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Vorwort

Die Grundidee des Marketing und das klassische Marketingkonzept sind etwa Ende
der 1960er und in den 1970er Jahren entstanden. Damals waren es die grundlegenden
Prinzipien des Marketing, z.B. die Marktsegmentierung oder der Einsatz der Marke-
tinginstrumente (4 Ps), die dem Marketing als Leitidee einer marktorientierten Unter-
nehmensfithrung zum Durchbruch verhalfen.

Jedoch haben sich die Marktbedingungen und damit die Wettbewerbssituationen in
den darauf folgenden Jahrzehnten grundlegend gedndert. Dazu kommt, dass sich
Marketing als marktorientierte Unternehmensfiithrung nicht nur im Konsumgititer-
marketing (dem ,Geburtsort des Marketing”), sondern zunehmend auch im Indus-
triegiiter-, Dienstleistungs- und Nonprofit-Marketing etabliert hat. Dabei sind neuar-
tige Problemstellungen und Aufgabenfelder entstanden, die nur noch begrenzt mit
den herkémmlichen Denkstrukturen des klassischen Marketing vereinbar waren und
die Forderungen nach einem Wandel von einem ,Inside-out”-orientierten klassischen
(Transaktions-) Marketing hin zu einem , Outside-in“-orientierten (Relationship) Mar-
keting verstarkten, bei dem nicht das Produkt mit seinen 4 Ps, sondern die Kundenbe-
ziehung als Ausgangspunkt der Betrachtung gewahlt wird.

Ziel des Relationship Marketing ist es dementsprechend, die Kundenbeziehungen in
den Mittelpunkt zu stellen, um iiber die Art, den Verlauf und die Intensitdt der Kun-
denbeziehungen zu einer Neuausrichtung der Marketingaktivitdten zu gelangen. Die
Grundidee des Relationship Marketing zielt nicht darauf ab, das ,traditionelle Marke-
ting” zu ersetzen, sondern will auf eine Weiterentwicklung des Marketing als markt-
und kundenorientierte Unternehmensfiihrung hinarbeiten. Dieser Grundgedanke ist
intensiv diskutiert worden sowohl im Industriegiitermarketing (z.B. interpersonale
Beziehungen zwischen Verkdufer und Kunden), als auch im Dienstleistungsmarke-
ting, bei dem die Integration des Kunden und damit die Interaktion zwischen Unter-
nehmen und Kunde eine herausragende Stellung einnimmt. So erstaunt es auch nicht,
dass die wissenschaftlichen Impulse des Relationship Marketing dem Industriegtiter-
und Dienstleistungsmarketing zuzurechnen sind. Aber auch im Konsumgtiterbereich
wird zunehmend versucht, den Beziehungsgedanken in die Marketingaktivitdten zu
integrieren, um eine Bindung attraktiver Kunden an das Unternehmen zu erreichen.

Vor diesem Hintergrund ist es das Ziel des Buches, einen ,State of the Art” der Diskus-
sion {iber das Relationship Marketing zu geben, der zum einen die brancheniibergrei-
fenden Gemeinsamkeiten des Ansatzes {ibersichtlich und im Gesamtzusammenhang
darstellt, zum anderen aber auch die branchenspezifischen Besonderheiten des Rela-
tionship Marketing berticksichtigt. Ein ,,geschlossenes Fundament” des Relationship
Marketing liegt noch nicht vor, wenngleich viele Denkkonzepte (z.B. das Denken im
Kundenbeziehungszyklus, das Management der Erfolgskette mit den vorékonomi-
schen Grofien Kundenzufriedenheit und Kundenbindung u.a.m.) die Richtung wei-
sen. Deshalb wird im vorliegenden Buch der Versuch unternommen, die bestehenden
Diskussionsbeitrdge zum Relationship Marketing aufzugreifen, um die theoretischen
und konzeptionellen Grundlagen herauszuarbeiten. Dariiber hinaus werden die Auf-
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gabenfelder des Relationship Marketing anhand eines Managementprozesses (mit den
Phasen Analyse, Strategische Ausrichtung, Operativer Einsatz, Implementierung und
Kontrolle) strukturiert dargestellt. Er dient als Basis fiir eine durchgangige und konse-
quente Bearbeitung wissenschaftlicher und praktischer Fragestellungen.

Das Buch richtet sich an die Wissenschaft und Praxis gleichermafien. Den wissen-
schaftlich interessierten Lesern wird nicht nur eine Bestandsaufnahme des Relation-
ship Marketing gegeben, sondern es werden auch Anregungen fiir die weitere wis-
senschaftliche Arbeit in den zahlreichen offenen Problemfeldern vermittelt. In der
Praxis wird das Thema nach wie vor unter dem Schlagwort ,Customer Relationship
Management” (CRM) behandelt, wenngleich hierbei in vielen Fallen eine rein infor-
mationstechnologische Losung im Fokus der vor allem von Unternehmensberatungen
vorgeschlagenen ,Rezepte” steht. Im Kern des Relationship Marketing geht es jedoch
vielmehr um die systematische Gestaltung von Kundenbeziehungen und nicht um die
Erarbeitung von Softwarelosungen. In der Praxis wird sich zeigen, ob und inwieweit
es den Unternehmen gelingt, einen Wettbewerbsvorteil ,Beziehungsorientierung”
konzeptionell und operativ durchzusetzen. Es ist jedoch anhand der bisherigen Ent-
wicklungen abzusehen, dass sich auch in Zukunft in zahlreichen Branchen die ,Bezie-
hungsfiihrerschaft” als ein neuer Erfolgsfaktor etablieren wird.

Das Buch ist das Ergebnis von zahlreichen Diskussionen, die wir am Lehrstuhl fiir
Marketing und Unternehmensfiihrung an der Universitét Basel seit mittlerweile mehr
als zwei Jahrzehnten gefiihrt haben. Durch zahlreiche Forschungsprojekte, insbeson-
dere zu verschiedenen Themenfeldern des Dienstleistungsmarketing, ist uns deutlich
geworden, dass die Steuerung der Kundenbeziehungen fiir viele Branchen eine der
zentralen Aufgaben darstellt. Mein Dank gilt deshalb zunichst allen Mitarbeitern am
Basler Lehrstuhl fiir die zahlreichen Diskussionen, in denen sich im Laufe der Zeit in
der Meinungsbildung eine gewisse Richtung unseres Verstdndnisses von Relationship
Marketing herausgebildet hat. Ein besonderer Dank geht an Frau Fiona Priester, M.Sc.,
die fiir diese Neuauflage wertvolle Hilfestellungen geleistet hat.

Es ist zu erwarten, dass das Relationship Marketing eines der zentralen Themenfel-
der in der Marketingwissenschaft, aber natiirlich auch in der Marketingpraxis bleiben
wird. Es ist als Autor dieses Buches meine Hoffnung, einen Beitrag zur intensiven und
systematischen Auseinandersetzung mit dem Thema Relationship Marketing zu leis-
ten. Fiir Kritik und Anregungen bin ich jederzeit dankbar.

Basel, im Januar 2016 Manfred Bruhn
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1. Grundlagen des Relationship Marketing

1.1 Bedeutung und Entwicklung des Relationship Marketing

Der kontinuierliche Wandel der wirtschaftlichen und wettbewerblichen Rahmenbe-
dingungen bedingt eine entsprechende Verdnderung in der Ausrichtung des Marke-
ting. So verdandern sich die Aufgaben des strategischen Managements im Zeitablauf,
beispielsweise beziiglich der Erfolgsfaktoren von Unternehmen und des Einsatzes von
Analyseinstrumenten der Unternehmensfiihrung. Bei einer groben Vereinfachung
lassen sich die in Schaubild 1-1 wiedergegebenen Entwicklungsphasen der Unterneh-
mensfithrung unterscheiden (Bruhn 2009; Meffert/Burmann/Kirchgeorg 2015):

Methoden

= Netzwerkiibergreifende
Anwendung von Methoden

= Kundenlebenszyklus-
analyse
= Erfolgskette

* Qualitatsmessung
= Kundenbarometer
= Kundenwertermittiung

= Konkurrenzanalyse
= Wertkettenanalyse

= Marktsegmentierung
= Positionierung

= Produkt-Markt-Matrix
= Portfolioanalyse

Produkt-
orientierung

Kunden-
orientierung

Wettbewerbs-
orientierung

Markt-
orientierung

Netzwerk-
orientierung

Beziehungs-
orientierung

Zeit

1950er/60er Jahre

1970er Jahre

1980er Jahre

1990er Jahre

2000er Jahre

2010er Jahre

Schaubild 1-1: Entwicklungsphasen der Unternehmensfihrung
(Quelle: Bruhn 2009, S.36; Meffert/Burmann/Kirchgeorg 2015, S.8)

q

~

In der Zeit nach dem Zweiten Weltkrieg waren aus Unternehmenssicht keine Eng-

pésse am Markt vorhanden, so dass Nachfragetiberhdnge existierten und die pro-
duzierten Waren in der Regel problemlos abgesetzt werden konnten. Demnach wa-
ren die Unternehmensaktivitdten durch eine Produktorientierung gekennzeichnet,
da hauptséchlich jene Unternehmen erfolgreich waren, die eine Massenproduktion
zur Befriedigung der vorhandenen Nachfrage verfolgten. Eine Unternehmensfiih-
rung auf Basis der vorhandenen Produkte, das Denken in der Produkt-Markt-Ma-
trix, der Einsatz der Portfolioanalyse u.a. waren das Kennzeichen der 1950er und

1960er Jahre.
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(2) In den Folgejahren war ein Wandel vom Verkaufer- zum Kaufermarkt zu beobach-
ten, indem der Nachfrager zunehmend zum Engpass wurde. Infolge dieser Ent-
wicklungen erkannten viele Unternehmen die Notwendigkeit einer Marktorientie-
rung, um die Bediirfnisse spezifischer Zielgruppen anzusprechen und zum Kauf
zu bewegen. Der Einsatz von Methoden der Marktforschung zur Segmentierung
von Mirkten, der Positionierung von Unternehmensleistungen u.a. konnte in den
1970er Jahren beobachtet werden.

(3) Aufgrund der zunehmenden Angleichung der Marketingaktivitdten und homoge-
ner Leistungen wurde es immer schwieriger, durch die alleinige Ausrichtung am
generellen Kundenwunsch am Markt erfolgreich zu sein. Die Herausforderungen
im Absatzmarkt erweiterten sich um die Abgrenzung des eigenen Angebots gegen-
tiber den Wettbewerbern im Rahmen einer Wettbewerbsorientierung. Das , Denken
im strategischen Dreieck” (Unternehmung — Kunde — Wettbewerber) zur Sicherung
des Unternehmenserfolges wurde in dieser Phase insbesondere durch die Beitrdge
von Porter (1989) angeregt. Hier standen in den 1980er Jahren Verfahren zur Identi-
fizierung von strategischen Wettbewerbsvorteilen, wie etwa die Konkurrenzanaly-
se, Wertkettenanalyse u.a., fiir die strategische Ausrichtung von Unternehmen zur
Verfligung.

(4) Seit den 1990er Jahren hat die Erkenntnis an Bedeutung gewonnen, dass ein Zu-
sammenhang zwischen der Dauer der Geschéftsbeziehung und der Profitabilitat
besteht. So ist das Bewusstsein zur konsequenten Kundenorientierung und insbe-
sondere zur Kundenbindung gestiegen. Die Zufriedenheit und die Bindung der
Kunden sind zu zentralen Erfolgsgrofien im strategischen Management geworden.
Auch hier steht der Einsatz spezieller Verfahren im Vordergrund, beispielhaft seien
die vielféltigen Methoden zur Erfassung von Qualitdtsmerkmalen, Erhebung von
Kundenbarometern, Ermittlung von Kundenwerten u.a. genannt.

(5) Die Situation zu Beginn des neuen Jahrtausends zeichnete sich in vielen Branchen
durch volatile Markte, Krisenerscheinungen und zahlreiche neue Anforderungen
(z.B. Nachhaltigkeit) aus. Dariiber hinaus hat das Bewusstsein zugenommen, im
Sinne einer Beziehungsorientierung ein systematisches Relationship Marketing zu
betreiben, d.h. den Aufbau, die Intensivierung bzw. Wiederherstellung von Kun-
denbeziehungen. In dem Zusammenhang hat das Denken im Kundenlebenszyklus
und der Erfolgskette an Bedeutung gewonnen.

(6) Schlieflich ist die Situation der Unternehmen seit den 2010er Jahren durch eine
starke Globalisierung und zunehmende Bedeutung von Informations- und Kom-
munikationstechnologien, die zu einem Hyperwettbewerb fiihren, gekennzeich-
net. In der Folge tritt in der Zukunft bei der Unternehmensfiihrung vermehrt eine
Netzwerkorientierung in den Mittelpunkt. Dabei stehen die Zusammenarbeit und
Kooperation mit anderen Marktteilnehmern (Kunden, Handlern, Konkurrenten)
im Vordergrund. Netzwerkiibergreifende Methoden zum Aufbau von Kooperati-
onsansdtzen (unternehmensgesteuert sowie auch marktteilnehmergesteuert) ste-
hen dabei im Vordergrund.

In den letzten zwanzig Jahren hat sich in der Marketingpraxis die Kundenorientie-
rung als eine Ausprigung des Relationship Marketing zur Maxime der Marketing-
aktivitdten entwickelt. Gegenstand des Relationship Marketing ist dabei die strategi-
sche Steuerung von Kundenbeziehungen. In diesem Zusammenhang setzt sich eine
Kundenbeziehung aus verschiedenen Beziehungsepisoden zusammen (Bitner/Hubbert
1994; Rust/Oliver 1994; Liljander/Strandvik 1995; Dagger/Sweeney 2007). Eine Episode be-
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steht wiederum jeweils aus mehreren Einzeltransaktionen, die abgrenzbare Teilleis-
tungen darstellen (vgl. auch Kleinaltenkamp/Kiihne 2003). Verschiedene Episoden sind
dabei identisch, d.h. sie setzen sich aus genau den gleichen Transaktionen zusammen,
oder sind inhaltlich unterschiedlich, wenn die Einzeltransaktionen der Episoden nicht
deckungsgleich sind. Die Zusammenhénge verdeutlicht Schaubild 1-2. Die Beziehung
zu einem Hotel fiigt sich zusammen aus mehreren Hotelaufenthalten, die die Episo-
den der Beziehung darstellen. Jede dieser Episoden besteht wiederum aus einer Reihe
von abgrenzbaren Einzeltransaktionen wie dem Check-in, einem Abendessen, dem
Zustand des Zimmers u.a.m.

Beziehung zu einem Hotel

Episode 1: Mai Episode 2: August Episode 3: Dezember

-..

Schaubild 1-2: Zusammensetzung einer Kundenbeziehung aus Episoden und Transaktionen

Mit der Tendenz eines zunehmenden Denkens in Kundenbeziehungen geht die Her-
vorhebung der Kundenbindung als das zentrale Ziel der Marketingaktivitdten einher
(Homburg/Bruhn 2013). Diese Fokussierung ist auf die Uberzeugung zuriickzufiihren,
dass Kundenbindung sowohl auf der Erlgs- als auch auf der Kostenseite tkonomischen
Erfolg verspricht (Reichheld/Sasser 1990; Stauss 1992; Blattberg/Deighton 1996; Zeithaml/
Berry/Parasuraman 1996; Anderson/Fornell/Rust 1997; Hadwich 2003; Krafft 2007). Auf der
Erlosseite werden der Kundenbindung sowohl Absatz- als auch Preiswirkungen zu-
gesprochen. Zunichst soll die Bindung eines Kunden zur Sicherung des bestehenden
Absatzes eines Unternehmens beitragen. Dariiber hinaus ist es moglich, bei gebunde-
nen Kunden Kauffrequenzsteigerungen zu erzielen und Cross Selling-Potenziale zu
realisieren (Krafft/Gotz 2013). Als Folge ergibt sich das Potenzial zusétzlicher Absatz-
steigerungen. Aufierdem wird von einer Steigerung der Preisbereitschaft gebundener
Kunden ausgegangen, da sie fiir die Risikoreduktion zur Zahlung von so genannter
,Price Premiums” bereit sind (Vogel 2006; Diller 2008; Evanschitzky et al. 2012). Auch
konnte ein Einfluss der Kundenorientierung auf die Zahlungsbereitschaft nachge-
wiesen werden (Wieseke/Dickmann 2007). Eine verdnderte Zahlungsbereitschaft — z.B.
verursacht durch ein im Laufe der Jahre steigendes Einkommen — kann durch das Un-
ternehmen auch fiir Up Selling-Aktivitdten genutzt werden, wenn gebundene Kunden
nach anfanglicher Nutzung giinstiger Leistungen zu einem spateren Zeitpunkt in der
Kundenbeziehung zu hoherwertigen Angeboten des Unternehmens wechseln. Insge-
samt wird davon ausgegangen, dass die Bindung von Kunden an das Unternehmen zu
steigenden Erloszahlen fiihrt.

Auf der Kostenseite werden dariiber hinaus Kostensenkungspotenziale angefiihrt, die
auf Erfahrungseffekte zurtickzufiihren sind (Duffy 2003). Zum einen beinhaltet die Be-
arbeitung gebundener Kunden aufgrund von Erfahrungseffekten beim Unternehmen
Kosteneinsparungspotenziale im Vergleich zur Bearbeitung neu gewonnener Kunden
(Christopher/Payne/Ballantyne 2002). Zum anderen triagt der Kunde in zahlreichen Bran-
chen aufgrund seiner Erfahrung mit dem Anbieter zur Steigerung der Effizienz der

3
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Leistungserstellung bei. In diesem Zusammenhang wird auch von ,Learning Relati-
onships” gesprochen, die mit der Zeit intensiver und fiir beide Seiten effizienter wer-
den (Lingenfelder/Fisbeck 2000; Pine/Peppers/Rogers 2010).

Neben den direkten Erfolgswirkungen der Kundenbindung auf die Beziehung zum
betrachteten Kunden werden haufig auch die indirekten Erfolgswirkungen auf andere
Kundenbeziehungen hervorgehoben. Es wird argumentiert, dass verbundene Kunden
das Unternehmen unter Umstdnden weiterempfehlen beziehungsweise anderen poten-
ziellen und aktuellen Kunden selten vom Anbieter abraten (Boulding et al. 1993; Wan-
genheim/Bayén 2007). Diese Mund-zu-Mund-Kommunikation zeichnet sich durch ein
hohes Maf} an Glaubwiirdigkeit aus, da sie nicht vom Anbieter selbst, sondern durch
unabhidngige Dritte ausgeht (Eggert/Helm/Garnefeld 2007, Markert 2008). Der Mund-zu-
Mund-Kommunikation werden indirekte Erldswirkungen zugesprochen, da ohne di-
rekte Aktivitdten des Anbieters Kundenabwanderungen vermieden und Neukunden
akquiriert werden kénnen.

Diese auf Plausibilitétsiiberlegungen basierende Argumentation wurde durch empiri-
sche Ergebnisse fiir einzelne Unternehmen oder Branchen untermauert:

¢ Im Rahmen einer Befragung der BBDO im Jahr 2009 wurden 300 Marketingent-
scheider beztiglich der aus ihrer Sicht wichtigsten Marketingtreiber beziehungswei-
se Erfolgsfaktoren befragt. Mit 18 Prozent wurde die Kundenbindung als wichtigs-
ter Erfolgsfaktor identifiziert (BBDO 2009).

¢ Die Resultate einer amerikanischen brancheniibergreifenden Studie zeigen, dass
eine Verminderung der Kunden-Abwanderungsrate um fiinf Prozent Gewinn-
steigerungen um 25 bis 85 Prozent zur Folge hat (Reichheld/Sasser 1990). Dazu trug
eine Senkung der kundenbezogenen Transaktionskosten zwischen dem ersten und
zweiten Jahr der Unternehmen-Kunde-Beziehung bei. Bei einem Finanzdienstleis-
ter wurden beispielswiese in diesem Zeitraum die Kosten um ca. 60 Prozent redu-
ziert. Dies ist auf der einen Seite auf gesteigerte Kenntnisse und Erfahrungen der
Kunden beziiglich der Leistung zuriickzufiihren. Auf der anderen Seite verfiigte
der Dienstleister iiber ein umfangreicheres Wissen beziiglich der Préferenzen des
Kunden (Reichheld/Sasser 1990). Diese Resultate bestdtigen die Erlés- und Kosten-
wirkungen der Kundenbindung. Schliefllich wurde innerhalb der Studie auch die
Entwicklung einiger der beschriebenen Erfolgsgréfien im Laufe einer Kundenbezie-
hung untersucht. Die entsprechenden Ergebnisse beziiglich der Erfolgswirkungen
der Kundenbindung unter Bertiicksichtigung der Effekte der Mund-zu-Mund-Kom-
munikation zeigt Schaubild 1-3.

¢ Eine Studie von Krafft, Hoyer und Reinartz (2002) untersuchte die Konsequenzen
eines Customer Relationship Managements (CRM; vgl. zur Begriffsabgrenzung Ab-
schnitt 1.2). Das untersuchte CRM-Konzept setzt sich aus der Kundengewinnung
(Kundenakquisition und -riickgewinnung), der Bindung und Intensivierung von
Kundenbeziehungen sowie der Beendigung von Kundenbeziehungen zusammen.
Brancheniibergreifend zeigt sich, dass ein intensiverer Einsatz des CRM-Systems ei-
nen hoheren qualitativen (Kundenzufriedenheit, Kundenbindung usw.) und kono-
mischen (Profitabilitat, Wachstum usw.) Erfolg bedingt (Krafft/Hoyer/Reinartz 2002).

¢ Die Bedeutung der Kundenbindung zeigt sich auch in einer Studie von Reinartz,
Thomas und Kumar (2005), bei der der Return on Investment fiir verschiedene Szena-
rien der Marketingbudget-Allokation berechnet wurde. Als Ergebnis lief sich ab-
leiten, ca. 75 Prozent des Marketingbudgets fiir Kundenbindungsmafinahmen und
lediglich ca. 25 Prozent fiir MaSnahmen der Kundenakquisition zu investieren, um
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Kundenbezogener
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Schaubild 1-3: Entwicklung von Nutzenkategorien im Verlauf einer Kundenbeziehung
(Quelle: Reichheld/Sasser 1990; 1991, 5. 111)

den Unternehmensgewinn zu maximieren. Mafinahmen zur Beendigung von Kun-
denbeziehungen fanden in dieser Studie keine Berticksichtigung. Diese Gewich-
tung zeigt zumindest indirekt die grofie Bedeutung der Kundenbindung (Reinartz/
Thomas/Kumar 2005).

Ebenfalls fiir das Relationship Marketing interessante Resultate liefert eine Studie,
bei der die finanziellen Auswirkungen verschiedener Formen von Kundenbindungs-
mafinahmen untersucht wurden. Finanzielle Mafinahmen, wie beispielsweise Rabat-
te oder Belohnungssysteme fiir den Kunden verfiigen dieser Untersuchung zufolge
iiber keine wirtschaftlichen Erfolgswirkungen. Dagegen liefern so genannte ,Soci-
al Relationship Marketing Programs®, die z.B. personliche Informationen fiir den
Kunden beinhalten, mit einem Return on Investment von 78 Prozent den hochsten
kurzfristig gemessenen Erfolg. Daneben wurden noch Mafinahmen untersucht, die
einen Einfluss auf die Unternehmensstruktur ausiiben, wie z.B. ein kundenspezifi-
sches Bestellsystem und ein fester Ansprechpartner fiir den jeweiligen Kunden. Hier
wurde eine Rendite von 23 Prozent erzielt, wobei dies aber nur fiir Kunden zutraf,
die regelméaBig mit dem Unternehmen in Interaktion traten. Somit untermauert auch
diese Studie die Vermutung positiver 6konomischer Auswirkungen eines gezielten
Relationship Marketing (Palmatier/Gopalakrishna/Houston 2006).

Der enge Zusammenhang zwischen Kundenzufriedenheit und der Performance
eines Unternehmens zeigte sich auch in einer Studie von Morgan und Rego (2006).
In dieser wurde nachgewiesen, dass es moglich ist, von vorokonomischen Grossen
wie der Kundenzufriedenheit und der Kundentreue auf verschiedene 6konomische
Unternehmenskennzahlen wie z.B. das Umsatzwachstum oder den Shareholder
Value zu schliefsen (Morgan/Rego 2006).

Eine von der Unternehmensberatung Roland Berger durchgefiihrte Studie kam zu
dem Ergebnis, dass die Bindung profitabler Kunden einer der wichtigsten Erfolgs-
faktoren ist, noch vor der Leistungsqualitit und einer vorteilhaften Kostenstruktur.
Dabei planten 62 Prozent der befragten Unternehmen Budgetsteigerungen fiir Maf3-
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nahmen der Kundenbindung, wobei bei 22 Prozent eine Erh6hung um mehr als
20 Prozent vorgesehen wurde. Voraussetzung fiir die Effektivitidt der getroffenen
Mafinahmen ist die Ubereinstimmung mit den strategischen Zielen, die Kundenak-
zeptanz, die Einbindung in den gesamten Marketingmix und die Quantifizierbar-
keit der Effekte (Roland Berger 2003b).

¢ Die herausragende Bedeutung der Kundenbindung untermauert auch eine Studie
von Gupta, Lehmann und Stuart (2004). Sie wiesen nach, dass eine Erhchung der Kun-
denbindungsrate um ein Prozent den Wert der Kunden zwischen drei und sieben
Prozent und den Firmenwert um fiinf Prozent steigert. Im Vergleich dazu fiihr-
te eine Reduzierung der Kosten fiir Maffinahmen zur Kundenakquisition um ein
Prozent lediglich zu einer Erh6hung des Firmenwertes um ebenfalls ein Prozent
(Gupta/Lehmann/Stuart 2004).

¢ Eine weitere Studie belegt, dass die Kundenbindung auch im Business-to-Business-
Bereich stetig an Bedeutung zunimmt. Mit Héandlerclubs (z.B. Mirklin-Héndler-
Initiative) oder mit Unternehmensclubs (z.B. Bonusprogramm der Internationalen
Spielwarenmesse in Niirnberg) wird versucht, die bestehenden Geschéftsbeziehun-
gen zu halten und auszubauen. Bei einer Befragung wurde der Kundenbindung
bei den durch Marketinginstrumente beeinflussbaren Faktoren mit 91 Prozent der
Nennungen eine hohe Bedeutung beigemessen (Kreutzer 2005).

e Reimann, Schilke und Thomas (2010) weisen in ihrer Studie den positiven Einfluss
von CRM auf den Unternehmenserfolg nach. Jedoch zeigen sie auch, dass dieser
Einfluss indirekt verlduft. CRM hat einen positiven Einfluss auf den Grad der Dif-
ferenzierung vom Wettbewerb und auf die potentielle Kostenfiihrerschaft, die wie-
derum einen positiven Einfluss auf den Unternehmenserfolg ausiiben (Reimann/
Schilke/Thomas 2010).

¢ Die Erloswirkung der Kundenzufriedenheit konnte auch in einer empirischen Un-
tersuchung bei Kunden eines Versandhandelsunternehmens bestétigt werden. Die
Studie kam zu dem Ergebnis, dass loyale Kunden mehr bestellen, weniger Bestel-
lungen zuriickgehen lassen und zudem das Unternehmen signifikant hdufiger wei-
terempfehlen.

* Auch das rasante Wachstum von Social Media-Plattformen wie Facebook hat einen
Einfluss auf das Relationship Marketing und die Kundenbindungsmafsnahmen von
Unternehmen. So zeigt eine Studie der Strategieberatung Keylens, dass 46,1 Prozent
der 502 Befragten zufolge Kundenprogramme durch Social Media an Attraktivitat
gewinnen (0.V. 2011a). Dies impliziert, dass Unternehmen in Zukunft aufgefordert
sind, vermehrt Social Media-Mafinahmen zu entwickeln, die zur Bindung der Kun-
den eingesetzt werden kénnen.

Eine Zusammenfassung des Marketingwandels vom Transaktionsmarketing zum Rela-
tionship Marketing aufgrund der Verdnderungen der Markte, der Konsumenten sowie
der neuen Erkenntnisse der Marketingwissenschaft wird in Schaubild 1-4 gegeben.

Die Ergebnisse der erwdhnten Studien, auf deren Methodik an dieser Stelle nicht ex-
plizit eingegangen werden soll und die fiir die untersuchten Einzelfélle die hohe Be-
deutung von Kundenbindung bestitigen, haben in der Praxis zur Auffassung gefiihrt,
dass Kunden in den verschiedenen Phasen ihrer Beziehung zum Unternehmen fiir
dieses eine unterschiedliche 6konomische Bedeutung aufweisen. Dieser Sachverhalt
wird haufig (plakativ) durch die in Schaubild 1-5 dargestellten Beziehungsphasen ver-
anschaulicht. Nachdem ein Kunde gewonnen wurde, kann sich die Beziehung zum
Unternehmen in Abhdngigkeit von der Kundenzufriedenheit in zwei grundsétzlich
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Schaubild 1-4: Griinde des Wandels vom Transaktionsmarketing zum
Relationship Marketing
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Schaubild 1-5: Phasen einer Kundenbeziehung

unterschiedliche Richtungen entwickeln. Gelingt es dem Unternehmen, den Kunden
nachhaltig zufriedenzustellen, kann er im Idealfall ein , Enthusiast”, bezogen auf das
Unternehmen, werden, indem er samtliche Unternehmensleistungen in hohem Mafle
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beansprucht, keine Konkurrenzangebote berticksichtigt und das Unternehmen héufig
an Freunde und Bekannte weiterempfiehlt. Bei negativer Zufriedenheitsentwicklung
ist es dagegen moglich, dass der Kunde sogar ein , Terrorist” beziiglich des Unterneh-
mens wird, indem er dem Unternehmen nicht nur Kosten verursacht, sondern auch
noch anderen aktuellen und potenziellen Kunden vom Anbieter abrit.

Es wird deutlich, dass fiir Unternehmen eine Orientierung an gesamten Kundenbe-
ziehungen anstatt an einzelnen Transaktionen mit den Kunden erforderlich ist. Dies
impliziert, dass eine Verkniipfung einzelner Transaktionen hergestellt werden muss,
da nur auf diese Weise z.B. die Kostensenkungspotenziale der Kundenbindung ge-
nutzt werden kénnen. Bei einem Kunden, der vor jeder Transaktion ,neu akquiriert”
wird, weil es dem Unternehmen nicht gelingt, frithere Transaktionen zur Beziehungs-
fortfiihrung oder -ausweitung zu nutzen, fallen dem Unternehmen vor jeder neuen
Transaktion zusitzliche Akquisitionskosten (z.B. zur Kundenansprache im Rahmen
der Unternehmenskommunikation) an. Wenn ein Unternehmen auflerdem die Infor-
mationen tiber einen Kunden (z.B. beziiglich seiner Leistungsnutzung) nicht jederzeit
abrufbar speichert, miissen diese in jeder Transaktion neu aufgenommen werden.

Neben der Praxisperspektive im Hinblick auf Kundenbeziehungen lésst sich eine in-
tensive Auseinandersetzung in der Marketingwissenschaft mit Uberlegungen zu Kun-
denbeziehungen und dem Themenbereich Relationship Marketing feststellen. Hierbei
konnen verschiedene Herkunftslinien und Entwicklungstendenzen des Relationship
Marketing differenziert werden (vgl. Schaubild 1-6):

® Zunidchst begann Bagozzi (1974; 1975) Mitte der 1970er Jahre, Marketingaktivita-
ten als Austauschprozesse zwischen Anbieter und Nachfrager aufzufassen. Damit
schuf er die Basis fiir eine spatere Konzeptionierung des Relationship Marketing, in
dessen Rahmen der wiederholte und systematische Austausch von Leistungen und
Gegenleistungen eine wesentliche Rolle spielt.

* Ausgehend von der Auffassung, dass sich eine Kundenbeziehung aus verschiede-
nen Austauschprozessen zusammensetzt, stellt sich die Frage, inwiefern sich eine
Kundenbeziehung im Zeitablauf verdndert. In diesem Zusammenhang lassen sich
verschiedene Beziehungsphasen differenzieren, die erstmals Anfang der 1980er
Jahre diskutiert wurden (Ford 1980; Dwyer/Schurr/Oh 1987).

¢ Die Moglichkeit einer Differenzierung unterschiedlicher Phasen innerhalb einer
Beziehung macht die explizite Gestaltung eines Beziehungsmarketing beziehungs-
weise Relationship Marketing erforderlich, das unter diesen Begriffen erstmals im
Forschungsgebiet des Dienstleistungsmarketing in den frithen 1980er Jahren anzu-
treffen war (Berry 1983).

¢ Insbesondere im industriellen Bereich wurde um 1990 festgestellt, dass Austausch-
prozesse haufig nicht nur zwischen zwei einzelnen Austauschpartnern stattfinden,
sondern teilweise auch zwischen mehreren Partnern, die direkt oder indirekt mit-
einander in Kontakt stehen. In der Folge wurden die Merkmale von Interaktionen
sowie Netzwerken Gegenstand weiterer Forschungen zum Relationship Marketing
(Ford 1990; Kern 1990).

¢ In der Folge einer Auseinandersetzung mit Kundenbeziehungen ist Anfang der
1990er Jahre die Kundenbindung als Marketingzielgrofle in den Mittelpunkt der
Marketingforschung getreten (Diller 1996; Homburg/Bruhn 2013).

* Das Relationship Marketing, das zunachst nur im Industriegtiter- und Dienstleis-
tungsbereich Anwendung fand, wird seit Ende des letzten Jahrtausends auch fiir
Konsumgiiter konzipiert und umgesetzt, indem Beziehungen zu Marken als For-
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schungsgegenstand betrachtet werden (Sheth/Parvatiyar 1995; Fournier 1998). In die-
sem Zusammenhang wird heute der Frage nachgegangen, inwieweit eine Marke als
Beziehungspartner fungieren kann (Bruhn/Eichen 2012).

e Weiterhin sind diverse Beziehungskonstrukte, wie Vertrauen und Commitment
(Morgan/Hunt 1994) sowie die Beziehungsqualitat (Liljander/Strandvik 1995; Hadwich
2003) in den Mittelpunkt der Marketingwissenschaft gertickt, um die Entstehung
von Kundenbindung und langfristigen Kundenbeziehungen erkldren zu kénnen.

¢ Schliefllich wird dem Relationship Marketing zunehmend der Forschungsbereich
der Beziehungsbeendigung subsumiert, der die Auflgsung von Kundenbeziehun-
gen und die Kundenriickgewinnung zum Gegenstand hat (Stauss 1997, Bruhn/
Michalski 2001; Michalski 2002; Papenhoff/Liibke 2013). Die Beendigung der Beziehung
kann dabei durch den Kunden oder auch bewusst durch das Unternehmen herbei-
gefiihrt werden (Bruhn/Michalski 2003; Lucco 2008).

¢ In Zukunft wird sich das Relationship Marketing — aufbauend auf der Idee, Bezie-
hungen zu Marken zu etablieren — zunehmend mit der Frage beschéftigen, durch
welche Faktoren und Instrumente eine Bindung an Marken beeinflusst werden kann
(McEwen 2004; Kumar/Reinartz 2012). In diesem Zusammenhang stellt sich zudem
die Frage, anhand welcher Konstrukte Beziehungen zu Marken — in Abgrenzung
zu personlichen Beziehungen - erkldrt werden kénnen (Hess/Story 2005; Veloutsou
2007).

* Vor dem Hintergrund der Diskussion tiber anbieterseitige Beziehungsbeendigun-
gen kommt auch dem Aspekt der Wirtschaftlichkeit von MafSnahmen und Program-
men des Relationship Marketing eine zunehmende Bedeutung in der Forschung zu
(Crosby/Johnson 2001; Walsh/Gilmore/Carson 2004). Das Input-Output-Verhéltnis (In-
vestition in eine Kundenbeziehung und damit erreichte Wirkung) ist eine wichtige
Kenngrofie zur Steuerung der Beziehungsaktivititen. Die zentrale Schwierigkeit
hierbei ist in dem auch aus anderen Bereichen wie der Werbewirkungsforschung
bekannten Zurechnungsproblem von Wirkungen zu einzelnen Bindungsinstru-
menten zu sehen.

¢ Dariiber hinaus befasst sich die Forschung weiterhin mit dem Versuch, den Beitrag
des Relationship Marketing zum wirtschaftlichen Erfolg von Unternehmen zu be-
stimmen. Hierbei steht im Vordergrund, die Beziehung zwischen vorékonomischen
Beziehungskonstrukten und 6konomischen Unternehmenskennzahlen zu quantifi-
zieren und mogliche Einflussfaktoren zu identifizieren (vgl. beispielsweise Gupta/
Zeithaml 2006; Palmatier et al. 2006; Palmatier et al. 2007).

Die Entwicklungen im Hinblick auf kundenbeziehungsorientierte Forschungen in der
Marketingwissenschaft haben zur Ausgestaltung der Forschungsrichtung und des
Konzepts Relationship Marketing beigetragen.



1.2 Begriff und Merkmale des Relationship Marketing

1.2 Begriff und Merkmale des Relationship Marketing

Das Aufkommen des Relationship Marketing (Berry 1983; Gronroos 1994; Gummesson
1994; Payne 1995; Hennig-Thurau/Hansen 2000; Kleinaltenkamp et al. 2011) begriindet sich
in der Kritik an einem rein transaktionsorientierten Marketing. Im Rahmen des tradi-
tionellen Marketing wurden {iber Jahrzehnte hinweg Konzepte und Methoden entwi-
ckelt, die aus Sicht der Kritiker auf einer ausschliefllichen Transaktionsorientierung
basieren (Jiittner/Wehrli 1994; Brodie et al. 1997). Sowohl die Ansétze des strategischen
Marketing als auch die Instrumente des operativen Marketing (die 4 Ps: Product, Price,
Promotion und Place) zielen danach auf die Initiierung von Transaktionen mit haufig
nicht ndher konkretisierten Kunden ab. Zudem wird kritisiert, dass ein rein transak-
tionsorientiertes Marketing mit den im Folgenden erlduterten Problemen im Hinblick
auf die zugrunde liegende Marketingphilosophie, die Instrumentestrukturierung, die
Marketingorganisation und das Leistungsangebot behaftet sei.

Beziiglich der Marketingphilosophie stehen definitionsgemaf seit jeher die Kunden-
bediirfnisse im Mittelpunkt von Marketingiiberlegungen. Diese geforderte Kunden-
orientierung lasst sich jedoch hédufig nur unzureichend in den Leitbildern und ande-
ren strategischen Papieren der Unternehmenspraxis wiederfinden. Vielmehr fiihrt
eine ausschlieflliche Strukturierung von Marketingaktivitdten nach den 4 Ps zu einer
produkt- beziehungsweise leistungsorientierten Marketingdefinition und wird in der
Praxis haufig als Instrumentarium zur , Kundenmanipulation” (Gummesson 1994, S.9)
genutzt.

Weiterhin wird in der Literatur darauf hingewiesen, dass die Instrumentestrukturie-
rung nach den 4 Ps eine mangelhafte Trennschérfe aufweise (van Waterschoot/van de
Bulte 1992, S.85). Dies zeige sich insbesondere bei der Integration neuerer Instrumente
und Konzepte zur Erzielung von Kundenorientierung, wie z.B. des Qualitéts- oder
Beschwerdemanagements, die entweder willkiirlich den 4 Ps zugeordnet oder isoliert
von den 4 Ps betrachtet werden.

Ebenso wird kritisiert, dass die Orientierung an den 4 Ps hinsichtlich der Marketingor-
ganisation zu einer Isolierung der Marketingaktivitaten gefiihrt habe, indem in Unter-
nehmen Marketingabteilungen geschaffen wurden, die mit Aufgaben im Zusammen-
hang mit der Erfiillung von Kundenbediirfnissen betraut seien (Gronroos 1994, S.7).
Gerade vor dem Hintergrund einer kundenorientierten Unternehmensfiihrung kom-
me dem Marketing jedoch im Sinne eines ,,Dualen Konzeptes der marktorientierten
Unternehmensfiihrung” (Meffert 2003, S.5) eine abteilungsiibergreifende Funktion zu.

Dariiber hinaus ist die im Transaktionsmarketing enge Definition des Leistungsan-
gebots zu kritisieren. Diese stellt nur das Produkt und dessen Vermarktung in den
Vordergrund. In vielen Branchen - v.a. in Industriegtiter- und Dienstleistungsmarkten
— ist aber auch die Interaktion ein wesentlicher Teil der Leistung (vgl. Schaubild 1-7).
Bei Dienstleistungen lédsst sich diese aufgrund der hiufig notwendigen Integration
des Kunden in den Leistungserstellungsprozess nicht oder nur bedingt umgehen (z.B.
Friseurbesuch, Beratungsgesprach bei der Bank). Im Industriegtiterbereich, beispiels-
weise im Anlagenbau oder auch bei Beratungsleistungen, ist die Interaktion vor allem
aufgrund der Individualitidt der erbrachten Leistung erforderlich. Fiir den Kauf von
Konsumgiitern ist eine Interaktion zwischen Unternehmen und Kunde zwar nicht
zwingend erforderlich, dennoch gilt sie als eine wichtige Voraussetzung fiir Marken-
beziehungen (Bruhn/Eichen 2012). Die Interaktion ist ein relevanter Bestandteil von

"
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1. Grundlagen des Relationship Marketing

Beziehungen zwischen Unternehmen und Kunden und damit auch des Relationship
Marketing.

| |

Produkt + Interaktion

Schaubild 1-7: Leistungsangebot als Kombination von Produkt und Interaktion

Wiéhrend der Zweck eines transaktionsorientierten Marketing dementsprechend
iiberwiegend in der Anbahnung einzelner Transaktionen mit dem Kunden liegt, be-
fasst sich das Relationship Marketing mit der Steuerung von Kundenbeziehungen, wie
die in der Literatur anzutreffenden unterschiedlichen Definitionen dieses Konzepts
zeigen (vgl. Schaubild 1-8). Unter Berticksichtigung dieser Begriffsauffassungen wird
folgende Definition zugrunde gelegt:

Relationship Marketing umfasst simtliche Mafinahmen der Analyse, Planung,
Durchfithrung und Kontrolle, die der Initiierung, Stabilisierung, Intensivierung
und Wiederaufnahme sowie gegebenenfalls der Beendigung von Geschéftsbezie-
hungen zu den Anspruchsgruppen — insbesondere zu den Kunden — des Unterneh-
mens mit dem Ziel des gegenseitigen Nutzens dienen.

Aus dieser Definition lassen sich folgende Merkmale des Relationship Marketing ab-
leiten:

¢ Anspruchsgruppenorientierung,
¢ Managementorientierung,

¢ Zeitraumorientierung,

¢ Nutzenorientierung.

Dem Konzept des Relationship Marketing liegt eine Anspruchsgruppenorientierung
zugrunde, sein Gegenstand sind die Beziehungen eines Unternehmens zu seinen
Anspruchsgruppen. Auch wenn sich Marketingaktivitaten auf unterschiedliche An-
spruchsgruppen beziehen kénnen (vgl. Schaubild 1-9), stellen die Kunden die zentrale
Anspruchsgruppe dar. Demnach lassen sich zwei Ausgestaltungsformen des Relation-
ship Marketing differenzieren:

¢ Das Relationship Marketing im engeren Sinne betrifft ausschliefllich Kundenbezie-
hungen.

¢ Das Relationship Marketing im weiteren Sinne betrifft die Beziehungen des Unter-
nehmens zu séamtlichen Anspruchsgruppen.

Fiir den Erfolg eines Unternehmens sind letztendlich die Kundenbeziehungen ent-
scheidend, deren Qualitdt wiederum von den Beziehungen des Unternehmens zu den
tibrigen Anspruchsgruppen abhdngt. Daher stehen die Kundenbeziehungen im Mit-



1.2 Begriff und Merkmale des Relationship Marketing

Relationship Marketing is attracting, maintaining and enhancing
customer relationships.

The goal of relationship marketing is to establish, maintain and enhance
relationships with customers and other parties at a profit so that the
objectives of the parties involved are met.

Relationship marketing is an integrated effort to identify, maintain and build
up a network with individual consumers and to continuously strengthen the
network for the mutual benefit of both sides, through interactive,
individualized and value-added contacts over a long period of time.

Relationship marketing refers to all marketing activities directed toward
establishing, developing and maintaining successful relational exchanges.

Relationship marketing is a marketing orientation that seeks to develop
close interactions with selected customers, suppliers and competitors for
value creation through cooperative and collaborative efforts.

Relationship Marketing is an emergent disciplinary framework for creating,
developing and sustaining exchanges of value between the parties
involved, where by exchange relationships evolve to provide continuous
and stable links in the supply chain.

Relationship marketing is marketing based on interaction within networks
of relationships.

Relationship Marketing is the sum total of marketing approaches focusing
on the relationship between a business, its customers and its different
stakeholders.

Relationship marketing is the process of identifying, developing,
maintaining, and terminating relational exchanges with the purpose of
enhancing performance.

Relationship marketing is the strategic management of relationships with all
relevant stakeholders in order to achieve long term shareholder value.
Critical tasks include the identification of relevant relational forms for different
stakeholders and the segments and sub-groups within them and the optimal
management of interactions within these stakeholder networks.

Relationship marketing discusses the key issues involved in all forms of
relational exchange.

Schaubild 1-8: Ausgewdhlte Definitionen des Begriffs ,Relationship Marketing”

Offentlichkeit

!

. . . Absatz- .
Lieferanten mittler Endkéaufer

Konkurrenz

Schaubild 1-9: Anspruchsgruppen des Marketing
(Quelle: in Anlehnung an Meffert/Bruhn/Hadwich 2015, S.44)
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