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Einführung 1

„Kundenbeziehungsmanagement

 ist die Synthese

 von humanem und digitalem Gesicht zum Kunden.“

 (Thomas Sattelberger)

1 Einführung

Die Intensivierung des Wettbewerbs und eine stagnierende Nachfrage führen

dazu, dass es immer schwieriger wird, langfristig durch offensive Strategien der

Neukundengewinnung profitabel zu wachsen, da es oftmals mehr Kosten verur-

sacht, neue Kunden zu gewinnen als bestehende zu halten.1 Die Gewinnung

neuer Kunden kann dabei bis zu fünf-mal teurer sein als das Pflegen existie-

render Kundenbeziehungen; es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen

dem Anteil verlorener Stammkunden und dem Unternehmensgewinn.2 Somit

rückt der Aufbau von Kundenbeziehungen verstärkt in den Mittelpunkt. Die in

der Vergangenheit vorherrschende Strategie „Gewinn durch genügend Umsatz“

verliert an Bedeutung: Das Denken in Umsätzen wird durch ein ergebnisorien-

tiertes Denken ersetzt. Erreicht wird dies durch den Aufbau von Beziehungen

zur Bindung selektierter, wertvoller Kunden.

Der Beziehungsaufbau besteht jedoch nicht nur in Richtung Kunde, sondern

auch zu anderen Anspruchsgruppen wie Lieferanten oder Mitarbeitern.3 Es

kann sogar davon ausgegangen werden, dass diese Beziehungen nicht unab-

hängig voneinander zu betrachten sind. Beispielsweise können langfristige,

individuelle Leistungsvereinbarungen mit dem Kunden oftmals nur dadurch

                                                

1 Vgl. Wildemann (2002d), S. 4.
2 Vgl. Reichheld/Sasser (1990), S. 105. Eine empirische Studie ergab, dass bereits eine fünf-prozentige Verringerung

der Kundenmigrationsrate bei einer amerikanischen Großbank zu einer 85-prozentigen Gewinnzunahme führte (vgl.

Reichheld/Sasser (1991)). Die Umsatzsteigerung und Kostenreduzierung bei loyalen Kunden wird teilweise in Frage

gestellt (vgl. Reinartz/Kumar (2003), S. 68-78).
3 Vgl. Reichwald/Bastian/Lohse (2000), S. 26.
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erfüllt werden, wenn eine Verzahnung mit der vorgelagerten Wertschöpfungs-

stufe, dem Lieferanten, die Voraussetzungen für eine Befriedigung der Bedürf-

nisse des Kunden ermöglicht. Ebenso gilt es, in Beziehungen zu Mitarbeitern

Motivation, Leistungsbereitschaft und Mitarbeiterzufriedenheit zu verbessern,

da Mitarbeiterzufriedenheit die Kundenzufriedenheit positiv beeinflusst.4 Die

Auswirkungen der Mitarbeiterbeziehungen auf den Kunden werden besonders

an den Kundenkontaktpunkten deutlich, an denen Interaktionen zwischen Mit-

arbeitern und Kunden stattfinden. Unternehmen sehen sich somit einer zuneh-

menden Bedeutung von Beziehungen zu unterschiedlichen Anspruchsgruppen

gegenüber. Das Management dieser Beziehungen entscheidet mitunter über

den Erfolg einer Unternehmung.

Im Kap. 1.1 wird das Problem einer Gestaltung von Kundenbeziehungen als

Ausgangspunkt der vorliegenden Arbeit dargestellt. Leistungen werden hierbei

bereits als mögliche Gestaltungsfelder thematisiert. Im Kap. 1.2 findet sich hier-

zu eine Systematisierung und Bewertung des Stands der Literatur. Hierfür wird

zunächst untersucht, was in der Literatur als Kundenbeziehung verstanden

wird. Als bedeutsame Grundlage zur Systematisierung von Kundenbeziehungen

erfolgt eine vertiefte Betrachtung des Kundenbeziehungswertes, der unter an-

derem von dem vorherrschenden Wissenspotenzial beeinflusst wird. Die Lite-

ratur-Übersicht zur wissensbasierten Gestaltung von Kundenbeziehungen um-

fasst zum einen den Einsatz von Service, Logistik und E-Technologien inner-

halb von Kundenbeziehungen, zum anderen Beiträge zur Generierung und

Nutzung von Wissen über Kundenbedürfnisse im Kontext von Kundenbezie-

hungen. Kap. 1.3 formuliert auf Basis der Problemstellung aus Kap. 1.1 und der

identifizierten Defizite der Literatur aus Kap. 1.2 die Zielsetzungen und den

Aufbau der Arbeit. Die Kennzeichen der im Kap. 5 behandelten empirischen

Analyse werden in Kap. 1.4 dargestellt.

                                                

4 Vgl. Homburg/Stock (2001), S. 377-400; Bühner (2000), S. 171-190; Holtz vom (1998).
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1.1 Problemstellung

Die verstärkte Orientierung an Beziehungen gerät besonders aufgrund einer

steigenden Individualisierung der Bedürfnisse in den Fokus. Abhängig von den

Kundenbedürfnissen und -charakteristika, der Markt- und Wettbewerbssituation

sowie der Leistungsspezifika liegen unterschiedliche Formen von Kundenbezie-

hungen vor, die einer differenzierten Behandlung bedürfen. Vielen Unterneh-

men ist jedoch allein diese Heterogenität der Kundenbeziehungen nicht be-

wusst: Oftmals fehlt eine transparente Systematisierung der vorhandenen oder

potenziellen Beziehungen in einem Beziehungs-Portfolio. Um der Komplexität

und Multidimensionalität der Beziehungen gerecht zu werden, stellt ein Syste-

matisierungskatalog, der die relevanten Ausprägungen von Kundenbeziehun-

gen umfasst, eine fundierte Grundlage für ein differenziertes Kundenbezie-

hungsmanagement dar. Die relevanten Kriterien beinhalten dabei unter ande-

rem Eigenschaften, die Interaktionen betreffen; diese vernetzen und stabilisie-

ren Beziehungen, wirken an den Kundenkontaktpunkten5 und bieten, wenn ihre

Spezifika bekannt sind, einen sehr unmittelbaren Gestaltungsbereich für ein

differenziertes Kundenbeziehungsmanagement. In der Praxis fehlt jedoch häu-

fig schon eine hierfür nötige Systematisierung der vorherrschenden Kundenbe-

ziehungen.

Selbst bei Existenz einer transparenten Systematisierung der vorhandenen und

potenziellen Kundenbeziehungen, stellt sich für die Unternehmen das Problem

der optimalen Gestaltung der Kundenbeziehungen. Diese findet beispielsweise

auf einer organisatorischen Ebene statt, z. B. durch die Implementierung eines

Key Account Managements, oder im Rahmen des Preismanagements (Preis-

differenzierung). Ein weiteres, oftmals vernachlässigtes Gestaltungsfeld inner-

halb des Kundenbeziehungsmanagements liegt im Leistungsmanagement, das

Gegenstand der vorliegenden Arbeit ist. Hierbei stellt sich für die Unternehmen

das Problem, eine beziehungsadäquate Leistung anzubieten. Das betrifft zum

einen das Sachprodukt, zum anderen Service- oder serviceähnliche Leistun-

                                                

5 Zur Gestaltung von Kundenkontaktpunkten in Abhängigkeit vom Kundenlebenszyklus vgl. Homburg/Sieben (2000), S.

19.



4 Einführung

gen.6 Das Produktverständnis ist dabei an den Kundenbedürfnissen auszurich-

ten und umfasst – im Sinne eines Leistungssystems – alle Komponenten, die

zur Lösung des Kundenproblems nötig sind.7 Die Kundenbedürfnisse tendieren

dabei zu einem „Komplettlösungsangebot, das neben dem Kernprodukt den

individuellen Einsatz von Service, Logistik, Wissen und E-Technologien ent-

hält.“8 Zu einer Leistung gehören somit neben Service auch logistische Leistun-

gen, aber auch E-Technologien, die an den Kundenkontaktpunkten den Lei-

stungsaustausch oftmals erst ermöglichen (siehe Abb. 1-1). Während die Indi-

vidualisierung von Sachprodukten und die Implikationen für die Produktion be-

reits von vielen Unternehmen angegangen werden, so fehlt im allgemeinen

dieses erweiterte Produktverständnis, Service, Logistik und E-Technologien als

Möglichkeit einer Individualisierung zu betrachten. Insbesondere stellt sich die

erfolgsentscheidende Frage, welche Leistungsausprägungen in Abhängigkeit

der vorherrschenden Kundenbeziehungen einzusetzen sind. Eine wesentliche

Prämisse ist dabei, Profitabilität – betrachtet über den Kundenlebenszyklus – zu

gewährleisten. Hierbei besteht vor allem das Problem, über Erlös- und Kosten-

transparenz der vorliegenden Leistungen zu verfügen. In der Praxis ist diese

Transparenz allerdings oftmals nur in Ansätzen vorzufinden. Es fehlt aber auch

häufig ein Methodeninstrumentarium, das die Ermittlung einer profitablen Lei-

stung unterstützt.

                                                

6 In der jüngeren Vergangenheit zeigt sich, dass besonders Teleleistungen Innovationsfelder für neue Dienstleistungs-

produkte darstellen (vgl. Reichwald/Möslein/Sachenbacher et al. (2001), S. 177-187).
7 Reichwald/Bastian/Lohse formulieren in diesem Zusammenhang insbesondere folgende Strategien: Kundenorientierter

Leistungszuschnitt, Kundenorientierte Lösungsbündelung, Leistungsbündelung durch Wertschöpfungspartnerschaften

(vgl. Reichwald/Bastian/Lohse (2000), S. 10-17). Leistungsbündelung und -vernetzung werden durch Telekooperation

unterstützt (vgl. Reichwald/Möslein/Sachenbacher et al. (2001), S. 221).
8 Wildemann (2002a), S. 42.
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Abb. 1-1: Service, Logistik und E-Technologien als Komplettlösung

„Firmen, die ihr Kundenwissen nicht dazu benutzen, ihre Angebote so weiterzu-

entwickeln, wie die Kunden es sich demnächst wünschen, öffnen Mitbewerbern

Tür und Tor, diese Käufer an sich zu ziehen.“9 Zur Identifikation der Kunden-

wünsche innerhalb der Kundenbeziehung ist jedoch zunächst eine Wissensba-

sis nötig, die unter anderem im Umgang mit den Kunden aufgebaut werden

muss. Die Kundenkontaktpunkte10 erhalten dabei eine strategische Bedeutung:

Für die Unternehmen stellt die konsequente und zielorientierte Nutzung der

Kundenkontaktpunkte eine potenzielle Wissensquelle dar, die zur Wissenslogi-

stik (siehe Abb. 1-2) genutzt werden kann und die Basis für eine beziehungs-

und kundenbedürfnisadäquate Leistung bildet. Damit relevantes Wissen an den

Kundenkontaktpunkten fließen kann, gezielt, nicht nur zufällig, sind die ange-

botenen Leistungen, die an den Kundenkontaktpunkten wirken, dergestalt ein-

zusetzen, dass sie den Wissensfluss fördern. Eine wissensbasierte Gestaltung

von Kundenbeziehungen benötigt Leistungen, wie Service, Logistik und E-

Technologien, zur gezielten Wissensgewinnung. Diese Leistungen sind häufig

durch eine Wissensintensität gekennzeichnet: Sie benötigen in der Regel Wis-

sen über die Kundenbedürfnisse, um individuell eingesetzt zu werden; außer-

dem können sie, insbesondere E-Technologien, Wissen zum Kunden transpor-

                                                

9 Reichheld (1993), S. 108. Picot/Reichwald/Wiegand empfehlen die Methode der Kritischen Erfolgsfaktoren zur Beur-

teilung des Informationsbedarfs (vgl. Picot/Reichwald/Wiegand (2001), S. 81).
10 Vgl. Reichwald/Bastian/Lohse (2000), S. 14.
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tieren. Diese Leistungen können aber auch umfassendes Wissen generieren,

um die Leistungsgestaltung – auch durch andere Leistungskomponenten –

genauer an die Kundenbedürfnisse anzupassen. Die Situation in der Praxis ist

derzeit jedoch dadurch geprägt, dass Unternehmen dieses Potenzial, Leistun-

gen als Wissensquelle zu nutzen, kaum ausschöpfen. Ansätze, Wissen aus

dem Leistungsaustausch zu gewinnen, existieren sicherlich im Customer Rela-

tionship Management, jedoch vornehmlich als IT-orientiertes und reaktives In-

strument, das meist die Dokumentation der Beziehung zum Gegenstand hat; in

der Regel mangelt es dabei an einer konsequenten und individualisierten Nut-

zung von Leistungen als Wissensquelle.

Abb. 1-2: Bausteine der Wissenslogistik11

1.2 Behandlung der Thematik in der Literatur

Der Stand der Literatur wird in vier verschiedenen Teilen dargestellt. Begonnen

wird mit den Merkmalen und Definitionen von Kundenbeziehungen und dem

Kundenbeziehungsmanagement. Eine Systematisierung der Literatur erfolgt

dabei nach den Kriterien Interaktion, Integration, Individualisierung und Investi-

tion. In die Betrachtung des Kundenbeziehungsmanagements fließen dabei

auch Begriffe ein, die in einem ähnlichen Kontext gebraucht oder von vielen als

                                                

11 Wildemann (2002b), S. 3.
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