten eines bestimmten Kunden.
Ihre Aufteilung auf mehrere Kundenbeziehungen ist im Kern nicht verursachungsge-
recht und die so ermittelten Auftrags- und Kundendeckungsbeitrége spiegeln demnach
ein zumindest teilweise falsches Bild wider.
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Eine Losung der skizzierten Probleme kann durch die Implementierung einer — allerdings
in der Praxis nicht weit verbreiteten — sog. Pool-Rechnung erfolgen. Hierbei fliefSt der Teil
der Deckungsbeitragsminderung, der im Hinblick auf zukiinftige Erlose mit demselben
Kunden (Fall 1) oder in Erwartung weiteren Umsétze mit anderen Kunden (Fall 2) in Kauf
genommen wurde, nicht in die Berechnung des Kundendeckungsbeitrags ein, sondern
wird separat in einem Pool verbucht. Diese negative Grofle reprasentiert die Investition in
die betreffenden Kundenbeziehungen (Fall 1) bzw. in die Beziehungen mit anderen Kun-
den (Fall 2). Ob sich diese gelohnt hat, miisste sich darin zeigen, dass entweder mit demsel-
ben oder mit den anderen Kunden die erhofften zusitzlichen Umsétze erzielt werden. Da
diese aber zumindest zu Teilen durch die zuvor in Kauf genommenen Erldsschmalerungen
hervorgerufen wurden, diirften dementsprechend auch Teile der mit den betreffenden
Auftrégen erzielten Deckungsbeitrdge nicht diesen zugerechnet werden, sondern miissten
der urspriinglichen — im Pool verrechneten — Investition zugeordnet werden. Praktisch
hiele das, dass Teile der betreffenden Auftragsdeckungsbeitrdge dem betreffenden Pool
gutgeschrieben wiirden — etwa ein bestimmter Prozentsatz der Deckungsbeitrage {iber
einen bestimmten Zeitraum. Wiirde der urspriinglich negative Wert durch diese De-
ckungsbeitragsverrechnung zumindest ausgeglichen, wére das ein Indiz dafiir, dass sich
die Investition gelohnt und das Unternehmen bei der Einschdtzung des Kundenverhaltens
richtig gelegen hat. Ware das nicht der Fall, wére dies ein deutliches Signal dafiir, dass die
betreffenden Vermutungen und Erwartungen falsch waren, woraus man entsprechende
Riickschliisse fiir spatere Vorgehensweisen ziehen konnte.

Wie prézise auch immer ein Kundendeckungsbeitrag ermittelt wird, mithilfe seiner Ver-
wendung kann eine interessante Analyse des Wertes von Kundenbeziehungen erfolgen,
wenn man namlich jeden Kunden unter Verwendung sowohl seiner Umsatz- als auch sei-
ner Deckungsbeitragswerte in einer Periode in ein zweidimensionales Diagramm eintragt.
Dies ist beispielhaft in Abbildung 4.4 dargestellt. Um dadurch zu weitergehenden Er-
kenntnissen kommen zu konnen, ist es zunachst notwendig, den iiber alle Kunden durch-
schnittliche Umsatz sowie den entsprechenden durchschnittliche Deckungsbeitrag zu er-
mitteln. Zeichnet man von den betreffenden Abszissen- bzw. Ordinatenwerten jeweils im
90°-Winkel eine Gerade, so bildet der Schnittpunkt dieser beiden Geraden den Punkt, bei
dem ein Kunde lage, mit dem genau sowohl der Durchschnittsumsatz als auch der Durch-
schnittsdeckungsbeitrag erzielt wiirde. Die Linie, die nun vom Nullpunkt kommend durch
diesen Punkt geht, reprasentiert somit alle Punkte, bei denen bei den betreffenden Umsét-
zen je Umsatzeinheit genau der durchschnittliche Deckungsbeitrag erzielt wird. Alle Kun-
den, deren Punkte nun unterhalb dieser Geraden liegen, sind in dieser Hinsicht eher als
,schlechte’ Kunden anzusehen, da die mit ihnen erzielten Deckungsbeitrdge pro Umsatz-
einheit unterdurchschnittlich sind. Bei allen Kunden, deren Punkte oberhalb dieser Gera-
den liegen, verhalt es sich genau umgekehrt.

Aus einer solchen Analyse resultieren interessante Erkenntnisse und Fragestellungen: Wa-
rum sind die betreffenden Werte bei bestimmten Kunden so gut, bei anderen so schlecht?
Kaufen die ,schlechten Kunden’ typischerweise iiberwiegend Produkte mit geringeren
Produktdeckungsbeitragen? Schaffen sie es immer wieder, fiir sie giinstige Preise durchzu-
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setzen? Sind die Kosten fiir ihre Betreuung hoher als bei den anderen Kunden? Welche
Mafinahmen konnen entwickelt werden, um die betreffenden Werte zu verbessern? Usw.

Abbildung 4.4  Kombinierte Umsatz-/Deckungsbeitragsanalyse
Quelle: In Anlehnung an Plinke 1997, S. 137 [15].
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4.2.1.3 Customer Lifetime Value

Ein Ansatz, mittels dessen die beim Einsatz der Kundendeckungsbeitrag genannten Prob-
leme zumindest teilweise tiberwunden werden konnen, ist die Verwendung des Customer
Lifetime Value (CLV). Die Grundidee besteht darin, eine Geschiftsbeziehung als eine
Investition anzusehen, die dementsprechend auch mit den Methoden der Investitionsrech-
nung bewertet werden kann. Der CLV stellt somit im Kern nichts anderes dar als die Sum-
me aller tiber den Lebenszyklus der Geschiftsbeziehung erzielten Ein- und Auszahlungen
(cash flows). Die Ermittlung des CLV kann dabei auf drei verschiedenen Arten und Weisen
erfolgen:

Der CLV- Ansatz ist im Allgemeinen ein Berechnungsverfahren, das Prinzipien der dyna-
mischen Investitionsrechnung auf Kundenbeziehungen {ibertragt. Grundsatzlich sind zwei
Berechnungsformen moglich: die Berechnung des Potential CLV und die Berechnung des
Present CLV. Diese zwei Formen unterscheiden sich nur hinsichtlich des Referenzzeit-
punkts.

1. Bei der Ermittlung des Potential (Customer Lifetime) Value werden die Zahlungs-
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strome ohne weitere Verdnderungen, d. h. undiskontiert aufaddiert. Das Verfahren ent-
spricht damit in seiner Grundstruktur der Kundendeckungsbeitragsrechnung. Der so
ermittelte Kundenwert gibt an, welcher potenzielle Gewinn mit einem Kunden iiber
den Betrachtungszeitraum hinweg erzielt werden kann.

2. Die Berechnung des Present (Customer Lifetime) Value geschieht nach den Prinzipien
der dynamischen Wirtschaftlichkeitsrechnung, nach denen man davon ausgeht, dass
zukiinftige Zahlungen weniger wert sind als gegenwartige. Dementsprechend werden
die zukiinftigen Zahlungen mit einem bestimmten Zinssatz diskontiert. Das Ergebnis
einer solchen Berechnung ist der Kapitalwert oder Gegenwartswert (Present Value) al-
ler — beriicksichtigten — Zahlungsstrome einer Geschaftsbeziehung mit einem Kunden.
Der Present Value stellt den CLV i. e. S. und die am meisten verbreitete Form seiner Be-
rechnung dar.

3. Schliefilich kann in die Ermittlung des CLV auch eine Retention Rate einbezogen wer-
den. Sie gibt die Wahrscheinlichkeit an, mit der mit den betreffenden zukiinftigen Zah-
lungen in den betreffenden Perioden zu rechnen ist. Grundsétzlich kann sie Werte zwi-
schen 0 (= Beendigung der Beziehung) und 1 (= sichere Weiterfiihrung der Beziehung)
annehmen. Der sich ergebende Customer Lifetime Value mit Rentention Rate ent-
spricht somit dem Erwartungswert der zukiinftigen Ein- und Auszahlungen einer Ge-
schiéftsbeziehung.

Die in Abbildung 4.5 dargestellte Gleichung zeigt die Berechnung des CLV i. e. S, d. h. des
Kapitalwerts einer Geschiaftsbeziehung.

Abbildung 4.5  Berechnung des Kapitalwerts einer Geschaftsbeziehung
Quelle: Helm/Giinter 2006, S.23 [6].
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Der konkreten Ermittlung des CLV stellen sich typischerweise die folgenden Herausforde-
rungen entgegen:

1. Erstens miissen die betreffenden Zahlungsstrome — entsprechend der Vorgehensweise
bei der Ermittlung des Kundendeckungsbeitrags — dem Kunden ursichlich zuzurech-
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nen sein. In der Praxis kann es dabei zu Umsetzungsprobleme kommen, da nicht immer
alle Posten prézise zugeordnet werden kénnen, sodass hédufig nur die direkten Betrdge
des Kunden in die Berechnung einflieSen (Rudolf-Sip6tz 2001, S. 45 [19]).

2. Zweitens muss bestimmt werden, {iber welchen Zeitraum sich die Betrachtung erstre-
cken soll, d. h. wie viele Perioden in die Berechnung einfliefen. Eine Moglichkeit be-
steht darin, die durchschnittliche Dauer der Geschéftsbeziehungen eines Unternehmens
hierfiir heranzuziehen (Helm/Giinter 2006, S. 22 [6]). Dies ist allerdings dann problema-
tisch, wenn die betreffenden Beziehungen sich — was nicht untypisch ist — {iber viele
Jahre erstrecken. Dann mdissten in eine solche Betrachtung folgerichtigerweise sehr ho-
he Werte Eingang finden mit der Konsequenz, dass immer mehr zeitlich in weiter Ferne
liegende Ein- und Auszahlungen Beriicksichtigung finden miissten. Da deren Abschiit-
zung aber umso schwieriger ist, je spater sie in der Zukunft angesiedelt sind, wiirde die
Aussagekraft einer solchermafien vorgenommenen Betrachtung doch sehr leiden.

Eine andere Vorgehensweise besteht darin, als Betrachtungszeitraum die Zeitdauer zu
verwenden, die in dem betreffenden Unternehmen typischerweise als Planungshorizont
fiir strategische Entscheidungen angesetzt wird. Dieser betrdgt — je nach Branche oder
Unternehmen unterschiedlich — oft drei, fiinf oder zehn Jahre. Auf diese Art und Weise
wiirden die Bewertung und das Management von Geschiftsbeziehungen mit der strate-
gischen Planung eines Unternehmens synchronisiert.

3. Drittens muss ein Zinssatz bestimmt werden, mittels dessen die Zahlungsstrome dis-
kontiert werden sollen. Hierzu konnen verschiedenste Vorgehensweisen gewéahlt wer-
den. Ein gemafS den Zielen des Geschéftsbeziehungsmanagements zweckmafiiger An-
satz ist es, hierfiir den Satz fiir die einem Unternehmen entstehenden durchschnittli-
chen Kapitalkosten zu verwenden (Weighted Average Cost of Capital [WACC]). Dies sind
die Kosten, die einem Unternehmen fiir die Finanzierung seiner Aktivititen sowohl aus
Eigen- als auch aus Fremdkapital entstehen (Kruschwitz 2000, S. 517£.[10]). In manchen
Fallen werden hierbei zusétzlich auch die Einstellungen in die Pensionsriickstellungen
beriicksichtigt, da sie ja ebenfalls als Kosten angesehen werden konnen, die fiir die Fi-
nanzierung des Geschéftsbetriebs anfallen. Mit Kunden, deren CLV genau Null betrégt,
wird demnach genau so viel erwirtschaftet, wie notwendig ist, um die Anspriiche aller
Kapitalgeber des Unternehmens zu befriedigen, die fiir die Finanzierung der betreffen-
den Kundenaktivitdten anfallen. Kunden, die einen negativen CLV ausweisen, sind
demnach solche, die den Unternehmenswert verringern, weil die mit ihnen getatigten
Geschifte nicht die dafiir verursachten Kapitalkosten decken. Kunden, deren CLV hin-
gegen positiv ist, tragen so viel zum Ertrag eines Unternehmens bei, dass mit ihnen
iiber die Deckung der Kapitalkosten hinaus ein zusétzlicher Betrag erwirtschaftet wird.
Sie steigern in diesem Sinne den Unternehmenswert und konnen als ,wirklich’ gute
Kunden angesehen werden.

In Tabelle 4.3 ist die Berechnung des CLV anhand des Beispiels eines Unternehmens in der
Automatisierungsbranche dargestellt.

Typischerweise wird der CLV, wie auch in dem in Tabelle 4.3 wiedergegebenen Beispiel,
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fiir eine einzelne Geschéftsbeziehung berechnet. Ist dies aufgrund der Datenverfiigbarkeit
nicht moglich oder zu aufwiandig, kann dieser auch auf der Ebene von Kundengruppen
oder -segmenten ermittelt werden (Kunschert 2009, S. 62 [12]). Homburg und Daum (1997)
empfehlen, den CLV vor allem als Verhandlungstool mit Groflkunden einzusetzen, damit,
wie in dem Beispiel dargestellt, im Falle eines negativen Lebenszeitwerts mit Hilfe des CLV
bessere Konditionen ausgehandelt werden konnen (Homburg/Daum 1997, S. 104 [7]).

Fallbeispiel:

Ein Unternehmen aus der Automatisierungsindustrie steht vor der Entscheidung, einen
Rahmenvertrag mit einer fiinfjahrigen Laufzeit anzunehmen. Der Vertrag beinhaltet
einen garantierten Umsatz p.a. der im ersten Jahr auf 2 Mio. Euro festgesetzt ist. Fiir
jedes weitere Folgejahr ist eine Preissenkung von jeweils 100.000 Euro fixiert. Zusatzlich
wird ein Servicevertrag unterschrieben, der Einnahmen von 10.000 Euro p.a. garantiert.
Zur Bewertung der Attraktivitdt dieses Rahmenvertrags schétzt das Unternehmen nun
die anfallenden Herstell, Vertriebs- und Vertriebsunterstiitzungskosten ein. Der
Kalkulationszinsfuff wird mit 10% angesetzt. Die Berechnung des Customer Lifetime
Value in Tabelle 4.3 anhand dieses Beispiels zeigt, dass trotz der positiven kumulierten
Einnahmeiiberschiisse der Customer Lifetime Value negativ ist (Kunschert 2009, S. 61
(12]).

Tabelle 4.3 Berechnung eines CLV am Beispiel eines Unternehmens der Automation
Quelle: Kunschert 2009, S. 62 [12].

1. Jahr 2. Jahr 3. Jahr 4. Jahr 5. Jahr Summe

Bruttoumsatz 2.0 Mio. 1.9 Mio. 1.8 Mio. 1.7 Mio. 1.6 Mio. 9. Mio.
Begleitende Erlose 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 50.000
Herstellkosten 1.6 Mio. 1.350.000 | 1.260.000 | 1.160.000 | 1.040.000 | 6.370.000
Vertriebskosten 150.000 154.000 150.000 140.000 130.000 724.000
Vertriebsunter- 360.000 370.000 380.000 390.000 400.000 1.900.000
stiitzungskosten

(Logistik etc.)

Einnahmeiiberschuss -100.000 36.000 20.000 20.000 40.000 16.000
p. a. -100.000 32.727 16.529 15.026 27.321 CLV
Einnahmeiiberschuss =-8.397

diskontiert (10%)
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4.2.2 Nicht-monetare MaBgroBen des Kundenwerts

Wie bereits eingangs erwahnt, besteht der Wert eines Kunden in der Unternehmenspraxis
in den seltensten Fallen nur aus monetdaren oder monetarisierbaren Grofien. Oft konnen
auch nicht-monetdre, d.h. qualitative Kenngrélen von Bedeutung sein, die allerdings in
aller Regel schwieriger zu erfassen und weniger prazise zu bewerten sind. Solche Kriterien
werden dabei entweder als Ergianzung zu quantitativen Kenngrofien oder als Ersatz fiir
solche erhoben und eingesetzt, wenn also keine quantitativen Kriterien vorhanden sind,
oder es nicht sinnvoll erscheint, diese zu erheben (Rieker 1995, S. 57 [18]).

Qualitative Kriterien, die fiir die Zwecke der Kundenwertermittlung verwendet werden,
konnen sich grundsatzlich auf viele verschiedene Eigenschaften und Verhaltensweisen von
Kunden beziehen. Prinzipiell kommt jeder Beitrag des Kunden zu einer markt- bzw. kun-
denbezogenen Zielsetzung des Anbieters infrage (vgl. Abbildung 4.1). Es besteht somit
zundchst eine Herausforderung darin, die fiir ein Anbieterunternehmen relevanten Merk-
male auszuwihlen. Zudem sollten bestimmte Erkenntnisse oder zumindest Vermutungen
dariiber existieren, in welchem Zusammenhang die betreffenden Gréflen zum Wert eines
Kunden stehen. Und aufgrund ihres qualitativen Charakters muss man sich auch dariiber
im Klaren sein, dass die Bewertung der betreffenden Kriterien oft zwangslaufig starken
subjektiven Einfliissen unterliegt (Giinter 2006, S. 247 [5]).

Die fiir den Business-to-Business-Bereich wichtigsten nicht-monetdren Kriterien sollen im
Folgenden skizziert werden. Ansitze, wie diese nicht-monetdren Merkmale mit den zuvor
erorterten 6konomisch-quantitativen Groflen im Rahmen mehrdimensionaler Kundenwert-
analysen zusammengefiihrt werden kénnen, werden sodann im Abschnitt 4.2.3 dargestellt.

Im Kern handelt es sich bei allen vorgestellten Vorgehensweisen um Potenzialanalysen. Sie
betrachten somit — wie es der Begriff ja bereits andeutet — nicht realisierte Werte, sondern
erwartete. Kunden, die hier tiberdurchschnittlich abschneiden, fiihren somit nicht unmit-
telbar zu einem Wertzuwachs fiir das Anbieterunternehmen (Cornelsen 2000, S. 146 [1]).
Dies ist erst dann der Fall, wenn die betreffenden Potenziale auch tatsdchlich erschlossen
wurden.

® So wird bei der Ermittlung des Innovationspotenzials analysiert, welche Fahigkeiten
der Kunde besitzt, Innovationen des Anbieterunternehmens zu befordern (Rieker 1995,
S. 59 [18]). Dies ist fiir einen Anbieter besonders dann von Wert, wenn dadurch Kun-
denbediirfnisse erkannt werden, die zwar latent im Markt vorhanden sind, fiir die aber
noch keine marktfdhigen Problemlésungen existieren. In diesem Zusammenhang sind
insbesondere sog. fithrende Anwender (lead user) fiir ein Anbieterunternehmen von
Wert. Sie zeichnen sich dadurch aus, dass sie einen Bedarf an neuen Problemldsungen
wesentlich frither haben als andere Nachfrager und dass sie diesen auch erkennen und
prézisieren konnen (Rieker 1995, S. 59 [18]). Das Innovationspotenzial eines solchen
Kunden kann zudem ein Hinweis darauf sein, ob er geneigt ist, Innovationen des An-
bieters zu tibernehmen, um so selbst wiederum auch als Referenz fiir andere Kunden zu
dienen.
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m Das Referenzpotenzial bzw. der Referenzwert eines Kunden wird bestimmt durch die
,Anzahl potenzieller Kunden, die ein Kunde innerhalb eines bestimmten Zeitraums aufgrund
seines Weiterempfehlungsverhaltens und Einflussvermdgens sowie Kontakthiufigkeit, -
intensitit und der Grifle seiner sozialen Beziehungsnetzwerke erreichen kann”
(Tomczak/Rudolf-Sipotz 2006, S. 135[20]). Grundsétzlich kann ein Kunde dabei sowohl
positive, neutrale aber auch negative Informationen iiber einen Anbieter oder die von
ihm offerierten Produkte und Dienstleistungen weitergeben. Im Business-to-Business-
Bereich ist der Referenzwert eines Kunden besonders deshalb oft von grofiem Interesse,
weil die angebotenen Leistungen aufgrund ihres kundenindividuellen Charakters im
Moment ihrer Beauftragung zumeist noch nicht existieren und deshalb nur schwer be-
urteilt werden koénnen. Die dadurch hervorgerufenen Unsicherheiten kénnen dann
durch entsprechend positive Aussagen erfahrener Kunden reduziert werden. Je mehr
ein Kunde einen Anbieter somit bei der Akquisition neuer Kunden oder der Einfiihrung
von neuen Produkten und Dienstleistungen unterstiitzt, umso grofer ist sein Wert fiir
ihn.

m Mittels einer Analyse des Entwicklungspotenzials sollen die kiinftigen Moglichkeiten
eines Kunden, sich auf seinen Markten zu behaupten bzw. zu entwickeln, ermittelt
werden (Mach 1993, S. 38ff. [13]). Dabei kénnen grundsatzlich viele verschiedene Fakto-
ren eines Kundenunternehmens eine Rolle spielen. Zu nennen sind hier etwa die Kom-
petenz des Managements des Kundenunternehmens, seine Produktionsanlagen und
Standorte, das Entwicklungspotenzial der Geschaftsfelder, die Qualitdt der Marketing-
strategien sowie der vom Kunden angebotenen Produkte, die Entwicklung der Absatz-
maérkte des Kundenunternehmens sowie des eigenen Absatzes oder das Geschéftsgeba-
ren (Mach 1993, S. 38ff. .[13]; Rieker 1995, S. 58 [18]).

m Eine Analyse des Kooperationspotenzials soll die Frage kldren, inwieweit ein Kunde
bereit ist, mit dem Anbieter gemeinsame Aktivitdten durchzufiihren. Ziel ist es hierbei,
Synergien zu realisieren, die beispielsweise aufgrund von gemeinsamen Vertriebs- oder
Forschungs- und Entwicklungsaktivitdten zustande kommen. Dies ist aus Anbieterper-
spektive nicht zuletzt deshalb interessant, weil solche Kooperationen dazu beitragen
konnen, dass ein Kunde an den Anbieter gebunden wird (Rieker 1995, S. 61 [18]).

Die genannten Analyseverfahren kénnen somit durchaus interessante Erkenntnisse {iber
den Wert einzelner Kundenbeziehungen liefern. Bei der konkreten Anwendung der ge-
nannten Methoden zur Erfassung qualitativer Merkmale des Kundenwerts ist allerdings zu
beachten, dass die betreffenden Kriterien in den meisten Controlling-Systemen von Anbie-
terunternehmen nicht erfasst bzw. nachgehalten werden (Gelbrich/Miiller 2006, S. 456 [4]).
Die konkrete Durchfiihrung der Analysen ist deshalb oft miihsam und einzelfallbezogen,
wodurch ihre nachhaltige Aussagekraft geschmalert werden kann.
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4.2.3 Mehrdimensionale Ansatze der Kundenwertermittlung

4.2.3.1 Scoring-Modelle

Scoring-basierte Kundenwertanalysen verbinden in aller Regel qualitative- und quantitati-
ve Elemente miteinander. Grundsatzlich stellen Scoring-Verfahren mathematisch relativ
einfach strukturierte Modelle dar, die auf vielfache Weise differenziert und an verschiedene
Zwecke - hier die Bewertung von Kunden — angepasst werden konnen.

Die typische Vorgehensweise beim Erstellen eines Scoring-Modells fiir die Zwecke der
Kundenbewertung ist wie folgt (vgl. Tabelle 4.4):

m Zunachst muss eine Liste aller fiir die Kundenbewertung wichtigen Kriterien aufgestellt
werden (Spalte 1).

B Im zweiten Schritt werden die Kriterien ihrer Bedeutung geméf3 gewichtet (Spalte 2),
wobei die Summe der Einzelgewichte eins bzw. 100 % entspricht.

m Sodann wird jeder Kunde im Hinblick auf jedes Kriterium mit einem Punktwert beur-
teilt (Spalten 3 bis 6 links). Fiir die Bewertung konnen dabei unterschiedliche Skalen
verwendet werden (im Beispiel ist der Wertebereich 1 bis 5). Je hoher der vergebene
Punktwert ist, desto stdrker ist das Kriterium beim Kunden ausgeprédgt. Allerdings
konnen auch inverse Skalen benutzt werden. So ist etwa ein hoher Punktwert beim Be-
treuungsaufwand gleichzusetzen mit einem niedrigen Aufwand in der Betreuung.

m Alle Punktwerte werden sodann mit dem dazugehorigen Gewichtungsfaktor multipli-
ziert (Spalten 3 bis 6 rechts).

m Die gewichteten Punktwerte werden abschliefend addiert und ergeben den Gesamt-
punktwert (Score) des Kunden (Summenzeile in Spalten 3 bis 13). Er représentiert den in
diesem Sinne ermittelten Kundenwert.

Was in diesem Zusammenhang als wichtig erachtet wird, wie viele Kriterien Verwendung
finden und wie sie gewichtet werden, ist grundsétzlich offen und kann bzw. sollte in einem
Anbieterunternehmen bei der Anwendung des Verfahrens diskutiert werden. Das Gegen-
iiberstellen verschiedener Meinungen zu den einzelnen Punkten sowie das Herbeifiihren
eines diesbeziiglichen Konsenses erdffnen namlich gute Chancen, im Unternehmen vor-
handene Kenntnisse iiber einzelne Kunden sowie dartiiber, was als wichtig erachtet wird
und was nicht, auszutauschen. Auf diese Weise kann der Wissensstand {iber einzelne oder
Gruppen von Kunden insgesamt verbessert werden.
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Tabelle 4.4 Beispiel eines Scoring-Modells zur Kundenbewertung
Quelle: In Anlehnung an Plinke 1997, S. 142 [15].
(1) (2 (3) (4) (5 (6)
Beurteilungskriterien Kundennummern
Gewich- 40.592 40.070 40.033 40.237
tungs-
faktor Punkte gew. Punkte gew. Punkte gew. Punkte gew.
1. Umsatz
e Rang nach ABC-Analyse 0,200 3 0,60 3 0,60 3 0,60 3 0,60
e Umsatzentwicklung 0,050 4 0,20 4 0,20 2 0,10 3 0,15
2. Verkaufsabwicklung
e BestellregelmaRigkeit 0,010 4 0,04 4 0,04 3 0,03 2 0,02
e Umsatzanteil pro Auftrag 0,030 4 0,12 3 0,09 1 0,03 1 0,03
e Zahlungsmoral 0,050 4 0,20 5 0,25 5 0,25 3 0,15
e Betreuungaufwand 0,045 1 0,05 3 0,14 3 0,14 3 0,14
AufRendienst
e Betreuungsaufwand 0,045 2 0,09 2 0,09 3 0,14 3 0,14
Innendienst
3. Einfluss auf Beschaftigung
e Produktgruppe 1 0,060 3 0,18 1 0,06 3 0,18 3 0,18
e  Produkigruppe 2 0,010 1 0,01 1 0,01 1 0,01 1 0,01
e  Produktgruppe 3 0,030 3 0,09 3 0,09 3 0,09 4 0,12
e Produktgruppe 4 0,050 3 0,15 4 0,20 3 0,15 1 0,05
4. Entwicklung des Kunden
e Marktstellung 0,050 5 0,25 4 0,20 5 0,25 5 0,25
e Marktentwicklung 0,050 5 0,25 4 0,20 4 0,20 5 0,25
e Kundenwachstum 0,050 5 0,25 3 0,15 3 0,15 2 0,10
5. Wettbewerbsfaktoren
e Relative Wettbewerbs- 0,025 3 0,08 3 0,08 3 0,08 3 0,08
position
Relativer Lieferanteil 0,025 4 0,10 4 0,10 4 0,10 4 0,10
e Wechselbarrieren 0,050 4 0,20 3 0,15 2 0,10 3 0,15
6. Allgemeine Kriterien
e Kooperationspotenzial 0,030 5 0,15 3 0,09 3 0,09 3 0,09
des Kunden
e Referenzpotenzial 0,100 3 0,30 3 0,30 3 0,30 4 0,40
e Fertigungsbelastung 0,040 0,04 3 0,12 3 0,12 3 0,12
durch Sondertermine
Summe 1,00 3,34 3,15 3,10 3,12
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Gleichwohl sollte man sich der Starken, Schwéchen und Grenzen von Scoring-Modellen
bewusst sein. Zunachst sind Scoring-Modelle immer stark von subjektiven Einschatzungen
abhéngig. Das gilt sowohl fiir die Gewichtungsfaktoren als auch fiir die Punktwerte. Eine
weitere Einschrankung bzw. Annahme bei der Berechnung von Kundenwerten mittels
Scoring-Verfahren liegt darin, dass die Addition der gewichteten Punktwerte eine Unab-
héngigkeit der Bewertungskriterien unterstellt. Diese ist in der Praxis aber meistens nicht
gegeben. Vielmehr korrelieren die einzelnen Merkmale oft miteinander, d. h. dass sie in
ihren Auspragungen nicht unabhéngig voneinander sind. So verursacht ein betreuungsin-
tensiver Kunde in aller Regel sowohl im Vertriebsaufien- als auch im Vertriebsinnendienst
einen hohen Betreuungsaufwand. In einem solchen Fall bedeutet ein hoher Wert in einer
der beiden Kategorien immer auch einen dhnlich hohen Wert in der jeweils anderen Kate-
gorie. Durch die Verwendung beider Werte wird der Betreuungsaufwand in gewisser Wei-
se ,doppelt’ verrechnet. Dies fiihrt dementsprechend zu gewissen Verzerrungen, d. h. einer
Uber- oder Unterschitzung der betreffenden Kriterien bei der Berechnung der Kundenwer-
te.

Wenn man sich der Einschrankungen bewusst ist, konnen Scoring-Verfahren als sehr flexi-
bel und einfach einsetzbare Instrumente zur Bewertung von Kunden angesehen werden.
Insbesondere bei einer regelméfligen — etwa jahrlich praktizierten — Anwendung konnen sie
damit interessante Einblicke in den Status und die Entwicklung von Geschéftsbeziehungen
mit einzelnen Kunden er6ffnen.

4.2.3.2 Kunden-Portfolios

Ahnlich den Scoring-Modellen stellen auch Kunden-Portfolios eine Form der Kundenwert-
analyse dar, bei der simultan mehrere Kriterien in die Evaluierung einbezogen werden. Die
Besonderheit der Kunden-Portfolio-Analyse liegt weniger in der Ermittlung der in sie ein-
flielenden Werte als in der Art der Visualisierung der Ergebnisse. Zudem konnen aus den
Positionen einzelner Kunden innerhalb des Portfolios relativ leicht Empfehlungen abgelei-
tet werden, die zumindest einen ersten Anhaltspunkt fiir die Ausgestaltung der kundenbe-
zogenen Strategien geben. Aufgrund der leichten Nachvollziehbarkeit und der Tatsache,
dass die betreffenden Sachverhalte anschaulich dargestellt werden, haben Kunden-
Portfolios inzwischen eine weite Verbreitung gefunden, obwohl sie keine eindeutig quanti-
fizierbaren Ergebnisse beinhalten.

Letztlich ist das Ziel der Kunden-Portfolio-Analyse weniger eine Bewertung einzelner
Kunden durchzufiihren, als vielmehr eine optimale Zusammensetzung des Kundenstamms
zu erreichen. Damit handelt es sich mehr um eine Strukturbetrachtung — auch und gerade
bei grofien Kundenzahlen. Dessen ungeachtet wird die Kunden-Portfolio-Analyse auch fiir
die Bewertung von einzelnen Kunden im Business-to-Business-Bereich genutzt, vor allem
weil hier die Zahl der Nachfrager oft {iberschaubar ist, wodurch es wiederum mdoglich
wird, sie einzeln in ein Portfolio einzuordnen. (Cornelsen 2000, S.155 [1]). Gleichwohl kon-
nen auch hier mehrere Kunden zu Kundensegmenten zusammengefasst und dann gemein-
schaftlich bewertet werden.
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In struktureller Hinsicht sind Kundenportfolios genauso aufgebaut wie Unterneh-
mensportfolios. Beide Analyseformenbasieren auf den Grundgedanken der Portfoliotheorie
von Markovitz (1952 [14]), wonach Finanzanlagen im Hinblick auf zwei Dimensionen,
erstens ihrer erwarteten Rendite und zweitens dem mit ihnen verbundenen Risiko, bewer-
tet werden sollten. Die einzelnen Kunden bzw. die mit ihnen etablierten Geschaftsbezie-
hungen werden in diesem Sinne wie Investitionen betrachtet, die im Hinblick auf ihre zu-
kiinftige Werthaltigkeit bewertet werden. Typischerweise werden hierzu auf der einen
Seite Kriterien herangezogen, die — analog zur Rendite einer Anlage — etwas {iber die zu-
kiinftige Attraktivitdt der Kunden aussagen. Auf der anderen Seite wird die Position des
eigenen Unternehmens bei dem betreffenden Kunden ins Verhéltnis zur Stellung eines oder
mehrerer wichtiger Konkurrenten bei eben diesen Kunden gesetzt. Diese relative Wettbe-
werbsposition spiegelt in gewisser Weise die Risiken wider, die mit der betreffenden Ge-
schiftsbeziehung verbunden sind: Ist die eigene Position relativ stark, konnen die Ertrage
in der betreffenden Geschaftsbeziehung vermutlich leichter realisiert werden, als wenn die
eigene Stellung eher schwach ausgeprégt ist. Letztlich gibt es aber auch hier — genauso wie
bei den Scoring-Verfahren — keine festen Vorgaben dafiir, welche Kriterien und Dimensio-
nen zu verwenden sind. Ihre Auswahl hdangt von situativen Gegebenheiten, dem Analyse-
ziel und den jeweils gegebenen technischen Voraussetzungen zur Datenerfassung und
-analyse ab.

In Abbildung 4.6 ist ein Beispiel fiir ein Kundenattraktivitat/relative Lieferantenposition-
Portfolio wiedergegeben. Die Kundenattraktivitdt, abgetragen auf der vertikalen Achse,
kann dabei mittels solcher Gréflen wie Umsatz, Deckungsbeitrag, erwartetes Wachstum der
Kunden, ihre Preiselastizitdt, das mogliche Cross-Selling-Potenzial, Eintrittsbarrieren, die
Reputation der Kunden, die Stabilitdt ihres Geschéftes u. d&. bemessen werden. In die Be-
wertung der relativen Wettbewerbsposition konnen Grofien wie der relative Lieferumfang
(share of wallet), Kosten- und Standortvorteile, Finanzkraft oder Produktvorteile u.4., jeweils
verglichen mit dem oder den grofiten Konkurrenten, einfliefen. Die Ermittlung der einzel-
nen Gesamtwerte erfolgt dabei typischerweise mithilfe von Scoring-Modellen (vgl. voriger
Abschnitt).

Bei der Bewertung ist — wiederum dhnlich wie beim Einsatz von Scoring-Verfahren — auf
die Unabhéngigkeit der Dimensionen zu achten, damit es nicht zu einer systematischen
Verzerrung und daraus resultierend zu Doppelbewertungen einzelner Kriterien kommt.
Zur Vermeidung dieser Gefahr empfiehlt Kuhlmann (2001), dass eine der Dimensionen
interne und die andere externen Kriterien umfassen solle (Kuhlmann 2001, S. 140 [11]). Mit
internen Kriterien sind dabei vom Anbieter beeinflussbare Grofien, wie etwa der relative
Lieferanteil, gemeint. Mit externen Kriterien werden Gréf8en bezeichnet, die vom Anbieter-
unternehmen nicht beeinflusst werden konnen, wie z. B. die Wachstumsrate des Kunden-
marktes.

Die einzelnen Kunden werden sodann entsprechend ihrer jeweiligen Bewertungen mittels
eines Kreises in die Matrix eingetragen, wobei der Durchmesser des Kreises zusatzlich den
aktuell mit dem Kunden erzielten Umsatz reprasentiert.
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Abbildung 4.6  Kundenattraktivitat/relative Lieferantenposition-Portfolio
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Wie der Abbildung 4.6 entnommen werden kann, kdnnen den vier Quadranten der Matrix
auch bestimmte Normstrategien fiir die Ausgestaltung des Geschiftsbeziehungsmanage-
ments zugeordnet werden. So sollten Kunden, die von hoher Attraktivitdt sind und bei
denen das eigene Unternehmen eine starke Wettbewerbsposition hat, weiter entwickelt
werden. Bei Kunden, die zwar auch besonders attraktiv sind, bei denen das Anbieterunter-
nehmen aber im Vergleich zum Wettbewerb eine eher schwache Position innehat, sollte der
Geschiéftsumfang mindestens gehalten werden. Die Beziehungen zu Kunden, die nicht
besonders attraktiv sind und bei denen die eigene Stellung als Lieferant zudem eher
schwach ist, sollten reduziert oder vielleicht sogar ganz aufgegeben werden. Und bei Kun-
den, bei denen das eigene Unternehmen zwar iiber ein starke Position verfiigt, die ansons-
ten aber nicht besonders attraktiv sind, ist zu entscheiden, wie die Geschiftsbeziehung
zukiinftig weiterentwickelt werden soll. Wenn ihre Attraktivitat zukiinftig — wie auch im-
mer — gesteigert werden kann, sollte die Beziehungen zu ihnen weiter gepflegt oder gar
intensiviert werden. Wenn nicht, wire auch hier eine Reduzierung der Geschiftsbezie-
hungsaktivitdten oder eine Aufgabe der Beziehung anzuraten.
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Eine solche Ableitung von Normstrategien auf der Basis der Position eines Kunden in ei-
nem Portfolio ist aber durchaus kritisch zu sehen (Cornelsen 2000, S. 157 [1]). So ist ein
Kundenportfolio zunéchst ein statisches Modell, welches die Einschédtzung von Geschifts-
beziehungen zu einem bestimmten Zeitpunkt wiedergibt. Dies steht in einem gewissen
Widerspruch zum dynamischen Charakter von Geschiftsbeziehungen mit der Gefahr, dass
die Bedeutung der Kunden im Zeitablauf falsch bewertet wird. Zudem wird in der Regel
lediglich der aktuelle Kundenstamm in die Analyse mit einbezogen, wodurch die Notwen-
digkeit fiir eine Akquise von Neukunden nicht beriicksichtigt wird. Kunschert (2009, S. 56
[12]) und Plinke (1997 [15]) lehnen das Ableiten solcher Empfehlungen allein auf der
Grundlage einer Portfolio-Analyse wegen der undifferenzierten Betrachtungsweise und der
schwachen theoretischen Begriindung sogar génzlich ab und empfehlen Kunden-Portfolios
allein fiir Analysezwecke zu verwenden (Plinke 1997, S.144 [15]). Gleichwohl kénnen die
skizzierten Normstrategien zumindest erste Hinweise geben, wie die Beziehungen zu ein-
zelnen Kunden ausgestaltet werden sollen (Kunschert 2009, S. 56 [12]). Eine Geschiftsbe-
ziehungsstrategie allein auf eine solche Bewertung zu stiitzen, ware allerdings aufgrund
der damit verbundenen Informationsreduktion sicherlich sehr gefahrlich und deshalb un-
zweckmafig.

4.2.4 Anwendung der verschiedenen Methoden der
Kundenbewertung in der Praxis

Welche von den zuvor vorgestellten Kundenbewertungsverfahren in der Unternehmens-
praxis tatsdchlich eingesetzt werden, haben Tomczak und Rudolf-Sip6tz (2006 [20]) in einer
Anfang 2000 durchgefiihrten Studie analysiert. Dabei wurde deutlich, dass die ,traditionel-
len” und eher einfach durchfiihrbaren Verfahren von den Unternehmen immer noch am
meisten eingesetzt werden. Trotz der aufgezeigten methodischen Mangel dominiert hier
immer noch die ABC-Analyse auf der Basis des Umsatzes. Erfreulich ist allerdings die Ent-
wicklung zu sehen, dass die Verwendung der Kundendeckungsbeitragsrechnung bzw.
einer auf Kundendeckungsbeitragen basierenden ABC-Analyse mittlerweile deutlich an
Gewicht gewonnen hat. In Abbildung 4.7 ist die Einsatzhaufigkeit der einzelnen Bewer-
tungsverfahren im Detail dargestellt.
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Abbildung 4.7  Einsatzhaufigkeiten von Verfahren zur Kundenbewertung
Quelle: Tomczak/Rudolf-Sipotz 2006, S. 149 [20].
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4.3 Kundenwertcontrolling

Wenn Aktivititen des Geschaftsbeziehungsmanagements als Investitionen angesehen wer-
den, die sich dadurch auszahlen sollen, dass durch die Geschafte mit den Kunden mindes-
tens gleich hohe finanzielle Riickfliisse erzielt werden, dann erscheint eine nur punktuelle
Uberpriifung des Kundenwerts — etwa zu Beginn einer Geschiftsbeziehung — nicht sinnvoll
zu sein. Um den Zielsetzungen des Geschiftsbeziehungsmanagements entsprechen zu
konnen, ist es vielmehr notwendig, die Entwicklung von Kundenwerten langerfristig zu
betrachten und fortlaufend zu tiberpriifen, inwieweit identifizierte Erfolgspotenziale tat-
sdchlich realisiert werden konnten. Ein in diesem Sinne umfassendes Kundenwertcontrol-
ling sollte deshalb Aktivitaten der Planung, Steuerung und Kontrolle von Kundenerfolgs-
potenzialen umfassen (Reinecke/Keller 2006, S. 260 [16]). Im Einzelnen zdhlen dazu die
folgenden Aufgaben (vgl. Tabelle 4.5):
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Tabelle 4.5 Planung, Steuerung und Kontrolle von Kundenerfolgspotenzialen
Quelle: In Anlehnung an Reinecke/Keller 2006, S. 259 [16].

Phase Vorgehensweise Ziel

Planung Priorisierung der Kunden Identifikation von Kundenpo-
tenzialen

Steuerung Ressourcenallokation hin- Ausschépfung von Kunden-

sichtlich des Kundenwerts potenzialen

Kontrolle Abgleich der erwarteten Effektivitdt der Potenzial-
Kundenwerte ausschopfung

® Im Rahmen der Planung geht es darum, Kundenpotenziale zu identifizieren, um darauf
aufbauend diejenigen Kunden zu selektieren, die fiir das Unternehmen langfristig am
rentabelsten erscheinen, bzw. Kunden in Bezug auf die ihnen zuteilwerdende Behand-
lung zu priorisieren. Werden im Zuge dieses Prozesses etwa unprofitable Kunden oder
Kundengruppen identifiziert, besteht eine Moglichkeit darin, die Geschaftsbeziehungen
zu beenden (vgl. Kapitel 5.4). Alternativ kann auch iiber entsprechende neuerliche In-
vestitionen in die Geschéaftsbeziehungen nachgedacht werden mit dem Ziel, die betref-
fenden Kunden wieder zu profitablen Partnern des Anbieterunternehmens werden zu
lassen.

m Im Zuge der Steuerung werden Mafinahmen umgesetzt, mittels derer die identifizier-
ten Kundenpotenziale realisiert werden sollen. Hierzu werden die fiir die Zwecke des
Geschiftsbeziehungsmanagements zur Verfiigung stehenden Ressourcen eines Unter-
nehmens im Hinblick auf den ermittelten Kundenwerts zielgerichtet eingesetzt, wobei
naturgemaf die attraktiven Kunden oder Kundengruppen im Zentrum der Bemiihun-
gen stehen sollten.

® Im Rahmen der Kontrolle wird schliefilich {iberpriift, inwieweit die angestrebten Kun-
denpotenziale durch das Unternehmen effektiv ausgeschopft worden sind. Hierzu ist es
insbesondere notwendig, die Kundenwerte kontinuierlich mit den Zielen des Unter-
nehmens abzugleichen und ggfs. auf veranderte Situationen entsprechend zu reagieren.
Dabei kénnen Verdnderungen auf externe Ursachen zuriickgefiithrt werden, wie bei-
spielsweise verdnderte Wettbewerbsbedingungen auf den Kundenmaérkten oder zwi-
schenzeitlich eingetretene technologische Neuerungen. Interne Ursachen konnen auf-
grund von verbesserten Kundenbeziehungen entstehen oder daraus resultieren, dass
sich die intern gegebenen Moglichkeiten zur Ausschopfung der Kundenpotenziale ver-
bessert haben (Reinecke/Keller 2006, S. 261 [16]).
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Obwohl die grundlegenden Herausforderungen und Aufgabenstellungen eines umfassen-
den Controllings des Kundenwerts somit bekannt sind, wird es in der Praxis aber nur sehr
selten praktiziert. Der Grund hierfiir liegt darin, dass die Systeme und Vorgehensweisen
des Controllings nach wie vor immer noch sehr stark an den Gegebenheiten und Erforder-
nissen des internen Rechnungswesens ausgerichtet sind. Demgegeniiber werden markt-
und kundenbezogene Mafigrofien und Vorgehensweisen nur selten in Betracht gezogen
bzw. implementiert. Im Sinne einer markt- und kundenorientierten Unternehmensfiihrung
bietet sich hier in vielen Unternehmen ein enormes Verbesserungspotenzial, zu dessen
Realisierung die zuvor dargestellten Kriterien und Methoden genutzt werden konnen.
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Ubungsaufgaben

1. Nennen Sie mogliche Kriterien zur Ermittlung des Kundewertes!

2. Erldutern Sie das Prinzip der Umsatzanalyse und die Einteilung des Kundenstammes in
A-, B- und C-Kunden. Wieso scheint das Heranziehen der Umsatzanalyse als nicht aus-
reichend? Was sollte bei einer Umsatzanalyse beachtet werden?

3. Erldutern Sie den Aufbau der Kundendeckungsbeitragsrechnung. Was kann sich bei der
Erfassung kundespezifischer Kosten als problematisch erweisen?

4. Worin liegt die Problematik der Deckungsbeitragsrechnung bei Verbundeffekten auf
der Erlosseite?

5. Erldutern Sie das Konzept der ,Pool-Rechnung”. Welche Vorteile bietet die ,Pool-
Rechnung”?

6. Welche Moglichkeiten bestehen bei der Ermittlung des Customer Lifetime Value (CLV)?
Worin unterscheiden sich diese?

7. Beschreiben Sie typische Herausforderungen bei der Ermittlung des CLV!

8. Was wird unter nicht-monetidren Kenngrofien verstanden? Welche Auspragungen der
Potenzialanalyse gibt es und worin unterscheiden sich diese?

9. Beschreiben Sie die Vorgehensweise bei Scoring-basierten Kundenanalysen. Welche
Nachteile weisen die Scoring-basierten Kundenanalysen auf?

10. Worin unterscheiden sich Kunden-Portfolios von Scoring-Modellen? Erlautern Sie den
Aufbau eines Kunden-Portfolios anhand eines Beispiels. Wie kann die Unabhangigkeit
der Dimensionen gewahrleistete werden?

11. Was wird unter Kundenwertcontrolling verstanden und in welche Phasen wird das
Kundenerfolgspotenzial unterteilt?
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5.1 Strategische Aufgaben im
Geschaftsbeziehungsmanagement

Die Betrachtung von Strategien im Geschaftsbeziehungsmanagement bildet den Abschluss
des zweiten Teils unseres Buches. Aufbauend auf einem guten Verstindnis des Kunden-
verhaltens, in Geschiftsbeziehungen also in erster Linie des Wiederkaufverhaltens (Kapi-
tel 3), sowie der Kundenbewertung und -auswahl (Kapitel 4) diskutiert dieses Kapitel die
prinzipiellen Stofirichtungen unternehmerischen Handelns im Rahmen des Geschiftsbe-
ziehungsmanagements. Wie wir sehen werden, spielen dabei sowohl die zeitliche als auch
die wettbewerbliche Einbettung einer Geschéftsbeziehung eine entscheidende Rolle.

5.1.1 Strategie im Geschaftsbeziehungsmanagement als
Aufgabe zwischen Wettbewerbs- und
Marketingstrategie

Wir haben das Geschéftsbeziehungsmanagement bisher als eine besondere Form der Aus-
gestaltung der Anbieter-Kunden-Interaktion auf Absatzmairkten kennen gelernt. In den
beiden voran gegangen Kapiteln haben wir uns intensiv der Analyse des Wiederkaufver-
haltens und der Kundenbewertung gewidmet, wiahrend die nachfolgenden Kapitel vor
allem der Implementierung des Geschéftsbeziehungsmanagements gewidmet sind. Der
Leser konnte also den Eindruck gewinnen, dass es sich beim Geschiftsbeziehungsmana-
gement in erster Linie um eine operative Managementtatigkeit handelt, die darauf abzielt,
eine bestimmte Art der Marktbearbeitung umzusetzen. Inwieweit der operativen Kompo-
nente des Geschaftsbeziehungsmanagements eine strategische Perspektive zur Seite gestellt
werden muss, ist Gegenstand dieses Kapitels.

Doch was ist eigentlich eine strategische Perspektive? Wodurch zeichnen sich strategische
Entscheidungen aus? Nach Plinke (2002 [49]) handelt es sich um ,,6konomische Entscheidun-
gen, die sich durch die Besonderheit auszeichnen, dass sie sowohl in zeitlicher als auch in inhaltlicher
Hinsicht eine besondere Bedeutung fiir das Unternehmen haben”(S. 7). Sie iiben damit deutlichen
Einfluss auf die zukiinftige Entwicklung und Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens aus.
Inwieweit dies fiir Entscheidungen im Geschaftsbeziehungsmanagement gilt, wird an den
drei folgenden Beispielen deutlich:

Beispiel 1:

Unternehmen A ist ein First Tier-Lieferant in der Automobilindustrie. Die wenigen di-
rekten Kunden sind somit Automobilhersteller, sogenannte OEMs (Original Equipment
Manufacturer), die in regelméafligen Abstanden neue Baureihen entwickeln und dann fiir
mehrere Jahre produzieren. Es ist dabei iiblich, dass technologische Innovationen zuerst
in den hochwertigsten Baureihen, etwa der S-Klasse von Mercedes Benz oder der 7er
Baureihe von BMW eingebaut werden. Bei der Konzeption einer neuen Baureihe schreibt
ein OEM haufig einen Konzeptwettbewerb aus, um einen oder ggf. zwei Zulieferer fiir
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bestimmte Fahrzeugmodule oder -systeme auszuwahlen. Ist A bisher kein Zulieferer
beim entsprechenden OEM K gewesen, so kann eine erfolgreiche Bewerbung beim Zulie-
ferwettbewerb fiir ein entsprechendes System den erfolgreichen Einstieg in eine Ge-
schiéftsbeziehung mit K bedeuten. Dadurch kann A nicht nur seine Produktion auf Jahre
mit einer Grundlast versorgen, sondern hat dariiber hinaus eine wichtige Referenz ge-
geniiber anderen OEMs. A kann sich durch diese neue Kundenbeziehung glaubhaft als
Qualitatsfiihrer positionieren.

Beispiel 2:

Etwas anders stellt sich der Fall fiir den Anbieter B von Unternehmenssoftware dar, des-
sen proprietdre Losung fiir ein bestimmtes Klientel organisch gewachsen ist. Haufig ist
zu beobachten, dass solche Losungen trotz zusitzlicher Module und Erweiterungen ir-
gendwann an ihre Grenzen stofien. Somit miissen von Zeit zu Zeit neue Systeme einge-
fiihrt werden, die unter Umstanden nicht mehr mit den alten kompatibel sind. Plant B
nun einen Technologiesprung, der diese sogenannte Abwartskompatibilitdat nicht mehr
zuldsst, um bspw. mit einer neuen Plattform und wesentlich giinstigeren Komponenten
fiir einen deutlich groferen Kreis an potenziellen Kunden attraktiv zu werden, so wer-
den damit die Bindungswirkungen des alten Systems auf die bisherigen Geschéftsbezie-
hungen aufgehoben.

Beispiel 3:

Von A und B unterscheidet sich die Situation der deutschen Halbleiterfirma C. C ist tatig
als Anbieter von Herstellungstechnologie und Prozesslosungen fiir die Halbleiterindust-
rie. Diese Industrie ist gepragt von einem sehr schnellen Technologiezyklus. Nach dem
sogenannten ,Moore’s Law” (Moore 1965 [43]) verdoppelt sich die Leistung eines Halb-
leiter-Bauelementes alle zwei Jahre. Damit die Kunden von C moglichst am Anfang jeder
neuen Technologiegeneration ihre eigenen Kunden bedienen konnen, benétigen sie mog-
lichst schnell die entsprechende Herstellungstechnologie. Dazu ist fiir die Halbleiterher-
steller die Integration unterschiedlicher Vorleistungen erforderlich. C’s Vorleistungen
gehoren ebenso dazu wie die der US-amerikanischen Firma P. Beide Unternehmen nut-
zen dariiber hinaus gegenseitig verschiedene Leistungen der jeweils anderen Firma. Vor
kurzem haben C und P eine strategische Partnerschaft angekiindigt. Durch die Integrati-
on der jeweiligen Fahigkeiten einerseits sowie durch die gemeinsame Zusammenarbeit
mit Hochschulen und Forschungseinrichtungen vor Ort andererseits versprechen sich
beide Unternehmen noch schnellere und umfassendere Losungen fiir die Halbleiterin-

dustrie.

In den beiden ersten Beispielen {iben Entscheidungen aus dem Geschéftsbeziehungsmana-
gement einen signifikanten Einfluss auf die wirtschaftliche Uberlebensféihigkeit des Unter-
nehmens aus. Im Beispiel 1 wird durch die Nutzung eines strategischen Zeitfensters der
Einstieg in eine neue Geschiftsbeziehung erdffnet. Dies ist fiir den betreffenden Zulieferer
A eine seltene Chance organischen Wachstums in einer Industrie mit eher starren Zuliefe-
rer-Abnehmer-Beziehungen. Dariiber hinaus besteht fiir A die Moglichkeit, die neue Ge-
schiftsbeziehung als Referenz fiir Spitzentechnologie zu nutzen. Die Vorteilhaftigkeit des
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speziellen Zuliefersystems kann somit demonstriert und A dadurch auch fiir andere OEMs
ein attraktiverer Partner werden. Hingegen droht im Beispiel 2 fiir B die Gefahr, durch den
Technologiesprung bestehende Geschiftsbeziehungen zu beschddigen oder gar zu been-
den, ohne in gleichem Mafie neue Kunden gewinnen zu kénnen.

Etwas anders gelagert ist die Situation im Beispiel 3. Die kundenseitigen Geschéftsbezie-
hungen sowohl von C als auch von P sind durch einen enormen Zeitwettbewerb gekenn-
zeichnet. Dieser Zeitwettbewerb bedroht die Uberlebensfahigkeit der Halbleiterhersteller
permanent, wie diverse Unternehmenspleiten in den vergangenen Jahren dramatisch ge-
zeigt haben. Somit sind auch viele kundenseitige Geschéftsbeziehungen von C und P in
Gefahr. Dariiber hinaus pflegen C und P selbst eine Geschéftsbeziehung. Diese ist einerseits
durch ein gegenseitiges Anbieter-Kunden-Verhéltnis gekennzeichnet, andererseits bedie-
nen beide Unternehmen wiederum dhnliche Kunden. Durch die geplante Kooperation von
C und P wollen die beiden Unternehmen einen Zeitvorsprung erzielen und diesen an ihre
Kunden weitergeben. Damit nutzen beide Unternehmen ihr Netzwerk, um nicht nur die
Uberlebensféihigkeit ihrer Kunden zu sichern, sondern damit auch ihre eigenen kundensei-
tigen Geschaftsbeziehungen abzusichern und auszubauen. Auch hier handelt es sich dem-
nach um eine Anbieterentscheidung, um in Geschéftsbeziehungen wettbewerbsfahiger zu
sein.

In allen Beispielen geht es also um die Erzielung oder Verteidigung eines Wettbewerbsvor-
teils. Gemeinhin wird die Erzielung eines Wettbewerbsvorteils als vorderste Aufgabe der
Wettbewerbsstrategie dargestellt (Kleinaltenkamp 2002, S. 61 [37]). Zur Erzielung eines
Wettbewerbsvorteils kommen grundsatzlich zwei Alternativen infrage: Ein Anbieter kann
seinen Kunden eine billigere oder eine bessere Problemldsung offerieren. Man spricht da-
her einerseits von Preisfiihrerschaft und andererseits von Qualitatsfithrerschaft. Verschie-
dene Autoren verweisen auf eine dritte Strategieoption: Porter (1980, S.35ff. [50]) differen-
ziert nach dem Grad der Marktabdeckung eine Nischenstrategie wahrend Backhaus und
Schneider (2009, S.147ff. [5]) die Dimension der Zeit als essentiell darstellen und die Zeit-
fiihrerschaft als dritte generische Strategie anfiihren. Allen generischen Strategieoptionen
ist gemein, dass sie organisatorisch auf der Ebene eines strategischen Geschaftsfeldes ange-
siedelt sind (Kleinaltenkamp 2002, S. 61 [37]).

Obwohl sich unter Marketing-Wissenschaftlern heute ein Verstindnis des Marketing als
Denkhaltung der marktorientierten Unternehmensfithrung durchgesetzt hat (Backhaus/
Schneider 2009, S. 22 [5]; Homburg/Krohmer 2009, S. 8 [31]), wird Marketing in Unterneh-
men auch weiterhin als Unternehmensfunktion betrachtet. Demnach unterscheiden auch
manche Autoren die Marketingstrategie von der Wettbewerbsstrategie, z.B. Kleinalten-
kamp und Flies (2002 [39]). Nach Ansicht der letzteren beinhaltet die Marketing-Strategie
,den gesamten Prozess der Auswahl und des gezielten Einsatzes der Marketinginstrumente. (...)
Dariiber hinaus stellen [die Aktivititen der Marketing-Strategie] auch den Rahmen fiir alle Mafs-
nahmen des Geschiftsbeziehungsmanagements dar, deren Bemiihen auf den Aufbau oder die Erhal-
tung einer Geschiftsbeziehung gerichtet ist” (S. 237).

Strategische Entscheidungen im Geschaftsbeziehungsmanagement sind je nach ihrer Aus-
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pragung zwischen diesen beiden Strategieverstandnissen angesiedelt. Entscheidungen des
Geschiftsbeziehungsmanagements tragen signifikant zur Verfolgung der unterschiedlichen
Optionen der Wettbewerbsstrategie bei oder machen diese gar erst moglich. Andererseits
wirken wettbewerbsstrategische Entscheidungen auf die Umsetzung des Geschaftsbezie-
hungsmanagements zuriick, beeinflussen damit also die Marketingstrategie.

An den drei Beispielen werden beide Facetten deutlich. Im ersten Fall kann der Einstieg in
eine referenztrachtige Geschéftsbeziehung des Zulieferanten A beim OEM K mafigeblich
dazu beitragen, dass A auch von Konkurrenten des K als Qualitatsfiihrer fiir das in Betracht
kommende System wahrgenommen wird, eine wichtige Voraussetzung fiir die Erzielung
eines Wettbewerbsvorteils (Backhaus/Voeth 2010, S. 23 [6], wobei diese Autoren vom KKV
— komparativen Konkurrenzvorteil — sprechen). Beim Gelingen des Einstiegs in die Ge-
schiftsbeziehung mit K ist A also ein wichtiger wettbewerbsstrategischer Schachzug gelun-
gen. Anders gelagert ist der zweite Fall: Softwareanbieter B verfolgt mit seiner neuen, nicht
mehr abwérts kompatiblen Systemplattform eine Preisfiihrerstrategie. Dadurch 16st B die
Bindungswirkungen des bisherigen Systems auf und muss sich nun Gedanken dariiber
machen, wie die bisherigen Geschaftsbeziehungen aufrecht erhalten werden sollen, bzw. ob
er es sich leisten kann, auf einen Teil der bisherigen Geschéftsbeziehungen zu verzichten.
Hier wirkt also eine wettbewerbspolitische Entscheidung auf die Marketingstrategie. Im
dritten Beispiel konnen beide Einflussrichtungen beobachtet werden. Durch die Intensivie-
rung der gegenseitigen Geschéftsbeziehung in Form einer Technologiepartnerschaft schaf-
fen C und P die Voraussetzung fiir die Durchsetzung einer Zeitfiihrerschaft. Diese wiede-
rum schldgt sich in der Ausgestaltung der Geschiftsbeziehungen zu den Kunden beider
Unternehmen nieder: Gelingt C und P ihre wettbewerbliche Positionierung, erhoht dies den
Wert der kundenseitigen Geschaftsbeziehungen fiir die Kunden. Diese Geschéftsbeziehun-
gen werden dadurch gefestigt.

Wenn also das Geschiftsbeziehungsmanagement auch zur Beantwortung wettbewerbsstra-
tegischer Fragestellungen beitrdgt, dann muss diskutiert werden, inwieweit der dazu von
uns benutzte Navigator, der Wettbewerbsvorteil (Plinke 2000, S. 66 [48]), verwendbar ist.
Insbesondere stellt sich die Frage, ob durch unser Verstdndnis einer Geschaftsbeziehung
Konkretisierungen oder Modifikationen am Inhalt des Konzeptes vorgenommen werden
miissen. Dieser Frage ist der folgende Abschnitt gewidmet.

5.1.2 Wettbewerbsvorteile im Kontext des
Geschadftsbeziehungsmanagements

Nach Plinke (2000, S. 85 [48]) setzt sich der Wettbewerbsvorteil eines Anbieters A aus einer
kunden- und einer anbieterorientierten Komponente zusammen. Die kundenorientierte
Komponente ist der Kundenvorteil, der sich in der Nettonutzendifferenz niederschlagt.
Eine solche besteht fiir A, wenn ein Kunde K das Angebot von A gegeniiber einem &hnli-
chen Konkurrenzangebot des mit A rivalisierenden Wettbewerbers W vorzieht. Es wird
dabei davon ausgegangen, dass zur Beurteilung der Nettonutzendifferenz alle bedeutsa-
men, durch den Kunden wahrgenommenen Nutzen- und Kostenkomponenten der beiden
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konkurrierenden Angebote beriicksichtigt werden. Die Nettonutzendifferenz entspricht
also dem Effektivitatsvorteil des Anbieters A (Backhaus/Voeth 2010, S. 27 [6]). Dabei kann
A die Nettonutzendifferenz des Kunden K dadurch erreichen, dass er fiir K einen hoheren
Nutzen stiftet als W, fiir K geringere Kosten erzeugt als W oder entsprechende sich verstar-
kende oder nur teils ausgleichende Kosten- und Nutzenelemente vorteilhaft kombiniert.

Der Anbietervorteil beschreibt hingegen die Effizienzdimension des Wettbewerbsvorteils.
Anbieter A besitzt einen Anbietervorteil, wenn er in der Lage ist, den Kundenvorteil wirt-
schaftlich zu erbringen. Kurzfristig sollte A dazu Gewinn erzielen. Langfristig sollte der
Gewinn von A grofier sein als der von W, um den Wettbewerbsvorteil verteidigen zu kon-
nen. Wiirde A langfristig weniger Gewinn erzielen als W, so konnte W durch Preissenkun-
gen die Kostendifferenz zwischen den Angeboten beim Kunden verindern und damit
eventuell auch den Kundenvorteil von A gegeniiber W eliminieren. Die Kernaussagen des
Wettbewerbsvorteils sind in Abbildung 5.1 illustriert.

Abbildung 5.1:  Beispiel fiir einen Wettbewerbsvorteil
Quelle: Plinke 2000, S. 84 [48].
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Wie wir bereits diskutiert haben, dient der Wettbewerbsvorteil als grundsatzliches Naviga-
tionsinstrument fiir alle (absatz)marktbezogenen Strategieiiberlegungen einer Unterneh-
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mung. Betrachtet man diesen Navigator allerdings etwas néher, so ist festzustellen, dass die
grundsétzliche Logik der Erzielung eines Wettbewerbsvorteils implizit transaktions-,
markt(segment)- und zeitpunktbezogen ist.

Die Transaktionsbezogenheit kommt darin zum Ausdruck, dass zur Darstellung eines
Wettbewerbsvorteils sowohl auf Anbieter- als auch auf Kundenseite die Vorteilhaftigkeit
einer Transaktion plausibilisiert wird: Wenn ein Kunde K aus einer Transaktion mit Anbie-
ter A einen hoheren Nettonutzen zieht als aus einer Transaktion mit einem alternativen
Anbieter W und Anbieter A mit dieser Transaktion einen Gewinn erwirtschaftet, kommt
die Transaktion zustande. Anbieter A besitzt dann (bei diesem Kunden) einen Wettbe-
werbsvorteil.

Da jedoch Anbieter-Unternehmen nur in speziellen Féllen, etwa im Projektgeschaft
(Backhaus/Voeth 2010, S. 325ff. [6]; Plinke 1998 [47]), aus einer einzigen Transaktion ihre
kompletten Selbstkosten decken konnen, hat die Darstellung des Wettbewerbsvorteils in
allen anderen Féllen immer einen Bezug zum Zielmarkt(segment), also der Gesamtheit der
aktuellen und potenziellen Kunden des jeweiligen Anbieters: Erst durch die Betrachtung
der Gesamtheit der Kunden kann das Anbieter-Unternehmen fixkostendeckend arbeiten
und einen Gewinn erzielen. Je hoher dabei die Fixkosten eines Anbieters sind, desto starker
determiniert die Gesamtanzahl der Kunden das Vorhandensein eines Anbietervorteils.

Neben der Transaktions- und Markt(segment)bezogenheit ist bei der grundsétzlichen Dis-
kussion eines Wettbewerbsvorteils auch eine Zeitpunktbezogenheit festzustellen. Zwar
wird haufig darauf hingewiesen, dass ein Wettbewerbsvorteil verteidigungsfahig und
damit zeitlich stabil, also bei Analyse von Kunden- und Anbietervorteil zu verschiedenen
Zeitpunkten immer erkennbar sein sollte (Plinke 2000, S. 84 [48]; Backhaus/Voeth 2010, S. 25
[6]), allerdings bleibt diese Betrachtungsweise komparativ-statisch.

In den bisherigen Kapiteln unseres Buches haben wir jedoch herausgestellt, dass sich Ge-
schiftsbeziehungsmanagement auf

m  Geschiftsbeziehungen, also nicht auf isolierte Transkationen,
m Einzelne Kunden, nicht auf Markte oder Marktsegmente sowie
m Zeitrdume, nicht auf Zeitpunkte bezieht.

Um das Konstrukt des Wettbewerbsvorteils als Navigationsinstrument auch fiir das Ge-
schiftsbeziehungsmanagement nutzbar zu machen, miissen die soeben diskutierten Eigen-
schaften des Wettbewerbsvorteils daher naher spezifiziert bzw. korrigiert werden.

Eine erste Korrektur ist hinsichtlich der Transaktionsbezogenheit notwendig. Wie bereits in
Kapitel 1 diskutiert wurde, handelt es sich bei einer Geschéftsbeziehung um eine Folge von
Transaktionen, die in einem inneren Zusammenhang zueinander stehen. Fiir die Diskussi-
on eines Wettbewerbsvorteils ist dabei wesentlich, ob es sich aus Anbieter- und aus Kun-
densicht um eine De facto- oder eine geplante Geschiftsbeziehung handelt.

Die unterschiedlichen Moglichkeiten zeigt Abbildung 5.2. Von der Sichtweise auf die Aus-
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tauschrelation (Transaktions- vs. Geschéftsbeziehungsorientierung) sowohl des Anbieter
als auch des Kunden zu Beginn einer Geschéftsbeziehung héngt entscheidend das
Vorteilhaftigkeitskalkiil des Anbieters ab.

Gehen beide Parteien zu Beginn einer moglichen Geschiftsbeziehung davon aus, dass sie
eine Transaktion miteinander tétigen, ohne eine Geschaftsbeziehung zu planen (Quad-
rant 1), so ist die Betrachtungsweise des Anbieters statisch: In der vorliegenden Transaktion
muss sein Angebot effektiv sein, dem Kunden also eine Nettonutzendifferenz gegeniiber
einem vergleichbaren Angebot eines Konkurrenten bieten. Aufierdem sollte der Anbieter
darauf achten, dass er bereits mit dieser Transaktion Gewinn erzielt, und somit einen An-
bietervorteil mit dieser Transaktion realisiert. Fiir beide Seiten stellt sich die
Vorteilhaftigkeitsiiberlegung als Kosten-Nutzen-Kalkiil dar. Der Anbieter muss also mit
seinen Marketing-Anstrengungen bemiiht sein, dem moglichen Kunden die Vorteilhaftig-
keit der Transaktion deutlich zu machen.

Abbildung 5.2  Anbietersicht auf den Wettbewerbsvorteil in Geschaftsbeziehungen.

Kundensicht zu Beginn einer spateren
Notwendige Geschaftsbeziehung
Perspektiven auf
den Transaktionsorien- Geplante Geschéfts-
Wettbewerbsvorteil tierung (De facto beziehung
aus Anbietersicht Geschatftsbeziehung)
Tr{ansgktions- Kundenvorteil: Kundenvorteil:
£ o orientierung statisch dynamisch
D é (De facto Anbietervorteil: Anbietervorteil:
@ g Geschifts- statisch statisch
R 2N Dbeziehung)
£ 3
2 ?_cCE Kundenvorteil: Kundenvorteil:
2% S Geplante statisch dynamisch
o g Ceschafts Anbietervorteil: Anbietervorteil:
< beziehung dynamisch dynamisch

Der entgegengesetzte Fall wéare demnach eine von beiden Seiten geplante Geschéftsbezie-
hung (Quadrant 2). In diesem Fall beziehen sich die Vorteilhaftigkeitsiiberlegungen sowohl
des Kunden als auch des Anbieters nicht auf Kosten und Nutzen einer zeitpunktbezogenen
einzelnen Transaktion, sondern auf den gesamten Zeitraum der geplanten Geschaftsbezie-
hung. Dadurch verwandelt sich das bislang verwendete Kosten-Nutzen-Kalkiil zu einer
Investitionsentscheidung (Hogan 2001 [29]): Ein Kundenvorteil besteht dann, wenn der
Kunde K der zukiinftigen Geschéftsbeziehung mit Anbieter A einen hdheren Barwert (vgl.
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hierzu Kapitel 4, wo die umgekehrte Sichtweise — der Wert der Geschéftsbeziehung fiir den
Anbieter — im Customer Lifetime Value ihren Niederschlag findet) beimisst als einer Ge-
schiftsbeziehung mit dem Wettbewerber W. Dies bedeutet, dass die abgezinsten kumulier-
ten Riickfliisse aus dieser Geschéftsbeziehung hoher sind als aus einer alternativen Ge-
schiftsbeziehung. Gleichermafien besteht fiir A ein Anbietervorteil, wenn der Barwert der
Geschiftsbeziehung fiir A positiv ist. Da es sich um eine Investitionsentscheidung handelt,
bedeutet dies oft, dass fiir einen Anbieter zu Anfang der geplanten Geschéftsbeziehung
mehr Kosten als Erlose anfallen. Durch den langeren Zeithorizont werden diese jedoch
spéter {iberkompensiert. Wie wir sehen, sind Kunden- und Anbietervorteil in diesem Falle
einer dynamischen Uberlegung entsprungen. Fiir den Anbieter bedeutet dies, dass er seine
Marketing-Bemithungen darauf richten muss, dem potenziellen Kunden den Mehrwert
einer Geschiftsbeziehung, nicht der einzelnen Transaktion deutlich zu machen.

Zwischen diesen beiden Polen liegen zwei Alternativen, bei denen die Kunden- und Anbie-
tersicht zu Beginn einer moglichen Geschiaftsbeziehung differieren. Sieht der Kunde die
Austauschrelation als geplante Geschéftsbeziehung, beim Anbieter herrscht jedoch eine
Transaktionsorientierung (Quadrant 3), unterliegt nur die Betrachtung des Kundenvorteils
einem dynamischen Kalkiil, wahrend der Anbietervorteil einer statischen Betrachtungswei-
se folgt. Der Kunde mochte also eine Geschaftsbeziehung eingehen, wahrend dies fiir den
Anbieter zweifelhaft ist. Von daher ist an dieser Stelle zu fragen, ob diese Situation in ei-
nem Buch zu Geschiftsbeziehungsmanagement iiberhaupt néher beleuchtet werden sollte:
Der Anbieter hat schliefllich nicht vor, eine Geschaftsbeziehung einzugehen. Wére nur der
Beginn einer Geschiftsbeziehung Gegenstand unseres Buchs, so wire diese Frage klar zu
verneinen. Bei der Frage nach der moglichen anbieterseitigen Beendigung einer bereits
bestehenden Geschéftsbeziehung werden uns die Uberlegungen in diesem Quadranten der
Matrix allerdings noch einmal begegnen. Somit kann festgehalten werden, dass sich die
Marketing-Anstrengungen des Anbieters zwar auf die Demonstration der Vorteilhaftigkeit
einer Geschiftsbeziehung fiir den Kunden richten kénnten. Er sollte aber in erster Linie
darauf bedacht sein, dass sich sein Anbietervorteil in jeder einzelnen Transaktion realisie-
ren lasst.

Der vierte Fall ist in der unternehmerischen Realitat am haufigsten anzutreffen. Wahrend
der potenzielle Kunde zu Anfang einer Austauschrelation die Vorteilhaftigkeit der Trans-
aktion im Auge hat, schielt der Anbieter bereits auf eine langfristige Geschéftsbeziehung.
Dies kann u.a. damit begriindet werden, dass die anbieterseitigen Kosten der Neukunden-
akquise die Kosten der Kundenpflege bei weitem iibersteigen (Reichheld/Sasser 1990,
S. 105ff. [51]). Hinsichtlich seines Marketings bedeutet dies fiir den Anbieter, dass er dem
potenziellen Kunden die Vorteilhaftigkeit der Transaktion vermitteln muss. Er wird dazu
zumindest teilweise Investitionen vornehmen, die die Austauschrelation mit diesem Kun-
den idealerweise zu einer Geschéftsbeziehung werden lassen. Denn seinen Anbietervorteil
betrachtet er dynamisch: Uber die Zeit der Geschéftsbeziehung muss der Kunde fiir ihn
gewinntrachtig sein, nicht notwendigerweise bei der ersten Transaktion.

Wie bereits angedeutet wurde, spielt die Unterscheidung von statischer oder dynamischer
Perspektive auf den Wettbewerbsvorteil nicht nur zu Beginn einer Geschiftsbeziehung eine
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Rolle. Vielmehr verdndern sich im Laufe einer Geschiftsbeziehung verschiedene Parame-
ter, die einen Einfluss auf den Wettbewerbsvorteil eines Anbieters besitzen. Wir wenden
uns daher im nachsten Abschnitt der strategischen Analyse im Kontext des Geschiftsbezie-
hungsmanagements zu, um diese Parameter zu identifizieren und ndher zu beschreiben.

5.1.3 Strategische Analyse im Kontext des
Geschaftsbeziehungsmanagements

Bei der Diskussion des Wettbewerbsvorteils wurde deutlich, dass zur Bestimmung dessel-
ben mindestens drei Objekte ndher untersucht werden miissen: Die Situation des Kunden,
die Lage des Wettbewerbs und die Fahigkeiten des eigenen Unternehmens. Diese drei Pole
bilden das Marketing-Dreieck (Backhaus/Voeth 2010, S. 35 [6]), innerhalb dessen sich der
Wettbewerbsvorteil bestimmen lédsst. Da jedoch keiner der drei Pole in der Isolation be-
trachtet werden kann, sondern es vielmehr zahlreiche Interaktionen mit der Umwelt gibt,
wird die strategische Analyseaufgabe durch die Analyse der globalen Unternehmensum-
welt komplettiert (Homburg/Krohmer 2009, S. 453ff. [31]). Diese umfasst die Betrachtung
gesellschaftlicher, gesamtwirtschaftlicher, politischer, rechtlicher und technologischer Ent-
wicklungen. Die allgemeine strategische Analyseaufgabe fiir das Marketing zeigt Abbil-
dung 5.3.

Abbildung 5.3  Strategische Analyse
Quelle: In Anlehnung an Homburg/Krohmer 2009, S. 451 [31].
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Selbstredend sind diese Analyseaufgaben auch fiir Unternehmen giiltig, deren Marktbear-
beitung vor allem innerhalb von langfristigen Geschéftsbeziehungen stattfindet. Welche
Aufgaben im Allgemeinen dazu nétig sind, wurde bereits an anderer Stelle diskutiert
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(Kleinaltenkamp 2002 [37]). Hier sollen daher nur zwei Analyseaspekte vertieft werden, die
insbesondere fiir strategische Uberlegungen im Geschéftsbeziehungsmanagement wichtig
sind. Der erste Punkt betrifft die zeitliche Dimension des Geschéftsbeziehungsmanage-
ments. Wie wir im vorherigen Abschnitt gesehen haben, kann der Wettbewerbsvorteil
sowohl statisch als auch dynamisch betrachtet werden. Insbesondere bei dynamischer Be-
trachtungsweise spielt der Zeitpunkt der Betrachtung eine entscheidende Rolle fiir das
Marktverhalten der Akteure. Wir miissen uns daher etwas intensiver der Analyse von
Phasen des Geschiaftsbeziehungsmanagements widmen. Dariiber hinaus kommt der Be-
trachtung von Wechselwirkungen einer Geschiftsbeziehung mit ihrer Umwelt eine beson-
dere Rolle zu. Diesen beiden besonderen Analyseaufgaben sind die zwei folgenden Ab-
schnitte gewidmet.

5.1.3.1 Phasen im Geschaftsbeziehungsmanagement

In der Marketingwissenschaft und -praxis werden Phasenmodelle seit langerem zu Analy-
sezwecken eingesetzt. Besonders prominent ist dabei das Produktlebenszykluskonzept, wie
unter I. in Abbildung 5.4 dargestellt. Es beschreibt aufbauend auf der Adoptions- und
Diffusionstheorie (Rogers 1995 [53]) die Verbreitung eines Produktes im Markt. Es besagt,
dass jedes Produkt, in der abgewandelten Form des Modells aber auch ganze Markte, be-
stimmte Lebenszyklusphasen durchlaufen. Diese besitzen unterschiedliche Absatz- und
Gewinnpotenziale. In seiner Grundform unterscheidet das Modell die Phasen Einfiihrung,
Wachstum, Reife und Séttigung. Die einzelnen Phasen werden dabei héufig entlang der
Dimensionen Marktwachstum, Marktpotenzial, Marktanteile, Stabilitdt der Marktanteile,
Anzahl der Wettbewerber, Kundenloyalitat, Eintrittsbarrieren und Technologie beschrieben
(Homburg/Krohmer 2009, S. 43f. [31]). Anhand der verschiedenen Phasen im Lebenszyklus
lassen sich bestimmte normstrategische Aussagen ableiten. Insbesondere eine Programm-
strukturanalyse zur Einordnung des Produktportfolios eines Anbieters in verschiedene
Lebenszyklusphasen kann anhand des Modells durchgefiihrt werden. Sie dient der Uber-
priifung einer ausgewogenen Mischung von Produkten in verschiedenen Lebenszyklus-
phasen.

Kritisch wird am Lebenszykluskonzept angemerkt, dass der Verlauf der Kurven zu stark
vereinfacht ist. Diese spiegeln nur einen Idealverlauf wider. Andere Verldufe konnten em-
pirisch ebenfalls nachgewiesen werden. Weiterhin wird allein die Zeit als erklarende Grofse
benutzt. Dies suggeriert, dass der Absatz einer gewissen GesetzmafSigkeit unterworfen ist,
die ein Unternehmen nicht beeinflussen kann. Bezogen auf das Geschéftsbeziehungsmana-
gement leidet das Konzept weiterhin an zwei grofien Schwachen. Es ist einerseits produkt-
bezogen und andererseits rein anbieterbezogen. Eine Geschiftsbeziehung kann zwar eben-
falls auf ein Produkt bezogen sein, sie ist haufig jedoch produktiibergreifend, gerade bei
langer Dauer. Auflerdem ist sie natiirlich dyadisch, so dass eine alleinige Anbietersicht
nicht ausreicht.
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Abbildung 5.4  Phasenkonzepte im Marketing.
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Stattdessen fand vor allem in der US-amerikanischen Marketingwissenschaft das Bezie-
hungsmodell von Dwyer, Schurr und Oh (1987 [12]) weite Verbreitung. Es ist in Abbildung
5.4 an zweiter Stelle dargestellt. Das Modell beschreibt den typischen Verlauf eines relatio-
nalen Austausches zwischen Anbieter und Abnehmer. Die Autoren unterscheiden fiinf
Phasen: Aufmerksambkeit (awareness), Exploration, Expansion, Commitment und Auflésung
(dissolution). In der Aufmerksamkeitsphase nehmen die beiden Parteien einander wahr, alle
Handlungen sind jedoch einseitig. In Interaktion treten die Parteien nach dem Modell in
der Explorationsphase. Diese ist wiederum in die fiinf Unterprozesse Anziehung, Kommu-
nikation und Verhandlungen, Entwicklung und Anwendung von Macht, Entwicklung von
Normen und Bildung von Erwartungen untergliedert. Erste Transaktionen finden statt.
Dabei bildet sich im positiven Fall ein gewisses Mafs an Vertrauen und Zufriedenheit bei
beiden Partnern, das sie in die dritte Phase eintreten lasst. Diese durchlauft dieselben Sub-
prozesse wie Phase 2, allerdings nehmen die Parteien hohere Risiken in Kauf und erhéhen
ihre gegenseitige Abhingigkeit. In der vierten Phase, dem Commitment, haben die Aus-
tauschpartner die hochste Beziehungsintensitdt erreicht. Die Commitment-Phase zeichnet
sich durch ein hohes Maf3 an spezifischen Investitionen beider Parteien (inputs), durch
Dauerhaftigkeit und Konsistenz/Voraussagbarkeit aus. Die letzte Phase bildet die Auflé-
sung. Wahrend das Zustandekommen einer Beziehung beidseitige Aktivitaten voraussetzt,
wird die Aufldsung zumeist von einer Seite betrieben. Die Autoren des Modells verwenden
bei ihrer Beschreibung der letzten Phase eine Analogie zur Aufldsung personlicher Bezie-
hungen. Einer intrapsychischen Phase, in der eine Partei eine Bewertung der eigenen Zu-
friedenheit mit negativem Ausgang vornimmt und sich entschliefit, die Beziehung zu be-
enden, folgt eine interaktive Phase. In dieser verhandeln die Parteien die Modalitaten der
Auflosung, bevor sie diese in der sozialen Phase offentlich machen. Abgeschlossen wird
der Prozess mit einer Phase der sozialen und psychischen Erholung auf beiden Seiten.

Das Phasenkonzept von Dwyer, Schurr und Oh (1987 [12]) hat zur Beschreibung des markt-
lichen Austausches zwischen 6konomischen Akteuren dahingehend einen groflen Mehr-
wert gestiftet, als dass relationale Elemente neben die rein 6konomischen Kosten-Nutzen-
Kalkiile der 6konomischen Theorie gestellt wurden. Auch ist es im Gegensatz zum Lebens-
zyklusmodell nicht aus Anbietersicht formuliert und hat nicht ein einzelnes Produkt zum
Gegenstand. Allerdings versucht es, sowohl Beziehungen zwischen Unternehmen und
Konsumenten zu beschreiben, als auch solche zwischen Unternehmen. Dadurch ist implizit
immer die Person und nicht das Unternehmen als 6konomischer Akteur Gegenstand der
Betrachtung. Dies mag eine Begriindung dafiir sein, dass Vertrauen und Zufriedenheit,
zwei Grofien aus der Sozialpsychologie, als besondere ,,Bindemittel” zwischen den Parteien
hervorgehoben werden. Als Theoriefundament verwenden die Autoren des Modells die
klassischen Texte der sozialen Austauschtheorie. Daher sprechen sie auch bereits in den
ersten drei Phasen von einer Beziehung, obwohl dies nach unserem Verstandnis einer Ge-
schiftsbeziehung noch gar nicht der Fall ist. Auch die Unvermeidbarkeit der Beziehungs-
auflésung spricht sowohl gegen unser Verstandnis von Geschiftsbeziehungen als auch
gegen die Realitdt, in der bspw. die Geschaftsbeziehung zwischen Bosch und Mercedes-
Benz (bzw. den Vorgangerunternehmen) seit Beginn des 20. Jahrhunderts besteht und sich
auf Sicht nicht anschickt, aufgelost zu werden. Vielleicht am schwerwiegendsten fiir die
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Verwendung des Modells in der Marketing-Praxis ist jedoch seine in erster Linie beschrei-
bende Natur. Insbesondere fehlen phasenspezifische Implikationen fiir das Geschéftsbezie-
hungsmanagement.

Wir schlagen stattdessen ein Phasenmodell vor, das explizit handlungsorientiert ist und
unterschiedliche Verldufe von Geschiftsbeziehungen berticksichtigt. Es ist unter Ziffer III
in Abbildung 5.4 dargestellt. Es beinhaltet sowohl die Anbieter- (schwarze Linie) als auch
die Kundensicht (graue Linie) und unterscheidet die drei Phasen Einstieg, Verteidigung
und Beendigung der Geschaftsbeziehung. Dabei geht es davon aus, dass manche Ge-
schaftsbeziehungen zwar beendet werden (Fall a), viele Geschiftsbeziehungen jedoch vor-
aussehbar kein Ende haben (Fall b). Die Anforderungen an das Geschéftsbeziehungsmana-
gement in diesen drei Phasen unterscheiden sich erheblich.

In der Einstiegsphase (einfach gestrichelte Linie) versucht ein Anbieter (schwarze Linie)
dem moglichen Geschiaftspartner die Vorteilhaftigkeit einer Transaktion (bei kundenseiti-
gen de facto-Geschaftsbeziehungen) bzw. einer Geschiftsbeziehung mit ihm deutlich zu
machen. Sein besonderes Augenmerk muss also auf der Erzeugung und Kommunikation
eines Kundenvorteils liegen. Dies ist besonders dann schwierig, wenn der potenzielle Kun-
de aktuell eine Geschiftsbeziehung mit einem direkten Konkurrenten unterhélt, bei der
hohe Austrittbarrieren fiir den Kunden bestehen. Agiert der Anbieter also auf einem Markt
mit tendenziell stabilen Verhéltnissen, so ist die Identifikation strategischer Einstiegszeit-
fenster vornehmliche Analyseaufgabe in dieser Phase, um einen eigenen Kundenvorteil
iiberhaupt erzeugen zu kénnen. Je nach Orientierung des Kunden muss daher einmal eher
die statische, das andere Mal eher die dynamische Sichtweise auf den Kundenvorteil ein-
genommen werden. Diesen Analyse- und Marketingaufgaben widmet sich Abschnitt 5.2.

In der Verteidigungsphase befinden sich Kunde und Anbieter in der eigentlichen Ge-
schaftsbeziehung. Die Bindung der beiden Partner aneinander wird determiniert durch den
Beziehungswert und die Wechselkosten fiir den Kunden sowie den Customer Lifetime
Value (vgl. Kapitel 4) und die Wechselkosten fiir den Anbieter. Jeweils beide Dimensionen
sind Konkretisierungen von Kundenvorteil und Anbietervorteil im Falle des Geschéftsbe-
ziehungsmanagements. Solange die Geschaftsbeziehung fiir den Anbieter vorteilhaft bleibt,
sollte er also versuchen, die Geschiftsbeziehung so zu steuern, dass auch der Kunde keinen
Grund hat, die Geschiftsbeziehung zu beenden. Dazu stehen ihm die Dimensionen Bezie-
hungswert und Wechselkosten zur Verfiigung (Saab 2007, S.222 [55]). Den damit verbun-
denen Analyse- und Marketingaufgaben ist Abschnitt 5.3 gewidmet.

Die Beendigungsphase kann zu jedem Zeitpunkt einer bestehenden Geschaftsbeziehung
einsetzen, in der das Commitment zwischen beiden Partnern einen Tiefpunkt erreicht. Sie
kann sowohl vom Kunden ausgehen als auch vom Anbieter. In unserem Fall nehmen wir
die Anbieterperspektive ein und untersuchen, unter welchen Umstdnden ein Anbieter eine
Geschiftsbeziehung beenden sollte. Dazu kommen sowohl 6konomische, als auch organi-
satorische und technologische Griinde in Frage. Mogliche Griinde konnen im Kundenwert,
also dem dynamisch betrachteten Anbietervorteil, im Kundenverhalten oder in der Ver-
schiebung des Fits zwischen Kundenbediirfnissen und Anbieterleistungen liegen. Abschnitt
5.4 beschaftigt sich mit diesen Themen.
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5.1.3.2 Wechselwirkungen der Geschaftsbeziehung mit ihrer Umwelt

Neben den Phasen, in denen Geschiftsbeziehungsmanagement unterschiedlich aussehen
sollte, spielen Uberlegungen zu Wechselwirkungen von Geschéftsbeziehungen mit ihrer
Umwelt aus strategischer Sicht eine besondere Rolle.

Die Umwelt kann dabei einerseits der Markt als Mikro-Umwelt sein. Von Interesse sind
dann besonders Geschiftsbeziehungen zwischen dem Anbieter und anderen Kunden oder
zwischen dem Kunden und Wettbewerbern. Die Betrachtung von verschiedenen parallelen
Geschiftsbeziehungen eines Anbieters ist wichtig, da es zwischen diesen Geschiéftsbezie-
hungen zu positiven wie negativen Wechselwirkungen kommen kann. In einer Industrie, in
der Anbieterleistungen ein hohes Mafs an Kundenvertrauen voraussetzen, kann der Auf-
und Ausbau einer Geschiftsbeziehung mit Kunde 1 eine wichtige Referenz fiir den Anbie-
ter darstellen. Nur aufgrund der erfolgreichen Geschiftsbeziehung des Anbieters mit 1
wird der Anbieter fiir den potenziellen Kunden 2 glaubwiirdig in seinem Leistungsver-
sprechen und damit als Geschéftspartner iiberhaupt interessant. Anders stellt sich die Situ-
ation dar, wenn Kunden eines Anbieters fiirchten, dass der Anbieter Ressourcen, die in der
vorliegenden Geschaftsbeziehung Wert stiften, auch in anderen Geschaftsbeziehungen
einsetzt. Moglicherweise wurden diese Ressourcen in der Geschiftsbeziehung sogar ge-
meinsam entwickelt, etwa ein spezielles Logistik-Konzept oder eine neue Produktionstech-
nologie. In diesem Falle ist der Anbieter vor die Wahl gestellt, ob er auf andere, konkurrie-
rende Geschéftsbeziehungen verzichtet, oder wie er parallelen Geschiftspartnern glaubhaft
machen kann, dass deren Rechte durch Aktivitaten mit Konkurrenten nicht verletzt wer-
den. Fragen des Handlings paralleler Geschéftsbeziehungen werden vertiefend in Ab-
schnitt 5.5.1 behandelt.

Andererseits kann auch die Makro-Umwelt von Bedeutung sein, etwa in Form gesellschaft-
licher, politischer, rechtlicher, wirtschaftlicher oder technologischer Entwicklungen. Hin-
sichtlich der ersten Punkte haben im vergangenen Jahrzehnt insbesondere Entwicklungen
hin zu guter Unternehmensfithrung (good governance) Auswirkungen auf das Ge-
schiftsbeziehungsmanagement gehabt. Beispielsweise haben viele grofle Unternehmen im
Zuge der Einfithrung von Verhaltenskodices enge Regeln fiir die personliche Inanspruch-
nahme von Gratifikationen durch die eigenen Mitarbeiter aufgestellt. Dies bedeutet einen
erheblich eingeengten Spielraum fiir BeziehungsmafSnahmen eines Anbieters auf der per-
sonlichen Ebene. Die Korruptionsskandale in den vergangenen Jahren und deren Aufarbei-
tung haben dazu gefiihrt, dass in vielen Unternehmen wesentlich strengere Transpa-
renzmafinahmen eingefiihrt wurden. Dies hatte fiir manche Unternehmen u.a. den Ab-
bruch bzw. die Uberpriifung von bestehenden Geschiftsbeziehungen zur Folge (Schmitt
2010, S.68 [57]). Neben diesen Einfliissen interessieren uns jedoch besonders wirtschaftliche
und technologische Entwicklungen, die fiir Geschéftsbeziehungen eines Anbieters nutzbar
gemacht werden konnen. Dies geschieht hdufig, indem ein Anbieter andere partnerschaftli-
che Beziehungen dazu einsetzt, um eigene kundenseitige Geschéftsbeziehungen zu starken
(Anderson/Hakansson/Johanson 1994 [3]). Durch die Nutzung seines Netzwerks kann er so
bspw. technologische Innovationen in sein Angebot integrieren und dadurch einen Mehr-
wert fiir seine Kunden stiften. Dieser strategischen Komponente ist der Abschnitt 5.5.2
gewidmet.
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5.2 Einstieg in die Geschaftsbeziehung: Out-
Supplier-Marketing

Der anbieterseitig planbare Einstieg in eine Geschiftsbeziehung besteht aus zwei aufeinan-
der folgenden Schritten: erstens der Identifizierung strategischer Einstiegsfenster und zwei-
tens der Auswahl der geeigneten Einstiegskonzepte in Abhédngigkeit der Art der einzuge-
henden Geschiftsbeziehung. Wie in Abschnitt 5.1.2 diskutiert, unterscheidet sich das Kun-
denkalkiil dahingehend, ob der potenzielle Kunde von vornherein eine Geschéftsbeziehung
anstrebt oder ob er dies nicht tut. Aus einer marketingstrategischen Perspektive ergeben
sich daraus fiir einen Anbieter Unterschiede hinsichtlich der bereit zu stellenden Informati-
onen, die der potenzielle Kunde fiir seine Entscheidung benétigt.

5.2.1 Strategische Einstiegsfenster

Beispiel 4: Dem Trend entgegen fliegen

Das Jahr 2009 war fiir die Luftfahrtindustrie kein gutes Jahr. Die Lufthansa vermeldete
im operativen Geschift einen Gewinneinbruch gegeniiber 2008 von 89%. British Airways
stand Presseberichten zufolge mehrfach vor dem Bankrott. Nur Air Berlin, in den Jahren
zuvor immer wieder als Ubernahme- und Pleitekandidat gehandelt, konnte sich diesem
Trend weitgehend entziehen. Was war geschehen?

Ausgeldst durch die weltweite Finanzkrise seit 2008 brachen fiir viele Unternehmen har-
te Zeiten an. In Deutschland verhinderten nur staatliche Unterstiitzungen wie das Kurz-
arbeitergeld massenhafte Entlassungen, vor allem im produzierenden Gewerbe. Ein rigi-
der Sparzwang in den meisten Unternehmen war die Folge. Dieser machte sich unter
anderem in den Geschiftsreiseaktivititen der Mitarbeiter und Fiithrungskréfte bemerk-
bar, die deutlich zuriickgingen. Lange Reisen wurden teilweise durch Videokonferenzen
ersetzt, Reiserichtlinien wurden verscharft.

Dies traf in besonderem Maf3e eine Gruppe von Geschéftsreisenden, die hdaufig am Mon-
tagmorgen und am Donnerstag- oder Freitagabend die Business Class der innerdeut-
schen und -europdischen Fliige bevolkerten: Unternehmensberater und Wirtschaftsprii-
fer. Die grofsten drei Beratungsunternehmen in Europa, McKinsey & Company, The Bos-
ton Consulting Group und Roland Berger Strategy Consultants reagierten auf die Fi-
nanzkrise u.a. damit, dass sie fiir kiirzere Fliige Buchungen in der Business Class unter-
sagten bzw. einschrankten, um somit Reisekosten zu sparen. Dariiber hinaus wurden die
Reisestellen und die Berater aufgefordert, bei dhnlichen Abflugzeiten einer Strecke den
glinstigeren Tarif zu buchen. Die Berater, die fiir die Buchung bis dahin den genauen
Flugtermin und die gewiinschte Fluggesellschaft angeben konnten und weniger auf den
Preis achten mussten, waren nun in ihrer Wahl beschrénkt: Anstelle der bevorzugten
Wahl von Lufthansa — die beruflich erflogenen Meilen im Kundenbindungsprogramm
Miles & More diirfen von den Beratern privat genutzt werden — mussten nun 6fters Air
Berlin-Fliige gebucht werden.
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Allerdings wurden diese fiir die Berater auch schmackhaft gemacht. Air Berlin gelang es,
durch die Veranderung der Leistung fiir bestimmte Geschaftskunden mit diesen eine
echte Geschaftsbeziehung aufzubauen bzw. eine bestehende zu intensivieren. Dazu ge-
horte ein Rahmenvertrag mit Roland Berger Strategy Consultants, der allen Firmenange-
horigen den Silber-Status des Air Berlin Kundenbindungsprogramms verlieh. Damit
einher gingen hohere Gepécklimits, ein garantierter Sitzplatz im vorderen Teil des Flug-
zeugs, um schnell aussteigen zu konnen, eine bevorzugte Abfertigung bei Check-In und
Sicherheitskontrolle, die sogenannte Fast Lane, sowie verschiedene weitere Vorteile.
Uber die gegeniiber der Lufthansa durchschnittlich giinstigeren Preisen hinaus gewéhrte
Air Berlin dem Kundenunternehmen zusitzliche Rabatte. Die Beratungsgesellschaft
stimmte im Gegenzug einer zu erbringenden Quote der Gesamtfliige des Unternehmens
mit Air Berlin zu. So konnte in einer gesamtwirtschaftlich schwierigen Situation Air Ber-
lin durch das richtige Angebot an die richtigen Kunden zum richtigen Zeitpunkt den ei-
genen Marktanteil am innerdeutschen Flugmarkt erhdhen und gleichzeitig relativ ge-
starkt aus der Finanzkrise hervorgehen. Die zu erfiillende Quote an Air Berlin-Fliigen
gilt fiir Roland Berger Strategy Consultants auch nach der Aufhebung des Business
Class-Verzichts weiter an (O.V. 2010 [45]).

Wie das einleitende Beispiel 4 zeigt, kann fiir den Einstieg in eine Geschéftsbeziehung oder
die Intensivierung einer solchen das Timing ganz entscheidend sein. Abell (1978 [1]) hat
dafiir den Begriff der strategic window, des strategischen Einstiegsfensters geprégt. Er
versteht darunter einen Zeitraum, innerhalb dessen die besonderen Anforderungen eines
Marktes einen optimalen Fit zu den Ressourcen und Fahigkeiten eines Unternehmens auf-
weisen. Diese Zeitraume des besonderen Fits sollten daher von Anbietern genutzt werden,
um den betreffenden Markt moglichst umfangreich zu bedienen.

Im Falle des Geschiftsbeziehungsmanagements kann der betreffende Markt dabei ein ein-
zelner potenzieller Kunde sein, etwa wenn der Anbieter als Zulieferer in der Automobilin-
dustrie tétig ist. Er kann jedoch auch aus mehreren Kunden und damit moglichen Ge-
schaftsbeziehungen bestehen, wie im einfiihrenden Beispiel, oder aus sehr vielen Kunden,
wie im Falle der Anbieter von Systemtechnologien, etwa eines Betriebssystems. In allen
Fallen zeichnen sich strategische Einstiegsfenster fiir Geschaftsbeziehungen dadurch aus,
dass die Bindungswirkung bestehender Beziehungen zwischen potenziellen Kunden und
Wettbewerbern in diesen Zeitraumen besonders gering ist.

Typische Situationen mit verringerter Bindungswirkung bestehender Geschéftsbeziehun-
gen sind folgende (Backhaus/Voeth 2010, S. 500 [4]; Schliiter 2000, S. 205 [56]):

m Produktneueinfithrung, Modellwechsel oder signifikante Produktvariation durch einen
OEM

m Auslaufende oder gekiindigte Zuliefervertrage aufgrund von Konflikten in einer beste-
henden Geschéftsbeziehung

m Technologiesprung eines konkurrierenden Systemanbieters (z.B. Software), der keine
durchgangige Abwartskompatibilitdt zuldsst
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m Grundsatzliche Anderung der Sourcing-Strategie potenzieller Kunden aufgrund unter-
nehmensinterner oder -externer Veranderungen

m Verschiebung des Marktgleichgewichts durch Verschwinden von Konkurrenten (Anbie-
ter Shake Out) und damit einhergehendes Ende von deren kundenseitigen Geschiftsbe-
ziehungen

Neben Konstellationen, in denen bestehende Geschéftsbeziehungen durch neue ersetzt
oder erganzt werden kénnen, sind natiirlich auch Situationen denkbar, in denen durch eine
neue Form der angebotenen Problemldsung ganz neue Geschéftsbeziehungen entstehen
konnen. Dies ist immer dann der Fall, wenn durch Neuerungen aus der Makro-Umwelt
heraus die Wettbewerbsarenen neu definiert werden. Solche Neuerungen kénnen politisch-
rechtlicher Natur sein, wie etwa im Fall der Deregulierung im Energie-, Telekommunikati-
ons- oder Transportsektor. Haufig sind sie auch technologischen Innovationen geschuldet,
die bestimmte Geschiftsbeziehungsmodelle {iberhaupt erst erméglichen. Der zweite Fall
wird spater am Beispiel 7 ,Pinsel und Rolle haben an Fassaden ausgedient” in Abschnitt
5.5.2 illustriert.

Aufgrund der prinzipiell vorhandenen Bindungswirkung bestehender Geschéftsbeziehun-
gen zwischen Konkurrenten und potenziellen Kunden ist die Beobachtung und rechtzeitige
Identifikation strategischer Einstiegsfenster eine der vordringlichsten strategischen Aufga-
ben im Geschéftsbeziehungsmanagement. Es handelt sich dabei um eine Aufgabe der stra-
tegischen Frithaufklarung (Slaughter 1998 [61]). Unternehmen miissen lernen, schon
schwache Signale im Umfeld des Unternehmens rechtzeitig wahrzunehmen, um solche
strategischen Einstiegsfenster erkennen zu koénnen (Ansoff 1979, S.187 [4]). Damit dies
tatsachlich geschieht, ist die Erkennung strategischer Einstiegsfenster als organisatorische
Aufgabe im Unternehmen zu verankern. Zwei Mdoglichkeiten sind dazu besonders geeig-
net: Besitzt das Unternehmen bzw. die Geschéftseinheit eine eigene Stabsabteilung fiir
(wettbewerbs)strategische Planung, so bietet es sich an, diese spezielle Aufgabe der strate-
gischen Frithaufklarung dort anzusiedeln. Alternativ kdme eine Verankerung in der Marke-
ting- oder Vertriebsleitung in Frage.

Eine komplementdre Aufgabe zum Erkennen schwacher Signale im Umfeld des Unterneh-
mens besteht darin, die Fahigkeiten und Ressourcen des eigenen Unternehmens dahinge-
hend zu untersuchen, ob sie geeignet sind, das strategische Einstiegsfenster nutzen zu kon-
nen. Je nach Betrachtungsweise durch potenzielle neue Kunden bedeutet dies, dass das
Anbieterunternehmen in der Lage sein muss, einen statischen oder dynamischen Kunden-
vorteil erzeugen und kommunizieren zu konnen. Moglichkeiten zur Erzeugung eines sol-
chen Kundenvorteiles werden in den beiden folgenden Abschnitten diskutiert.

Abschlieflend sei am Beispiel 4 die Nutzung eines strategischen Einstiegsfensters noch
einmal illustriert. Anhand von Einfliissen der Makro-Umwelt (Dramatische Verschlechte-
rung der gesamtwirtschaftlichen Situation) haben sich die Geschaftsreisegewohnheiten der
bisherigen Luftverkehrskunden deutlich gedndert. Viele Unternehmenskunden der Luft-
fahrtgesellschaften wurden preissensibler und schafften Privilegien ihrer Mitarbeiter ab,
wie etwa die Nutzung der Business Class. Dies bedeutete bspw. fiir die grofSen Beratungs-
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gesellschafften eine grundlegende Anderung der Sourcing-Strategie, die dort fiir einigen
internen Widerstand sorgte. Fiir Air Berlin hingegen tat sich ein strategisches Einstiegsfens-
ter auf. Fiir Geschéftsreisende mit Business Class-Privileg kam Air Berlin bisher als Anbie-
ter nur selten in Frage, da eine Business Class auf Kurz- und Mittelstreckenfliigen von Air
Berlin nicht angeboten wird. Weil Air Berlin aber zumindest auf vielen innerdeutschen
Routen eine dhnlich hohe Taktfrequenz wie die Lufthansa aufweist und dariiber hinaus im
Schnitt deutlich giinstigere Tickets anbietet, passten nun plotzlich Kundenanforderungen
und Unternehmensressourcen von Air Berlin deutlich besser zusammen. Mit mafigeschnei-
derten Zusatzangeboten wie der automatischen Silber-Karte fiir alle Mitarbeiter des Kun-
denunternehmens gelang es Air Berlin, bei den Unternehmensberatungen einen echten
Kundenvorteil zu erzeugen und die langjahrigen, fast geschlossenen Geschéftsbeziehungen
dieser Firmen mit der Lufthansa aufzubrechen.

5.2.2 Einstieg bei kundenseitig ungeplanten (de facto)
Geschaftsbeziehungen

Wie bereits in Abschnitt 5.1.2 diskutiert, gibt es zahlreiche Anbieter-Kunden-Beziehungen,
bei denen der Anbieter zwar von Beginn an eine langfristige Geschéftsbeziehung im Sinn
hat, der Kunde jedoch einen Transaktionsfokus aufweist. Mochte der Anbieter nun einen
Einstieg in eine solche Geschaftsbeziehung schaffen, so ist er gut beraten, die Transaktions-
sicht des Kunden einzunehmen. Im Hinblick auf den zu erzeugenden und zu kommunizie-
renden Kundenvorteil bedeutet dies, dass beim Kunden die Wahrnehmung entstehen
muss, dass die Leistung des Anbieters A ihm einen hoheren Nettonutzen stiftet als die
vergleichbare Leistung eines rivalisierenden Anbieters W. Nur dann wird der potenzielle
Kunde bereit sein, einen Erstkauf vorzunehmen.

Was ist also zu tun fiir den Anbieter? Ein Blick auf die Informationsdkonomik gibt hierzu
die Richtung vor (Weiber/Adler 1995 [67]). Ein Kunde ist im Hinblick auf seine Kaufent-
scheidung einer Reihe von Unsicherheiten ausgesetzt, insbesondere hinsichtlich der Quali-
tat und des Preises der Anbieterleistung. Dabei konnen Anbieterleistungen hinsichtlich der
Verminderungsmoglichkeiten der Unsicherheit klassifiziert werden. Suchgiiter sind solche
Leistungen, deren Unsicherheiten durch Informationssuche vor der Kaufentscheidung
weitgehend reduziert werden konnen. Viele Eigenschaften physischer Produkte fallen in
diese Kategorie. Hingegen stellen Erfahrungsgiiter solche Leistungen dar, deren Qualitéts-
und Preisunsicherheiten erst nach dem Kauf durch den Kunden verringert bzw. ausge-
raumt werden kénnen. Hierzu zdhlen die meisten reinen Dienstleistungen. Vertrauensgiiter
sind solche Leistungen, deren Unsicherheiten durch den Kunden gar nicht reduziert wer-
den konnen. Sie sind fiir ihn im Regelfall nicht ohne weiteres nachpriifbar, sondern treten
nur in Ausnahmeféllen zutage. Dies ist etwa der Fall, wenn bei einem Bauwerk nach fiinf
Jahren Risse auftreten, da bei Baubeginn die Festigkeit des Baugrunds nicht korrekt einge-
schétzt wurde und sich ein Teil des Gebaudes nun abgesenkt hat.
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Abbildung 5.5  Unsicherheitsreduktionsstrategien aus Kundensicht

Quelle: Weiber/Adler 1995, S.71 [67].
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Zur Reduktion der Unsicherheit vor dem Kauf stehen einem Kunden unterschiedliche
Strategien zur Verfligung. Diese sind iiberblicksartig in Abbildung 5.5 dargestellt. Um
Unsicherheiten hinsichtlich von Sucheigenschaften zu verringern, kann der Kunde eine
Strategie der leistungsbezogenen Informationssuche betreiben. Da hingegen Erfahrungsei-
genschaften und Vertrauenseigenschaften nur nach dem Kauf bzw. gar nicht tiberpriift
werden kénnen, muss ein Kunde hier auf Signale als Informationssubstitute zuriickgreifen.
Dies sind Heuristiken, also verkiirzte Entscheidungsregeln, die auf bestimmte Anbieter-
und Angebotseigenschaften schliefSen lassen, diese jedoch nicht garantieren. Ein Marken-
name, das Firmenimage oder ein bestimmtes Preisniveau werden in der Literatur als solche
Signale diskutiert. Weiber und Adler (1995, S. 67 [67]) unterscheiden hierbei zwischen leis-
tungsbezogenen und leistungsiibergreifenden Informationssubstituten, je nachdem ob
damit in erster Linie Unsicherheiten in Bezug auf Erfahrungs- oder Vertrauenseigenschaf-
ten reduziert werden konnen.

Da das Kundenkalkiil bei kundenseitig ungeplanten Geschaftsbeziehungen zuerst auf die
Transaktion gerichtet ist, kann davon ausgegangen werden, dass Sucheigenschaften eine
grofiere Rolle spielen als bei kundenseitig geplanten Geschéftsbeziehungen, wahrend das
Gegenteil hinsichtlich der Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften gilt. Je besser der An-
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bieter also in der Lage ist, die Informationssuche des potenziellen Kunden zu unterstiitzen,
desto eher wird es zum Erstkauf kommen.

Dabei ist zu unterscheiden hinsichtlich der Relevanz der Informationen und der jeweiligen
Auspragung. Ist bspw. ein potenzieller Kunde vor allem an der physischen Produktqualitat
interessiert, so miissen vorrangig die entsprechenden Qualitdtsinformationen (gegeniiber
bspw. Preis- und Lieferinformationen) zur Verfiigung gestellt werden (Relevanz der Infor-
mation). Selbstverstandlich muss dann deren Inhalt den potenziellen Kunden davon tiber-
zeugen, dass das eigene Angebot besser als das des Konkurrenten ist (Inhalt der Informati-
on). Backhaus und Voeth (2010, S. 508ff. [6]) sehen fiir das Zuliefergeschift, das sich inner-
halb von Geschiftsbeziehungen abspielt, die Dimensionen Qualitat, Preis, Zeit und Ort als
Leistungsmerkmale, hinsichtlich derer ein Anbieter glaubhaft darstellen muss, die Anfor-
derungen des Kunden besser zu erfiillen als der Wettbewerb. Dafiir stehen einem Anbieter
prinzipiell alle Moglichkeiten des Marketing-Werkzeugkastens offen (Kleinaltenkamp/
Jacob 2006 [40]). Dazu gehort u.a. die Bereitstellung der wichtigen Informationen hinsicht-
lich der Leistungsmerkmale (immer relativ zum Wettbewerber) bspw. durch

m Produktspezifikationen inkl. beweisbarer Mindestanforderungen
m Qualitatszertifikate
m Kosten-Nutzen-Rechner

m Preiszusicherungen, ggf. inkl. der Zusicherung der (anteilsmagigen) Ubernahme von
Kundenwechselkosten bei einem Systemwechsel

m Relevante Informationen iiber die Aufbauorganisation (Standorte, Ansprechpartner)
m Relevante Informationen iiber die Prozessorganisation (Logistik, Termintreue)

Je nach Art der Leistung wird der Anbieter auch verstarkt leistungsbezogene Informations-
substitute zur Verfiigung stellen miissen, etwa in Form von Garantien oder Referenzen.
Wie Such- und Erfahrungseigenschaften glaubhaft vermittelt werden kénnen, zeigt das
folgende Beispiel 5:

Beispiel 5: Individueller Geschmack

,Die International Flavors and Fragrances Inc. ist im Markt fiir industrielle Dufterzeu-
gung tatig. Das Unternehmen entwickelt und produziert fiir industrielle Kunden, z.B.
aus dem Bereich der Lebensmittelindustrie, Duftstoffe, die diese in ihrer Produktion zur
Aromatisierung nutzen. Durch das Angebot von Toolkits ist es International Flavors and
Fragrances Inc. gelungen, Kunden in den Innovationsprozess einzubinden und den
Kunden zugleich ein Motiv zur anschliefenden Beauftragung zu geben. Der Kunde kann
durch die Nutzung des Toolkits selber nach der gewiinschten Duft-Losung suchen. Hat
er diese identifiziert, so ubersendet der Kunde diese an International Flavors and
Fragrances Inc., die einen Vorschlag fiir die produktionstechnische Umsetzung entwi-
ckelt und dem Kunden eine Probe zuganglich macht. Nach einer Korrekturschleife kann
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der Kunde den gewiinschten Duft umgehend in Auftrag geben.” (Backhaus/Voeth 2010,
S. 530 [6])

Damit aus dem Erstkauf eine echte Geschaftsbeziehung wird, muss der Anbieter natiirlich
dafiir sorgen, dass fiir den neu gewonnenen Kunden Griinde entstehen, warum er wieder
beim Anbieter kaufen sollte. Diese kénnen entweder gezielt durch den Anbieter geschaffen
werden oder bei Abwicklung der Transaktion und folgenden, noch unverbundenen Trans-
aktionen entstehen. Zu den durch den Anbieter zu schaffenden Griinden zahlen Leistungs-
individualisierung, produktbegleitende Dienstleistungen, Treueprogramme oder eine Sys-
tembindung (vgl. hierzu Kapitel 6). Die durch den wiederholten Austausch entstehenden
Griinde liegen vor allem in relationalen Grofien wie Kundenzufriedenheit, Vertrauen und
eingespielten Prozessen bei der Abwicklung der Transaktionen. Dies gilt insbesondere bei
stabilen Geschéftsbeziehungen, bei denen die Leistungsunterschiede zwischen den Anbie-
tern gering sind, wie etwa solchen zwischen Wirtschaftspriifungsgesellschaften und ihren
Kunden (Hougaard/Bjerre 2009, S. 23 [32]). Durch den Anbieter sind diese relationalen
Grofsen nur teils aktiv zu managen, jedoch sorgt bspw. ein professionelles Beschwerdema-
nagement (Stauss 2010 [63], vgl. auch Abbschnitt 6.4.1) dafiir, dass eventuell auftretende
Beeintrachtigungen dieser relationalen Grofien verhindert werden konnen.

5.2.3 Einstieg bei beidseitig geplanten
Geschaftsbeziehungen

Gegentiber kundenseitig ungeplanten Geschiftsbeziehungen, bei denen die Festlegung auf
einen Anbieter schleichend stattfindet, nimmt der potenzielle Kunde bei einer geplanten
Geschiftsbeziehung von vornherein einen anderen Standpunkt ein. Er ist sich bewusst,
dass mit Beginn einer Geschiftsbeziehung eine Festlegung auf einen Anbieter stattfindet.
Diese kann unter Umstdnden erst in mittlerer Zukunft oder unter hohen Verlusten wieder
aufgegeben werden. Damit ist der zu antizipierende Zeitraum der zukiinftigen Austausch-
relation wesentlich langer. Zwar mag der potenzielle Kunde zu Beginn der geplanten Ge-
schiftsbeziehung in der Lage sein, durch die aktive Informationssuche seine Unsicherhei-
ten hinsichtlich der Sucheigenschaften des Leistungsaustausches zu reduzieren. Somit sind
die Strategien zur Reduktion von Unsicherheiten aus Sucheigenschaften, die im vorherigen
Abschnitt diskutiert wurden, auch bei geplanten Geschéftsbeziehungen geeignet. Aufgrund
der Langfristigkeit der geplanten Geschiftsbeziehung riicken mit zunehmender geplanter
Dauer jedoch verstarkt Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften in den Kundenfokus. Den
prinzipiellen Zusammenhang verdeutlicht Abbildung 5.6. Wahrend bei einer kurzen ge-
planten Dauer der Geschiftsbeziehung die Unsicherheiten beziiglich Such-, Erfahrungs-
und Vertrauenseigenschaften noch ahnlich stark ausgeprégt sind, iiberwiegen bei langerer
Dauer der Geschiftsbeziehung die Erwartungs- und noch stdrker die Vertrauenseigen-
schaften des geplanten, wiederholten Leistungsaustausches. Dies ist insbesondere auf die
mit langerem Zeithorizont zunehmenden Unsicherheiten aus der Umwelt zuriickzufiihren.
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Abbildung 5.6  Nachfragerunsicherheit in Abhangigkeit der geplanten Dauer einer Ge-
schaftsbeziehung
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Nur wenn der Anbieter in der Lage ist, diese Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften
einer moglichen Geschiftsbeziehung mit Hilfe von geeigneten Informationssubstituten
besser zu vermitteln als der Wettbewerb, wird sich der Nachfrager fiir diese Geschiftsbe-
ziehung entscheiden. Dies kommt der Vermittlung eines Kundenvorteils aus dynamischer
Perspektive gleich.

Nach Weiber und Adler (1995, S. 68f. [67]) kommen zur Reduktion von Unsicherheiten
aufgrund von Erfahrungseigenschaften leistungsbezogene Informationssubstitute in Frage.
Sie unterscheiden dabei direkt und indirekt wirksame Informationssubstitute. Direkt wir-
kende sind bspw. Garantien oder die vertragliche Fixierung der Regelung antizipierbarer
zukiinftiger Ereignisse. Indirekt wirken hingegen Informationssubstitute wie der Preis (als
Qualitatssurrogat), Produkt bezogene Werbung, Produktmarken sowie leistungsbezogene
Referenzen.

Um Unsicherheit aufgrund von Vertrauenseigenschaften zu reduzieren, helfen leistungs-
iibergreifende Informationssubstitute. Hier spielen der Bekanntheitsgrad eines Anbieterun-
ternehmens und seine Reputation eine grofie Rolle. Die Reputation eines Anbieters speist
sich dabei aus Erfahrungen seiner bisherigen Kunden und Interaktionspartner, wobei die
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Erfahrungen nicht notwendigerweise durch den potenziellen Kunden gemacht worden sein
miissen. Es wird davon ausgegangen, dass zukiinftige Transaktionen und Geschéftsbezie-
hungen mit diesem Anbieter dhnlich wie vergangene stattfinden werden. Ein potenzieller
Kunde vertraut also auf die Reputation des Anbieters und erwartet, dass dieser sich ihm
gegeniiber in der Zukunft dhnlich verhilt, wie er das in der Vergangenheit anderen gegen-
iiber getan hat. Informationen {iber die Entwicklung der finanziellen Situation eines Anbie-
ters, seine verfolgte Strategie, seine Rechtsform, aber auch seine Einstellungs- und Perso-
nalpolitik sowie seine Nachhaltigkeitsbemithungen haben Auswirkungen auf die kunden-
seitige Beurteilung seiner Verlasslichkeit. Ein Unternehmen, das seine Leistungen in beson-
derem Mafie innerhalb von Geschiftsbeziehungen vermarktet, ist somit gut beraten, diese
eher globalen Indikatoren seiner Geschiftstatigkeit nicht zu unterschétzen. Sie dienen aus
strategischer Perspektive dazu, die kundenseitigen Unsicherheiten aus Vertrauenseigen-
schaften zu reduzieren.

Neben der Unsicherheitsreduktion muss der Anbieter zur Erzeugung eines solchen dyna-
mischen Kundenvorteils eine weitere Uberlegung in sein Kalkiil einbeziehen: die bisherige
Geschiftsbeziehung des Nachfragers, aus der er im Extremfall aussteigt bzw. die durch
eine neue, parallele Geschiftsbeziehung an Bedeutung verliert. Wie wir bereits gesehen
haben, ist es fiir einen Anbieter daher am einfachsten, ein strategisches Zeitfenster zu nut-
zen, um den potenziellen Kunden in einem Moment anzugehen, in dem dessen Wechsel-
kosten moglichst gering sind.

5.3 Verteidigung der Geschaftsbeziehung: In-
Supplier-Marketing

Im Phasenmodell des Geschéftsbeziehungsmanagements stellt die Verteidigung einer Ge-
schiftsbeziehung die wichtigste und haufigste Fallkonstellation dar. Solange ein Anbieter
aus einer bestehenden Geschiftsbeziehung einen Anbietervorteil zieht oder ihm eigene
Wechselkosten einen Ausstieg nicht 6konomisch sinnvoll erscheinen lassen, wird er be-
miiht sein, die bestehende Geschiftsbeziehung zu verteidigen. Wahrend in fritheren For-
schungsarbeiten vor allem auf die Bindungswirkung von spezifischen Investitionen und
damit verbundene Wechselkosten als Grund fiir den Verbleib eines Kunden in einer Ge-
schiftsbeziehung diskutiert wurden (Plinke 1997, S. 44f. [46]; Sollner 1993, S. 106ff. [62]),
zeigen neuere Arbeiten, dass aus Kundensicht in erster Linie die Wertdimension einer
Beziehung dafiir verantwortlich ist, dass Kunden ihren Lieferanten nicht wechseln (Eggert
1999, S. 150f. [14]; Geiger/Lefaix-Durand/Saab/Kleinaltenkamp/Baxter/Lee 2012 [20]; Saab
2007, S. 200 [55]). Kunden bleiben demnach lieber in einer Geschéftsbeziehung, wenn sie
das mochten, statt wenn sie es miissen. Dennoch sollte die Dimension der kundenseitigen
Wechselkosten nicht vernachlassigt werden. Teilweise sind beide Dimensionen nicht zwei-
felsfrei auseinander zu halten, etwa wenn erst spezifische Investitionen auf Kundenseite
einen hoheren Beziehungswert ermdglichen (Kleinaltenkamp/Ehret 2006 [38]). Dennoch
bieten beide Dimensionen wichtige Ansatzpunkte zur Verteidigung der Geschaftsbezie-
hung.
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5.3.1 Steigerung des Beziehungswerts

Wann wird eine Geschiftsbeziehung von einem Kunden als wertvoll wahrgenommen?
Welche Faktoren spielen dafiir eine Rolle? Dieser Frage gehen Ulaga und Eggert (2006) in
ihrer explorativen Untersuchung unter Einkaufsmanagern von Unternehmen in unter-
schiedlichsten Branchen nach. Sie identifizieren dabei drei unterschiedliche Stofirichtungen,
die ein Anbieter bedienen kann, um den Beziehungswert fiir einen Kunden zu steigern
(Ulaga/Eggert 2006, S. 130 [66]):

m Verbesserung der gelieferten Kernleistung
m Verbesserung des Beschaffungs- und Interaktionsprozesses
m Verbesserung der Wertschdpfung des Kunden

Jeder dieser Stofirichtungen sind Nutzen- und eine Kostenkomponenten zugeordnet, die als
Ansatzpunkte der Gestaltung dienen konnen.

5.3.1.1 Verbesserung der gelieferten Kernleistung

In erster Linie bezieht sich die Verbesserung der gelieferten Leistung auf die originare
Produktqualitat. Dies bedeutet natiirlich die Einhaltung von kundenseitigen technischen
Spezifikationen (Qualitéatserfiillung). Allerdings miissen diese Spezifikationen auch {iber
die Zeit erfiillt werden (Qualitatskonsistenz). Treten diesbeziiglich Probleme auf, so sind
Anbieter gut beraten, diese in Zusammenarbeit mit Kundenteams dauerhaft zu 16sen. So-
wohl hinsichtlich Qualitatserfiillung als auch Qualitiatskonsistenz ist zu beachten, dass zur
Beurteilung dieser Grofien ein Vergleichsmafistab notwendig ist, der in der Regel durch die
Kundenerwartungen gebildet wird. Kundenerwartungen dndern sich jedoch mit der Zeit.
Insbesondere bei Giitern der Informations- und Telekommunikationstechnologie hat der
technologische Fortschritt in den letzten dreiffig Jahren zu radikal neuen Kundenanforde-
rungen gefiihrt. Solche Giiter weisen haufig Systemcharakter auf, sind also an eine System-
architektur gekoppelt, um einen Kundennutzen zu erzeugen (Backhaus/Voeth 2010, S.
419ff. [6]). Durch die Systembindung ist der Kunde héufig gezwungen, bei einem System-
anbieter zu bleiben, um auch neue Dienste in Anspruch zu nehmen. Um die Bindungswir-
kung eines solchen Systems jedoch nicht zu verlieren, ist ein Systemhersteller gut beraten,
durch technologischen Fortschritt entstehende Kundenbediirfnisse innerhalb des eigenen
Systems zu bedienen, also auf Qualitatserfiillung und -konsistenz zu achten.

Inwieweit Qualitatsanspriiche des Kunden hinsichtlich der Kernleistung eines Lieferanten
auch durch diesen selbst beeinflusst werden kénnen, zeigt das nachfolgende Beispiel 6:

Beispiel 6: Vom Produkt- zum Prozesspartner

Die Lenze-Gruppe ist mit weltweit 3000 Mitarbeitern ein grofSer deutscher mittelstandi-
scher Anbieter von Automatisierungstechnik. Dazu gehoren Servo-Antriebe, Motoren,
Kupplungen und Bremsen, aber auch komplette Antriebssysteme. Durch den Einsatz ei-
nes kundenspezifisch prozessbezogenen ,Value Engineering”, bei dem alle Kosten- und
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Nutzenkomponenten im Kundenprozess in die Kalkulation eines Kundenvorteils einbe-
zogen werden, anderte sich die Qualitdtswahrnehmung der Kunden von der eines Pro-
duktpartners hin zu einem Prozess- und Problemldsungspartner.

Bei einem A-Kunden aus der Textilindustrie konnte Lenze mithilfe dieses Konzeptes eine
Einsparung von EUR 12.500 bei einem Beschaffungsvolumen von EUR 100.000 demonst-
rieren. Diese Einsparung wurde jedoch nur moglich durch die Vergabe des gesamten
Auftrags an Lenze, anstelle wie bisher an drei verschiedene Lieferanten. Sie setzte sich
zusammen aus einer optimierten Auslegung (EUR 4.000), einer vereinfachten Baugrup-
penmontage (EUR 5.000), einer Prozessverbesserung (EUR 2.500) sowie einer verkiirzte
Inbetriebnahme durch Training (EUR 1.000).

Moglich wurde das Auftreten von Lenze als Problemldser durch (a) eine traditionell vor-
handene Maschinenbau- und Antriebsauslegungskompetenz, die die bestmogliche Kon-
struktion und Dimensionierung fiir das Kundenproblem garantiert. Weiterhin gehort
dazu ein skalierbares Produkt- und Serviceprogramm (b), das sowohl Low Cost- als auch
High End-Lésungen ermdglicht. Und schliefllich kénnen individuelle Kundenldsungen
durch den Bezug komplett einbaufertiger Baugruppen von wenigen Lieferanten angebo-
ten werden (c). (Kirchherr/Schméh 2006 [36])

Kunden erwarten daneben von ihren Hauptlieferanten einen kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozess. Nur ein solcher ermdglicht es einem Anbieter, {iber tatsdchliche Uberlegen-
heit seiner Kernleistung einen Beitrag zur Steigerung des Beziehungswertes zu leisten. Ein
solcher kontinuierlicher Verbesserungsprozess kann sowohl isoliert beim Anbieter stattfin-
den als auch in partnerschaftlicher Form zwischen Kunde und Anbieter. Letzterer ist bspw.
héufig in Form von F&E-Kooperationen fiir neue Modellreihen im Zuliefergeschift anzu-
treffen (Backhaus/Voeth 2010, S. 553 [6]).

Neben der Produktqualitdt der Kernleistung spielt fiir die Wertwahrnehmung der Kunden
die damit verbundene Lieferperformance eine grofie Rolle. Unter Termintreue wird dabei
verstanden, dass der Anbieter die vereinbarten Liefertermine einhélt. Die Liefergenauig-
keit beschreibt die Kundenanforderung, dass jede Lieferung genau die Zulieferleistungen
enthdlt, die vom Kunden gewiinscht waren. Durch die zunehmende Abstimmung von
Wertschopfungsprozessen iiber Unternehmensgrenzen hinweg und die damit verbunde-
nen Logistik-Konzepte wie die Just-in-Time-Belieferung hat die Lieferperformance eines
Anbieters eine immer grofiere Bedeutung erlangt. Der Abbau von Zwischenlagern auf
vielen Wertschopfungsstufen bedeutet fiir produzierende Unternehmen eine Reduzierung
der Kapitalbindungskosten. Kann ein Lieferant in solchen Wertschdpfungsketten seine
Lieferperformance nicht im versprochenen Ausmaf$ aufrecht erhalten, so bedeutet dies fiir
Anbieter und Kunde haufig hohe Verluste durch Produktionsausfallkosten. Termintreue
und Liefergenauigkeit sind also als Mindestanforderungen zu betrachten. Hingegen kann
die Lieferflexibilitit eines Lieferanten, also seine Fahigkeit zur kurzfristigen Veranderung
von Umfang und Termin von Lieferungen, einen echten zusatzlichen Wertbeitrag in einer
Geschiéftsbeziehung leisten.

In der Automobilindustrie hangt die Lieferperformance eines Lieferanten stark von dessen
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Standort ab — ein kundennaher Standort garantiert hier Vorteile. Anfang der 1990er Jahre
betrug die Durchschnittsentfernung eines unabhangigen Zulieferers von Toyota zu seinem
Kunden rund ein Fiinftel der Distanz der externen Zulieferer von General Motors. Die
Toyota-Zulieferer wiesen auflerdem fiinfmal so viele Lieferungen, dreimal so viele person-
liche Kontakte und 25mal so viele Gastingenieure beim Kunden auf als ihre Pendants bei
General Motors (Dyer 2000, S. 44ff. [13]).

Selbstverstandlich hat jede Anbieterleistung ihren Preis, der fiir den Kunden Kosten verur-
sacht und damit den Kundenvorteil schmaélert. Kontrédr determiniert der Preis als Entgelt
fiir die erbrachte Leistung fiir den Anbieter mafigeblich seinen Anbietervorteil. Der Preis
sollte daher vom Kunden als fair wahrgenommen werden. In Industrien mit lange laufen-
den Vertrdgen zédhlen hierzu ein jahrlicher Preisnachlass, der von den Kunden erwartet
wird, sowie die (teilweise) Weitergabe von Kosteneinsparungen, die der Anbieter reali-
siert. Von ihren Hauptlieferanten erwarten Kunden auflerdem haufig, dass ein Anbieter
den niedrigeren Preis eines Konkurrenten ebenfalls anbietet, wenn dieser die gleiche Leis-
tung anbietet.

5.3.1.2 Verbesserung des Beschaffungs- und Interaktionsprozesses

Zu einer kontinuierlichen Verbesserung des Beschaffungs- und Interaktionsprozesses geho-
ren unterstiitzende Dienstleistungsaktivitdten neben der Kernleistung (Service Support).
Besonders hoch wird hierbei von industriellen Kunden die Reaktionsgeschwindigkeit des
Anbieters auf Kundenanfragen geschitzt. Je komplexer die einzelnen Transaktionen inner-
halb einer Geschiftsbeziehung sind, desto weniger kénnen von beiden Seiten alle Eventua-
litaten antizipiert werden. Missverstandnisse sind somit zumindest zu erwarten. Kann sich
ein Kunde jedoch darauf verlassen, dass sein Lieferant prompt auf auftretende Schwierig-
keiten reagiert, so bildet dies einen zusatzlichen Werttreiber in der Geschaftsbeziehung.
Eine zweite wichtige Komponente des Service Supports stellt das Informationsmanage-
ment dar. Bei haufigen Anderungen der Kundenwiinsche ist besonders die Geschwindig-
keit wichtig, mit der Informationen zur Verfiigung gestellt werden. Ebenso ist Kunden der
Umfang der Informationen wichtig, wobei damit hdufig mehr Details gemeint sind.

Ein drittes und eigenes Element des Service Supports stellt die Ubernahme von Aktivititen
durch den Anbieter dar, die der Kunde bisher selbst durchgefiihrt hat (Outsourcing). Der
Lieferant tritt damit als Outsourcing-Partner des Kunden auf. Beispiele hierfiir sind die
Ubernahme der Lagerhaltung durch den Anbieter (vendor managed inventory) oder der Mon-
tage von Vorprodukten zu Modulen. Auch die Einfithrung einer vereinfachten Bestell-
handhabung (order handling) durch elektronische Bestellsysteme oder die Ubernahme von
Qualititssicherungsfunktionen (Eingangskontrolle) durch den Lieferanten zédhlen zu sol-
chen beziehungswertsteigernden Dienstleistungen.

Als wichtige Voraussetzung fiir die effiziente und reibungslose Zusammenarbeit zwischen
Anbieter- und Kundenunternehmen gilt die Gestaltung der personlichen Beziehung zwi-
schen den miteinander kommunizierenden Personen in beiden Unternehmen. Bereits in
frithen Studien konnte nachgewiesen werden, dass die Auswahl eines Vertriebsmitarbei-



Verteidigung der Geschaftsbeziehung: In-Supplier-Marketing 169

ters, der dhnliche Personlichkeitseigenschaften wie der mit ihm kommunizierende Ein-
kaufsmanager aufweist, zu grofleren Verkaufserfolgen fiihrt, als wenn dies nicht der Fall ist
(Evans 1963, S. 78f. [15]; Schoch 1969, S. 309ff. [58]). Entwickelt sich neben der rein professi-
onellen Beziehung zwischen Kommunikationspartnern aus Anbieter- und Kundenunter-
nehmen auch eine persénliche Beziehung von gegenseitiger Wertschatzung und Ver-
standnis, so hilft diese, die Ziele des Kunden besser zu verstehen und zu schnelleren und
besseren Problemldsungen fiir den Kunden zu gelangen. Zur Férderung solcher personli-
cher Beziehungen bieten sich die unterschiedlichen Instrumente der Beziehungspflege wie
Kamingesprache, Einladungen zu Sportveranstaltungen, etc. an. In jiingerer Zeit sind hier-
bei jedoch insbesondere bei Grofsunternehmen strengere Regeln (code of conduct) fiir die
Inanspruchnahme von personlichen Gratifikationen durch Lieferanten zu beachten. Damit
solche personlichen Beziehungen entstehen konnen, ist aber in jedem Falle auf beiden Sei-
ten eine gewisse zeitliche Stabilitit des Kundenkontaktpersonals in seinen Rollen not-
wendig.

5.3.1.3 Verbesserung der Wertschopfung des Kunden

Der moglicherweise grofite Bereich zur Erzeugung dauerhaften Beziehungswerts ist in der
Verbesserung der Wertschopfung des Kunden zu sehen. Hierbei sind sowohl der Produkt-
entwicklungsprozess als auch der Produktionsprozess des Kunden als Ansatzpunkte der
Wertsteigerung zu nennen.

Zur Wertsteigerung im Produktentwicklungsprozess eines Kunden zihlen die Beteiligung
von Lieferanten an Management-Prozessen wie Target Costing und Simultaneous Enginee-
ring. Target Costing ist ein ganzheitlicher Prozess zur marktorientierten Entwicklung von
Produkten, die die vom Markt geforderten Produkteigenschaften zu den vom Markt tole-
rierten Preisen in einem neuen Produkt umsetzt (Seidenschwarz 1993 [59]). Dazu werden
nach Abzug einer Gewinnmarge fiir den Anbieter die Zielkosten festgelegt, an denen sich
die Konstruktion und Entwicklung des Produktes orientieren miissen. Da Target Costing
insbesondere fiir Produkte in Serienfertigung eingesetzt wird und diese in den vergange-
nen Jahren eine abnehmende Wertschopfungstiefe bei den OEMs aufweist, wird die Integ-
ration der wichtigsten Zulieferer in einen solchen Prozess aus OEM-Sicht immer wichtiger.
Simultaneous Engineering beschreibt den Prozess der parallelen und miteinander ver-
zahnten Produktentwicklung bei Zulieferer und Kunde (Bochtler/Laufenberg 1995 [7]).
Durch die Parallelisierung von vormals vor- und nachgelagerten Entwicklungsschritten
gewinnt der Kunde einen Zeitvorteil. Die mit diesem Entwicklungskonzept verbundenen
notwendigen organisatorischen Abstimmungen, z.B. eine einheitliche Entwicklungsplatt-
form fiir die inner- und zwischenbetriebliche Zusammenarbeit, dienen der Vermeidung
von Medienbriichen, Ubermittlungsfehlern und Inkompatibilitaten (Backhaus/ Voeth 2010,
S. 511 [6]). Ebenfalls zu Zeitvorteilen fiir den Kunden und damit zu einem grofieren Bezie-
hungswert kann das Rapid Prototyping fiihren (Halfmann/Holzmann 2003, S. 13ff. [27];
Weiber/Kollmann/Pohl 2006, S. 146f. [68]). Wenn ein Anbieter in der Lage ist, schnell einfa-
che Prototypen zu entwickeln, so kénnen an diesen vom Kunden und Anbieter schnell
weitere Verbesserungen durchgefiihrt werden, so dass insgesamt die Time-to-Market fiir
Produkte des Kunden verkiirzt wird.
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Die Steigerung des Beziehungswerts durch Verbesserungen im Produktionsprozess des
Kunden erfolgt in erster Linie {iber Kosteneinsparungen fiir den Kunden. Bei bestehenden
Produkten eines Kunden kann bspw. ein Lieferantenvorschlagswesen dazu benutzt wer-
den, {iberfliissige Arbeitsschritte in der Produktion des Kunden zu identifizieren und zu
beseitigen. Hat ein Anbieter eine breite Kundenbasis, kann diese durch Ubertragung von
Losungen in den Industrien anderer Kunden u.U. zu kreativeren Vorschldgen fiir den Pro-
duktionsprozess des betrachteten Abnehmers dienen. Zu solchen Prozessverbesserungs-
vorschldgen gehoren bspw. Betreibermodelle, die dabei helfen, Instandhaltungskosten
sowie Garantie- und Werkzeugkosten einzusparen.

Unabhéngig von konkreten Prozessverbesserungen in F&E und Produktion des Kunden
haben solche Lieferanten einen besonderen Wert fiir einen Kunden, auf deren technische
Problemlésungskompetenz ein Kunde im Bedarfsfall zuriickgreifen kann. Die gesuchte
technische Problemlésung muss dabei nicht im Zusammenhang zum Inhalt der sonstigen
Transaktionen zwischen beiden Geschaftspartnern stehen.

5.3.2 Steigerung der kundenseitigen Wechselkosten

Die kundenseitigen Wechselkosten bilden die Dimension der Bindung eines Kunden an
einen Anbieter, die den Kunden zu einem bestimmten Grad dazu zwingen, in der Ge-
schiftsbeziehung zu verbleiben. Nach (Saab 2007, S. 121ff. [55]) lassen sie sich als direkte
Wechselkosten und Sunk Costs von beziehungsspezifischen Investitionen charakterisieren.

Direkte Wechselkosten eines Kunden sind solche, die entstehen, um eine bestehende Ge-
schiftsbeziehung zu beenden (Beendigungskosten), einen neuen Geschiftspartner zu su-
chen (Suchkosten) und eine neue Geschiftsbeziehung aufzubauen (Aufbaukosten). Dabei
sind Kosten nicht ausschliefilich als streng 6konomische Grofie, sondern auch als das mone-
tare Aquivalent von psychologischen und sozialen Kosten zu interpretieren (Rieker 1995, S.
83 [52]). Auch muss relativierend gesagt werden, dass direkte Wechselkosten vollumfang-
lich nur anfallen, wenn ein Kunde eine bestimmte Leistung bislang ausschliefdlich bei einem
Anbieter bezogen hat. Ist dies nicht der Fall, so fallen dem Kunden keine oder nur geringe
Such- und Aufbaukosten an. Der Einflussspielraum eines Anbieters ist hinsichtlich der
direkten Wechselkosten eines Kunden also beschrankt. Zumindest in langfristig vertraglich
fixierten Geschéftsbeziehungen kann es jedoch sinnvoll fiir einen Anbieter sein, Vertrags-
strafen fiir die vorzeitige Beendigung der Lieferbeziehung in den Rahmenvertrag aufzu-
nehmen (Backhaus/Voeth 2010, S. 546ff. [6]).

Wechselkosten aus beziehungsspezifischen Investitionen entstehen einem Kunden, wenn
die beziehungsspezifischen Investitionen noch nicht abgeschrieben sind und werden als
Sunk Costs bezeichnet (Saab 2007, S. 125 [55]). Im Systemgeschift, in dem sich ein Kunde
bewusst fiir eine bestimmte Zeit (die Amortisationsdauer) an einen Anbieter bindet, ist dies
der Regelfall. Der Fall von Sunk Costs tritt hierbei bspw. ein, wenn ein Unternehmen eine
Planungssoftware mit verschiedenen zusétzlich erhaltlichen Erweiterungsmodulen eines
Anbieters gekauft hat. Nach einer Ausdehnung der Geschiftstatigkeit ist dieses Software-
system den Kundenanforderungen nicht mehr gewachsen und muss durch ein neues, leis-
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tungsfahigeres System eines anderen Anbieters ersetzt werden. Der noch nicht abgeschrie-
bene Anteil der urspriinglichen Software fillt dem Kunden nun als Sunk Cost an. Um auf-
grund von moglichen Sunk Costs kundenseitige Wechselkosten zu erzeugen, stehen einem
Anbieter prinzipiell die unterschiedlichen Dimensionen spezifischer Investitionen zur Ver-
fligung. Dies sind in diesem Falle Standortspezifitat, Sachkapitalspezifitat, Humankapital-
spezifitat sowie Zeitspezifitdt. Ziel des Anbieters muss es also sein, den Kunden dazu zu
bringen, entlang dieser Dimensionen beziehungsspezifisch zu investieren. Ist beispielswei-
se zur Nutzung der Anbieterleistung ein spezifisches Training des Kundenpersonals nétig,
dessen Kosten der Kunde trédgt, so erhoht dies die Wechselkosten entlang der Humankapi-
talspezifitat. Eine beziehungsspezifische informationstechnische Vernetzung bspw. durch
ein mafigeschneidertes Bestellsystem (Hardware und/oder Software, Prozesse), die der
Kunde zumindest teilweise finanziell tragt, erhoht die Wechselkosten durch Sachkapital-
spezifitat.

Zusammenfassend muss allerdings gesagt werden, dass die Einflussmoglichkeiten eines
Anbieters auf Sunk Costs aufgrund kundenseitig getdtigter, beziehungsspezifischer Investi-
tionen eher gering ausfallen.

5.4 Anbieterseitige Beendigung der
Geschaftsbeziehung: Exit-Management

Wihrend allgemein davon ausgegangen wird, dass eine Geschaftsbeziehung einen Wert
fiir einen Anbieter darstellt und das Halten von Kunden 6konomisch sinnvoller als ihre
Neuakquise ist (Reichheld/Sasser 1990 [51]), so ist in den letzten zehn Jahren vermehrt die
Frage gestellt worden, ob diese vermeintlichen Weisheiten bedingungslos gelten. Die Ant-
wort darauf ist Nein. Stattdessen riickt die Frage in den Mittelpunkt, welche Griinde vor-
liegen miissen, damit es fiir einen Anbieter sinnvoller ist, eine bestehende Geschftsbezie-
hung zu beenden, anstelle sie weiterzufithren. AufSerdem miissen die Konsequenzen der
Beendigung einer Geschiftsbeziehung bedacht werden. Daran schliefit sich die Frage an,
welche Arten der Beendigung besonders gut geeignet sind, um deren positive Aspekte
moglichst gut und negative Effekte moglichst wenig zur Geltung zu bringen. Diese Ge-
sichtspunkte werden im Folgenden erdrtert.

5.4.1 Griinde und Konsequenzen der Beendigung einer
Geschaftsbeziehung

In unserem Phasenmodell des Geschiftsbeziehungsmanagements haben wir die Geschéfts-
beziehung als ,going concern” eines Industriegiiteranbieters dargestellt. Die ideale Ge-
schiftsbeziehung hort also nicht mehr auf, wenn sie sich einmal etabliert hat. Vielmehr
schaffen es die Geschaftspartner immer wieder, ihre Verbindung zu erneuern und beidsei-
tig davon zu profitieren. Ein solches Muster ist beispielsweise zwischen wichtigen Zulie-
ferunternehmen der Automobilindustrie und den OEMs zu beobachten, die jahrzehntelan-
ge Geschiftsbeziehungen pflegen.
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Neben der kundenseitigen Beendigung einer Geschiftsbeziehung, etwa wenn der Kunde
seine Bediirfnisse aufgrund von Technologiespriingen bei einem anderen Anbieter besser
oder giinstiger befriedigen kann, gibt es jedoch auch Griinde, die einen Anbieter dazu ver-
anlassen konnen, eine Geschiftsbeziehung zu beenden. Drei kundenseitige Griinde spielen
dafiir fiir einen Anbieter eine besondere Rolle:

m Der Kundenwert
m Das Kundenverhalten

m Die Kundenbediirfnisse

5.4.1.1 Kundenwert als Beendigungsgrund

Nach einer aktuellen Studie von Haenlein und Kaplan (2009) hat die Einfithrung von Cus-
tomer Relationship Management (CRM)-Systemen in vielen Unternehmen dazu gefiihrt,
dass die Bewertung von Kunden deutlich vereinfacht bzw. {iberhaupt erst moglich wurde,
ohne unverantwortlichen Aufwand zu betreiben (Haenlein/Kaplan 2009, S. 89 [24]). Im
Zuge der Bewertung von einzelnen Kunden mussten Unternehmen in so unterschiedlichen
Branchen wie dem Retail Banking (Haenlein/Kaplan/Schoder 2006 [26]), der Logistik
(Niraj/Gupta/Narasimhan 2001 [44]) oder metallverarbeitenden Industrie (Bowman/
Narayandas 2004 [8]) feststellen, dass zwischen 20% und 30% ihrer Kundenbeziehungen
nicht profitabel waren. Diese Erkenntnisse werden auch von Praktikern bestatigt (Karle
2008, S. 106 [35]).

Unternehmen sollten jedoch ihre Ressourcen moglichst gewinnbringend und somit effizient
einsetzen. Da im Marketingverstiandnis eine Kundenbeziehung als Investition eines Anbie-
ters betrachtet werden kann, ist es notwendig, in regelméfiigen Abstanden zu iiberpriifen,
welche Geschiftsbeziehungen ein Unternehmen weiterverfolgen und welche es aus einer
6konomischen Perspektive besser aufgeben sollte: ,Not all customers are worth attracting and
keeping.” (Rust/Zeithaml/Lemon 2000, S. 187 [54]). Die verschiedenen Mafigrofsen zur Be-
stimmung des Kundenwerts wurden bereits im Kapitel 4 unseres Buches diskutiert. Im
Idealfall sollte die Entscheidung dariiber, ob eine Geschiftsbeziehung aus Kundenwertsicht
beibehalten wird oder nicht, anhand des Customer Lifetime Values (CLV) getroffen wer-
den. Der CLV bildet idealerweise nicht nur den erwarteten zukiinftigen monetaren Nutzen
einer Geschiftsbeziehung, sondern auch das Ressourcenpotenzial (Referenz-, Informations-
, Kooperations- und Synergiepotenzial) des jeweiligen Kunden ab (Tomczak/Rudolf-Sipotz
2006, S. 132 [65]). Steht der CLV aufgrund von informationstechnischen oder anderen ope-
rativen Limitationen als Mafigrofse im Unternehmen nicht zur Verfiigung, sollten entspre-
chend andere gegenwarts- und zukunftsbezogene Indikatoren verwendet werden, um den
Kundenwert abzubilden. Anbieten wiirden sich hierzu bspw. ein kundenspezifischer De-
ckungsbeitrag in Verbindung mit qualitativen Einschdtzungen iiber Referenz- und Informa-
tionspotenzial des jeweiligen Kunden. Die von vielen Unternehmen praktizierte Kategori-
sierung nach Kundenumsatz ist hingegen fehlleitend (Karle 2008, S. 106ff. [35]).
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Unabhangig von der verwendeten Mafigrofie fiir den Kundenwert kommt die Entschei-
dung, ob eine Geschiftsbeziehung mit einem geringen oder negativen Kundenwert anbie-
terseitig beendet wird, einer Portfolioentscheidung gleich (Lucco 2008, S. 4 [42]): Durch die
Bereinigung des Kunden-Portfolios um unprofitable oder wenig wertvolle Kunden werden
Mittel freigemacht, um diese in erfolgversprechendere Geschaftsbeziehungen zu investie-
ren (Johnson/Selnes 2004, S. 7 [34]). Hierzu kann beispielsweise der Realoptionsansatz als
Entscheidungsunterstiitzung verwendet werden (Haenlein/Kaplan 2009, S. 93f. [24]).

5.4.1.2 Kundenverhalten als Beendigungsgrund

Neben dem Kundenwert bildet das konkrete Kundenverhalten einen zweiten wichtigen
Grund fiir die anbieterseitige Beendigung einer Geschéftsbeziehung. Da durch ein wieder-
holtes problematisches Kundenverhalten auch der Kundenwert beeintrachtigt wird, ist eine
iiberschneidungsfreie Trennung der beiden Beendigungsgriinde jedoch nicht méglich.
Haufig tritt im Zeitablauf zuerst problematisches Verhalten auf, und dann wird der Kun-
denwert in Mitleidenschaft gezogen. Daher ist dem Kundenverhalten ein eigener Abschnitt
gewidmet.

Bumbacher (2000 [9]) nimmt zu diesem Thema erste Sondierungen vor und identifiziert
drei Gruppen von Problemkunden: (1) Querulanten und Vorteilsschinder, (2) vermindert
Zurechnungsfahige und (3) potenzielle Gesetzesbrecher.

Querulanten und Vorteilsschinder zeichnen sich u.a. dadurch aus, dass sie aggressive
Preisforderungen stellen, die in keinem Verhiltnis zur erhaltenen Leistung stehen
(Tomczak/Reinecke/Finsterwalder 2000, S. 404 [64]). Letzteres driickt sich beispielsweise
durch die Forderung nach knappen Lieferterminen, zusatzlichen, nicht vergiiteten Dienst-
leistungen oder die mangelnde Bereitschaft zur Kundenintegration bei der Leistungserstel-
lung (Kleinaltenkamp/Jacob 2006, S. 50ff. [40]) aus. Eine weitere Eigenschaft von Querulan-
ten und Vorteilsschindern ist deren schlechte Zahlungsmoral (Gawantka 2006, S. 17 [19]).
Insgesamt verwendet ein Unternehmen unverhaltnisméafig viele seiner Ressourcen auf die
Bedienung solcher Kunden, so dass sie bei andauernd problematischem Verhalten an Kun-
denwert verlieren. Auflerdem kann die {iberméfiige Beschaftigung mit solchen Kunden
dazu fithren, dass andere Kundenbeziehungen aufgrund von personellen und zeitlichen
Engpéssen vernachldssigt werden. Ein Unternehmen sollte daher bei Auftreten solcher
Kundenverhaltensweisen moglichst frithzeitig abwégen, inwieweit ein solches Verhalten
toleriert werden kann und ab wann die Beendigung der Geschiftsbeziehung sinnvoll wird.

Vermindert Zurechnungsfihige sind Menschen, die voriibergehend oder dauerhaft auf-
grund ihrer geistigen Verfassung nur restriktiv urteils-, kommunikations- und handlungs-
fahig sind (Bumbacher 2000, S. 428 [9]). Sie spielen fiir Geschaftsbeziehungen zwischen
Unternehmen nur eine sehr untergeordnete Rolle.

Potenzielle Gesetzesbrecher sind solche Kunden, die durch ihr Verhalten in der Ge-
schiftsbeziehung im Widerspruch zu rechtlichen Vorschriften handeln. Die von Bumbacher
(2000 [9]) hiermit urspriinglich gemeinten Bankrauber, Diebe und Rachsiichtigen sind im
Kontext des Geschiftsbeziehungsmanagements zu industriellen Kunden nicht relevant.
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Eine andere Note bekommt diese Kategorie hingegen, wenn darunter auch Kunden oder
Lieferanten gezéhlt werden, die gegen Anti-Korruptionsregeln verstofien (haben). Wie
zahlreiche Félle aus der Presse belegen, birgt die Aufrechterhaltung von Geschiftsbezie-
hungen mit Kunden, die auch nur in den Anschein geraten, in Korruptionspraktiken in
ihren Lieferbeziehungen involviert zu sein, teils ein echtes Uberlebensrisiko fiir anbietende
Unternehmen. Beispielsweise haben nach Bekanntwerden der Korruptionsskandale beim
Essener Industriedienstleister Ferrostaal AG im Friihjahr 2010 wichtige Kunden wie Thys-
sen-Krupp oder der Gelddrucker Gieseke-Devrient die Geschiftsbeziehung zu Ferrostaal
auf den Priifstand gestellt bzw. bereits abgebrochen (Fasse/Murphy 2010 [17]; Schmitt 2010
[57]).

5.4.1.3 Veranderung des Fits zwischen Kundenbediirfnissen und
Anbieterleistung

Ein dritter Grund fiir die Beendigung einer Geschéftsbeziehung stellt die nicht mehr gege-
bene Ubereinstimmung von Kundenbediirfnissen und Anbieterleistungen dar. Dies kann
sowohl an den veranderten Kundenbediirfnissen als auch an einem verdnderten Leistungs-
angebot des Anbieters liegen. Eine anbieterseitige Kiindigung aufgrund veranderter Kun-
denbediirfnisse kommt beispielsweise dann in Betracht, wenn ein Kunde seine Lieferan-
tenbasis verkleinern mochte und daher von einem bisherigen B-Lieferanten ein deutlich
groferes Lieferspektrum anfragt, das dieser aber nicht in der Lage ist zu bedienen.

Der zweite Fall tritt hdufig dann auf, wenn ein Anbieterunternehmen eine strategische
Neuausrichtung vornimmt. Sowohl bei einer Anderung des Hauptgeschiaftszwecks wie
auch bei der Verdufierung von Unternehmensteilen, die die betreffenden Geschéftsbezie-
hungen aufrecht erhalten haben, kann es dazu kommen, dass Kundenbediirfnisse und
Anbieterleistung nicht mehr {ibereinstimmen. Da in der Regel solche unternehmensstrate-
gischen Schritte in der Entscheidungshierarchie eines Unternehmens an oberster Stelle
stehen, kommt dem Geschiftsbeziehungsmanagement in diesen Féllen der Beendigung nur
eine ausfiihrende und beratende Rolle zu.

Unabhangig davon, auf welcher Seite sich der Fit von Kundenbediirfnis und Anbieterleis-
tung verdndert hat, stellt dieser Grund fiir die Beendigung einer Geschéftsbeziehung den
unproblematischsten dar. Der Anbieter mag dann zwar zuerst auf den Gedanken gekom-
men sein, die Geschiftsbeziehung zu beenden, doch frither oder spéater hdtte auch der
Kunde erkannt, dass eine Fortsetzung nicht in seinem Sinne gewesen wiére.
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5.4.1.4 Konsequenzen der anbieterseitigen Beendigung einer
Geschaftsbeziehung

Die anbieterseitige Beendigung einer Geschéftsbeziehung erfolgt also aus bestimmten
Griinden. Schlussendlich sind diese alle wirtschaftlicher Natur, so dass auf der Anbietersei-
te vor der Beendigung einer Geschiftsbeziehung mit einem positiven Effekt auf den Res-
sourceneinsatz und damit mittelbar auf den Unternehmenserfolg gerechnet wird. Dies soll
damit erreicht werden, dass die Mittel, die bislang fiir die Betreuung von unprofitablen
oder schwer zu bedienenden Kunden verwendet wurden, eingesetzt werden, um profitable
Kunden besser zu betreuen oder neu zu akquirieren (Alajoutsijarvi/Moller/Téahtinen 2000,
S. 1271 [2]; Johnson/Selnes 2004, S. 7ff. [34]). Inwieweit diese Profitabilitdtssteigerung tat-
sachlich erreicht und nicht bspw. von Kosten aus Rechtstreitigkeiten in Bezug auf beendete
Geschiftsbeziehungen gemindert wird (Giller/Matear 2001, 5.94 [22]), hdngt schlussendlich
stark von der Umsetzung des Exit-Managements ab.

Auf Kundenseite kann die Beendigung von Geschiftsbeziehungen mit unerwiinschten
Kunden unterschiedliche Reaktionen nach sich ziehen. Es wurde bisher vermutet, dass eine
solche Praxis zu einer Spirale des negativen Word of Mouth (WOM) fiithren konnte
(Haenlein/Kaplan 2009, S. 94 [24]). Kunden, deren Geschaftsbeziehung durch den Anbieter
gekiindigt wurde, konnten durch negative Propaganda der Reputation des Anbieters scha-
den. Unter den aktuellen Kunden des Anbieters kann dies dazu fiithren, dass einige ihrer-
seits die Geschiftsbeziehung zum Anbieter aufgeben. Bei potenziellen Neukunden kann
sich hingegen deren Neigung, mit diesem Anbieter Transaktionen zu titigen und ggf. eine
Geschiftsbeziehung einzugehen, zugunsten eines Wettbewerbers verschieben.

Andererseits kann auch genau der gegenteilige Effekt eintreten: Bestehende Kunden neh-
men ihren Lieferanten als seridsen Anbieter wahr, der nun seine Ressourcen verstarkt auf
sie richtet, seine profitablen und geschétzten Kunden. In den wenigen empirischen Studien
zur Fragestellung, ob durch WOM bei anbieterseitigen Kiindigung eher positive oder nega-
tive Auswirkungen fiir den Anbieter entstehen, wurden beide Richtungen beobachtet
(Haenlein/Kaplan 2009, S. 94 [24]; Haenlein/Kaplan 2010, S. 5 [25]).

5.4.2 Kommunikationsstrategien zur Beendigung der
Geschaftsbeziehung

Wenn sich ein Unternehmen entscheidet, eine Geschéftsbeziehung zu beenden, so stellt sich
die Frage, welche Kommunikationsstrategien es dazu verfolgen sollte. Unter Riickgriff auf
Forschung zur Auflosung personlicher Beziehungen haben Alajoutsijarvi, Mdller und
Téahtinen (2000 [2]) eine Typologie von moglichen Kommunikationsstrategien entwickelt,
die in Tabelle 5.1 dargestellt ist.

Sie unterscheiden unterschiedliche Kommunikationsstrategien nach den Dimensionen der
Direktheit (indirekt, direkt) und der interpersonellen/-organisationalen Orientierung (part-
nerorientiert, selbstorientiert). Indirekte Strategien sind solche, bei denen der Wunsch nach
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einer Beendigung der Geschiftsbeziehung dem Partner nicht explizit kommuniziert wird,
sondern sich das Anbieterverhalten so verdandert, dass der Partner zu spiiren bekommt,
dass eine Fortsetzung der Geschiftsbeziehung nicht gewiinscht ist. Indirekte Strategien
konnen entweder verschleiert oder stillschweigend ablaufen.

Tabelle 5.1 Kommunikationsstrategien zur Beendigung einer Geschaftsbeziehung
Quelle: Alajoutsijarvi/Moller/Tahtinen 2000, S.1274 [2].
Partnerorientiert Selbstorientiert
err]schlelerte Beendi- Pseudo-Deeskalation :?sr;[:::iiskalatlon,
Indirekt | 09 gnafing
Stille Beendigung Verschwinden Ruckzug
U.nW|derrqu|che Been- Abschiedsverhandlung | Fait accompli
digung
Direkt Einvernehmliche Ge- Einseitige Gespréche
Widerrufliche Beendi- | spréche zum Stand ge sesp
i . zum Stand der Ge-
gung der Geschéftsbezie- . .
schéftsbeziehung
hung
Stimme Veranderung der Ge- | Veranderung des
schéftsbeziehung Partners

Im Falle der Pseudo-Deeskalation (partnerorientiert) kommuniziert der Anbieter dem
Kunden den Wunsch nach Verdnderung der Geschiftsbeziehung, obwohl er damit die
Beendigung meint. Er ermdglicht dem Kundenunternehmen und den dort handelnden
Personen so jedoch, das Gesicht zu wahren. Kosteneskalation und Signalling sind hinge-
gen selbstorientierte Verschleierungsstrategien. Unter Kosteneskalation sind einseitige
Anbieteraktivititen zu zahlen, die darauf abzielen, die Transaktionen fiir den Kunden so
teuer oder anderweitig unattraktiv zu machen, dass dieser von der Fortsetzung der Ge-
schiftsbeziehung absieht. Dazu kann ein Anbieter Preise fiir die Kernleistung erhdhen,
bisher gratis gewahrte Dienstleistungen zusétzlich in Rechnung stellen oder die Lieferkon-
ditionen auf Vorkasse umstellen, etwa wenn die schlechte Zahlungsmoral des Kunden
einen wichtigen Grund fiir die Beendigung der Geschéftsbeziehung darstellt. Signalling
hingegen bedeutet, {iber Dritte aus dem Umfeld beider Unternehmen oder die Medien dem
Kunden zu vermitteln, dass kein Interesse an der Fortsetzung der Geschiftsbeziehung
besteht.
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Zu den indirekten, stillschweigenden Kommunikationsstrategien zahlen das Verschwinden
(fading away) und der Riickzug. Beim Verschwinden herrscht bei beiden Partnern ein im-
plizites Verstdndnis dariiber, dass die Geschéftsbeziehung aufgehort hat, ohne diese Tatsa-
che jedoch offen anzusprechen. Dem Partner keinen Schaden zufiigen zu wollen und ihm
die Moglichkeit zu geben, sein Gesicht zu wahren, sprechen fiir eine solche Losung. Beim
Riickzug driickt das Anbieterunternehmen seine Absichten durch verdndertes Verhalten
aus. Verminderte Haufigkeit und Offenheit in der Kommunikation sind Anzeichen einer
solchen Vorgehensweise.

Bei den direkten Kommunikationsstrategien der Beziehungsbeendigung wird der Gegen-
stand der Kommunikation — die Beendigung der Geschéftsbeziehung — explizit gemacht. Ist
das Anbieterunternehmen unter allen Umstdnden gewillt, die Beziehung zu beenden (un-
widerrufliche Beendigung), so kann dies entweder in Form einer Kommunikation von
vollendeten Tatsachen (fait accompli-Lésung) geschehen oder durch eine Art Abschiedsver-
handlung. Im ersten Fall ist die Wahrscheinlichkeit hoch, dass Schuldige gesucht und ge-
funden werden und kostspielige Rechtsstreitigkeiten {iber die Verantwortung fiir und die
Modalitaten der Beendigung entstehen konnen. Manche Unternehmen sind aus diesem
Grund schon bei Begriindung einer Geschéftsbeziehung dazu {ibergegangen, fiir die Kla-
rung von Rechtsstreitigkeiten eine Schiedsgerichtsklausel in ihre Vertrdge aufzunehmen.
Ein Schiedsgericht kann Rechtsstreitigkeiten schneller und giinstiger endgiiltig kldren als
ordentliche Gerichte. Ist bei beiden Partnern jedoch die Einsicht vorhanden, dass die Aufl6-
sung der Geschaftsbeziehung unvermeidbar ist, so kann eine Abschiedsverhandlung bei-
den Parteien Zeit, Geld und Arger ersparen.

Ist das Anbieterunternehmen bei einer Verhaltensénderung des Geschéftspartners gewillt,
die Geschaftsbeziehung aufrecht zu erhalten, so handelt es sich in der Kommunikation um
widerrufliche Beendigungsstrategien. Den partnerorientierten Ansatz nennen
Alajoutsijarvi, Moller und Tahtinen (2000) ,einvernehmliche Gespriche zum Stand der Ge-
schiftsbeziehung)” (S. 1275 [2]), da der Abnehmer hierbei versucht, auch neue Erkenntnisse
iiber den Kunden in seine Beurteilung der Situation einzubeziehen. Bei den einseitigen
Gespriachen zum Stand der Geschiftsbeziehung fordert der Anbieter seinen Kunden
hingegen unter Androhung der Beendigung der Beziehung dazu auf, sein Verhalten zu
andern, ohne auf dessen Beweggriinde einzugehen.

Neben den indirekten und direkten Kommunikationsstrategien zur Beendigung der Ge-
schiftsbeziehung nehmen Alajoutsijarvi, Moller und Téhtinen (2000 [2]) die Strategie der
Stimme (voice) in ihre Systematik auf. Hierbei steht nicht eine mdgliche Auflésung der
Geschiftsbeziehung im Vordergrund, sondern die Verminderung von Konflikten, die in
der Geschiftsbeziehung aufgetreten sind. Sie soll uns daher an dieser Stelle nicht weiter
interessieren.
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Fiir welche dieser Kommunikationsstrategien sich ein Unternehmen entscheiden sollte,
héngt stark von den dufieren Umstédnden, vom Grund fiir die Beendigung einer Geschifts-
beziehung sowie von den moglichen Folgen ab. Diese Folgen betreffen sowohl die techni-
sche und rechtliche Abwicklung der Beziehung als auch die Ausstrahlungswirkung, die die
Art und Weise der Trennung auf dritte Parteien (andere Kunden, Kooperationspartner,
Lieferanten, Mitarbeiter, etc.) besitzt. Ist die Zahl der Kunden eines Anbieters begrenzt, so
ist eine elegante, partnerorientierte Beendigung wichtiger als im Falle von sehr vielen Kun-
den. Dies trifft auch zu, wenn der Kunde eine verhéltnismafsig bedeutende Rolle im Netz-
werk des Anbieters mit seinen anderen Geschiftspartnern spielt. Eventuell entstehendes,
negatives WOM im Falle einer unsauberen Trennung bekommt in dieser Situation ein gro-
ieres Gewicht als bei der Trennung von einem unbedeutenden Kunden. Bei der Wahl zwi-
schen direkten und indirekten Kommunikationsstrategien spielt in Bezug auf deren Wirk-
samkeit und Folgen auch der kulturelle Hintergrund der beteiligten Unternehmen eine
grofe Rolle. Insbesondere in Kulturen, in denen es wichtig ist, das Gesicht zu wahren, bie-
ten sich daher indirekte Strategien an (Giinthner 1993, S. 73 [23]; Shi 2003, S. 157 [60]). Ein
weiteres Kriterium fiir die Verwendung von direkten oder indirekten Strategien ist die
Dringlichkeit der Beendigung: Nur die direkten Alternativen garantieren eine schnelle
Beendigung. Ist das Unternehmensnetzwerk eines Anbieters relativ klein und eng, so dass
sich auch die handelnden Personen im Laufe eines Berufslebens immer wieder in unter-
schiedlichen Funktionen bei unterschiedlichen Unternehmen begegnen, wie etwa in der
Papierindustrie, sind eher partnerorientierte Kommunikationsstrategien angebracht, um
negative Reputationseffekte fiir alle Beteiligten zu minimieren.

5.5 Geschaftsbeziehung und
Unternehmensnetzwerk

Zu den strategischen Aufgaben im Geschéftsbeziehungsmanagement gehort neben dem
phasenspezifischen Management der Geschiftsbeziehung an sich auch die Beachtung von
Faktoren auferhalb der Geschaftsbeziehung. Auf zwei Arten dieser Einfliisse gehen wir im
letzten Abschnitt dieses Kapitels ein: die gegenseitigen Einfliisse zwischen konkurrieren-
den kundenseitigen Geschaftsbeziehungen sowie den Einfluss anderer Netzwerkteilneh-
mer (Kooperationspartner, Lieferanten) auf eine betrachtete Geschiftsbeziehung. Beide
Falle sind in Abbildung 5.7 dargestellt.
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Abbildung 5.7  Parallele Geschaftsbeziehungen und die Geschaftsbeziehung als Teil
des Netzwerks.
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5.5.1 Die Geschaftsbeziehung als Teil des
Unternehmensnetzwerks: Handling paralleler
Geschaftsbeziehungen

Aus strategischer Perspektive spielen hinsichtlich der Betrachtung von parallelen Ge-
schiftsbeziehungen drei Themenkomplexe eine besondere Rolle:

m Die Priorisierung von Kunden/Geschiftsbeziehungen bei Ressourcenengpassen
m Der Schutz von geschaftsbeziehungsspezifischen Werten
m Die Entscheidung tiber Entweder-Oder-Geschéftsbeziehungen

Diese sollen im Folgenden naher betrachtet werden.

5.5.1.1 Priorisierung von Kunden bei Ressourcenengpassen

Wie wir bereits bei der Diskussion zur anbieterseitigen Beendigung von Geschaftsbezie-
hungen gesehen haben, ist die Entscheidung iiber die prioritdre Behandlung von Kunden
fiir die Effizienz des Ressourceneinsatzes im Anbieterunternehmen von grofler Bedeutung.
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Grundsiétzlich sollte dabei den Geschiftsbeziehungen besonders viel Zeit und Miihe ge-
widmet werden, deren Wert fiir das Unternehmen besonders hoch ist.

Fiir den Regelbetrieb, also eine Situation der geregelten Geschiftstatigkeit ohne grofie Um-
welteinfliisse, bietet sich eine interne Segmentierung der Geschiftsbeziehungen an, die
dariiber entscheidet, welche Aufmerksamkeit einem Kunden grundsatzlich zuteilwerden
sollte. Diese kann beispielsweise auf einer ABC-Analyse (vgl. Kapitel 4) auf CLV- oder
Deckungsbeitragsbasis beruhen. Je nach Homogenitdt der Kundenstruktur bietet es sich
jedoch an, gewisse Spezifika der Abnehmerbranche beim Ressourceneinsatz zur bertick-
sichtigen. So kann es fiir einen Werkzeugmaschinenhersteller durchaus sinnvoll sein, einem
mittelgrofien Kunden aus der chemischen Industrie mit einem hoheren Individualisie-
rungsbediirfnis der Leistung gleich intensiv zu betreuen wie einen sehr grofsen Automobil-
kunden mit einem sehr hohen Kundenwert und geringem Individualisierungsbediirfnis.
Denn ohne die Auftrdge der Chemiekunden wiirde bspw. der Unternehmensgewinn nega-
tiv werden, wihrend die Automobilkunden eine sichere, langerfristige Grundauslastung
garantieren. Auch Wettbewerbsbeziehungen auf der eigenen Marktstufe wie auch auf der
Kundenmarktstufe sollten beriicksichtigt werden, um die Priorisierung einzelner Kunden
durchzufiihren.

Eine besondere Situation kann hinsichtlich des Handlings von parallelen Geschéftsbezie-
hungen auftreten, wenn die eigene Kernleistung einen Engpass auf der Nachfragerstufe
darstellt. Dies war beispielsweise auf dem weltweiten Markt fiir Industriegasturbinen und -
kompressoren in den Jahren 2006-2008 der Fall, als Kunden dieser Investitionsgiiter auf-
grund der Kapazitdtsengpasse in der Produktion iiber zwei Jahre auf die Auslieferung
einer Bestellung warten mussten. Ahnliches konnte im selben Zeitraum auf dem Markt fiir
hochreines Silizium beobachtet werden, das als Grundstoff fiir die Herstellung von
Photovoltaikzellen eine zuvor nicht gekannte Nachfrage erreichte. In den Zeiten nach der
globalen Finanzkrise 2007-2009 waren 2010-11 viele Zulieferer im Automobilmarkt nicht in
der Lage, die sprunghaft gestiegene Nachfrage zu bedienen. Fiir einen Anbieter stellt sich
in einer solchen Situation die Frage, welchen Kunden er wie viel seiner Leistung anbietet.

Die Priorisierung von Kunden bei Engpdssen der Kernleistung erfordert ein besonders
besonnenes Verhalten. Insbesondere sollte das gewahlte Verfahren dazu fiithren, dass die
wichtigen Kunden wéhrend und insbesondere nach Abklingen des Engpasses Verstandnis
fiir das Verhalten des Anbieters zeigen, die Geschéftsbeziehungen also nicht beschadigt
werden. Kunden sollten sich also fair behandelt vorkommen. Ein rein kurzfristiges, oppor-
tunistisches Ausnutzen der temporaren Anbietermarktmacht schliefit sich daher zumeist
aus.

Wir schlagen fiir einen solchen Fall in Abbildung 5.8 ein Vorgehen zur Priorisierung vor,
das tiber alle Kunden hinweg moglichst konsistent ist und dieselben Entscheidungskriteri-
en anlegt. Diese Kriterien konnen den (erhohten) Preis fiir die Kernleistung, die Beriicksich-
tigung bestimmter Klauseln in bestehenden Vertragen, den Kundenwert (CLV), die Dauer
der bisherigen Geschéftsbeziehung, die kundenseitige Bereitschaft zu beziehungsspezifi-
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schen Investitionen oder bestimmte externe Faktoren' beinhalten. Tritt das anbietende
Unternehmen nun mit seinen unterschiedlichen Kunden in Verhandlungen {iber Liefer-
ausweitungen, so sollten diese vorab festgelegten Kriterien als Handlungsmaxime fiir den
Anbieter gelten und eingehalten werden. Je nachdem wie stark ein Kunde die jeweiligen
Kriterien erfiillt (linker Teil der Grafik), sollte er dann mehr oder weniger der nachgefrag-
ten Kernleistung erhalten (Mitte der Grafik).

Abbildung 5.8  Priorisierungsvorgehen bei temporaren Angebotsengpassen.
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Um die Wahrnehmung eines fairen Umgangs beim Kunden zu erzeugen (Kumar/Scheer/
Steenkamp 1995, S. 55 [41]) und schlussendlich trotz der im Grunde unbefriedigenden
Situation fiir den Kunden bei ihm Zufriedenheit herzustellen, sollten die angewandten
Priorisierungskriterien offengelegt werden. Der Kunde kann dann nachvollziehen, warum
er behandelt wurde, wie er behandelt wurde. Bei grolerer Markttransparenz kann auch
dariiber nachgedacht werden, explizit auf den Umfang der Befriedigung von Nachfrage-
mengen anderer Kunden einzugehen, um einen Vergleich zu erméglichen. Beide Mafinah-

1 Ein solcher Fall wiirde vorliegen, wenn aufgrund einer globalen Epidemie, wie der Schweinegrip-
pe im Winter 2009/2010 in sehr kurzer Zeit sehr viel Impfstoff produziert werden muss, fiir dessen
Produktion die Impfstoff-Hersteller auf knappe Vorprodukte angewiesen sind. Der Hersteller die-
ser Vorprodukte wiirde es sich in einer solchen Situation nicht erlauben kdnnen, verschiedene Kri-
terien zur Bedienung seiner Kunden anzuwenden, sondern wére aufgrund des offentlichen Drucks
gezwungen, den Impfstoff-Hersteller prioritar zu beliefern.
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men dienen dazu, die Erwartungen der Kunden zu dampfen und schliefilich zufriedener
mit der eigenen Behandlung durch den Anbieter zu sein (Churchill/Surprenant 1982 [10]).

5.5.1.2 Der Schutz von geschaftsbeziehungsspezifischen Werten

Insbesondere in sehr intensiven Geschiftsbeziehungen entstehen haufig Werte, die beiden
Partnern in der Geschiaftsbeziehung nutzen, die aber zudem zumindest einem Partner,
héufig dem Anbieter, auch in anderen Geschiftsbeziehungen nutzen wiirden. Dies ist bei-
spielsweise der Fall, wenn ein Zellstoffhersteller mit einem ausgewahlten Papierhersteller-
Kunden dessen Herstellungsprozess und Papiermaschinen durch ein gemeinsames Ingeni-
eursteam so optimiert, dass dem Papierhersteller signifikante Einsparungen im Produkti-
onsprozess entstehen. Haufig wird vertraglich festgelegt, dass solche Einsparungen zwi-
schen den beteiligten Partnern geteilt werden. Sie stellen also fiir den Zellstoffhersteller
eine zusétzliche Erlosquelle dar. Dariiber hinaus kénnte dieser jedoch versucht sein, das
gemeinsam mit dem Kunden erworbene Wissen {iber den Produktionsprozess im An-
schluss an das Projekt auch in anderen Geschéftsbeziehungen mit Wettbewerbern des
Kunden einzusetzen. Das ist nattirlich nicht im Sinne des Kunden, der sich auf ein solches,
unter Kostenaspekten sinnvolles, Projekt nur einlassen wird, wenn ihm der Anbieter
glaubhaft Exklusivitat zusichert. Das gemeinsam erworbene Know-How soll (zumindest
fiir einen geschiitzten Zeitraum) ausschlief3lich in dieser Geschaftsbeziehung verbleiben.

Dazu wird ein Anbieter von Industriegiitern und -dienstleistungen in der Regel sowohl
externe als auch interne MafSnahmen durchfithren miissen. Deren Wirksamkeit entscheidet
dariiber, ob seine Kunden sich auf solche fiir beide Partner wertstiftende Projekte einlassen.

Zu den externen Mafinahmen sind all diejenigen zu zdhlen, die der Anbieter an den Unter-
nehmensgrenzen, also v.a. gegeniiber dem Kunden, vornimmt. Dort ist zuerst der entspre-
chende Kooperationsvertrag zu nennen, der die genauen Rechte und Pflichten der Partner
spezifiziert, wobei der Regelung von entstehendem geistigem Eigentum (intellectual proper-
ty) besonderes Augenmerk zukommt. Hier ist beispielsweise die Frage zu kldren, wer Ei-
gentiimer von patentierbaren Erfindungen sein soll. Weitere géngige Praxis sind die Aus-
fertigungen von Verschwiegenheitsabkommen (Non Disclosure Agreements — NDA), die von
allen beteiligten Mitarbeitern in Bezug auf Kunden- und Projektinformationen unterzeich-
net werden miissen. Ebenso kénnen dazu informationstechnische Barrieren gehéren, die so
aufgebaut werden, dass Anbieterpersonal nur insoweit Zugriff auf die IT-Systeme des
Kunden bekommt, als dies fiir das Projekt unabdingbar ist.

Zu den internen Mafinahmen gehort je nach Art des Geschéftes das Errichten von soge-
nannten , Chinese Walls”, imagindren Grenzen fiir Informationen, die an unterschiedlicher
Stelle im Anbieterunternehmen verfiigbar sind, jedoch unter gar keinen Umstédnden zu-
sammen gebracht werden diirfen. Dies ist bspw. im Bankensektor oder in Unternehmens-
beratungen der Fall, wenn derselbe Anbieter zwei konkurrierende Kunden berat. Auch
interne Sperrfristen fiir Mitarbeiterwechsel zéhlen zu diesen internen Mafinahmen.
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5.5.1.3 Entweder-Oder-Geschaftsbeziehungen

In seltenen Fallen stehen Anbieter, die ihre Tatigkeit vorwiegend in Geschaftsbeziehungen
ausiiben, auch vor der Qual der Wahl. Die Geschiaftsbeziehung mit Kunde 1 schliefSt eine
weitere Geschiftsbeziehung mit Kunde 2 aus, da 1 und 2 in einem starken Konkurrenz-
kampf stehen. Ist dies zu befiirchten, so steht ein Anbieter vor der wettbewerbsstrategi-
schen Aufgabe, sich fiir eine der beiden Geschiftsbeziehungen zu entscheiden. Dabei soll-
ten nicht nur Kriterien des Kundenwerts herangezogen, sondern alle Elemente der strategi-
schen Analyse beachtet werden. Es gilt also sowohl die Umweltbeziehungen der moglichen
Geschiftsbeziehungen als auch Wirkungen auf Wettbewerber sowie aktuelle und potenzi-
elle Kunden einzuschatzen.

5.5.2 Das Unternehmensnetzwerk als Teil der
Geschaftsbeziehung: Wertbeitrage durch
Kollaboration

Mit der Entwicklung moderner Marketingkonzeptionen ist auf vielen Industriegiiterméark-
ten ein Ubergang vom Verkauf von Produkten zum Angebot von Losungen eingetreten
(Cova/Salle 2008, S. 270 [11]). Durch die Wandlung vieler Unternehmen von Produktver-
kdufern zu Losungsanbietern hat sich die Bedeutung von anderen Akteuren im Umfeld
dieser Unternehmen verschoben: Viele benétigten Kompetenzen kann das betrachtete Un-
ternehmen nur in der Zusammenarbeit mit anderen Wertschopfungspartnern in eine Prob-
lemlosung fiir den Kunden einbringen. Somit bekommt das Netzwerk des Unternehmens
eine immer bedeutendere Rolle fiir seine eigenen Kundenbeziehungen. In einem Uber-
sichtsaufsatz zum Stand der Geschiftsbeziehungsmanagementforschung konstatieren
Hunt, Arnett und Madhavaram (2006) sogar folgendes: , Network competitioon best describes
the current situation in the auto industry” (S. 75 [33]). Ahnliche Tendenzen sind in den Berei-
chen Textil, Telekommunikation und Energie festzustellen (Kleinaltenkamp/Ehret 2006, S.
65 [38]).

Das Partner-Netzwerk spielt dabei zwei zentrale Rollen fiir ein Anbieterunternehmen:
Erstens beeinflusst es mafigeblich seine Innovationsfahigkeit (Gemiinden/Ritter/
Heydebreck 1996 [21]). Diese schléagt sich fiir die Geschéftsbeziehungen zu seinen Kunden
in einem hoheren Kundenvorteil nieder, der durch verbesserte Produkte und Prozesse
entsteht. Zweitens beeinflusst das Netzwerk mafsgeblich die Féhigkeit eines Anbieters,
Geschiftsbeziehungen in fremden Maérkten zu etablieren (Holm/Eriksson/Johanson 1999,
S. 468 [30]).
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5.5.2.1 Partnerschaften fiir Innovationen

Die unterschiedlichen Arten der Innovations-Partner illustriert Abbildung 5.9.

Abbildung 5.9  Netzwerkpartnerschaften und ihr Beitrag zur Geschaftsbeziehung
Quelle: In Anlehnung an Gemiinden/Ritter/Heydebreck 1996, S. 450
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Wie wir sehen, kann ein Unternehmen in sehr viele verschiedene Richtungen blicken, um
die richtigen Partner zu finden, die ihm helfen, die eigenen Geschéftsbeziehungen zu star-
ken. Die Abbildung im Uhrzeigersinn betrachtend, gehoren dazu Beratungsunternehmen
und reine Dienstleister, die von Consulting Engineers und Wirtschafts- und Steuerbera-
tern hin zu Financial Advisern, Marktforschern und Management-Beratern jede Facette von
Beratungsdienstleistungen abdecken konnen. Sie steuern haufig innovative Konzepte bei,
etwa durch Ubertragung aus anderen Industrien. Teilweise machen auch ihre Dienstleis-
tungen die Erzeugung eines Kundenvorteils in einer Geschéftsbeziehung iiberhaupt erst
moglich. In der Zusammenarbeit zwischen AKP Electric, einem Hersteller von Regelungs-
technik und Equipment fiir die Stromversorgung und -iibertragung, und der Metaglass-
Fabrik in Bagnols (Frankreich) konnte AKP nur deshalb einen groien Auftrag fiir die Kom-
plettsanierung der Stromversorgung der Metaglass-Fabrik erhalten, weil das Unternehmen
mit dem Ingenieurbiiro Rossi zusammengearbeitet hatte. Nur gemeinsam konnten sie Me-
taglass von der Notwendigkeit der Sanierung {iberzeugen und schliellich das Angebot
vorlegen, das Metaglass fiir die Durchfithrung des Auftrags auswahlte (Cova/Salle 2008, S.
273 [11]).



Geschaftsbeziehung und Unternehmensnetzwerk 185

Co-Lieferanten tragen zur Innovationsfdhigkeit eines Unternehmens bei, indem bisher
separat an den Kunden gelieferte, komplementdre Leistungen integriert und zu {iberlege-
nen Gesamtleistungen kombiniert werden. Um die eigenen Geschéftsbeziehungen mit
Kunden aus der Papierindustrie zu stdrken, arbeitet beispielsweise die Geschaftseinheit
Papierchemikalien der BASF AG seit 2003 intensiv mit dem Pigmenthersteller Omya sowie
dem Papiermaschinenhersteller Voith zusammen, die beide dhnliche Kunden haben. Das
Ziel ist die Verbesserung der Papierqualitdt und die Senkung der Herstellkosten bei den
Kunden (Fasihi 2003 [16]). Auch das folgende Beispiel 7 macht den Wertzuwachs fiir die
Kunden und die beteiligten Unternehmen durch eine partnerschaftliche Technologieent-
wicklung deutlich.

Beispiel 7: Pinsel und Rolle haben an Fassaden ausgedient

Trotz fortschreitender Technisierung in vielen Bereichen des Bauhandwerks sind viele
Tatigkeiten Handarbeit geblieben, so auch die Beschichtung von Fassaden. Diese wurde
traditionell mit Pinsel und Rolle durchgefiihrt, was in Anbetracht stark gestiegener
Lohnkosten ein grofles Einsparpotenzial darstellt. Aufgrund von Nebenwirkungen
durch unterschiedliche Tropfengrofien konnten sich Sprithsysteme bisher jedoch nicht
am Markt durchsetzen.

Dies sollte sich durch das seit 2005 mehrfach preisgekronte Nespri-System dndern, das in
der Kooperation des Lackiergerate-Herstellers ]. Wagner GmbH mit dem grofiten euro-
pdischen Baufarbenhersteller Caparol entwickelt wurde. Mittels Pump- und Diisentech-
nik erreicht das neue System eine optimierte Tropfchengroe, die auf das , Airless-
Zerstduben” zuriick geht. Zerstaubungsapparatur und Farben sind hierfiir prazise aufei-
nander abgestimmt. Als Vorteile des Systems in der Anwendung gelten ein gleichmafsi-
ges Auftragen der Farbe, der Wegfall der Spritznebelemissionen verbunden mit geringe-
rem Abdeckaufwand, eine hohere Arbeitsgeschwindigkeit bei ergonomischer Arbeitshal-
tung, eine geringere Abfallproblematik und in Summe eine deutliche Kosteneinsparung
bei den Kunden im Handwerk.

Durch die Systembindung — eine Grundausstattung kostet etwa EUR 7.000 — erreichen
sowohl Wagner als auch Caparol eine wesentlich verbesserte Kundenbindung im
Handwerk, was mit der bisherigen Technologie (Rolle und Pinsel) nicht moglich gewe-
sen wire. Die groBen Kundenvorteile lassen das gemeinsame Erschliefen weltweiter
Markte realistisch erscheinen. Auflerdem profitieren beide Partner von einem Know-
How-Transfer sowie von einer erhohten Vertriebseffizienz durch Verzahnung ihrer Ver-
triebskanéle. (Garber 2007 [18])

Auch offentliche Koérperschaften konnen als Partner im Netzwerk dienen. Dies betrifft die
politische Unterstiitzung einerseits fiir die Entwicklung neuer Technologien, aber auch fiir
die Etablierung von Geschiftsbeziehungen in neue Mérkte hinein, die einem Anbieter mog-
licherweise mehr Glaubwiirdigkeit verschafft. Doch auch der Fall des schwedischen Tele-
kommunikationsherstellers Ericsson, der sich zur Etablierung einer Geschiftsbeziehung
mit dem japanischen Mobilfunkanbieter Tokyo Digital Phone entschloss, in einem japani-
schen Normungskomitee mitzuarbeiten (Holm/Eriksson/Johanson 1999, S. 469 [30]), z&hlt
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zu den Beispielen, wie 6ffentliche Einrichtungen als Partner genutzt werden konnen.

Die technologische partnerschaftliche Zusammenarbeit mit eigenen Zulieferern stellt einen
klassischen Fall in der Automobilindustrie dar. Da OEMs in den vergangenen zwanzig
Jahren ihre Zuliefererbasis zahlenmafig sehr stark reduziert haben, miissen die direkten
Zulieferer nun ein deutlich grofleres Leistungsspektrum abdecken. Um den eigenen Kun-
den Innovationen anbieten zu kénnen, sind sie zur partnerschaftlichen Innovationskoope-
ration mit ihren eigenen Zulieferern gezwungen. Ohne die Entwicklungszusammenarbeit
zwischen Hella (Zulieferant Scheinwerfersysteme) und Osram (Hersteller von Leuchtmit-
telsystemen) wére beispielsweise die Entwicklung von Diodenscheinwerfersystemen nicht
denkbar.

Die Zusammenarbeit von Unternehmen mit Bildungs- und Forschungseinrichtungen
kann sowohl in technologischer Hinsicht als auch aus einer Management-Perspektive sinn-
voll sein. Aus technologischer Perspektive kann die kooperative Forschung an Universita-
ten oder anderen Forschungseinrichtungen (in Deutschland bspw. die Fraunhofer-Institute)
einen giinstigeren oder besseren Weg der Entwicklung von Technologie darstellen, die
schlieSlich wiederum dazu dient, bestehende Geschéftsbeziehungen zu starken. Beispiele
fiir solche Kooperationen sind die T-Labs der Deutschen Telekom an der Technischen Uni-
versitat Berlin oder die Kooperationen von Siemens mit der Technischen Universitat Miin-
chen und der Universitédt Linz. Dariiber hinaus kann es auch sinnvoll sein, Schulungen und
Weiterbildungen mit einem festen Hochschul-Partner durchzufithren (Alajoutsijarvi/
Moller/Téhtinen 2000, S. 1279f. [2]), der die Trainings u.U. geschéftsbeziehungsspezifisch
ausrichten kann.

Selbst die partnerschaftliche Zusammenarbeit mit Wettbewerbern kann sinnvoll sein und
signifikante Auswirkungen auf die eigenen Geschéftsbeziehungen haben. Besonders deut-
lich wird diese Notwendigkeit, wenn es in einem Markt mit direkten oder indirekten Netz-
effekten (z.B. Telekommunikation, Transport, IT-Software) darum geht, einen neuen Stan-
dard festzulegen (Hardenacke 2005, S. 4ff. [28]). Doch auch die Grundlagenforschung oder
die gemeinsame Erschliefung eines fiir beide neuen Marktes bieten Moglichkeiten zur
Kooperation mit Wettbewerbern.

Zuletzt seien noch Distributoren wie Logistikdienstleister und Handelsunternehmen ge-
nannt, die als wichtige Informationsquelle fiir Entwicklungen beim Kunden und bei Wett-
bewerbern dienen kénnen.

5.5.2.2 Partnerschaften fiir den Marktzugang

Wihrend die Partnerschaften mit Innovationsfokus vor allem darauf zielen, bestehende
Kundenbeziehungen zu starken, werden Partnerschaften fiir den Marktzugang dazu ein-
gegangen, um neue Geschéftsbeziehungen zu begriinden.

Die Griinde fiir solche Partnerschaften konnen unterschiedlicher Natur sein. Bei einem
Markteintritt in einem neuen Land spielen dabei haufig rechtliche Aspekte eine grofie
Rolle. In China und in manchen Lindern des mittleren Ostens (Katar, Oman) ist es bei-
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spielsweise fiir ein auslandisches Unternehmen nicht méglich, eine Landesgesellschaft zu
griinden, die zu 100% in ihrem Besitz ist. Vielmehr muss ein Joint Venture mit einem loka-
len Partner gegriindet werden, wenn in ein solches Land nicht nur exportiert werden soll.
Ein dhnliches Problem ergibt sich, wenn die nationale Gesetzgebung Local Content-
Regelungen vorsieht, also immer ein bestimmter Anteil eines Endproduktes aus dem be-
treffenden Land stammen muss. Dies fiihrt beispielsweise in der Automobilindustrie re-
gelméaBig dazu, dass européische Zulieferer der européischen OEMs bei deren Markteintritt
in anderen Léndern (China, Indien, Siidafrika) mit lokalen Partnern zusammenarbeiten
miissen. Auch im Fall der BOC Defense, Hersteller von militérischen Systemen, und seiner
europdischen Partner SPP und TBC spielten die eingegangenen Partnerschaften vor Ort,
etwa mit der Universitit Sydney, eine entscheidende Rolle, um eine Geschéftsbeziehung
mit den australischen Streitkraften zu begriinden (Cova/Salle 2008, S. 273f. [11]). Auch hier
kamen Local Content-Anforderungen zum Tragen.

Doch selbst wenn die rechtlichen Regelungen diesen Zwang nicht vorsehen, kann es aus
kulturellen Griinden sinnvoll sein, mit einem Partner vor Ort zusammenzuarbeiten. Im
bereits erwahnten Beispiel des Aufbaus einer Geschiftsbeziehung zwischen Ericsson und
Tokyo Digital Phone fiir Errichtung und Betrieb einer Mobilfunkinfrastruktur hatte der
Kunde Zweifel, dass Ericsson geniigend Fachpersonal mit den entsprechenden Sprach-
kenntnissen zur Verfiigung stellen kénnte. Daher verlangte der Kunde von Ericsson, sich
einen japanischen Partner zu suchen, der schliefSlich in Form von Toshiba gefunden wurde
(Holm/Eriksson/Johanson 1999, S. 468 [30]).
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Ubungsaufgaben

10.

11.

12.

13.

Welche generischen Strategieoptionen lassen sich zur Erzielung eines Wettbewerbsvor-
teiles unterscheiden?

Worin liegt der Unterschied zwischen einer Wettbewerbsstrategie und einer Marketing-
strategie? Wie lassen sich strategische Entscheidungen im Geschiftsbeziehungsmana-
gement einordnen?

Nennen und erldutern Sie die Komponenten, aus denen sich der Wettbewerbsvorteil
zusammensetzt!

Erldutern Sie mogliche zeitliche Perspektiven auf den Wettbewerbsvorteil zu Beginn
einer Geschaftsbeziehung aus der Sicht des Anbieters!

Stellen Sie das Dreiphasen-Konzept des Geschiftsbeziehungsmanagements dar und
vergleichen Sie es mit anderen Phasenkonzepten des Marketings!

Erldutern Sie den Begriff des strategischen Einstiegsfensters!

Wie konnen Anbieterleistungen beziiglich der Verminderungsmoglichkeiten der Unsi-
cherheit klassifiziert werden? Welche Strategien zur Reduktion der Unsicherheit stehen
dem Kunden zur Verfiigung?

Nennen und erldutern Sie die einzelnen Moglichkeiten eines Anbieters, den Bezie-
hungswert fiir einen Kunden zu steigern!

Grenzen Sie direkte Wechselkosten und Wechselkosten aus beziehungsspezifischen
Investitionen voneinander ab! Wie lassen sie sich jeweils aus der Perspektive des Anbie-
ters erhchen?

Welche zentralen Griinde fiir die anbieterseitige Beendigung einer Geschaftsbeziehung
kennen Sie? Beschreiben Sie, welche Konsequenzen eine solche Beendigung auf Anbie-
ter- und Kundenseite mit sich bringen!

Erldutern Sie die direkten und indirekten Kommunikationsstrategien, die einem Unter-
nehmen zur Beendigung einer Geschiftsbeziehung zur Verfiigung stehen!

Wie konnen Kunden bei temporédren Angebotsengpéassen priorisiert werden, damit sie
sich als fair behandelt vorkommen?

Nennen und erldutern Sie die unterschiedlichen Arten von Innovationspartnern, die
einem Anbieterunternehmen innerhalb seines Unternehmensnetzwerkes zur Verfiigung
stehen!
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6.1 Einleitung

,Der Kunde soll Konig sein”, so lautet nicht nur ein Leitmotiv des Marketings, das zu einer
stehenden Redewendung der Alltagssprache geworden ist, dies konnte auch das Motto fiir
die externe Umsetzung des Geschiftsbeziehungsmanagements durch die konkrete Interak-
tion mit dem Kunden sein. In den beiden ersten Teilen unseres Buches haben wir das Ge-
schiftsbeziehungsmanagement theoretisch durchdrungen und im Anschluss daran Analy-
se- und Planungsaufgaben vorgestellt. Der dritte Teil des Buches und insbesondere das
vorliegende Kapitel 6 sind nun der Umsetzung des Geschiftsbeziehungsmanagements
gewidmet. Was kann und sollte ein Unternehmen tun, um seinen Kunden Wert zu ver-
schaffen? Welche Tatigkeiten sollten unternommen werden, um die eigenen Geschaftsbe-
ziehungen gegeniiber der Konkurrenz zu verteidigen? Wie koénnen sie profitabel gestaltet
werden?

Die im Folgenden vorgestellten Instrumente des Geschéftsbeziehungsmanagements zielen
darauf ab, die Effektivitdtsdimension des Geschaftsbeziehungsmanagements, also die Ge-
staltung von Kundenvorteilen, mit Ideen und Leben zu erfiillen. Die Frage der Effizienz
und somit der Erzeugung eines Anbietervorteils ist hingegen eher Gegenstand des Kapi-
tels 0. Nach dieser Einfithrung widmen wir uns daher nacheinander den vier instrumentel-
len Bereichen des Marketings (Leistungs-, Distributions-, Kommunikations- und Preispoli-
tik), um Ansatzpunkte fiir die Erzeugung und Aufrechterhaltung von Kundenvorteilen
vorzustellen und zu diskutieren. Es sei dabei angemerkt, dass sich die vier Bereiche teils
deutlich iiberschneiden, da im Geschaftsbeziehungsmanagement der einzelne Kunde das
Bezugsobjekt des Marketings darstellt und nicht etwa ein einzelnes Produkt. Es sei weiter-
hin gesagt, dass sich die Darstellung in diesem Kapitel in erster Linie auf das Management
bestehender Geschaftsbeziehungen bezieht. Beim Aufbau neuer Geschiftsbeziehungen
konnen teils andere Instrumente zusatzlich benétigt werden (Bruhn 2001, S. 260f. [15]; vgl.
auch Abschnitt 5.2).

6.1.1 Kundenbindung als Ziel des Instrumenteneinsatzes

Wie wir im vorangegangenen Kapitel 5 gesehen haben, ist das strategische Ziel bei einer
bestehenden, profitablen Geschéftsbeziehung die Erhaltung und Verteidigung derselben.
Es geht also im Kern darum, den Kunden an das Unternehmen zu binden. Dazu stehen
grundsétzlich die Moglichkeiten der Aufrechterhaltung bzw. Steigerung des Werts fiir den
Kunden sowie der Aufbau kundenseitiger Wechselkosten bereit. Empirisch setzt sich
allerdings immer mehr die Erkenntnis durch, dass Kunden insbesondere dann eine Bin-
dung eingehen und beibehalten, wenn der Wert der Beziehung fiir sie stimmt, weniger weil
sie durch eigene Wechselkosten zum Bleiben gezwungen werden (Geiger/Lefaix-
Durand/Saab/Kleinaltenkamp/Baxter/Lee 2012 [28]; Saab 2007, S. 225ff. [87]).

Beziiglich des Werts fiir den Kunden wurden in Kapitel 5.3.1 drei Ansatzpunkte dargestellt:
die Verbesserung des Kernproduktes, die Verbesserung des Beschaffungs- und Interakti-
onsprozesses sowie die Verbesserung der Wertschopfung des Kunden, wobei in allen drei
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Bereichen Nutzen- und Kostenaspekte fiir den Kunden verbessert werden kénnen. Hierbei
sind drei Punkte besonders zu beachten:

m Bezugsobjekt: Wie wir in Kapitel 3 gesehen haben, kann ein Unternehmen sowohl auf
der Ebene der einzelnen Transaktion als auch auf der Ebene der Geschiftsbeziehung fiir
eine Steigerung des Werts fiir den Kunden sorgen (vgl. Kapitel 3).

m Konkurrenzbezug: Die Erzeugung eines Kundenvorteils richtet sich immer nach der
Leistung des Wettbewerbs (Cannon/Homburg 2001, S. 42 [17]; Ulaga/Eggert 2006, S. 128
[100]). Es ist also nicht Aufgabe des Unternehmens, den Kunden zu 100 Prozent zufrie-
den zu stellen, sondern ihn besser zufrieden zu stellen, als der Wettbewerb das tun
wiirde.

m Zeitraumbezug: Dass ein Verbleiben beim Status Quo zur Erzielung eines dauerhaften
Kundenvorteils nicht ausreicht, ergibt sich durch den zeitlichen Bezug von Bindung.
Bindung ist zeitraumbezogen und muss demnach immer wieder neu erarbeitet werden.

Die im Folgenden vorgestellten Instrumente sollen als exemplarische Mdoglichkeiten zur
Kundenbindung verstanden werden. Aufgrund der technologischen und geschiftsprozess-
bezogenen groflen Unterschiede auf modernen Business-to-Business-Mérkten konnen die
hier vorgestellten Instrumente des Geschéftsbeziehungsmanagements nur als beispielhaft
gelten. Sie geben jedoch trotzdem ein Verstandnis iiber die Vielzahl der Moglichkeiten und
Stofirichtungen fiir die instrumentelle Gestaltung einer Geschéftsbeziehung. Dies gilt insbe-
sondere vor dem Hintergrund, dass eine breite empirische Uberpriifung der Wirksamkeit
der verschiedenen Instrumente, insbesondere auf den wirtschaftlichen Erfolg von Unter-
nehmen, in unterschiedlichen Kontexten noch aussteht (Palmatier/Gopalakrishna/ Houston
2006, S. 477 [76])

6.1.2 Sekundareffekte des Instrumenteneinsatzes fiir das
Anbieterunternehmen

Da das Objekt der Marketinganstrengungen im Geschéftsbeziehungsmanagement der ein-
zelne Kunde ist, fiir dessen Bediirfnisse und Probleme im Rahmen der Geschiftsbeziehung
eine Losung gefunden werden soll, fiigen sich Instrumente aus den unterschiedlichen in-
strumentellen Bereichen des Marketings oftmals zu einem Gesamtmafinahmenpaket zu-
sammen. In Fillen besonders intensiver Geschiftsbeziehungen kommt es dabei immer
wieder zu engen Kooperationen zwischen Kunde und Anbieter (Kleinaltenkamp 1997,
S. 222f. [57]). Diese sind einerseits nétig, um den geplanten Kundenvorteil zu realisieren.
Andererseits haben sie jedoch auch zur Folge, dass der Anbieter neben dem vereinbarten
Entgelt fiir seine Leistungen haufig weitere Vorteile fiir sich verbuchen kann.

In Bezug auf die Leistungspolitik eines Anbieters konnen dies insbesondere Know-How-
Zuwichse sein, die in der Kooperation mit einem Kunden gewonnen werden. Vor dem
Hintergrund sich verldngernder Entwicklungszeiten und steigender Entwicklungskosten
fiir Produkte, kiirzer werdender Produktlebenszyklen und hohen Flop-Raten von Innovati-
onen kann solches, mit wichtigen Kunden gesammeltes Wissen fiir das Uberleben eines
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Unternehmens essentiell sein. Im Rahmen der Vorstellung des Lead-User-Konzeptes wer-
den wir darauf in Abschnitt 6.2.4.4 naher eingehen.

Im Rahmen der Kommunikationspolitik, gerade vor dem Hintergrund der Entwicklung des
mobilen Internets und der Verbreitung von Social Media auch im Business-to-Business-
Bereich, kommt heute mehr denn je auch der kommunikationsbezogenen Kooperation
mit Kunden eine hohe Bedeutung fiir den Anbieter zu. Durch den aktiven kommunikati-
ven Austausch {iber die Leistungen des Anbieters mit verschiedenen Kunden, bspw. in
sogenannten User Groups oder in Internet-Foren, kann das Anbieterunternehmen diese
Informationen einerseits zu weiteren Kommunikationszwecken einsetzen. So wirkt bspw.
der Informationsaustausch von Anwendern eines Produktes tiber das Produkt glaubhafter
als die Anbieterkommunikation selbst (Carl 2008, S. 225 [18]). Findet ein solcher Austausch
in einem Offentlich zuganglichen Forum statt, so kann das Anbieterunternehmen andere
Kunden darauf verweisen und somit deren Unsicherheiten in Bezug auf die Anwendung
des Produktes reduzieren. Andererseits bietet eine kommunikationsbezogene Kooperation
mit Kunden auch die Moglichkeit der Informationssammlung zu Marktforschungszwecken
bspw. im Hinblick auf die Neuprodukt-, Preis- oder Vertriebswegegestaltung. Die User
Group als eine mogliche Art der kommunikationsbezogenen Kooperation mit Kunden
beleuchten wir naher in Abschnitt 6.4.3.

6.2 Instrumente der Leistungspolitik

Obwohl moderne Business-to-Business-Markte in Bezug auf die angebotenen Leistungen
heute vielfaltiger denn je sind und es daher keine , one size fits all”-Lésungen in Bezug auf
die Leistungspolitik geben kann, sind dennoch einige Entwicklungen zu erkennen, die fiir
viele in Geschiftsbeziehungen vermarktete Leistungen gleichermafien gelten. Diese Ent-
wicklungen koénnen wiederum Ausgangspunkt fiir Uberlegungen sein, wie die konkrete
Leistungspolitik eines Anbieters ausgestaltet werden kann, um Kundenvorteile aufrecht zu
erhalten. Wir widmen uns daher im Folgenden der Entwicklung vom Produkt- zum Lo-
sungsanbieter (vgl. Abschnitt 6.2.1), der Leistungsindividualisierung und Kundenintegrati-
on (vgl. Abschnitt 6.2.2), dem Cross-Selling (vgl. Abschnitt 6.2.3) sowie der Bedeutung
produktbegleitender Dienstleistungen (vgl. Abschnitt 6.2.4).

6.2.1 Vom Produkt- zum Losungsanbieter

Auf der Suche nach Moglichkeiten zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen gelangte in
den 1980er und 1990er Jahren immer starker der industrielle Einkauf ins Visier der Firmen-
lenker. Mit der zunehmenden Verlagerung von Wertschopfungsaktivititen an Zulieferer
nahm der eigene Anteil an der Wertschdpfung fiir viele vormals noch stark vertikal inte-
grierte Unternehmen ab. Allerdings vermehrte sich dadurch auch die Anzahl der Zuliefe-
ranten, was wiederum zu hohen Kosten der Betreuung einer groflen Anzahl an Zulieferern
fithrte. Daher gingen nun viele Abnehmer dazu {iber, die Anzahl ihrer Zulieferer zu verrin-
gern, mit den verbleibenden Lieferanten dafiir aber engere Bindungen einzugehen und von
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ihnen umfangreichere Leistungen zu beziehen (Kalwani/Narayandas 1995, S. 1 [51]). Fiir
die Struktur in der Automobilindustrie bedeutete dies die Ausbildung einer Zulieferpyra-
mide (Backhaus/Voeth 2010, S. 500ff. [4]): An deren Spitze steht der Automobilhersteller,
der jedoch wichtige Systeme von seinen First-Tier-Lieferanten bezieht und diese teilweise
direkt von den Lieferanten einbauen ldsst. Die Vielzahl der fiir die Systeme benétigten
Second Tier-Lieferanten haben mit dem Automobilhersteller direkt hingegen nichts mehr
zu tun.

Was in der Automobilindustrie zu einer deutlichen Veranderung der gesamten Industrie-
struktur gefiihrt hat, ist jedoch auch in vielen anderen Branchen zu beobachten. Ehemals
auf bestimmte (physische) Produkte fokussierte Firmen haben sich davon geldst, nur die
Kernleistung zu vermarkten. Vielmehr haben sie erkannt, dass Kunden nicht primar an
einem Produkt oder einer Dienstleistung interessiert sind, sondern an der Losung ihrer
Probleme. Die Anbieter versuchen dem nachzukommen, indem sie Lésungen anstelle von
Produkten oder Leistungen anbieten (Storbacka/Polsa/Saakjarvi 2011, S. 35 [95]). Losungen
bestehen aus der Kombination von physischen Produkten und Dienstleistungen sowie
deren Anwendung in einem gemeinsamen Prozess der Wertschopfung zwischen Anbieter
und Kunde. Haufig kommt es dabei zu einer tiefen Integration des Anbieters in die Wert-
schopfungsprozesse des Kunden (Cova/Salle 2008, S. 272 [22]), was idealerweise Wert fiir
den Kunden schafft, in jedem Falle aber seine Wechselkosten erhoht. Wie die Einfithrung
einer solchen Losung fiir Anbieter und Nachfrager Wert schafft, zeigt Beispiel 1.

Beispiel 1: C-Teile Management fiir Liebherr durch Wiirth Industrie Service

Mitte der 1990er Jahre griindete die Wiirth-Gruppe, die aus einem 1945 gegriindeten
Grofshandel fiir Schrauben und Muttern hervorgegangen war, das Geschaftsfeld Wiirth
Industrie Service. Damit sollten Industriekunden umfassende Losungen offeriert wer-
den. Zeitgleich plante Liebherr, einer der grofsten Baumaschinenhersteller der Welt, die
konzernweite Standardisierung des C-Teile Managements und die Einfithrung eines
Kanban-Systems fiir deren Bereitstellung. C-Teile sind Artikel mit einem geringen Wert,
deren Kosten fiir die Beschaffung gegeniiber dem Warenwert sehr hoch liegen, etwa
Schraub- und Steckverbindungen, Diibel und Schellen oder chemische-technische Pro-
dukte. Wiirth Industrie Service wurde schliefSlich mit der Einfiihrung des C-Teile Mana-
gement-Systems beauftragt und sorgt dafiir, dass die 120.000 Kanban-Behélter in welt-
weit 15 Liebherr-Werken niemals leer sind. Insgesamt iiber 10.000 verschiedene C-Teile
stehen Liebherr so bedarfsgerecht zur Verfiigung. Jahrlich liefert Wiirth iiber 200 Millio-
nen solcher Teile an Liebherr. Prozesse und Logistik hierzu werden permanent optimiert,
so dass ein zufriedenstellendes Niveau fiir Preise, Sortiment, Qualitdt und Termintreue
gewdhrleistet werden kann. Neben einer hohen Kundenbindung hat Wiirth Industrie
Service durch diese Partnerschaft auch einen enormen Wissenszuwachs verzeichnen
konnen und einen umfassenden Zugang zum Markt fiir Baumaschinen erhalten. Weitere
Schritte zum Ausbau der Partnerschaft sehen die technische Beratung und Entwicklung
durch Wiirth Industrie Service vor (Hermes 2011 [40]).

Das Angebot solcher Systemldsungen bedeutet fiir viele Unternehmen jedoch eine grofie
Herausforderung. Historisch ist zu beobachten, dass gerade grole Hersteller von physi-
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schen Produkten mit der Zeit zusétzliche Dienstleistungen in ihr Portfolio aufnahmen und
sukzessive zu einem Systemanbieter wurden. IBM, General Electric oder Nokia kénne hier
als Beispiele dienen (Davies/Brady/Hobday 2007, S. 184 [23]). IBM war so zu einem be-
stimmten Zeitpunkt Anfang der neunziger Jahre in der Lage, Problemldsungen fiir Ge-
schaftskunden bestehend aus Hardware, Software und allen unterstiitzenden Dienstleis-
tungen aus dem eigenen Hause anzubieten. Dies spiegelt den Fall des reinen Systemanbie-
ters wider. Fiir viele gerade kleinere Unternehmen ist eine solche vertikale Integration
jedoch nicht moglich, so dass sich fiir sie eher die Moglichkeit anbietet, als Systemintegra-
tor aufzutreten und die fiir eine Kundenldsung benétigten Bestandteile fremd zu beziehen,
zu koordinieren und zu integrieren. Die Unterschiede zeigt Abbildung 6.1.

Abbildung 6.1  Tatigkeitsbereiche von Systemanbieter und Systemintegrator
Quelle: Davies/Brady/Hobday 2007, S.186 [23].
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Die jeweiligen Vorteile der Umsetzung von Losungsangeboten als Systemanbieter oder
Systemintegrator veranschaulicht Tabelle 6.1.

In der Unternehmenspraxis sind zwischen den hier prototypisch vorgestellten Modellen
natiirlich vor allem Mischformen verbreitet. Neben der genauen Abwéagung beziiglich der
Make- or Buy-Entscheidungen fiir die Bestandteile einer angebotenen Losung scheint fiir
viele Unternehmen auch die Preispolitik fiir solche Losungen eine wichtige Herausforde-
rung zu sein, da viele Kunden zwar den Wert der angebotenen Losung erkennen, es den
Anbietern mitunter aber nicht gelingt, diesen auch in erhohte Zahlungsbereitschaften um-
zusetzen (Bonnemeier/Burianek/Reichwald 2010, S. 229 [13]).
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Tabelle 6.1

Eigenschaften des Losungsangebots von Systemanbieter und -integrator

Quelle: Davies/Brady/Hobday 2007, S.187 [23].

Vorteile eines reinen Systemanbieters

Vorteile eines reinen Systemintegrators

Kontrolle Uber alle Bestandteile der ange-
botenen Lésung

Integrator von fremdbezogenen Bestandtei-
len und Komponenten

Alles aus einer Hand: Tiefe Kenntnis der
eigenen Technologie und Systemarchitek-
tur

Die ganze Breite der Technik: Gutes Ver-
stédndnis konkurrierender Standards und
Systemarchitekturen

Standardisierte Komponenten und ggf.
eigene Schnittstellen-Standards

Modulare Komponenten und standardisier-
te Schnittstellen

Vertikal integriert: rickwarts zu physischen
Produkten, vorwarts in Dienstleistungen

Spezialisiert: genaue Kenntnis auf System-
und Komponentenebene

Reduzierte Transaktionskosten und interne
Verrechnungspreise

Marktpreisvorteile durch Vergleich konkur-
rierender Komponentenanbieter

Koordination von internen Abteilungen und
Bereichen

Systemintegrator arbeitet in einem Netz-
werk von Zulieferanten

Liefersicherheit fur alle Lésungsbestandtei-
le

Zugang zu den flhrenden Zulieferanten
von Komponenten und Fahigkeiten

Stabile und dauerhafte Organisationsstruk-
turen

Flexible und zeitlich beschrankte Organisa-
tion rund um ein Kundenbeddirfnis

Breites Know-How im Produktbereich und
After Sales-Service

Kernkompetenzen in der Systemintegration
und im Projektmanagement

Produktbindel von standardisierten Be-
standteilen zu einem Buindelpreis

Verkauf einzelner oder zu einer Systemlo-
sung integrierter Komponenten und Fahig-
keiten
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6.2.2 Leistungsindividualisierung und Kundenintegration

Der Ubergang eines Unternehmens vom reinen Produkt- oder reinen Dienstleistungsanbie-
ter hin zum Losungsanbieter geht einher mit der Individualisierung der angebotenen
Leistung, also der Problemlésung, die auf den Kunden zugeschnitten wird. Beispielsweise
sieht sich Siemens im hart umkampften Markt fiir medizinische Grofigerdte wie Computer-
tomographen als Losungsanbieter und bietet neben dem eigentlichen Gerét viele zusatzli-
che Dienstleistungen an (Kotler/Keller/Bliemel 2007, S. 494 [64]): Bauberatung fiir die spezi-
ell dafiir bendtigten Raume, Installation der Geréte, Schulung des Bedienpersonals, Finan-
zierungsangebote, 24-Stunden-Reparaturservice, Online-Fehlerdiagnose, um nur einige zu
nennen. Siemens bietet aus dieser Auswahl von zusitzlichen Dienstleistungen jedoch je-
dem Krankenhaus nur diejenigen an, die das Krankenhaus tatséchlich benétigt. Das jewei-
lige Losungspaket ist also immer auf die individuellen Wiinsche des Kunden zugeschnit-
ten.

Abbildung 6.2  Integrative Leistungserstellung
Quelle: Kleinaltenkamp 2008, S.434 [58].
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Hierzu ist es notwendig, dass der Kunde eigene Ressourcen zur Verfiigung stellt, damit der
Anbieter seine Leistung erbringen kann. Solche Ressourcen des Kunden kénnen Informa-
tionen, Personen, Objekte, Rechte oder Nominalgiiter sein, die dem Anbieter zeitweilig zur
Verfiigung gestellt werden. Der Kunde wird somit teilweise in die Leistungserstellung des
Herstellers integriert. Das Prinzip der Kundenintegration zeigt Abbildung 6.2.
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Beziiglich der Integration der kundeseitigen Ressourcen kommen vier Falle in Betracht, die
sich in einer zeitlichen und die oOrtlichen Dimension unterscheiden (Kleinaltenkamp/
Plotner/Zedler 2004 [61]). Im ersten Fall implementiert der Anbieter dauerhaft Ressourcen
beim Nachfrager, wie es bspw. fiir Transportnetze oder Reparaturstiitzpunkte typisch ist.
Im zweiten Fall werden die Anbieterressourcen nur zeitweilig zum Nachfrager verlagert
und nach der Leistungserstellung zuriickgeholt. Beispiele hierfiir sind Wartungs- und
Instandhaltungsarbeiten. Im dritten Fall verlagert der Nachfrager seine Ressourcen raum-
lich, und die Leistungserstellung findet beim Anbieter statt, wie bspw. bei der Wartung von
Schiffen oder Flugzeugen. Im letzten Fall kénnen die Ressourcen auch virtuell zusammen-
gefiihrt werden, wie bei der Ferndiagnose und -wartung. Die unterschiedlichen Formen der
Ressourcenintegration zeigt Abbildung 6.3.

Abbildung 6.3  Ressourcenintegration bei der individuellen Leistungserstellung
Quelle: Kleinaltenkamp/Plotner/Zedler 2004, S. 632 [61].
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In welcher Form die Ressourcenintegration erfolgt, ist sehr haufig technisch determiniert,
etwa wenn Anbieter- oder Nachfragerressourcen immobil sind. Ist dies nicht der Fall, spie-
len Effektivitédts- und Effizienziiberlegungen eine Rolle, wobei dann die virtuelle Leistungs-
erstellung ihre Vorteile ausspielen kann.

Durch die erhéhte Kundenintegration in den Leistungserstellungsprozess stellen sich bei
einer fiir beide Seiten erfolgreich verlaufenen Transaktion Bindungswirkungen ein. Diese
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entstehen einerseits aus den mit der Durchfithrung der Transaktion entstehenden Wechsel-
kosten des Kunden und andererseits durch Lernprozesse auf der Seite des Anbieters.

Wechselkosten des Kunden durch Kundenintegration sind auf das gewonnene Kundenver-
trauen und die Ressourcenspezifitit der Kundenfaktoren zuriickzufiihren (Kleinaltenkamp
2008, S. 438f. [58]).

Zur Erstellung einer individualisierten Losung kann der Kunde bei Vertragsabschluss hau-
fig noch nicht beurteilen, ob der Anbieter wirklich die Losung bereitstellen kann, die der
Kunde erwartet. Die wesentliche Gefahr besteht darin, dass bei der Leistungserstellung die
bendtigten Produktionsfaktoren des Kunden (in erster Linie Informationen, aber auch Per-
sonen, Rechte und Objekte) nicht einwandfrei zur Verfiigung gestellt werden (konnen) und
daher Fehler bei der Leistungserstellung auftreten. Bestreben eines Losungsanbieters muss
es daher sein, das wahrgenommene Risiko des Kunden im Vorfeld einer solchen Transak-
tion zu minimieren. Hat ein solcher Anbieter nun bereits Transaktionen mit diesem Kun-
den durchgefiihrt, wie es in Geschaftsbeziehungen {iblich ist, und dabei die Integration der
kundenseitigen Faktoren gut gemanagt, so diirfte das Vertrauen des Kunden in diesen
Anbieter (In-Supplier) héher sein als in einen Out-Supplier. Ziel des Anbieters muss es also
sein, die Integration der externen Faktoren, insbesondere der bendtigten Informationen
vom Kunden, zu steuern. Hierzu bieten sich u.a. die in Tabelle 6.2 dargestellten Instrumen-
te an.

Ist die kundenindividuelle Leistungserbringung auf einen liangeren Zeitraum angelegt, so
wie im Beispiel 1 zwischen Wiirth Industrie Service und Liebherr, so ist der Kunde oftmals
angehalten oder verpflichtet, selbst spezifische Investitionen in die Geschéftsbeziehung mit
dem Anbieter zu tatigen. Als klassisches Beispiel kann hier die Einrichtung einer Daten-
ferntibertragung mit anwendungsspezifischer Software gelten, wie sie insbesondere bei
Just-in-Time-Liefervertrdgen tiblich ist. Solche vom Kunden erbrachten spezifischen Inves-
titionen in eine Geschiftsbeziehung erzielen fiir den Kunden nur in Nachfolgetransaktio-
nen mit dem Anbieter ihren héchsten Nutzen. In einer alternativen Lieferbeziehung miiss-
ten solche Investitionen auf’s Neue erbracht werden. Gelingt es einem Anbieter also, die
Kundenintegration als Voraussetzung einer noch besseren Problemldsung auch auf kun-
denseitige spezifische Investitionen auszudehnen, so festigt dies die Geschiftsbeziehung
weiter.

Neben einer Erhohung der Wechselkosten beim Kunden fiihrt eine erfolgreiche Kundenin-
tegration auch zu Lernprozessen beim Anbieter (Kleinaltenkamp/Dahlke 2006, S. 226ff.
[59]). Im Verlauf der Leistungserstellung gelangt der Anbieter namlich zwangslaufig zu
Erkenntnissen iiber bestimmte Gegebenheiten beim Kunden, seine Problemstellungen und
mogliche Ansatzpunkte zu deren Losung. Gerade in Branchen, die eine sehr starke Kun-
denintegration voraussetzen, wie etwa der Unternehmensberatung, entstehen weitere
Transaktionen zwischen Anbieter und Kunde héufig aus der Tatsache, dass der Anbieter
im Verlauf der Leistungserstellung weitere Problemfelder des Kunden identifizieren und
Losungsangebote dafiir unterbreiten kann. Das durch die Kundenintegration vom Anbieter
erworbene Wissen kann dabei sowohl dafiir verwendet werden, dem Kunden bei zukiinfti-
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gen Transaktionen passgenauere und bessere Losungen anzubieten, als auch die Kundenin-
tegrationsprozesse zu verschlanken (Kleinaltenkamp 2008, S. 441 [58]).

Tabelle 6.2 Ausgewahlte Instrumente zur Gewinnung einzelkundenbezogener In-
formationen
Quelle: Weiber/Jacob 2000, S. 565 [101].
Informationserhebung
Schnitt- Kommu- Ablauf-
Informa- Informa- stellen- nikations- gestaltung
tionsbedarf | tionstrager gestaltung kanale
Partial- e Lastenheft e Buying Cen- | e Kooperations- | Datenerhebung | e Blueprinting
ansatze (Problem- ter-Analyse ansatz o VVorortpra-
konzept, e Promotoren- (Team- senz
Wirkan- modell bildung) o Musteraus-
spriiche, o Wertketten- o Qualifikati- tausch
Nutzungs- engineering onsansatz * Personalaus-
konzeption, (Mitarbeiter- tausch
‘Whats’) qualifikation) .
) o Informations-
o Pflichtenheft e Organisati- .
. libertragung:
(L6sungskon- onsansatz . A
zept, Objekt (Application * offentliche
PL ) ppicat Netze (ISDN)
anspriche, Engineering) .
. e Endgerate
Technologie-
konzeption,
‘Hows’)
Total- e  Simultaneous Engineering
ansatze | ¢  Total Quality Management (TQM)
e Quality Function Deployment (QFD)
6.2.3 Cross-Selling

Ein moglicher erster Schritt auf dem Weg vom Produkt- zum Losungsanbieter ist das
Cross-Selling. Im Rahmen des Cross-Selling werden Kunden neben den bisher von einem
Anbieter bezogenen Leistungen weitere physische Produkte und Dienstleistungen angebo-
ten. Das Cross-Selling hat damit zum Ziel, angebotsiibergreifende Verkaufschancen bei
einem bestehenden Kunden zu realisieren (Homburg/Schafer 2006, S. 159 [48]). Fiir den
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Kunden konnen sich so Vorteile in der Betreuung durch den Lieferanten sowie Kostensen-
kungen durch die Verkleinerung der Gesamtlieferantenbasis ergeben.

Durch Cross-Selling versprechen sich Unternehmen Wachstumsméglichkeiten in ansons-
ten stagnierenden Markten, indem der Lieferantenanteil bei den eigenen Kunden erhoht
wird, da dies als einfacher erachtet wird, als neue Kunden zu akquirieren (Kamakura/
Ramaswami/Srivastava 1991, S. 329 [52]). Weitere Attraktivitat erhdlt das Cross-Selling
dadurch, dass dadurch erzeugte Umsatzsteigerungen i.d.R. mit unterproportionalen Kos-
tensteigerungen einhergehen. Auch auf die gegenseitige positive Wirkung von Kunden-
bindung und Cross-Selling wird in der Literatur hingewiesen (Reinartz/Thomas/Bascoul
2008, S. 6ff. [84]).

Vor diesem Hintergrund ist es umso erstaunlicher, dass die vorhandenen Cross-Selling-
Potenziale in vielen Industrien bislang nur unzureichend genutzt werden. So schopfen
Unternehmen der chemische und der Maschinenbauindustrie in einer empirischen Unter-
suchung von Schéfer (2002 [88]) Cross-Selling-Potenziale nur zu 32,6% bzw. 34,9% aus und
liegen damit sogar noch im vorderen Bereich (Homburg/Schafer 2006, S. 160 [48]).

Ausgangspunkt des Cross-Selling ist immer ein Bedarf an Zusatzleistungen durch den
Kunden. Es spielt dabei keine Rolle, ob es sich um origindre, ungedeckte Bedarfe handelt,
oder um solche Bedarfe, die bisher bei einem anderen Lieferanten gedeckt werden. Unge-
deckte Bedarfe gilt es, beim Kunden aufzudecken, vor allem, wenn sie latent sind, der
Kunde etwa nur sein Problem, aber noch keine passende Losung kennt. Werden Kunden-
bedarfe fiir Cross-Selling-Leistungen bisher von anderen Lieferanten gedeckt, so kommen
die Cross-Selling-Anstrengungen einem Verdrangungswettbewerb gleich.

Hinsichtlich des zeitlichen Ablaufs des Cross-Selling konnen Zusatzleistungen sowohl zum
gleichen Zeitpunkt wie die urspriingliche Leistung als auch zeitversetzt offeriert werden.
Wie aktuelle Beispiele aus dem Konsumentenmarketing zeigen (z.B. werden seit einiger
Zeit Kunden in Autobahnraststatten beim Kauf eines Brotchens systematisch gefragt, ob sie
auch einen Kaffee dazu kaufen mdochten), ist zum Cross-Selling sogar nicht einmal unbe-
dingt eine Geschiftsbeziehung notig, wenngleich diese das Cross-Selling begiinstigt
(Reinartz/Thomas/Bascoul 2008, S. 16 [84]). Speziell im Business-to-Business-Bereich ist
demgegeniiber jedoch ein inhaltlicher Zusammenhang zwischen urspriinglicher Leistung
und zuséatzlichem Angebot notwendig. Ob die zusatzlich angebotene Leistung aus dem
bisherigen Sortiment des Anbieters kommt oder nicht, ist fiir das Cross-Selling unerheblich,
solange damit ein zusétzlich identifizierter Bedarf beim Kunden gedeckt werden kann
(Homburg/Schifer 2006, S. 161ff. [48]). Ein solcher Fall ist der Konstellation des in Abschnitt
6.2.1 vorgestellten Systemintegrators dhnlich.

Wahrend die konkrete Ausgestaltung des Cross-Sellings, insbesondere die dafiir angebote-
nen Zusatzleistungen, sehr branchen- und firmenindividuell ist, konnten erste empirische
Befunde allgemeiner giiltige Erfolgsfaktoren aus dem Bereich des Vertriebs- und Ge-
schaftsbeziehungsmanagement aufdecken, die erfolgreiches Cross-Selling begiinstigen
(Homburg/Schifer 2006, S. 177 [48]). Dazu zdhlen:
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m Produktindividualisierung

m  Gute Kenntnis der Geschiftsprozesse des Kunden

m Haéufige Kontaktaufnahme mit dem Kunden zum Angebot von Support bei Problemen
m Haéufige Kontaktaufnahme mit dem Kunden zur Information iiber neue Produkte

m Haéufige Kontaktaufnahme mit dem Kunden zur Ermittlung von Wiinschen

m Haéufige Kontaktaufnahme mit dem Kunden zur Ermittlung von Bedarfsanderungen

m Haéufige Kontaktaufnahme mit dem Kunden zur Ermittlung von Optimierungspotenzi-
alen in der Geschéftsbeziehung

m Haéufige Kontaktaufnahme mit dem Kunden zur Ermittlung der Zufriedenheit

6.2.4 Produktbegleitende Dienstleistungen

Die Eintrittskarte fiir einen Anbieter, bei einem Kunden als echter Problemloser aufzutreten
und erfolgreiches Cross-Selling zu betreiben, wie es in den vorangegangenen Abschnitten
beschrieben wurde, bilden oftmals produktbegleitende Dienstleistungen. Die Unterschied-
lichkeit heutiger Business-to-Business-Markte macht eine umfassende Auflistung und Cha-
rakterisierung solcher Dienstleistungen unméglich (Belz/Schuh/Groos/Reinecke 1997, S. 40f.
[7]). Einen Eindruck {iber die Vielfaltigkeit von produktbegleitenden Dienstleistungen gibt
Abbildung 6.4.

Im Folgenden werden wir daher auf produktbegleitende Dienstleistungen eingehen, die
in den unterschiedlichsten Branchen als Instrumente des Geschéftsbeziehungsmanage-
ments eingesetzt werden konnen. Mit einem physischen Kernprodukt am néchsten ver-
wandt ist dabei der After-Sales-Service, wahrend die anschliefSend diskutierten Dienstleis-
tungen als zusétzliche Value Added-Services gelten kénnen.

Die Servicequalitat der produktbegleitenden Dienstleistungen hat dabei einen erheblichen
Einfluss auf den vom Kunden wahrgenommenen Nutzen einer Geschiftsbeziehung
(Homburg/Kuester/Beutin/Menon 2005 S. 6ff. [47]; Menon/Homburg/Beutin 2005, S.10ff.
[69]). Fiir den Anbieter ist es neben der Einhaltung eines Mindeststandards bzgl. der eige-
nen Servicequalitat wichtig, die produktbegleitenden Dienstleistungen dem Kunden auch
entsprechend in Rechnung zu stellen (Ploetner 2008, S. 329 [81]).
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Abbildung 6.4  Services-System-Bausteine
Quelle: Wimmer/Zerr 1995, S. 84.

,Pre Sales“-Services ,AtSales“-Services ,After Sales"-Services
| Entscheidungsphase> Integrationsphase >> Nutzungsphase >> Stilllegung >

Vertrauensbildung Vertrauenssicherung

*Vertragsgestaltung *Anwenderschulung *Kompetenzschulung <Ricknahme

*Birgschaft *Systemanalyse *Weiterbildung *Verkaufshilfe
*Kreditvermittiung *Oragnisations- *Helpware *Borse'fur
*Feasibility-Studie entwicklung *Hotline Gebrauchtsysteme
*Seminare *Systemplanung *Trouble Shooting *Recycling
*Kongresse *Customizing *Wartung/Update *Migrationsservice
*Finanzierung Installation/Montage  *Ferndiagnose *Deintegrationsplan
*Organisations- *Anpassungspro- *Frihwarnsystem *Unterstitzung bei
analayse grammierung/ *Kundenzeitschrift durch Stilllegung
Modifikation ... hervorgerufenen
*Lésung von Schnitt Organisations-
stellenproblemen problemene

6.2.4.1 After-Sales-Service

Die erste logische Konsequenz aus dem Ruf nach produktbegleitenden Dienstleistungen
zur Erganzung eines Kernproduktes und zur Erreichung einer hoheren Kundenbindung ist
der Auf- und Ausbau des After-Sales-Service. Empirische Untersuchungen zeigen, dass
der After-Sales-Service iiber alle Unternehmen des produzierenden Gewerbes hinweg zwar
nur fiir ca. 25% des Umsatzes, aber fiir 40-50% des Gewinns verantwortlich ist (Kim/Cohen/
Netessine 2007, S. 1843 [54]).

Unter After-Sales-Service i.e.S. verstehen wir alle Dienstleistungen, die notwendig sind, um
die Nutzung oder Verwendung einer Kernleistung, hdufig eines physischen Kernproduk-
tes, zu erleichtern und mogliche Probleme zu minimieren. Dazu gehoren in der Regel In-
stallation und Inbetriebnahme, die Bereitstellung von Ersatzteilen und technischer Bera-
tung zur Produktnutzung/-verwendung, Instandhaltung sowie Gewdhrleistungen
(Asugman/Johnson/Mccullough 1997, S. 12 [2]). Andere Autoren fassen alle produktbeglei-
tenden Dienstleistungen unter dem Begriff des After-Sales-Service (Baumbach/Miiller 1997,
S. 128 [6]), wovon wir hier jedoch absehen wollen.

Wihrend einige Dienstleistungen im After-Sales-Service zu einem Standard geworden sind
und deren Bereitstellung daher vom Kunden unentgeltlich erwartet wird (Morschett 2006,
S. 310 [71]), bieten andere die Moglichkeit, besonders hohe Renditen zu erzielen. Dies ist
dann der Fall, wenn bei einem Kunden die Lieferbereitschaft und die Reaktionszeit fiir eine
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Dienstleistung (Instandhaltung, Trouble Shooting, Lieferung von Ersatzteilen) im Vorder-
grund stehen und weniger der Preis (Baumbach/Miiller 1997, S. 129 [6]). Eine solche Prafe-
renzverschiebung ist zumeist gegeben, wenn die Kernleistung vom Kunden investiv ge-
braucht wird (bspw. ein Zerspanungsautomat oder eine Softwaresystem) und deren Aus-
fall fiir den Kunden mit deutlich héheren Ausfallkosten an anderer Stelle verbunden ist. Im
Sinne einer vollstaindigen Problemldsung fiir den Kunden werden heute von vielen Anbie-
tern Full-Service-Vertriage angeboten, wie sie in Abbildung 6.5 charakterisiert sind.

Abbildung 6.5  Klassifizierung von After-Sales-Servicevertragen
Quelle: Baumbach/Miiller 1997, S. 133 [6].
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Bei der Bereitstellung von Dienstleistungen im After-Sales-Service ist zu beachten, dass
Industriegiiteranbieter dazu haufig andere Fahigkeiten benodtigen und gegen andere Wett-
bewerber konkurrieren als im Erstausriistergeschaft. Hierzu gehéren insbesondere Service-
Logistik, -Technik und -Vertrieb (Baumbach/Miiller 1997, S. 129 [6]). So ist bspw. eine
schnelle und zuverldssige Ersatzteillogistik eine grundlegende Voraussetzung fiir einen
leistungsfahigen After-Sales-Service. Wahrend nationale und regionale After-Sales-Service-
Angebote heutzutage haufig ein fiir die meisten Kunden zufriedenstellendes Niveau er-
reicht haben, scheint dies in internationalen Geschiftsbeziehungen noch nicht durchgan-
gig der Fall zu sein (Asugman/Johnson/Mccullough 1997, S. 13 [2]; Morschett 2006, S. 319
[71]). Der bevorzugte Weg, das Service-Level auch in solchen Geschiftsbeziehungen zu
erreichen, geschieht daher haufig zuerst mithilfe externer Partner (Morschett 2006, S. 319
[71]), dhnlich wie in Abbildung 6.1 fiir den Systemintegrator dargestellt.

Wie bei allen produktbegleitenden Dienstleistungen stellt beim After-Sales-Service i.e.S. die
Preissetzung einen kritischen Punkt dar. Wahrend traditionell Fix-Preis-Vertrdge oder
kostenbasierte Abmachungen gebrauchlich waren, die die Erbringung einzelner Dienstleis-
tungen als Basis fiir das Leistungsentgelt hatten, setzen sich heute immer mehr sogenannte
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Performance Contracting-Regelungen durch (Kim/Cohen/Netessine 2007, S. 1843f. [54]). In
diesen dient nicht mehr die erbrachte Dienstleistung als Preisgrundlage, sondern vielmehr
ein vorab definiertes Leistungsergebnis (vgl. hierzu auch Abschnit 6.5.2). Ein solches Per-
formance Contracting setzt beim Anbieter insbesondere die Beherrschung der eigenen
Prozesse voraus, erleichtert ihm aber die mit der Leistungserbringung einhergehenden
Dokumentationsprozesse und reduziert Schwankungen bei den Zahlungseingéngen. Fiir
den Kunden wirkt Performance Contracting risikomindernd, da die entstehenden Kosten
von vornherein feststehen und die Verantwortung fiir die Aufrechterhaltung der Funkti-
onsfahigkeit der bezogenen Kernleistung nun beim Anbieter liegt. Wenn damit auch Ande-
rungen in der Eigentumsstruktur der Produktionsmittel einhergehen, bspw. wenn Ersatz-
teile erst zum Zeitpunkt der Benutzung in den Besitz des Kunden {ibergehen, kann er
durch Performance Contracting aufferdem sein Umlaufvermdgen reduzieren und dadurch
Kapitalkosten sparen.

6.2.4.2 Training fiir den Kunden

Training als produktbegleitende Dienstleistung besteht hauptsichlich aus der Ubertragung
von Informationen, Know-How und Optimierungsvorschldgen fiir die Beschaffung oder
Nutzung eines Produktes vom Anbieter auf den Kunden (Beutin 2008, S. 355 [9]). In vielen
Fallen wird sie vom Kunden nicht unbedingt erwartet, ihr Fehlen also nicht sanktioniert.
Allerdings bietet sie dem Anbieter die Moglichkeit, sich gegeniiber dem Wettbewerb zu
profilieren und echte Kundenbindung aufzubauen. Wie dies Goodyear in der Geschiftsbe-
ziehung zu Reifenhédndlern im Ersatzteilgeschaft gelungen ist, verdeutlicht das folgende
Beispiel 2.

Beispiel 2: Distance Learning bei Goodyear

Das Distance Learning als Mafinahme der Kundenbindung nutzte als einer der ersten der
US-amerikanische Reifenhersteller Goodyear. Goodyear erklédrte mit dieser Methode den
Reifenmonteuren der Vertriebspartner im Ersatzteilgeschift, wie die eigenen Reifen am
besten anzubringen waren. Die Monteure verbauten bis dahin lieber Reifen, deren Ein-
bau sie in- und auswendig kannten, wahrend die neuen Reifen von Goodyear liegen
blieben. Nach Durchfithrung des Trainings fiir die Monteure erhohte sich der Absatz von
Goodyear-Reifen im Ersatzteilgeschéft deutlich (0.V. 2008 [74]).

Ansatzpunkte fiir Trainingsinhalte bieten dabei alle Schritte der Nutzung eines Produk-
tes, wobei Kunden haufig mit begleitenden und scheinbar nachrangigen Aspekten der
Nutzung, etwa beziiglich der Arbeitssicherheit, besonders zu kdampfen haben, wie prakti-
schen Beispiele zeigen (Beyer 1998 [11]).

Entscheidet sich ein Anbieter, ein Trainingsprogramm fiir seine Kunden aufzulegen, schla-
gen Llopis, Gasco und Gonzalez (2006, S. 84 [68]) vor, folgende Aspekte genau zu planen:

m Ziele des Trainingsprogramms

m Auswahl der zu trainierenden Kundenmitarbeiter
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m Dauer und zeitliche Abfolge des Trainingsprogramms
m  Ort des Trainingsprogramms

m Profile der benétigten Trainer

m Trainingsmethoden

m Evaluierung des Trainingsprogramms

m Bepreisung des Trainingsprogramms

Trotz der hohen praktischen Relevanz des Trainings von Anbietern fiir Kunden hat sich die
Marketing-Wissenschaft bisher dufSerst wenig mit diesem Themenbereich auseinanderge-
setzt, so dass gesicherte empirische Erkenntnisse noch zu erbringen sind. Eine der wenigen
empirischen Studien konnte immerhin zeigen, dass Trainingsprogramme fiir Kunden be-
sonders effektiv sind, wenn sie sich an den vom Kunden vorab gedufierten Bediirfnissen
orientieren (Chow/Woodford/Showers-Chow 2008, S. 323f. [19]). Ein kundenunspezifisches
Trainingsprogramm ist demnach deutlich weniger effektiv.

6.2.4.3 Beratung zur Prozess-& Qualitatsverbesserung

Neben dem Training von Kunden bietet vor allem die Beratung zur Prozess- und Quali-
titsverbesserung ein weites Feld zur Starkung einer Geschéftsbeziehung. Grundidee ist
hierbei, dass Anbieter und Kunde ihre jeweiligen und gemeinsamen Fahigkeiten nutzen,
um die Prozesse oder die Qualitdt in der Wertschdpfung des Kunden zu optimieren. Hau-
fig werden hierzu firmeniibergreifende Teams gebildet, die die jeweiligen besonderen
Fahigkeiten der beteiligten Partner widerspiegeln (Stock 2006, S. 588 [94]). Wie eine solche
Prozessverbesserung vorgenommen werden kann, zeigt folgendes Beispiel 3.

Beispiel 3: Optimierung der Transportlogistik bei ThyssenKrupp Steel Europe

Die ThyssenKrupp Steel AG (TKS) gehort zu den weltweit fithrenden Herstellern von
Qualitatsflachstahl, der vor allem an die Automobilindustrie geliefert wird. Zum Trans-
port seiner Produkte an ca. 2.100 Kunden weltweit wie auch zur Bereitstellung der Roh-
stoffe zur Stahlerzeugung arbeitet TKS mit der Deutschen Bahn (DB) zusammen. Fiir den
Transport der Stahlprodukte von TKS setzt die DB eigens fiir die Stahlindustrie entwi-
ckelte Flachwagen ein. TKS und die DB arbeiten zur Optimierung der Eingangs- und
Ausgangslogistik von TKS intensiv zusammen und veranstalten regelmafsig Workshops.
Eine deutliche Qualitatsverbesserung hinsichtlich der Auftragsabwicklung und des In-
formationsflusses zwischen den Unternehmen konnte so durch die Einfiithrung des In-
ternet-Tools Rail Service Online erzielt werden. Es ermoglicht Statusmeldungen in Echt-
zeit und sorgt so fiir umfassende Transparenz bei der Transportdurchfithrung (Jakubzig
2009 [50]).

Die Ansatzpunkte fiir solche Prozess- und Qualitdtsverbesserungen lassen sich hierbei in
allen relevanten Wertschépfungsprozessen des Kunden finden. In vielen Industrien be-
nutzen Lieferanten und Kunden dhnliche Produktionstechnologien, etwa in der Automobil-
oder in der Papierindustrie, so dass hier ggf. beim Lieferanten bestehende Wissensvor-



212 Instrumente des Geschaftsbeziehungsmanagements

spriinge zur Verbesserung der Prozesse beim Kunden genutzt werden kénnen. Denkbar ist
natiirlich auch der umgekehrte Know-How-Transfer, etwa wenn ein Zulieferant aufgefor-
dert wird, bei einem Target Costing-Projekt eines Automobilherstellers teilzunehmen (vgl.
hierzu Abschnitt 5.3.1.3).

Eine wichtige Anbieterentscheidung ist beim Vorschlag der Durchfiihrung solcher Prozess-
und Qualitdtsverbesserungsprojekte die Gestaltung des Leistungsentgelts. In Industrien
mit starkem Anbieterwettbewerb kann es fiir einen Anbieter sinnvoll sein, solche MafSnah-
men als Verteidigungsmafinahmen der Geschéftsbeziehung unentgeltlich durchzufiihren.
In weniger wettbewerbsintensiven Branchen ist von einem solchen Vorgehen jedoch abzu-
raten, um beim Kunden keine ,Gratismentalitat” entstehen zu lassen. Ist der Kunde zwar
grundsétzlich positiv gegeniiber dieser Art der Zusammenarbeit eingestellt, beziiglich des
Werts dieser Zusatzdienstleistungen jedoch skeptisch, haben sich in der Praxis cost/benefit
sharing-Modelle etabliert.

6.2.4.4 Lead User-Konzepte & Innovationsunterstiitzung

Als letzte der hier diskutierten produktbegleitenden Dienstleistungen stellen wir an dieser
Stelle das Lead User-Konzept vor, das eine enge Kooperation zwischen Anbieter und Kun-
de zum Zwecke der gemeinsamen Innovation darstellt. Im Gegensatz zu den vorherigen
produktbegleitenden Dienstleistungen, bei denen vereinfacht der Grundsatz ,Leistung
gegen Entgelt” gilt, bringen bei einer Lead User-Kooperation beide Seiten ihre spezifischen
Fahigkeiten ein, und es kommt zu einem Austausch von ,Leistung gegen Leistung”. Eine
Lead-User-Kooperation kann dem Anbieter zwar als Kundenbindungsinstrument dienen,
hat aber auch zum Ziel, die eigene Wettbewerbsfahigkeit in Bezug auf andere Kunden zu
erhohen.

Folgt man den Aussagen des Produktlebenszyklus-Konzeptes sowie der Adoptions- und
Diffusionstheorie, dann sind die Nachfrager auf einem relevanten Markt unterschiedlich
schnell bereit und willens, ein fiir sie innovatives Produkt zu ,adoptieren’, d.h. zu kaufen
und anzuwenden (Kleinaltenkamp/Flief§ 2002, S. 253ff. [60]). Nutzer, die ein innovatives
Produkt als erstes annehmen, werden als Innovatoren bezeichnet und sind aufgrund ihrer
friihen Erfahrungen mit dem Produkt oder mit ersten Anderungen des Produktes fiir einen
Anbieter besonders wichtig. Sie fungieren fiir spatere Kunden als Vorbilder und kénnen
einem Anbieter wichtige Hinweise fiir die weitere Vermarktung seiner innovativen Leis-
tung geben. Dieser in Abbildung 6.6 graphisch veranschaulichte Zusammenhang ist der
Ausgangspunkt des Lead User-Konzepts.
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Abbildung 6.6

Lead User im Produktlebenszyklus
Quelle: Hippel 1986, S. 797 [42].
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Der Begriff ,,Lead User”, den man vielleicht mit , fithrender Anwender” iibersetzen kann,
wurde von Eric von Hippel gepréagt (Hippel 1986, S. 791ff. [42]). Er charakterisiert solche
fithrenden Anwender wie folgt (Hippel 1986, S. 796 [42]): Lead User sind Nachfrager bzw.
Nutzer von Produkten, Systemen und/oder Dienstleistungen,

m deren aktuelle Bediirfnisse als beispielhaft fiir die zukiinftige Entwicklung der Gesamt-
nachfrage auf einem Markt anzusehen sind,

m die einen wesentlichen Nutzen von der Befriedigung eines bestimmten Bedarfes erwar-

ten, weshalb sie eher bereit sind, diesbeziigliche Daten zur Verfiigung zu stellen,

m héufig bereits eigene Innovationen im Hinblick auf die Entwicklung von Losungsmdog-
lichkeiten fiir ihre Problemstellungen durchgefiihrt haben,
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m so stark an einer Problemldsung interessiert sind, dass sie sogar haufig selbst Prototy-
pen entwickeln.

Nachfrager mit derartigen Eigenschaften sind nach Auffassung von Hippels dazu pradesti-
niert, auf sich schnell wandelnden Mérkten zur Produktivitatssteigerung bei der Neupro-
duktentwicklung von Anbietern im Business-to-Business-Bereich beizutragen. Diese Ein-
schédtzung riithrt aus der Erwartung, dass Kunden mit einschldgiger Erfahrung auf Zu-
kunftsmarkten zukiinftige Bediirfnisse exakter definieren kénnen als Kunden ohne die
entsprechende Erfahrung oder aber der Hersteller selbst. Auflerdem sei anzunehmen, dass
Kunden, die von einer moglichen neuen Problemldsung einen hohen Nutzen erwarten, sich
stark um eine Vermehrung des dazu notwendigen Wissens und die Entwicklung entspre-
chender Produktkonzeptionen bemiihen (Hippel 1986, S. 797 [42]).

Abbildung 6.7  Lead User-Kooperation als Wechsel vom Modell der klassischen zum
Modell der kundenaktiven Produktideengewinnung
Quelle: In Anlehnung an Hippel 1978, S. 40 [41].
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Kennzeichen der Zusammenarbeit der beteiligten Unternehmen im Rahmen einer Lead
User-Kooperation ist, dass sie erheblich iiber die allgemeine, etwa im Rahmen von
Marktforschungserhebungen, {ibliche indirekte Informationsaufnahme eines Herstellers
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und dessen eigenstandige Umsetzung in Produkte hinausgeht. Zusammenfassend kann
eine verstarkte und gezielte Zusammenarbeit mit fithrenden Anwendern demnach als ein
Wechsel vom ,Modell der klassischen Produktideengewinnung’ zum ,Modell der kunden-
aktiven Produktideengewinnung’ charakterisiert werden, bei der der Kunde durch seine
Teilnahme ebenfalls Vorteile erlangt (vgl. Abbildung 6.7).

Empirische Untersuchungen haben gezeigt, dass Lead User-Kooperationen vor allem im
Bereich der Forschung und Entwicklung angesiedelt sind (Strothmann/Kuf3/Ziegler 1979,
S. 12 [97]; Zorgiebel 1983, S. 160ff. [107]; Kleinaltenkamp/Staudt 1991, S. 68 [62]). Die Tatsa-
che, dass Hersteller und Anwender bei der Entwicklung von Problemlésungen miteinander
kooperieren, besagt jedoch noch nichts iiber die Intensitdt der Zusammenarbeit. In einer
empirischen Untersuchung konnten beziiglich des Ausmafles und der Haufigkeit der Kun-
deninitiative deutliche Unterschiede festgestellt werden. Hier trat die ,reine’ Bedarfsmel-
dung am héaufigsten vor der Form der Bedarfsmeldung auf, bei der der Anwender bereits
selbst auch einen Losungsansatz konzipiert hat (vgl. Abbildung 6.8).

Abbildung 6.8  AusmaB und Haufigkeit der Kundeninitiative
Quelle: Kleinaltenkamp/Staudt 1991, S. 65 [62].
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Hieraus wird deutlich, dass das Ausmafi der Kundeninitiative bei der Kooperation mit
einem Hersteller recht unterschiedlich sein kann. Als Extreme lassen sich deshalb ein ,her-
stellerdominierter Innovationsprozess’, bei dem alle F&E-, Produktions- und Vermark-
tungsaktivitaten in der Hand des Produzenten liegen, von einem ,anwenderdominierten
Innovationsprozess’ unterscheiden, bei dem alle wesentlichen Teilaufgaben aufser der
Produktion vom Anwender iibernommen werden (vgl. Abbildung 6.9).

Von einer Kooperation mit einem Lead User gehen Wirkungen aus, die zeitlich sowohl vor
als auch nach der Neuprodukteinfithrung angesiedelt sind. Im positiven Fall fiihrt eine
derartige Zusammenarbeit vor der Neuprodukteinfithrung zu einer Beschleunigung des
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Innovationsprozesses und zu einer Senkung von Markteintrittsbarrieren, da Synergien
zwischen Herstellern und Lead Usern fiir eine Verkiirzung der Produktentwicklung, fiir
die Erreichung eines technologisch héheren Niveaus und fiir die Verringerung der F&E-
Aufwendungen genutzt werden kénnen. Durch das Erzielen solcher Wirkungen wird viel-
fach der Eintritt in einen Markt bzw. ein fritherer Markteintrittszeitpunkt tiberhaupt erst
ermoglicht. Diese Zusammenhénge sind in einer Reihe empirischer Untersuchungen besté-
tigt worden, die sich auf unterschiedlichste Produkt- bzw. Technologiebereiche bezogen
(Kirchmann 1994, S. 3ff. [55]).

Abbildung 6.9  Hersteller- und anwenderdominierter Innovationsprozess
Quelle: In Anlehnung an Kleinaltenkamp/Staudt 1991, S. 66 [62].
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Zusatzlich zeigte sich bei den von Biegel untersuchten F&E-Projekten, dass die Erfolgsquo-
ten und Deckungsbeitrage bei kundeninitiierten Entwicklungen wesentlich héher als bei
reinen Eigenentwicklungen waren. Wahrend der F&E-Aufwand bei den Eigenentwicklun-
gen deutlich iiber dem der kundeninitiierten Projekte lag und invers zur Erfolgsquote war
(Biegel 1988, S. 200ff. [12]).

Unter anderem ergab sich in einer Untersuchung von Kirchmann aber auch, dass Koopera-
tionen mit Anwendern ebenso Wirkungen nach der Neuprodukteinfithrung zeigten. Sie
tragen namlich zu einer Verbesserung der Adoption neuer Produkte iiber den Kreis des
bzw. der Lead User(s) hinaus bei (Kirchmann 1994, S. 159ff. [55]).

Ein solcher Effekt kann zundchst dadurch zustande kommen, dass das wahrgenommene
Risiko weiterer potenzieller Kunden in Bezug auf die Produktnutzung sinkt. Dies kann u.a.
dadurch geschehen, dass Lead User eine wichtige Rolle im direkten Informationsfluss zu
weiteren Abnehmern spielen, indem sie in Broschiiren oder sogar in personlichen Gespra-
chen z.B. {iber Erfahrungen mit einer installierten Referenzanlage berichten (Giinter 1982,
S. 270ff. [34]) oder eine solche Anlage als Demonstrationsobjekt fiir andere Nachfrager
eingesetzt wird. Verstdrkt werden kann dieser Effekt noch dann, wenn ein Lead User fiir
weitere (potenzielle) Anwender die Funktion eines Meinungsfiihrers innehat. So konnen
dem Kunden nicht nur die Funktionsfahigkeit und die Qualitdt des Produktes bzw. der
Produktionsergebnisse vorgefiihrt, sondern auch die finanzielle Bewertung und das Aufde-
cken von Umstrukturierungsnotwendigkeiten erleichtert werden. Insofern werden auch die
Adoptionsprozesse bei den Anwendern vereinfacht bzw. verkiirzt, mit denen keine Koope-
rationsbeziehung eingegangen worden ist, so dass eine erfolgreiche Zusammenarbeit mit
fiihrenden Anwendern in einem zweiten Schritt auch zu einer Beschleunigung der Diffusi-
on neuer Produkte fiihrt. Die positiven Wirkungen einer Kooperation mit Lead Usern nach
dem Zeitpunkt der Markteinfithrung des betreffenden neuen Produktes konnte ebenfalls
bei den von Biegel untersuchten Projekten bestatigt werden. Es stellte sich heraus, dass die
kundeninitiierten Projekte wesentlich hohere Durchsetzungsgeschwindigkeiten hatten als
die ,reinen’ Eigenentwicklungen (Biegel 1988, S. 200ff. [12]). Eine weitere empirische Studie
im 3M-Konzern ergab, dass Produkte, die mithilfe des Lead User-Konzeptes entwickelt
wurden, zu acht Mal héheren Umsitzen fiihrten als vergleichbare Innovationen, die in
einem traditionellen Innovationsprozess entwickelt wurden (Lilien/Morrison/Searls/
Sonnack/von Hippel 2002, S. 1051 [67]).

Aus der Sicht eines Herstellers im Business-to-Business-Bereich sind somit insbesondere
solche Anwender als Kooperationspartner attraktiv, die sowohl ein hohes Innovationspo-
tenzial, d.h. eine positive Wirkung hinsichtlich der Geschwindigkeit des F&E-Prozesses
sowie des Einfithrungserfolges eines neuen Produktes, als auch ein hohes Referenzpoten-
zial in Bezug auf weitere Nachfrager der angestrebten Zielgruppe besitzen (vgl. Abbildung
6.10)

Die aufgezeigten Merkmale sollten deshalb auch als Selektionskriterien fiir die Auswahl
und Ansprache von moglichen Lead Usern Verwendung finden.

Da sich zusatzlich gezeigt hat, dass Unternehmen mit langjahrigen Geschaftsbeziehungen
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zu ihren Kunden eine deutlich hohere Anzahl von Kundeninitialen erhalten, ist zu erwar-
ten, dass durch eine konsequente Pflege der Beziehungen zu solchermaflen interessanten
Kunden die Anbahnung von Lead User-Kooperationen vereinfacht und ihr Erfolg vergro-
Bert werden kann.

Abbildung 6.10 Wirkungspotenziale eines Lead Users aus der Sicht eines Herstellers
Quelle: Kleinaltenkamp/Staudt 1991, S. 68 [62].
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6.3 Instrumente der Distributionspolitik

Die Distributionspolitik ist der zweite Bereich des instrumentellen Geschéftsbeziehungs-
managements, dem wir uns zuwenden. Auch bei den hier vorgestellten Instrumenten geht
es darum, dem Kunden einen Kundenvorteil zu verschaffen, der ihn dazu bewegt, in der
Geschiftsbeziehung zu bleiben. Demnach sind die beiden im Folgenden vorgestellten In-
strumente Beispiele, um die Kundenbindung zu erhéhen. Wir widmen uns dabei dem
Efficient Consumer Response (6.3.1) sowie der Just-in-Time-Zulieferung (6.3.2). Wahrend
Efficient Consumer Response auf die Zusammenarbeit zwischen einem Hersteller und
einem Handelsbetrieb abstellt (und von manchen Autoren als eine Spezialform der Just-in-
Time-Zulieferung gesehen wird, vgl. Germain/Droge/Daugherty 1994, S. 471 [30]), bezieht
sich die Just-in-Time-Zulieferung vor allem auf Geschaftsbeziehungen zwischen Zuliefe-
rern und Herstellern. Beiden Instrumenten ist gemein, dass sie spezifische Investitionen
von Anbieter und Kunde erfordern und damit eine starke Wirkung auf die Kundenbin-
dung entwickeln.
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6.3.1 Efficient Consumer Response

Das Konzept des Efficient Consumer Response (ECR) geht auf eine Initiative von Handels-
unternehmen und Markenartikelherstellern in den USA aus dem Jahr 1992 zurtick. Es sollte
als eine Moglichkeit dienen, dem zunehmenden Wettbewerbsdruck von Seiten der Dis-
counter zu entgehen und den Erfolg anderer Kooperationsmodelle zu wiederholen (Lietke
2009, S. 8 [66]).

Tabelle 6.3 Teilprozesse des ECR
Quelle: Lietke 2009, S. 14 [66].
Teilprozess Ziel des Teilprozesses

Efficient Product (De-

Lieferantenseite (v.a. Logistik)

Replenishment (ER)

=) Auf Kundenbediirfnisse abgestimmte Entwicklung und Einfiihrung
e velopment &) Introduc-
= ) neuer Produkte
2 tion (EPI)
—_
s
B’ Efficient Promotion Harmonisierung von Promotionsaktivitaten zwischen Hersteller und
3 (EP) Handler durch Kommunikation des Verbrauchernutzens
2
]
-8 Efficient Store Bereitstellung eines vollstandigen, konsumentenorientierten und
=)
X Assortment (ESA) einkaufsfreundlichen Sortiments
. Aufrechterhaltung angemessener Lagerbestande; Optimierung der
Efficient

Wiederbevorratung der Lager durch Teilung der Lieferverantwort-
lichkeiten

Efficient Operating
Standards (EOS)

Optimierung der operativen Logistik durch Koordination und Stan-
dardisierung des Warenflusses

Efficient Administration
and Systems (EAS)

Optimierung des Dokumenten- und Informationsflusses; Optimie-
rung von IT-Netzwerk und Data Warehouse

Efficient Sourcing (ES)

Optimierung eines flussorientierten Pull-Systems durch Integration
der vorgelagerten Lieferanten

Efficient Controlling
(EC)

Optimierung der Rechnungslegungs- und Prognosesysteme (durch
Einfiihrung von Collaborative Planning Forecasting and
Replenishment - CPFR, Prozesskostenrechnung, Echtzeitcontrol-

ling)
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Unter dem Begriff des ECR kann ,ein umfassendes Management-Konzept auf der Basis einer
vertikalen Kooperation von Industrie und Handel mit dem Ziel einer effizienteren Befriedigung von
Konsumentenbediirfnissen” verstanden werden (Seifert 2006, S. 52 [89]). Dazu fasst es sowohl
Kunden-(Marketing-) als auch Lieferanten-(v.a. Logistik-)seitige Prozesse zusammen, wie
sie in Tabelle 6.3 dargestellt sind.

Die Einfithrung und Abstimmung der ECR-Teilprozesse beruht zu einem grofsen Teil auf
dem Aufbau einer gemeinsamen IT-Architektur, die neben den kunden- und lieferantensei-
tigen Prozessen als drittes wichtiges Element des ECR gilt (Corsten/Kumar 2005, S. 81 [21]).
Die Bedeutung der Informationstechnologie macht das folgende Beispiel 4 deutlich.

Beispiel 4: Efficient Consumer Response bei dm

,Die ,dm drogerie markt GmbH & Co KG’ in Karlsruhe l&sst iiber ein eigens eingerichte-
tes Extranet ihre Industriepartner und Lieferanten jederzeit auf das eigene Data Ware-
house zugreifen und aktuelle Zahlen abrufen. Die offene Informationspolitik hilft den
Herstellern, besser zu planen, sie sorgt dafiir, dass die Regale stets gut gefiillt sind, sie
gibt Aufschluss iiber Tops und Flops und unterstiitzt somit letztlich auch das Marketing.
Davon profitieren Verbraucher, Hersteller und die Handelskette gleichermafien.”
(Hermes 2009, S. 77 [39])

Betrachtet man die Voraussetzungen und Erfolgsfaktoren fiir die erfolgreiche Implementie-
rung einer ECR-Kooperation, so geben verschiedene empirische Studien Aufschluss. In der
Untersuchung von Corsten und Kumar (2005) hatten spezifische Investitionen des Liefe-
ranten, gefolgt vom Einsatz funktionsiibergreifender Teams bei der Einfithrung des ECR
sowie die Verwendung geeigneter Anreizsysteme den grofiten Einfluss auf eine erfolgrei-
che ECR-Kooperation (Corsten/Kumar 2005, S. 89f. [21]). Seifert (2006 [89]) identifizierte in
seiner Studie hingegen die Involvierung des Topmanagements, das gegenseitige Vertrau-
en der ECR-Partner, frithzeitige Erfolge, die kontinuierliche Messung des ECR-Erfolgs, den
Einsatz moderner Informationstechnologie und Kostenrechnungsverfahren, Kundennihe,
den Wandel in der Organisationsstruktur sowie Schulung und Training der Mitarbeiter als
Voraussetzungen einer erfolgreichen ECR-Implementierung (Lietke 2009, S. 24 [66]).

Als Wirkungen einer ECR-Kooperation konnten die Steigerung der wirtschaftlichen Per-
formance des Lieferanten sowie eine Verbesserung seiner Fahigkeiten im Wettbewerb
nachgewiesen werden (Corsten/Kumar 2005, S. 89f. 21]). Allerdings stellte sich in dieser
Untersuchung auf der Seite des Lieferanten auch der Eindruck einer ungerechten Lasten-
und Vorteilsverteilung in der Geschiftsbeziehung ein, die lediglich dann schwacher aus-
fiel, wenn es zwischen Lieferant und Handler ein bestehendes Vertrauensverhiltnis gab.
Demzufolge mag die Beteiligung des Lieferanten an einer ECR-Kooperation mit einem
Handelspartner zwar die Geschaftsbeziehung der beiden Partner vertiefen, allerdings soll-
ten Verteilungsaspekte aus der Kooperation vertrauensvoll und zur Zufriedenheit beider
Partner geregelt werden.
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6.3.2 Just-in-Time-Zulieferung

Neben Kooperationen mit Handelsunternehmen im Rahmen des ECR ist es auch mdglich,
zur Sicherung der Geschéftsbeziehung distributionsfokussierte Kooperationen mit Herstel-
lerunternehmen der unmittelbar nachgelagerten Marktstufe einzugehen. Als Beispiel kon-
nen hier insbesondere Kooperationen im Rahmen der Just-in-Time-Zulieferung (JIT-
Zulieferung) zwischen Zulieferunternehmen und Montagebetrieben der Automobilindust-
rie genannt werden, wobei das Konzept mittlerweile auch in anderen Industrien erfolgreich
umgesetzt wird (Bernard 1996, S. 589 [8]).

Grundsétzliche Idee bei der JIT-Zulieferung ist die Verschlankung von Zulieferketten und
der Abbau von Zwischenlagern durch die produktionssynchrone Anlieferung der bezoge-
nen Zulieferleistungen. Um diese zu erreichen, muss der Zulieferant danach streben, Fehler
unbedingt zu vermeiden und 100 Prozent Perfektion zu erreichen, d.h. keine fehlerhaften,
unvollstindigen oder verzogerten Leistungen zu liefern. Um dies organisatorisch zu errei-
chen, werden bei der JIT-Zulieferung haufig mehrere kleine Zwischenlager an allen Punk-
ten der Lieferkette erhalten, zwischenbetriebliche EDI-Systeme (Electronic Data Interchan-
ge) verwendet und unterstiitzende Prozesse, wie die Qualitatssicherung, in den Verantwor-
tungsbereich des Lieferanten iibertragen (Bernard 1996, S. 582ff. [8], Germain/Droge/
Daugherty 1994, S. 472 [30]). Diese Umgestaltung der Verantwortlichkeiten zwischen Kun-
de und Zulieferant geht mit Verdnderung in der Organisationsstruktur des Zulieferanten
einher. So setzt die erfolgreiche Praktizierung einer JIT-Zulieferung die Verstarkung der
funktions- und abteilungsiibergreifenden Zusammenarbeit (Integration), eine Intensivie-
rung der Leistungskontrolle sowie eine Erhohung des Grads der Spezialisierung voraus,
wie die empirische Untersuchung von Green und Inman zeigt (Green/Inman 2006, S. 1080ff.

[31]).

Der wesentliche Ausloser fiir die Entwicklung dieser Form der Zulieferung waren die in
den letzten Jahren sich stetig verdandernden Markt- und Wettbewerbsbedingungen in der
europdischen Automobilindustrie, die zu einem grundlegenden Wandel des Beschaffungs-
verhaltens der Automobilhersteller gefiihrt haben. War die Automobilindustrie in Europa
bis in die 80er Jahre noch primdr von der Massenfertigung weitgehend standardisierter
Erzeugnisse gepréagt, wurde dieses lange Jahre sehr erfolgreich angewandte Konzept in den
90er Jahren mehr und mehr durch Formen einer ,schlanken’” Produktion abgeldst (Krafcik
1988 [65]; Womack/Jones/Roos 1990 [105]). Insbesondere die vom Markt induzierten Erfor-
dernisse nach kleineren aber differenzierteren Serien zu moglichst minimalen Kosten bei
sich stetig verkiirzenden Entwicklungs- und Produktionszeiten lieen das Konzept der
Massenfertigung an seine ,natiirlichen Grenzen’ stolen (Pine 1993, S. 21ff. [79]). Hinzu kam
die Aufnahme neuer Fahrzeugtypen sowie das erweiterte Angebot an Sonderausstattungen
und technischer Innovationen, was die Anzahl der von den Automobilherstellern zu koor-
dinierenden Schnittstellen wesentlich erhohte und dabei zu {iber-komplexen Strukturen
und Ablédufen fiihrte.

Einen Ausweg aus dieser Situation bot die Restrukturierung der Beschaffung von dem
traditionell adversativ ausgerichteten Bezug von Einzelteilen hin zu der Beschaffung hoher
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aggregierter Module und Systeme. Der Grundgedanke der Modul- und Systembeschaf-
fung ist dabei, die Komplexitdt durch die Reduktion sowohl der Fertigungstiefe, als auch
der Anzahl direkt zuliefernder Unternehmen zu verringern und somit die Wertschop-
fungsstufen zu entflechten und iiberschaubarer zu gestalten (vgl. Abbildung 6.11).

Abbildung 6.11 Entflechtung der Wertschopfungsstufen
Quelle: Kleinaltenkamp/Wolters 1997 [63].
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Im Gegensatz zur traditionellen Beschaffung von Einzelteilen unterschiedlicher Lieferanten
werden bei der Modul- und Systembeschaffung die sonst einzeln angebotenen Teile zu
kompletten, teilweise vormontierten und einbaufertigen Funktionsgruppen zusammenge-
fasst. Module unterscheiden sich dabei von Systemen dadurch, dass deren Konstruktion
und Entwicklung tiberwiegend vom Fahrzeughersteller und die Produktion vom Zuliefer-
unternehmen iibernommen wird, wéhrend die Systembeschaffung zusatzlich durch einen
hohen Wertschopfungsanteil des Lieferanten in der Entwicklung, Produktion und Logistik
charakterisiert ist (Wolters 1994 [103]). Durch die Systembeschaffung konnen hierbei so-
wohl die Zulieferunternehmen, als auch die Automobilhersteller ihre Effizienz erheblich
steigern, was vor allem auf die folgenden Ursachen zuriickgefiihrt werden kann (Kleinal-
tenkamp/Wolters 1997 [63]):
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m den Transfer von Lieferanten-Know-how bzw. die Erschliefung zusatzliche Entwick-
lungs- und Innovationspotenziale von Seiten der Hersteller durch die enge und friihe
Zusammenarbeit mit dem Systemlieferanten in der Konzeptphase;

m die Erschliefung von Design-to-Cost-Potenzialen durch die Anpassung der Teilkon-
struktionen an die Fertigungsbedingungen des Zulieferunternehmens;

m die intensive Kommunikation zwischen Zulieferunternehmen und Montagebetrieb, die
die Geschiftsbeziehung stabilisiert, die Anzahl der Abstimmungsprobleme reduziert,
die Problemldsungsfindung beschleunigt und insgesamt zu einer niedrigeren Anzahl
von Anderungen vor Serienanlauf fiihrt;

m die Einsparung von Transaktionskosten (Anbahnungs-, Vereinbarungs-, Abwicklungs-
, Anpassungs- und Kontrollkosten) durch die drastische Reduzierung der Anzahl der
direkt zuliefernden Unternehmen;

m die Ubertragung umfangreicher Montageaktivitaten hin zum Systemlieferanten durch
den Bezug von kompletten, vormontierten Systemen und dadurch ErschlieSung von
Kostensenkungspotenzialen in den Bereichen Personal, Produktion und Logistik;

m die Reduktion von Betreuungs- und Koordinationskosten sowie Kosten fiir die Quali-
tatskontrolle durch die Ubertragung der Systemverantwortung an den Lieferanten.

Die oben angesprochenen unternehmensiibergreifenden Vorteile der Systembeschaffung
koénnen dabei anhand einer Analyse der Netto-Rationalisierungseffekte verdeutlicht wer-
den (vgl. Tabelle 6.4). Wahrend der Automobilhersteller durch eine Systembeschaffung in
allen funktionalen Bereichen Kosten reduzieren kann, steigen zunachst die Aufwendungen
des Systemlieferanten bedingt durch die Ausweitung seines Leistungsumfangs. Die Be-
trachtung der Gesamtkosten verdeutlicht jedoch, dass die relativen Kostensteigerungen des
Systemlieferanten um 20-30 % niedriger ausfallen als die Kosteneinsparungen des Fahr-
zeugherstellers (Wolters 1995, S. 97ff. [104]). Dies ist auf Synergien, weniger Redundanzen,
Skalen- und Erfahrungskurveneffekte sowie Lohnkostenvorteile der Lieferanten zuriickzu-
fiihren. Dariiber hinaus profitiert der Systemlieferant von einer erhohten unternehmeri-
schen Eigenstandigkeit sowie einem langerfristigen Planungshorizont, der sich positiv auf
seine strategische Planung auswirkt und ihm eine friihzeitige Anpassung der Unterneh-
mensstrukturen an die aktuellen Marktanforderungen ermdoglicht. Oftmals bedeutet der
Aufbau eines JIT-Systems mit einem Kunden fiir einen Lieferanten auch, dass der Lieferan-
teil bei diesem Kunden deutlich erhéht wird bzw. im Rahmen eines Single Sourcing auf
100% steigt (Bernard 1996, S. 590 [8]).
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Tabelle 6.4 Netto-Rationalisierungseffekte der Systembeschaffung
Quelle: Kleinaltenkamp/Wolters 1997 [63].
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Die bei der Systembeschaffung obligate enge Bindung zwischen Zulieferunternehmen und
Montagebetrieb, die auf beiden Seiten erhebliche Investitionen in geschiftsbeziehungsspe-
zifische Ressourcen voraussetzt, erfordert iiber den Einsatz von ,weichen” Formen der Ko-
ordination wie Vertrauen, Zufriedenheit 0.d. hinaus (vgl. Kapitel 3) fundamental neue
Formen der Zusammenarbeit. Der Systemlieferant ist herausgefordert, dem Abnehmer ein
Leistungsangebot zu présentieren, das nicht nur den qualitativen Anforderungen der Ab-
nehmer entspricht und gleichzeitig den preislichen Vorstellungen entgegenkommt, son-
dern vielmehr auch den zeitlichen Belieferungswiinschen des Abnehmers angepasst wird.
Hinzu kommt die Forderung nach einer kontinuierlichen dynamischen Anpassung des
Leistungsangebotes an situativen Gegebenheiten und externer Diskontinuitdten. Freiling
(1995) betont in diesem Zusammenhang, dass eine derartige Zusammenarbeit nicht ohne
umfassende Reorganisationsmafinahmen im Bereich des Zulieferers sowie in der Zusam-
menarbeit zwischen Zulieferer und Montagebetrieb moglich ist (Freiling 1995, S. 283 [27]).

Dabei bietet sich insbesondere die JIT-Kooperation als Uberwachungs- und Steuerungssys-
tem der beschriebenen Partnerschaft an, die iiber die normativen Vorgaben der traditionel-
len JIT-Konzepte (Backhaus/Meyer 1990, S. 247ff. [3]) weit hinaus geht. Die JIT-Kooperation
beruht auf dem Gedanken, dass dem Bedarfstrager Nachteile entstehen, wenn eine Leis-
tung zu spét respektive zu frith erbracht bzw. tibergeben wird. Eine JIT-Leistung beruht
folglich darauf, dass eine inhaltlich spezifizierte Leistung zu einer ganz bestimmten Zeit
bereitzustellen ist, wobei das angebotene Leistungsspektrum sich nicht ausschliefilich auf
logistische Aspekte beschréankt (Freiling 1995, S. 283 [27]). Dabei wird deutlich, dass es sich
bei der Leistungserstellung unter JIT-Gesichtspunkten um einen Prozess handelt, der auf
Zuverlassigkeit und Stabilitdt basiert. Im Abnehmerunternehmen ist die JIT-Kooperation
haufig mit anderen Konzepten der schlanken Produktion gepaart, wie etwa Kanban-
Systemen, Total Quality Management und Quality Function Deployment (Bernard 1996, S.
590f. [8]; Inman/Sale/Green/Whitten 2011, S. 344 [49]; Piercy/Morgan 1997, S. 683 [78];
Zelbst/Green/Abshire/Sower 2010, S. 638f. [106]). In Anlehnung an den von Merli gepragten
Begriff des ,Co-Makership” (Merli 1991, S. 58ff. [70]) zeichnet sich eine JIT-Kooperation
durch folgende Attribute aus:

m Die Unternehmen arbeiten auf Basis einer langfristigen vertraglichen Bindung zusam-
men.

m Der Zulieferer ist verantwortlich fiir die Entwicklung funktional abgrenzbarer Bau-
gruppen und wird in den Entwicklungsprozess friihzeitig integriert.

m Umfangreiche Leistungsumfiange in Entwicklung und Produktion werden auf den Zu-
lieferer {ibertragen, die dieser selbstédndig erbringt und fiir die er die volle Gewahrleis-
tung tibernimmt.

m Die Beschaffungsumfange werden vom Lieferanten produktionssynchron angeliefert,
ohne dass diese vom Abnehmer zur Kontrolle zwischengelagert werden.

m Der Hersteller unterstiitzt den Zulieferer durch Training und Beratung, um eine konti-
nuierliche Verbesserung von Preisen und Qualitaten zu erreichen.
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m Informationen zur Verbesserung der Produkte und Prozesse werden zwischen Herstel-
ler und Zulieferer kontinuierlich ausgetauscht.

Einen Uberblick iiber die sich daraus ergebenden Kooperationsfelder einer Just-in-Time-
Kooperation bietet Tabelle 6.5.

Tabelle 6.5 Aufgaben fir den Systemlieferanten in potenziellen Kooperationsfel-
dern der JIT-Kooperation
Quelle: In Anlehnung an Freiling 1995, S. 286 [27].

Entwicklung von Serienlieferung Lieferung von Riicknahme von
Zulieferteilen von Zulieferteilen Ersatzteilen Altteilen
e Neuentwicklung | ¢ Beschaffung e Bereitstellung e Ruckhollogistik
von von Vormaterial von Ersatzteilen | Verschrottung
Zulieferteilen e  Produktion e Hilfestellung oder Recycling
»  Weiterentwick- | ¢  Djstribution beim Einbau
lung von . .
; . e Einbauin
Zulieferteilen Folgeprodukt

Bei der Auswahl geeigneter Kooperationspartner wird ein Fahrzeughersteller in aller Regel
auf vorhandene Erfahrungen mit aktuellen und potenziellen Zulieferunternehmen zuriick-
greifen. Dabei werden nur diejenigen Lieferanten als potenzielle Kooperationspartner er-
achtet werden, die sich bereits in der Vergangenheit als zuverldssige Geschaftspartner er-
wiesen haben bzw. iiber eine dementsprechende Reputation verfiigen. Zur Beurteilung des
Leistungsspektrums der Zulieferunternehmen werden dabei haufig die folgenden Kriterien
herangezogen (Freiling 1995, S. 284 [27]):

m die Leistungstreue, die Riickschliisse auf die Zuverladssigkeit der Leistungsabgabe der
Zulieferers an den Montagebetrieb im Zeitablauf zulasst,

m die Leistungsfahigkeit im Sinne der Bereitschaft des Zulieferers, Auftrdge des Montage-
betriebs anzunehmen,

m die Leistungsqualitat, die die Frage beantwortet, wie viele Lieferungen den Kundenan-
forderungen nicht entsprochen haben,

m die Informationsbereitschaft des Zulieferers, die die Transparenz des Auftragsdurch-
laufs fiir den Montagebetrieb anzeigt, sowie

m die (Leistungs-)Flexibilitat als Indikator fiir die Fahigkeit des Zulieferers, auf — mitunter
kurzfristige — Anderungswiinsche des Montagebetriebes einzugehen.

Ein Anbieter, der einen Kunden aus der Automobilindustrie als Kooperationspartner ge-
winnen will, sollte die genannten Beurteilungsgrofien somit als Zielgrofen seiner Marke-
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tingaktivitdten ansehen und seine strategischen und operativen MafSnahmen dementspre-
chend auf ihre Erreichung ausrichten.

Tabelle 6.6

Einschrankungen bei der JIT-Zulieferung
Quelle: In Anlehnung an Polito/Watson 2006 [82].

Probleme von JIT-Systemen

Wirtschaftli-

che Lage &
Nachfrage

Starke Preisschwankungen bei Rohmaterialien

Schwankungen bei der Kapitalverfligbarkeit besonders fiir mittelgrof3e
Unternehmen aufgrund des wirtschaftlichen Zyklus'

(Stark) schwankende Nachfrage

Logistik

Grofde Distanzen zwischen Lieferant und JIT-Kunde
Kapazitat des Verkehrsnetzes
Global Sourcing, d.h. weltweiter Einkauf von Zulieferleistungen

Ersatz kostengunstiger Transportmittel (v.a. Schiffslogistik) durch teure
Luftfracht aufgrund noch kurzfristigerer Nachfrage (z.B. in der globalen
Textilindustrie) und hierdurch bedingter Verlust der kostenmaRigen
Vorteilhaftigkeit von JIT

Organisa-

tionale
Vorausset-

zungen

Sinkende Verfugbarkeit geeigneten Personals

Ungeeignete organisatorische Strukturen wie stark ausgepragte
Hierarchien und geringe Selbstverantwortung der Mitarbeiter

Ungeeignete Anreizsysteme (z.B. Akkordbezahlung)

Kostenrech-

nungssysteme

Monatliche oder Quartalsweise Berichterstattungszeitrdume ungeeignet
fur kontinuierlichen und langfristigen Verbesserungsprozess im Rahmen
einer JIT-Kooperation

Ubliche Kennzahlen spiegeln nur Planabweichungen, nicht jedoch die
tieferen Griinde dafur wider, was Anstrengungen im Rahmen eines JIT-
Konzeptes torpedieren kann

Kleine Firmen-

grofie

Kostennachteile bei eigenen Zulieferprodukten durch Einkauf kleinerer
Mengen

Keine Kontrolle Gber den Einbezug eigener Zulieferanten in das JIT-
System

Schwierigkeiten der Rekrutierung von geeignetem Personal zur JIT-
Implementierung
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Wiéhrend die JIT-Zulieferung in den vergangenen beiden Dekaden einen sehr starken Zu-
spruch und eine starke Verbreitung erfahren hat, ist sie jedoch nicht als Allheilmittel der
Zusammenarbeit innerhalb von Wertschopfungsketten anzusehen. In einem Resiimee zu 20
Jahren JIT in Praxis und Forschung sehen Polito und Watson (2006 [82]) die folgenden
Probleme und Einschrankungen fiir die Implementierung von JIT-Kooperationen (vgl.
Tabelle 6.6).

6.4 Instrumente der Kommunikationspolitik

Zielen die bisher diskutierten Instrumente der Leistungs- und Distributionspolitik zur
Starkung der Geschéftsbeziehung in erster Linie auf die Ausweitung der innerhalb einer
Geschiftsbeziehung in Anspruch genommener Leistungen, so liegt das Hauptaugenmerk
der Instrumente der Kommunikationspolitik darin, die Wahrnehmung des Kunden hin-
sichtlich seines Kundenvorteils zu steuern. Wir erinnern uns: Der in einer Geschéftsbezie-
hung erwartete Kundenvorteil richtet sich immer nach der Wahrnehmung des Kunden,
nicht etwa nach neutral und objektiv formulierten Kriterien. Im Folgenden sollen daher als
Beispiele der kommunikativen Unterstiitzung einer Geschiftsbeziehung drei Konzepte
vorgestellt werden, die mehr oder weniger direkt der Kommunikationspolitik zugeordnet
werden konnen, da der Informationsaustausch mit dem Kunden im Vordergrund steht.

6.4.1 Beschwerdemanagement

Geschiftsbeziehungen ohne Fehler von Seiten des Anbieters sind zwar ein hehres Ziel, in
der Realitdt aber nicht anzutreffen. Geschieht nun dennoch ein Fehler in der Abwicklung
von Transaktionen innerhalb einer Geschiftsbeziehung, so ist dies Gefahr und Chance
zugleich fiir den Anbieter. Reagiert er angemessen auf ein solches Versagen, kann so Kun-
denzufriedenheit wieder hergestellt oder sogar vergrofiert werden (Smith/Bolton 1998, S.
69f. [91]). Tut er das nicht, drohen im schlimmsten Fall der Abbruch der Geschaftsbezie-
hung sowie weitere negative Konsequenzen durch die Referenzwirkung auch auf andere
aktuelle oder potenzielle Kunden. Von daher ist ein gutes Beschwerdemanagement ein
sehr wichtiges Werkzeug, um die Geschéftsbeziehung zu schiitzen und ggf. sogar zu star-
ken.

Mit dem Beschwerdemanagement werden regelmafiig folgende Teilziele verfolgt (Stauss
2008, S. 372f. [92]):

m Herstellung von Beschwerdezufriedenheit

Vermeidung von Kosten anderer Reaktionsformen unzufriedener Kunden, etwa Ab-
wanderung, Einschaltung von Medien, negatives Word of Mouth (WOM)

Umsetzung und Verdeutlichung einer kundenorientierten Unternehmensstrategie

m Schaffung zusitzlicher akquisitorischer Effekte mittels Beeinflussung des (positiven)
WOM
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m Auswertung und Nutzung der in Beschwerden enthaltenen Informationen
m Reduzierung interner und externer Fehlerkosten

Um mit Hilfe des Beschwerdemanagements Transaktionsunzufriedenheit in Beschwerde-
zufriedenheit umzuwandeln, ist es fiir einen Anbieter erforderlich, entsprechende Kanile
fiir unzufriedene Kunden zu schaffen, die eingehenden Beschwerden sachgerecht anzu-
nehmen und zu bearbeiten sowie dem Kunden gegeniiber dann angemessen zu reagieren.
Um die in Beschwerden enthaltenen Informationen zielgerichtet zu nutzen, sind aufierdem
unterstiitzende Tatigkeiten notwendig. Die einzelnen Prozessschritte des direkten und
indirekten Beschwerdemanagements sind in Abbildung 6.12 dargestellt.

In einer empirischen Studie von Homburg und Fiirst (2005) konnte gezeigt werden, dass
hinsichtlich der Organisation des Beschwerdemanagements sowohl ein ausreichender Grad
der Formalisierung (klar definierte Prozesse und Zustandigkeiten) als auch eine gewisse
Flexibilitdt (insbesondere in B-to-B-Unternehmen) notwendig sind, um ein effektives Be-
schwerdemanagement umzusetzen (Homburg/Fiirst 2005, S. 107f. [43]).

Abbildung 6.12 Prozess des Beschwerdemanagements
Quelle: Stauss 2008, S. 374 [92].

Direkter Beschwerdemanagementprozess

Beschwerde- Beschwerde- Beschwerde- Beschwerde-
stimulierung annahme bearbeitung reaktion
Beschwerde- Beschwerde-
SRS management- ezl informations-
EUBIELILITE, controlling elpeeliling] nutzung
Indirekter Beschwerdemanagementprozess

Die Reaktion des Kunden auf die Beschwerdebearbeitung durch den Anbieter ist mittler-
weile relativ gut empirisch erforscht und folgt dem Expectancy-Disconfirmation-
Paradigma (Churchill/Surprenant 1982 [20]): Der Kunde gleicht die wahrgenommene Be-
schwerdeantwort mit seinen diesbeziiglichen Erwartungen ab. Ist dieser Abgleich null oder
positiv, entsteht Beschwerdezufriedenheit, andernfalls Beschwerdeunzufriedenheit. Die
Erwartungen beziiglich der Beschwerdeantwort folgen jedoch nicht einem einheitlichen
Standard, sondern bilden vielmehr eine Beschwerdeantwort-Toleranzzone, die zwischen
einer akzeptablen und einer gewiinschten Beschwerdeantwort liegt (Stauss 2008, S. 376f.
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[92]). Die gewiinschte Beschwerdeantwort stellt dabei den normativen, idealen Erwar-
tungsstandard dar, also die Erwartung, wie ein Anbieter auf eine Kundenbeschwerde rea-
gieren sollte. Die akzeptable Beschwerdeantwort legt hingegen das Minimalniveau fest, auf
dem eine Beschwerdeantwort noch als tolerabel wahrgenommen wird. Je nachdem wie die
Beschwerdeantwort nun vom Kunden in Bezug auf die Beschwerdetoleranzzone wahrge-
nommen wird, stellt sich beim Kunden Beschwerdeunzufriedenheit, -zufriedenheit oder -
begeisterung ein. Die Zusammenhange verdeutlicht Abbildung 6.13.

Ein weitere Grofle, die in diesem Zusammenhang untersucht wurde, ist die vermutete
Beschwerdeantwort: Kunden bilden sich in Abhéangigkeit bestimmter Faktoren ein Bild
dariiber, wie ein Anbieter vermutlich auf ihre Beschwerde reagieren wird. Diese vermutete
Beschwerdeantwort beeinflusst nun ihrerseits die akzeptable Beschwerdeantwort.

Abbildung 6.13 Bildung von Beschwerde(un)zufriedenheit
Quelle: In Anlehnung an Stauss 2008, S. 377 [92].

Gewiinschte
Beschwerdeantwort W>G
Beschwerde-
begeisterun
Beschwerde- geisterung
toleranzzone
G>W>A
Akzeptable Beschwerde-
Beschwerdeantwort zufriedenheit
W<A
Woahrgenommene SR
Beschwerdeantwort

unzufriedenheit

Betrachtet man nun die Einflussfaktoren auf die Beschwerdezufriedenheit im Einzelnen, so
sind einerseits die Einflussfaktoren zu nennen, die die Beschwerdetoleranzzone bestimmen
und andererseits solche, die sich auf die Wahrnehmung der Beschwerdeantwort beziehen.
Als Determinanten der Beschwerdetoleranzzone gelten die folgenden Faktoren:

m Rollenverstdandnis: Je starker der Kunde sich als zu umwerbender Auftraggeber sieht,
desto hoher sind i.d.R. seine Erwartungen.

m Problemrelevanz: Mit steigender Relevanz des Problems, das die Beschwerde ausgeldst
hat, steigen die Erwartungen an die Beschwerdeantwort.

m Wahrgenommene Schuld des Anbieters
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m Explizite und implizite Reaktionsversprechen
m Bisherige Beschwerdeerfahrungen
m WOM von anderen Kunden

Hinsichtlich der Wahrnehmung der Beschwerdeantwort konnen die beiden Dimensionen
des Beschwerdeergebnisses und des Beschwerdeprozesses unterschieden werden. Die
Beurteilung des Beschwerdeergebnisses hangt dabei von ihrer Angemessenheit und Fair-
ness ab, wahrend der Beschwerdeprozess nach seiner Zuganglichkeit, seiner Interaktions-
qualitdt (Freundlichkeit, Hoflichkeit, Hilfsbereitschaft, Initiative, Einfiihlungsvermogen,
Verldsslichkeit) und der Reaktionsgeschwindigkeit beurteilt wird (Stauss 2008, S. 383 [92]).

Gelingt es einem Anbieter, durch die Implementierung eines Beschwerdemanagementsys-
tems bei Auftreten von eigenen Fehlern eine angemessene Beschwerdereaktion zu bewerk-
stelligen, dann fiihrt die Beschwerdezufriedenheit dazu, dass die Zufriedenheit des Kun-
den mit der Geschiftsbeziehung steigt und teilweise sogar hoher liegt als vor dem Auftre-
ten des Problems (Smith/Bolton 1998, S. 69f. [91]). Damit hat addquates Beschwerdemana-
gement sowohl einen indirekten positiven Effekt auf die Kundenbindung iiber die Kun-
denzufriedenheit als auch einen direkten, wie u.a. die empirische Studie von
Alvarez,Casielles und Martin (2011) zeigt (S. 153 [1]). Weiterhin kann es bei Beschwerdezu-
friedenheit und -begeisterung zu einem positiven WOM-Effekt kommen; Kunden erzidhlen
ihre positiven Erfahrungen weiter (Gelbrich/Roschk 2011, S. 34 ff. [29], Rothenberger/
Grewal/Iyer 2008, S. 373 [85]).

6.4.2 Starkung der personlichen Beziehungen zwischen
Anbieter- und Kundenpersonal

Obwohl im vorliegenden Buch das Management von Geschiftsbeziehungen zwischen Un-
ternehmen im Blickpunkt steht, werden diese Geschiftsbeziehungen noch immer von Men-
schen initiiert, gepflegt und ggf. wieder aufgeldst. Die involvierten Personen tun dabei
wesentlich mehr, als eine vordefinierte Rolle auszufiillen, denn ansonsten konnten die
meisten Geschaftsbeziehungen auch computerisiert werden (Bagozzi 2006, S. 453 [5]). Die
Menschen innerhalb der Geschiftsbeziehung verhalten sich dabei zu einem bestimmten
Grad als Geschiftsmann oder -frau und zu einem bestimmten Grad als Mensch mit freund-
schaftlichen Ziigen (Heide/Wathne 2006, S. 90 [37]). Insbesondere bauen Mitarbeiter eines
Anbieterunternehmens personliche Beziehungen unterschiedlicher Natur mit Mitarbeitern
des Kundenunternehmens auf (Beverland 2001 [10]). Diese sind einerseits notwendig, um
die Transaktionen im Rahmen der Geschiftsbeziehung zwischen den Unternehmen abwi-
ckeln zu konnen, gehen teilweise aber viel weiter und haben sekundare Auswirkungen auf
die Geschiftsbeziehung zwischen Anbieter- und Kundenunternehmen. Das Auftreten von
Geschiftsfreundschaften zwischen Anbieter- und Kundenpersonal stellt hierbei den Ext-
remfall dar (Beverland 2001 [10]; Price/Arnould 1999 [83]). Doch auch weniger intensive
Beziehungen auf der personlichen Ebene haben gegeniiber rein transaktionsfokussierten
menschlichen Interaktionen positive Auswirkungen auf die Geschiftsbeziehung, insbeson-
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dere im Hinblick auf den Informationsaustausch und damit die Kommunikation zwischen
den Unternehmen.

Palmatier, Scheer und Steenkamp (2007) weisen in einer empirischen Studie nach, dass die
Beziehung eines Kundenunternehmens an einen bestimmten Vertriebsmitarbeiter sowohl
Umsatzwachstum, Vertriebseffektivitit und Zahlungsbereitschaft des Kunden positiv be-
einflusst, wahrend die Bindung an das Anbieterunternehmen einen Einfluss nur auf die
Zahlungsbereitschaft hat (S. 191ff. [77]). Einschrankend sei zu dieser Untersuchung gesagt,
dass sie in einem Umfeld stattfand, in der die Wechselkosten beider Seiten relativ gering
waren. In einer weiteren empirischen Studie, die im Finanzsektor (B-to-B) angesiedelt war,
konnte gezeigt werden, dass Mafinahmen zur Starkung der personlichen Beziehung zwi-
schen Anbieter- und Kundenpersonal (Einladungen zum Essen, kleine Geschenke, Einla-
dungen zu Unterhaltungsveranstaltungen; besonderer Status fiir den Kunden; privilegierte
Informationen) gegeniiber Leistungsprogramm- oder Preismafinahmen die deutlich stérks-
te Auswirkung auf die Kundenprofitabilitat hatten (Palmatier/Dant/Grewal/Evans 2006, S.
487ff. [75]). Auch die in der Praxis zu beobachtenden hohen Ausgaben fiir solche in erster
Linie atmosphédrischen Mafinahmen deuten darauf hin, dass die personliche Beziehung
zwischen Anbieter- und Kundenpersonal als wichtig erachtet wird.

Nach Guenzi und Georges (2010) unterscheidet sich die Bedeutung der personlichen Bezie-
hung branchenabhingig und ist umso wichtiger (S. 115 [33]),

m je mehr Vertrauenseigenschaften die Kernleistung aufweist,

m je starker die Kernleistung auf Menschen fokussiert ist (z.B. Beratung),
m je langer die Kontaktzeit pro Kundenkontakt ist,

m je hoher der Grad der Leistungsindividualisierung,

m je hoher der Grad der Diskretion (z.B. Rechtsberatung),

m je starker der Fokus auf Prozessen als auf physischen Produkten liegt.

Beverland (2001 [10]) weist darauf hin, dass speziell in Industrien, in denen es fiir eine
Kernleistung mehrere Anbieter gibt, deren Leistungen und Preise sich kaum unterscheiden
(Unternehmensberatung, Wirtschaftspriifung, Rechtsberatung), die persénliche Beziehung
zwischen Kunden- und Anbieterpersonal den Ausschlag fiir oder gegen eine Geschiftsbe-
ziehung zwischen Kunden- und Anbieterunternehmen gibt (Vgl. auch Gwinner/Gremler/
Bitner 1998, S. 111 [36]; Price/Arnould 1999, S. 40 [83]). In solchen Industrien kommt es vor,
dass die Kundenbindung weniger gegeniiber einem Unternehmen, sondern vielmehr ge-
geniiber einem Vertreter des Unternehmens besteht, bspw. dem Partner einer Beratungs-
firma. Einschrankend sei gesagt, dass noch vor der personlichen Beziehung die Leistungs-
beziehung zwischen den Unternehmen stimmen muss, damit die personliche Beziehung
auch der Geschiftsbeziehung nutzen kann (Beverland 2001, S. 210 [10]).

Was kann ein Anbieterunternehmen also tun, um auch auf der personlichen Ebene der
eigenen und der Kundenmitarbeiter gute Beziehungen zu férdern? Um diese Frage beant-
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worten zu kdnnen, muss sich eine weitere Frage anschlieffen, namlich: Wodurch sind gute
personliche Beziehungen in einem Geschiftsbeziehungskontext gekennzeichnet? Nach
Gremler und Gwinner (2000 [32]) sind sie von Vertrautheit (familiarity), Achtsamkeit und
Flirsorge (care), Freundschaft, Vertrauen und Rapport charakterisiert, wobei vor allem
Rapport und Freundschaft in diesem Zusammenhang erhohte Aufmerksamkeit in der
Forschung erfahren haben.

Gremler und Gwinner (2000) definieren Rapport zwischen Anbieter- und Kundenpersonal
als die Wahrnehmung einer angenehmen Interaktion mit dem Gegeniiber, die durch eine
innere Verbindung (connection) der beiden Interaktionsbeteiligten gekennzeichnet ist (S. 92
[32]). Etwas umgangssprachlicher ,stimmt die Chemie” zwischen den Beteiligten, wenn
Rapport vorliegt. Rapport zwischen Anbieter- und Kundenpersonal wird begiinstigt durch
dhnliche =~ Weltanschauungen,  &dhnliche  personliche = Werte und  Empathie
(Campbell/Davis/Skinner 2006, S. 362 [16]). Eine erste Moglichkeit fiir ein Anbieterunter-
nehmen, zwischen seinen Mitarbeitern und denen des Kundenunternehmens Rapport und
damit eine gute personliche Beziehung zu begiinstigen, besteht darin, dhnliche Mitarbeiter
miteinander interagieren zu lassen. Die Ahnlichkeit kann sich hierbei sowohl auf inhalt-
lich-formale Dimensionen beziehen (bspw. gleicher funktionaler Hintergrund, gleiche
Hierarchiestufe), als auch auf personlich-relationale (gleiche regionale Herkunft, dhnliche
Interessen; Steward/Walker/Hutt/Kumar 2010, S.555ff. [93]; vgl. auch Abschnitt 7.3.2.2).
Weiterhin begiinstigt hdufiger Kontakt zwischen Anbieter- und Kundenpersonal die Bil-
dung von Rapport (Beverland 2001, S. 210f. [10]). Schliefllich wird der Jobzufriedenheit der
Vertriebsmitarbeiter des Anbieterunternehmens eine gewisse indirekte Rolle zugeschrie-
ben, da diese positiv auf deren (Hilfs-)Bemiihungen wirken und letztere wiederum in einer
positiveren Bewertung der Vertriebsmitarbeiter durch das Kundenpersonal miinden
(Bradford/Crant/Phillips 2009, S. 385ff. [14]).

Das Vorhandensein von Rapport zwischen Anbieter- und Kundenmitarbeitern ist fiir ein
Anbieterunternehmen in verschiedener Hinsicht positiv: Es fordert die Toleranz des Kun-
den, wenn es zu einem Anbieter-Fehler kommt, und die Konsequenzen einer Unzufrieden-
heit hervorrufenden Transaktion sind weniger stark ausgepréagt (Campbell/Davis/Skinner
2006, S. 362 [16]). Somit unterstiitzt Rapport das Beschwerdemanagement. Weiterhin konn-
ten positive Effekte von Rapport auf die Kundenzufriedenheit, die Kundenbindung, und
die Weiterempfehlungswahrscheinlichkeit nachgewiesen werden (Gremler/Gwinner
2000, S. 96ff. [32]; Guenzi/Georges 2010, S. 130 [33]).

Wiéhrend Rapport gewissermaflen den Einstieg in eine personliche Beziehung zwischen
Anbieter- und Kundenpersonal darstellt, stellt die Geschiftsfreundschaft den Extremfall
der personlichen Beziehung dar. Zwischen beiden Polen liegt ein Kontinuum der Starke der
personlichen Beziehung, deren Auspragung auf verschiedenen Grofien basiert. Ob der
Kunde eine eher enge oder weniger enge personliche Beziehung sucht, hangt in erster Linie
von der Personlichkeit des Kundenmitarbeiters ab (Beverland 2001, S. 210 [10]; Swan/
Goodwin/Mayo/Richardson 2001, S. 29 [98]). Wie stark eine persénliche Beziehung zwi-
schen Anbieter- und Kundenpersonal ausgepragt ist, lasst sich nach Swan et al. (2001) da-
von abhédngig machen, wie stark
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m die personliche Vertrautheit,
m  Gespriche iiber andere als Geschéftsthemen,
m gemeinsame Freizeitaktivitdten und

m die Tatigkeit des Vertriebsmitarbeiters als Anwalt und Botschafter des Kunden im eige-
nen Unternehmen

ausgepragt sind (S. 32 [98]). Die Autoren leiten daraus eine Dreier-Typologie ab, in der sie
Geschiftsfreunde (friends), Geschaftskollegen (co-workers) und Geschaftsbekannte
(acquaintances) unterscheiden. Geschiftsfreundschaften sind dabei von sozialer Unterstiit-
zung, dem Austausch von Geschenken und einer grofien personlichen Offenheit (Selbstof-
fenbarung) zwischen den beteiligten Personen gekennzeichnet (Price/Arnould 1999, S. 40
[83]). Damit personliche Beziehungen bis hin zu Geschiftsfreundschaften entstehen kon-
nen, sind neben den Rapport begiinstigenden Faktoren weitere beeinflussbare Gegebenhei-
ten notwendig (Price/Arnould 1999, S. 40 [83]):

m Strukturelle Moglichkeiten der sozialen Interaktion (gemeinsame Essen, Aktivitdten)

m Gemeinsame Umwelten

m Gemeinsamkeiten bei Werten, Normen, Lebensstilen und Personlichkeitseigenschaften
m Freundlichkeit

Weiterhin helfen Ahnlichkeit und gegenseitige Sympathie sowie die gegenseitige Abhan-
gigkeit in Bezug auf die Erreichung von Zielen, dass sich Geschaftsfreundschaften bilden
(Price/Arnould 1999, S. 50f. [83]), wobei diese Faktoren nur bedingt oder gar nicht steuerbar
sind. Um personliche Beziehungen fiir das Wohl des Anbieterunternehmens nutzen zu
konnen, einzelne Personen im Kundenunternehmen aber ihre Stelle wechseln, empfiehlt
Beverland (2001), personliche Beziehungen zu mehreren Personen im Kundenunternehmen
aufzubauen (Beverland 2001, S. 211 [10]). Zu beachten ist allerdings, dass aufgrund diverser
Bestechungsskandale und einer generellen Tendenz zu mehr Transparenz in Unternehmen
sowohl die gesetzlichen als auch die unternehmensinternen Compliance-Regelungen in
den letzten Jahren deutlich verscharft wurden. Somit sollten Mafinahmen, die auf die Star-
kung der personlichen Beziehung zwischen Anbieter- und Kundenpersonal abzielen, die
jeweils geltenden Regelungen scharf im Auge behalten (Price/Arnould 1999, S. 52 [83]).

Diese Mafsnahmen zur Starkung der persénlichen Bindung dennoch durchzufiihren, lohnt
sich aufgrund mehrerer Wirkungen. Fiir die beteiligten Personen im Kundenunternehmen
kann die personliche Bindung zu einem Mitarbeiter im anderen Unternehmen Vorteile
bringen, die sozialer (Freundschaft, personliche Anerkennung), psychologischer (Risikore-
duktion und Gefiihl der Sicherheit) und wirtschaftlicher Natur (schnellerer Service) sind
(Gwinner/Gremler/Bitner 1998, S. 104f. [36]). Auch der grofere und unaufgeforderte Aus-
tausch von geschiftsrelevanten Informationen verbindet sich mit guten persénlichen
Beziehungen (Swan et al. 2001, S. 34f. [98]). Personliche Beziehungen kénnen auch helfen,
die personlichen Motive Einzelner im Kundenunternehmen besser zu verstehen. Dies ist
wichtig, da personliche Motive u.U. einen grofien Einfluss auf das Verhalten in der Ge-
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schiftsbeziehung haben, etwa dann wenn davon die berufliche Laufbahn beriihrt ist
(Beverland 2001, S. 211). Weiterhin verbessert sich das grundsatzliche Vertrauensverhaltnis
zum Anbieterunternehmen, was sich konkret in Problemsituationen fiir ein Anbieterunter-
nehmen auszahlt (Beverland 2001, S. 212 [10]), etwa wenn Lieferverpflichtungen nicht ein-
gehalten wurden. Daneben wirken die Vorteile der personlichen Bindung auch direkt oder
indirekt positiv ({iber Zufriedenheit und Commitment) auf die Kundenbindung und das
Weiterempfehlungsverhalten (Hennig-Thurau/Gwinner/Gremler 2002, S. 240 [38]).

6.4.3 Kooperationen mit User Groups

Wiéhrend das Beschwerdemanagement und Mafinahmen zur Starkung der personlichen
Beziehungen weit iiber die direkte und interaktive Kommunikation mit dem Kunden hin-
ausgehen, steht die Kommunikation also solche bei den im Folgenden vorgestellten User
Groups deutlich mehr im Vordergrund.

User Groups sind Vereinigungen von Anwendern vor allem von Computern und System-
technologien, die im Zuge der weiteren Verbreitung der betreffenden Techniken entstan-
den sind. Thre urspriingliche Aufgabe war es, ein Forum fiir einen informellen Gedanken-
austausch zu schaffen, auf dem Fachleute der jeweiligen Anwendungsgebiete ihre Erfah-
rungen mit dem Einsatz bestimmter Systeme bzw. Systemtechnologien austauschen und
die betreffenden Probleme diskutieren konnten (Rothschild 1988, S. 18 [86]; Kleinaltenkamp
1993, S. 143f. [56]; Erichsson 1993, S. 57 [26]. Vgl. speziell zum CAD-Bereich: Strothmann/
Kliche 1989, S. 119ff. [96]). Dartiber hinaus boten und bieten User Groups auch eine M&g-
lichkeit, persénliche Kontakte zu solchen Nutzern von Systemtechnologien aufzunehmen,
die iiber eigene Erfahrungen mit bestimmten Produkten und Dienstleistungen eines Anbie-
ters verfiigen und bereit sind, andere Nutzer zu einem Besuch ihrer eigenen Anwendungen
einzuladen. Die betreffenden Nachfrager glauben durch die eigene Auswahl des Referenz-
unternehmens auch oder eher Informationen iiber negative Erfahrungen mit einem Anbie-
ter gewinnen zu kénnen als dies der Fall wére, wenn das zu besuchende Unternehmen vom
Anbieter selbst vorgeschlagen wird.

In immer starkerem MafSe bezieht sich die Arbeit derartiger Anwender-Vereinigungen aber
auch auf die Frage der technischen Schnittstellen-Standardisierung und damit zuneh-
mend nicht mehr nur auf einen, sondern auf die Arbeit mehrerer Anbieter. Der Grund
dafiir liegt darin, dass verschiedene Anwender der Auffassung waren und sind, dass ihre
Position dauerhafter und deutlicher vertreten werden miisse, um so die Hersteller zu einem
Verhalten zu bewegen, sich einheitlichen Standards anzupassen bzw. sie zu unterstiitzen
(0.V. 1986 (Anwender) [72]). Andererseits wird hédufig das passive Verhalten der Anwender
kritisiert, ohne deren ,Mitziehen’ die internationalen Standardisierungsbemiihungen
fruchtlos blieben. Die Uberwindung dieser Passivitit sehen deshalb die Fithrungsgremien
der User Groups als ihr oberstes Ziel an, welches sie iiber eine verstarkte Aufklarungsarbeit
gegentiiber den Anwendern und den Ausbau der User Group-Kanéle erreichen wollen (0.V.
1987 (X/Open) [73]). Zur Erreichung ihrer Ziele ,fiittern” solche User Groups die nationalen
und internationalen Normungsbehorden gleichsam mit Vorschligen — weshalb sie auch
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Feeder Groups genannt werden — oder sie versuchen, als Pressure Groups die Durchset-
zung vorhandener Standards zu unterstiitzen, indem die Mitglieder durch ihre Einkaufs-
entscheidungen bzw. durch ihre Marktmacht Hersteller zur Verwendung der betreffenden
Spezifikationen drangen.

Tabelle 6.7 Verteilung der in User Groups gewonnenen Informationen
Quelle: Erichsson 1993, S. 166 [26].
Funktionsbereich Informationsverteilung
erfolgt erfolgt erfolgt nie keine
grundsétz- | gelegentlich Angaben
lich
Technisches Management 42% 35% 6% 17%
Netzwerkkommunikation 34% 27% 8% 31%
Management-Informationssysteme 26% 20% 11% 43%
Forschung & Entwicklung 17% 23% 13% 47%
Kaufmannisches Management 11% 33% 20% 36%
Aus-/Weiterbildung 11% 23% 16% 50%
Beratung 10% 15% 17% 58%
Administration 4% 19% 27% 50%
Produktion 4% 1% 22% 63%
Marketing/Vertrieb 4% 8% 25% 63%
Einkauf 4% 10% 23% 63%
Marktforschung 4% 10% 23% 63%

Basis absolut: 436

Welche Bedeutung User Groups als Informationsinstrument sowohl fiir Anwenderunter-
nehmen als Ganzes als auch fiir einzelne Personen in den Unternehmen besitzen, zeigt sich
in einer empirischen Studie, in der u.a. untersucht wurde, wie die in User Groups gewon-
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nenen Informationen in den betreffenden Unternehmen verteilt werden (Erichsson 1993,
S. 166f. [26]). Dabei wurde deutlich, dass die Erkenntnisse vor allem an das Technische
Management weitergegeben werden, das in 42% der erhobenen Falle grundsatzlich und in
35% der Fille gelegentlich iiber die bei User Group Treffen gewonnenen Kenntnisse infor-
miert wurde (vgl. Tabelle 6.7).

Tabelle 6.8 Von User Group-Mitgliedern in Kaufentscheidungsprozessen wahrge-
nommene Rollen
Quelle: Erichsson 1993, S. 176 [26].

Rollen im Absolute Hiufigkeit Prozentuale Haufigkeit
Entscheidungsprozess

fiir Computertechnologien

Praparation der 256 58%
Informationen

Initiierung des 225 51%
Entscheidungsprozesses

Bestimmung der 224 51%
Abteilungsanforderungen

Bestimmung der 223 51%
Spezifikationen

Evaluierung der Anbieter 207 47%
Beratung der 192 44%
Entscheidungsbeteiligten

Evaluierung der 192 44%
Produkttypen

Abzeichnen des Kaufs 94 21%
Entscheidung 87 20%

Basis absolut: 429

Ein weiteres beachtenswertes Ergebnis war zudem, dass die in den User Groups titigen
Unternehmensvertreter — zumindest nach ihren eigenen Angaben — durchaus wichtige
Positionen im Rahmen von Kaufentscheidungsprozessen einnehmen. So gaben 58% der
Befragten an, dass sie Informationen fiir Kaufentscheidungen vorbereiten, und jeweils 51%
sagten, dass sie Entscheidungsprozesse initiieren sowie Abteilungsanforderungen und
Spezifikationen bestimmen. Auch ist fast die Halfte der Antwortenden nach eigenen Anga-
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ben an der Evaluierung der Anbieter, der Beratung der Entscheidungsbeteiligten sowie der
Evaluierung von Produkttypen beteiligt gewesen (vgl. Tabelle 6.8).

Aufgrund der zuvor dargestellten Ergebnisse verwundert es nicht, dass User Groups aus
der Perspektive der an ihren Treffen teilnehmenden Anwender vor allem eine informatori-
sche Funktion ausiiben. Dabei kommen dem Informationsaustausch auf Konferenzen und
den auf durchgefiihrten Workshops gewonnenen Impulsen die grofite Bedeutung zu.
Gleichfalls sehr wichtig sind die durch User Groups verbesserten Moglichkeiten, einen
Marktiiberblick zu erlangen, sowie die Tatsache, dass es sich dabei um eine Quelle von fiir
Investitionsentscheidungen bedeutsamen Informationen handelt (Vgl. Abbildung 6.14).

Abbildung 6.14 Von Anwendern wahrgenommene Funktionen von User Groups
Quelle: Erichsson 1993, S. 182 [26].

60 %
41
40 % ——
20% 1
0%
Informations- Impulse  Einflussauf Markt- Informations- Verbersserung
austausch auf durch Produkt-  Uberblick quellefir der Geschéafts
Konferenzen Workshops politik Investitions- beziehung
entscheidungen
[] stimmevoll zu Basis absolut: 439

[ stimmezu
B stimmenichtzu

User Groups bilden somit fiir die Nachfrager aus bestimmten Branchen ein wichtiges In-
strument, um Informationen tiber Erfahrungen zu erlangen, die andere Anwender bzw.
Nachfrager mit den Leistungen bestimmter Anbieter gemacht haben. Wenn dem so ist,
stellt sich die Frage, ob und inwieweit fiir einen Anbieter durch eine Kooperation mit User
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Groups eine Mdglichkeit besteht, in seinem Sinne Einfluss auf die betreffenden Informati-
onsstrome zu erlangen.

Bei einer solchen Einbindung von User Groups in die Kommunikationsstrategie eines An-
bieters existieren fiir den Anbieter grundsatzlich zwei Moglichkeiten: entweder eine Ko-
operation mit bereits existierenden anwenderinitiierten User Groups zu suchen oder selbst
User Groups zu griinden.

Kooperation mit anwenderinitiierten User Groups

Wesentliche Voraussetzung fiir eine Kooperation mit User Groups, die sich auf Initiative
der Anwender selbst gegriindet haben, ist, dass die User Groups bzw. ihre Mitglieder sich
iiberhaupt auf eine solche Zusammenarbeit mit einem Anbieter einlassen wollen. Deshalb
ist bei der Anbahnung und Durchfithrung einer solchen Art der User Group-Kooperation
zu bedenken, dass die Mitglieder den priméren Nutzen einer User Group darin sehen, mit
anderen Mitgliedern Informationen auszutauschen, personliche Kontakte zu pflegen und
ggf. im Rahmen eines Workshops ein konkretes Problem 16sen zu koénnen (Erichsson 1993,
S. 233 [26]). Da es sich bei User Groups allerdings um selbstorganisierte Vereinigungen
handelt, liegt ein zentrales Interesse der Mitglieder und vor allem ihrer leitenden Funktio-
ndre darin, ein entsprechendes mitgliederorientiertes Leistungsspektrum zu entwickeln
und zu realisieren, um so aktive Mitglieder halten und evtl. neue gewinnen zu kdnnen
(Erichsson 1993, S. 231 [26]). Ein wesentlicher Ankniipfungspunkt fiir eine erfolgreiche
Kooperation mit einer User Group ist es deshalb, die User Group genau in diesen genann-
ten Punkten so weit wie mdglich zu unterstiitzen. Konkret kann dies beispielsweise da-
durch zum Ausdruck kommen, dass den User Group-Mitgliedern exklusiv bestimmtes
technologisches oder betriebswirtschaftliches Know-how zur Verfiigung gestellt wird oder
dass die User Group-Veranstaltungen insofern finanziell unterstiitzt werden, dass das
Honorar fiir einen eingeladenen Gastredner gezahlt wird (Erichsson 1993, S. 231f. [26]).
Eine empirische Untersuchung hat in diesem Zusammenhang festgestellt, dass es den be-
treffenden Anbietern durch solche und dhnliche Mafinahmen offenbar gelingt, ein entspre-
chend partnerschaftliches Verhaltnis aufzubauen (Erichsson 1993, S. 233 [26]).

Sind diese Bemiihungen tatsdchlich erfolgreich, ergibt sich dadurch die grofie Chance,
einen deutlichen imagebezogenen Multiplikatoreffekt zu erzielen. Der grofSe Vorteil derar-
tiger Aktivitdten ist ndmlich zundchst, dass aufgrund der Zusammensetzung der User
Groups sowie der innerbetrieblichen Informationsaktivititen der User Group-Mitglieder
kaum Streuverluste eintreten (Erichsson 1993, S. 235 [26]). Zudem sind die User Group-
Mitglieder aufgrund ihrer Funktion, ihrer hierarchischen Position sowie ihrer Stellung im
Investitions- und Kaufentscheidungsprozess als Meinungsfiihrer anzusehen (Kawasaki
1990, S. 87 [53]), deren Urteil fiir andere Entscheidungstréger des eigenen oder auch ande-
rer Anwenderunternehmen von grofler Bedeutung und Glaubwiirdigkeit ist. Durch eine
entsprechende Kooperation mit einer User Group kann somit eine gezielte und stérungs-
freie Kommunikationspolitik gegeniiber wesentlichen Teilen der Nachfragerschaft erreicht
werden.
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Zudem sind durch eine Kooperation mit User Groups auch positive Auswirkungen auf das
Image sowohl der angebotenen Produkte bzw. Leistungen als auch des Anbieterunterneh-
mens zu erwarten. Diese Effekte koénnen etwa daraus resultieren, dass bei User Group-
Veranstaltungen unabhéngige Berater im Rahmen ihrer Vortrdage auf Produktvorteile hin-
weisen, anwesende Produktentwickler aufkommende technische Fragen sofort klaren kon-
nen, oberste Firmenreprdsentanten den personlichen Kontakt zu den User Group-
Mitgliedern suchen u. &. (Erichsson 1993, S. 245 [26]).

Gleichzeitig muss man sich aber auch der Grenzen derartiger Kooperationen bewusst sein.
Sie resultieren vor allem aus der Tatsache, dass es sich bei User Groups eben um Anwen-
dervereinigungen handelt. Bei aller Kooperationsbereitschaft ist es den Anbietern auf User
Group-Veranstaltungen im allgemeinen ndamlich nicht gestattet, verkaufspolitische Aktivi-
titen i.e.S. zu ergreifen, da sie den primiren Zielen der Anwendervereinigungen zuwider-
laufen. Zusétzlich ist zu bedenken, dass User Group-Konferenzen in der Regel nur ein- bis
zweimal pro Jahr stattfinden, so dass die anbieterseitigen Moglichkeiten zur Informations-
vermittlung auch zeitlich durchaus begrenzt sind.

Kooperation mit anbieterinitiierten User Groups

Eine andere Mdglichkeit der Kooperation mit User Groups besteht darin, nicht erst auf ihre
anwenderinitiierte Entstehung zu warten, sondern solche Anwendervereinigungen als
Anbieter selbst zu initiieren bzw. zu etablieren. So ist es denkbar, User Groups etwa regio-
nal gestreut zu griinden, zu denen Vertreter von Kundenunternehmen aus den fiir ein
Unternehmen relevanten Zielgruppen eingeladen werden. Bei den regelméflig vom Anbie-
ter zu organisierenden und durchzufithrenden Treffen kénnen dann ausgesuchte Anwen-
der Vortrage tiber ihre spezifischen Erfahrungen halten und Diskussionen mit Unterneh-
mensexperten aus den Bereichen Produktmanagement, Entwicklung, Vertrieb, Kunden-
dienst und Qualitatssicherung abgehalten sowie ein allgemeiner Erfahrungsaustausch
durchgefithrt werden. Zusatzlich konnen in bestimmten zeitlichen Abstanden Befragungen
einzelner Anwender durchgefiihrt werden, deren Inhalte sich auf die Erschliefung neuer
Bedarfe, die Erfahrungen mit Produkten oder auf die allgemeine Zufriedenheit mit dem
Lieferanten und seinen Mitarbeitern beziehen kénnen. Aus dem Kreis der Teilnehmer kon-
nen so moglicherweise auch einzelne Kunden identifiziert werden, die fiir das Anbieterun-
ternehmen als Pilot-Anwender fiir neue Produkte oder als Mitwirkende an einem Lead
User-Projekt von Interesse sein konnten.

Dartiber hinaus miissen solche Kundenkreise nicht unbedingt dauerhaft institutionalisiert
werden, sondern sie kénnen ebenso fallweise bzw. einmalig zusammengerufen werden,
wodurch sie allerdings immer mehr den Charakter einer Kooperation verlieren. Derartige
Veranstaltungen werden auch als Customer Focus Groups, Fokusgruppen, Kundenforen
oder Kundenkonferenzen bezeichnet (Glinter 1996, S. 66 [35]). Bei einer solchen Zusam-
menkunft werden mit den ausgewihlten Kunden jeweils wichtige Themen der Kunden-
Lieferanten-Beziehungen erortert. Schwerpunkte bilden im Allgemeinen die Kundenzu-
friedenheit, offene und versteckte Beschwerden und Mdoglichkeiten zur Verbesserung der
Geschiftsbeziehungen (Gilinter 1996, S. 67f. [35]).
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6.5 Instrumente der Preispolitik

Der letzte Abschnitt dieses Kapitels widmet sich der Preispolitik eines Unternehmens und
legt dar, wie die Preispolitik zur Kundenbindung in einer Geschiftsbeziehung beitragen
kann. Hierfiir ist es notwendig, den scheinbaren Widerspruch aufzuldsen, dass sich Anbie-
ter und Nachfrager hinsichtlich des Preises notwendigerweise antagonistisch gegeniiber
stehen. Dies tun wir im folgenden Abschnitt 6.5.1, bevor wir dann zwei konkrete Moglich-
keiten diskutieren, die Geschiftsbeziehung mittels konkreter Preisinstrumente zu sichern.

6.5.1 Beitrage der Preispolitik zur Kundenbindung

In der klassischen Mikrodkonomie entscheidet allein der Preis eines Gutes iiber Kauf oder
Nichtkauf, so dass Kaufer- und Verkduferinteresse beziiglich des Preises notwendigerweise
genau entgegengesetzt sind. Allerdings setzt die Mikrookonomie hierzu homogene Giiter
voraus, die es auf modernen Business-to-Business-Markten und erst recht auf solchen, auf
denen Geschiftsbeziehungen das iibliche Transaktionsmodell bilden, kaum gibt. Vergleiche
zwischen Leistungen verschiedener Anbieter aus Kundenperspektive nur am Preis auszu-
richten, ist somit irrefithrend. Vielmehr muss die Definition des Preises und damit der
Ansatzpunkte fiir die Preispolitik sowohl einen Preiszahler (Entgelt) als auch einen Preis-
nenner als Preisbezugsbasis enthalten (Plinke/Sollner 2006, S. 712 [80]). Das Preis-
Leistungsverhaltnis riickt also in den Blickpunkt der Betrachtungen.

Weiterhin hat insbesondere die neuere verhaltenswissenschaftliche Preis-Forschung ge-
zeigt, dass der Preis aus Nachfragerperspektive nicht nur eine 6konomische Funktion als
,Wihrung’ fiir eine Transaktion besitzt, sondern vielmehr eine vielschichtige Preiswahr-
nehmung durch den Kunden dariiber entscheidet, ob eine Transaktion zustande kommt
oder nicht (Homburg/Koschate 2005a [44], Homburg/Koschate 2005b [45]). Dabei spielen
Prozesse der Informationsaufnahme, -beurteilung und -speicherung eine Rolle, die im Zu-
sammenspiel ein gewisses Kauf- und Nutzungsverhalten zeitigen. Die grundsatzlichen
Zusammenhénge und beispielhafte Einflussfaktoren zeigt Abbildung 6.15.

Eine Art der Preiswahrnehmung, die sich speziell unter industriellen Kunden durchgesetzt
hat, ist das Konzept der Product Life Cycle Costs oder auch der Total Cost of Ownership
(TCO). Gegeniiber dem Preis fiir eine Kernleistung, bspw. dem Anschaffungspreis einer
Werkzeugmaschine, bezieht der Kunde alle antizipierten Folgekosten der Nutzung des
Investitionsguts {iber dessen Lebenszeit in die Beurteilung des Preises fiir dieses Gut ein
(Diller 2008a, S. 400 [24]). Im Falle der Werkzeugmaschine beinhaltet dies Nebenkosten der
Anschaffung (z.B. Transport, Anschluss an bestehende Systeme), Ersatzteil- und Instand-
haltungskosten, Betriebskosten durch Energie- und Werkzeugverbrauch sowie ggf. als
negative Kosten’ den Wiederverkaufswert der Maschine. Der relevante Preis aus Kunden-
sicht sollte daher alle Kosten- und Nutzenelemente der in der Geschiftsbeziehung ver-
markteten Leistung beinhalten. Somit ergeben sich grundsétzlich auch an allen Kosten- und
Nutzenelementen aus Kundensicht Ansédtze zu einer kundenbindungsorientierten Preispo-
litik (Diller 2008a, S. 402ff. [24]). Die folgenden Aspekte der Unsicherheit und der Kapital-
bindung verdeutlichen solche Ansatzpunkte.
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Insbesondere bei langlebigen Investitionsgiitern, die haufig innerhalb von Geschéftsbezie-
hungen vermarktet werden, sind die zukiinftig zu erwartenden Kostenbestandteile der
TCO mit deutlicher Unsicherheit behaftet und damit fiir den Kunden nur bedingt planbar.
Diese Unsicherheit setzt sich einerseits aus umweltinduzierter Unsicherheit (z.B. Entwick-
lung der Energiepreise, Kapitalkosten), andererseits aus geschéftsbeziehungsimmanenter
Unsicherheit (z.B. Entwicklung der Preise fiir Ersatzteile) zusammen. Die Reduzierung
dieser Unsicherheiten kann ein Ziel im Rahmen der Preispolitik sein, mit der die Kunden-
bindung erhéht werden kann.

Abbildung 6.15 Preiswahrnehmung und Nutzungsverhalten aus verhaltenswissenschaft-
licher Perspektive
Quelle: Homburg/Krohmer 2009, S. 679 [46].
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Ein weiteres Beispiel stellt die Kapitalbindung dar, die mit vielen Investitionsgiitern fiir
den Kunden verbunden ist. Unter Umstdnden wiirde sich zwar eine Anschaffung des In-
vestitionsgutes iiber den Amortisationszeitraum fiir einen Kunden deutlich lohnen, er ist
aber aktuell nicht in der Lage, die erforderliche Investitionssumme vorab aufzubringen.
Gelingt es einem Anbieter, kreative Finanzierunglosungen mit dem Kernprodukt anzubie-
ten, so kann der Preiswahrnehmungsfokus des Kunden vom (prohibitiven) Kaufpreis auf
eine monatliche (machbare) Rate verschoben werden. Ein solches Financial Engineering
stellt in vielen Branchen mittlerweile ein eminent wichtiges Instrument der Preispolitk dar,
wie bspw. der General Electric-Konzern seit Jahren zeigt.

Wie sowohl die Unsicherheit bei den TCO als auch die Kapitalbindung im Rahmen der
kundenbindungsférdernden Preispolitik genutzt werden kann, zeigt der nachfolgende
Abschnitt 6.5.2. Zuvor wollen wir uns aber die unterschiedlichen Mechanismen ansehen,
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wie durch Instrumente der Preispolitik die Kundenbindung erhcht werden kann, und
welche Rolle verschiedene Grofien der Preiswahrnehmung dabei spielen.

Diller (2008a) unterscheidet bei den Mechanismen der Kundenbindung durch Instrumente
der Preispolitik die erkaufte Kundenbindung und die vertrauensbasierte Bindung (Diller
2008a, S. 406 [24]). Unter einer erkauften Kundenbindung versteht er eine solche, die da-
rauf beruht, dass der Anbieter innerhalb einer Geschéftsbeziehung gewisse preisliche An-
reize setzt, die der Kunde nutzen kann, um seine TCO zu verringern. Dazu gehoren bei-
spielsweise Mengenrabatte oder Bonusvereinbarungen, die greifen, wenn bestimmte Min-
destmengen pro Jahr erreicht werden. Wahrend diese Instrumente zwar die gewiinschten
Absatz- und Umsatzwirkungen erzielen kénnen, sind sie fiir die Profitabilitit des Anbie-
terunternehmens jedoch duflerst fragwiirdig. Gegeniiber anderen Instrumenten des Ge-
schiéftsbeziehungsmanagements schnitten sie bspw. in der empirischen Studie von
(Palmatier/Gopalakrishna/Houston 2006 [76]) am schlechtesten ab und hatten keine positi-
ve Wirkung auf die einzelkundenbezogene Profitabilitat. Interessanterweise greifen solche
Instrumente der Preispolitik direkt am Preiszdhler, also dem Entgelt an.

Abbildung 6.16 Teilbereiche der Preiswahrnehmung zur vertrauensbasierten Kunden-
bindung
Quelle: Diller 2008a, S. 406 [24].
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Eine vertrauensbasierte Kundenbindung mithilfe von preispolitischen Instrumenten be-
ruht hingegen nicht auf eher kurzfristigen und primar am Preiszdhler ansetzenden Maf3-
nahmen, sondern auf einer globalen positiven Wahrnehmung des Preisimages. Nach Diller
(2008a [24]) setzt sich das Preisimage aus dem Preisvertrauen und der Preiszufriedenheit
zusammen, die wiederum von weiteren Untergroien beeinflusst werden, wie Abbildung
6.16 zeigt.

Ziel eines Anbieters muss es demnach zur Erzeugung eines positiven Preisimages sein,
sowohl Preisvertrauen als auch Preiszufriedenheit herzustellen. Zur Beeinflussung bieten
sich die jeweiligen Treiber dieser beiden Grofien an. Unter Preistransparenz versteht man
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dabei die Klarheit der Preisinformation in Bezug auf Preiszdhler und Preisbezugsbasis,
wihrend die Preissicherheit dariiber Auskunft gibt, wie sicher bzw. wie unsicherheitsbe-
haftet die einzelnen Preisbestandteile unter einer TCO-Perspektive sind. Unter Preiszuver-
lassigkeit kann die Einhaltung von bei Vertragsabschluss in Aussicht gestellten Preisen
verstanden werden (Diller 2008b, S. 167 [25]). Eine Wahrnehmung der Preisgiinstigkeit
stellt sich ein, wenn das Preis-Leistungsverhaltnis eines Angebots besser beurteilt wird als
ein Referenzwert, etwa der eines Konkurrenten, und Preiswiirdigkeit gibt an, ob das Preis-
Leistungsverhaltnis insgesamt fiir den Kunden ,stimmt” (Homburg/Krohmer 2009, S. 685
[31]). Zur Herstellung eines positiven Preisimages und damit der Unterstiitzung einer ver-
trauensbasierten Kundenbindung eignen sich insbesondere Instrumente, die am Preiszahler
und an der Preisbezugsbasis zusammen ansetzen, wie im Folgenden deutlich wird.

6.5.2 Wabhl der Preisbezugsbasis

Fiir viele Kunden von Business-to-Business-Anbietern stellen die eingekauften Leistungen
selbst Produktionsmittel dar. In diesem Fall steht die Rolle der eingekauften Leistung als
,Mittel zum Zweck” auSer Frage. In der traditionellen Sichtweise der Unternehmung stell-
ten solche Investitionsgiiter Produktionsfaktoren dar, die zum Eigentum des Unterneh-
mens gehdrten und als eigener Wert verstanden wurden. Wahrend diesem Verstandnis
nach ein Kundenunternehmen eine Werkzeugmaschine kaufen wollte, fiihrte in vielen
Unternehmen eine gedankliche Weiterentwicklung dahin, dass dem Kunden nicht der
Besitz der Werkzeugmaschine Nutzen stiftet, sondern ihr Einsatz.

Im ersten Betrachtungsfall, dem Kauf, gilt in erster Linie die Werkzeugmaschine, also das
physische Produkt als Preisbezugsbasis. Allerdings miissen in diesem Fall vom Kunden
viele weitere mit Unsicherheit behaftete Kostenbestandteile der TCO antizipiert werden.

Wird die zweite Betrachtungsweise von einem Anbieter von Investitionsgiitern ernst ge-
nommen, so bietet es sich an, nicht mehr das physische Produkt als Leistung und damit als
Preisbezugsbasis anzubieten, sondern die Zurverfiigungstellung der Dienstleistung: Der
Kunde wiirde dann nicht mehr fiir das Eigentum bezahlen, sondern fiir den in Anspruch
genommenen Dienst. In diesem Falle wird eine Dienstleistung die Preisbezugsbasis und
nicht mehr ein zu dieser Dienstleistung benétigtes physisches Produkt. Dies hat fiir den
Kunden mehrere Vorteile: Vormals fixe Kosten (Abschreibungen der Maschine) werden zu
variablen (bezahlt wird nur der Dienst), vormals unsichere Kosten (Wartungs-/ Instandhal-
tungs-/Ersatzteilkosten) werden kalkulierbar. Somit konnen alle Dimensionen des Preisver-
trauens positiv beeinflusst werden. Beispielhaft setzt dies die Firma Hilti um, ein Hersteller
von professionellen elektronischen Handwerksgeraten (Bohrhammer, Ségen, ...). Ihren Key
Accounts bietet Hilti ein sogenanntes Flottenmodell an, bei dem Hilti den Kunden gegen
eine fixe Monatsgebiihr eine definierte Flotte zur Verfiigung stellt und das komplette Ma-
nagement dieser Flotte tibernimmt (Bestandsiiberwachung, Einsatzkontrolle, Wartungsma-
nagement, Ersatzteilmanagement, ...). Der Kunde bezahlt also nicht mehr die Anschaffung
und Verwaltung der Gerédte, sondern nur noch ihre Nutzungsbereitschaft (Diller 2008a,
S. 409 [24]).
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Einen Schritt weiter gehen mittlerweile sehr innovative Unternehmen, die dazu iiberge-
gangen sind, nicht mehr den Input einer Dienstleistung, sondern den Leistungsoutput als
Preisbezugsbasis zu wiahlen. In diesem Fall wird nur noch die Leistung bezahlt, in unse-
rem Beispiel der Werkzeugmaschine etwa die tatsdchliche Zerspanungsleistung. Dadurch
erreichen Anbieter ein Maximum der Unsicherheitsreduktion und Flexibilisierung ihres
Wertschopfungsbeitrags fiir den Kunden. Kemppi, ein finnischer Anbieter von Schweifsma-
schinen, ist den hier beschriebenen Weg sehr erfolgreich gegangen und konnte durch die
teilweise Umstellung vom Verkauf von Schweifimaschinen auf die Dienstleistung , Schwei-
fer-Stunden” Umsatz und Profitabilitdat deutlich erh6hen. Die nédchste Stufe sieht nun das
zusatzliche Angebot von ,Schweifinaht in Metern” vor.

Tabelle 6.9 Wahl der Preisbezugsbasis
Preisbezugsbasis | Ausgestaltung Unsicherheiten des Kunden
Physisches Produkt | Kaufpreis e Haltbarkeit: Instandhaltungs-,
Wartungs-, Ersatzteilkosten
e  Sekundare Nutzungskosten (Energie,
Personal, etc.)
e Nutzungsintensitat
e Einsatzleistung
e Leistungswirkung
Dienstleistungs- Einsatz-/nutzungs- ¢ Teilweise sekundare Nutzungskosten
verfugbarkeit abhangiger Preis (Energie, Personal, etc.)
e Teilweise Nutzungsintensitat
o Einsatzleistung
e Leistungswirkung
Dienstleistungs- Leistungsniveau- e Leistungswirkung
einsatz abhangiger Preis
Leistungsergebnis Ergebnisabhangiger
Preis

Ein weiteres erfolgreiches Beispiel kann anhand der Enercon Windenergie gezeigt werden:

Beispiel 5: Enercon Windenergie

,Die Firma Enercon, weltweit Nummer drei und Technologiefiihrer in der Windenergie,
geht einen Schritt weiter und beteiligt sich am unternehmerischen Risiko ihrer Kunden.
Das Enercon Partner Konzept (EPK) garantiert dem Kunden fiir die ersten zwolf Jahre



246 Instrumente des Geschaftsbeziehungsmanagements

eine gleichbleibend hohe Anlagenverfiigbarkeit. Von der Wartung iiber Sicherheitsleis-
tungen bis hin zu Instandhaltung und Reparatur werden alle Eventualitdten {iber einen
Vertrag abgesichert. Dieses Angebot kommt bei den Kunden bestens an. Mehr als 85
Prozent von ihnen schliefsen einen Vertrag nach dem EPK ab. Der Preis fiir den Service-
vertrag hiangt vom Ertrag der Windenergieanlage ab. Enercon geht also beim Pricing fiir
seine Servicevertrdge mit ins unternehmerische Risiko. Zudem {ibernimmt Enercon die
Hailfte der Servicegebiihr fiir die ersten sechs Jahre des Servicevertrags (Simon/Fassnacht
2009, S. 466f. [90]).”

Der letzte Schritt bei der Verdnderung der Preisbezugsbasis ist somit der Ubergang vom
Leistungsoutput zur Leistungswirkung. In diesem Falle richtet sich das Entgelt fiir eine
Leistung nicht mehr danach, was der Anbieter fiir den Kunden geleistet hat, sondern wel-
che Auswirkung diese Leistung fiir den Kunden hat. So werden bspw. in der Unterneh-
mensberatung Vertrage angeboten, die nicht mehr nach den in Anspruch genommenen
Beratertagen, sondern einem vorab definierten Bruchteil der Umsatzzuwéchse oder Kos-
teneinsparungen vergiitet werden. Wichtig bei solchen bedingten Vertragen (das Entgelt ist
an die Erfiillung einer Leistungsbedingung gekniipft) ist jedoch, durch die Ausgestaltung
der Vereinbarung fiir beide Vertragsparteien kompatible, die Leistungserreichung fordern-
de Anreize zu setzen (Thompson 2005, S. 182ff. [99]). Einen Uberblick iiber die Wahl der
Preisbezugsbasis gibt Tabelle 6.9.

6.5.3 Preisbaukasten und Konditionensysteme

Neben dem Angebot unterschiedlicher Preisbezugsbasen zur Erhéhung der Kundenbin-
dung bieten sich insbesondere bei B-to-B-Anbietern mit vielen verschiedenen Leistungsbe-
standteilen die Einfiihrung eines systematischen Preisbaukastens an. In solchen Preisbau-
késten sind die jeweiligen Teilleistungen genau definiert und bepreist (Diller 2008a, S. 411
[24]). Diese Leistungs- und damit Preisbausteine kann der Kunde wahlen. Somit unterstiit-
zen Preisbaukésten die Individualisierung von Leistungen, ohne jedoch in die Falle eines
oftmals unbezahlten ,overengineering” zu tappen, bei dem der Kunde teilweise unge-
wiinschte, aber auch unbezahlte Zusatzleistungen erhalt. Vielmehr stellt ein Preisbaukasten
fiir den Kunden Preistransparenz her, da er den Preis jeder Teilleistung kennt. Wichtig bei
der Erstellung der Preisbaukasten ist dabei die Konsistenz zwischen den Preisen der ein-
zelnen Leistungsbestandteile, wobei die Konsistenz sowohl aus einer kunden- als auch
einer anbieterseitigen Vergleichslogik kommen kann. Dabei ist zu beachten, dass anbieter-
seitige Preisspielraume tendenziell bei weniger haufig nachgefragten und weniger beachte-
ten Teilleistungen vorhanden sind, wahrend oft nachgefragte oder stark im Kundenfokus
stehende Teilleistungen und -preise eher kompetitiv bepreist sein sollten. Zur Konsistenz
von Preisbaukasten gehort auch die periodische Preisanpassung sowie deren Kommunika-
tion.
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Preisbaukésten bieten neben der Bepreisung aller Teilleistungen auch die Moglichkeit, bei
entsprechend umfangreich gewéhlten Leistungspaketen Biindelpreise anzubieten. Hier-
durch kann ein Anbieter die Wahrnehmung der Preisgiinstigkeit positiv beeinflussen, da
der Biindelpreis giinstiger als die Summe der Einzelpreise ist.

Sind aus unterschiedlichen Griinden Preisbaukéasten nicht durchgéngig moglich, sondern
eher Biindelpreise die Regel, so konnen leistungsorientierte Konditionensysteme dafiir
sorgen, dass die Wahrnehmung des Preisimages positiv beeinflusst werden kann. Unter
Konditionen versteht man bestimmte Bedingungen, deren Einhaltung durch den Kunden
dazu fiihrt, dass sich der Preis fiir eine Anbieterleistung reduziert. Beispielhafte Bedingun-
gen sind die folgenden (Diller 2008a, S. 411 [24]):

m Kaufvolumen (z.B. Mengenrabatte, Mengenboni)

m Kaufzeitpunkt (z.B. Messerabatt)

m Zahlungsmodalititen (z.B. Inkassovergiitung, Skonti, Zahlungsziele)
m Logistikparameter (z.B. Palettenabnahme, Zustellort)

Grundsatzlich bieten sich als Bezugspunkte fiir solche Bedingungen alle Groflen an, in
denen zumindest eine der beiden Seiten eine Leistung erblickt, die eine Preisreduktion
verdient (Diller 2008a, S. 411 [24]).

Konditionensysteme zielen wie auch Preisbaukasten darauf, das grundsatzliche Preisimage
eines Anbieters positiv zu gestalten, dabei aber keine Kundenbindung zu ,erkaufen’. Daher
gilt auch hier, die Gesamtwirkung des Konditionensystems zu beachten und Preisnachlédsse
nur an Stellen zu gewéhren, an denen der Kunde sie besonders wahrnimmt.
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Ubungsaufgaben

10.

11.
12.

13.

14.

Beschreiben Sie das oberste Ziel des Instrumenteneinsatzes im Geschaftsbeziehungsma-
nagement!

Nehmen Sie Stellung zu folgender Aussage: ,Im Business-to-Business-Marketing gibt es
in Bezug auf die angebotene Leistung immer eine ,one-size fits all“ Losung!

Was ist der Unterschied zwischen einem ,Systemanbieter” und einem ,Systemintegra-
tor“? Diskutieren Sie Vor- und Nachteile der jeweiligen Arten des Losungsangebots!

Beschreiben Sie das Konzept der integrativen Leistungserstellung! Erortern Sie, warum
es hier zu Bindungswirkungen zwischen den Transaktionspartnern kommt!

Was versteht man unter dem Begriff ,Cross-Selling” und welche Faktoren begiinstigen
ein erfolgreiches ,Cross-Selling*?

Beschreiben Sie Bereiche produktbegleitender Dienstleistungen! Erldutern Sie insbeson-
dere das Lead-User-Konzept!

Erlautern Sie den Begriff ,Efficient Consumer Response®!

Erldutern Sie den Begriff ,Just-in-Time-Zulieferung® Gehen Sie hierbei auch auf die
Netto-Rationalisierungseffekte der Systembeschaffung ein!

Wodurch grenzen sich die Instrumente der Kommunikationspolitik von den Instrumen-
ten der Leistungs- und Distributionspolitik ab?

Beschreiben Sie den Prozess des Beschwerdemanagements und nennen Sie die Teilziele,
welche mit dem Beschwerdemanagement verfolgt werden!

Welche Determinanten der Beschwerdetoleranzzone kennen Sie?

Beschreiben Sie die zwei Moglichkeiten des Anbieters bei der Einbindung von User
Groups in die Kommunikationsstrategie!

Welche Arten der Preiswahrnehmung kennen Sie beim Instrument der Preispolitik?
Beschreiben Sie kurz die dargestellten Verfahren!

Beschreiben Sie die Teilbereiche der Preiswahrnehmung zur vertrauensbasierten Kun-
denbindung!
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7.1 Organisation des
Geschaftsbeziehungsmanagements

7.1.1 Grundlagen einer einzelkundenorientierten
Organisationsgestaltung

Angesichts der Vielfalt der Aufgaben, die im Rahmen des Geschéftsbeziehungsmanage-
ments durchzufithren sind, stellt sich die Frage, wie deren mdglichst erfolgreiche Umset-
zung in einem Unternehmen sichergestellt werden kann. Ein wesentlicher Eckpfeiler einer
Implementierung des Geschiftsbeziehungsmanagements in einem Anbieterunternehmen
besteht deshalb darin, die organisatorischen Voraussetzungen dafiir zu schaffen. Dies kann
auf sehr unterschiedliche Arten und Weisen geschehen. Letztlich geht es aber immer da-
rum, alle die Beziehungen zu bedeutenden Kunden betreffenden Tatigkeiten — in welcher
Form auch immer — unter eine einheitliche Verantwortung zusammen zu fassen. Dies ist
zumeist mit einer organisatorischen Institutionalisierung verbunden, wobei die betreffen-
den Stellen oder Abteilungen in aller Regel als Key Account Management, (Grof3-)Kun-
denmanagement o. a. bezeichnet werden.

Formen des Key Account Managements werden in Deutschland seit Anfang der 1970er
Jahre vor allem im Lebensmittelbereich eingesetzt. Erste Nutzer dieses Konzeptes waren
Unternehmen wie die Henkel KGaA oder Master Foods (Diller 1989, S. 213 [12]). Die Geburts-
stunde des Konzepts liegt aber schon wesentlich weiter zurtiick. So hat bereits Tosdal (1950)
in den USA die Anregung gegeben, einzelnen wichtigen Kunden den Status eines , Natio-
nal Account” zuzubilligen ,,(...) which buys a large quantity of product” (S. 179 [60]). Ein sol-
ches National Account Management wurde schon in den 1960er Jahren von mehr als 250
fast ausschlieSlich aus dem Business-to-Business-Bereich stammenden Unternehmen in den
USA eingesetzt. Im Jahre 1965 wurde in New York die National Account Marketing
Association gegriindet, zu deren Mitgliedern damals u. a. General Electric, Xerox, IBM,
Uniroyal und 3M zéhlten. Obwohl das Key Account Management demnach seine Wurzeln
im Business-to-Business-Sektor hat, war seine Verbreitung in der Konsumgiiterindustrie
lange Zeit wesentlich grofer (Knetsch 1990, S. 95 [36]; Diller 1988, S. F3 [11]; Thomas 1987,
S. 68 [59]). Dies riihrte daher, dass es die betreffenden Unternehmen mit grofSen Handels-
unternehmen als ihren direkten Kunden zu tun hatten und haben, es sich insofern also
auch um Business-to-Business-Beziehungen handelt. In den letzten Jahren ist aber zu er-
kennen, dass auch immer mehr sonstige Unternehmen des Business-to-Business-Bereichs,
d. h. solche, die nicht an Handelsunternehmen liefern, Formen des Key Account Manage-
ments implementieren (Homburg/Workman/Jensen 2000, S. 465ff. [29]).
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Tabelle 7.1 Wichtige Informationen uber Key Accounts
Quelle: IBM.
Inhalt Kurzbeschreibung

Customer Overview

Name, Adresse, Mitarbeiterzahl, Umsatz, Gewinn, Finanzsi-
tuation, Branche(n) etc.

Marktposition, Konkurrenten, Kooperationspartner, Trends
im unmittelbaren Umfeld, kritische Erfolgsfaktoren, Strate-
gien etc.

betreffende Geschéftsbereiche des Kunden, laufende und
geplante Projekte etc.

Customer Environment/
History

bisher beim Kunden implementierte eigene Lésungen sowie
der Konkurrenten, jeweiliger Anteil am betreffenden Ge-
samtbudget

relevantes Beschaffungsbudget

eigene Auftragserfolge und -verluste

Relationship Coverage
Organisation Charts

Beschreibung des Buying Centers

Beschreibung der (geschaftlichen und privaten) Interessen
der einzelnen Personen

eigene Bewertung aus Kundensicht

Erwartungen an die Zusammenarbeit aus Kundensicht

Business Plan

eigene Visionen, Strategien und Projekte

eigene Ansprechpartner

Opportunity Plan

Informationen Uber den Prozess der Identifizierung und
Beurteilung einzelner Projekte

Global Account Revenue

Informationen Uber global agierende Key Accounts

Zu den wesentlichen Aufgabenstellungen einer solchen Key-Account-Stelle bzw. Abteilung

zahlen
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m die einzelkundenbezogene Informationsbeschaffung und Informationsauswertung,
m der Entwurf von Strategien zur Beziehungspflege,

m die Planung und ggfs. Durchfithrung der sowohl kundengerichteten als auch unter-
nehmensinternen operativen Mafsnahmen der Beziehungspflege,

m das Controlling der operativen Mafinahmen der Beziehungspflege sowie

m die Durchfithrung von Beratungsgesprachen sowie von Verhandlungen mit Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern des betreffenden Kundenunternehmens.

Beispielhaft fiir die Art der Informationen, die in diesem Zusammenhang von einem be-
deutenden Kundenunternehmen erfasst werden sollten, kann die in Tabelle 7.1 wiederge-
gebene Auflistung angesehen werden, die hierfiir vom Unternehmen IBM verwendet wur-
de.

In Abbildung 7.1 ist ebenfalls beispielhaft die Zusammenfassung einer Kundenstrategie
wiedergegeben, wie sie vom Unternehmen Freudenberg Dichtungs- und Schwingungs-
technik verwendet wird. Darin wird nicht nur aufgezeigt, welche Umsatz- und Lieferan-
teilsziele das Anbieterunternehmen bei dem betreffenden Kunden mit seinen verschiede-
nen Produkten (CHG, PTFE usw.) jeweils erreichen will, sondern auch, welche Aktivitdten
dafiir innerhalb des Unternehmens in den betroffenen Bereichen ergriffen werden bzw.
umgesetzt werden miissen.

Aufgrund der sehr verschiedenartigen marktlichen und innerorganisatorischen Gegeben-
heiten und Herausforderungen sind in der Praxis sehr unterschiedliche Auspragungen des
Key Account Managements, d.h. der damit verbundenen Aufgaben sowie der Ausgestal-
tung der entsprechenden Stellen und Abteilungen anzutreffen (Homburg/Workman/Jensen
2002 [30]; Zupanic 2008 [68]). Sie reichen von einzelkundenbezogenen Tatigkeiten im Ver-
trieb {iber speziell zustandige Stellen oder Abteilungen bis hin zu nach Kunden abgegrenz-
ten Unternehmensbereichen mit eigenstandiger Beschaffung, F&E, Produktion etc. In klei-
nen und mittelstdndischen Unternehmen wird die Betreuung wichtiger Kunden oft auch
durch Personen in der Vertriebsleitung oder durch Mitglieder der Unternehmensleitung
wahrgenommen. Im Folgenden sollen die verschiedenen Ausgestaltungformen des Key
Account Managements mit ihren jeweiligen Anwendungsvoraussetzungen sowie Vor- und
Nachteilen dargestellt werden. Hierzu wird zwischen grundsatzlichen und speziellen Ge-
staltungsalternativen unterschieden (Rieker 1995, S. 154ff. [49]).

m Unter grundsitzlichen Gestaltungsalternativen wird dabei der Stellenwert und die
Verbreitung des Geschiftsbeziehungsmanagements als einer Fithrungskonzeption in
einer Organisation verstanden. Es geht also nicht um die Einordnung einer entspre-
chenden Stelle oder Abteilung in die Aufbauorganisation, sondern um die Verbreitung
des Beziehungsmanagements in der Ablauforganisation.

m Spezielle Gestaltungsalternativen befassen sich demgegeniiber mit der konkreten
Gestaltung und Ausstattung der Stellen oder Abteilungen, welchen die Verantwortung
fiir das Beziehungsmanagement obliegt.
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Beispielhafte Zusammenfassung einer Kundenstrategie

Quelle

Abbildung 7.1

Freudenberg Dichtungs- und Schwingungstechnik.
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7.1.2 Grundsatzliche Alternativen der Ausgestaltung einer
kundenorientierten Aufbauorganisation

Grundsatzlich stehen einem Unternehmen vier Alternativen zur Ausgestaltung einer kun-
denorientierten Organisation zur Verfiigung (Shapiro/Moriarty 1984, S. 7ff. [53]):

m der Verzicht auf die Einfithrung trotz Sinnhaftigkeit,
m ein Beziehungsmanagement als ,Nebenbeiprogramm’,
m die partielle Einfiihrung in einem Teilbereich des Unternehmens sowie

m die Einfithrung im gesamten Unternehmen.

7.1.2.1 Verzicht auf die Einfiihrung eines institutionalisierten
Beziehungsmanagements

Auch wenn die Uberlegung, keine kundenorientierte Organisation einzufiihren, aufgrund
der zuvor diskutierten Notwendigkeiten und Herausforderungen des Geschiftsbezie-
hungsmanagements zunéachst sicherlich iiberraschend erscheinen mag, sollte sie dennoch in
eine konsequente Auswahlentscheidung einbezogen werden. Es kann ndmlich gute Griinde
dafiir geben, trotz eines grundsétzlich gegebenen Bedarfs zur Durchfithrung entsprechen-
der Aktivitdaten solche nicht durchzufiihren. Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn
dafiir nicht die notwendigen personellen oder finanziellen Ressourcen zur Verfiigung ste-
hen bzw. beschafft werden konnen. Und auch in den Fallen, dass dadurch keine Verbesse-
rung der Position gegeniiber dem Kunden erreicht werden kann und sogar die Gefahr
bestiinde, dass einzelne Kunden die erhohte Aufmerksambkeit fiir ihre Bediirfnisse etwa nur
fiir die Erzielung weiterer Preiszugestandnisse zu nutzen suchten (Shapiro/Moriarty 1984,
S. 8 [53]), kann oder sollte trotz einer prinzipiellen Notwendigkeit von der Einfithrung
Abstand genommen werden.

7.1.2.2 Beziehungsmanagement als ,Nebenbeiprogramm’

Die zweite Moglichkeit, ein ,Part-Time-Beziehungsmanagement’ einzufiihren, bedeutet, dass
die Betreuung einzelner bedeutender Kunden eine zusitzliche ,Nebenbeiaufgabe’ eines
Mitarbeiters oder einer Mitarbeiterin darstellt. Die Entscheidung fiir eine solche Form des
Beziehungsmanagements wird in aller Regel durch die Grofle des Unternehmens, die ver-
fligbaren Personalressourcen, die Beziehungskomplexitit und den damit zusammen-
hangenden Koordinationsbedarf, die Zahl der fiir Beziehungsmanagement relevanten
Kunden und deren rdaumlicher Verteilung gepragt (Sidow 1993, S. 14 [54]; Shapiro/Moriarty
1984; S. 8ff. [53]; Pegram 1972, S. 15ff. [46]).

Ein solches Part-Time-Programm wird deshalb insbesondere von kleineren und mittleren
Firmen genutzt, da dadurch keine neuen Stellen geschaffen werden miissen. Die Betreuung
der Kunden wird dann etwa durch Vertriebs- bzw. Marketingleiter oder auch durch Inhaber
oder Mitglieder der Geschaftsfithrung wahrgenommen, die neben ihrer normalen Tatigkeit
auch die Betreuung der bedeutenden Kunden verantworten.



262 Interne Umsetzung des Geschaftsbeziehungsmanagements

Die Wahrnehmung des Beziehungsmanagements als Part-Time-Aufgabe ist durch eine
Reihe von Vor- und Nachteilen gekennzeichnet, die im Einzelfall gegeneinander abzuwa-
gen sind:

m Eine solche Losung ist sicherlich dann sinnvoll, wenn die ,Part-Time-Beziehungs-
manager” hierarchisch hohe Positionen innehaben. Sie konnen dann dafiir Sorge tragen,
dass beziehungsrelevanten Aufgaben auch tatséchlich erfiillt werden. Insbesondere bei
einer geringen Zahl von bedeutenden Kunden kann so eine gute Abstimmung von ein-
zelkundenbezogenen Zielen und Strategien und den allgemeinen Unternehmenszielen
und -strategien erreicht werden.

m Ein daraus resultierender Nachteil ist in den mit dieser Alternative verbundenen Kosten
zu sehen. Ein solches Nebenbei-Programm ist namlich nur vermeintlich als eine wirt-
schaftliche Art der Organisation des Geschiftsbeziehungsmanagements anzusehen. Da
sich in einem solchen Fall eine hierarchisch hochstehende — und damit im Regelfall auch
teure — Arbeitskraft zusatzlich mit den spezifischen Aufgaben und Problemen des Be-
ziehungsmanagements auseinandersetzen muss, verbleibt ihr zwangslaufig weniger
Zeit zur Erfiillung der sonstigen Aufgaben, oder die Tatigkeiten der Kundenbetreuung
werden aufgrund der Fiille anderer wichtiger Aufgabenstellungen nicht mit der not-
wendigen Sorgfalt durchgefiihrt. Bei einer weiten raumlicher Entfernung einzelner wich-
tiger Kunden vom Sitz des Part-Time-Beziehungsmanagers besteht zudem die Gefahr,
dass direkte Kundenkontakte nur selten stattfinden. Und schliefSlich ist es auch nicht
ausgeschlossen, dass eine Fithrungskraft nicht dazu bereit ist, sich um die Losung klei-
ner, unter Umstdnden aber wichtiger Problemstellungen des Kunden, wie etwa das
Fehlen eines Handbuches o. &., zu kiimmern.

Beim ,Part-Time-Beziehungsmanagement’ handelt es sich also im Kern um eine explizite
Form der Betreuung bedeutender Kunden. Bei ihrer Anwendung besteht jedoch die Gefahr,
dass die angestrebten Ziele des Geschéftsbeziehungsmanagements nicht oder nur teilweise
erreicht werden. Dies ist umso problematischer, je mehr bedeutende Kunden auf diese Art
und Weise betreut werden sollen. Ist ein solcher ,Part-Time-Beziehungsmanager’ zudem
keine Fithrungskraft, so ist die Gefahr grof3, dass sich die betreffenden Personen aufgrund
ihrer zu geringen Macht innerhalb der Organisation nicht entsprechend durchsetzen kon-
nen. ,Part-Time-Beziehungsmanagement” sollte deshalb nur dann in Betracht gezogen wer-
den, wenn keine anderen, spezifischeren Ressourcen zur Verfiigung gestellt werden kon-
nen und dieser Ansatz erfolgstrachtiger erscheint, als auf eine organisatorische Implemen-
tierung eines Geschiftsbeziehungsmanagements ganz zu verzichten.

7.1.2.3 Beziehungsmanagement als Vollzeittatigkeit

Wird Geschaftsbeziehungsmanagement im Gegensatz zu den zuvor dargestellten Formen
als ,Full-Time-Ansatz’, .d h. in Form speziell dafiir eingerichteter Stellen oder Abteilungen
— etwa als Key Account Management — umgesetzt, kann dies in einem Unternehmen parti-
ell oder aber iibergreifend erfolgen:
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m Ein partieller Einsatz des Beziehungsmanagements bedeutet, dass (nur) einzelne Berei-
che eine eigene organisatorische Umsetzung des Beziehungsmanagements durchfiihren.
Die Verantwortung dafiir sowie die betreffende Eingliederung in die Fithrungsstruktur
liegen bei den jeweiligen Bereichen.

m Einiibergreifender Einsatz des Beziehungsmanagements ist demgegeniiber mit einer
gesamtheitlichen Umsetzung in einem Unternehmen verbunden, wodurch das Ge-
schiéftsbeziehungsmanagement zu einer iibergreifenden Fithrungskonzeption wird.

In beiden genannten Féllen kann ein Key Account Management prinzipiell {iberall im Un-
ternehmen angesiedelt werden. Hierbei existieren drei mogliche Varianten:

1. die Eingliederung auf Gesamtunternehmensebene,
2. die Eingliederung in Sparten bzw. Unternehmensbereichen und

3. die Eingliederung in Einheiten innerhalb dieser Unternehmensbereiche, wie sie bei-
spielsweise durch Strategische Geschiftseinheiten (SGE) oder einzelne Profit Center ge-
geben sein konnen.

Bei einer parallelen Einrichtung mehrerer Key-Account-Stellen oder Abteilungen in ver-
schiedenen Bereichen eines Unternehmens konnen sich allerdings immer dann Schwierig-
keiten einstellen, wenn die betreffenden Institutionen gleichzeitig fiir ein- und denselben
Kunden zusténdig sind. Zudem ist zu bedenken, dass die betreffenden Stellen oder Abtei-
lungen, damit sie sich fiir die Interessen des jeweiligen Geschiftsbeziehungspartners ein-
setzen konnen, darauf angewiesen sind, einen durchgreifenden, zumindest aber maf3-
geblichen Einfluss auf die Abteilungen nehmen zu kénnen, die fiir die Erstellung der an
den bedeutenden Kunden zu liefernden Leistungen verantwortlich sind. Um Beziehungs-
management gegeniiber einem bedeutenden Kunden auf dieser Ebene sinnvoll umsetzen
zu konnen, sind — im Idealfall — somit SGE-eigene F&E, Produktion, Vertrieb etc. notwen-
dig (Churchill/Ford/Walker 1985, S. 119 [7]; Shapiro/Moriarty 1984, S. 14 [53]).

Wenn ein bedeutender Kunde zudem Beschaffungen {iber SGE-Grenzen hinweg tatigt, ent-
steht dadurch in aller Regel ein zusétzlicher interner Abstimmungsbedarf. Das spricht dafiir,
das Geschiftsbeziehungsmanagement auf der Spartenebene anzusiedeln, insbesondere
dann, wenn auch in der Sparte zentralisierte Bereiche wie F&E, Produktion oder Vertrieb
vorzufinden sind. Zudem bietet eine Angliederung bei einem fiir die Sparte zentralisierten
Vertrieb auch den Vorteil, dass bei der — erstmaligen — Einfithrung des Beziehungsmana-
gements dies als eine Fortsetzung der bisherigen Aktivititen angesehen werden kann (Sha-
piro/Moriarty 1984, S. 14f. [53]). Dartiiber hinaus tragt eine solche organisatorische Anbin-
dung dazu bei, dass alle bedeutenden Kunden innerhalb der Sparte mehr oder weniger
gleich behandelt werden, das Auftreten des Anbieters nach auflen somit einheitlich ist.
Bedeutende Kunden konnen dann nicht mehr als ,Erbhofe” der SGEs betrachtet werden, der
,SGE-Egoismus’ bei der Bedienung SGE-iibergreifender Bedarfe wird verringert und die
Moglichkeit der Gestaltung von Systemangeboten vergroBert. Vor- und zugleich Nachteil
der Spartenlosung ist der grolere Aufgabenumfang. Denn das Key Account Management
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muss alle relevanten Leistungen der Sparte {iberschauen, wodurch die anbieterinterne
Komplexitat erhoht wird.

Ahnliches gilt auch fiir die vierte Moglichkeit, die Ansiedlung des Beziehungsmanage-
ments auf Unternehmensebene. Auch hier ist zu priifen, inwieweit geschéftsbeziehungsre-
levante Aufgaben sparteniibergreifend erfolgen oder abgestimmt werden miissen. Die
Moglichkeit der Gestaltung sparteniibergreifender Systemlésungen wiirde dann fiir ein
einheitliches Beziehungsmanagement auf Unternehmensebene sprechen. Besondere Vortei-
le der Losung auf Unternehmensebene entstehen durch die groflere interne und externe
Hebelwirkung, die dadurch zu erwarten ist. Des Weiteren wird das kundenorientierte
Verhalten des ganzen Unternehmens in Hinsicht auf eine Beachtung der Bediirfnisse des
bedeutenden Kunden typischerweise gefordert, da die haufig zu beobachtende Produktori-
entierung der SGEs und Sparten abgemildert wird (Shapiro/Moriarty 1984, S. 15ff. [53]). Als
Nachteil ist insbesondere die groflere Komplexitat dieser Variante zu nennen.

Die genannten Vor- und Nachteile treten vor allem dann auf, wenn ein Unternehmen nur
einen bedeutenden Kunden hat. Je mehr Key Accounts es gibt, um so unwahrscheinlicher
ist es, dass bei dieser Variante tatsachlich kundenorientierte Verhaltensweisen praktiziert
werden, da eine explizite Ausrichtung auf eine Vielzahl von bedeutenden Kunden nur
schwer realisierbar ist.

Zusammenfassend lasst sich somit sagen, dass fiir die Ansiedlung der einzelkundenorientier-
ten Organisationseinheiten in aller Regel ein Kompromiss gefunden werden muss. Bei jeder
der vier skizzierten Varianten sind Vor- und Nachteile gegeben, die je nach Marktkonstella-
tion und unternehmensinternen Gegebenheiten mehr oder weniger ausschlaggebend sind
und dementsprechend bei der Bewertung der speziellen Gestaltungsalternativen beriick-
sichtigt werden miissen.

7.1.3 Einordnung eines Key Account Managements in die
Aufbauorganisation
7.1.3.1 Grundsatzliche Moglichkeiten der aufbauorganisatorischen

Einordnung des Key Account Managements

Bei den speziellen Gestaltungsalternativen geht es um die Eingliederung des Key Account
Managements in die Aufbauorganisation des Anbieterunternehmens und somit um seine
konkrete Ansiedlung und Ausgestaltung. Es muss dabei die Frage beantwortet werden, auf
welcher Ebene der Gesamtorganisation bzw. in welchem Bereich die betreffenden Stellen
oder Abteilungen angesiedelt und welche Entscheidungs- bzw. Weisungskompetenzen
ihnen zugeordnet werden sollen. Die konkrete Ausgestaltung beider Befugnisse hat einen
mafigeblichen Einfluss auf die Moglichkeiten eines Key Account Managements, sich inner-
halb des betreffenden Unternehmens fiir die Belange bedeutender Kunden einzusetzen (fiir
ein Entscheidungsunterstiitzungsmodell s. Wengler 2006, S. 199ff. [63]).
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Betrachtet man zunachst die dufSere Form der Stellenbildung, so kann eine Stelle oder Ab-
teilung Key Account Management in einem Stab, in der Linie oder in einer Matrix-
Organisation angesiedelt werden. Dabei kann die Fiille heute existierender Organisations-
formen nach der Anzahl der bei der Gliederung zugrunde gelegten Dimensionen systema-
tisiert werden. Demnach lassen sich ein- und mehrdimensionale Organisationsformen
unterscheiden:

m Bei eindimensionalen Organisationsformen wird die Strukturierung nach nur einem
Kriterium auf einer hierarchischen Ebene durchgefiihrt.

m Bei mehrdimensionalen Organisationsformen liegt eine gleichzeitige Verwendung von
mindestens zwei Strukturierungskriterien vor.

Beide grundlegenden Organisationsmoglichkeiten kénnen wiederum in mehreren Varian-
ten vorkommen. Die beiden wichtigsten eindimensionalen Organisationsformen des Key
Account Managements stellen ihre Einordnung in die Linienorganisation oder und in ein
Stab-Liniensystems dar. Die am weitesten verbreitete Form einer mehrdimensionalen
Gliederung stellt die Matrixorganisation dar.

In Abbildung 7.2 sind die sechs Alternativen, wie ein Key Account Management in eine
Unternehmensorganisation eingegliedert werden kann, iiberblicksartig dargestellt. Die
Abbildung soll dabei keine real mogliche Organisationsform wiedergeben, sondern dient
lediglich der Veranschaulichung. So ist das Key Account Management in der Abbildung als
eine Moglichkeit auf allen organisatorischen Ebenen eingezeichnet, was in der Realitdt so nie
gegeben sein diirfte, genauso wenig wie die gleichzeitige Eingliederung sowohl als Stab als
auch als Linienfunktion in der Praxis nicht vorkommt. Die Abbildung geht dabei von ei-
nem Unternehmen aus, das unterhalb der Unternehmensleitung auf oberster Ebene nach
(produktbezogenen) Sparten, auf der zweiten Ebene nach eigenstandigen Funktionsberei-
chen und auf der dritten Ebene regional untergliedert ist. Dadurch ist es moglich, die Aus-
wirkungen dieser drei in der Praxis haufig verwandten Gliederungskriterien auf das Key
Account Management zu diskutieren. Weitere Stabsstellen werden ebenso wenig beriick-
sichtigt wie weitere funktionale Bereiche, und auch eine explizite Trennung nationaler und
internationaler Aktivitdaten findet nicht statt. Zudem sind auch keine Querverbindungen
zwischen den Bereichen berticksichtigt, genauso wie temporare Organisationsformen, wie
etwa Projektorganisationen, Arbeitsgruppen, Leitungskreise oder {iibergreifende Quality
Circles. Auch andere Querschnittsfunktionen wie Controlling, Qualitdts- und Umweltma-
nagement finden keine Ber{icksichtigung.
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Abbildung 7.2 Alternative Eingliederungsmaoglichkeiten einer Stelle oder Abteilung
,»Key Account Management*.
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7.1.3.2 Key Account Management als Stabsfunktion

Stabsstellen dienen der Unterstiitzung von Linieninstanzen, aus denen sie ihre Aufgaben
ableiten bzw. von denen sie ihre Aufgaben tibertragen bekommen. In der Regel bereiten sie
Entscheidungen lediglich vor, haben aber nicht die Befugnis, solche selbst zu treffen. Im
Rahmen einer Stabsstelle wire das Key Account Management einer leitenden Stelle zuge-
ordnet, beispielsweise der Unternehmens- oder der Vertriebsleitung.
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Die Aufgaben einer solchen Stabsstelle beschranken sich im Wesentlichen auf Informations-
und Planungsaktivitaten. Koordinationsmafsnahmen, fiir die eine Weisungsbefugnis erfor-
derlich ist, miissen durch die {ibergeordnete Stelle angewiesen werden. Ein Key Account
Management muss sich somit in einem solchen Fall darauf beschrianken, konzeptionelle
bzw. analytische Vorarbeiten zu leisten und eventuell die Durchfithrung zu kontrollieren.

In der Praxis konnte dies dazu fiihren, dass sich das Key Account Management mit den
notwendigen Mafinahmen des Geschiftsbeziehungsmanagements gegeniiber seiner Lei-
tungsstelle und den anderen Abteilungen und Bereichen nicht durchsetzen kann. Dies kann
dann wiederum zu internen Konflikten und in der Folge zu Frustrationen des bzw. der
Stelleninhaber(s) — und der Kunden - fiihren. Fiir die Umsetzung der aus dem Bezie-
hungsmanagement erwachsenden Aufgaben ist Key Account Management als Stab daher
eher ungeeignet (Sidow 1993, S. 58ff. [54]; Wolter 1985, S. 38f. [65]).

Es lassen sich allerdings Varianten denken, in denen Key Account Management auch als
Stab vorstellbar ware. Sinnvoll kdnnte die Zuordnung zu einer hierarchisch hohen Position
sein, wie dies beispielsweise bei den Varianten 25 bis 2 in Abbildung 7.2 der Fall ist,
unter der Voraussetzung, dass die betreffende Stelle das Key Account Management unein-
geschrankt unterstiitzt. Ist das Key Account Management etwa einem Vorstand zugeord-
net, der bereit ist, die im Sinne des Geschéftsbeziehungsmanagements notwendigen Maf3-
nahmen durchzusetzen, ist eine eigene Machtposition des Key Account Managements nicht
so entscheidend. Diese Variante wire allerdings nur dann denkbar, wenn nur ein oder sehr
wenige Kunden mit hoher Bedeutung existieren. Die Beiordnung einer Stabsstelle Key
Account Management kann auch — in Abhangigkeit der Grofle und Komplexitat des Un-
ternehmens — unter den oben skizzierten Bedingungen unter einer Spartenleitung oder, bei
starker Machtposition der Vertriebs- oder Marketingleitung, unter derselben erfolgen.

Eine Stabsstelle Key Account Management kann in jedem Fall nur dann erfolgversprechend
sein, wenn die iibergeordnete Linienstelle unternehmens- bzw. spartenintern tiber die
Macht und den Willen verfiigt, {iber alle relevanten Abteilungen hinweg die Ausrichtung
des Geschaftsbeziehungsmanagements zu unterstiitzen.

Das gleiche gilt auch im Hinblick auf die nach aufien gerichteten Aufgaben des Key
Account Managements. Insbesondere dann, wenn seitens des Key Account Managements
mit einem Kunden zahlreiche Abstimmungen durchgefiihrt werden miissen, ist seine nach
auflen ,sichtbare” Macht von besonderer Bedeutung. Gegeniiber dem bedeutenden Kunden
kann ein als Stab organisiertes Key Account Management unglaubwiirdig werden, wenn es
sich intern nicht durchsetzen kann und beispielsweise auch nicht selbst tiber die Hohe eines
zu gewdhrenden Preisvorteils bestimmen kann. Weiterhin wére eine Unterordnung des
Stabs Key Account Management auf Spartenebene oder darunter nur dann sinnvoll, wenn
der Key Account alleinig von dieser Sparte Leistungen bezieht. Selbst eine Einordnung in
die Sparte, fiir die der Key Account am bedeutendsten ist, ist als problematisch anzusehen.
Dies konnte zum Einen zu Interessenkonflikten des Key Account Managements fiihren, da
es nur einer Sparte disziplinarisch untergeordnet ist, und zum Anderen die Moglichkeit der
Einwirkung auf die anderen Sparten erschweren. Da mit dem Key Account Management
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ein in sich moglichst stimmiges Auftreten der Anbieterorganisation erreicht werden soll,
waére also eine Unterordnung auf Spartenebene nur bei volligem Fehlen von marktlichen
Interdependenzen als sinnvoll zu erachten. Da aus Staben haufig eine hohe Fluktuation zu
beobachten ist, ist auch die Mdoglichkeit des Aufbaus einer langfristigen (personlichen) Bin-
dung nur eingeschrankt zu erwarten.

Key Account Management als Stabsstelle weist somit in aller Regel eine relativ starke Diffe-
renzierung auf, wobei die Schwerpunkte der Spezialisierung auf den Analyse-, Planungs-
und Kontrollaufgaben liegen, wahrend in der Umsetzung eine starke Abhangigkeit von der
Leitungsstelle gegeben ist (Schreyogg 2003, S. 145ff. [50]). Dies kann sich negativ auf die
Moglichkeit zur Integration auswirken, die das Key Account Management in diesen Vari-
anten nicht aus eigener Kraft bewerkstelligen kann. Die Nachteile einer Organisation des
Key Account Managements als Stabsstelle fiihren zum Schluss, dass diese Organisations-
form nur im Ausnahmefall als sinnvoll zu erachten ist. Dies kann etwa dann der Fall sein,
wenn die Stabsstelle nur zeitlich befristet eingerichtet wird, um eine spatere Implementie-
rung als Linienfunktion vorzubereiten.

7.1.3.3 Key Account Management als Linienfunktion

Linienstellen sind Ausfithrungsstellen, die dem Prinzip der Auftragserteilung folgen und
somit durch eindeutige Uber- bzw. Unterordnungsverhiltnisse gekennzeichnet sind. Ein
Key Account Management ist in einem solchen Fall also als echte Linieninstanz zwischen
ihrer eigenen Leitungsstelle und den ihre nachgeordneten Abteilungen eingeordnet — so-
fern es eine solche noch gibt. In dieser Hinsicht kann das Key Account Management das
oberste aber auch das letzte Glied in der Kette sein.

Grundsétzlich sollte eine solche Organisationseinheit dabei in einem Unternehmen auf der
Ebene angesiedelt werden, auf der langfristig die beste Kontrolle iiber die jeweils notwen-
digen Aufgaben des Geschiftsbeziehungsmanagements ausgeiibt werden kann. Je grofier
die Einheit dann ist, desto mehr Ressourcen stehen fiir betreffenden Téatigkeiten zur Verfii-
gung, desto umfangreicher sind aber auch die internen Koordinationserfordernisse und
desto schwieriger ist es ein (einzel-)kundenorientiertes Verhalten aller Mitarbeiter herbei-
zufiihren.

Vorstandsbereich ,,Key Accounts“

Als hierarchisch hochst mogliche Einordnung eines Key Account Managements ist die
Variante 1 in Abbildung 7.2 zu erachten. Die Einrichtung eines solchen eigenen Vorstands-
bereichs , Key Accounts” kann insbesondere in den folgenden Féllen sinnvoll sein:

m Erstens bei kleinen oder mittelstindischen Unternehmen, die nur sehr wenige bedeu-
tende Kunden haben, welche eine so iiberragende Bedeutung haben, dass eine derart
hochrangige Betreuung zweckmaéfig ist. Ein solches ,Key Account Management auf
hochster Ebene’ kdme dem Bediirfnis der bedeutenden Kunden nach hochrangigen
Kontakten entgegen. Eine Herausforderung besteht allerdings darin, dass die betreffen-
den Personen tatsachlich bereit und in der Lage sind, alle aus dem Geschéftsbezieh-
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ungsmanagement erwachsenden Teilaufgaben selbst zu erfiillen. Dazu gehort etwa, die
intern und extern benétigten Kontakte zu initiieren, aufrechtzuerhalten und zu pflegen,
sowie die Bereitschaft, auch Beschwerden von Key Accounts personlich zu behandeln.
Eine solche Form der Etablierung des Key Account Managements erfordert also, dass
die Position und das ,Selbstverstiandnis” eines Vorstandes oder eines Mitglieds der Ge-
schiftsfithrung eines Unternehmens mit der Aufgabenstellung eines Key Account Ma-
nagers in Ubereinstimmung gebracht werden kénnen.

m Eine zweite und einfacher realisierbare Moglichkeit besteht darin, dass ein entspre-
chendes Vorstands- bzw. Unternehmensleitungsressort als oberste Instanz eines Lei-
tungskreises oder einer Clearingstelle aller Key-Account-Management-Stellen eines Un-
ternehmens fungiert. In einem solchen Fall ware die Rolle des Vorstandsbereiches , Key
Account Management” auf die Koordination der unterschiedlichen Stellen des Key
Account Managements in den Sparten bzw. Regionen sowie auf das Eingreifen im Ein-
zelfall, beispielsweise bei der Notwendigkeit hochrangiger Absprachen, begrenzt. Eine
solche Variante bietet sich beispielsweise bei einer hohen Zahl von Key Accounts an, die
von den unterschiedlichen Sparten jeweils verschiedene Leistungen beziehen. Der Vor-
teil wére darin zu sehen, dass auf oberster Ebene eine Gesamtsicht der Key Accounts
verfolgt und eine Abstimmung der unterschiedlichen Funktionen von oben her geregelt
werden kann. Dies sorgt dafiir, dass die notwendigen Mafinahmen des Geschéftsbezie-
hungsmanagements, die ja fiir jeden bedeutenden Kunden anders aussehen konnen, mit
den zur Verfiigung stehenden Ressourcen des Unternehmens in Einklang gebracht
werden kénnen. Auch die Abstimmung zwischen der Unternehmensstrategie und den
Strategien, die gegeniiber den einzelnen bedeutenden Kunden verfolgt werden, konnte
in diesem Fall einfacher herbeigefiihrt werden.

Beide hier vorgestellten Spielarten der Variante 1 konnen unter Beriicksichtigung der be-
reits genannten Rahmenbedingungen dann besonders sinnvoll sein, wenn auch das Bezie-
hungsmanagement entsprechend hochrangig ,aufgehédngt’ ist. Eine solche Stelle kann auch
im Hinblickt auf die Kommunikation gegeniiber den Kunden von Vorteil sein, wenn der
Stelleninhaber etwa bei der Notwendigkeit einer entsprechend hochrangigen Vertretung
beim Key Account hinzugezogen werden kann. Die Funktion eines Vorstandsmitglieds
,Key Account Management” kann insofern mit der eines ,Paten’ verglichen werden, der
nur in Ausnahmefillen (personlich) eingreift, bei dem aber alle Faden zusammenlaufen
(Shapiro/Moriarty 1982, S. 11 [52]).

Key Account-Sparte

Eine weitere Variante der organisatorischen Eingliederung eines Key Account Manage-
ments kann in der Einrichtung einer Sparte oder Strategischen Geschiftseinheit gesehen
werden, deren Aufgabe die Betreuung aller bedeutenden Kunden darstellt. In der Konse-
quenz bedeutet das, dass eine solche Einheit nicht nur tiber Vertriebs- und Marketingfunktio-
nen, sondern auch iiber eigene Fertigungs-, F&E-, Beschaffungs- u. & Funktionen verfiigt
(Shapiro/Moriarty 1984, S. 17 [53]). Eine solche Form der Eingliederung des Key Account
Managements ist vor allem dann erfolgversprechend, wenn
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1. Erfahrungskurveneffekte in der Produktion eine untergeordnete Rolle spielen, so dass
der Aufbau einer eigenen Produktion fiir den bzw. die bedeutenden Kunden keine ne-
gativen Effekte auf die Stiickkosten hat,

2. die bedeutenden Kunden véllig andere Leistungen beziehen als die anderen Kunden, so
dass Synergien vernachldssigbar sind bzw. sowieso eine eigene Erstellung notwendig
ist,

3. die bedeutenden Kunden einen véllig unterschiedlichen Leistungsumfang erwarten, so
dass eine klare sachliche Trennung bei der Leistungserstellung moglich ist,

4. die Abstimmung zwischen F&E, Produktion und Vertrieb fiir die Erreichung der Ziele
des Geschiftsbeziehungsmanagements extrem bedeutend ist, so dass ohne direkten Ein-
fluss auf diese Abteilungen bzw. ohne deren Wissen ob der Bedeutung der Kunden eine
erfolgreiche Umsetzung des Geschiaftsbeziehungsmanagements gefahrdet ist, und/oder

5. die bedeutenden Kunden so viele Ressourcen zur Verfiigung stellen, dass eine eigene
Sparte oder ein eigenes SGE zu rechtfertigen ist.

Sind hingegen keine marktlichen Interdependenzen zwischen den Sparten vorhanden, so
kann Key Account Management prinzipiell auch innerhalb einer Sparte angesiedelt wer-
den. Dabei lassen sich wiederum zwei Moglichkeiten unterscheiden, die in Abbildung 7.2
als Varianten 4 und 5 bezeichnet sind.

Sparten-Key Account Management

Variante 4 stellt ein eigenstandiges Sparten-Key Account Management dar. In dieser Varian-
te sind die Vertriebsleitung sowie die Leitungsebenen der sonstigen funktionalen Bereiche
dem Key Account Management hierarchisch gleichgestellt. Innerhalb der Sparte findet
somit eine unterschiedliche und organisatorisch eindeutig getrennte Betreuung von bedeu-
tenden Kunden einerseits und solchen, die nicht so bedeutend sind, andererseits statt. Die
Vor- und Nachteile dieser Organisationsvariante sind dhnlich denen einer eigenen Sparte
fiir Key Accounts.

Von besonderer Relevanz ist dabei das Vorgehen bei der Identifikation und Bewertung der
Attraktivitdt bedeutender Kunden (vgl. Kapitel 4). Die Frage, ob die Marketing- oder die
Vertriebsabteilung — soweit diese als getrennte Abteilungen existieren — fiir die Auswahl
der Key Accounts verantwortlich sein sollten, sollte in Abhéngigkeit davon entschieden
werden, welchen Stellenwert die Marketingabteilung hat und wo spater die Verantwortung
fiir die Key Accounts angesiedelt ist. Ist die Marketingabteilung beispielsweise eine Stabs-
funktion, die sich vor allem mit Marketingservices wie Marktforschung und Werbung
beschiftigt, und liegt die spatere Verantwortung beim Vertrieb, so ist der Einbezug des
Marketings sicherlich notwendig, die Entscheidungsbefugnis wére aber eher dem Vertrieb
zuzuordnen. Wird Marketing hingegen als eine Integrationsfunktion mit der Ausrichtung
auf eine marktorientierte Unternehmensfiihrung verstanden, so ist aufgrund der strategi-
schen Bedeutung der Key Accounts die Entscheidung iiber deren Identifikation durch das
Marketing sinnvoll. Sollte der Vertrieb die spatere Betreuung verantworten, so ist dieser auf
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jeden Fall in starkem Mafie zu beteiligen, um Widerstande friihzeitig zu antizipieren.

Kriterien und deren Bewertungen sollten aber nicht nur aus den beiden genannten Berei-
chen kommen. Es wurde bereits deutlich gemacht, dass Beziehungsmanagement die Einbe-
ziehung und die Zusammenarbeit aller Bereiche des Unternehmens in starkem Mafle bend-
tigt. Daher sollten auch an der Identifikation der potentiellen Key Accounts so viele Berei-
che wie moglich beteiligt werden. So kann beispielsweise die technologische Fiihrerschaft
des Kunden und seine Bereitschaft zur Forschungs- und Entwicklungskooperation aus
Sicht der F&E-Abteilung einen besonderen Stellenwert haben, wéhrend die Finanzabtei-
lung stérker an der Bonitit und dem Cash Flow des Kunden interessiert ist und die Be-
schaffungsabteilung wiederum etwa die Entwicklung gemeinschaftlicher Recycling-
Strategien als wichtiges Kriterium ansieht. Der Einbezug aller Abteilungen und Bereiche
mag zwar den Identifikationsprozess verlangern und komplexer gestalten, fordert dadurch
aber einen Identifikationsprozess anderer Art, der aus Sicht des Key Account Managements
von besonderer Bedeutung ist, namlich die Identifikation mit dem bedeutenden Kunden.
Eine Abteilung, die aktiv an der Auswahl eines solchen bedeutenden Kunden mitgewirkt
hat, wird das betreffenden Kundenunternehmen genauer kennenlernen und dadurch eher
bereit sein, seine Wichtigkeit anzuerkennen und kundenorientiert tatig zu werden.

Ein Konflikt kann bei der Implementierung der Variante 4 bei der Auswahl derjenigen
Kunden entstehen, die zukiinftig als Key Accounts besonders betreut werden sollen. Wird
die Vertriebsleitung in das Verfahren zur Identifikation der bedeutenden Kunden einbezo-
gen, so kann von einem Interesse des (spéteren) Vertriebs fiir ,normale Kunden’ ausgegan-
gen werden, dass dabei nicht alle interessanten, d.h. unter Umstdanden auch profitablen
Kunden an das Key Account Management abgegeben werden. Innerhalb der Sparte konnte
sich somit eine ,Zwei-Klassen-Gesellschaft’ entwickeln, wobei eine ,Klasse’ fiir die Betreu-
ung der bedeutenden und die andere fiir die Betreuung der sonstigen Kunden zustandig
ist. Dies kann auch Auswirkungen auf das Verhéltnis zu den innerhalb der Sparte existie-
renden weiteren Bereichen haben. Wird die in der Abbildung 7.2 vorgestellte Gliederung
zugrunde gelegt, so konnen sich die Funktionen wie Beschaffung, F&E und Produktion etc.
den mitunter widerspriichlichen Anforderungen sowohl der Vertriebsleitung als auch des
Key Account Managements ausgesetzt sehen. Beide konnten versuchen, jeweils in Hinsicht
auf die Anforderungen ihrer Kunden, deren Erfiillung als Prioritat durchzusetzen. Die
Moglichkeiten des Key Account Managements in dieser Variante, zur Initiierung und Ge-
staltung von Kundenvorteilen beizutragen, konnten durch einen permanenten Konflikt mit
der Vertriebsabteilung bzw. -leitung gekennzeichnet sein, die mit ihren Anspriichen, Wiin-
schen und Forderungen als interner Konkurrent zum Key Account Management auftreten
kann. Besonders problematisch konnte dies dann werden, wenn das Sparten-Key Account
Management nicht in gleichem Mafe {iber den Zugriff auf bestimmte Ressourcen verfiigt.
Ist beispielsweise die Kundendienstorganisation der Vertriebsleitung untergeordnet, kann
es gerade in diesem fiir das After-Sales-Marketing gegeniiber dem Key Account wichtigen
Bereich zu Schwierigkeiten kommen.

Die Vorteile dieser Variante liegen sicherlich in der relativ hohen Machtposition des Key
Account Managements ebenso wie in der Moglichkeit, sich innerhalb der Sparte allein auf
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die bedeutenden Kunden konzentrieren zu kénnen und aufgrund der relativ hohen hierar-
chischen Position in der Lage zu sein, die dafiir notwendigen Ressourcen einsetzen zu
konnen. Betrachtet man die Variante 4 im Zusammenhang, so iiberwiegen allerdings die
Probleme und potenziellen Konflikte die moglichen positiven Auswirkungen. Vor allem
Ressourceninterdependenzen, interne Animositiaten und Abgrenzungsschwierigkeiten kon-
nen zum Scheitern dieser Alternative beitragen.

Vertriebsbereich ,,Key Accounts“

Obwohl die interne Machtposition des Key Account Managements in der Variante 5 niedri-
ger ist, scheint es doch wahrscheinlich, dass diese Variante bei sonst gleichen Bedingungen
insgesamt besser in der Lage ist, Geschéftsbeziehungsmanagement umzusetzen. Der proble-
matische Konflikt zwischen allgemeiner Vertriebsorganisation und Key Account Manage-
ment wird weitgehend vermieden. Die Stellung der Vertriebsleitung ist bei Variante 5 star-
ker als bei Variante 4, da eine Verantwortung fiir alle Kunden besteht. Aufgrund der Be-
deutung der betreffenden Kunden fiir den Unternehmenserfolg und damit auch fiir den
Erfolg des Vertriebs sowie aufgrund der Machtposition der Vertriebsleitung erscheint es
plausibel, dass das Key Account Management durch die vorgesetzte Stelle in dieser Varian-
te auch eine ausgeprégte Unterstiitzung erfahrt. Ebenso konnte durch das dadurch mogli-
che einheitliche Auftreten eine stérkere Position gegeniiber anderen funktionalen Bereichen
als bei Variante 4 erreicht werden. Die Chancen fiir eine erfolgreiche Umsetzung des Ge-
schaftsbeziehungsmanagements sind daher in dieser Variante als gut anzusehen. Die Vari-
ante 5 ist allerdings in hohem Mafie von der Machtposition der Vertriebsleitung abhangig.

Key Account Management im Vertriebsbereich

Als letzte Moglichkeit ist die Variante zu sehen, dass das Key Account Management hierar-
chisch einem (regionalen) Vertriebsbeauftragten gleichgeordnet ist. In der Kundenbetreu-
ung wird somit erst auf der untersten Hierarchieebene zwischen den bedeutenden und
sonstigen Kunden unterschieden.

Diese Art der Einordnung ist aus Sicht ihrer Implementierung in die Organisation sicher-
lich die unproblematischste Variante, da keine grundsétzliche Umstrukturierung erfolgen
muss. Genau in diesem Vorteil ist aber gleichzeitig auch ihr grofster Nachteil zu sehen. Key
Account Management auf dieser Ebene ist ndmlich durch eine geringe hierarchische Macht,
einen schlechten Zugang zu hoheren Ebenen und allen anderen Funktionen sowie eine
geringe Auflenwirkung gekennzeichnet. Ein solches Key Account Management kann sich
intern nur schwer aus eigener Kraft durchsetzen. Und auch die Aufienwirkung ist gering,
da das Key Account Management auf dieser Hierarchieebene wahrscheinlich in den Augen
des bedeutenden Kunden nur {iber einen relativ geringen Status verfiigt. Durch die hier
dargestellte Zuordnung zu einer Vertriebsregion ist auch die Macht des Vorgesetzten des
Key Account Managements nur begrenzt. Diese Form der Organisation kann deshalb nur
dann von Erfolg sein, wenn die folgenden Bedingungen erfiillt sind (Shapiro/Moriarty
1984, S. 16£. [53]):
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1. Das Unternehmen ist durch eine hohe Zahl von vor allem lokal bedeutenden Kunden
und damit einem hohem Bedarf an Key Account Management-Stellen, die einzelkun-
denorientiert betreuend tatig werden, gekennzeichnet. Der Vorteil der Variante 6 liegt
dabei in der geringen Implementierungsproblematik.

2. Die Aufgaben des Key Account Managements sind klar definierbar. Flexibilitét bei der
Aufgabenerfiillung ist nur in eingeschranktem Mafie notwendig.

3. Es bestehen keine Marktinterdependenzen zwischen den Vertriebsregionen in Hinsicht
auf die Key Accounts.

4. Es besteht nur ein geringer Bedarf an Konfliktldsungsmechanismen, was vor allem
durch die Punkte 2 und 3 begriindet ist.

5. Die Kooperationskultur, d.h. eine hohe Wertigkeit der Zusammenarbeit, ist innerhalb
des Vertriebs sehr ausgepragt.

6. Es bestehen bereits ausgefeilte und bewahrte Managementsysteme im Vertrieb, wie
etwa Informations- oder Beschwerdemanagementsysteme.

7. Der Bedarf nach Unterstiitzung durch andere Bereiche ist vor allem lokaler Natur, so
z.B. durch Servicepersonal oder Verwaltungsbereiche.

Sind die aus den Anforderungen des Beziehungsmanagements erwachsenden Aufgaben
allerdings sehr komplex, zu wenig planbar und sind die betreffenden Kunden zu bedeu-
tend, dann ist es wenig sinnvoll, ihre Betreuung auf dieser Ebene anzusiedeln.

Key Account Management in der Matrixorganisation

Abschlieflend sollen noch die Vor- und Nachteile der Einordnung eines Key Account Ma-
nagements in eine mehrdimensionale Organisationsform erdrtert werden. Die bedeutends-
te Form einer solchen Organisationsgestaltung ist die Matrixorganisation, bei der eine
Stelle gleichzeitig und im Prinzip auch gleichberechtigt unter zwei andere iibergeordnete
Organisationseinheiten gestellt wird. Bei der Organisation des Key Account Managements
im Rahmen einer Matrixorganisation ist eine dieser beiden Dimension durch den bedeu-
tenden Kunden festgelegt. Die zweite Dimension wird in der Praxis dann durch eine funk-
tions- oder eine andere objektbezogene Organisationseinheit gebildet. Die Vorteile dieser
Organisationsform liegen in der dualen Sichtweise von Produkt- bzw. Funktionssicht und
Kundensicht. Die bei der Linienorganisation angesprochene Gefahr einer dominanten Per-
spektive fallt somit weg. Auch das grofite Problem der Stabsorganisation, die Diskrepanz
zwischen Kompetenz und Verantwortung ist hier nur in deutlich abgeschwéchter Form
vorhanden. Kann sich das Key Account Management allerdings nicht gegeniiber der zwei-
ten Leitungsebene durchsetzen und wird es nur als kundenbezogene Koordinationsstelle
gesehen, ist es gegeniiber der Stabsfunktion nicht als {iberlegen anzusehen (Schreyogg
2003, S. 1983ff. [50]). Ein weiterer moglicher Vorteil kann in kurzen und direkten Kommuni-
kationswegen liegen. Verbesserungsvorschlage oder Neuproduktanregungen, die das Key
Account Management von seinen Kunden erfahrt, konnen beispielsweise schnell ins Pro-
duktmanagement einflieffen. Allerdings ist aufgrund der Gleichberechtigung der beiden
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Dimensionen in aller Regel ein hoher Kommunikationsaufwand gegeben. Zwischen dem
Key Account Management und dem Produkt- bzw. Funktionsmanagement besteht dann
eine Vielzahl von Schnittstellen, die dadurch gekennzeichnet sind, dass sich die Kompeten-
zen und die Verantwortungen der beiden Managementebenen {iberlagern. Ziel der beiden
Leistungsebenen sollte es deshalb sein, im Rahmen der Ausnutzung ihrer Kompetenzen
und Verantwortlichkeiten zu gemeinsamen Entscheidungen zu kommen. Dadurch, dass
keine hierarchische Differenzierung zwischen den beiden Dimensionen erfolgt, Produkt-
management bzw. Funktionsmanagement einerseits und Key Account Management anderer-
seits vollstandig gleichberechtigt sind, wéare Teamarbeit zwischen den Dimensionsmana-
gern notig. In der Praxis kann es allerdings héaufig zu ,Machtkdmpfen” kommen, so lange,
bis sich eine Ebene als die dominante erweist.

Key Account Management kann in einer Matrixorganisation somit nur dann als vorteilhaft
bezeichnet werden, wenn die Konflikte zwischen den beiden Leistungsebenen gering sind.

7.1.4 Ausgestaltung der fiir das Key Account Managements
zustandigen Stellen und Abteilungen

Wie die vorangegangenen Ausfiihrungen haben deutlich werden lassen, konnte Key
Account Management auf verschiedenen Ebenen des Unternehmens, unter Zuordnung zu
unterschiedlichen Leitungsstellen und in verschiedenen Bereichen des Unternehmens ver-
wirklicht werden. Die genaue Eingliederung sollte jedoch ein Resultat der strategischen
Uberlegungen sein, die ein Anbieterunternehmen mit der Implementierung von Key
Account Management verfolgen mochte. Neben der Eingliederung des Key Account Mana-
gements in die Anbieterorganisation kann auch die konkrete Ausgestaltung der Stellen
bzw. Abteilungen die Moglichkeiten beeinflussen, wie Geschiftsbeziehungsmanagement
gegeniiber einem bedeutenden Kunden tatsdchlich umgesetzt wird. Die Ausgestaltung
einer solchen Stelle umfasst dabei die Definition

m ihrer Verantwortung,
m ihrer Befugnisse und
m ihrer Pflichten.

Auch diese Auspragungen der Stellengestaltung sind im Hinblick auf die Erreichung der
strategischen Ziele genau zu {iberpriifen, damit das in der Praxis hédufig existierende Prob-
lem einer Diskrepanz zwischen Verantwortung und hierarchischer Position und damit der
Befugnis, bestimmte Ziele auch durchsetzen zu konnen, vermieden wird (Gaitanides/
Westphal/Wiegels 1991b, S. 122 [17]).

Verantwortung kennzeichnet in diesem Kontext den Aufgabenbereich, der im Rahmen des
Key Account Managements durch selbiges zu erfiillen ist. Dabei kann unterschieden wer-
den zwischen (Kemna 1990, S. 93 [35]; Gaitanides/Westphal/Wiegels 1991a, S. 18 [16])
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m Handlungsverantwortung,
m Ergebnisverantwortung und
| | Fﬁhrungsverantwortung.

Seiner Verantwortung kann das Key Account Management nur dann entsprechen, wenn es
auch in der Lage ist, entsprechend dem Verantwortungsbereich nach innen und aufien
Zusagen bzw. Zugestandnisse machen bzw. Handlungen und Vorgehensweisen anordnen
zu koénnen. Dies wird auch als Innenkompetenz und Aufienkompetenz bezeichnet, wobei
die Innenkompetenz die internen Entscheidungs- und Weisungsbefugnisse beinhaltet und
die Auflenkompetenz die Entscheidungsspielraume gegeniiber dem Kunden umfasst
(Gaitanides/Westphal/Wiegels 1991a, S. 19f. [16]).

Im Einzelnen fallen darunter Verhandlungs-, Abschluss-, Weisungs-, Mitwirkungs- und
Kontrollrechte des Key Account Managements, die jeweils festgelegt werden miissen. Zur
besseren Verdeutlichung wird im Folgenden der Begriff ,Weisungsbefugnis” zur Kenn-
zeichnung der internen Befugnisse des Key Account Managements, der Begriff , Entschei-
dungsbefugnis” zur Kennzeichnung seiner externen Befugnisse verwandt.

Die Aufgaben, Verantwortung und Kompetenz des Key Account Managements sollten
einem Kongruenzprinzip folgen, d.h. sich jeweils entsprechen. Andernfalls kénnte dies zu
dem ungewollten Ergebnis fiihren, dass das Key Account Management auf der
Nachfragerseite eher als ,lastig’ empfunden wird, da es nicht in der Lage ist, Zusagen zu
treffen und umzusetzen (Gaitanides/Westphal/Wiegels 1991a, S.17 [16]). Eine zu geringe
Entscheidungsbefugnis ermoglicht es dem Key Account Management nicht, dem Kunden
gegeniiber als relevanter Gesprachspartner auftreten und ihm Kundenvorteile versprechen
zu konnen. Eine zu geringe Weisungsbefugnis kann sich dann negativ auf die Erreichung
der angestrebten Ziele des Geschaftsbeziehungsmanagements auswirken, da sich die rele-
vanten Bereiche im Unternehmen nicht an die Vorgaben des Key Account Managements
gebunden fiihlen.

Wenn das Key Account Management aufgrund seiner Position in der Lage ist, Macht aus-
zuiiben, konnte es die Durchsetzung der Ziele des Geschéftsbeziehungsmanagements ,er-
zwingen’. Wenn die Macht der internen Abteilungen jedoch groer oder gleich ist oder
wenn gar keine direkten Machtbeziehungen bestehen, kann das Key Account Management
nur versuchen, diese Abteilungen zur Mitarbeit an der integrierten Erstellung der Kunden-
vorteile zu motivieren. Ansatzpunkte dafiir konnen erstens durch Einwirkung auf die in-
trinsische Motivation der Beteiligten gefunden werden, so dass die Gestaltung von Kunden-
vorteilen fiir diese zu einer inneren Verpflichtung wird. Beispiele hierfiir sind etwa

m kooperative Zielgestaltung bzw. -festlegung,
Mitarbeit bei der Definition der bedeutenden Kunden,

Bewusstmachung der Problemstellungen des Kunden durch Betriebsbesichtigungen
oder

m Einbezug ins Selling Center.
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Weitere Moglichkeiten liegen zweitens in der Einwirkung auf die extrinsische Motivation
der Beteiligten, beispielsweise durch

m Pramien entsprechend der Kundenzufriedenheit im Vertriebs- und Servicebereich,

® Pramien fiir Einhaltung von Terminen bzw. Qualitdtsanforderungen des Key Accounts
im Bereich Produktion oder

m die Bewilligung von Forschungsetats gemafl dem Markterfolg von Innovationen.

Die Definition der Pflichten des Key Account Managements stellt schliefflich die dritte
Aufgabe dar, welche bei Ausgestaltung einer solchen Stelle oder Abteilung erfiillt werden
muss. Diese bestehen im Kern in der Realisierung der einzelkundenbezogenen Bindungs-
potenziale und den daraus resultierenden Aufgabenstellungen. Key Account Management
als ,Trager des einzelkundenorientierten Beziehungsmanagements’ befasst sich mit der
Beziehung zu einem bedeutenden Kunden. Das Ausmaf$ und der Schwerpunkt der Aufga-
ben ist dabei in hohem Mafie von der zu beachtenden Komplexitit der Beziehung zwi-
schen Anbieter und Nachfrager abhéngig. Sie wird vor allem durch die Komplexitat der fiir
beide relevanten Umwelt, durch die aufgrund der Vielzahl der Verbindungen zwischen
den Unternehmen entstehenden Koordinationsprobleme sowie durch den dadurch beding-
ten Informations- und Kommunikationsbedarf beeinflusst.

Umweltkomplexitdt beruht auf exogenen Variablen, wie zum Beispiel die Unvorhersag-
barkeit und Unsicherheit der Umwelt oder der Umweltdynamik. Im Mittelpunkt der Be-
trachtung steht hier allerdings nicht die Bewaltigung der Komplexitat der Umwelt, sondern
die Bewiltigung der Komplexitit der Beziehung zwischen dem anbietenden Unternehmen
und dem bedeutenden Kunden.

Die Komplexitit der Beziehung wird von der fiir die Beziehung relevanten Komplexitat des
anbietenden Unternehmens, der fiir die Beziehung relevanten Komplexitit des bedeuten-
den Kunden sowie der Komplexitit der ausgetauschten Leistung beeinflusst (Shapi-
ro/Moriarty 1980, S. 8 [51]; vgl. auch Weitz/Anderson 1981 [62]; Kohler 1984 [37];
Zeithaml/Varadarajan/Zeithaml 1988 [66]).

m Die Komplexitit der Leistung kann von sehr unterschiedlichen Aspekten abhingig
sein. Beispiele hierfiir waren die Art der Leistung (Rohstoff, Teile, Komponenten, Anla-
gen etc.), deren Standardisierungs- bzw. Individualisierungsgrad, der Anteil der Dienst-
leistungskomponente, die Starke des Einbezugs des Kunden bei der Leistungs-
erstellung, mogliche Systembindungen sowie Qualitatsanforderungen u.v.m. (Shapi-
ro/Moriarty 1980, S. 15 [51]). Die Komplexitat der Leistung kann sich sowohl auf die un-
ternehmensinterne als auch auf die kundenbezogenen Koordinationserfordernisse aus-
wirken je nachdem, ob die eigentliche Leistungserstellung selbst oder der Einbezug des
Kunden bei der Leistungsdefinition und -begriindung im Vordergrund steht.

m Die Komplexitit des Anbieters kann auf seiner Grofe, der Organisationsform, der Zahl
der Hierarchieebenen, Interdependenzen und Differenzierung zwischen den Abtei-
lungen, Unternehmenskultur, Stirke des Ressortegoismus, Grofle und rdumliche Dis-
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tanz der Unternehmensbestandteile, der regionalen Verbreitung (regional/national/
international) der fiir den Kunden relevanten Produktionsstdtten und Vertriebsnieder-
lassungen etc. beruhen. Je hoher die fiir die Beziehung relevante Anbieterkomplexitit,
desto schwieriger ist es, die verschiedenen Aufgabenfelder des Geschiftsbeziehungs-
managements intern zu koordinieren.

® Anhaltspunkte fiir die Komplexitit des Kunden kénnen dessen Zugehorigkeit zu be-
stimmten Branchen, die regionale Verbreitung des Kunden (regional/national/ interna-
tional) (s. beispielhaft Zupancic/Tomczak 2004 [67]), der Zentralisierungsgrad der Be-
schaffungsfunktion etc. sein. Je hoher die fiir die Beziehung relevante Nachfrager-
komplexitit ist, desto schwieriger ist es, die auf den betreffenden Kunden zielenden Ta-
tigkeiten des Geschéftsbeziehungsmanagements aufeinander abzustimmen.

Alle genannten Kriterien konnen sich auf die Komplexitit der Beziehung zwischen Anbie-
ter und bedeutendem Kunden auswirken, wobei zu vermuten ist, dass die Gesamtaufgabe
umso umfangreicher ist, je stirker die Beziehungskomplexitit ist. Der Aufgabenumfang ist
damit umso hoher, je grofler die Zahl von Austauschbeziehungen zwischen unterschiedli-
chen Abteilungen oder Geschiftseinheiten sowohl auf Anbieter- als auch auf
Nachfragerseite ist und je mehr und je heterogenere Leistungen ausgetauscht werden.

Je mehr funktionale Bereiche, aber auch hierarchische Ebenen durch die Beziehung mit
dem bedeutenden Kunden im Unternehmen betroffen sind, desto weitreichender sollte ein
Geschiftsbeziehungsmanagement in einem Unternehmen umgesetzt werden und eine Top-
Management-Unterstiitzung erfahren, um erfolgreich sein zu kénnen (Guesalaga 2007 [21]).
Wird es nur in einem Teilbereich und/oder bis zu einer bestimmten hierarchischen Ebene
im Unternehmen realisiert, sind aber andere Bereiche und Ebenen fiir den Kunden eben-
falls relevant, so ist die ,Kontrolle’ iiber die verschiedenen Aktivitdaten nur bedingt moglich.

7.2 Anforderungen an den Key Account Manager

Neben der geeigneten Aufbauorganisation des Key Account Managements und der damit
einhergehenden Ausgestaltung der Stelle des Key Account Managers kommt der Auswahl
des entsprechenden Personals eine entscheidende Rolle zu (Miiller/Ivens 2011, S. 256 [44]).
An einen Key Account Manager werden grundsatzlich hohere Anforderungen gestellt als
an einen gewohnlichen Vertriebsmitarbeiter (Guenzi/Pardo/Georges 2007, S. 130 [20]). Key
Accounts sind die wichtigsten Kunden des Unternehmens und erfordern daher eine ange-
messene Behandlung und Betreuung von Seiten des Anbieters. Der wichtigste Kontakt-
punkt im Anbieterunternehmen fiir solche Kunden sollte der jeweilige Key Account Mana-
ger sein (Guenzi/Pardo/Georges 2007, S. 121 [20]). Er iibernimmt die entscheidende Kom-
munikation mit dem Kundenunternehmen, ist fiir den Kunden erster Ansprechpartner in
allen technischen und wirtschaftlichen Fragen. Nicht nur ist er dafiir verantwortlich, dass
die aktuelle Geschiftsbeziehung moglichst reibungslos funktioniert, auch sollte er in der
Lage sein, weitere Potenziale fiir eine Ausweitung der Partnerschaft zu erkennen oder aber
Warnsignale rechtzeitig zu empfangen, wenn die Geschiftsbeziehung gefiahrdet werden
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konnte. An die Person des Key Account Managers werden daher in der Literatur und in der
Praxis verschiedene wichtige Anforderungen gestellt, die jedoch haufig nicht ausreichend
erfiillt werden (Guenzi/Pardo/Georges 2007, S. 122 [20]).

Hierbei konnen Sozialkompetenzen (interaktionsbezogene Fahigkeiten) und Personlich-
keitsmerkmale, analytische und konzeptionelle Fahigkeiten sowie Fachwissen unterschie-
den werden (Homburg/Krohmer 2009, S. 1184ff. [28]). Da der Key Account Manager i.d.R.
die wichtigste Schnittstellenfunktion zwischen Anbieter- und Kundenunternehmen beklei-
det, kommt insbesondere seiner Sozialkompetenz in Verbindung mit seinen Personlich-
keitseigenschaften eine herausragende Rolle zu. Doch auch an seine analytisch-
konzeptionellen Fahigkeiten sowie an sein Fachwissen werden hohe Erwartungen gestellt.

7.2.1 Sozialkompetenz

Zur Sozialkompetenz eines Key Account Managers gehoren insbesondere die folgenden
Eigenschaften, die er sowohl im Umgang mit Mitarbeitern des Kundenunternehmens als
auch innerhalb der eigenen Firma benétigt (Homburg/Krohmer 2009, S. 1185 [28]):

m Einfiithlungsvermégen/Empathie
Hierzu gehort fiir den Key Account Manager insbesondere die Fahigkeit, die eigentli-
chen Interessen des Kunden zu verstehen, auch wenn diese nicht explizit geduflert wer-
den oder von den urspriinglichen Eindriicken des Key Account Managers abweichen
(Mayer/Greenberg 2006, S. 166 [41]).

m Kommunikationsfihigkeit

Der Key Account Manager ist haufig der Hauptinformationskanal vom Kunden ins Un-
ternehmen hinein und aus dem Unternehmen zum Kunden hinaus. Seine Kommunika-
tionsfahigkeit driickt sich daher u.a. darin aus, dass er die richtigen Informationen zum
richtigen Zeitpunkt an der richtigen Stelle einsammelt und verteilt. Fiir Informationen,
die er ins Unternehmen hineintragt, kann dies z.B. bedeuten, dass diese regelmaflig im
CRM-System abgelegt und den betreffenden Mitarbeitern zuganglich gemacht werden.
Ist der Key Account Manager der Leiter eines Key Account Management Teams, so soll-
te er auch in der Lage sein, die dezentrale Kommunikation zwischen den Teammitglie-
dern zu férdern (vgl. Abschnitt 7.3.2.2).

m Anpassungsfihigkeit und Flexibilitit in der Interaktion mit anderen Menschen
Wie bereits in Kapitel 1 dieses Buches beschrieben, finden heute viele Geschiftsbezie-
hungen in einem internationalen Kontext statt. Damit einher gehen verschiedene Lan-
deskulturen und Geschiftsgepflogenheiten, die sich zwischen Anbieter- und Kunden-
unternehmen deutlich unterscheiden konnen. Fiir einen Key Account Manager ist es
daher essentiell, dass er in der Lage ist, anpassungsfahig auf solche Unterschiede zu re-
agieren, freilich immer innerhalb der gesetzlichen Rahmenbedingungen. Der Grad der
Anpassungsfahigkeit scheint dabei positiv von der Erfahrung und dem Ausbildungsni-
veau des Key Account Managers abzuhangen (Ulaga/Sharma 2001, S. 433 [61]).
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m Teamfihigkeit

Das Key Account Management kann in den meisten Féllen nur erfolgreich sein, wenn
sowohl auf Anbieter- als auch auf Kundenseite Spezialisten als Teilzeitkréfte des Ge-
schéftsbeziehungsmanagements mitarbeiten oder das Key Account Management
grundsétzlich von einem Team umgesetzt wird. Dies kénnen in beiden Unternehmen
Mitarbeiter aus Forschung und Entwicklung sein, Produktionsingenieure, Programmie-
rer, Qualitaitsmanager oder Juristen. Haufig haben solche Mitarbeiter einen unterschied-
lichen beruflichen Hintergrund, so dass der Key Account Manager in der Lage sein
muss, sich den jeweiligen Kommunikationsgepflogenheiten anzupassen, die jeweilige
Fachsprache zu verstehen und ggf. zu {ibersetzen. Ebenso gehoéren zur notwendigen
Teamfdhigkeit des Key Account Managers Fithrungsqualititen und Fahigkeiten des
Konfliktmanagements (Lambe/Webb/Ishida 2009, S. 6 [40]). Aufierdem sollte er in der
Lage sein zu erkennen, fiir welche Fragestellungen er welche Experten und Spezialisten
hinzuziehen sollte (Steward/Walker/Hutt/Kumar 2010, S. 550 [58]).

m Durchsetzungsvermogen

Fiir einen Key Account Manager ist insbesondere das Durchsetzungsvermogen im ei-
genen Unternehmen von grofler Bedeutung. Anfragen und Auftrdge des Kunden, die
der Anbieter grundsatzlich erfiillen kann, miissen ggf. gegeniiber anderen Aufgaben im
Anbieterunternehmen priorisiert werden, um wie dem Kunden zugesagt ausgefiihrt zu
werden. Bestimmtheit und Initiative des Key Account Managers sind hierfiir oftmals
unabdingbar. Zwar hangt das Durchsetzungsvermogen des Key Account Managers
auch stark von der organisatorischen Verankerung des KAM im Unternehmen sowie
seines Wissens iiber interne Kompetenzen und Ablédufe ab, dennoch spielt seine persén-
liche Disposition hierbei eine wichtige Rolle (Ivens/Pardo 2008, S. 308 [31]).

7.2.2 Personlichkeitseigenschaften

Neben der Sozialkompetenz spielen die Personlichkeitseigenschaften des Key Account
Managers fiir die Bewiéltigung seiner Aufgaben eine wichtige Rolle. Persénlichkeitseigen-
schaften gelten als zeitlich stabile Eigenschaften der Personlichkeitsstruktur eines Men-
schen und konnten wiederholt als Einflussfaktoren der Vertriebsleistung in Unternehmen
bestdtigt werden (Churchill/Ford/Hartley/Walker 1985, S. 107ff. [6]). In der Psychologie
werden flinf grundsitzliche Dimensionen von Personlichkeitseigenschaften unterschieden,
die sogenannten ,Big Five” (Digman 1990 [10]): Gewissenhaftigkeit, Umgénglichkeit, emo-
tionale Stabilitdt (bzw. Neurotizismus als Gegenpol), Offenheit fiir Erfahrungen sowie
Extravertiertheit (Gegenpol: Introvertiertheit). Da ein Key Account Manager insgesamt eine
sehr verantwortungsvolle Position ausiibt, sollten idealerweise alle fiinf Personlichkeitsei-
genschaften tiberdurchschnittlich ausgepragt sein. Aspekte der Gewissenhaftigkeit, etwa
personlichen Integritat und Verlasslichkeit sind die Voraussetzung fiir eine gute Beziehung
auf der personlichen Ebene zwischen dem Key Account Manager und den Gesprachspart-
nern beim Kunden. Da der Key Account Manager die wichtigste Schnittstelle zwischen
dem Anbieter- und Kundenunternehmen darstellt, sollte er mit vielen unterschiedlichen
Menschen gut umgehen konnen. Auch sollte er in der Lage sein, Konflikte und Spannun-
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gen auszuhalten, die aufgrund dieser Schnittstellenposition automatisch entstehen, sollte
mithin eine gewisse emotional Stabilitdit aufweisen. Ein gewisses Maf3 an Offenheit fiir
Erfahrungen sorgt dafiir, dass der Key Account Manager fiir kreative Ideen offen ist und
Losungsansatze fiir den Kunden erkennt. Extraversion driickt sich u.a. in energischem
Handeln und dem Zugehen auf andere Menschen aus, Eigenschaften, die ein Key Account
Manager in jedem Falle mitbringen sollte.

7.2.3 Analytisch-konzeptionelle Fahigkeiten

Aus der grundsatzlich hohen Verantwortung, die mit der Betreuung der wichtigsten Kun-
den eines Unternehmens einhergeht, ldsst sich ein hohes Mafi an analytisch-
konzeptionellen Fahigkeiten ableiten, die ein Key Account Manager aufweisen sollte. Es
handelt sich hierbei um allgemeine kognitive Fahigkeiten. Der Key Account Manager sollte
in der Lage sein, neue Aufgaben schnell und gut strukturieren und 16sen kénnen. Ein hohes
Mafs an analytisch-konzeptionellen Fahigkeiten spiegelt sich in der intellektuellen Leis-
tungsfahigkeit (Bearbeitungsgeschwindigkeit, Gedachtnis, Kreativitit, Verarbeitungskapa-
zitdt) und speziellen Problemlésungstechniken wider. Sie konnen inhaltlich figural-
bildhaft, verbal oder numerisch ausgerichtet sein (Homburg/Krohmer 2009, S. 1184f. [28]).
Analytisch-konzeptionelle Fahigkeiten sind zu einem gewissen Grad erlernbar, etwa durch
die Aneignung bestimmter Kreativitats-, Strukturierungs- und Entscheidungsfindungs-
techniken.

7.2.4 Kunden- und geschaftsspezifisches Fachwissen

Als wichtigster Ansprechpartner des Kunden wie auch als wichtige Informationsquelle fiir
die anderen Funktionen im Anbieterunternehmen benétigt der Key Account Manager ein
fundiertes Fachwissen. Neben allgemeinen Kenntnissen iiber betriebswirtschaftliche, tech-
nische und rechtliche Zusammenhénge sowie allgemeinem Management-Wissen ist dies
vor allem kunden- und geschéftsspezifisches Fachwissen.

Zu diesem Fachwissen gehoren u.a. Kenntnisse tiber folgende Bereiche (Homburg/Krohmer
2009, S. 1184 [28]):

m Markt- und Branchengegebenheiten und -gepflogenheiten,

m allgemeine Geschaftstatigkeit des Kunden: Strategische Ausrichtung und wirtschaftli-
che Situation, Absatz- und Beschaffungsmarkte, Zukunftsplanungen,

m Organisation des Kundenunternehmens: Strukturen, Personen, Abldufe, Kommunikati-
onskanile,

® Zusammenarbeit mit dem Kunden: Art der Problemldsungen durch Leistungen des
eigenen Unternehmens (technologisch, organisatorisch, finanziell), kritische Punkte der
Zusammenarbeit, Moglichkeiten der Ausweitung der Zusammenarbeit, Indikatoren fiir
eine eventuell notwendige Uberpriifung der Geschiftsbeziehung,
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m Problemldsungsfahigkeiten der Konkurrenten und realistische Einschatzung der eige-
nen Stellung als Lieferant des Kunden,

m eigene Organisation, insbesondere Strukturen und Personen (Experten, Spezialisten)
zur schnellen und kompetenten Bearbeitung von Kundenanfragen und -auftragen,

m grundlegende technische Zusammenhinge des eigenen Angebots an den Kunden.

Das als Key Account Manager benétigte Fachwissen kann zu einem Teil durch gezielte
Aus- und Weiterbildung bzw. direkt in der Berufsausiibung vermittelt werden, ist anderer-
seits aber auch erfahrungsabhéangig. Die Vielfalt an bendtigtem Fachwissen, das sich so-
wohl auf den Kunden, aber auch stark auf die eigene Organisation bezieht, spricht dafiir,
Key Account Manager aus anderen Positionen in Marketing und Vertrieb in diese Rolle
hinein zu entwickeln, anstelle sie direkt auf eine solche Position einzustellen. Eine solche
Vorgehensweise stellt in vielen Industrien einen gebrduchlichen Karrierepfad dar
(Homburg/Krohmer 2009, S. 1198 [28]).

Beispielsweise werden in der Pharmaindustrie zukiinftige Key Account Manager teilweise
ein Jahr lang in Uberschneidung mit dem aktuellen Stelleninhaber in eine solche Position
(mit der Zustandigkeit fiir zwei bis vier globale Groflkunden) eingefiihrt, bevor sie den
Posten schliellich eigenverantwortlich {ibernehmen. So soll gewéhrleistet werden, dass
sowohl die kunden- als auch die anbieterspezifischen Kenntnisse vom alten auf den neuen
Key Account Manager iibertragen werden und der neue Key Account Manager eine dhnli-
che Reputation beim Kunden aufbauen kann wie der alte.

Ein solches Vorgehen kommt der Forderung nach Kontinuitdt auf den Schliisselposten
zwischen Anbieter- und Kundenunternehmen nach, denn je nach Branche ist die Bin-
dungswirkung an eine bestimmte Person im Anbieterunternehmen, haufig den Key
Account Manager, nicht zu vernachldssigen (Palmatier/Scheer/Steenkamp 2007, S. 195f.
[45]). In manchen Dienstleistungsbranchen kann der Verlust eines Key Account Managers
bzw. einer Person, die diese Funktion ausiibt, gar mit dem Verlust des Kunden gleichbe-
deutend sein, etwa in der Unternehmensberatung oder der Wirtschaftspriifung. Fiir Unter-
nehmen mit stabilen Geschaftsbeziehungen zahlt es sich daher aus, den Key Account Ma-
nagern Anreize zu bieten, eine ldngere Zeit ihre Position zu behalten (Palmatier/Scheer/
Steenkamp 2007, S. 196 [45]).

Eine Ausnahme, die in der Praxis hin und wieder zu beobachten ist, besonders wenn es
sich um eine enge Partnerschaft zwischen Anbieter und Kunde handelt, stellt der Wechsel
des Key Account Managers in das Kundenunternehmen dar. Wenn dieser Wechsel im
Einvernehmen beider Unternehmen stattfindet, kann dies neben dem Verlust des Key
Account Managers aber auch positive Effekte wie eine noch bessere Zusammenarbeit mit
dem Kunden zeitigen.
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7.3 Key Account Management-Teams

Wie im bisherigen Verlauf unseres Buches deutlich geworden ist, handelt es sich beim
Geschiftsbeziehungsmanagement um eine komplexe Aufgabe, die in den seltensten Féllen
von einer Person im Unternehmen allein bewerkstelligt werden kann. Es ist daher zu be-
obachten, dass es bei einem institutionalisierten Geschaftsbeziehungsmanagement in Form
eines Key Account Managements zwar einerseits einen Kay Account Manager gibt, dieser
jedoch haufig durch ein Key Account Management-Team (KAM-Team) unterstiitzt wir. In
einem Uberblicksaufsatz iiber den Stand des damaligen Wissens stellen Jones, Dixon,
Chonko und Cannon (2005) fest: , Key accounts are predominantly served by some sort of team by
supplier personnel”( S. 181 [34]). Zu einem solchen Team gehoren neben dem Key Account
Manager haufig Mitarbeiter aus dem Marketing, der Produktion, dem Qualitaitsmanage-
ment, der Logistik oder dem Rechnungswesen (Homburg/Workman/Jensen 2002, S.38
[30]).

Gegeniiber der Besetzung eines Selling Centers, die hdufig ad hoc geschieht, ist die Zu-
sammensetzung eines Key Account Management Teams in der Regel stabil (Moon/Strong
1994, S. 20f. [43]). Die Mitarbeiter des Kundenunternehmens haben es also {iber einen lan-
geren Zeitraum mit denselben Personen des Anbieterunternehmens zu tun.

Zu den Eigenschaften eines KAM-Team zahlt dabei u.a. (Ahearne/Mackenzie/Podsakoff/
Mathieu/Lam 2010, S. 458 [1]), dass

m es aus Einzelpersonen besteht, die sich selbst als eine soziale Einheit sehen und auch
von Aufienstehenden so betrachtet werden,

m diese Personen in ihren Aufgaben voneinander abhéngig sind,
m das Team in eine groflere Organisation eingebettet ist,

m die Mitglieder einen Gemeinsinn oder Korpsgeist entwickeln und nach Synergien mit
anderen Teammitgliedern streben,

m dadurch versucht wird, eine hohere Leistung zu ermdglichen, als sie durch Einzelper-
sonen erreichbar wire, indem die Arbeitspakete besser austariert werden kénnen, der
Informationsfluss verbessert wird und durch gegenseitiges Coaching und Feedback die
Motivation steigt.

Das KAM-Team ist wie ein Key Account Manager einem bestimmten Kunden zugeordnet.
Es ist dafiir verantwortlich, die Geschéftsbeziehungsstrategie fiir diesen Kunden zu entwi-
ckeln und umzusetzen (Moon/Strong 1994, S. 21 [43]). Durch die verschiedenen Beriih-
rungspunkte mit dem Kundenunternehmen, sowohl hinsichtlich der Hierarchiestufe als
auch der funktionalen Verantwortlichkeiten, ist es das Hauptziel eines KAM-Teams, eine
starke Kundenbeziehung zu entwickeln und auszubauen (Moon/Strong 1994, S. 20 [43]).

Wihrend in der Praxis Kundenbetreuungsteams und KAM-Teams schon eine langere Wei-
le zu beobachten sind, hat sich die akademische Forschung erst in den vergangenen fiinf-
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zehn Jahren etwas intensiver mit den Effekten des Einsatzes von KAM-Teams und deren
Erfolgsfaktoren auseinandergesetzt. Wir wollen uns daher im Folgenden sowohl mit den
Griinden fiir die Etablierung von KAM-Teams (Abschnitt 7.3.1), mit den erhofften Erfolgs-
effekten (Abschnitt 7.3.3) sowie mit den bisher identifizierten Erfolgsfaktoren (Abschnitt
7.3.2) auseinandersetzen.

Abbildung 7.3  Erfolgsfaktoren und -effekte von KAM-Teams

Organisationsspezifische Erfolgsfaktoren
Organisationskultur Organisationsklima Organisationale Regeln
*Marktorientierung *Kollaborative Fuhrung *Anreizsysteme
*Unternehmertum *Organische Strukturen *Training

|—| *Dezentrale Planung |—|
N\ Teamspezifische Erfolgsfaktoren N
Teamzusammensetzung Teamprozesse
*Richtige GroRe *Normen
*Fach-und Sozialkompetenz «Ziele
*Spiegelbildliche Besetzung *Kohasion
*Kommunikation

Effekte auf Teamebene

Teamebene Kundenebene
affektiv/kognitiv (erhéhtes Vertrauen, <Erhdhte Kundenzusammenarbeit
Commitment, Kohasion) «Steigerung der Kundenzufriedenheit
*Verhaltensbezogen (groRRere Anstreng- <Erh 6 hte Geschaftsbeziehungsqualitat
ung, |—| Produktivitat, ...) *Mehr Kundencommitment |—|

I\/I Effekte auf Unternehmensebene I\/
*Umsatz
*Gewinn

- . *Erh6hter CustomerLifetime Value
«Starkere Kundenbindung

*Verbesserte Neukundenakquise

Wie Abbildung 7.3 deutlich macht, sind sowohl die Effekte von KAM-Teams als auch die
darauf Einfluss nehmenden Erfolgsfaktoren einmal auf Team- und einmal auf Gesamtorga-
nisationsebene zu verorten.
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7.3.1 Griinde fiir die Etablierung von KAM-Teams

Der verstarkte Einsatz von KAM-Teams in den letzten beiden Dekaden kann auf Entwick-
lungen im Wettbewerbsumfeld, bei den Kundenunternehmen und in den Anbieterunter-
nehmen zuriickgefiihrt werden.

Jones et al. (2005) sehen im Einsatz von KAM-Teams eine Mdglichkeit, dem gestiegenen
Wettbewerbsdruck entgegenzutreten (S. 181 [34]). Auch Perry,Pearce und Sims (1999) stel-
len auf das Wettbewerbsumfeld ab, wenn sie von sich schneller &ndernden Umwelten und
Anforderungen von Kunden, Anderungen in der technologischen Umwelt sowie der Glo-
balisierung von Kunden und Wettbewerbern sprechen (S. 35 [47]).

In einer empirischen Untersuchung iiber den Einsatz von Vertriebsteams anstelle von Ein-
zelpersonen stellen Jackson, Widmier, Giacobbe und Keith (1999) fest, dass Teams beson-
ders dann zum Einsatz kommen, wenn

m der Kunde den Erstkauf eines komplexen Produktes ttigt,

m das Informationsbediirfnis des Kunden hoch ist,

m der Key Account besondere Aufmerksamkeit benéotigt,

m mehrere Personen in die Kaufentscheidung involviert sind,

m die konkrete Transaktion fiir das Anbieterunternehmen ein hohes Volumen hat,

m das konkrete Produkt neu in der Verantwortung des Key Account Managers ist oder

m die Komplexitat des Angebots an Produkten und Dienstleistungen die kognitiven Ka-
pazititen einer Einzelperson aus dem Anbieterunternehmen {iberschreitet (S. 157ff.
[33]).

Auf Kundenseite haben neue Kundenanforderungen und verdnderte Kundenkontaktmus-
ter, wie sie u.a. an elektronischen Anbieter-Kunden-Schnittstellen zum Ausdruck kommen,
zu einer Zunahme von KAM-Teams gefiihrt (Dixon/Gassenheimer/Barr 2002, S. 247 [13]).

SchlieBllich versprechen sich auch Anbieterunternehmen eine Menge von der Einfithrung
von KAM-Teams. Mit der Diffusion des Konzeptes vom Customer Lifetime Value (CLV,
vgl. Kapitel 4) werden KAM-Teams als eine Moglichkeit gesehen, die Geschéftsbeziehung
zu einem Kunden zu intensivieren (Perry/Pearce/Sims 1999, S. 35 [47]) und dadurch den
CLV zu steigern (Jones et al. 2005, S. 181 [34]). Dies soll durch eine bessere Strategiekoordi-
nation, mehr Cross-Selling und bessere Losungen fiir den Kunden geschehen (Ahearne et
al. 2010, S. 458 [1]). Auch passt der Gedanke von relativ selbstandigen Teams gut zu dem in
vielen Unternehmen zu beobachtenden Hierarchieabbau (Perry/Pearce/Sims 1999, S. 35
[47]). Selling Teams tragen auflerdem zu einem besseren Wissensmanagement der Organi-
sation bei, indem Wissen iiber Kunden im Rahmen des technologiegestiitzten CRM besser
gesammelt, verteilt und benutzt wird (Arnett/Badrinarayanan 2005, S. 333 [3]).

Die Griinde fiir den Einsatz von KAM-Teams sind also vielféltiger Natur. Es ist nun zu
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fragen, welche Effekte damit im Einzelnen erreicht werden sollen und welche Vorausset-
zungen dafiir erforderlich sind.

7.3.2 Erfolgsdeterminanten von KAM-Teams

Obwohl die Griinde fiir die Einfithrung von KAM-Teams vielféltig sind und eine deutliche
Zunahme dieser Auspragung des Geschaftsbeziehungsmanagements in der Praxis zu be-
obachten ist, kann die alleinige Einfiihrung von KAM-Teams keine Garantie dafiir sein,
dass die damit verbundenen Erfolgsziele auch erreicht werden. Vielmehr zeigt die For-
schung, dass gewisse Faktoren den Erfolg von KAM-Teams eher fordern oder hemmen
konnen. Solche Erfolgsfaktoren konnen einmal als Rahmenparameter auf der Ebene der
Gesamtorganisation verortet werden. Fordern diese Rahmenparameter den Einsatz von
KAM-Teams, spielen weiterhin Determinanten auf Teamebene eine entscheidende Rolle,
damit KAM-Teams die in sie gesteckten Hoffnungen tatséchlich erfiillen.

Wie Lambe, Webb und Ishida (2009) mit Verweis auf zwei empirische Studien zeigen (S. 6
[40]), ist dies noch immer in nur wenigen Ausnahmen tatsédchlich der Fall. Haufig verhin-
dern schlechtes Teammanagement, zu wenig Training und Teammitglieder ohne die not-
wendigen Fahigkeiten das Erreichen der gesteckten Ziele. Die folgenden Abschnitte sind
daher der Betrachtung der Erfolgsfaktoren von KAM-Teams gewidmet.

7.3.2.1 Organisationsspezifische Erfolgsfaktoren

Als Voraussetzung oder notwendige Bedingung fiir die erfolgreiche Arbeit von KAM-
Teams diirfen die folgenden Faktoren gelten, die sich auf die gesamte Organisation des
Anbieterunternehmens beziehen. Jones et al. (2005 ) unterscheiden die Organisationskultur,
das Organisationsklima und Organisationsprozesse (S. 183ff. [34]), wobei sie hierzu auf die
Literatur zur Marktorientierung zuriickgreifen (Kohli/Jaworski 1990 [38]; Slater/Narver
1995 [55]).

Besonders wichtig fiir die erfolgreiche Etablierung von KAM-Teams ist eine Organisation,
die die Teamarbeit wertschatzt und fordert (Jones et al. 2005, S. 183 [34]). Dies kann am
besten geschehen in einer ,lernenden Organisation’. Eine solche zeichnet sich nach Slater
und Narver (1995, S. 67ff. [55]) durch zwei Besonderheiten der Organisationskultur —
Marktorientierung und Unternehmertum — sowie drei Elemente des Organisationsklimas
aus: Ermutigende Fithrung, organische Strukturen und dezentralisierte Entscheidungsfin-
dung.

Organisationskultur

Im Zusammenhang mit KAM-Teams verdienen zwei Aspekte der Organisationskultur
besondere Aufmerksamkeit: Marktorientierung und Unternehmertum. Unter Marktorien-
tierung verstehen Kohli und Jaworski (1990) drei Grundprozesse, die in der gesamten
marktorientierten Organisation quasi als permanente Hintergrundprozesse ablaufen (S. 4ff.
[38]): Die Sammlung und Erzeugung von Wissen iiber den Markt (market intelligence), die
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Verbreitung dieses Wissens iiber alle Abteilungen und Hierarchieebenen hinweg (dissemi-
nation) sowie eine organisationsweite Bereitschaft, darauf zu reagieren (responsiveness).
Marktorientierung ist also der Teil der Unternehmenskultur, der dafiir sorgt, dass sich das
Handeln des Unternehmens an der Erzeugung und Aufrechterhaltung echter Kunden- und
Anbietervorteile ausrichtet. Die Marktorientierung dient somit als Leitlinie fiir die (Wei-
ter-)Entwicklung der Leistungsangebote eines Unternehmens ebenso wie der zukiinftigen
Ausrichtung seiner Organisation. Im Zentrum steht dabei immer, den eigenen Kunden
einen hohen Kundenvorteil zu erzeugen, ohne den Anbietervorteil aus dem Auge zu ver-
lieren. Da der Kundenvorteil sich immer aus der Sicht der Kunden bemisst und deren An-
forderungen permanent Anderungen unterworfen sind, ist es fiir die marktorientierte Un-
ternehmung wichtig, mit den Verdnderungen Schritt zu halten und von den Kunden zu
lernen (Jones et al. 2005, S. 183 [34]).

Agieren KAM-Teams in einem marktorientierten Unternehmen, so fallt es den Teammit-
gliedern leichter, ihre eigene Arbeit durch die Brille des Kunden zu sehen. Sie sind eher in
der Lage, Abhangigkeiten zwischen unterschiedlichen Funktionsbereichen zu erkennen, die
noétig sind, um zu einer besseren Losung fiir den Kunden zu kommen. Beispielsweise wiir-
de bei der geplanten Einfiihrung eines neuen Logistikkonzeptes der Logistiker des KAM-
Teams bei den Besprechungen mit dem Kunden leichter erkennen kénnen, dass dadurch
auch Aspekte der Qualitédtssicherung fiir den Kunden beriihrt wéren. Solche kénnte er
wiederum unkompliziert mit dem Qualitdtsmanager im KAM-Team besprechen, da beiden
unabhéangig von ihren funktionalen Zustdndigkeiten daran gelegen ist, dem Kunden eine
optimale Losung anzubieten. In einer Organisation, die weniger marktorientiert, sondern
bspw. stark nach Funktionen gegliedert ist, wiirden solche Prozesse in einem KAM-Team
mehr Reibung erzeugen und im schlimmsten Fall zu Lasten des Kunden gehen.

Neben der Marktorientierung gilt die Neigung zum Unternehmertum als zweiter wichtiger
Rahmenparameter der Organisationskultur, der den Einsatz von KAM-Teams begiinstigt.
Unternehmertum (im Englischen wird neben dem Begriff ,entrepreneurship” auch der
Begriff , intrapreneurship” verwendet, wenn dabei das Unternehmertum in oder aus einem
Konzern heraus gemeint ist (Jones et al. 2005, S. 186 [34]), wobei wir hier auf beide Bedeu-
tungen abstellen) driickt sich durch proaktives Handeln, eine gewisse Risikotoleranz, Inno-
vationsbereitschaft und eine aktive Aversion gegen Biirokratie aus (Slater/Narver 1995,
S. 68 [55]). Unternehmertum im Konzern manifestiert sich darin, dass unternehmerische
Firmen Markt- und Innovationschancen erkennen und kreativ nutzen. Dazu gehoren einer-
seits komplett neue Geschiftstatigkeiten (neue Leistungen, neue Kunden), andererseits aber
auch die permanente Uberpriifung und Transformation bestehender Geschiftsbeziehungen
durch Innovationen (Jones et al. 2005, S. 186 [34]). Dabei gehen sie hdufig nach dem Prinzip
des Ausprobierens vor (trial and error). Einer unternehmerisch gepréagten Organisationskul-
tur wird daher auch ein erhdhtes Lernvermogen zugeschrieben. Unternehmerische Organi-
sationen sind héaufig solche, die eine Innovation als erste auf den Markt bringen und da-
durch héhere Gewinne erzielen.

KAM-Teams kommt in einer unternehmerisch gepragten Firma die wichtige Funktion zu,
bereits schwache Signale der Kunden aufzunehmen und in neue kreative Losungen zu
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iiberfithren. In einer unternehmerisch gepréagten Firma sind KAM-Teams als unternehmeri-
sche Einheiten mit den notwendigen Fahigkeiten, Ressourcen und Flexibilitat aufgestellt,
um unkompliziert auf neue Kundenanforderungen reagieren zu kénnen.

Organisationsklima

Wiéhrend die Kultur eines Unternehmens {iber eine lange Zeit organisch gewachsen ist und
nur schwer verdandert werden kann, sind Aspekte des Organisationsklimas klarer fassbar
und leichter veranderbar. Dazu gehoren u.a. die Offenheit und die Unterstiitzung einer
Organisation, der praktizierte Fiihrungsstil, die Art der Beziehungen innerhalb der Organi-
sation sowie die Art des Konfliktmanagements (Jones et al. 2005, S. 186 [34]). Nach Slater
und Narver (1995) sind die folgenden Aspekte des Organisationsklimas zentral fiir die
Etablierung einer marktorientierten, lernenden Organisation (Slater/Narver 1995, S. 68ff.
[55]):

m kollaborative Fithrung (facilitative leadership),
m organische Strukturen (organic structure),
m dezentrale Planung (decentralized strategic planning).

Unter kollaborativer Fithrung wird ein Fithrungsstil verstanden, bei dem der Vorgesetzte
weniger als Experte auftritt, der seine Mitarbeiter anweist, wie die Aufgaben zu erledigen
sind, sondern vielmehr als Coach fungiert, der seine Mitarbeiter motiviert und unterstiitzt.
Ein Key Account Manager, der einen kollaborativen Fithrungsstil praktiziert, sensibilisiert
seine Teammitglieder ebenso wie den Kunden fiir Themen, die in der Zukunft wichtig
werden konnten, und verschafft seinem Team immer ausreichend Zugang zu allen wichti-
gen Informationen. Er sorgt fiir ein offenes und vertrauensvolles Klima im KAM-Team und
unterstiitzt die Zusammenarbeit der Teammitglieder untereinander. Bei wichtigen Ent-
scheidungen, etwa iiber die Erweiterung des KAM-Teams oder die Rollenverteilung im
Team holt sich ein solcher Key Account Manager die Meinungen der Teammitglieder ein
oder lasst das Team mitentscheiden (Jones et al. 2005, S. 187 [34]).

Mit organischen Strukturen wird das Ziel verfolgt, einen hohen Grad der Anpassungsfa-
higkeit zu erreichen. Dies geschieht durch informelle Prozesse, dezentralisierte Entschei-
dungsbefugnisse und einen eher geringen Grad der Spezialisierung. Organische Strukturen
bewegen sich dabei immer zwischen den Anforderungen der Stabilitit und der Flexibilitat,
zwischen Klarheit und Ordnung auf der einen und Spontanitat und Reaktionsfahigkeit auf
der anderen Seite. Unternehmen, die beiden Polen ausreichend gerecht werden, zeichnen
sich durch offene Kommunikationswege, Eigenverantwortung der Mitarbeiter, einer hohen
Umsetzungsorientierung (getting things done) und die haufige Entscheidungsfindung durch
Gruppenkonsens aus (Jones et al. 2005, S. 187 [34]).

Im KAM fiihren organische Strukturen dazu, dass KAM-Teams viele Entscheidungen ge-
geniiber dem Kunden eigenstindig treffen konnen, Rollen und Verantwortlichkeiten im
Team gleitende Uberginge haben und die Teammitglieder viel nach allen wichtigen Seiten
kommunizieren (lateral communication). Ein KAM mit organischen Strukturen kann schnel-
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ler und flexibler auf veranderte Marktbediirfnisse reagieren, da sich Veranderungen schnel-
ler ankiindigen und in der Organisation verbreiten und das KAM-Team schlussendlich
schneller reagieren kann (Jones et al. 2005, S. 187 [34]).

Kollaborative Fithrung und organische Strukturen sollte erganzt werden durch dezentrale
Planung. Wahrend strategische Planung in turbulenten Umwelten generell als schwierig
angesehen wird, ist nach Mintzberg (1994) fiir die eher mittelfristige Planung in Umwelten
ohne grofie Turbulenz die dezentrale Planung gegeniiber zentraler Planung besser geeignet
(Mintzberg 1994, S. 207 [42]). Die laufende Planung sollte daher dezentralisiert in den
KAM-Teams stattfinden. Das KAM-Team ist i.d.R. dem Marktgeschehen am néchsten und
kann daher am schnellsten reagieren. Es sollte aber auch innerhalb der Organisation fiir die
Planung in Bezug auf den jeweiligen Key Account verantwortlich sein. Eine solche Verant-
wortung fordert dariiber hinaus den Korpsgeist und die Verdnderungsbereitschaft des
KAM-Teams (Jones et al. 2005, S. 187 [34]).

Organisationale Regeln und Prozeduren

Organisationale Regeln und Prozeduren sind wichtige, veranderbare Managementparame-
ter und dienen dazu, die Tatigkeit von Mitarbeitern, Abteilungen, Tochterfirmen oder gan-
zen Unternehmensteilen zu steuern (Jones et al. 2005, S. 187 [34], und im Folgenden die dort
zitierte Literatur). Dazu gehoren bspw. gewisse einheitliche Kommunikationsroutinen, ein
einheitliches Auftreten der Unternehmensmitglieder nach aufSen oder ein Code of Conduct,
der das Verhalten in bestimmten Situationen klar definiert. Regeln und Prozeduren sind
u.a. dazu da, das Zusammenarbeiten iiber bestimmte Grenzen hinweg (z.B. zwischen Ab-
teilungen, zwischen Tochterfirmen, zum Kunden hin) zu erleichtern. Dabei gilt, dass Re-
geln und Prozeduren umso standardisierter sein kdnnen, je ruhiger und sicherer das Um-
feld eines Unternehmens ist, in unsicheren und sich schnell wandelnden Umwelten jedoch
deutlich flexibler sein sollten. Da KAM-Teams einzelne Kunden mit individuellen Anforde-
rungen betreuen, muss ihnen eine gewisse Flexibilitat hinsichtlich der Regeln und Prozedu-
ren zugestanden werden.

Zu den wichtigsten Managementparametern in Bezug auf KAM Teams gehoren die

m  Gehaltshohe und -struktur (compensation), wobei hier insbesondere der Art der variab-
len Entlohnung eine erhdhte Bedeutung zukommt,

m Belohnungs- und Anerkennungsmechanismen,

m Training und Weiterbildung,

m zeitliche und monetédre Ressourcenallokation sowie

m die Dauer der KAM-Teamzugehorigkeit (Jones et al. 2005, S. 187 [34]).

Sowohl der variable Anteil am Gehalt als auch andere Belohnungs- und Anerkennungsme-
chanismen zielen darauf, die Mitarbeitermotivation in der Weise zu steigern, dass der Mit-
arbeiter seine Anstrengungen erhéht, um den Grad der Zielerreichung zu verbessern (Fliefd
2006, S. 388 [15]). In Bezug auf einen Key Account konnte sich eine erhohte Zielerreichung
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in gesteigerter Kundenzufriedenheit, einem héheren Umsatz, geringeren Transaktionskos-
ten, einem hoéheren Kundendeckungsbeitrag oder dem Erreichen bestimmter funktional-
technischer Ziele niederschlagen. Die Zielerreichung kann dabei von bestimmten wiin-
schenswerten Verhaltensweisen abhangen.

Somit besteht grundsétzlich die Moglichkeit, Anreize und Belohnungen entweder an die
Erreichung bestimmter Ziele oder aber an ein bestimmtes Verhalten zu koppeln (Krafft
1999, S. 121 [39]). Bei der Entscheidung fiir zielerreichungs- oder verhaltensbasierte
Anreizsysteme sollte die Beeinflussbarkeit des Ziels durch den jeweiligen Mitarbeiter bzw.
das KAM-Team als Kriterium herangezogen werden. Je mehr die Zielerreichung (bspw.
Steigerung der Kundenzufriedenheit, des Kundendeckungsbeitrags o. 4.) von anderen
Personen oder Abteilungen abhdngt, desto eher sollte das Anreizsystem verhaltensbasierte
Komponenten enthalten. Ist ein zielerreichungsbasiertes Anreizsystem moglich, so kommt
der Wahl der Zielparameter entscheidende Bedeutung zu: Wiahrend in der Praxis noch
haufig die Steigerung des Umsatzes mit einem Kunden (als einfach messbare Grofie) als
Ziel fiir einen Key Account Manager gilt, spricht aus betriebswirtschaftlichen Griinden
deutlich mehr fiir die Verwendung eines Kundendeckungsbeitrags oder des CLV als Ziel-
grofse (vgl. hierzu Kapitel 4). Nur so werden die Anreize des Mitarbeiters und die Ziele des
Unternehmens in Einklang gebracht. Daneben bietet es sich an, ,weiche Faktoren” wie die
Kundenzufriedenheit als Zielgréflen in Belohnungssystemen zu verwenden, da diese als
Frithindikatoren mégliche Probleme anzeigen, die sich erst spater in geringeren Kundende-
ckungsbeitrdgen niederschlagen, falls nicht rechtzeitig gegengesteuert wird. Die Kunden-
zufriedenheit wird bspw. von IBM als ein Indikator fiir Bonuszahlungen verwendet
(Dwyer/Tanner 2009, S. 387 [14]).

In modernen Belohnungssystemen sind zielerreichungs- und verhaltensbasierte Kompo-
nenten ausgewogen und bei entsprechenden Controlling-Systemen in einer Balanced Score
Card implementiert (Homburg/Krohmer 2009, S. 1193 [28]). Auf eine detaillierte Diskussion
von Anreiz- und Motivationssystemen soll an dieser Stelle jedoch verzichtet werden (vgl.
hierzu bspw. Flief3 2006, S. 388ff. [15]) zugunsten einer Betrachtung der Besonderheiten von
Anreizsystemen in Bezug auf KAM-Teams.

Problematisch konnen herkémmliche Anreizsysteme bei KAM-Teams dann sein, wenn fiir
verschiedene Mitglieder des Teams unterschiedliche individuelle Ziele gelten. Haufig sind
Mitglieder eines KAM-Teams gleichzeitig in eine funktionale Organisation (bspw. F&E,
Produktion, Engineering, Qualitdtsmanagement) eingebunden und haben durch ihre Tétig-
keit dort weitere, moglicherweise konfligierende Ziele. Ein Vorschlag aus der Organisati-
onsforschung besteht daher darin, nicht mehr fiir Einzelpersonen Ziele zu definieren und
Anreize zu setzen, sondern dies auf Teamebene zu tun (Gomez-Mejia/Balkin 1989, S. 444
[18]; Jones et al. 2005, S. 188 [34]). Ist dies monetér nicht mdoglich, so bieten sich insbesonde-
re nicht-monetdre Belohnungen wie Teamessen oder -events an, um die Motivation im
Team aufrecht zu erhalten (Griffin 1997, S. 431 [19]).

Neben den Anreizsystemen spielt das Training fiir KAM-Teams fiir deren erfolgreichen
Einsatz eine grofie Rolle. Henke, Krachenberg und Lyons (1993) beobachteten, dass zwar



290 Interne Umsetzung des Geschaftsbeziehungsmanagements

die Teammitglieder in funktionsiibergreifenden Teams haufig gut ausgewdahlt werden,
dann jedoch kein oder zu wenig Training stattfindet, um die Arbeit des Teams zu verbes-
sern (S.225 [24]). KAM-Teams sollten daher regelmdflig Weiterbildungs- und
Coachingmafinahmen in Anspruch nehmen, um u. a. die spezifischen Fahigkeiten der an-
deren Teammitglieder, deren Rollen sowie die Teamprozesse und -ziele besser zu verste-
hen (Jones et al. 2005, S. 188 [34]).

Zu den wichtigen Managementparametern fiir ein erfolgreiches KAM-Team gehdort weiter-
hin eine ausreichende Zeit- und Ressourcenallokation. Insbesondere fiir Teilzeitkréfte des
KAM-Teams sollten deren Mitgliedschaft in einem KAM-Team und die damit einherge-
hende zeitliche Belastung in ihrer Stellenbeschreibung festgehalten sein. Andernfalls dro-
hen fiir diese Teammitglieder zusatzliche Belastungen aus unklaren Zustandigkeiten. Dass
ein KAM-Team mit den notigen finanziellen Ressourcen ausgestattet sein sollte, ist eine
Selbstverstandlichkeit.

Beziiglich der Dauer der KAM-Teamzugehorigkeit argumentieren Jones et al. (2005 [34]),
dass einerseits eine Kontinuitat dem Kunden gegeniiber gewéhrleistet sein sollte, anderer-
seits aber bei zu lange in derselben Besetzung zusammen arbeitenden KAM-Teams die
Gefahr besteht, dass die Teamleistung geringer wird. Dies liegt an sinkender Kreativitat
und Kommunikation. Sie pladieren daher dafiir, KAM-Teams in regelmafiigen Abstanden
zu verandern.

7.3.2.2 Teamspezifische Erfolgsfaktoren

Wiéhrend die bislang betrachteten Erfolgsdeterminanten von KAM-Teams auf der Ebene
der Gesamtorganisation angesiedelt waren, widmen sich die folgenden beiden Abschnitte
zwei wichtigen Aspekten auf Teamebene. Wir folgen dabei der Systematik von Helfert und
Gemdiinden (2005, S. 132ff. [23]) sowie Arnett und Badrinarayanan (2005, S. 333ff. [3]) und
unterscheiden Teamzusammensetzung und Teamprozesse.

Teamzusammensetzung

Bei der Zusammensetzung eines KAM-Teams sollten sowohl quantitative, als auch qualita-
tive Aspekte beriicksichtigt werden. Hinsichtlich der Gréfle des KAM-Teams sollte nach
Helfert und Gemiinden (2005 [23]) gelten: so grofs wie notig und so klein wie moglich. Ist
das Team zu klein, kann es den vielféltigen Kundenanforderungen auf Dauer nicht gerecht
werden bzw. verpasst Chancen, die Geschiftsbeziehung auszubauen. Ist das KAM-Team
allerdings zu grofs, erhéhen sich die Koordinationsanforderungen {iiberproportional und
das Engagement der einzelnen Teammitglieder sinkt.

Hinsichtlich der qualitativen Aspekte der Teamzusammensetzung unterscheiden Helfert
und Gemiinden (2005) bestimmte fachliche und sozialen Kompetenzen, die durch die Be-
setzung eines KAM-Teams abgedeckt sein sollten (S. 132f. [23]).

Zu den fachlichen Kompetenzen gehoren:
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m Fachtechnische Fahigkeiten:
Das KAM-Team muss in der Lage sein, den Kunden tiber die genauen Leistungsspezifi-
kationen des Angebots zu informieren und ggf. zu schulen, die technischen Anforde-
rungen des Kunden zu verstehen und entsprechende Anpassungen an die Bediirfnisse
des Kunden einzuleiten. In engen Partnerschaften gehort hierzu auch das Verstandnis
des Forschungs- und Entwicklungsprozesses, der Produktion und des Qualitdtsmana-
gements des Kunden. Zur Abdeckung der fachtechnischen Fahigkeiten kann ein KAM-
Team einige Mitglieder bendtigen, je nach Art der Kundenbeziehung.

m Juristische Fahigkeiten zur Ausgestaltung vertraglicher Regelungen,

m Netzwerker-Fahigkeiten, um Beziehungen zu Drittparteien fiir die Geschéftsbeziehung
nutzbar zu machen (vgl. hierzu Kapitel 5.5.2),

m Erfahrungswissen aus anderen Geschéftsbeziehungen.

In der Untersuchung von Homburg, Workman und Jensen (2002) konnte gezeigt werden,
dass Unternehmen mit solchen funktionsiibergreifenden Teams das erfolgreichste KAM
betreiben (Homburg/Workman/Jensen 2002, S. 55 [30]). Mit der funktionsiibergreifenden
Besetzung eines KAM-Teams werden u. a. schnelleres Lernen und eine bessere Koordinati-
on verbunden (Arnett/Badrinarayanan 2005, S. 334 [3]).

Zu den sozialen Kompetenzen gehoren die in Abschnitt 7.2.1 erdrterten Eigenschaften
(Empathie, Kommunikationsfahigkeit, Anpassungsfdhigkeit, Teamféhigkeit, Durchset-
zungsvermogen), dazu Gerechtigkeitssinn und Kooperationsfahigkeit (Helfert/Gemiinden
2005, S. 133 [23]) sowie die Fahigkeit, einen kollaborativen Fithrungsstil zu praktizieren:
,As products become more complex, firms’ use of cross-functional teams means that salespeople
must stay on top of multiple learning curves and must exercise inclusive leadership skills while
keeping their teams’ focus on customer needs and wants” (Jackson et al. 2010, S. 402 [32]).

Hinsichtlich der qualitativen Zusammensetzung weisen Arnett und Badrinarayanan (2005,
S. 333 [3]) auf einen weiteren wichtigen Aspekt hin. Das KAM-Team sollte moglichst spie-
gelbildlich zum Kundenteam zusammengesetzt sein. Da intensive Geschéftsbeziehungen
einen regelméfiigen und intensiven Austausch von Informationen, Technologie, begleiten-
den Dienstleistungen und Ideen zwischen verschiedenen Mitarbeitern bedingen, sollte
dieser Austausch iiber die jeweils am besten dafiir geeigneten Schnittstellen geschehen. So
konnen Ingenieure beider Unternehmen bspw. Konstruktionsthemen behandeln, wahrend
sich die Logistiker beider Firmen um Transport- und Lagerhaltungsaspekte kiimmern.
Hilfreich ist bei der spiegelbildlichen Besetzung des KAM-Teams auch die Beachtung der
entsprechenden Hierarchien und Entscheidungsbefugnisse in beiden Unternehmen. Die
spiegelbildliche Besetzung des KAM-Teams illustriert Abbildung 7.4.



292 Interne Umsetzung des Geschaftsbeziehungsmanagements

Abbildung 7.4  Spiegelbildliche Besetzung des KAM-Teams
Quelle: In Anlehnung an Arnett/Badrinarayanam 2005, S. 335 [3].

KAM-Team Kunden-Team
KAM Manager < > Leiter Einkauf
Produktionsingenieur < » Produktionsingenieur
Qualitatsmanager < > Qualitatsmanager
Ausgangslogistiker < - Eingangslogistiker
Vertragsmanager < > Vertragsmanager
Hauptbertihrungspunkte
Teamprozesse

Teamprozesse sind Phanomene, die aufgrund der Interaktion im Team zustande kommen
und den Teamerfolg befliigeln oder hemmen kdénnen. Als besonders wichtig haben sich in
Bezug auf KAM-Teams die Teamnormen, Teamziele, die Teamkohasion sowie die Team-
kommunikation herausgestellt (Helfert/Gemiinden 2005, S. 133 [23]).

Unter Teamnormen kénnen die gemeinsamen Uberzeugungen eines Teams hinsichtlich
eines angemessenen Verhaltens sowie Haltungen und Wahrnehmungen in Bezug auf Din-
ge, die dem Team wichtig sind, verstanden werden. In KAM-Teams gehort dazu insbeson-
dere der Konsens iiber Rollenverteilungen (Deeter-Schmelz/Ramsey 1995, S. 50ff. [9]), iiber
die Interpretation von Informationen und deren Bedeutung fiir das Geschift sowie iiber die
Art der Strategieumsetzung (Jones et al. 2005, S. 189 [34]). Einigkeit iiber eine gemeinsame
Herangehensweise an bestimmte Aufgaben sowie die Toleranz fiir unterschiedliche Lern-
orientierungen und Lernstile werden hier ebenfalls genannt. Als besonders bedeutend
werden auch konstruktive Verhaltensweisen bei Konflikten im Team angesehen
(Dixon/Gassenheimer/Barr 2002, S. 249ff. [13]). Helfert und Gemiinden (2005) postulieren,
dass sowohl die absolute Auspragung einer Norm als auch die Konformitit innerhalb des
Teams beziiglich dieser Norm eine positive Wirkung auf die Team-Effektivitat entfalten
(Helfert/Gemiinden 2005, S. 133 [23]).

Teamziele beschreiben einen erstrebenswerten zukiinftigen Zustand der Realitdt in Bezug
auf die Tatigkeit des KAM-Teams und definieren somit den Zweck der Teamzusammenar-
beit (Helfert/Gemiinden 2005, S. 133 [23]). Daher ist es von grofier Bedeutung, dass die
Teammitglieder dieselben Ziele und somit eine gemeinsame Mission verfolgen (Jones et al.
2005, S. 189 [34]). Insbesondere ist darauf zu achten, dass durch die Unternehmensprozesse
und Anreizsysteme konfligierende Zielsetzungen fiir einzelne Mitglieder vermieden wer-
den (vgl. Abschnitt 7.3.2.1). Um optimale Teameffektivitdt zu erreichen, sollten die Team-
ziele klar, herausfordernd, spezifisch und moglichst messbar sein. Solche Teamziele haben
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motivierende, koordinierende und konfliktreduzierende Funktion und tragen zu einer
besseren Aufgabenerfiillung des Teams bei (Helfert/Gemiinden 2005, S. 133 [23]).

Unter der Teamkohision in KAM-Team wird das Commitment der Teammitglieder zur
Gruppe und deren Aufgaben verstanden (Smith/Barclay 1993, S. 23 [56]). Insbesondere,
wenn Aufgaben im Team bearbeitet werden, die stark interdependent sind, wie es bei
KAM-Teams haufig der Fall ist, wird von einem starken positiven Einfluss der Teamkoha-
sion auf die Teameffektivitdt ausgegangen (Gully/Devine/Whitney 1995, S.502 [22]). Es
kann dabei zwischen sozialer und aufgabenbedingter Teamkohésion unterschieden werden
(Chang/Bordia 2001, S. 381f. [5]). Wahrend soziale Kohésion eher aus den Personlichkeits-
eigenschaften der Teammitglieder resultiert, wird aufgabenbasierte Kohédsion durch die
Verfolgung gemeinsamer Ziele und die Erledigung der gemeinsamen Aufgaben hervorge-
rufen. In verschiedenen empirischen Studien hat sich gezeigt, dass die aufgabenbasierte
Teamkohésion einen starkeren Einfluss auf die Team-Effektivitat besitzt als soziale Kohasi-
on (Helfert/Gemiinden 2005, S. 134 [23]).

Abbildung 7.5  Wichtige Kommunikationsbeziehungen des KAM-Teams
Quelle: In Anlehnung an Jones 2005, S. 182 [34].

Anbieterunternehmen Kundenunternehmen
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KAM-Tea Buying
Cente
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Ein weiterer entscheidender Teamprozess ist die Teamkommunikation in KAM-Teams.
Der regelméflige Austausch von Informationen sowohl innerhalb des Teams als auch aus
dem Team hinein und hinaus (bspw. zu anderen Einheiten im eigenen Unternehmen, zum
Kundenunternehmen, zu einzelnen Kundenmitarbeitern oder zur Unternehmensumwelt)
ist eine conditio sine qua non fiir die Erreichung der KAM-Ziele. Die wichtigsten Kommu-
nikationsbeziehungen des KAM-Teams sind in Abbildung 7.5 dargestellt, in der die klei-
nen Kreise jeweils einzelne Teammitglieder darstellen. Bei einer hohen Kommunikations-
qualitét teilen die Teammitglieder aktiv ihre Informationen bspw. beziiglich Verdnderun-
gen in der Unternehmensumwelt oder beim Kunden, fordern Feedback ein, bitten um Un-
terstiitzung und diskutieren eventuell begangene Fehler (Jones et al. 2005, S. 188 [34]). Kon-
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sens wird schneller erzielt durch hédufige Teamsitzungen (Ahearne et al. 2010, S. 468 [1]).
Helfert und Gemiinden (2005) fassen diese Aspekte unter dem Begriff der Kommunikati-
onsintensitiat zusammen und diskutieren weiterhin verschiedene Kommunikationsmuster,
die besser oder schlechter fiir die Effektivitit von KAM-Teams sind (Helfert/Gemiinden
2005, S. 134 [23]). Es hat sich hierbei herausgestellt, dass eine dezentrale Kommunikation
einer zentralen Kommunikation iiberlegen ist: Die Teammitglieder sollten direkt mit den
jeweiligen Gesprachspartnern kommunizieren und nicht {iber eine oder mehrere zentrale
Personen.

7.3.3 Effekte erfolgreicher KAM-Teams

Mit der Einfithrung von KAM-Teams werden natiirlich gewisse Ziele hinsichtlich der Ef-
fektivitat und Effizienz des Beziehungsmanagements zum Kunden verbunden. Wenn so-
wohl organisationale als auch teamspezifische Erfolgsfaktoren gegeben sind, sind die fol-
genden Effekte auf Team- und Organisationsebene zu erwarten.

7.3.3.1 Effekte auf der Teamebene

In erfolgreichen KAM-Teams sind sowohl team- als auch kundenspezifische Effekte zu
beobachten.

Héufig genannt werden erhohtes Vertrauen der KAM-Teammitglieder untereinander, ein
erhohtes Commitment zum Team und zum Unternehmen, erhdhte Berufszufriedenheit und
ein starkeres Selbstwertgefiihl bei den einzelnen Teammitgliedern (Perry/Pearce/Sims 1999,
S. 46 [47]). Auch die Gruppenkohésion nimmt bei erfolgreichen Teams im Zeitablauf zu. Zu
beobachten ist bei den Effekten auf Teamebene, dass diese sich durch positiv ablaufende
Teamprozesse verstarken bzw. bei negativ verlaufenden Prozessen entsprechend negativ
ausfallen konnen (Dixon/Gassenheimer/Barr 2002, S.248ff. [13]). Hinsichtlich des Verhaltens
einzelner Teammitglieder steigt bei Vorliegen der o.g. Erfolgsfaktoren der Grad der unter-
nommenen Anstrengung, Qualitdt und Quantitdt der Kommunikation und Aufgabenkoor-
dination, die Produktivitit sowie die Leistung bei bestimmten Aufgaben, wahrend die
Fehlzeiten zuriickgehen (Perry/Pearce/Sims 1999, S. 46 [47]). Auch werden solche KAM-
Teams von auflenstehenden Managern als effektiver beurteilt.

Diese positiven Auswirkungen im KAM-Team schlagen sich auch gegeniiber dem Kunden
nieder. Haufig nimmt bei erfolgreichen KAM-Teams der Grad der Zusammenarbeit mit
dem Kunden zu (Arnett/Macy/Wilcox 2005, S. 38 [4]), die Geschaftsbeziehung wird also
intensiviert. Damit einher gehen eine Steigerung der Kundenzufriedenheit und eine bessere
Beurteilung der Geschiftsbeziehungsqualitdt durch den Kunden (Perry/Pearce/Sims 1999,
S. 46 [47]). Auch eine Steigerung des Commitments des Kunden zur Geschéftsbeziehung ist
in diesem Zusammenhang zu nennen.

7.3.3.2 Effekte auf der Firmenebene

Obwohl Effekte auf KAM-Teamebene relativ leicht erfasst werden kénnen und eine gute
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Indikation fiir die Wirksamkeit eines KAM-Teams sind, ist der letztendliche Zweck der
Etablierung von KAM-Teams darin zu sehen, einen wirtschaftlichen Vorteil fiir das Anbie-
terunternehmen zu erzielen. KAM-Teams miissen also einen fiir das Unternehmen messba-
ren Vorteil bringen. Auf Unternehmensebene versprechen erfolgreiche KAM-Teams hohere
Umsitze und Gewinne, eine bessere Kundenbindung und eine verbesserte Neukundenak-
quise (Perry/Pearce/Sims 1999, S. 46 [47]). Insgesamt laufen die Effekte auf Unternehmens-
eben darauf hinaus, dass der Wert der Geschéftsbeziehung fiir das Anbieterunternehmen
und damit der Customer Lifetime Value steigt (Arnett/Macy/Wilcox 2005, S. 38 [4]). Insbe-
sondere die Nachverfolgung der durch ein KAM-Team verantworteten Umsétze und Ver-
kaufsquoten ist dabei heutzutage giangige Praxis, um die Effekte des KAM-Team-Einsatzes
auf Unternehmensebene auch zu iiberpriifen (Jackson et al. 2010, S. 400 [32]).

Trotz der mit KAM-Teams verbundenen Hoffnungen bleiben die erhofften Effekte auf
Unternehmensebene noch viel zu haufig aus, wie Lambe, Webb und Ishida (2009) unter
Bezug auf verschiedene praxisnahe empirische Studien berichten (S. 5f. [40]). Dem Mana-
gement von KAM-Teams und hier insbesondere den organisatorischen sowie teamspezifi-
schen Voraussetzungen muss daher die entsprechende Beachtung geschenkt werden, um
die gewiinschten Effekte tatsdchlich zu erzielen.

7.4 Steuerung und Kontrolle des
Geschaftsbeziehungsmanagements

Die Abschnitte 7.1 bis 7.3 dieses Kapitels haben zur internen Umsetzung des Geschaftsbe-
ziehungsmanagements vor allem auf Planungsaspekte abgestellt. Damit wurden z.B. die
folgenden Fragen beantwortet: Wie sollte das Geschéftsbeziehungsmanagement organisiert
sein? Welche Personen werden fiir das Geschiftsbeziehungsmanagement gebraucht und
welche Arbeitsbedingungen sollten diese vorfinden? Die dortigen Ausfithrungen bilden
somit die Basis fiir eine erfolgreiche Umsetzung des Geschéftsbeziehungsmanagements.

Nur bedingt beriicksichtigt wurde dabei jedoch der zeitliche Aspekt des Geschiftsbezie-
hungsmanagements: Geschéftsbeziehungen verandern sich, manche werden beendet, neue
kommen hinzu. Fehler werden gemacht, aus guten Beispielen konnen Unternehmen lernen.
Die Sicht auf die Umsetzung des Geschiftsbeziehungsmanagements muss also auch eine
dynamische Komponente besitzen. Dieser letzte Abschnitt des Kapitels 7 soll diese dynami-
sche Perspektive liefern, wobei hierzu auch auf unterschiedliche, in diesem Buch an ande-
rer Stelle vorgestellte Konzepte zuriickgegriffen wird.

In Abbildung 7.6 ist das Geschiftsbeziehungsmanagement als Regelkreis dargestellt, an-
hand dessen sich die angesprochenen dynamischen Aspekte sehr gut illustrieren lassen. In
den Ingenieurwissenschaften ist es das Ziel eines solchen Regelkreises, einen technischen
Prozess (die Regelstrecke) iiber die Zeit so stabil zu halten, dass die gewiinschte Regelgrofse
iiber den Betrachtungszeitraum optimiert wird. Dazu werden unterschiedliche Regler ver-
wendet, die durch Storgrofen verursachte Anderungen der Regelgrofe ausgleichen sollen.
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Abbildung 7.6  Geschaftsbeziehungsmanagement als Regelkreis
Quelle: In Anlehnung an Plinke 2000, S. 134 [48].
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Im Geschiftsbeziehungsmanagement stellt der Marktprozess im Kundenunternehmen die
Regelstrecke dar, auf die verschiedene Storgrofen einwirken und deren Output tiber die
Zeit optimiert werden soll. Als Regelgrofien kommen z.B. die Kundenzufriedenheit, der
Lieferantenanteil des Anbieters beim Kunden (share of wallet), der Kundendeckungsbeitrag
oder der Kundenwert in Frage (vgl. hierzu Kapitel 4). Um diese Groflen anhand des Reglers
Geschiftsbeziehungsmanagement optimieren zu kdnnen, miissen sie zu allererst als Ziele
des Geschiftsbeziehungsmanagements und somit als Fiihrungsgroien vorgegeben werden.
Dies mag auf den ersten Blick selbstverstandlich scheinen. Auf den zweiten Blick tun sich
hier allerdings bereits Probleme auf, namlich dann wenn zwischen den Zielen Konflikte
auftreten, etwa zwischen Umsatz und Deckungsbeitrag in einer Geschiftsbeziehung. Den
Fiihrungsgrofien widmen wir uns etwas ausfiihrlicher in Abschnitt 7.4.1.

Wie das Geschiftsbeziehungsmanagement als Regler und damit als Erzeuger der benétig-
ten Stellgrofien auftreten kann, ist Gegenstand u. a. der Kapitel 5, 6 und 0 dieses Buches.
Sofern hier die richtigen Entscheidungen getroffen und umgesetzt werden, ist das Ge-
schiéftsbeziehungsmanagement zu einem bestimmten Zeitpunkt to in der Lage, eine mogli-
che Regelabweichung zu korrigieren.

Als Storgrofien kommen alle Entwicklungen im Anbieter-, Kunden- und bei Konkurrenz-
unternehmen in Frage sowie solche in der globalen politischen, gesellschaftlichen, wirt-
schaftlichen und technologischen Umwelt. Diese haben einen Einfluss auf die Entwicklung
der Geschaftsbeziehung mit dem Kundenunternehmen zwischen Zeitpunkt to und t1 und
fithren oft dazu, dass die Regelgroien zum Zeitpunkt ti einen anderen Wert annehmen, als
vom Anbieterunternehmen in to gewtiinscht. Auch wenn der folgende Punkt ebenso trivial
scheinen mag wie die besondere Beachtung der Fiihrungsgréfien, so kommt ihm doch eine
ganz entscheidende Bedeutung zu: der Riickfithrung der RegelgrofSen. Nur wenn die Er-
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gebnisse des Handelns im Geschéftsbeziehungsmanagement (Regler, der die Stellgrofie
produziert) und dem nachfolgenden Verhalten der Regelstrecke inklusive deren Reaktio-
nen auf die mdoglichen Storeinfliisse zu einem Abgleich mit den Zielen des Geschiftsbezie-
hungsmanagements zuriickgefiihrt werden, es also zu einer permanenten Kontrolle des
Geschiftsbeziehungsmanagements kommt, kann bei Abweichungen von Zielen und Er-
gebnissen (Fiithrungs- und Regelgrofie) durch das Geschaftsbeziehungsmanagement (nun
zum Zeitpunkt t1) regelnd eingegriffen werden. Bei der Kontrolle im Rahmen des Ge-
schiftsbeziehungsmanagements ist dabei auch auf die unterschiedlich schnelle Anderung
der verschiedenen Steuerungsgréfien und deren Zusammenhang einzugehen. Der Kontrol-
le des Geschiftsbeziehungsmanagements ist der Abschnitt 7.4.2 gewidmet.

7.4.1 Steuerung des Geschaftsbeziehungsmanagement

Da das Geschiftsbeziehungsmanagement als eine mdgliche Form der Marktbearbeitung
kein Ziel an sich darstellt, ist zu fragen, nach welchen Steuerungsgrofien ein Unternehmen
iiberhaupt gefiihrt werden sollte. Wahrend der Shareholder Value-Ansatz in seiner Rein-
form die Steigerung des Unternehmenswerts als eindimensionales Oberziel in den Vorder-
grund stellt, stellt der Stakeholder Value-Ansatz eher auf ein langfristiges Uberleben des
Unternehmens ab, wozu die Interessen aller Stakeholder ausreichend beachtet werden
sollen. Die Marketingperspektive iibersetzt die Essenz beider Ansdtze dahingehend, dass
durch die Marketingaktivitdten ein moglichst hoher Kundenwert (i.S. des Werts eines Kun-
den fiir das Anbieterunternehmen) {iber alle Kunden hinweg erzeugt werden soll, der sich
dann in einem hoheren Unternehmenswert niederschlagt (Wiesel/Skiera/Villanueva 2008,
S. 1ff. [64]). Dazu sollte der Customer Lifetime Value (CLV) jedes Kunden optimiert wer-
den. Diese Top-Down-Perspektive verlangt, dass die Steuerungsgrofien des Geschiftsbe-
ziehungsmanagement an den wirtschaftlichen Zielen des Unternehmens ausgerichtet sind.

Wirtschaftliche Kenngréien (CLV, Deckungsbeitrage, Kosten) stehen haufig jedoch erst
am Ende einer Wirkungskette, innerhalb derer die unterschiedlichsten Ereignisse passiert
sein kdnnen und zur beobachteten Auspriagung dieser Grofien gefiihrt haben. Die alleinige
Steuerung des Geschiftsbeziehungsmanagements nach wirtschaftlichen Grofien ist daher
aufgrund ihrer zeitlichen Nachgelagertheit nicht angezeigt. Vielmehr sollten daneben
Wahrnehmungs- und Verhaltensgrofien wie die Kundenzufriedenheit oder das Aktivi-
tatsniveau mit dem Kunden als weitere Steuerungsgréfien verwendet werden. Diese sind
deutlich ndher am Geschiftsgeschehen angesiedelt und damit auch direkter beeinflussbar.
Es bietet sich also an, eine Mischung aus Steuerungsvariablen zu verwenden, die unter-
schiedlichen Anforderungen gerecht werden. Dies kann zum Beispiel in Form einer
Balanced Scorecard (BSC) geschehen (Homburg/Krohmer 2009, S. 1193f. [28]).

Sie sollten dabei die folgenden, teils nicht widerspruchsfreien Kriterien zumindest in ihrer
Gesamtheit erfiillen:

m Ausrichtung an den Unternehmenszielen: Die Ausrichtung der Steuerungsgrofien an
den Unternehmenszielen (Unternehmenswert, Gewinn, Auslastung, etc.) gibt dem Ge-
schiéftsbeziehungsmanagement die Richtung vor.
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m Verursachungsndhe und Beeinflussbarkeit: Nur wenn Steuerungsgrofien verwendet
werden, die bestimmtem betrieblichem Handeln zugeordnet werden konnen, sind diese
auch direkt beeinflussbar, so dass eventuelle Fehlentwicklungen korrigiert werden
konnen.

m Zukunftsrelevanz: Obwohl die Ist-Werte den Steuerungsgrofien immer aus der Gegen-
wart und Vergangenheit zugewiesen werden, sollten die verwendeten Steuerungsgro-
fsen moglichst aktuell messbar und damit zukunftsrelevant sein. Nur so kann gewahr-
leistet werden, dass sie auch beeinflussbar sind und das Geschiftsbeziehungsmanage-
ment Entwicklungen vorgeben kann, anstelle ihnen hinterher zu laufen.

® Anreizkompatibilitit: Wenn an die Steuerungsgrofien des Geschiftsbeziehungsmana-
gements bestimmte Anreize gekniipft sind, bspw. die Bonuszahlungen des Key Account
Managers davon abhdngen, so sollten diese Steuerungsgrofien mit den Unternehmens-
zielen kompatibel sein, um keine individuellen Fehlanreize zu setzen.

m Eindeutigkeit und Robustheit der Messung: Um eine Vergleichbarkeit von Soll- und Ist-
Werten zu gewahrleisten und Vergleiche iiber die Zeit zuzulassen, ist die Art der Mes-
sung genau zu spezifizieren. Insbesondere sollte die Beeinflussbarkeit der Messung of-
fen gelegt werden, um moglichen Interessenskonflikten vorzubeugen.

m Geringer Messaufwand: Ein Steuerungs- und Kontrollsystem erzeugt selbst Kosten. Um
diese gering zu halten, sollten die in ihm implementierten SteuerungsgroéfSen moglichst
kostengiinstig messbar sein.

Im Folgenden stellen wir wichtige wirtschaftliche sowie verhaltens- und wahrnehmungs-
basierte Steuerungsgrofen vor. Einen Uberblick iiber die verschiedenen ausgewéhlten
Steuerungsgrofien und ihre tendenzielle Erfiillung der o.g. Kriterien gibt Tabelle 7.2.

Neben der Auswahl der geeigneten Steuerungsgrofien fiir das Geschéftsbeziehungsmana-
gement gehort die Festlegung von Zielwerten (Soll-Werte) beziiglich dieser Grofsen zu den
Voraussetzungen einer planvollen Steuerung. Dabei sollte sowohl die Hohe der Ziele als
auch der Zeitraum, innerhalb dessen die jeweiligen Ziele erreicht werden sollen, genau
spezifiziert werden. Aufierdem sollten die jeweiligen Verantwortlichen fiir die Zielerrei-
chung klar benannt werden.
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Tabelle 7.2 Ausgewahlte SteuerungsgroBen des Geschaftsbeziehungsmanagements.
Kriterien ' °
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7.4.1.1 Wirtschaftliche Steuerungsgroen

Den Customer Lifetime Value (CLV) als Steuerungsgrofie haben wir bereits in Kapitel 4
kennen gelernt. ]hm zugrunde liegt eine zukunftsgerichtete Bewertung jeder Geschaftsbe-

ziehung, die sowohl die direkten erwarteten und abgezinsten Cash Flows eines bestimmten

Kunden einbezieht als auch — je nach angewandtem Modell — positive und negative Ver-

bundeffekte, etwa den zukiinftigen Referenz- oder Informationswert eines Kunden. Er-
zeugt ein Unternehmen in einer Geschiftsbeziehung einen hohen CLV, so spricht dies fiir
das Vorhandensein eines ausgepragten Wettbewerbsvorteils. Positiv am Konzept des CLV
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ist zu bewerten, dass es als Steuerungsgrofie zukunftsgerichtet und umfassend an den
Unternehmenszielen orientiert ist. Allerdings ist seine Messung sowohl hinsichtlich der
Konstruktion der Messinstrumente (bspw. Festlegung des Betrachtungszeitraums, des
Zinssatzes) als auch der Messung bzw. Schédtzung der einzelnen Variablen (Cash Flow-
Prognosen, Wert von Referenzen und Informationen, kundenspezifische Kosten) durchaus
problematisch. Die Verldsslichkeit der so errechneten Werte ist gegeniiber anderen Kenn-
zahlen gering. Der CLV ist anféllig dafiir, bewusst ,schongerechnet’ zu werden. Trotz sei-
ner theoretischen Vorteile ist er somit fiir die Steuerung des Geschéftsbeziehungsmanage-
ments nur in Unternehmen geeignet, die die angedeuteten Schwierigkeiten in ausreichen-
dem Mafe handhaben konnen.

Besser handhabbar ist als Steuerungsgrofie auf der finanziellen Ebene der kundenspezifi-
sche Deckungsbeitrag (vgl. auch hier Kapitel 4). Die Messung eines aktuellen kundenbe-
zogenen Deckungsbeitrags ist zwar vergangenheitsbezogen und kann somit Anderungen
in der Geschaftsbeziehung nur deutlich nachgelagert aufdecken, er ist aber auch an den
Unternehmenszielen orientiert. Seine Messung ist gegeniiber dem kundenspezifischen
Umsatz schwieriger, da fiir seine Berechnung auch kundenspezifische Kosten ermittelt
werden miissen. Die Ermittlung der einem einzelnen Kunden zuordenbaren Kosten stellt
héufig gewisse Schwierigkeiten dar, da insbesondere Vertriebs- und Betreuungskosten
oftmals als Gemeinkosten gefiihrt werden. Der kundenspezifische Umsatz ist hingegen
ohne grofien Aufwand und auflerdem eindeutig messbar, so dass er in vielen Unternehmen
trotz der damit verbundenen Anreizproblematik als Steuerungsgrofie verwendet wird.
Gegeniiber dem CLV sind die hier angesprochenen Grofsen Deckungsbeitrag, Umsatz und
Kosten deutlich einfacher in herkdmmlichen Kostenrechnungssystemen umsetzbar und
daher robuster gegeniiber Messeinfliissen. Als vergangenheitsorientierte Grofsen kénnen
damit aber bspw. Investitionen in einen Kunden, die buchhalterisch als Kosten anfallen,
nicht richtig abgebildet werden. Neben den hier besprochenen Steuerungsgrofien kénnen
natiirlich auch die weiteren in Kapitel 4 besprochenen wirtschaftlichen Grofien verwendet
werden.

7.4.1.2 Verhaltens- und wahrnehmungsbasierte SteuerungsgroBen

Wihrend die wirtschaftlichen Steuerungsgrofien das finanzielle Ergebnis bzw. die Projekti-
on eines Ergebnisses der tatsdchlichen geschaftlichen Zusammenarbeit angeben, setzen
verhaltens- und wahrnehmungsbasierte Steuerungsgréfien direkt in dieser Zusammenar-
beit an. Sie weisen daher grundsatzlich eine hohere Beeinflussbarkeit auf und lassen sich
zumeist ziemlich eindeutig messen. Als Globalindikator fiir die Bedeutung der Geschifts-
beziehung aus Sicht des Kunden kann der Lieferantenanteil (share of wallet) gelten. Als
Steuerungsgrofie ist er insbesondere in Bezug auf die Entwicklung seines zeitlichen Ver-
laufs interessant: Fallt der eigene Lieferantenanteil wiederholt, so ist dies ein deutliches
Indiz, dass kein eigener Wettbewerbsvorteil mehr bei diesem Kunden besteht und An-
strengungen unternommen werden sollten, einen solchen wieder zu erzeugen. Da seine
Messung jedoch Angaben iiber die weiteren Lieferbeziehungen des Kunden erfordert, die
gegf. geschatzt werden miissen, ist seine Messung nicht problemfrei. Die Zahlungsmoral
des Kunden ist ein weiterer Indikator fiir die Zukunftstrachtigkeit der Geschaftsbeziehung
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(Hermes 2011, S. 71ff. [25]) und kann als Frithwarnsignal benutzt werden. Sie kann {iber
einen Abgleich der Zahlungsziele und der Zahlungseingange eindeutig gemessen werden.

In Bezug auf die eigene Leistung in der Geschéftsbeziehung bietet es sich an, die tatsachli-
che mit der vereinbarten Lieferperformance abzugleichen. Je nach Art des Geschifts kon-
nen hierzu Indikatoren wie Termintreue, Ergebnisse der Qualitédtssicherung im Rahmen der
Kundeneingangskontrolle oder die Anzahl der Reklamationen verwendet werden. Solche
Groflen weisen mit die grofte Beeinflussbarkeit auf und sind daher fiir die laufende Uber-
priifung der Geschiftsbeziehung besonders relevant. Aufierdem lassen sie sich eindeutig
und relativ unproblematisch messen, sofern die benétigten Indikatoren einmal klar defi-
niert wurden, so dass sie sich auch zur Verwendung in Anreizsystemen eignen.

Bei Verwendung eines CRM- oder Vertriebsinformationssystems lassen sich ebenso Art
und Anzahl der Kundenkontakte nachverfolgen. Wichtige Informationen sind hier bspw.,
welche Mitarbeiter auf Anbieterseite mit welchen Mitarbeitern auf Kundenseite wann und
woriiber gesprochen haben. Besondere Aufmerksamkeit verdienen in diesem Zusammen-
hang Kundenbeschwerden und der Vermerk, wie diese behandelt wurden (Homburg/Fiirst
2005 [26]).

Abseits des Tagesgeschafts kommt der Art und Anzahl der Projekte mit dem Kunden eine
wichtige Rolle zu. Projekte mit dem Kunden zeichnen sich oftmals dadurch aus, dass damit
die Geschiftsbeziehung intensiviert und fiir beide Seiten zusédtzlicher Wert geschaffen
werden soll. Sie dienen somit der zukunftsgerichteten Absicherung der Geschiftsbezie-
hung und kénnen auch als Ziele fiir einzelne Mitarbeiter oder das gesamte KAM-Team
definiert werden und entsprechende Anreizwirkung entfalten. Durch die fallweise Unter-
schiedlichkeit ist ihre Messung jedoch nicht unproblematisch.

Als letzter aber sehr wichtiger Indikator fiir die Steuerung des Geschéftsbeziehungsmana-
gement sei hier die Kundenzufriedenheit genannt. Sie bildet einen globalen Qualitatsindi-
kator fiir die Geschiftsbeziehung und bildet sich als Abgleich von Erwartung an und
Wahrnehmung der Geschiftsbeziehung (vgl. Kapitel 3). Um sie als Steuerungsgrofie nutzen
zu konnen, ist es wichtig, vorher sowohl die Art der Erhebung sowie die zu Befragenden
festzulegen. Um sozial erwiinschte Antworten zu vermeiden, sollten Kundenzufrieden-
heitserhebungen auflerdem von Dritten durchgefiihrt werden. Jede Messung ist somit mit
gewissen Kosten verbunden.

7.4.2 Kontrolle des Geschaftsbeziehungsmanagements

Allerdings sollten sich diese vergangenheitsorientierten Soll-Ist-Abgleiche nicht auf den
Vergleich beschranken. Vielmehr sollte in den jeweiligen Steuerungsgremien (bspw. im
KAM-Team) versucht werden, inhaltliche Zusammenhange aufzudecken und Griinde fiir
die Entwicklung der Steuerungsgrofien zu finden. Diese Griinde kdnnen sowohl im eige-
nen Unternehmen, im Kundenunternehmen, bei der Konkurrenz oder der Umwelt zu fin-
den sein. Nur durch die Aufdeckung der Ursachen fiir eine bestimmte Entwicklung der
Steuerungsgrofien konnen diese dazu verwendet werden, entsprechende Mafinahmen
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abzuleiten und umzusetzen. Bei der Ermittlung der Griinde fiir bestimmte Auspragungen
zahlt es sich aus, wenn die verwendeten Steuerungsgrofien eine unterschiedliche Néhe
zum Tagesgeschift haben und in unterschiedlichen Intervallen erhoben werden: So kann
beispielsweise ein Anstieg der Anzahl der Kundenbeschwerden ein Indikator dafiir sein,
dass auch die Kundenzufriedenheit bei der nachsten Erhebung zuriickgehen wird, wenn
nicht umgehend Gegenmafinahmen ergriffen werden. Die Kundenzufriedenheit ist hdufig
ein Vorlaufindikator fiir die Entwicklung des Kundenwerts, der sich in einer hoheren Zah-
lungsbereitschaft (Homburg/Koschate/Hoyer 2005, S. 93 [27]) und schliefSlich einer htheren
Profitabilitdt fiir das Anbieterunternehmen ausdriickt (Anderson/Fornell/Lehmann 1994,
S. 63 [2]).

Neben der vergangenheitsorientierten Kontrolle von Soll- und Ist-Werten hat die Kontrolle
des Geschéftsbeziehungsmanagements im Sinne eines Monitoring auch die Aufgabe, zu-
kiinftige Entwicklungen zu antizipieren und das Geschéftsbeziehungsmanagement darauf
auszurichten (Steinmann/Schreydgg 2005, S. 175). Ein solches Monitoring bietet sich in
regelméfiigen Abstdnden an und sollte Elemente der strategischen Frithaufklarung enthal-
ten. Hierzu sollten sowohl quantitative als auch qualitative Informationen verwendet wer-
den, etwa {iber langerfristige Markt-/Industrieentwicklungen, die bspw. durch Anderungen
in der technologischen Umwelt hervorgerufen sein konnen. Insbesondere bei grofieren
Umwalzungen in der Unternehmensumwelt bieten sich dazu Szenarioanalysen an
(Cornelius/Van De Putte/Romani 2005, S. 93ff. [8]). Dwyer und Tanner (2009) schlagen vor,
zu Monitoring-Zwecken jahrlich ein Marketing-Audit durchzufiihren (S. 451f. [14]). Inner-
halb eines solchen sollten die fiir die Steuerung des Geschéftsbeziehungsmanagements
ermittelten Groflen auch in ihrem zeitlichen Ablauf analysiert werden, da manche Entwick-
lungen und Zusammenhénge bei zeitpunktbezogenen Betrachtungen nicht aufgedeckt
werden konnen.
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Ubungsaufgaben

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Nennen Sie Griinde, die fiir die Einfiihrung eines Key Account Management als Orga-
nisationsform im Unternehmen sprechen.

Erldautern Sie den Begriff ,Part-time-Beziehungsmanagement®. Welche Kriterien spre-
chen fiir, welche gegen diese grundsatzliche Gestaltungsoption des Key Account Mana-
gement?

Waiégen Sie ab zwischen der Einfiihrung eins ,Part-time-Beziehungsmanagements® und
eines ,Full-time-Beziehungsmanagements”. Welche Kriterien wiirden Sie bei der Ge-
staltung heranziehen?

Welche Unterformen des ,Full-time-Beziehungsmanagement” kennen Sie?

Welcher Zusammenhang besteht zwischen dem Key Account Management und der
Bildung ,Strategischer Geschéftseinheiten? Erldutern Sie mogliche Konflikte.

Unter welchen Umstidnden ist die Einrichtung des Key Account Management als Stabs-
stelle sinnvoll?

Unter welchen Umstanden ist die Einrichtung des Key Account Management als Vor-
standsbereich sinnvoll?

Welche Rahmenbedingungen unterstiitzen die Einrichtung des Key Account Manage-
ment als Sparten im Unternehmen?

Erlautern Sie, inwiefern die Komplexitat der Geschéftsbeziehung einen Einfluss auf die
Ausgestaltung des Geschaftsbeziehungsmanagements hat.

Erldautern Sie, warum beim erfolgreichen Geschéftsbeziehungsmanagement hohere
Anforderungen an den Key Account Manager als an gew6hnliche Vertriebsmitarbeiter
gestellt werden?

Welche Determinanten des erfolgreichen Einsatzes von Key Account Management-
Teams kennen Sie auf Organisationsebene?

Auf welche teamspezifischen Erfolgsfaktoren sollte beim Einsatz von Key Account
Management-Teams geachtet werden?

Warum sollte die Steuerung des Geschaftsbeziehungsmanagements nicht nur auf wirt-
schaftlichen Grofien beruhen? Welche anderen Regelungsgrofien kénnen ebenfalls
sinnvoll sein?

Welche Kiriterien sollten die Steuerungsgrofien des Geschiftsbeziehungsmanagements
erfiillen? Erlautern Sie diese.

Welche zukunftsorientierten Moglichkeiten zur Kontrolle des Geschiftsbeziehungsma-
nagements kennen Sie? Vergleichen Sie diese mit den vergangenheitsorientierten Ver-
fahren.
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8.1 CRM - Begriffe und Grundlagen

8.1.1 Gegenstand des CRM

Der Begriff Customer Relationship Management (CRM) betont die Nutzung informations-
technischer Moglichkeiten zur zielgerichteten Analyse, Planung und Gestaltung der Ge-
schiftsbeziehungen zu einzelnen Nachfragern/Kunden (Geschéftsbeziehungsmanagement).
CRM ist sowohl ein Management- als auch ein Technologiekonzept welches Anwendungs-
systeme einsetzt, um Geschaftsprozesse des Geschéftsbeziehungsmanagement zu unter-
stiitzen (Laudon/Laudon/Schoder 2010, S. 533 [47]; Leufler/Hippner/Wilde 2011, S. 18 [50]).

Eingeordnet in eine umfassende Entwicklung, verdndern sich mit der seit Jahren beobacht-
baren informationstechnischen (R)Evolution und digitalen Konvergenz die 6konomischen
Erwartungswerte im Hinblick auf die Niitzlichkeit verfiigbarer Mikrodaten (,,Information
Rules” Shapiro/Varian 1998 [80]; Zerdick/Picot/Schrape 2001 [92]), insbesondere im Hin-
blick auf die Erfass-, Auswert- und Verkniipfbarkeit von Daten sowie deren kommerzielle
Nutzung. CRM ist diesbeziigliche eine Konkretisierung der Ansatzpunkte zur Nutzung der
Informationstechnik (IT, Mertens 2010 [52]) fiir Unternehmen im Hinblick auf potenzielle
und existierende Geschéftsbeziehungen zu einzelnen Nachfragern/Kunden.

8.1.1.1 CRM - Neue IT-Rahmenbedingungen fiir alte Ideen?!

Weder die Grundideen des Geschiaftsbeziehungsmanagements noch die dabei zur Verfii-
gung stehenden Konzepte und Methoden sind grundsitzlich neu, sondern werden seit
langem, zum Teil ohne explizite Benennung, und zum Teil in Verbindung mit wechselnden
Schlagworten (u.a. Geschiftsbeziehungsmanagement, Beziehungsmanagement,
Relationship Management, One-to-One Marketing) angewendet (Bruhn 2007 [5]; Gersch
1998 [19]; Helmke/Uebel/Dangelmaier 2008 [31]; Hippner 2006, S. 18f. [34]; Sexauer 2002
[78])

Zumindest intuitiv ahnen 6konomische Akteure seit Jahrhunderten den unterschiedlichen
Wert einzelner Kunden, beobachten unterschiedliches Verhalten bei Individuen, bilden
implizit oder explizit entsprechende Kundengruppen und beriicksichtigen diese Einschét-
zungen bei der Ausrichtung ihrer Strategien und absatzpolitischen Instrumente. Die Aus-
wertungen verfiigbarer Daten mit statistischen Methoden ermdglichen ebenfalls seit lan-
gem beispielsweise die Bildung von Gruppen mit dhnlichen Eigenschaften in Bezug auf
ausgewihlte Kriterien und/oder die Bildung und Uberpriifung von Vermutungen im Hin-
blick auf die Wirkung von Strategien und absatzpolitischen Instrumenten (Marktsegmen-
tierung, Freter 2008, S. 26ff. [15]).

Allerdings haben die folgenden Aspekte die Rahmenbedingungen, Voraussetzungen und
Erfolgsaussichten des Geschéftsbeziehungsmanagement so grundsiatzlich verandert, dass
eine zwischenzeitlich zu konstatierende CRM-Euphorie durchaus verstandlich wird:

Erhohte Wettbewerbsintensitat mit entsprechendem Druck auf die Unternehmen lassen
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diese immer wieder nach Verbesserungspotenzialen suchen, die mogliche Wettbewerbsvor-
teile begriinden kénnen. Spatestens mit Untersuchungen in den 1990er Jahren (u.a. Reich-
held/Sasser 1990 [67]; Reichheld 1993 [65]; Reichheld 1997 [66]; Peppers/Rogers 1997 [58])
wurde die unterschiedliche Bedeutung von Kunden sowohl auf Kosten als auch auf Erlos-
seite konkretisiert und begriindete unter Schlagworten wie ,Relationship Management”
bzw. , Geschiftsbeziehungsmanagement” eine gesteigerte Aufmerksamkeit in Wissen-
schaft und Praxis im Hinblick auf die differenzierte Analyse, Planung und Steuerung der
Beziehung zu einzelnen Kunden.

Die dramatischen Entwicklungsspriinge der Informationstechnologie ab den 1990er Jahren
(Laudon/Laudon/Schoder 2010, S. 219ff. [47]) sowie insbesondere die Nutzung des Inter-
nets ab 1995 in Verbindung mit Begriffen wie , Electronic Business” und , Electronic Com-
merce” (Gersch 2010 [22]) verdnderten in mehrfacher Hinsicht die Rahmenbedingungen
und Moglichkeiten des Geschiftsbeziehungsmanagements. Exemplarisch seien entspre-
chend veranderte, zum Teil génzlich neue Potenziale genannt, die die grole Aufmerksam-
keit gegeniiber dem Customer Relationship Management (CRM) beforderten:

m Digitalisierung und Vernetzung von Leistungserstellungs-, Transaktions- und Admi-
nistrationsprozessen mit entsprechend differenzierter Verfiigbarkeit von Daten. Insbe-
sondere die explosionsartige Verbreitung der Nutzung von Online-Medien
(Laudon/Traver 2010 [48]; TNS Infratest 2009 [83]) entlang von Wertschopfungsketten
(Unternehmen-Unternehmen; Unternehmen-Endkunden: Gersch 2010 [22]) sowie auch
zwischen Individuen (Mitarbeitern und/oder Konsumenten: Web 2.0; soziale Netzwer-
ke) sind hierbei relevant.

m Zunehmende Verfiigbarkeit besserer technischer Moglichkeiten zur Speicherung und
Verarbeitung von Massendaten (Leistungsexplosion) bei gleichzeitig kontinuierlich sin-
kenden Kosten fiir die Speicherung, Auswertung und Ubertragung von Daten (Weiber
2002 [87]).

m Verfiigbarkeit integrierter CRM-Softwaresysteme, die als ,technological enabler” neue
Wege beim Management von Kundenbeziehungen erdffnen (Leufler/Hippner/Wilde
2011, S. 17£. [50]).

m  Weiterentwicklung von Konzepten zur systematischen und zielgerichteten Nutzung der
verdnderten IT-Moglichkeiten als Rahmen des Geschiftsbeziehungsmanagements, ins-
besondere in der individuellen Erfassung, Analyse und Verwendung einzelkundenbe-
zogener Daten. Im Zusammenspiel mit flexibilitatssteigernden Konzepten wie dem
Baukastenprinzip und der ,Mass Customization’ (Pine 1993 [63]; Piller 1998 [61]; Piller
2001 [62]) entstanden sukzessive die Voraussetzungen zur Individualisierung des Leis-
tungsangebotes zu einem Kostenniveau vergleichbar der Massenproduktion.

8.1.1.2 Beispiele erfolgreicher CRM-Anwendungen

Wie eindrucksvoll der 6konomische Erfolg des Customer Relationship Management sein
kann, beweisen die Entwicklungen beispielhafter Unternehmen, die zum Teil unter ande-
ren Schlagwortern ihre Strategien ganz wesentlich auf den nachfolgend skizzierten Elemen-
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ten des CRM aufbauen. Gleichzeitig wird deutlich, wie unterschiedlich die Ansatzpunkte
sein konnen. Auch dies wird im vorliegenden Beitrag noch zu diskutieren sein:

Satisloh AG: Steuerung und Unterstiitzung der Vertriebsmitarbeiter eines typischen Ma-
schinen- und Anlagenbauers iiber ein mobiles Vertriebsinformationssystem, durch das
nicht nur die Vor- und Nachbereitung von Kundenbesuchen effizienter gestaltet werden
kann, sondern insbesondere auch das Verkaufsgesprach wu.a. durch IT-gestiitzte
Produktkonfiguratoren unterstiitzt wird. Auf mobilen Endgerédten werden Leistungsange-
bote im Beratungsgesprach entsprechend der Bediirfnisse des Kunden zusammengestellt.
Hierbei werden auch die strategischen Ziele des Geschaftsbeziehungsmanagements des
Anbieters, zum Beispiel im Hinblick auf individuelle Ziele mit dem Kunden oder Sonder-
konditionen, beriicksichtigt (Weidner 2007 [90]).

Audi AG: CRM als Teil eines dezidierten Kampagnenmanagement, bei dem zum Beispiel
bei der Einfithrung eines neuen Fahrzeuges gezielt als relevant und attraktiv erachtete
Kunden differenziert involviert werden. Selektiv werden zum Beispiel einzelne Kunden zu
besonderen Aktionen bereits vor Markteinfiihrung eingeladen und im Verlauf der Kam-
pagne gesondert informiert. Hierbei umfasst das CRM nicht nur Mafinahmen des Anbie-
ters, sondern koordiniert gleichzeitig korrespondierende Handleraktivitaten.

Last FM: Internetradios wie Last FM, aber mit zunehmend verfiigbarer Bandbreite auch
weitere, insbesondere filmbezogene internetbasierte Medienangebote (wie tape.tv oder
putpat), nutzen die Moglichkeiten zur Bildung von , Ahnlichkeitsgruppen” (affinity groups).
Kunden werden u.a. anhand ihrer gedufSerten Musik-, Clip- und/oder Filmpraferenzen,
aber auch ihres digital beobachtbaren Verhaltens, Gruppen von Personen mit dhnlichen
Eigenschaften zugeordnet. Dies kann iiberaus erfolgreich zum Beispiel zur Individualisie-
rung des Kernleistungsangebotes, zur Ausnutzung von ,Cross-“ oder ,Upselling-
Potenzialen” sowie zur zielgerichteten Kommunikationspolitik bzw. Datennutzung durch
Dritte genutzt werden. Hierauf gehen die nachfolgenden Ausfithrungen detailliert ein.

Amazon: Groites E-Commerce Unternehmen der Welt (nach Umsatzzahlen), welches seine
urspriinglichen Sortimentsbereiche Biicher und Medien ldngst zu einem fast Vollsortiment
des Versandhandels erweitert hat (inkl. Mobel, Mode oder Lebensmittel), ergdnzt um
Marktplatz- und Community-Funktionalititen. Besonders bekannt geworden sind die auf
Vergangenheitsdaten basierenden Empfehlungen fiir Kunden (z.B. verbale Empfehlungen
,Kunden, die dieses Produkt gekauft haben, kauften auch ...” oder Sternbewertungssyste-
me sowie Kommentar-/Blog-Funktionalitdten). Dies sind nur die durch die Kunden wahr-
genommenen Nutzungen von kundenindividuellen Daten. Tatsdchlich wendet Amazon
umfassend die nachfolgend skizzierten Potenziale des CRM an.

Otto: rasante Entwicklung zum zweitgrofiten E-Commerce Unternehmen der Welt, das die
bereits im traditionellen Geschiftsmodell zentralen Ansatzpunkte des Geschiftsbezie-
hungsmanagement konsequent an neue technische Moglichkeiten anpasst. Hierzu gehdren
u.a. die Analyse 6konomisch besonders attraktiver Mehrkanal-Kunden (multi channel) so-
wie die Bildung von Ahnlichkeitsgruppen bei Nachfragern (affinity groups) auf Grundlage
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kaufrelevanter Verhaltensdaten, die aus verschiedenen online und offline Kontaktkanalen
generiert und kombiniert genutzt werden.

Google, Facebook & Co: Breite Erfassung und anschliefende Verkniipfung differenzierter
Stamm- und Nutzungsdaten von Personen iiber verschiedenste Anwendungen und Dienste
hinweg. Dies bildet die Grundlage fiir differenzierte Nutzerprofile. Diese kénnen unter
anderem verwendet werden, um zum Beispiel durch die Plattformen selbst bedarfsorien-
tierte Services anzubieten, die als nicht monetdre Gegenleistung wieder Mikrodaten der
Individuen erzeugen. Zusatzlich kénnen diese Nutzerprofile die Grundlage zielgerichteter
Leistungsangebote an dritte Unternehmen bilden. So wird Eric Schmidt, der CEO von
Google mit folgender Aussage zitiert: , Wir wissen in etwa, wer Du bist, was Dich interessiert
und wer Deine Freunde sind” (0.V. 2010, S. 25 [57])

Fiir den in diesem Beitrag im Vordergrund stehenden Investitionsgiiterbereich werden die
Moglichkeiten des CRM nachfolgend unter anderem am Beispiel des deutschen Pharma-
grofshandels verdeutlicht, der seine informatorisch zentrale Rolle in der Wertkette seit Jahr-
zehnten nutzt, um seine Geschaftsbeziehungen zu Apotheken zielgerichtet zu gestalten.
Hierbei sei betont, dass seine Kernleistung (Belieferung der Apotheken mit apothekeniibli-
chen Sortimenten, insbesondere verschreibungspflichtigen Arzneimitteln (Rx) nicht
digitalisierbar ist.

8.1.2 Teilaufgaben des CRM

Als relevante Teilaufgaben des Customer Relationship Management hat sich in der Litera-
tur die Unterteilung in operatives, analytisches, strategisches und kommunikatives CRM
etabliert (Vgl. exempl. fiir viele: Hilbert 2009 [32]; Hippner/Wilde 2008 [38]; Hippner 2010
[40]; Laudon/Laudon/Schoder 2010 [47]; Leufler/Hippner/Wilde 2011  [50];
Rentzmann/Hippner/Hesse/Wilde 2011 [68]). Abbildung 8.1 bietet einen systematisieren-
den Uberblick und setzt die Teilaufgaben des CRM ins Verhéltnis.
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Abbildung 8.1  Teilaufgaben des Customer Relationship Management
Quelle: In Anlehnung an Hippner/Wilde 2008, S. 207 [38].

internet =Ml Mailings _—
Personlicher eleron gozjale

}'}=}o]
saAIjR}IUNWWOY

Kontakt Netze

Front-
Office

INYD
saAnesado

Kollaborative
Filter

INYD sayosibajens

Cuétc;m(;r Data
S—
Anwend Uf‘g Warehouse

INYD
sayosnAjeuy

Back-
Office

INYO
saAnesado

8.1.2.1 Operatives Customer Relationship Management (0CRM)

Das operative Customer Relationship Management (0CRM) umfasst die Gesamtheit der
notwendigen operativen Unterstiitzungsleistungen zur Durchfithrung der Geschiftspro-
zesse im Geschéftsbeziehungsmanagement eines Unternehmens. Hierzu gehoren insbeson-
dere die folgenden Teilaspekte:

® Anbindung und Koordination aller Unternehmensbereiche im Kundenkontakt:
Das operative CRM umfasst alle Bereiche, die als so genanntes , Front Office” im direk-
ten Kontakt mit dem Kunden stehen. Hierzu gehoren typischerweise die Bereiche Ver-
trieb und Services, deren Aktivitdten wiederum zumeist durch eigene, funktionsspezifi-
sche Anwendungssysteme unterstiitzt werden (z.B. Vertriebs- oder Serviceinformati-
onssysteme). Neben den hier im operativen Geschift entstehenden kundebezogenen
Daten werden {iiblicherweise aber auch relevante kundenbezogene Daten aus allen an-
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deren existierenden direkten Kontaktkanédlen mit den Kunden (so genannte ,Touch
Points”) berticksichtigt. Bereits hier wird deutlich, dass diese Kundenkontakte {ibli-
cherweise {iber eine Vielzahl verschiedener Medien erfolgen und nur zum Teil bereits in
digitalisierter Form sowie anwendungssystemunterstiitzt vorliegen.

m Integration kundenbezogener Daten in ein Customer Data Warehouse
In technischer Hinsicht iibernimmt in den meisten CRM-Anwendungkonzepten ein so
genanntes Customer Data Warehouse die zentrale Funktion der Aufnahme, Zusammen-
fithrung und Zurverfiigungstellung kundenindividueller Daten aus den verschiedenen
Geschiftsprozessen und Unternehmensbereichen (Becker/Knackstedt 2011 [4]). Ein Data
Warehouse stellt ein unternehmungsweites Konzept dar, das als logisch zentraler Spei-
cher eine einheitliche und konsistente Datenbasis zur Entscheidungsunterstiitzung von
Fach- und Fiithrungskraften aller relevanten Bereich und Ebenen bietet. Diese Datenba-
sis wird getrennt von den operativen Datenbanken abgelegt und verwaltet. (Gab-
riel/Gluchowski/Pastwa 2009, S. 227 [17]). Die Entkopplung der Datenanalyse von den
operativen Systemen gewéhrleistet, dass das Tagesgeschaft nicht von rechenintensiven
Analyseanwendungen beeintrachtigt wird (Hippner/Rentzmann/Wilde 2006, S. 49 [37]).
Angesichts der groflen Integrationsherausforderung (vgl. Abschnitt 8.2.2.1) und Not-
wendigkeit der Uberwindung technischer, syntaktischer, semantischer und pragmati-
scher Standards zwischen den Teilanwendungssystemen (Gersch 1998 [19]) muss eine
in Teilen redundante Datenhaltung typischerweise in Kauf genommen werden (Schelp
2010 [71]).

m Koordination aller Unternehmensbereiche mit kundenbezogenen Daten und Anbin-
dung an Back-Office-Anwendungssysteme: Neben den direkten Kundenkontaktpunk-
ten gibt es eine Vielzahl weiterer Unternehmensprozesse, in denen kundenindividuelle
Daten von mdglicher Relevanz fiir das Geschiftsbeziehungsmanagement entstehen
oder verwendet werden konnen. Exemplarisch genannt seien u.a. die Finanzbuchhal-
tung mit Daten zum individuellen Zahlungsverhalten und Zahlungspraferenzen, Fiih-
rungskrafte mit personlichen Kontakten zu entsprechenden Personen auf Kundenseite
und/oder Logistik- und Produktionsbereiche mit entsprechenden Informationen zur
Warenverfiigbarkeit oder aktuellen Produktionsplanungen. In einem umfassenden
CRM-Ansatz (vgl. die Ausfiihrungen in Abschnitt 8.3) werden auch diese Geschiftspro-
zesse in das CRM-Konzept einbezogen. Um Insellésungen zu vermeiden, ist es erforder-
lich, dass das CRM-System auch mit den zentralen Back-Office-Anwendungssystemen
eines Unternehmens verbunden wird (Helmke/Uebel/Dangelmaier 2008 [31]). Je nach
IT-Systemarchitektur des Unternehmens handelt es sich hierbei iiblicherweise um ERP-
Systeme (Enterprise Resource Planning System), PPS-Systeme (Produktionsplanungs-
und Steuerungssystem, vor allem im produzierenden Gewerbe) und/oder WWS-
Systeme (Warenwirtschaftssystem im Handel) (Mertens 2009 [51]).

8.1.2.2 Analytisches Customer Relationship Management (aCRM)

Das analytische Customer Relationship Management (aCRM) nutzt die im oCRM zusam-
men gefithrten Daten und wertet diese problem- und entscheidungsbezogen aus. Idealer-
weise konnen so dank technischer Unterstiitzung die Grundideen eines kontinuierlichen
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Lernprozesses verwirklicht werden (Hippner/Rentzmann/Wilde 2006, S. 47ff. [37]), die von
Peppers und Rogers bereits 1997 als ,learning relationship” charakterisiert wurden. Auf-
grund des eingangs beschriebenen rasanten technologischen Fortschritts hat sich die
grundsétzliche Moglichkeit zur Erfassung und (internen wie externen) analytischen Aufbe-
reitung von Mikrodaten seit dem Beginn des neuen Jahrtausends noch einmal dramatisch
vergroflert. Insbesondere die Moglichkeiten des so genannten ,, Cloud Computings” lassen
technische (nicht organisatorische und/oder rechtliche!) Leistungs- oder Kapazitatsrestrik-
tionen nahezu unbedeutend werden (Laudon/Laudon/Schoder 2010, S. 218 [47]).

Neben der Erstellung zuvor definierter Standardreports fiir Fach- und Fiihrungskrafte des
Customer Relationship Managements werden zumeist ,KDD-* bzw. ,Data Mining-*“ und
,OLAP-Anwendungen” im Rahmen des aCRM verwendet, um problem- bzw. entschei-
dungsrelevante Informationen aus den Datenbesténden des Customer Data Warehouses zu
generieren:

KDD steht fiir ,Knowledge Discovery in Databases” und bezeichnet den erforderlichen
Prozess, um in grofien Datenmengen bisher unbekannte und potenziell niitzliche Zusam-
menhéange zu erkennen (Diising 2010 [12]). Haufig wird Data Mining als ein Schritt eines
umfassenderen KDD interpretiert, das als Gesamtprozess auch die Vorbereitung sowie die
Bewertung der Daten umfasst (Gluchowski/Gabriel/ Dittmar 2008, S. 191f. [24]). Data Mi-
ning konzentriert sich in dieser Interpretation ganz auf die eigentliche Entdeckung bisher
unbekannter Strukturen und Zusammenhédnge unter Anwendung ausgewahlter Analyse-
methoden, auf die im weiteren Verlauf noch Bezug genommen wird (vgl. Abschnitt 8.1.1.2).

On-Line Analytical Processing (OLAP) bezeichnet eine Softwaretechnik, die auf der Basis
multidimensionaler Datenbestande Fach- und Fiihrungskriften schnelle, interaktive und
vielfdltige Zugriffe auf relevante und konsistente Daten ermoglichen soll (Gab-
riel/Gluchowski/Pastwa, 2009, S. 218f. [17]). Gegenstand bilden typischerweise betriebs-
wirtschaftlich relevante Mafigrofien und Kennzahlen (z.B. Absatz, Umsatz, Kosten, De-
ckungsbeitrdage, Marktanteile, Regionen etc.) die in Form eines multidimensionalen Daten-
wiirfels (data cube) aufbereitet sind. Entlang dieser Dimensionen kénnen die Mafizahlen — je
nach Fragestellung — aufgebrochen (drill down) oder aggregiert (roll up), gedreht/gekippt
(dice) oder in einzelne Scheiben als Ausschnitte (slice) zerlegt werden (Chamoni 1998, S.
233ff. [9]; Hippner/Rentzmann/Wilde 2006, S. 49 [37]; Hippner/Wilde 2008, S. 208 [38]). Im
Vordergrund stehen dabei dynamische und multidimensionale Analysen auf historischen
und konsolidierten Datenbestdnden, die vor allem zur Uberpriifung a priori gebildeter
Hypothesen durch den Nutzer geeignet sind. Besondere Starken liegen in den intuitiv be-
dienbaren Benutzeroberfldchen, die dem Management und Fachabteilungen — zumeist via
Data Warehouse-Anwendungen — auf verschiedene unternehmensinterne und -externe
Datenquellen ermoglicht. OLAP-Tools verfithren haufig auch zu problemgetriebenen Ad-
hoc Analysen, die anders als in tabellarischen, statischen Standardreportings auch mal das
,spielerische Aufdecken’, Konkretisieren und Hinterhergehen bei Auffélligkeiten und spon-
tanen Fragestellungen ermoglicht (Hippner/Wilde 2008 [38]). Konnen auch erfahrene Nut-
zer interaktiv mit einem OLAP-System Hypothesen modifizieren, so {iberschreitet die ver-
fiigbare mehrdimensionale Komplexitét aber auch schnell die Grenzen intuitiver Erfassbar-
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keit. Diese manuelle Suche nach Zusammenhidngen sollte idealerweise ergdnzt werden
durch die systematischen Entdeckungsverfahren neuer Zusammenhinge im Rahmen des
Data Minings.

8.1.2.3 Strategisches Customer Relationship Management (sCRM)

Aufbauend auf den Erkenntnissen des aCRM obliegt es dem strategischen Customer
Relationship Management, hieraus grundlegende Entscheidungen des Geschaftsbezie-
hungsmanagement zu treffen (vgl. dazu Kapitel 4 und 5) sowie diese im Zeitverlauf in ihrer
Wirkung zu iiberwachen und gegebenenfalls zu rejustieren. Je nach organisatorischer Ver-
ankerung des sCRM gehdren hierzu insbesondere folgende Teilaufgaben:

m Fortwdhrende Analyse und ggf. Umgestaltung der organisatorischen Verankerung des
Geschiftsbeziehungsmanagement in der eigenen Organisation (Reflexions-/Metaebene).

m Bildung, Analyse, Priorisierung bzw. Selektion von als relevant erachteten Kun-
den(gruppen).

m Formulierung und Vorgabe von individuellen Zielsetzungen je priorisierter Geschifts-
beziehung bzw. je differenziertem Typus von Geschaftsbeziehung.

m Entscheidung iiber die individuelle Ausgestaltung von Geschéftsbeziehungen sowie der
realisierten Leistungsangebote, Geschiftsprozesse (Merzenich/Hippner/Jaeck/Wilde
2011 [53]), Konditionen sowie ggf. transaktionsiibergreifenden Investitionen in die Ge-
schiftsbeziehungen.

m Abstimmung mit anderen Bereichen zur Schaffung notwendiger organisatorischer und
technischer Voraussetzungen zur effizienten Realisierung individueller Geschaftsbezie-
hungen (z.B. Baukastenstrategien oder Prinzipien der Mass Customization).

m Entscheidung iiber die Durchfiihrung besonderer Aktionen des Geschiftsbeziehungs-
management. Hierzu kénnen zum Beispiel Kampagnen zur Gewinnung von Neukun-
den mit definierten Eigenschaften, das Reaktivieren ,eingeschlafener Geschiftsbezie-
hungen’ oder die aktive Riickgewinnung verlorener Kunden gehoren.

8.1.2.4 Kommunikatives Customer Relationship Management (kCRM)

Das kommunikative CRM (kCRM) realisiert die interne wie externe Kommunikation im
Rahmen des Geschiftsbeziehungsmanagements. Intern ist sicher zu stellen, dass nicht nur
die notwendigen Daten extrahiert, sondern auch gerade die im Rahmen des sCRM getroff-
enen Entscheidungen wieder bei allen operativen Ausfiihrungen umgesetzt werden kon-
nen. Somit miissen entsprechende Vorgaben bei den beteiligten Aufgabentragern zur Ver-
fligung stehen. Hierzu gehort zum Beispiel auch, dass sowohl an den Kundenkontaktpunk-
ten (z.B. bei den Vertriebsmitarbeitern oder im Call Center) als auch in der Produktion
jeweils kundenindividuell die Vorgaben handlungswirksam werden, die im Rahmen des
sCRM in Bezug zum Beispiel auf Leistungsangebote oder Preiskonditionen getroffen wur-
den. Beim Anruf des Kunden im Call Center miissen diese individuellen Vorgaben ebenso
Beriicksichtigung finden, wie bei der Vorbereitung personlicher Gesprache auf unterschied-
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lichen Hierarchieebenen oder wie bei der mehr oder minder kulanten Behandlung einer
Reklamation im Servicebereich.

In der externen Kommunikation liegt der Schwerpunkt des aCRM insbesondere in der
Koordination und Abstimmung der Kommunikation einzelner Aufgaben- und Funktions-
tréager gegeniiber dem Kunden. Entscheidungen im Rahmen des sCRM miissen in koordi-
niertes und abgestimmtes Verhalten durch die involvierten Aufgaben- und Funktionstrager
umgesetzt werden, sodass aus der Perspektive des Kunden eine kohéarente und stimmige
Gesamtkommunikation des Anbieters resultiert.

Abbildung 8.2 fasst die komplexen Aufgaben des Customer Relationship Management
noch einmal zusammen

Abbildung 8.2  Aufgaben des Customer Relationship Management
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8.1.3 Ziele des CRM

Hauptziele des CRM liegen in der Nutzung neuer technischer Mdoglichkeiten zur Unter-
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stiitzung der traditionellen Teilaufgaben des Geschiftsbeziehungsmanagements. Diese
lassen sich allgemein charakterisieren als (Gersch 1998, S. 28 [19]):

® Analyse und Selektion geeigneter (zukiinftiger, aktueller und ggf. ehemaliger, aber zu
reaktivierender) Geschiftsbeziehungspartner

m Differenzierte Zielsetzung fiir jede einzelne Geschiftsbeziehung
m Zielorientierte Gestaltung der einzelnen Geschaftsbeziehungen

m Permanentes Monitoring und Steuerung des Portefeuilles aller Geschéftsbeziehungen,
aber auch jeder einzelnen.

Aus 6konomischer Perspektive haben das Customer Relationship Management sowie die
damit eventuell einhergehende Individualisierung von Leistungsangeboten keinerlei Ei-
genwert. Zentrale Ansatzpunkte liegen in einer selektiven Kundenbindung, der Erlossiche-
rung oder gar Erlossteigerung sowie der Effizienzsteigerung hierfiir notwendiger Aktivita-
ten (Gersch 1998 [19]). Handlungsmafistab muss eine differenzierte Wirtschaftlichkeitsbeur-
teilung sein, die hdufig durch eine vereinfachte Kosten-Nutzenabwagung versucht wird.
Hiermit soll typischerweise belegt werden, dass der durch das Customer Relationship
Management entstehende Nutzen die hierdurch begriindeten Kosten rechtfertigt (Vgl.
hierzu u. a. Kapitel 4. Zu fundamentalen Problemen der Wirtschaftlichkeitsbeurteilung von
CRM-Anwendungen vgl. die Ausfiithrungen in Abschnitt 8.2.2.2).

Auf der Nutzenseite des CRM werden {iblicherweise eine selektive Steigerung der Kun-
denbindung von als 6konomisch attraktiv vermuteten Nachfragern sowie Moglichkeiten
der Erlossicherung bzw. sogar Erlossteigerungen vermutet. Die erlosseitigen Aspekte wer-
den zumeist in einer erhohten Preisbereitschaft der Nachfrager fiir individualisierte Leis-
tungsbiindel, eine im Geschaftsbeziehungsverlauf sinkende Preiselastizitit des Kunden
und/oder in einer Erhohung des Umsatzanteils eines Anbieters an den kundenseitigen
Ausgaben (sowohl durch Konzentration der Beschaffung des Nachfragers innerhalb einer
Bedarfskategorie bei einem Anbieter (Intensivierungspotenzial) als auch durch so genann-
tes ,Cross Selling” bzw. ,Up-Selling”) vermutet (Hippner 2006, S. 27f. [34];
Laudon/Laudon/Schoder 2010, S. 545f. [47]). Lasst sich dies nicht in absoluten Werten fest-
stellen (zu Problemen von Cross Selling-/Cross Buying-Analysen vgl. Rese/Papenhoff/
Wilke 2008 [69]), werden zumeist im Rahmen von Opportunititsiiberlegungen Vergleiche
zu vermuteten Erlosentwicklungen ohne entsprechende CRM-Mafinahmen bemiiht. Neben
diesen direkten Erloseffekten werden auch indirekte Nutzeneffekte einzelner Nachfrager
als kundenwertsteigernd betont (Giinter/Helmes 2011 [28]; Hippner 2006, S. 27f. [34]). Hier-
zu gehoren insbesondere das Referenzpotenzial, zum Beispiel von Meinungsfiihrern in
attraktiven Nachfragersegmenten, das Informationspotenzial typischer Kunden (vgl. u.a.
Lead User, Hippel 1986 [33]; Kleinaltenkamp/Dahlke 2006 [44]) sowie das Kooperationspo-
tenzial (z.B. Zugang zu fehlenden Ressourcen und/oder personlichen Netzwerken) (Giinter
2006 [27]).

Auf der Kostenseite des CRM werden die Kosten zur Schaffung der infrastrukturellen
Voraussetzungen sowie die Mehrkosten durch Erfassung, Analyse und Auswertungen von
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Daten sowie die eventuell vorgenommene Individualisierung der Leistungserstellung so-
wie des Leistungsangebotes als tendenziell kostensteigernd beriicksichtigt (zu Kundenein-
zel- und Kundengemeinkosten vgl. Reckenfelderbdumer/Welling 2006 [64]). Demgegen-
iiber gibt es jedoch auch Kosten senkende Effekte durch CRM, die z.B. in effizienteren
Kommunikationsprozessen, geringeren Streuverlusten oder moglicher Externalisierung
von zuvor vom Anbieter zu erbringenden Teilleistungen auf Stammkunden gesehen wer-
den.

Die in Abschnitt 8.1.1 skizzierten informationstechnischen Entwicklungen und hierdurch
begriindeten Verdnderungen der Rahmenbedingungen und Gestaltungsmoglichkeiten
lassen sowohl positive Einfliisse auf die Nutzenseite, als auch auf die Kostenseite vermu-
ten. Tendenziell wird es hierdurch fiir immer mehr Unternehmen 6konomisch interessant,
die Einsatzmoglichkeiten des Customer Relationship Management fiir ihre Betatigungsfel-
der zu priifen, auch wenn sie unter fritheren Rahmenbedingungen noch vermuten mussten,
dass dies fiir sie keine aussichtsreichen Handlungsalternativen begriindet.

Insofern werden die allgemein formulierten Ziele des CRM fiir immer mehr Anbieter eine
bedenkenswerte strategische Option. Zumeist werden die skizzierten grundsatzlichen Ziele
des CRM - je nach Rahmenbedingungen sowie strategischer Ausrichtung des CRM - in
abgestimmte Teilziele des Customer Relationship Management konkretisiert. Diese be-
ziehen sich beispielsweise auf folgende Aspekte:

m Langfristige Bindung profitabler Kunden bzw. Aufbau und Festigung profitabler Kun-
denbeziehungen. Als Mittel zum Zweck dient hierbei priméar die Sicherung ausreichen-
der Kundenzufriedenheit bei den als attraktiv vermuteten aktuellen und zukiinftigen
Kunden (Hippner 2006, S. 18 [34]; Hippner 2010 [40]; Hippner/Wilde 2008, S. 207 [38]),
sekundar aber auch die zielgerichtete Gestaltung weiterer Bindungsfaktoren (z.B. recht-
liche, technologische oder psychologische Bindungselemente) (Gersch, 1998, S. 159f.

[19]).

m Wiedergewinnung und Festigung ehemaliger Kundenbeziehungen, die aber als poten-
ziell langfristig profitabel vermutet werden (Helmke/Uebel/Dangelmaier 2008, S. 8 [31]).

m Typische Partialziele fiir einzelne Teilaufgaben des CRM (u.a. Sexauer/Wellner 2008
[79]):

— Verbesserung der Kundenselektion,

- individuelles Eingehen auf Kundenwiinsche,

— Rationalisierung des Vertriebsinnen- und -auSendienstes ggf. bei gleichzeitiger

— Fokussierung und verbesserter Koordination der Kommunikations- und Vertriebs-
aktivitaten,

— effektive und effizientere Auftragsabwicklung (sowie weiterer Teilprozesse der
Kundenbetreuung und Vertriebsaktivitdten), u.a. durch Befreiung bzw. Automati-
sierung von administrativer Routine,

— Fritherkennung von potenziell attraktiven Neukunden, aber auch von ,einschlafen-
den’ oder ,abgebrochenen Geschiftsbeziehungen’.
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8.2 CRM am Scheideweg?!

8.2.1 CRM-Euphorie und -Erniichterung in der Praxis

Customer Relationship Management wurde ab Mitte der 1990er Jahre eine regelrechte Mo-
dewelle, und zwar sowohl in der wissenschaftlichen Literatur (insb. im Bereich Marketing,
mit etwas Verzogerung auch im Bereich Wirtschaftsinformatik), als auch in der Praxis. In
der Riickschau kann von einer regelrechten ,CRM-Euphorie’ gesprochen werden, die als
eines der wenigen auch IT-bezogenen Themenstellungen die Aufmerksamkeit der obersten
Managementebenen in Unternehmen erreichte.

Eigene praktische Erfahrungen, zahlreiche Berichte aus der Unternehmenspraxis wie auch
entsprechende empirische Untersuchungen zeigen, dass zwischenzeitlich ein gewisser
Erniichterungsprozess zu beobachten ist (Helmke/Uebel/Dangelmaier 2008 [31]; Schal-
ler/Stotko/Piller 2006 [70]; Sexauer/Wellner 2008 [79]). Neben vielen Detailberichten werden
als zentrale Ursachen dieser Erniichterung vor allem die folgenden Aspekte deutlich:

m Ubertriebene Erwartungen hinsichtlich moglicher positiver Effekte bei gleichzeitig un-
zureichender Konsequenz und Zielorientierung beziiglich der Planung und Realisie-
rung einer jeweils unternehmensindividuell angemessenen CRM-Implementierung.

m  Unterschatzte Komplexitat von CRM-Implementierungen insbesondere im Hinblick auf
die Erfiillung technischer, organisatorischer und personeller Voraussetzungen, die er-
fiillt sein miissen, bevor ein ,integriertes CRM-Konzept’ tatsachlich die gewtiinschten Ef-
fekte bewirken kann.

m Schwierigkeiten einer ausreichend differenzierten Wirtschaftlichkeitsbeurteilung von
CRM-Vorhaben mit entsprechenden Auswirkungen auf das tatsdchliche Verhalten ver-
antwortlicher Entscheidungstrager.

Bevor in Abschnitt 8.3 die heute als realistisch zu beurteilenden CRM-Einsatzszenarien
diskutiert werden, greifen die nachfolgenden Abschnitte die skizzierten Herausforderun-
gen auf.

8.2.2 (Ubertriebene) Erwartungen versus unterschitzte
Voraussetzungen des CRM

8.2.2.1 Unterschatzte Voraussetzungen integrierter CRM-Systeme

Bereits die eingangs dargestellte Charakterisierung des Customer Relationship Manage-
ment betonte, dass es sich hierbei um ein ,integriertes Konzept’ sowie ein ,integriertes In-
formationssystem’ (Laudon/Laudon/Schoder 2010, S. 229 [47]; Leufier/Hippner/Wilde 2011,
S. 18 [50]) handelt, was auch im Hinblick auf die skizzierten CRM-Teilaufgaben, insbeson-
dere dem aCRM, deutlich wurde. Diese Integration hat mindestens technische sowie damit
nur zum Teil in Verbindung stehende organisatorische und personelle Implikationen.
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Im Hinblick auf technische Aspekte der Integration kann stark vereinfachend zwischen
,Konnektivitdt” als Voraussetzung einer grundsatzlichen Moglichkeit zur Vernetzung von
Informationssystemen sowie verschiedener Ebenen der ,Kompatibilitit” unterschieden
werden, die die Grundvoraussetzung fiir mogliche Auspragungen der Integration bilden
(Gabriel/Knittel/Taday/Reif-Mosel 2002, S. 322ff. [18]; Mertens 2009 [51]; Weiber/Ziihlke
2005 [89]). Sehr allgemein bezeichnet die Integration die Verkniipfung von Menschen, Auf-
gaben und ggf. Technik zu einem einheitlichen Ganzen, um den durch Arbeitsteilung und
Spezialisierung entstandenen Funktions-, Prozess- und Abteilungsgrenzen entgegenzuwir-
ken (Laudon/Laudon/Schoder 2010, S. 464f. [47]). In Anlehnung an Mertens (2009 [51])
lassen sich verschiedene Integrationsdimensionen unterschieden (u.a. nach dem Integrati-
onsgegenstand (Daten, Funktionen, Objekte, Prozesse, Methoden, Programme), nach der
Integrationsrichtung (vertikal, horizontal, lateral) oder nach der Integrationsreichweite
(bereichsumfassend, funktionsbereichs- und prozessiibergreifend, innerbetrieblich,
zwischenbetrieblich)). Vernetzung bezeichnet hierbei nur die technisch-physikalische Ver-
bindung verschiedener Organisationsmitglieder, Organisationseinheiten sowie der jeweils
verwendeten Anwendungssysteme mit dem Ziel des koordinierten und kooperativen Ar-
beitens (u.a. in Form eines Netzwerkes zum Datenaustausch). Integration meint dariiber
hinaus die wechselseitige Abstimmung und gegebenenfalls Zusammenlegung von techni-
schen Systemen, Prozessen, Strukturen und Aufgaben zwischen verschiedenen Organisati-
onsmitgliedern, Organisationseinheiten und/oder Organisationen. Uber die vorwiegend
technischen Aspekte der Vernetzung hinaus werden hierbei insbesondere syntaktische,
semantische und pragmatische Ebenen der Kompatibilitit notwendig, damit Integration
tatsdchlich funktionieren kann (zur Integration umfassend: Gabriel/Knittel/Taday/Reif-
Mosel 2002, S. 46ff. [18]; Gabriel/Beier 2003, S. 171ff. [16]; Mertens 2009[51] ; zur syntakti-
schen, semantischen und pragmatischen Ebene der Kompatibilitit insb. Gersch 1998, S.
254ff. [19] sowie die Abbildung 8.3):

m Die syntaktische Ebene der Kompatibilitdt betrifft die physische Beschaffenheit von
Zeichen sowie ihre Identifikation als Daten im semiotischen Sinne. Dies wird typi-
scherweise {iber Datenaustauschformate wie HTML, XML oder EDIFACT sicher ge-
stellt.

m Die semantische Ebene der Kompatibilitdt konkretisiert die eindeutige Definition der
Inhalte und Bedeutungen von Zeichen und Nachrichten als zentrale Aufgabe des Da-
tenmanagements. Hierbei muss u.a. sicher gestellt werden, dass mit Bezeichnungen wie
zum Beispiel ,Kundennettopreis” oder ,Kundenwert” exakt die gleichen Inhalte und
Definitionen verbunden sind.

m Die pragmatische Ebene der Kompatibilitdt bezieht sich auf die Abstimmung von Akti-
ons- und Reaktionsmustern in Form von kompatiblen Geschiftsprozessen, die durch-
gangig oder abschnittsweise durch IT-gestiitzte Anwendungssysteme unterstiitzt sein
konnen.
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Abbildung 8.3  Voraussetzung der Vernetzung und Integration
Quelle: In Anlehnung an Gersch 1998, S. 254 [51] sowie Weiber/Zihlke
2005 [89].
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Im Hinblick auf organisatorische Aspekte der Integration sind im Rahmen vor allem des
operativen CRM typischerweise die folgenden Aspekte relevant (&hnlich Hippner/
Rentzmann/Wilde 2006, S. 47f. [37]; Hippner 2010 [40]; Laudon/Laudon/Schoder 2010,
S. 464ff. [47]):

m Vielzahl von zu synchronisierenden und zu unterstiitzenden Kontaktpunkten zum

Kunden.

m Vielzahl von einzubindenden Kontaktpartnern, Kontaktmedien und Interaktionskana-
len zum Kunden, meist durch mehrere Funktionsbereiche, Abteilungen und verschie-
dene Personen.

m Haufig nur partielle Unterstiitzung dieser Kontaktpunkte, anfallenden Kundendaten
sowie entstehender Kontakthistorien durch IT-gestiitzte Informationssysteme.

m Wenn Kundenkontakte und kundenbezogene Prozesse bereits digital unterstiitzt wer-
den, dann zumeist durch verschiedene, haufig nicht vernetzte und schon gar nicht inte-
grierte Informationssysteme.



324 Customer Relationship Management

Bereits Sexauer (2001 [77]) betont personelle Aspekte der Integration. Alle technischen
und organisatorischen Mafsnahmen kénnen nur die Voraussetzungen dafiir schaffen, dass
ein implementiertes CRM-System den handelnden Funktions- und Entscheidungstrédger als
Werkzeug zur Verfligung steht. Zentral fiir den Erfolg ist die Akzeptanz der CRM-
Implikationen fiir die jeweilige Aufgaben- und Funktionserfiillung, insbesondere, wenn
Kosten und Nutzen asymmetrisch zwischen verschiedenen Funktionsbereichen verteilt
erscheinen. Je nach CRM-Konzept kann dies nicht nur als ,sinnlose Mehrarbeit” empfunde-
ne operative Aufgaben betreffen, sondern auch die Ablésung gewohnter, hdufig auf einzel-
ne Funktionen oder Aufgaben fokussierter Ziele, Prozesse und Routinen zu ihrer Errei-
chung (z.B. die Umstellung der Erfolgspramien im Vertrieb von ,Anzahl Neuvertrage” auf
differenziertere CRM-Teilziele, wie z.B. , Anzahl der Neuvertrage mit Kunden, die vorge-
gebene Eigenschaften aufweisen”, ,Erfassung und Pflege der auch fiir andere Bereiche
verfiigbaren Kundendaten”). Als erfolgskritisch erweist es sich daher, die notwendige
Verhaltensanderung durch eine geeignete CRM-Implemetierungsstrategie zu rahmen, die
u.a. aus entsprechenden Schulungs- und Informationsmafinahmen, Anpassung der
Anreizsysteme im Rahmen klar definierter CRM-Teilziele (als Konkretisierung einer CRM-
Zielpyramide) sowie entsprechend konkreter und eindeutiger Aufgaben- und Prozessbe-
schreibungen bestehen.

Um die leicht zu formulierende, aber schwer umfassend und konsequent zu erfiillende
Forderung nach einem einzigen wund tatsichlich voll integrierten CRM-
Informationssystem’ zu realisieren, gibt es mehrere grundsatzliche Losungsmoglichkeiten,
die aber samtlich umfangreiche Voraussetzungen und entsprechende hohe Investitionen
erfordern, bevor die CRM-Idee tatsdchlich umfassend und integriert IT-gestiitzt realisiert
werden kann:

m CRM als Funktion eines Zentralsystems: Implementierung der notwendigen CRM-
Funktionalitdten in einem zentralen IT-System (z.B. ERP oder Managementinformati-
onssystem), welches durch alle relevanten Abteilungen und Funktionstrager genutzt
wird.

m CRM als ergdanzendes Modul: Erganzung der bestehenden, zumeist sukzessiv gewach-
senen und heterogenen IT-Infrastruktur eines Unternehmens um ein zunéchst autono-
mes CRM-Modul, welches im Kern aus einem Customer Data Warehouse besteht und
iiber Import- und Exportschnittstellen in die bestehende IT-Landschaft ,integriert wird’
(Vgl. den Uberblick iiber 63 CRM-Softwareldsungen bei Hippner/Riihl/Wilde 2009 [39]).

Wie in Abschnitt vgl. 8.3 ausfiihrlicher dargestellt wird, dominieren aktuell die ,selektiven
oder fokussierten CRM-Anwendungen’, die sich (ggf. zunachst) auf ausgesuchte Funkti-
onsbereiche und Anwendungssysteme fokussieren, nicht zuletzt weil erkannt wurde, dass
die notwendigen technisch-organisatorischen Voraussetzungen zur Realisierung eines
umfassend integrierten CRM-Systems Investitionen und Veranderungsprojekte erfordern
wiirde, die in ihrem Umfang kaum exakt zu quantifizieren, aber auch in ihrer nur zu schét-
zenden Hohe kaum in einer tragfdhigen Relation zu den vermuteten Vorteilen stehen. Ge-
rade etablierte Unternehmen mit einer seit Jahren gewachsenen und typischerweise hetero-
genen IT-System- und Prozesslandschaft wahlen zumeist den Weg eines fokussierten Ein-
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stiegs in eine CRM-Strategie, eventuell kombiniert mit einer sukzessiven Migrationsstrate-
gie, die bei anstehenden Erneuerungsinvestitionen schrittweise eine Ausweitung der CRM-
Integration vorsehen kann.

8.2.2.2 Probleme der Wirtschaftlichkeitsbeurteilungen des CRM

Wie alle Handlungsoptionen muss sich auch das Customer Relationship Management
sowie die damit verbundenen Investitionen aus der Perspektive verantwortlicher Entschei-
dungstrager einer Wirtschaftlichkeitsbetrachtung stellen, die zundchst eine Erwar-
tung/Prognose zukiinftiger Auswirkungen bildet, im Verlauf der Realisierung aber zuneh-
mend auch den Charakter konkreter Ziel- und Priifvorgaben erhilt. Die besonderen Prob-
leme der Wirtschaftlichkeitsbeurteilung von CRM werden nachfolgend in Anlehnung an
die allgemeine Diskussion in Bezug auf Informationssysteme skizziert (Schumann 1992
[74]; Schumann 1993 [75]; Gersch 1998, S. 384ff [19]; Arens 2004, S. 246ff. [3]; Uebel 2008
[84]):

m  Mehrdimensionalitédt der Zielsetzungen:

Wie bereits die Diskussion der Ziele des CRM in Abschnitt 8.1.3 gezeigt hat, verfolgen
CRM-Ansitze typischerweise nicht eine Zielsetzung, sondern parallel mehrere Ziele.
Diese miissen auch keineswegs in ihrer Bedeutung gleich gewichtet werden. Keiner
Wirtschaftlichkeitsbetrachtung kann es gelingen, umfassend alle Zielsetzungen — und
dies auch noch entsprechend individueller Bedeutungsgewichtungen — zu beriicksichti-
gen.

m Mafigroienproblem bei der Systematisierung ckonomischer Effekte:

Ein zentrales Problem ist die Wahl eines geeigneten Indikators (bzw. mehrerer Indika-
toren), die den Vergleich bzw. die Verdnderung der Wirtschaftlichkeit alternativer
Handlungsoptionen und Ausgestaltungsalternativen mdoglichst zweifelsfrei ermoglicht.
Lége es auf den ersten Blick nahe, zum Beispiel Erlose und Kosten als entsprechende
Indikatoren zu wahlen, so wird schnell deutlich, dass es weder gelingt, auf Kosten-
noch auf Erlosseite zweifelsfrei alle durch das CRM beeinflussten Wirkungen zu erfas-
sen. Desweiteren sind die entsprechenden Kosten- und Erldssystematiken unterneh-
mensindividuell und interpretationsbediirftig (Uebel 2008, S. 344ff. [84]). Zudem wird
es nicht gelingen, alle relevanten Auswirkungen in Kosten- und Erloskategorien zu
quantifizieren. Typischerweise gibt es eine Reihe nur qualitativ zu erfassender Auswir-
kungen (u.a. resultierende Flexibilitit, verbesserte Markttransparenz, beschleunigte
Entscheidungsfindung etc.), die zumindest erganzend Beriicksichtigung finden sollen.

B Abstraktion von situativen und individuellen Einflussgroien auf die CRM-Wirkungen

Die Einbettung einer Analyse in spezifische unternehmensindividuelle und situative
Gegebenheiten ist zur Konkretisierung der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung notwendig.
Auf der anderen Seite erfordert der zeitraum- und/oder akteursiibergreifende Vergleich
ein geeignetes Maf$ an Generalisierung. Bei der Komplexitit von CRM-Konzepten wird
es nicht verwundern, dass es immer wieder zu Kontroversen kommt, ob in einzelnen
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Fallen gemessene oder vermutete Wirkungen nicht auf spezifische Rahmenbedingun-
gen zuriick zu fiihren seien, die eine Generalisierung gerade von Detailerkenntnissen
verbietet. Hier besteht die Herausforderung gerade in der Wahl eines als angemessen
erscheinenden Abstraktionsniveaus.

m  (Nicht)Beriicksichtigung von Verbund- und Integrationswirkungen:

Eng mit dem zuvor genannten Punkt verbunden ist die Herausforderung, dass die Rea-
lisierung von CRM-Anwendungen typischerweise verschiedene Funktionsbereiche, Ab-
teilungen, Vorgange und IT-Subsysteme betreffen, die arbeitsteilig Aufgaben durch ihr
Zusammenspiel erfiillen. Bei einer Wirtschaftlichkeitsbetrachtung muss aber ein geeig-
neter Ausschnitt gewahlt werden, fiir den ein Vergleich der Vorteilhaftigkeit von Hand-
lungsoptionen durchgefiihrt wird. Typischerweise erfolgt dies unter Nutzung etablier-
ter Funktions-, Abteilungs- oder IT-Systemgrenzen sowie unter Beriicksichtigung ver-
fligbarer Informationsgrundlagen (z.B. aus dem Rechnungswesen/Controlling). Regel-
mafBig muss es zur Nichtbeachtung von Wechselwirkungen sowohl zwischen isoliert
betrachteten Teilbereichen als auch zwischen in der Analyse beriicksichtigten und nicht
berticksichtigten Subsystemen kommen.

m Beachtung rdumlich, zeitlich und/oder institutionell verteilter Nutzeneffekte:

Sowohl positive wie auch negative Effekte moglicher CRM-Implementierungen treten
typischerweise zu unterschiedlichen Zeitpunkten und zum Teil verzdgert auf. Lasst sich
das auf der Kostenseite noch iiber die Beriicksichtigung von einmaligen und laufenden
Kosten beriicksichtigen (z.B. Total Cost of Ownership bei CRM-Systemen. Vgl
Laudon/Laudon/Schoder 2010, S. 545 [47]), fallt dies zum Beispiel im Hinblick auf resul-
tierende Erlose deutlich schwerer. In diesem Zusammenhang wird ausdriicklich betont,
dass der Erfolg von CRM nur mittel- bis langfristig beobachtet werden kann (Hippner
2006, S. 21 [34]). Welche Erloswirkungen werden unterstellt und mit welchem Anteil ei-
nem CRM-System zugeschrieben? Dariiber hinaus treten die Auswirkungen raumlich
und institutionell verteilt auf, was ebenfalls entsprechende Identifikations-, Bewer-
tungs- und Zurechnungsprobleme begriindet. Treten sogar Vor- und Nachteile in ver-
schiedenen Verantwortungsbereichen (ggf. zu unterschiedlichen Zeitpunkten sowie mit
den skizzierten Zurechnungsproblematiken) auf, fithrt dies in aller Regel zu sehr kont-
rovers diskutierten Analysen.

® Unsicherheits- und Innovationsproblematik:

Wie bei allen Informationssystemen ist auch bei CRM-Systemen zu beriicksichtigen,
dass Informationen keinen objektiven, ex ante feststellbaren Wert haben (Picot/
Rechwald/Wigand 2003, S. 60ff. [60]; Uebel 2008 [84]). Somit sind eigentlich nur konkre-
te Realisierungen von CRM-Systemen in ihren Wirkungen vergleichbar oder es bedarf
der Akzeptanz von hypothetischen und weitgehend auf Annahmen basierenden Szena-
rien. Es besteht dann umfassende Unsicherheit in Bezug auf den tatsdchlichen Eintritt
angenommener Effekte, aber auch in Bezug auf die tatsichliche Entwicklung ange-
nommener Rahmenbedingungen beziehungsweise das Auftauchen von Uberraschun-
gen. Verscharft wird dieses Problem insbesondere bei innovativen Implementierungen
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von CRM-Systemen, die nicht ,nur” die substitutive Verbesserung bestehender Prozesse,
Strukturen und Leistungen zum Gegenstand haben sondern ginzlich neue aufbauen
und begriinden. Hier st6f8t man schnell an Grenzen einer sinnvollen Quantifizierbarkeit
von potenziellen Auswirkungen, die sich dem Vorwurf aussetzt, tatsdchliche Unsicher-
heit durch ,Pseudogenauigkeit’ zu verschleiern. Andererseits werden gerade konkurrie-
rende Projektvorschldge in der Praxis iibliche Vergleichskennzahlen/-indikatoren (je
nach angewandter Methodik z.B. interne Verzinsung, Projektdeckungsbeitrag oder Rol)
berticksichtigen miissen.

m Notwendigkeit einer ganzheitlichen Betrachtung und Losung von Zurechnungsproble-
men:

Wie bereits dargestellt wurde, beschranken sich CRM-Implementierungen nicht nur auf
technische Realisierungen, sondern erfordern insbesondere organisatorische und perso-
nelle Anpassungen und Verdanderungen. Die Beurteilung der Wirtschaftlichkeit darf
daher keine isolierten Teilaspekte herausgreifen. Problematisch wird allerdings immer
die Bestimmung der Grenzen der Kausalitét, welche Effekte noch dem einzelnen CRM-
Konzept zugeschrieben werden konnen und miissen. Eine Ausweitung der Analyse
entspricht den Anforderungen nach Ganzheitlichkeit, es vergrofiern sich aber gleichzei-
tig drastisch der Analyseaufwand sowie die unvermeidbaren Prognoseunsicherheit und
Zurechnungsprobleme.

Angesichts der hier nur angedeuteten Herausforderungen beziehungsweise Unmdoglichkeit
einer ,richtigen und vollstindigen” Beurteilung der Wirtschaftlichkeit von CRM-
Implementierungen kénnen folgende Eindriicke nicht verwundern, die sich sowohl bei der
Auswertung der entsprechenden Fachliteratur als auch bei Beobachtungen und empiri-
schen Untersuchungen in der Praxis einstellen:

m Methodenvielfalt und -streitigkeiten:

Entsprechend der grundsitzlichen Alternativen der Wirtschaftlichkeitsbeurteilungen
von IT-Systemen finden sich auch in der Diskussion um CRM-Systeme alle Auspragun-
gen und Kombinationsmoglichkeiten denkbarer Methoden (Schumann 1992 [74]; Schu-
mann 1993 [75]; Gersch 1998; S. 391ff. [19]). Diese reichen von verschiedensten Verfah-
ren der Wirkungsbestimmung (u.a. Kosten-Nutzen-Analysen, Prozessanalysen, Nutzef-
fektketten) {iber ein- oder mehrdimensionale Methoden zur 6konomischen Beurteilung
der vermuteten Wirkungen (u.a. durch Investitionsrechnungen, Voll- oder Teilkosten-
rechnungen, Prozesskostenrechnungen aber auch Scoring-Modellen, Nutzwertanalysen
und Argumentationsbilanzen, Reckenfelderbaumer/Welling 2006 [64]) bis zu komplexe-
ren kombinierten Verfahren (Uebel 2008, S. 348ff. [84]), die zum Teil auch verschiedene
Methoden zur Beriicksichtigung der Unsicherheit umfassen (u.a. Sensitivitdtsanalysen,
Wahrscheinlichkeitsberechnungen, Szenario-Technik). Uber die ,Richtigkeit’ des jeweils
gewdhlten Verfahrens im Vergleich zu anderen Alternativen lasst sich vortrefflich kont-
rovers diskutieren.

m Notwendige Entscheidungen auf ,diinner Informationslage’ mit entsprechenden Risi-
ken sowie einer Tendenz zu begrenzten CRM-Implementierungen:
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Angesichts der Komplexitdt umfassender CRM-Konzepte sowie der skizzierten Prob-
leme ihrer Wirtschaftlichkeitsanalyse kann es nicht verwundern, dass angesichts sowie-
so unvermeidbarer Fehler eher einfache und tendenziell stark aggregierende Verfahren
in der Praxis zur Anwendung kommen (Sexauer/Wellner 2008 [79]; Laudon/Laudon/
Schoder 2010, S. 546 [47]). die Beispiele fiir verwendete Kennziffern bieten: u.a. Anzahl
von Wiederkdufern, Kosten pro Serviceanruf eines Kunden, Reduzierung der Ab-
sprungs-/Abwanderungsquote oder diverse Konversionsraten, z. B. im Sinne der Wand-
lung von Interessenten zu Kéaufern zu Widerholungskaufern ). Zum Teil wird auf eine
explizite methodische Unterstiitzung ganz verzichtet und die ,Uberzeugungen’ des
Top-Managements geben den Ausschlag. Da auch diese einem Rechtfertigungszwang
unterliegen, verstarkt dies die Tendenz, eher einfache, isolierte und mit vergleichbar ge-
ringerem Budget realisierbare CRM-Anwendungen zu implementieren, da hier durch
einigermaflen zu begriindende Verfahren der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung (z.B. Rol)
eine entsprechende Rechtfertigung moglich erscheint. Dieser Effekt wird sich eher ver-
starken, wenn CRM-Projekte durch das mittlere Management einer Unternehmung ge-
geniiber dem Top-Management zu verantworten sind.

® Erniichterung und CRM-Enttauschung:

Regelméflig wird von Uberraschungen im Hinblick auf tatséchlich resultierende Aus-
wirkungen berichtet, die hdufig angesichts vielleicht urspriinglich optimistischer An-
nahmen, einer unterschatzten Komplexitdt oder einem begrenzten Analyseumfelds
dann nach der Realisierung deutlich negativer wahrgenommen werden. Hierdurch bil-
det sich dann das verkiirzte, aber plakative Urteil, dass CRM zumeist die Erwartungen
nicht erfiille. (Schaller/Stotko/Piller 2006, S. 125 [70]; Laudon/Laudon/Schoder 2010,
S. 544ff. [47])

8.3 Szenarien der CRM-Entwicklung

Stark vereinfachend erscheinen zwei Entwicklungsszenarien des CRM realistisch, die
gleichzeitig auch die Handlungsoptionen fiir Unternehmen systematisieren, die CRM als
neue Strategieoption abwégen:

m Fokussierung auf als realistisch eingeschétzte Teilaufgaben: Unternehmen beginnen mit
der CRM-Realisierung bei einzelnen, klar abgegrenzten Teilaufgaben. Hippner,
Rentzmann und Wilde (2006) bezeichnen dies als ,selektive CRM-Systeme” in Abgren-
zung zu ,integrativen CRM-Systemen’ (S. 70 [37]).

m Realisierung umfassend integrierter CRM-Konzepte, die einen konsequenten Anker der
Unternehmensstrategie bilden und moglichst alle relevanten Teilaufgaben und Funkti-
onsbereiche integrieren.
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8.3.1 CRM-Entwicklungsszenario 1: Fokussierung auf

realistische Teilaufgaben

8.3.1.1 Ausgewadhlte Beispiele selektiver CRM-Anwendungen

Die Vielzahl der in der Literatur dokumentierten und in der Praxis beobachtbaren Beispiele
selektiver CRM-Anwendungen (Weidner 2007 [90]) lassen sich entsprechend der jeweiligen
Fokussierung auf Teilaufgaben nach unterschiedlichen Gesichtspunkten systematisieren.
Zum Beispiel nach:

Phasen im Kundenlebenszyklus (KLZ): CRM-Konzepte kénnen demnach auf einzelne
Teilaufgaben im Verlaufe des so genannten Kundenlebenszyklus (Stauss 2011) fokussie-
ren (Hippner 2006, S. 37 [34]; Hippner/Wilde 2008, 216f. [38]; Wimmer/Gob 2006, S. 402
[91]). Hierzu gehort zum Beispiel ein systematisches Interessentenmanagement im
Rahmen der ,Anbahnungsphase’ einer Geschiftsbeziehung oder ein Revitalisierungs-
management zur Identifikation, Analyse und Wiederbelebung von ehemals funktionie-
renden Geschiftsbeziehungen zu nach wie vor 6konomisch attraktiven Kunden.

Marketinginstrumenten: Weiber (2006 [88]) differenziert nach Fokussierungen im Rah-
men der Kommunikations-, Produkt-, Distributions- und/oder Preispolitik, die aber
auch kombiniert mehrere Instrumente adressieren konnen. Hierzu zdhlen zum Beispiel
Baukasten-/Mass Customization-Strategien im Rahmen der Produktpolitik, die kunden-
individuelle Leistungsangebote ermdglichen.

Teilmafinahmen im Kundenbearbeitungsprozess: Helmke, Uebel und Dangelmaier
(2008 [31]) unterscheiden Teilmafinahmen entlang der typischen Phasen eines Kunden-
bearbeitungsprozesses. Hierzu gehoren u.a. Konzepte zur kundenindividuellen Unter-
stiitzung der Informationsphase bis zu After-Sales-Services.

Funktionsbereiche/Unternehmensabteilungen: Laudon, Laudon und Schoder (2010)
differenzieren selektive CRM-Anwendungen nach den jeweils fokussierten Bereichen
Vertrieb, Marketing, Kundendienst. Beispiele fiir selektive CRM-Anwendungen sind
das Kunden- und Auftragsmanagement im Vertrieb, das Kampagnen- und Veranstal-
tungsmanagement im Marketing, sowie das Kundenzufriedenheitsmanagement im
Kundendienst (Laudon/Laudon/Schoder 2010, S. 542 [47]).

Technische Realisierung: Haufig in Kombination mit einem anderen Systematisierungs-
kriterium werden selektive CRM-Ansétze mindestens in zweifacher Hinsicht nach in-
formationstechnischen Aspekten differenziert:

— Verortung der CRM-Funktionalitédt in der IT-(System)Infrastruktur eines Unterneh-
mens: Hier finden sich u.a. CRM-Realisierungen als integraler Bestandteil grundle-
gender Back Office-Systeme (z.B. von ERP- oder Warenwirtschaftssystemen), als
Erweiterungen fokussierter Informationssysteme (z.B. bereits vorhandener
Vetriebsinformationssysteme) oder als spezialisierte CRM-Informationssysteme, die
selektiv mit etablierten Subsystemen verbunden werden (Hippner/Riihl/Wilde 2009
(39D
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— Verwendung bestimmter Techniken zur Lésung von CRM-Teilaufgaben: Hierzu ge-
horen Betrachtungen, die zum Beispiel die Moglichkeiten multidimensionaler Da-
tenbanken, neuer Datamining-Verfahren oder konvergenter, IP-basierter Informati-
ons- und Kommunikationstechnologien als Basis fiir so genannte , Customer Inter-
action Center” (CIC) zur Erfiillung von CRM-Aufgaben in den Vordergrund stellen
(Hippner/Rentzmann/Wilde 2006 [37]).

Es kann nachfolgend nicht gelingen, einen auch nur annihernd vollstindigen Uberblick
selektiver CRM-Anwendungen zu bieten. Anhand ausgewéhlter Beispiele werden die je-
weils fokussierten Ansatzpunkte typischer Partialansitze des CRM skizziert.

Kundenbezogene Vertriebsinformationssysteme

Zum Teil unter eigenen Bezeichnungen, wie z.B. CAS (Computer Aided Selling; Sexauer/
Wellner 2008 [79]), Sales Automation (Hippner/Rentzmann/Wilde 2006 [37]) oder VIS (Ver-
triebsinformationssystem; Laudon/Laudon/Schoder 2010, S. 540 [47]), werden diese An-
wendungen als Teil eines operativen und analytischen CRM charakterisiert. Der Fokus liegt
bei der Unterstiitzung des Vertriebes, insbesondere bei der effizienten Ausiibung einzelner
Teilfunktionen im Rahmen des Managements von Kundenbeziehungen. Zu den haufigsten
Teilanwendungen gehdrt die Unterstiitzung der Vertriebsmitarbeiter vor, wahrend und
nach entsprechenden Kundenkontakten bei administrativen, analytischen sowie kontaktun-
terstiitzenden Aufgaben (Hippner/Rentzmann/Wilde 2006, S. 58ff. [37]).

Zu den administrativen Aufgaben der VIS gehoren u.a. die Termin- und Routenplanung
der Aufiendienstmitarbeiter, die Besuchsberichtserfassung oder die Verdichtung zu Ver-
kaufsiibersichten. Aber auch die Erleichterung von Reisekostenabrechnungen, die Pflege
von Kundendaten oder die Zielplanung und Budgetierung einzelner Geschaftsbeziehungen
konnen erhebliche Effektivitats- und Effizienzsteigerungen begriinden. Bei den analyti-
schen Aufgaben der VIS finden sich neben systematischen Auswertungen in Form von
Standardreports auch zunehmend haufiger OLAP-Anwendungen, die die Vertriebsmitar-
beiter bei flexiblen und problemgetriebenen Analysen zur Vor- und Nachbereitung von
Kundenkontakten unterstiitzen. Zu den Standardanalysen gehoren u.a. ,Lost-Order Analy-
sen” (Analyse aller Aktivititen/Angebote, die nicht zu einem Vertragsabschluss gefiihrt
haben), ,,Sales Cycle Analysen” (Analyse von Kaufhistorien und Vormerkung von Wieder-
beschaffungszeitpunkten um proaktive Ansprache vorzubereiten) oder ,Sleeping
Relationship Analysen” (Analyse ehemals aktiver Geschéftsbeziehungen in Bezug auf Ur-
sachen ausbleibender/riicklaufiger Folgetransaktionen). Zu den kontaktunterstiitzenden
Aufgaben der VIS gehdren Funktionalitdten, die die Gestaltung und Durchfiihrung der
eigentlichen Kundenkontakte zielgerichtet unterstiitzen. Hierzu gehéren u.a. elektronische
Produktkataloge ggf. mit Argumentations- und Konfigurationshilfen fiir individualisierte
Leistungsangebote (zum Teil bereits aufbauend auf Erfahrungen, die bei anderen Kunden
gleichen Kaufertyps oder aufgrund der gespeicherten und ausgewerteten Kaufhistorie des
konkreten Kunden gesammelt wurden) oder Gesprichsleitfaden, die zum Beispiel den
Inhalt sowie den Ablauf von Kundentelefonaten unterstiitzen. Vgl. hierzu auch eine ent-
sprechende Realisierung der Satisloh AG, die als Anbieter im Bereich Maschinen- und
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Anlagebau, ihre Vertriebsmitarbeiter iiber das mobile VIS mit Produktkonfiguratoren fiir
die Verkaufsgespréache ausgeriistet hat (Weidner 2007, S. 8ff. [90]).

In technischer Hinsicht bergen insbesondere integrierte OLAP-Anwendungen sowie die
Kombinationen verschiedener stationdrer und mobiler Endgeridte besondere Potenziale,
den VertriebsaufSendienst bei seinen Aufgaben zu unterstiitzen, aber auch das Zusammen-
spiel von Aufien- und Innendienst sowie die Verzahnung des Vertriebes mit anderen Funk-
tionsbereichen des Unternehmens deutlich zu verbessern.

Ein gutes Beispiel erst durch fokussierte CRM-Anwendungen effizient moglich erscheinen-
der Strategien ist das so genannte Kampagnenmanagement, bei dem mehrere Aufgabenbe-
reiche (insbesondere Marketing und Vertrieb) koordiniert agieren (hier und im Folgenden:
Hippner/Rentzmann/Wilde 2006, S. 54ff. [37]). Im Mittelpunkt steht die Aufgabe, den rich-
tigen Kunden, das richtige Informations- und Leistungsangebot, im richtigen Kommunika-
tionsstil, iiber individuell angemessene Kommunikationskanile zu den richtigen Zeitpunk-
ten im Verlauf der Geschiftsbeziehung zu vermitteln. Der Vertrieb wird hier Teil einer
umfassenden Kampagnenplanung, Kampagnensteuerung und anschlielenden Kampag-
nenauswertung.

m Kampagnenplanung: Hierzu gehoren insbesondere die Zieldefinition der Kampagne
(z.B. Umsatzsteigerung bei Stammkunden durch Cross- und Up-Selling, Widerbelebung
,eingeschlafener’ Geschaftsbeziehungen) die Selektion der Zielgruppe inklusive der
Konkretisierung relevanter Auswahlkriterien, die kundentypenbezogene oder gar kun-
denindividuelle Kombination von Kommunikationskanilen sowie die konkrete Pro-
zessdefinition der Kampagne. Hierdurch bekommt jeder Aufgabentrdger eine klare
Verantwortung und Vorgabe fiir einzelne Teilprozesse.

m Kampagnensteuerung: Zumeist unterstiitzt durch ein Kampagnenmanagementsystem
werden entsprechend der in der Kampagnenplanung vorgegebenen Erfiillung von Kri-
terien/Indikatoren ebenfalls ex ante geplante Aktivitdtsfolgen ausgelost und in ihrer
Durchfiihrung koordinierend gesteuert. Hierzu gehoren u.a. alternative Kontaktreihen-
folgeplanungen und Kommunikationsregeln fiir die Einzelkontakte. Komplexere, mehr-
stufige Kampagnen waren ohne entsprechende Kampagnenregeln nicht steuerbar und
wiirden aus der individuellen Kundensicht immer wieder zu Inkonsistenzen und Irrita-
tionen fithren. Wichtig ist auch die Wechselwirkung mit anderen Vertriebsmafinah-
men/Kampagnen zu beachten, damit ein Kunde nicht in zu kurzen Abstinden mit zu
verschiedenen Themen und von verschiedenen Kontaktpartnern ,belédstigt’ oder gar
,[iberfordert’ wird. Am Beispiel der Markteinfithrung des Q7 der Audi AG wird bei
Weidner (2007) deutlich, dass die Kampagnensteuerung auch als Zusammenspiel von
Produzenten und Héndlern kooperativ realisiert werden kann (Weidner 2007, S. 57ff.
[90]; dhnliches Beispiel des Systems Top Drive der BMW AG bei Mertens 2009, S. 266.
[52])

m Kampagnenauswertung: Die Reaktionen der Kunden werden umfassend und systema-
tisch dem Customer Data Warehouse zugefiihrt und realisieren so die Grundidee ,ler-
nender Geschiftsbeziehungen’ (Peppers/Rogers 1997 [58]). Hierbei ist insbesondere
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auch die Analyse verschiedener alternativer Kontaktwege zunehmend wichtig (19st
zum Beispiel eine Kontaktaufnahme des Vertriebes in zeitlicher Nahe eine Recherche,
Anfrage oder gar Bestellung im Online Shop oder im Call Center aus?). Aufgabe der
Wirkungsanalyse ist es auch, aus den Aktions-/Reaktionsfolgen handlungsrelevante In-
formationen sowohl in Bezug auf die Fortfithrung und Steuerung der laufenden Kam-
pagne, aber auch gerade in Bezug auf die Analyse der einzelnen Geschéftsbeziehungen
sowie die Bildung von Kundentypen mit dhnlichen Reaktionsmustern zu generieren.
Dies bildet iiber das Customer Data Warehouse wieder die Grundlage zukiinftiger Ak-
tivitaten.

Data Mining-Analysen kundenbezogener Daten

Insbesondere Data Mining Anwendungen werden als aussichtsreiche neue technische Mog-
lichkeiten zur Unterstiitzung des Customer Relationship Management in der Literatur
ausfiihrlich diskutiert und finden auch zunehmend mehr Anwendungen in der Praxis.

In allgemeiner Form kann Data Mining charakterisiert werden als einer von mehreren mog-
lichen Ansédtzen der Datenanalyse, der insbesondere der Entdeckung und ggf. Bestdtigung
bislang unbekannter Informationen, Strukturen, Regeln und Mustern in groflen Datenmen-
gen dient (Chamoni/Beekmann/Bley 2010 [9]; Gluchowski/Gabriel/Dittmar 2008, S. 195f.
[24]; Hippner/Griese/Wilde 2011 [35]; Laudon/Laudon/Schoder 2010, S. 308 [47];
Neckel/Knobloch 2005, S. 77£f. [56]). Mit dieser Aufgabe wird Data Mining auch ein zentra-
ler Bestandteil umfassenderer Konzepte, wie zum Beispiel ,Business Intelligence” (BI: vgl.
Dittmar/Ossendoth 2010 [11]). In Bezug auf die Nutzung fiir das CRM finden sich auch
Begriffe wie , Customer Intelligence” (Wimmer/Gob 2006, S. 404 [91]) oder Knowledge
Discovery in Databases (KDD: Diising 2010 [12]).

Im Rahmen des Customer Relationship Management wird Data Mining zu einem Teil des
analytischen CRM. Die im Rahmen des oCRM typischerweise in einem Customer Data
Warehouse zusammen gefiihrten und vorgehaltenen multidimensionalen Daten bilden den
Ausgangspunkt des Data Mining. Hierbei konnen — unter Wahrung notwendiger Quali-
tatsanforderungen — durchaus Daten aus externen wie aus internen Quellen kombiniert
werden (Neckel/Knobloch 2005 [56]; sowie zur Kombination von Marktforschung und
unternehmensinterner Datensammlung: Wimmer/Gob 2006, S. 411 [91]). Anders als beim
Online Analytical Processing (OLAP) ist es beim Data Mining gerade nicht erforderlich, ex
ante bereits Vermutungen bzw. Hypothesen iiber Kausalzusammenhange zu entwickeln.
Diese aus den Datenbestdnden zu identifizieren, ist gerade eine zentrale Aufgabe des Data
Mining. Bereits mit der Bezeichnung ,Mining” soll das Bild des Schiirfens nach Gold in
unbekannten, grofien Gesteinsmengen auf die Auswertung grofier Datenbestande {ibertra-
gen werden (Zerdick/Picot/Schrape 2001 [92]).
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Abbildung 8.4  Methoden und typische Fragestellungen des Data Mining
Quelle: In Anlehnung an Chamoni/Beekmann/Bley 2010 [9].
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Data Mining st nichts grundsatzlich Neues, sondern eine Kombination vorhandener
Methoden und deren Anwendung auf umfangreiche Datenbestande.

Data Mining-Anwendungen bedienen sich hierbei durchaus seit langem bekannten, analy-
tischen und statistischen Methoden, die jetzt aber mit wachsender technischer Leistungsfa-
higkeit auf immer groBere Datenbestinde zum Teil automatisiert angewendet werden
konnen. Hierbei sind insbesondere die folgenden Grundtypen moglicher Problemstellun-
gen als Aufgaben des Data Mining relevant (Chamoni/Beekmann/Bley 2010 [9];
Hippner/Wilde 2008, S. 212f. [38]):

m Assoziation: Aufdeckung von Zusammenhéngen/Regeln zwischen Objekten

m Gruppenbildung: Aufdeckung dhnlicher Muster, bzw. Bildung von Gruppen mit ahnli-
chen Merkmalsauspragungen

m Klassifikation: Zuordnung von Objekten zu gebildeten Klassen

m Prognose: Vorhersage beziiglich unbekannter/zukiinftiger Merkmalsauspragungen von
Objekten

In Anlehnung an Chamoni, Beekmann und Bley (2010) gibt Abbildung 8.4 einen Uberblick
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iiber die typischen Methoden des Data Mining sowie Beispiele der damit adressierbaren
Fragestellungen.

In Bezug auf die Nutzung des Data Mining im Rahmen des aCRM liegen die vielfdltigen
Anwendungsmoglichkeiten auf der Hand. Nachfolgend werden diese exemplarisch an-
hand von zwei Beispielen kurz skizziert (vgl. zu einer Vielzahl weiterer Beispiele ausfiihr-
lich Neckel/Knobloch 2005, S. 197ff. [56])

Interessentenmanagement in Kombination mit einer Kundensegmentierung iiber
Verhaltensdaten

Bei der Generierung von Kontakten zu potenziellen Kunden bzw. der Selektion von erhal-
tenen Anfragen liegt im Hinblick auf die Ziele des Geschiftsbeziehungsmanagement ein
gewisses ,Informationsdilemma’ vor, da beziiglich dieser potenziellen Kunden/Interessen-
ten in der Regel keine transaktionsbezogenen historischen, unternehmensinternen Daten
vorliegen konnen (Haas 2011 [29]; Hippner 2010, S. 408 [40]; Weiber 2002 [87]). Allerdings
kann hier die Bildung so genannter , Ahnlichkeits-/Affinititsgruppen” die Prognose iiber
den vermutlichen Kundenwert der potenziellen Kunden/Interessenten deutlich verbessern.
Grundlage kann zum Beispiel eine Segmentierung bisheriger Kunden unter Nutzung erho-
bener Daten zu ihrem Kommunikations- und Kaufverhalten sowie des sich im Laufe der
Zeit erweisenden Kundenwertes bilden. Mit steigendem Volumen der hierbei differenziert
iiber die verschiedenen Phasen des Kundenlebenszyklus hinweg erhobenen Daten kann es
gelingen, auch neue Interessenten bereits auf der Grundlage weniger verfiigbarer Daten
hypothetisch einer Ahnlichkeitsgruppe zuzuordnen und bei zunehmender Datenverfiig-
barkeit beziiglich zum Beispiel des Kommunikations- und Interaktionsverhaltens eines
Interessenten/Erstkunden die Qualitdt der Prognose schrittweise und deutlich zu verbes-
sern. Die Erkenntnisse beziiglich typischer Kundeneigenschaften aus den als attraktiv iden-
tifizierten Ahnlichkeitsgruppen kann auch zur proaktiven Kontaktanbahnung genutzt
werden, um gezielt Neukunden mit den als aussichtsreich identifizierten Eigenschaften zu
akquirieren.

Proaktives Riickgewinnungsmanagement

Die zuvor skizzierten Ahnlichkeitsgruppen kénnen auch helfen, die Erfolgsaussichten eines
Riickgewinnungsmanagements bei Geschéftsbeziehungen deutlich zu verbessern
(Neckel/Knobloch 2005, S. 355ff. [56]; Hippner 2010, S. 419 [40]; Hippner/Wilde 2008,
S. 216f. [38]; Scholer 2011 [76]). Neben den verbesserten Analysemdoglichkeiten hinsichtlich
der Selektion, bei welchen bisherigen/ehemaligen Kunden sich Mafinahmen der Riickge-
winnung angesichts des potenziellen Kundenwertes dieses Kundentypus lohnen, sind auch
die beiden folgenden Aspekte im Rahmen eines proaktiven Riickgewinnungsmanagements
moglich:

m Neben der Frage ob sich eine Riickgewinnung lohnt, kann auch auf der Basis von Daten
vergleichbarer Riickgewinnungsversuche bei dhnlichen Kunden analysiert werden, wie
eine Riickgewinnung konkret ausgestaltet sein sollte. Je breiter die diesbeziiglich ver-
fligbare Datengrundlage, desto besser wird die Prognosemoglichkeit sein, kundenty-
pus-addquate Riickgewinnungsmafinahmen umzusetzen, die gleichzeitig die Effizienz
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und die Effektivitat des Riickgewinnungsmanagements erhdhen. In Verbindung mit der
Analyse des ,Cross-Selling-“ und/oder ,Up-Selling-Potenzials” (Laudon/Laudon/
Schoder 2010, S. 541 [47]) der zuriick gewonnenen Kunden kann sogar eine Intensivie-
rung und Wertsteigerung der revitalisierten/erneuerten Geschiftsbeziehung einherge-
hen.

Proaktiv wird ein Riickgewinnungsmanagement, wenn bereits vor dem Abbruch einer
Geschiftsbeziehung Indikatoren identifiziert und kontinuierlich beobachtet werden
konnen, die hierauf hinweisen und so dem Anbieter noch wiahrend einer existierenden
Geschiftsbeziehung die Gelegenheit geben, diese mit als 6konomisch attraktiv vermute-
ten Kunden selektiv wieder zu intensivieren/aufzufrischen. Mit den Ansatzen des Data
Mining scheinen sich jetzt die technischen Moglichkeiten zu bieten, die bereits von
Reichheld (1993 [65]) skizzierte relative Vorteilhaftigkeit eines aktiven Managements
bestehender bzw. vom Abbruch bedrohter Geschéftsbeziehungen im Vergleich zu den
haufig dominierenden Aktivitdten zur Generierung von Erstkunden und Neukaufen
konsequent und aktiv zu nutzen.

Im Hinblick auf die Niitzlichkeit von Data Mining Ansétzen im Rahmen des aCRM sind
folgende Aspekte zu beachten:

Grundsétzlich konnen interne Kundendaten aus beliebig vielen Quellen auch mit exter-
nen Daten ergdnzt und kombiniert werden. Prinzipiell kritisch zu reflektieren ist die
Frage der Qualitdt und Relevanz der Datenbasis aus dem oCRM als Grundlage des
aCRM (Wimmer/Go6b 2006 [91]; Hippner 2010, S. 401 [40]).

Data Mining ist nicht fiir alle Fragestellungen des aCRM gleichermafien relevant oder
gar immer anderen Analyseverfahren {iberlegen (Hippner/Wilde 2008 [38]; Neckel/
Knobloch 2005 [56]). Vorteile sind insbesondere dann zu vermuten, wenn grofie multi-
dimensionale Datenbestdnde verfiigbar werden, iiber die bisher keine ausreichenden
Vermutungen zu relevanten Kausalzusammenhéngen und Mustern existieren.

Waren bisher insbesondere numerische Daten Gegenstand der Analyse, so entwickeln
sich zunehmend bessere Verfahren (z.B. , Text Mining”), um auch textuelle oder weitere
,unscharfe’ Daten in moglichen Analysen zu beriicksichtigen (Gluchowski/Gabriel/
Dittmar 2008, S. 194f. [24]).

Mit steigender Digitalisierung und Vernetzung im Rahmen des E-Business (Gersch 2010
[22]; sowie die Uberlegungen in Abschnitt 8.3.2.2) explodiert die Verfiigbarkeit von Da-
ten (digitalen Spuren), die Nutzer an verschiedenen Kontaktpunkten und durch unter-
schiedliche Aktivitdten hinterlassen. Neben dem seit langerem praktizierten , Web-Log
Mining”/,,Web-Usage Mining” (Gluchowski/Gabriel/Dittmar 2008, S. 238f. [24]) werden
so sukzessive auch tiiber mobile Endgerdte zum Beispiel geographische und
umfeldbezogene Daten einzelner Nutzungszeitpunkte verfiigbar. Daneben erzeugen
Web 2.0-Anwendungen eine manuell nicht zu bewiltigende Datenflut (Laudon/
Laudon/Schoder 2010, S. 549 [47]). Auch hier versprechen die Ansatze einer weitgehend
automatisierten Analyse grundsétzlich interessante Erkenntnisse, zum Beispiel im Hin-
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blick auf die sonst nicht wahrgenommenen Nutzungsprozesse auf Seiten des Kunden
sowie seiner (Un-)Zufriedenheit oder mogliche Verbesserungsvorschlidge wéhrend der
Nutzung. Die multidimensionale Datenbasis sukzessive entsprechend dieser entstehen-
den Moglichkeiten zu erweitern, verspricht einerseits hoch interessante Analysemdg-
lichkeiten, erhoht andererseits aber auch die Gefahr des Qualitdts- und
Relevanzverlustes.

Kollaborative Filter als ,,automatisierte learning relationships“

Die zuvor skizzierte Bildung so genannter ,Affinitdtsgruppen” (affinity groups) als
Clusterung von heterogenen Kunden zu mdoglichst homogenen Gruppen iiber verfiigbare
individuelle Kauf- und Meinungsdaten wird im Rahmen der Produktpolitik des Leistungs-
angebotes zunehmend haufiger genutzt, um hieraus weitgehend automatisiert Kaufemp-
fehlungen zu generieren bzw. das Leistungsangebot zu individualisieren. Dies wird in der
Literatur insbesondere unter den Bezeichnungen ,Empfehlungs-/Recommendation-
Systeme” oder ,kollaborative Filter” diskutiert (Ansari/Essegaier/Kohli 2000 [2];
Lee/Kwon 2008 [49]; Zerdick/Picot/Schrape 2001, S. 195ff. [47])

Abbildung 8.5  Kollaborative Filter und der ,,Feedback Loop”
Quelle: In Anlehnung an Zerdick/Picot/Schrape 2001, S. 196 [47].
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Abbildung 8.5 skizziert das Grundprinzip, welches die Idee der ,learning relationships”
von Peppers und Rogers (1997, S. 14ff.[58]) automatisiert: ,A Learning relationships (...)
gets smarter and smarter with every individual interaction. [The one-to-one enterprise gets ex-
perience with each individual customer.]” “Surfing the feedback-loop (...) the customer tells
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the company about certain need, you can ,look” at the customer during the online information /
buying process and you can learn from the customer feedback ((un-)satisfaction, complaints ...). ...
Every interaction and modification improves your ability to fit your product to the particular cus-
tomer. Even if a competitor offers the same type of customization and interaction, the customer won’t
be able to enjoy the same level of convenience without taking the time to “reteach” the competitor the
lessons your company has already learned.” (Peppers und Rogers (1997, S. 251ff. [58])

Wurden kollaborative Filter und Empfehlungssysteme zunéchst vor allem fiir das Angebot
vollstandig digitalisierbarer Leistungsangebote relevant (z.B. Last.FM, Putpat.TV, Yahoo,
Google), so finden sich diese Ansatze zunehmend haufiger auch bei Anbietern, deren Leis-
tungsbiindel im Kern physische Produkte umfassen (z.B. Amazon oder Baur-Versand
(Weidner 2007, S. 55f. [90])). Durch die kurze Erlduterung des jeweiligen Einsatzes in kon-
kreten Leistungsangeboten werden die Moglichkeiten dieser ,automatisierten learning
relationships” deutlich:

Last.FM / Pupat.TV: Diese Medienanbieter stehen exemplarisch fiir eine Reihe vergleichba-
rer Angebote individualisierter Musik (www.last.fm) bzw. Musikvideos (www.putpat.tv).
Nach der Anlage eines personlichen Accounts nennt der Nutzer seine z.B. fiinf Lieblings-
gruppen. Dies dient als Ausgangspunkt der Zuordnung zu Affinitatsgruppen mit einem
dhnlichem Musikgeschmack. Anschlieffend kann der Nutzer beliebig lange fiir ihn ,{iberra-
schende’, d.h. zwar individuell angeordnete, aber in ihrer Reihenfolge nicht zu beeinflus-
sende Musikstiicke héren bzw. sehen. Jede Einspielung kann bewertet sowie vorzeitig
abgebrochen werden. Mit zunehmender Anzahl von Nutzungs- und Bewertungsprozessen
steigt die Genauigkeit der grundsatzlichen Affinitatsgruppenbildung sowie der Zuordnung
einzelner Nutzer zu homogenen Gruppen mit dhnlichem Musikgeschmack. Den Nutzern
werden also Musikstiicke zusammen gestellt, die zwar individuell fiir den einzelnen neu
sind, die aber durch Nutzer mit gleichem Musikgeschmack bereits als positiv bewertet
wurden. Aufgrund der hohen Korrelation von Musikgeschmack zu kaufverhaltensrelevan-
ten Merkmalen bei anderen Leistungsangeboten entsteht eine ,,0konomisch interessante”
Datenbasis, die die Geschaftssystembetreiber u.a. zur Vermarktung entsprechend fokus-
sierter Kommunikationsangebote fiir Drittanbieter nutzen bzw. — im Rahmen der jeweils
giiltigen rechtlichen Bestimmungen — an andere Unternehmen verdufSern.

Amazon/Baur Versand: Die Interessierten/Kunden konnen insbesondere die Online Ange-
bote der Héndler personalisiert via Log-in benutzen. Ihnen werden hierfiir u.a. Nutzungs-
erleichterungen sowie begleitende Services angeboten (z.B. Vormerkung der Bestelldaten,
Lieferung auf Rechnung, Vorzugskonditionen, aber auch ,personliche Empfehlungen’). Fiir
den Anbieter erlaubt die Personalisierung eine individualisierte Analyse des bei einzelnen
Interaktions- und Transaktionsprozessen ,beobachtbaren’ Verhaltens — und zwar auch tiber
mehrere Kontaktpunkte und Kommunikationskanéle hinweg —, inklusive der Speicherung
eventuell geduflerter Feedbacks, Beschwerden etc. Zusétzlich kann das Verhalten des Kun-
den in Relation zu dem jeweils erfolgten Einsatz absatzpolitischer Instrumente von Seiten
der Anbieter gesetzt werden, so dass individuelle, aber vor allem auch affinitatsgruppen-
bezogene Hypothesen wahrscheinlicher Aktions- und Reaktionsmuster mit zunehmender
Anzahl an Beobachtungen tendenziell immer genauer werden. Grundsatzlich nutzen die



338 Customer Relationship Management

Anbieter die so entstehende Datenbasis in mehrere Richtungen. Typisch ist das Angebot
allgemeiner und/oder personlicher Empfehlungen, die der Kunde aber auch als solche
erkennt (,Kunden, die sich fiir diesen Artikel interessierten, haben sich auch... angesehen”;
,Kennen Sie schon diesen Artikel?”). Vom Kunden typischerweise nicht wahrgenommen
wird die sukzessive Individualisierung der Leistungsangebote. Prinzipiell wird es méglich,
jedem Kunden an verschiedenen Kontaktkanélen eine individualisierte Sicht auf das Leis-
tungsangebot des Unternehmens zu bieten, inklusive individueller Konditionen. Auch in
diesem Zusammenhang entsteht sukzessive eine ,0konomisch wertvolle’ Datenbasis, die
typischerweise den Ausgangspunkt weiterer Erlosstrome der Anbieter begriindet.

Koordination der Customer Touch Points und Interaktionskanale

Zur Erfiillung der skizzierten Teilaufgaben im CRM ist es unbedingt erforderlich, die ver-
schiedenen Interaktionsmoglichkeiten mit potenziellen, aktuellen und ehemaligen Kunden
iiber die tendenziell zunehmende Anzahl von Kontaktpunkten und Kanélen aufeinander
abzustimmen, um ein moglichst kohdrentes Bild vom Kunden bei den verschiedenen
(Teil-)Funktionstragern im Unternehmen sicher zu stellen (one face of the customer), gleich-
zeitig aber auch die Kommunikation zum Kunden aufeinander abgestimmt zu realisieren
(one face to the customer) (Hippner/Rentzmann/Wilde 2006; S. 63ff. [37]; Weidner 2007, S.
44ff. [90] am Beispiel von Vivil).

Entstanden neben den traditionellen personlichen Kontaktpunkten (z.B. in Filialen, Service-
stationen bzw. beim Aufiendienst) zunachst vor allem Call Center zur gleichzeitig effizien-
ten wie effektiven Realisierung fernmiindlicher Kontakte, so reichen diese partiellen Ansét-
ze mit zunehmender Individualisierung des Leistungsangebotes, komplexeren Leistungs-
und Serviceangeboten sowie groflerer Anzahl von Kontaktkanédlen nicht mehr aus, um die
skizzierten Ziele des CRM zu realisieren.

Sowohl in der Literatur als auch in der Praxis zeigen sich als Reaktion auf die wachsenden
Koordinations- und Interaktionsherausforderungen zunehmend haufiger so genannte
»Customer Interaction Center” (CIC) als geeignete Antworten. Insbesondere bei Geschifts-
systemen mit typischerweise mehreren (alternativen oder kombinierten) Kontakt- und
Vertriebskanilen (sowie entsprechenden Mehrkanal-/, Multi-Channel-Strategien”, Schogel/
Binder/Schmidt/Sauer 2011 [73]) kommt der Abstimmung und Koordination paralleler oder
sequenzieller, verbundener oder unverbundener, von Seiten des Anbieters oder des Nach-
fragers initiierter Interaktionen an verschiedenen Kontaktpunkten eine zentrale Bedeutung
zu. Customer Interaction Center sollen genau diese Aufgabe im Rahmen des operativen
und kommunikativen CRM {ibernehmen. Dies gilt sowohl fiir Anbieterstrategien, die eher
dem Kunden die Wahl der Kombination als angenehm erachteter Interaktionskanale {iber-
lassen, als auch fiir Strategien, bei der sich der Anbieter in einer starker proaktiven Rolle bei
der Gestaltung und Steuerung der Geschéftsbeziehung sieht.

Folgende Aspekte werden in der Literatur in Bezug auf Customer Interaction Center insbe-
sondere betont:

m  Auswahl und Integration der unterstiitzten Interaktionskanale:
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Grundsétzlich muss ein Anbieter die Entscheidung treffen, welche Interaktionskanale er
(nicht) anbietet bzw. unterstiitzt. Neben den traditionell dominierenden persdnlichen
Kontaktpunkten vergrofiert sich zunehmend die Anzahl der mediengestiitzten Interak-
tionskanale (u.a. Internetwebseiten, Informationsangebote im mobilen Internet, E-Mail,
SMS). Das CIC wird zur zentralen Stelle, tiber die — oder zumindest unter deren Beteili-
gung — die Interaktion zum Kunden realisiert und z.B. im Customer Datawarehouse
dokumentiert wird.

m Effizienz- und Effektivitatssteigerung durch IT-gestiitzte Funktionalitaten:

Grundsétzlich kann das CIC der Ausgangspunkt so genannter ,Outbound-
Funktionalitdten” (Kontaktaufnahme von Seiten des Unternehmens zum Kunden, z.B.
im Rahmen von Vertriebs- oder Service-Kampagnen) als auch Tréger/Koordinator von
,Inbound-Funktionalitdten” (Kontaktaufnahme initiiert durch den Kunden, z.B. im
Rahmen von Anfragen, Terminvereinbarungen oder Beschwerden). Die Notwendigkeit
eines abgestimmten Vorgehens verschiedener alternativer bzw. kombinierbarer Kon-
taktpunkte wurde bereits in den vorangegangenen Abschnitten verdeutlicht. Im Rah-
men des oCRM unterstiitzen zunehmend mehr IT-gestiitzte Funktionalitaten typische
Aufgaben im Rahmen des Customer Interaction Center, z.B. (Hippner/Rentzmann/
Wilde 2006; S. 63ff. [68]):

— Vorselektion der Kundenanfragen: iiber Subsysteme wie z.B. ,,Computer Telephony
Integration” (CTI), ,Interactive Voice Response” (IVR) oder ,Skill Based Routines
(SBR) erfolgen u. a. die Sortierung der Anfragen nach verschiedenen Themen, die
zum Teil programmierte Beantwortung einfacher Informationsanfragen, die pro-
grammegestiitzte Erfassung von Basisinformationen (u.a. Stammdaten oder Vor-
gangsnummern), die kapazitdtsgesteuerte Verteilung von Anfragen auf verfiigbare
CIC-Agenten sowie die Beriicksichtigung von bestimmten Fahigkeiten einzelner
CIC-Agenten zur Lésung von Problemen bei der Zuteilung von Anfragen.

— Unterstiitzung der eigentlichen Interaktionsprozesse: die CIC-Agenten erhalten
nicht nur alle erforderlichen kundenbezogenen Daten (idealerweise der gesamten
Kundenhistorie {iber alle Kontaktkanéle) in aufbereiteter/verdichteter Form (inklu-
sive der Verkniipfung zu nur optional relevanten Dokumenten, wie z.B. Rechnun-
gen, Gesprachsprotokolle oder frithere Anfragen) sondern kénnen auch z.B. durch
so genannte ,Scriptings” (z.B. Gesprachsleitfaden oder Einwandkataloge) in der
konkreten Gesprachsfithrung unterstiitzt werden.

m Reflexives CRM durch konsequente Workflowplanung und kontinuierliches Tracking
der CIC-Aktivitaten:

Grundlage dieser koordinierten Gestaltung der Kundeninteraktion bilden typischerwei-
se  Workflow-Management-Systeme, die eine systematische Planung (insb.
Sequenzialisierung), Analyse und Steuerung notwendiger, aber typischerweise verteil-
ter Teilprozesse ermdglichen (Laudon/Laudon/Schoder 2010, S. 713ff. [47]). Diese er-
moglichen u.a. auch die Analyse der Aktivitdten des Customer Interaction Center (z.B.
iiber die kontinuierliche Analyse als relevant erachteter Kennziffern, wie z.B. Defekt-
quoten, Gesprachsdauern und -konsequenzen oder erhobene Kundenzufriedenheit mit
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Kundenkontakt) sowie die Definition und Steuerung von Eskalationspfaden, wenn be-
stimmte Eintrittsvoraussetzungen erfiillt sind (u.a. unzumutbare Wartezeiten, Verarge-
rung von A-Kunden).

Gerade die Entwicklungen im Bereich Customer Interaction Center sind ein gutes Beispiel,
dass auch fokussierte CRM-Ansitze grofSe Verbesserungspotenziale erschliefien kénnen. So
wird zum Beispiel bei Weidner (2007) berichtet, dass es Vivil im Kontakt mit dem Einzel-
handel gelingt, durch eine entsprechende Strategie erhebliche operative Effizienzsteigerun-
gen zu realisieren (u.a. Steigerung der Nettogesprachsdauer pro Stunde um 20%; Erhdhung
der qualifizierten Anwahlversuche um mehr als 40%) (Weidner 2007, S. 44ff. [90]).

8.3.1.2 Mogliche Ursachen erfolgreicher Fokussierung

Angesichts der bisher diskutierten Aspekte konnen die Ergebnisse empirischer Untersu-
chungen nicht verwundern, die ein zum Teil deutliches Ubergewicht fokussierter CRM-
Anwendungen feststellen (Gottwald 2010 [26]; Sexauer/Wellner 2008 [79]). In den empiri-
schen Untersuchungen werden folgende Aspekte deutlich, warum bisher selektive CRM-
Ansitze, die sich auf einzelne Teilaufgaben fokussieren, gegeniiber umfassenden CRM-
Implementierungen deutlich praferiert werden und weitaus haufiger in der Praxis zu fin-
den sind. Hierbei spiegeln sich auch immer wieder die bereits in den vorangegangenen
Kapiteln diskutierten Ursachen (insb.: Komplexitit von CRM-Implementierungen, Umfang
der erforderlichen Integrationsvoraussetzungen, grundsatzliche Probleme einer ausrei-
chend differenzierten Wirtschaftlichkeitsbetrachtung) wider:

m  Grofse Hebelwirkung bei Teilaufgaben:
Insbesondere wenn Unternehmen noch keine CRM-Strategien reflektiert und imple-
mentiert haben, versprechen bereits die Uberarbeitung einzelner Teilaufgaben grofe
Hebelwirkungen im Hinblick auf mogliche Effektivitats- und/oder Effizienzsteigerun-
gen.

m Adéquate Kalkulier- und Beherrschbarkeit:
Bei Teilaufgaben erscheinen den Entscheidern die resultierende Komplexitdt sowie die
drohenden Folgekosten besser kalkulier- und beherrschbar.

m Karrierefreundlichkeit durch ,,Quick Wins”:
Eng damit verbunden ist die Verortung der konkreten CRM-Verantwortung vor allem
im Mittleren Management. Die damit einhergehenden Begriindungs- und Nachweis-
verpflichtungen gegeniiber Vorgesetzten befordern typischerweise Projekte, deren wirt-
schaftliche Erfolge tendenziell genauer und verlasslicher analysiert werden konnen. So
genannte , Quick Wins” gelten als karrierefdrderlicher als komplexe und umfassende
Vorhaben.

B Benchmarks und standardisierbare Teilaktivitaten als ,lessons learned”:
Das am Markt verfiigbare Angebot in Sachen CRM (insb. Beratungsangebote, aber auch
Softwareprodukte) stiitzen sich insbesondere auf den gesammelten Erfahrungen vieler
fokussierter Einzelprojekte und versprechen kurz- bis mittelfristig {iberzeugende Wir-
kungen durch z.B. die Adaption bewahrter Geschiftsprozesse oder Organisationsadap-
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tionen.

Auch wenn diese Aspekte tendenziell eine fokussierte CRM-Strategie befordern, sollte dies
nicht als versteckter Hinweis interpretiert werden, dass eigentlich eine umfassendere, inte-
grierte CRM-Strategie die bessere sei. Fokussierte Ansatze konnen genau der richtige Weg
sein, um relativ grofie Verbesserungen zu erzielen, die Aufmerksamkeit und Akzeptanz
gegeniiber CRM-Strategien zu erhohen und/oder den Einstieg in eine langerfristig angeleg-
te, schrittweise Migrationsstrategie zu wagen. Insbesondere die haufig unterschétzten Vo-
raussetzungen eines umfassenden CRM-Konzeptes lassen ein (zunéchst) fokussiertes Vor-
gehen durchaus sinnvoll erscheinen. Im nachfolgenden Abschnitt wird eines der seltenen
Beispiele umfassender CRM-Strategie-Implementierungen aufgezeigt.

8.3.2 CRM-Entwicklungsszenario 2: E-Business als
Durchbruch eines integrativen CRM?!

8.3.2.1 Umfassendes Management ,,vernetzter Geschaftsbeziehungen“
am Beispiel des deutschen Pharmamarktes

Im Gegensatz zu eher fokussierten Ansdtzen eines selektiven CRM gibt es auch Beispiele, in
denen Akteure das Customer Relationship Management als wesentlichen Kern ihrer Strate-
gie interpretieren und moglichst umfassend versuchen, die skizzierten Moglichkeiten des
CRM koordiniert und systematisch {iber mehrere oder gar alle Aktivitits- und Funktions-
bereiche zu realisieren (Helmke/Uebel/Dangelmaier 2008 [31]).

Dass dies mit besonderen Chancen, aber auch Herausforderungen einhergeht, wird im
vorliegenden Abschnitt anhand des seit Jahrzehnten umfassend ausgerichteten Ge-
schiftsbeziehungsmanagements des PharmagrofShandels auf dem deutschen Pharmamarkt
exemplarisch beleuchtet.

Die Struktur des deutschen Pharmamarktes

Nach jahrzehntelanger struktureller Konstanz in einem der am stiarksten regulierten
»,Mirkte”? in Deutschland wurden in Folge der Gesundheitsreformen ab dem Jahr 2004
erste spiirbare Veranderungen in Form von innovativen Geschéftsmodellen (u.a. Fernab-
satz mit Medikamenten, Franchiseapothekensysteme, patientenindividuelle Verblisterung
von Medikamenten und/oder zielgruppenorientierte Multichannel-Strategien bei der inte-

2 Die hier einmalig gesetzten Anfithrungszeichen signalisieren eine Kontroverse in Praxis und Wis-
senschaft, ob es sich aufgrund der starken Reglementierung des deutschen ambulanten Pharma-
marktes tiberhaupt um einen Markt im klassischen Sinne handelt. Trotz marktuntiblicher Trennung
zum Beispiel zwischen Verwendung, Produktauswahl und Bezahlung (als zum Beispiel dem Zu-
sammenspiel von Patienten, Arzt und Krankenversicherung im Rx-Bereich) bzw. der starken Reg-
lementierung der Wettbewerbsparameter aller beteiligten Akteure auf den verschiedenen Wert-
schdpfungsstufen interpretiert u.a. auch die deutsche Monopolkommission den Pharmabereich als
Markt mit bedenkenswerten Besonderheiten, der mehr oder weniger wettbewerbliche Elemente
aufweist bzw. aufweisen sollte (Monopolkommission 2006 [55]; MKG 2010 [54]).
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grierten Versorgung) sowie modifizierten Geschéftssystemen (u.a. vertikale Integration

zwischen Pharmagroffhandlern und Apotheken; Direktbelieferung von Apotheken und
zum Teil Endverwendern durch die pharmazeutische Industrie) erkennbar.

Abbildung 8.6  Die Struktur des deutschen Pharmamarktes

Quelle: In Anlehnung an Kunz 2001, S. 64.

PharmagroBhandel

(Fernabsatz/Stationére)
Apotheken

Patienten/
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Die in Abbildung 8.6 skizzierte dreistufige Branchenstruktur kennzeichnet bis heute eine
Wertkette, die im Wesentlichen durch folgende Eckdaten gekennzeichnet ist:

Mehr als 1.100 Pharmaunternehmen bieten auf dem deutschen Pharmamarkt ca. 60.000
Arzneimittel an, die nach dem deutschen Gesetz entweder verschreibungspflichtig (sog.
Rx-Produkte) und/oder apothekenpflichtig (sog. Over-the-Counter (OTC)-Produkte)
sind (BPI 2010 [6]; VFA 2010 [85]). Die Zulassung dieser Produkte folgt zwar sich im
Zeitverlauf verandernden, aber nach wie vor umfassenden Reglementierungen, die ver-
suchen, gesellschaftliche Herausforderungen (u.a. demographische Entwicklungen, fi-
nanzielle Restriktionen, medizinischer Fortschritt) und politische Ziele (u.a. allgemeiner
Zugang zu besten medizinischen Losungen ohne direkte soziale Diskriminierung, Ver-
sorgungssicherheit) umzusetzen.

18, zum Teil {iberregionale, PharmagroShdndler (PHGH) iibernehmen eine zentrale
Mittlerfunktion zur Uberwindung raumlicher, zeitlicher, quantitativer (seltener qualita-
tiver) und informationeller Spannungen zwischen Herstellung und Verwendung. Die so
genannten ,, Vollsortimentler” beliefern die Apotheken mit allen dort angebotenen Pro-
dukten (ca. 120.000 inkl. Rand- und Nebensortiment) bis zu fiinfmal taglich. Bedingt
durch staatliche Regulierung sowie Phasen intensiver Verdrangungs- und Konzentrati-
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onsprozesse sank der Wertschopfungsanteil des PHGH in Deutschland im Jahre 2009
auf 4,9% (- 0,2 Prozentpunkte gegeniiber 2007. Vgl. hier und im Folgenden: ABDA 2010
[1]); die anderen Akteursgruppen konnten 2009 folgende Wertschopfungsanteile reali-
sieren: Pharmaindustrie 65,2% (+1,2 Prozentpunkte gegeniiber 2007); Staat konstant 16%
(Mehrwertsteuer) sowie Apotheken 14,9% (- 1 Prozentpunkt gegeniiber 2007). Die gro-
fien Pharmagrofhdndler sind tiberwiegend auch international orientiert und verfolgen
individuelle europdische Strategien, die sich an die jeweils nationalen Regulierungsbe-
sonderheiten der Pharmamarkte anpassen miissen. Neben Grofieneffekten bei Einkauf
und Logistik sind in vielen Liandern — wenn die entsprechenden gesetzlichen Voraus-
setzungen dies ermoglichen — insbesondere vertikale Integrationstendenzen zu erken-
nen. Der PGHG initiiert und steuert insbesondere Kooperationen mit Apotheken oder
betreibt sogar so genannte , Apothekenketten” als filialisierten Einzelhandel. Dies ist in
Deutschland aufgrund des nach wie vor giiltigen Mehr- und Fremdbesitzverbotes von
Apotheken (noch) nicht moglich (MKG 2010). Demnach muss eine deutsche Apotheke
rechtlich und wirtschaftlich eigenstandig sein und darf (erst seit dem GMG 2004) nur
bis zu maximal 4 Apotheken (Hauptapotheke sowie bis zu 3 ,Filialapotheken”) in
rdumlicher Néhe betreiben. Sah es in den Jahren 2004-2009 so aus, als wiirde dieses
Fremd- und Mehrbesitzverbot bald génzlich aufgehoben, so bestitigte ein vielbeachte-
tes Urteil des Europaischen Gerichtshofes im Mai 2009 die Vereinbarkeit der deutschen
gesetzlichen Regulierung mit dem europdischen Wettbewerbsrecht (MKG 2010, S. 56).
Hierdurch entstand zumindest eine Verzogerung der bis dahin zu vermutenden , In-
dustrialisierungstendenz” auf dem deutschen ambulanten Pharmamarkt. Dennoch
bleibt ein verstdrktes Auftreten von mittlerweile {iber 100 horizontalen und vertikalen
Kooperationsformen spiirbar (EPC 2010), bei denen haufig auch ein PHGH involviert
ist.

m Erstmalig seit Jahrzehnten sank die Anzahl der so genannten ,,Offentlichen Apothe-
ken”? in Deutschland in 2009 um 54 Apotheken (-0,25%) auf 21.548 (inkl. Filialapothe-
ken, ABDA 2010 [1]). Seit der Zulassung von Filialapotheken mit dem GMG 2004 ist ih-
re Anzahl auf 3.224 in 2009 gestiegen. Bis 2009 wurden des Weiteren 2.677 Versandge-
nehmigungen erteilt (Buse 2010), von denen aber nur ca. 2% marktrelevante Transakti-
onsanzahlen realisieren (> 1.000 Aussendungen/Tag, Schloh 2010 [72]). Dies hat bisher
keinerlei Auswirkungen auf die relativ hohe Versorgungsdichte in Deutschland von ca.
3.800 Einwohnern je Apotheke (EU 15 Durchschnitt: 5.800, EU 25 Durchschnitt: 4.400,
ABDA 2010 [1]; Haucap 2010 [30]). Der Gesamtumsatz deutscher Apotheken lag 2009
bei 39,8 Mrd. € (ohne MwSt., ABDA 2010 [1]). Der Durchschnittsumsatz einer stationa-
ren Apotheke lag 2009 bei 1,82 Mio. €, wobei starke Unterschiede hinsichtlich Umsatz
und Rentabilitdt zwischen den Apotheken zu beachten sind (55,8% der Apotheken rea-
lisieren einen Umsatz unter 1,5 Mio. €/Jahr; 19,3 % mehr als 2 Mio. €/Jahr. Im Zeitver-
lauf ist eine Verschiebung von kleineren zu umsatzstarkeren Apotheken beobachtbar:
ABDA 2010 [1]). Im Vergleich zu anderen Branchen sind sowohl die kontinuierlichen

3 Nachfolgend werden nur so genannte ,Offentliche Apotheken” betrachtet, also Apotheken, die ihre
Leistungen an Endkunden abgeben und dem ambulanten Sektor des Gesundheitswesens zugerech-
net wird. Abzugrenzen hiervon sind zum Beispiel Krankenhausapotheken im stationéren Sektor.
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Umsatzsteigerungen als auch die hierbei erzielten Umsatzrenditen als iiberdurch-
schnittlich attraktiv zu bewerten (ifo 2010 [42]). Rechtlich bestimmt, muss jede zugelas-
sene Apotheke (Apotheken mit Betriebserlaubnis nach §2 des Apothekengesetzes) in
Deutschland alle verschreibungspflichtigen Arzneimittel innerhalb eines angemessenen
Zeitraumes liefern kénnen. Hierbei {ibernimmt der PHGH die zentrale logistische Funk-
tion, um die in Deutschland tibliche Lieferfahigkeit innerhalb weniger Stunden bei iiber
120.000 moglichen Produkten sicher stellen zu kénnen (PHAGRO 2011 [59]). Deutlicher
als in der absoluten Anzahl sind die strukturellen Verschiebungen in Folge der Zulas-
sung von unter anderem Fernabsatzapotheken, die aber entsprechend der gesetzlichen
Bestimmungen immer auch {iiber eine stationdre Filiale verfiigen miissen, die dann u.a.
auch in die vorgeschriebenen Not- und Nachtdienstregelungen eingebunden sind. Der
Umsatzanteil des Fernabsatzes mit Arzneimitteln lag 2009 bei insgesamt ca. 2,5%,
wachst aber mit durchschnittlich 20-25% pro Jahr, vorwiegend im OTC-Bereich (Markt-
anteil im OTC-Bereich 2009 ca. 8%; Voigt 2009 [86], Buse 2010 [7]). Neben dem Fernab-
satz haben insbesondere auch die vielschichtigen Kooperationsformen Spezialisierungs-
tendenzen im Apothekenbereich beférdert, die sich zum Beispiel auch in einer Ausdif-
ferenzierung der Wettbewerbsparameter sowie der Umsatzbedeutung méoglicher Sorti-
mentsanteile duBert. Ublicherweise wird das Leistungsangebot von Apotheken in die
Bereiche Rx (30, 8 Mrd. € in 2009; ABDA 2010 [1]), OTC (4,7 Mrd. € in 2009; ABDA 2010
[1]) und den so genannten , Freiwahlbereich” (2,0 Mrd. € in 2009; ABDA 2010 [1]) sowie
Krankenpflegeartikel (1,7 Mrd. € in 2009; ABDA 2010 [1]) unterteilt, die alle durch ver-
schiedenartige Dienstleistungen der Apotheke begleitet und ergédnzt werden kénnen.
Auch der Freiwahlbereich ist in Deutschland auf ein definiertes ,apothekeniibliche Er-
ganzungssortiment” beschrankt (MKG 2010, S. 55 [54]). Was hierunter zu fassen ist, hat
sich in den letzten Jahren erweitert, ist aber nach wie vor Gegenstand intensiver kont-
roverser Auseinandersetzungen zwischen verschiedenen Interessensgruppen. War frii-
her der Umsatz mit Rx-Produkten traditionell mit 90 und mehr Prozent der Hauptum-
satztrager der Apotheken hat sich dies je nach Standort und Strategie der Apotheken
deutlich differenziert. So sehen einzelne Apothekenkooperationen (Voigt 2009 [86], z.B.
DocMorris, die als Multichannel-Anbieter mittlerweile vom deutschen Pharmagrof3-
héndler Celesio iibernommen wurden und ein Franchisekonzept realisieren, oder die
easyApotheke) ihre Stiarke unter anderem gerade in einer konsequenten Ausrichtung
auf aus anderen Markten bekannten Handelsstrategien wie Category Management oder
Aufbau von Handels- und Eigenmarken im OTC- bzw. Freiwahlbereich. Der Freiwahl-
bereich erreichte 2009 an einzelnen Standorten bereits einen Umsatzanteil von 30-45%
am jeweiligen Apothekenumsatz.

Nach wie vor ist es iiblich, dass eine Apotheke durch in der Regel drei Pharmagrofshandler
beliefert wird, bei denen sich typischerweise die Umsatzanteile deutlich unterscheiden. Der
Stammlieferant biindelt ca. 60-70% des Einkaufsvolumens, der Zweitlieferant 15-20%, der
Drittlieferant bis zu 10%. Erganzend — und mit wachsender Bedeutung je nach strategischer
Ausrichtung der Apotheke — werden Geschiftsbeziehungen von Seiten der Apotheken mit
Industriepartnern bzw. weiteren Grossisten (insb. fiir Spezial- und den Freiwahlbereich)
unterhalten. Schon traditionell begegnete der deutsche PharmagrofShandel moglichen Aus-
schluss- und Substitutionsstrategien mit einem intensiven Geschiftsbeziehungsmanage-
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ment gegeniiber den einzelnen Apotheken (Engelhardt/Gersch 1995 [13]; Gersch 1998 [19];
Gersch 1999 [20]; Gersch 2004 [21]). Auch aufgrund der seit Jahrzehnten hohen Bedeutung
der Digitalisierung und Vernetzung in den skizzierten Wertschdpfungsstrukturen gehort
der PHGH zu den Pionieren von CRM-Anwendungen. Dies wird nachfolgend verdeutlicht,
da es trotz der ,Besonderheiten des deutschen Pharmamarktes’ als durchaus beispielhaft
und interessant fiir andere Branchen angesehen werden kann.

CRM-Strategien des PharmagroBhandels in Deutschland

Wie fiir Handelsunternehmen {iblich, bilden computergestiitzte Warenwirtschaftssysteme
(CWWS) in Kombination mit Enterprise Resource Planning (ERP) Systemen das Riickgrat
der IT-Infrastrukturen, so auch des deutschen PharmagrofShandels.

Sowohl die hohe Bedeutung der Versorgungssicherheit mit Arzneimitteln, aber auch die
relative Planungssicherheit aufgrund der starken Reglementierung, der im Markt nach wie
vor realisierbaren Spannen sowie der giinstigen organisatorischen und technischen Voraus-
setzungen haben dazu gefiihrt, dass der deutsche Pharmamarkt zu den Pionieren der un-
ternehmensiibergreifenden Digitalisierung und Vernetzung gehort. Seit tiber 30 Jahren,
und damit lange bevor Begriffe wie E-Business oder E-Commerce {iberhaupt etabliert wur-
den (Gersch 2010 [22]), finden Transaktionen zwischen Apotheken, PHGH und Pharmain-
dustrie durch elektronischen Datenaustausch gestiitzt (EDA/EDI) online und ohne direkte
Mensch-Mensch- bzw. Mensch-Maschine-Interaktionen statt (Gersch 1998 [19]). Auf allen
Wertschopfungsstufen liegen computergestiitzt artikelgenaue Bestands- und Bewegungs-
daten vor, so dass — ohne dass diese Begriffe in dieser Branche aktiv verwendet werden — in
anderen Bereichen diskutierte Konzepte wie Supply Chain Management (SCM) oder
Efficient Consumer Response (ECR) langst entsprechend der Marktbesonderheiten umge-
setzt sind und ihre Wirkung entfalten.

Ist diese Gesamtleistung des Systems ganzlich ohne Pharmagrofshandel auch faktisch nicht
vorstellbar, beftirchten die Grossisten doch seit Jahren zunehmende Dis- und
Reintermediationsgefahren, zumindest bei 6konomisch attraktiven Zielgruppen und/oder
Produkten mit traditionell und/oder zukiinftig hohen Gewinnspannen. Dariiber hinaus
wird die schon immer zu beachtende divergierende 6konomische Bedeutung einzelner
Apotheken durch die eingangs skizzierten strukturellen Veranderungen einhergehend mit
zunehmender Differenzierung und zum Teil Spezialisierung der Apotheken verstarkt. Der
Pharmagrofshandel differenziert seit Jahren deutlich zwischen den Apotheken und nutzt
hierbei verschiedenste Ansatze und Instrumente des Customer Relationship Management,
von denen nachfolgend besonders interessante Aspekte exemplarisch skizziert werden:

aCRM als Strategievoraussetzung

Insbesondere Vollsortiments-PHGH haben in der Kombination aus Belieferung und Au-
fiendienstbetreuung eine umfassende und hochst detaillierte Datengrundlage in Bezug auf
die einzelnen Apotheken, zumindest zu denen eine Lieferbeziehung besteht. Dies bildet die
Grundlage des analytischen Customer Relationship Management. In das Customer Data
Warehouse flieflen u.a. tagesaktuelle sowie artikel- und stundengenaue Daten iiber Bestell-
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und Lieferprozesse, die bezogen auf eine einzelne Apotheke ein dezidiertes Bild zunéchst
iiber die Warenstrome, indirekt und in Erganzung mit weiteren Datenquellen (wie z.B. das
Vertriebsinformationssystem), aber auch iiber Kosten- und Erlosstrome, strategische Ver-
haltensweisen des Apothekers und/oder Geschaftsentwicklungen im Zeitablauf ermdogli-
chen. Sowohl auf der Grundlage PHGH-intern generierbarer wie extern zur Verfiigung
gestellter Kennzahlensysteme (z.B. IfH 2010 [41]) wird ein detaillierter Vergleich der ein-
zelnen Apotheken im Hinblick auf ihren aktuellen und potenziellen Kundenwert méglich.
Dies bildet sowohl die Grundlage strategischer CRM-Entscheidungen in Bezug auf die
Gestaltung der Geschiftsbeziehungen zu bestimmten Apothekentypen und einzelnen Apo-
theken als auch die Basis zur detaillierten Planung, Gestaltung und Steuerung von lokalen,
regionalen oder nationalen sowie themen- oder zielgruppenspezifischen Verkaufsstrategien
im Hinblick auf die Wirkung des Einsatzes absatzpolitischer Instrumente (sowohl von
Seiten der Pharmaindustrie, als auch von Seiten der PHGH und/oder der Apothe-
ken(kooperationen)). Neben den nachfolgend noch skizzierten Mboglichkeiten des
s/0/kCRM nutzen fast alle PHGH ihre verfiigbaren Daten auch u.a. zum Aufbau von Ei-
genmarken, fiir das Angebot von Category Managementstrategien (gegeniiber der Indust-
rie, aber auch gegeniiber den Apothekern) und/oder fiir die Vermittlung von Informediary-
/Marktforschungsleistungen an Dritte.

sCRM als Vorgabe fiir das oCRM und kCRM im Rahmen von
Multi-Channel-Strategien

Je nach relevanten Rahmenbedingungen und gewahlter strategischer Positionierung nutzen
die Pharmagrofshandler die gilinstigen Rahmenbedingungen im analytischen CRM fiir
unterschiedliche Vorgehensweisen im strategischen CRM. So bestehen zum Beispiel deutli-
che Unterschiede zwischen genossenschaftlichen PHGH (z.B. NOWEDA), die sich im Besitz
der von ihnen belieferten Apotheken befinden, PGHG im Besitz von Branchenakteuren
(wie z.B. ANZAG, bei der sich 2010 ein Eigentiimerwechsel vollzog: u. a. Gehe/Celesio,
Sancorp und Phoenix haben ihre bisherigen Anteile an den neuen Mehrheitseigentiimer
Alliance Boots aus Grofibritannien verkauft) oder PHGH, die einem shareholder value
verpflichtet sind (Phoenix z.B. gegeniiber den Mehrheitsinhabern der Familie Merckle,
Celesio gegentiiber Gehe bzw. Haniel).

Grundsiétzlich basieren alle PHGH ihre Entscheidungen auf der detaillierten Kundenwert-
analyse inklusive einer nach individuellen Kriterien erfolgenden Typenbildung von Apo-
theken, die, je nach gewahlter PHGH-Strategie, von unterschiedlicher strategischer Attrak-
tivitdit und Bedeutung sind. Ist der PHGH selbst an einer , Kooperations- und Kettenbil-
dung” interessiert, wird er u.a. nach regionalen und lokalen Gesichtspunkten die Bezie-
hung zu den hierfiir als notwendig/gut geeignet erscheinenden Apotheken im Rahmen der
rechtlichen Moglichkeiten moglichst eng gestalten. Einzelne PHGH sehen eine Chance in
der Koordination von kooperativen Multi-Channel-Konzepten, die durch die Beteiligung
einer grofieren Anzahl von Apotheken in mehrfacher Hinsicht attraktiv sein kénnen: von
Seiten der Pharmaindustrie verbessern sich die Moglichkeiten, systematische und in grofie-
rem Umfang professionelle Vermarktungs- und Vertriebspartner fiir ganze Regio-
nen/Zielgruppen zu finden, die gleichzeitig mehrere Distributionskanale (insb. stationar
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und Fernabsatz) umfassen. Fiir die einzelnen Apotheken werden Zugénge zu Lieferkondi-
tionen und Vermarktungskonzepten erdffnet, die einer einzelnen Apotheke sonst keines-
falls moglich waren. Zudem koénnen auch einzelne klassisch-stationdre Apotheken ihren
Kunden die Moglichkeiten zum Beispiel von professionellen Online-Informationen oder
gar E-Commerce-Funktionalitdten bzw. dezentrale Heimbelieferungsservices anbieten. Fiir
den PHGH kénnen dariiber hinaus aber einzelne Apotheken ebenfalls u.a. als Meinungs-
fiihrer, Lead User oder aber auch schlicht aus direkten Rentabilitdtsgriinden von tiiber-
durchschnittlicher Bedeutung sein. Beziiglich anderer Apotheken, die nicht fiir ein gewahl-
tes strategisches Konzept erforderlich erscheinen, oder sogar aufgrund zum Beispiel ineffi-
zienter Rahmenbedingungen und/oder Verhaltensweisen (u.a. unattraktiver Apotheken-
standort bzw. unpassende Grundausrichtung der Apotheke, faktische Konterkarierung von
Vermarktungsstrategien oder fehlendes unternehmerisches Geschick der Akteure auf Sei-
ten der Apotheke, schwankende Kleinstmengenbestellungen in unattraktiven Sortiments-
teilen, logistisch schwierige Rahmenbedingungen) auffallen, werden aber durchaus auch
Ziele je Geschiftsbeziehung formuliert, die eine Belieferung nur unter besonderen Konditi-
onen oder sogar den Abbruch der Beziehung vorsehen. Dezidiert wird fiir jede Apotheke
eine individuelle Zielsetzung in Kombination mit Rahmenvorgaben definiert, die als Basis
des operativen und kommunikativen CRM fungieren.

Typischerweise handelt es sich beim kommunikativen CRM von Seiten der Pharmagrof3-
héndler um eine Kombination aus personlichen Beziehungen und abgestimmten kommu-
nikationspolitischen Mafsnahmen, die durch distributions- und vor allem preispolitische
Mafsnahmen im Rahmen des operativen CRM flankiert werden. Jede Apotheke erfdhrt eine
Basisbetreuung von Seiten des Aufiendienstes sowie der Leitungsebene der regionalen
Vertriebs- und Logistikzentren. Diese sind sowohl fiir die kontinuierliche Geschéftsbezie-
hungsanalyse und -steuerung als auch fiir die operative Gestaltung der Geschéftsbeziehung
zu den Apothekern verantwortlich und setzen dies — in Abstimmung mit den bei grofieren
PHGH eventuell vorhandenen zentralen Marketingabteilungen — in konkretes Handeln um.
Die Koordination der verschiedenen Personen und Mafinahmen erfolgt typischerweise
iiber ein vollstandig integriertes Kundeninformationssystem, welches iiber das Customer
Data Warehouse ankniipft sowohl an das computergestiitzte Warenwirtschaftssystem als
auch zum Beispiel an die ERP-System-basierten Funktionen Rechnungswesen und Control-
ling. Im Kundeninformationssystem stehen den verantwortlichen Personen — gestaffelt
nach Thren Zugriffsrechten — nicht nur alle kundenindividuell verfiigbaren Daten und His-
torien zur Verfiigung, hier werden auch beziehungsspezifische Ziele und Vorgaben fiir das
aktuelle und zukiinftige Handeln hinterlegt. Dies reicht von der Gewéhrung individueller
Lieferkonditionen (insb. verschiedene Rabattformen sowie Zahlungsziele) bis zur fallwei-
sen Vermittlung oder direkten Unterstiitzung einzelner Vorhaben von Apotheken z.B.
durch entsprechende Finanzierungsmodelle. Derartige Anldsse reichen von der Neuein-
richtung oder Modernisierung der Apotheke bis zu Formen des differenzierenden Kam-
pagnenmanagement. Zum Teil tritt der PHGH auch als Vermittler fiir einzelne Pharmaher-
steller in Aktion, um von deren Auflendienst vermittelte Aktionen bei den Apotheken in
der operativen Umsetzung zu begleiten, zu {iberwachen und ggf. zu steuern. Von zuneh-
mend grofierer Bedeutung sind Handels- und Eigenmarkenstrategien des PHGH, der mit
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ausgewdhlten Apotheken insbesondere in margentrachtigen OTC-Sortimentsbereichen,
zum Teil aber auch im Freiwahlbereich, Vereinbarungen schliefst, die neben periodenbezo-
gener Profitabilitdt auch selektiv Kundenbindungswirkungen entfaltet.

Der Wettbewerb um besonders attraktive bisherige und neue Standorte und Konzepte wird
dabei immer intensiver. Mit zunehmender Verbreitung insbesondere von diversen Ausge-
staltungsformen der Apothekenkooperationen (EPC 2010 [14]) droht dem Pharmagrofshan-
del der Verlust bisher attraktiver strategischer Positionen in der Wertschopfungskette.
Einzelne PharmagrofShandler reagieren mit eignen Ketten-/Kooperationskonzepten, andere
suchen sich als ,neutraler Partner’ bzw. ,Freund der inhabergefiihrten Apotheke’ zu positi-
onieren. Immer bildet aber das Customer Relationship Management die strategische
Grundlage zur Verteidigung der iiber Jahrzehnte gewachsenen Positionen in der Pharma-
branche.

8.3.2.2 Digitalisierung, Vernetzung und Systemintegration befordern
umfassenderes CRM

Die zunehmende Digitalisierung und Vernetzung aller inner- und zwischenbetrieblichen
Geschiftsprozesse (bzgl. E-Business/E-Commerce Gersch 2010 [22]; bzgl. der Diffusionsra-
ten TNS 2009 [83]) wird nur moglich, durch eine zunehmend bessere Konnektivitat, Ver-
netzung und Integration verschiedenster betrieblicher Informationssysteme (Mertens 2009
[51]). Neue Architekturkonzepte (wie z.B. Serviceorientierte Architekturen (SOA), Gomez
2010 [25]), sowie Entwicklungen wie ,Software-as-a-Service” (SAAS, Buxmann 2010 [8])
oder Web 2.0-Anwendungen als Grundlage Sozialer Netzwerke (Lackes/Siepermann 2010
[46]) befordern sukzessive Konvergenzprozesse, d.h. das technische, aber auch das organi-
satorische Zusammenwachsen zuvor getrennter Technologien und hierauf basierender
Anwendungen und Konzepte. Technisch wird es immer einfacher und giinstiger, individu-
elle Daten zu erfassen, zu speichern, auszuwerten und entsprechend differenziert wieder
zu verwenden.

Diese sich selbst verstairkenden Mechanismen auf technischer Seite (vgl. den linken Kreis-
lauf in Abbildung 8.7) befordert gleichzeitig auf marktlicher Ebene die zunehmende Indi-
vidualisierung im Rahmen der Strategien einzelner Unternehmen. Dies beeinflusst u.a. die
Erwartungen aktueller und potenzieller Kunden, aber auch die Wahrnehmung von Wett-
bewerbern im Hinblick auf relevante Wettbewerbsparameter (vgl. den rechten Kreislauf in
Abbildung 8.7).

Pfadabhéngigkeiten (Sydow/Schreydgg/Koch 2009 [82]) lassen Eigendynamiken sowohl auf
technischer wie auch auf marktlicher Seite vermuten (gekoppelte Pfade), die eine Entwick-
lung in Richtung einer immer umfassenderen Verbreitung von CRM-Strategien tendenziell
befordern. Dieser Prozess der ,eTransformation” benétigt aber mehr Zeit und verlauft
durchaus weniger geradlinig, als es noch in den Anfangsphasen des E-Business vermutet
wurde (Gersch/Goeke 2004 [23]; Gersch 2010 [22]).
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Abbildung 8.7  Eigendynamiken durch ,,gekoppelte Pfade*

Eigendynamik in gekoppelten Pfaden

Konvergenz ; ﬁ Individualisierung

CRM

Digitalisierung
Vernetzung b Wettbewerbs-

parameter

Fazit

Die zwischenzeitliche ,CRM-Euphorie’ ist realistischeren Erfahrungen gewichen, welche
Formen des Customer Relationship Management 6konomisch sinnvoll erscheinen. Nach
wie vor kann beobachtet werden, dass die rasanten technischen Entwicklungen dazu fiih-
ren, dass die grundsatzlichen Vorteile des Geschiftsbeziehungsmanagements fiir immer
mehr Unternehmen zu einer interessanten Strategischen Option werden. An den Grund-
ideen des Geschaftsbeziehungsmanagement hat sich bisher nichts Wesentliches verdndert
(und dies ist auf absehbare Zeit auch nicht zu erwarten). Dramatisch verandert haben sich
die rasant entwickelten Umsetzungs- und Nutzungsmoglichkeiten, die angesichts der Er-
folge einzelner Akteure auch bisherige CRM-Skeptiker aufhorchen lassen miissen.

Neben einzelnen Versuchen, von Anfang an umfassende, ganzheitlich ,integrierte CRM-
Konzepte’ zu implementieren, werden zunehmend zunichst selektive CRM-Losungen
préferiert, die sich bei iiberschau- und kalkulierbaren Investitionsrisiken auf ausgesuchte
Teilbereiche und Teilfragestellungen fokussieren. Geschieht dies auch mit der Absicht, je
nach gesammelten Erfahrungen und weiteren Entwicklung relevanter Rahmenbedingun-
gen, die CRM-Strategie sukzessive auf weitere Funktionsbereiche und Abteilungen auszu-
weiten, ergeben sich aussichtsreiche Migrationsstrategien, die allerdings konsequent die im
Beitrag diskutierten technischen, organisatorischen und personellen Voraussetzungen in-
tegrativer CRM-Losungen beachten miissen. Es kann keine Pauschalbewertungen geben,
»,welche Art” und , wie viel” CRM richtig fiir ein Unternehmen sind. Jedes Unternehmen
wird seinen ganz individuellen Entwicklungs- und Migrationspfad finden miissen. Trotz
der ebenfalls aufgezeigten Schwierigkeiten einer ausreichend genauen Wirtschaftlichkeits-
betrachtung begeben sich zunehmend mehr Unternehmen auf den Weg.
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Abbildung 8.8  Charakterisierung des CRM
Quelle: Sexauer 2002, S. 222 [78].
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Hierbei darf CRM keinesfalls auf die Implementierung entsprechender Softwareldsungen
reduziert werden. Bereits die Definition von Sexauer (2002 [78]) sowie seine berechtigte
Charakterisierung des CRM als Schnittstellenthema (Abbildung 8.8) betont nachdriicklich,
dass nur die das Orchestrieren der in Abbildung 8.9 genannten Aspekte Erfolg verspre-
chend sind.
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Abbildung 8.9  Relevante Dimensionen der CRM-Realisierung.
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Ubungsaufgaben 357

Ubungsaufgaben

1.

Beschreiben Sie die Rahmenbedingungen, die den erfolgreichen Einsatz von Customer
Relationship Management (CRM) ermdglichen. Inwiefern spielt die IT-Entwicklung da-
bei eine entscheidende Rolle?

Erldutern Sie die Verbindungen und Abhéangigkeiten zwischen dem operativen und
dem analytischen CRM.

Stellen Sie die Nutzen- und die Kostenaspekte des CRM gegeniiber und erldutern Sie
diese.

Erldautern Sie die personellen Aspekte der Integration von CRM und zeigen Sie Lo-
sungsmoglichkeiten anhand einer CRM-Implementierungsstrategie auf.

Diskutieren Sie die Potenziale des CRM durch die Anwendung von mobilen oder stati-
ondren Endgerdten im Vertriebsaufsendienst.

Erlautern Sie die Moglichkeiten von CRM-Anwendungen hinsichtlich eines Kampag-
nenmanagements.

Verdeutlichen Sie den Einsatz von CRM anhand des sog. ,Feedback Loops®.

Beschreiben Sie die Moglichkeiten des Customer Interaction Centers im Hinblick auf
Inbound- und Outbound-Aktivitaten.
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