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1. Stagnierendes Wachstum durch veréndertes Kundenverhalten

“Kdnig Kunde dankt ab.” Diese oder &hnliche Schlagzeilen sind Ausdruck eines veranderten Kundenverhaltens, das
sich in einer ausgepragten Kaufzuriickhaltung sowohl beim Konsumenten als auch bei Geschéftskunden niederschlagt.
Far die Anbieter bedeutet der Riickzug des Kunden neben den dramatischen aktuellen Auswirkungen mangelnder
Erlése und Profitabilitdt, dass Wachstumspotenziale gefahrdet sind und damit die Zukunftsféhigkeit des Unternehmens
auf dem Spiel steht. NatUrlich liegt eine Ursache fir die Kaufzurtickhaltung in finanziellen Restriktionen der Nachfrager
aufgrund eines lang anhaltend rezessiven Umfelds. Die Ldsung fiir eine Geschaftsbelebung kénnte im Low-Pricing
gesehen werden. Jedoch zeigt sich oftmals, dass selbst erbittert geflihrte Rabattschlachten keine Abhilfe schaffen

- die Preis-Absatz-Funktion scheint auBer Kraft gesetzt: Die Anbieter erkennen dies zunehmend, 96 Prozent der Unter-
nehmen gaben bei einer Umfrage an, dass sie durch Preissenkungen keine bzw. keine wesentliche Absatzsteigerung
erwarten. Zahlreiche Unternehmen halten sich deswegen auch immer mehr bei Preisaktionen zuriick.

Der Kunde hat sich offenbar verandert, Unverstédndnis Uber seine Verhaltensweisen breitet sich aus. Wie soll der
Anbieter darauf reagieren? Kaufmotive und Entscheidungsprozesse haben sich in Krisenzeiten verschoben.
Schndppchenpreise allein genligen oftmals nicht mehr als Kaufstimulanz. Andere, fundamentalere Fragen beschaftigen
in vielen Féllen den potenziellen K&ufer: Was bringt mir das Produkt? Ist der mit dem Produkt verbundene Nutzen
tatséchlich den Preis wert? Zum einen ist tendenziell gewiss eine Reduktion auf essenzielle Bedlirfnisse vorzufinden,
zum anderen aber auch eine verstérkte Nutzenabwéagung. Diese verdnderten Vorgange spiegeln sich beim Kunden
in neuen Beurteilungsdimensionen, wie Nutzennotwendigkeit und Preis-/Nutzenzufriedenheit, wider. Dabei neigt
der Kunde bei seiner Entscheidung in einer Krisensituation eher zu einer Ubertriebenen Konsumzuriickhaltung, also
im Zweifel, zum Nicht-Kauf. Andererseits ist der Kunde auch haufig Gberfordert und verwirrt von der ihm angebotenen
Variantenvielfalt (Customer Confusion), die durch Leistungsoptionen und Preisoptionen verursacht wird (siehe Abb.
1). Gut gemeinte - scheinbar kundenorientierte - MaBnahmen durch Customizing, Mixed Bundling-Md&glichkeiten,
Bonussysteme und Zugaben erhéhen die Anzahl der Einflussfaktoren und damit die Komplexitét einer Kaufentschei-
dung. Von Bedeutung ist hierbei nicht die objektive, sondern die subjektive, wahrgenommene Stimulus&hnlichkeit,
-Uberlastung und -unklarheit (vgl. Wiedmann/Walst/Klee 2001). Kundeniberforderung entsteht also auch dann, wenn
der Kunde nicht mehr in der ihm zur Verfigung stehenden Zeit seine optimale Preis-Leistungs-Kombination iden-
tifizieren kann und der von ihm wahrgenommene potenzielle Nutzenverlust zur Unzufriedenheit fihrt. Die Reiziber-
flutung in der Multioptionsgesellschaft (vgl. Gross 1994) lasst den Einkauf zur miihsamen Pflicht werden, die Kauf-
bereitschaft lasst nach, im schlimmsten Fall verzichtet der Kunde. Ist der Kunde Uberlastet, &ndern sich aber auch
die Auswahlprozesse und -kriterien: Optionen werden reduziert und Emotionen, Empfehlungen und gute Erfahrungen
gewinnen stark an Bedeutung. Insbesondere besténdige Marken werden dann préferiert (vgl. Rudolf/Schweizer 2003).

Um Wachstumspotenziale ausschépfen sowie die Zukunftsfahigkeit sichern und ausbauen zu kénnen, stellt sich
fir die Anbieter die Aufgabe, diese neuen Faktoren im Kundenmanagement zu bericksichtigen. Bedeutsam ist, Gber-
zeugende, Nutzen aufzeigende Kaufargumente fir den Kunden wahrnehmbar, transparent und glaubhatft darzustellen.
Kundennutzen ist dabei auch, dem Kunden eine fir seine Kaufentscheidung adéquate Anzahl an relevanten Optionen
dergestalt anzubieten, dass alle kaufentscheidenden Informationen komfortabel dargestellt werden. Eine intensivere
Kundenkenntnis ist also nétig, um den verdnderten Kunden wieder zu verstehen und ihn so zu bedienen, dass seine
Bedurfnisse bei der Kaufentscheidung und in der Produktnutzung befriedigt werden kénnen.
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Probleme beim Probleme beim
Kunden Anbieter

Restriktiver finanzieller Spielraum/ Wachstumsstagnation/
Negative Kaufatmosphare im Umfeld Gefahrdung der Zukunftsfahigkeit

Customer Confusion Geringe Kauffrequenz/

durch Preis-/Leistungsdschungel wechselbereite Kunden
Nutzenunzufriedenheit/ Hohe Individualisierungskosten/

unzureichende Nutzen-Kommunikation unzureichende Profitabilitat

Abbildung 1: Aktuelle Problemfelder bei Kunden und Anbieter

2. Kundenbeziehungsmanagement statt Kénig-Kunde-Prinzip

Der Ursprung des “Kénig-Kunde-Prinzips” befindet sich in der Kundenorientierung-Diskussion, die insbesondere

durch eine Intensivierung des Wettbewerbs bei einer zunehmenden Homogenitat der Produkte ausgeldst wurde.
Als Erfolgsfaktor wird dabei die Differenzierung durch Kundennahe gesehen, die allerdings allen Kunden zugute

kommt. Es erfolgt eine Gleichbehandlung, ohne nach dem Kundenwert und damit nach der Kundenprofitabilitat zu

unterscheiden. Da Kundennahe aber grundsatzlich auch mit Kosten verbunden ist, stellt sich natdrlich die entschei-
dende Frage: Wie viele Kdnige vertragt ein Unternehmen? Ein weiteres Merkmal beim Kénig-Kunde-Prinzip stellt

ein umfassendstes, variantenhaltiges und statisches Leistungsangebot dar, das den Kunden bei der Kaufentscheidung

mehr verwirrt als unterstitzt und tatsachliche kundenindividuelle Lésungen doch nicht erméglicht. Das dritte Merkmal

liegt in den Transaktionen, unterstitzt durch entsprechende kommunikationspolitische Instrumente, und eine Ver-
nachl&ssigung von relationalen Aspekten im Kundenmanagement. Dadurch gelingt keine emotionale Vernetzung

mit den Kunden, es fehlen potenzielle Wissensquellen iber Kundenbedirfnisse mit der Konsequenz, dass insbe-
sondere in Krisenzeiten der Zugang zu den zurlickgezogenen Kunden unmdgglich wird. Ein Kundenbeziehungsma-
nagement baut dagegen schon wéhrend des Leistungsaustauschs Briicken zum Kunden, die auch dann genutzt

werden kénnen, wenn die Interaktionsfrequenz nachlasst oder abreiBt. Haufig werden diese Brlicken beispielsweise

durch After-Sales-Service aufrechterhalten. Zur Erzielung eines nachhaltigen Wachstums erscheint somit insbesondere

das Kundenbeziehungsmanagement geeignet, da es durch eine héhere Krisenresistenz gekennzeichnet ist und

damit zu Stabilitdt und Zukunftsfahigkeit beitragt.
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3. Wachstumspotenziale durch Kundenbeziehungsmanagement

Der Kundenbeziehungslebenszyklus beschreibt idealtypische GesetzmaBigkeiten im zeitlichen Verlauf einer Kun-
denbeziehung und stellt die Betrachtungsgrundlage fiir das Wachstumsmanagement dar. Kundenakquisition, Kun-
denbindung und Kundenrickgewinnung stellen drei Phasen des Kundenbeziehungslebenszyklus dar. Die Kunden-
akquisitionsphase beschreibt die Initierung der Beziehung zwischen Anbieter und Nachfrager. Bei einer positiven
Beziehungsentwicklung kommt es in der Kundenbindungsphase zu einer Ausweitung der Beziehung. SchlieBlich
wird in der Kundenriickgewinnungsphase versucht, die endgiiltige Beendigung von Kundenbeziehungen durch den
Kunden abzuwenden. Gegenstand einer dynamischen Analyse von Kundenbeziehungen ist die Beziehungsentwicklung,
die den Verlauf der Beziehung eines Kunden zum Unternehmen betrifft. Sie ist durch zwei Aspekte charakterisiert:
einem zeitlichen und einem psychologischen. Der zeitliche Aspekt der Beziehungsentwicklung entspricht der Bezie-
hungsdauer als Zeitraum, Gber den eine Kundenbeziehung Bestand hat. Der psychologische Aspekt der Beziehungs-
entwicklung driickt sich im Beziehungsaufbau aus, der die Verstarkung der Beziehung Uber verschiedene Transaktionen
hinweg widerspiegelt.

Den Kundenbeziehungslebenszyklus zugrunde legend, lassen sich die Wachstumspotenziale dreidimensional dar-
stellen (siehe Abb. 2). Die erste Wachstumsdimension (x-Wachstumspotenzial) besteht in einer zeitlichen Verlangerung

des Kundenbeziehungslebenszyklus. Eine Beziehung wird unter Investitionsgesichtspunkten betrachtet. Die Intention,
individualisierte Transaktionen Uber einen langeren Zeitraum mit seinem Partner auszuiben, in der Hoffnung, mittel-
oder langfristig Gewinne aus dieser Beziehung zu generieren, lasst es haufig als sinnvoll erscheinen, anfangs in

eine Beziehung zu investieren. Somit ist das grundsétzliche Ziel vorhanden, die Phase der Investitionsrickflisse

durch Kundenbindung zu verlangern. Um Kundenbindung zu erreichen, sind zwei Strategien denkbar. Zum einen

kann im Rahmen einer Gebundenheitsstrategie der Kunde durch Aufbau von Wechselbarrieren gebunden werden.
Diese entstehen durch alle Modalitaten einer Austauschbeziehung, die den Wechsel der Kunden zu einem anderen

Anbieter erschweren. Die Kunden ziehen in der Regel keinen Nutzen aus der Wechselbarriere an sich, nehmen diese

aber in Kauf, wenn sie im Gesamtangebot durch andere Vorteile kompensiert wird. Wechselbarrieren resultieren

beispielsweise durch ein Captive Pricing. Es handelt sich dabei um eine Form des Preis-Bundling, bei dem zwischen

den Leistungen ein derartiges Verhaltnis vorherrscht, dass der Bezug der Erstleistung eine Beschaffung der zusatz-
lichen Leistung erfordert. Dabei gibt es die Falle der vertraglichen Absicherung (Kopplungsverkauf, After-Sales-Service)

und der technologischen Absicherung (Monopolstellung bei der zuséatzlichen Leistung). Letzteres ist vielfach bei Er-
satzteilen fir spezifische Maschinen der Fall. Bei der Gebundenheitsstrategie handelt es sich um eine Bindung, die

nicht vornehmlich durch Loyalitat gepragt ist - bei einer Trennungsméglichkeit besteht die Gefahr eines Bezie-
hungsabbruchs. Die Verbundenheitsstrategie setzt an der Kundenzufriedenheit an. Diese entsteht durch einen Ver-
gleichsprozess: Kunden bilden sich vor dem Kauf der Produkte oder Dienstleistungen bestimmte Erwartungen. Die

wahrgenommenen Leistungen werden dann mit den erwarteten verglichen; werden diese nicht erfillt, entsteht Un-
zufriedenheit. Die Erwartungen des Kunden werden in erster Linie von seinen persénlichen Bedurfnissen gepragt.
Das Produkt dient zur Lésung funktioneller oder psychosozialer Probleme und hat einen instrumentellen Charakter.
Die angenommene Tauglichkeit eines Produktes zur L&sung dieser Probleme bestimmt die Erwartung an das Produkt

oder die Dienstleistung. AuBerdem wird die Erwartung eines Kunden beeinflusst von seinen friiheren Erfahrungen

mit diesem oder ahnlichen Produkten oder Dienstleistungen und schlieBlich beeinflussen auch Meinungen und Emp-
fehlungen von Freunden oder Bekannten sowie die Marketingkommunikation des Anbieters die Erwartungshaltung

des Kunden.
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Abbildung 2: Wachstumspotenziale durch Kundenbeziehungsmanagement
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Zeit

Fir eine proaktives Kundenbindungsmanagment ist es sinnvoll, die Griinde flir eine mégliche Beendigung einer Kun-
denbeziehung zu kennen. Kundenabwanderung kann dabei auf verschiedene Ursachen zuriickzufiihren sein. Abwande-
rungstypen sind: reaktive Abwanderung (rdumliche oder private Veranderung), Kurzschlussabwanderung (Reaktion
auf inakzeptables Ereignis), Verzweiflungsabwanderung (nach zahlreichen kritischen Ereignissen, ohne Hoffnung
auf Besserung), Planabwanderung (nach Abschluss eines Projekts), Mussabwanderung (Anbieter bedient Kunden
nicht mehr) und Wunschabwanderung (Konkurrenzanbieter verspricht héheren Nutzen). Erfolgte eine Abwanderung,
besteht im Rahmen eines Riickgewinnungsmanagements die Chance, den Kunden wieder an das Unternehmen
zu binden, vor allem wenn die Abwanderungsgriinde bekannt sind. Eine empirische Untersuchung ergab, dass knapp
die Halfte der abgewanderten Kunden durchaus die grundsétzliche Bereitschaft zeigte, die beendete Beziehung
wieder aufzunehmen (vgl. Bruhn/Michalski 2003).

Das y-Wachstumspotenzial beinhaltet die Erhéhung der Erlésamplitude Uber den Kundenbeziehungslebenszyklus.
Die Beziehungserlose kdnnen gezielt gesteigert werden durch Cross-Selling, Up-Selling und Erhéhung der Kauffre-
quenz. Durch Erzeugung von Kundenzufriedenheit lassen sich Preisbereitschaften erhéhen, Wachstum kann generiert
werden. AuBerdem besteht die Mdglichkeit, die Beziehungserlése aufgrund eines Individualisierungsnutzens gezielt
zu erhéhen. Im Rahmen des Cross-Selling werden Kunden zusétzlich zu den bisher bezogenen Produkten weitere
Produkte angeboten. Der Cross-Selling-Erfolg wird von Kundenkontakthufigkeit, Kundeninformationsnutzung, Cross-
Buying-Bereitschaft und Produktprogrammbreite beeinflusst (vgl. Homburg/ Schéfer 2002). Im Finanzdienstleistungs-
bereich beispielsweise gilt die Cross-Selling-Rate seit Jahren als zentrale Kennzahl im Vertrieb. In einer Befragung
amerikanischer Bankmanager sahen 80 Prozent der Befragten in der Cross-Selling-Rate sogar das aussagekraftigste
MaB zur Beurteilung des Vertriebserfolgs. Einer Befragung von Industrieglterherstellern zufolge sehen mehr als
70 Prozent der Anbieter im Cross-Selling von Dienstleistungen einen wichtigen Beitrag zur Sicherung des Unterneh-
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menserfolgs. Auch im Ver- und Entsorgungsbereich schenkt man dem Cross-Selling mit der Multi-Utility-Strategie
zunehmende Aufmerksamkeit. Innerhalb von Kundenbeziehungen bestehen die nétigen Kontaktpunkte fir die Iden-
tifikation und Anbahnung von Cross-Selling-Mdéglichkeiten. Ein Vorteil liegt dabei darin, dass fir das realisierbare
Wachstum unterproportionale Kostenzuwéchse aufgrund von Synergieeffekten entstehen (vgl. Schéfer 2001).

Das z-Wachstumspotenzial ergibt sich durch Transfer der Beziehungspotenziale auf weitere Beziehungen. Hierbei
setzen Referenzpotenzial, Integrationspotenzial, Wissenspotenzial und Synergiepotenzial an. Das Referenzpotenzial
driickt die Fahigkeit eines Kunden aus, potenzielle Kunden durch sein Beziehungsnetzwerk fiir das Unternehmen
zu akquirieren. Es hangt von Art und GroBe des Beziehungsnetzwerks ab, von der Kontakthaufigkeit und -intensitat
sowie vom Weiterempfehlungsverhalten. Referenzen kénnen vom Anbieter jedoch auch selbst initiiert werden, indem
er beispielweise Uber die Weitergabe einer Referenzliste an potenzielle Kunden einen Kommunikationsfluss zwischen
diesen und aktuellen (Referenz-)Kunden anstdBt. Das Beeinflussungspotenzial kann jedoch sowohl in positiver (Wei-
terempfehlung) als auch in negativer Richtung wirken. Im Gegensatz zum Referenzpotenzial wirkt das Wissenspo-
tenzial zwischen dem Kunden und dem Unternehmen direkt. Dabei handelt es sich um Informationen, die der Kunde
dem Unternehmen fiir die Optimierung der Wertschdpfung liefert. Die Informationen kdnnen sich auf Kundenbedrfnisse,
Produktentwicklung und -verbesserung, Beratungs- und Servicekonzepte, Prozessoptimierung, Servicequalitat, Loya-
litdtsursachen oder Abwanderungsgriinde beziehen. Methoden zur Beschaffung entsprechender Informationen sind
z. B. Kundenbefragungen, -konferenzen, Workshops mit Kunden oder Beschwerde- bzw. Lobmanagement. Das
geschaffene Wissen kann gezielt zur Akquise von weiteren Kundenbeziehungen eingesetzt werden. Das Kooperations-
oder Integrationspotenzial eines Kunden beinhaltet die Bereitschaft und Fahigkeit, Ressourcen, z. B. Mitarbeiter,
in die Beziehung einzubringen. Die Rolle des Kunden entwickelt sich dabei vom Werte- und Bediirfnistrager tber
den Wissens- und Know-how-Trager zum Innovator. In der Praxis gelingt die gemeinsame Problemlésung in Kunden-
Workshops im Rahmen von Entwicklungspartnerschaften. Hierbei zeigen sich die Grenzen allerdings, wenn die Gefahr
des Abflusses von strategischem Know-how besteht. Das Synergiepotenzial schlieBlich beschreibt Verbundwirkungen
beim Kundenbeziehungsstamm. Oftmals lassen sich Bedurfnisse erst im Netzwerk erflllen, so dass scheinbar ver-
schlossene Wachstumspotenziale zuganglich gemacht werden kénnen.

4. Fazit

Traditionell werden Wachstumsm@églichkeiten sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis eher durch Produkte
und Mérkte gesehen. Verkannt wird das Wachstumspotenzial durch Management von Kundenbeziehungen. Ein nach-
haltiges Wachstum sollte die drei Wachstumsdimensionen des Kundenbeziehungsmanagements gezielt einsetzen.
In der Regel ist es nicht méglich und sinnvoll, alle drei Strategien gleichzeitig zu verfolgen: Eine Rentabilitatsbetrachtung
ist vorzunehmen. So ist beispielsweise nicht in jedem Fall anzustreben, den Kundenbeziehungslebenszyklus zu
verlangern. Zu berlcksichtigen ist, die verfugbaren, knappen Ressourcen ertragsoptimal einzusetzen. Das bedeutet,
es kann richtig sein, eine Beziehung in der ausklingenden Phase vorzeitig abzubrechen, wenn dadurch eine andere,
hoch profitable Beziehung erst erméglicht wird. Um ein nachhaltiges Wachstum zu erreichen, ist neben Beachtung
von Risikoaspekten zu beriicksichtigen, dass ein Beziehungsmix mit unterschiedlichen Lebensaltern gegeben ist.

Kundenbeziehungen bieten mehrdimensionale Gestaltungsfelder zum Ausschépfen von Wachstumsméglichkeiten,
die nicht unabhé&ngig voneinander einzusetzen sind. Ein wachstumsorientiertes Kundenbeziehungsmanagement
basiert auf den Leitlinien Beziehungsorientierung, Value-to-the-customer und Service als Kundenbindungsinstrument.
Durch eine transparente und nutzenorientierte Preis-/Leistungspolitik kann der Kaufzurtickhaltung entgegengewirkt
werden. Kundenbeziehungsmanagement zeichnet sich durch Krisen-Resistenz aus, wirkt damit stabilisierend und
tragt zu einem nachhaltigen Wachstum bei. Aufgrund der Kunde-Anbieter-Vernetzung und dem beziehungsimmanenten
Wissensgenerierungspotenzial wird somit die ErschlieBung von Wachstumspotenzialen erméglicht. Diese liegen
in einer Verlangerung von Beziehungszyklen, in einer Erhéhung der Beziehungserldse und in einer Gewinnung weiterer
Kundenbeziehungen.
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