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1  Einleitung

Nordrhein-Westfalen verfligt Uber gut strukturierte landliche Raume mit vielen Mittelzentren,
in denen die Landwirtschaft eine wichtige S&ule darstellt. Direktvermarktung, Bauernhof-
gastronomie und das Angebot von Urlaub auf dem Bauernhof prégen in vielen Teilen des
Landes die Kulturlandschaft und leisten damit einen Beitrag zur Attraktivitat der betreffenden

Regionen.

Jeder siebte landwirtschaftliche Betrieb in Nordrhein-Westfalen erwirtschaftet zusatzliche
Einnahmen durch die Direktvermarktung eigener Produkte. Ob dieser Betriebszweig
profitabel ist oder werden kann, hdngt vom Markt- und Wettbewerbsumfeld sowie von den

betrieblichen und personlichen Voraussetzungen ab.

In Nordrhein-Westfalen sind die Voraussetzungen fir die landwirtschaftliche Direktvermark-

tung weiterhin gunstig, weil

- die vergleichsweise hohe Bevolkerungsdichte hinreichende Kauferzahlen gewahrleistet
- die Direktvermarktung in vielen Facetten in der Flache vorhanden ist

- das Wettbewerbsumfeld Spielrdume eroffnet

- das unternehmerische Potenzial vorhanden ist

- Arbeitskreise zum Erfahrungsaustausch etabliert sind

- gute Mdglichkeiten der Verflechtung mit der Regionalvermarktung gegeben sind

Erfolgreiche Direktvermarkter weisen ein hohes Mal3 an Professionalitat auf. Sie nutzen das
Beratungsangebot und zeichnen sich durch ein stimmiges Marketingkonzept aus. Bekannt
sind aber auch Beispiele der Direktvermarktung, die trotz hohen Arbeits- und zum Teil auch
Kapitaleinsatzes und vollem Engagement ihre Mdglichkeiten am Markt nur unzureichend
erschlieBen. Hinzu kommen Unternehmen, die Direktvermarktung in nachrangiger Prioritéat

betreiben und damit ihre Chancen in diesem Bereich nicht ausschopfen.

Die vorliegende Untersuchung soll einen Beitrag zur Professionalisierung der landwirt-

schaftlichen Direktvermarktung leisten und geht von folgenden Uberlegungen aus:

- Die Wettbewerbsfahigkeit der landwirtschaftlichen Direktvermarkter hangt in erster Linie

von der Professionalitat des Marketings ab.

- Die Marketingkonzepte mussen auf die spezifischen Gegebenheiten im Umfeld und im
Unternehmen zugeschnitten sein und unterliegen einem anhaltenden

Veré&nderungsprozess.

- Aktuelle Entwicklungen des Marketings sind spezifisch fur die Direktvermarktung nutzbar

zu machen.



2 Einleitung

Eines der aktuellen zentralen Themen im Marketing ist die Frage der nachhaltigen
Kundenbindung, die vor dem Hintergrund der Individualisierung des Konsums auf gesattigten
Markten fur die Unternehmen eine zunehmende Bedeutung erlangt. In der Praxis ist eine
Abkehr vom Massenmarketing und eine Verstarkung des Individualmarketing zu beobachten.
Die Entwicklung zur Kundenorientierung und zum Management von Kundenbeziehungen ist

auch als Herausforderung fur die Direktvermarktung anzusehen.

Ziel der Untersuchung ist vor diesem Hintergrund die Formulierung von Thesen zur
Optimierung von Kundenbindungskonzepten fir landwirtschaftliche Direktvermarkter in
Nordrhein-Westfalen. Diese Thesen sind aus der Analyse von Kundenbindungskonzepten

auf Konsumgutermarkten und bei Dienstleistungen abzuleiten.

Die Untersuchung ermittelt zun&chst konzeptionelle Grundlagen der Kundenbindung
(Kapitel 2) und arbeitet den besonderen Stellenwert der Kundenzufriedenheit heraus
(Kapitel 3). Im Kapitel 4 werden die Anforderungen an ein effizientes Kundenbindungs-
management von Unternehmen erlautert und verschiedene Instrumente zur Kundenbindung
vorgestellt. Mit Messverfahren zur Kundenzufriedenheit und Kundenbindung befasst sich
Kapitel 5. Im sechsten Kapitel werden bestehende Kundenbindungskonzepte in der
Gastronomie und im Handel auf Basis von Literaturrecherchen und ergénzenden
explorativen Gesprachen mit regionalen Gastronomen und Einzelhéndlern analysiert. Daraus
werden Thesen zur Optimierung der Kundenbindung in der landwirtschaftlichen
Direktvermarktung abgeleitet, die als Handlungsempfehlungen formuliert sind (Kapitel 7). Die

wichtigsten Ergebnisse und Schlussfolgerungen sind in Kapitel 8 zusammengefasst.
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2  Grundlagen der Kundenbindung

Vor dem Hintergrund weitgehend gesattigter Absatzmarkte, zunehmender Konzentration auf
Unternehmensseite und verandertem Konsumentenverhalten in den vergangenen
Jahrzehnten gewinnen Konzepte zur Kundenbindung fiir die Unternehmen verstarkt an
Bedeutung. In vielen Branchen ist sinkende Loyalitat und Bindungsbereitschaft der Kunden
festzustellen. Aktivitaten zur Kundenbindung sind deshalb vielfach unerlasslich fir den
unternehmerischen Erfolg. Eine einseitige Ausrichtung der Marketing-Aktivitaten auf die
Neukundengewinnung wirkt sich auf Dauer negativ auf die Unternehmensgewinne aus, da
gleichzeitig Stammkunden abwandern (MEYER/OEVERMANN, 1995, Sp. 1340). Die Pflege
loyaler Kunden erfordert gegenuber einer vergleichbaren Gewinnung neuer Kunden nur 15 -
20 % der Aufwendungen (ebd., Sp 1341) und ist damit weit kostenginstiger. Viele
Unternehmen riicken mittlerweile die langfristige Bindung ihrer bereits bestehenden Kunden
in den Mittelpunkt ihrer marktwirtschaftlichen Uberlegungen, um durch systematische

Kundenbindung den Unternehmenserfolg wesentlich zu steigern (BRUHN, 2003, S. 103).

In der Marketing-Systematik ist Kundenbindung ein Teilaspekt des Beziehungsmarketings
und hat verschiedene Facetten. Beziehungsmarketing bedeutet Anbahnung, Aufbau und
Erhaltung einer dauerhaft vorteilhaften Geschaftsbeziehung zwischen Unternehmen und
Kunden. Im Mittelpunkt muss deshalb der individuelle Kunde mit seinen spezifischen
Bedurfnissen und Winschen stehen (DILLER, 2001, S. 163f).

Im Zusammenhang mit der Kundenbindung werden in der Literatur immer wieder mehr oder
weniger verwandte Themen wie Kundenorientierung, Kundennahe, Kundenmanagement,
Kundenanalyse, Kundenintegration, Kundenzufriedenheit und Kundenwert genannt. Dabei
gilt die Kundenzufriedenheit als das Fundament der Kundenbindung (JEKER, 2002, S. 8f).

Sie wird im Kapitel 3 naher erlautert.

2.1 Begriffliche Einordnung

Der Begriff ,Kundenbindung“ wird in der Literatur auf vielfaltige Weise definiert. Er kann
enger und weiter gefasst werden und aus Kunden- oder Unternehmenssicht interpretiert
sein. Teilweise wird auch eine Zusammenflhrung dieser beiden Ansatze vorgenommen.
Gemeinsam ist allen Definitionen, dass ,Kunden und ,Bindungen® erlautert werden. Die

Kunden sind im Extrem Subjekt oder Objekt der jeweiligen Definition.

Um den Begriff der Kundenbindung zu definieren bedarf es zunachst einer naheren
Beschreibung der Bezeichnung ,Kunde®. Als Synonyme werden in der Literatur haufig

Begriffe wie ,Abnehmer, ,Nachfrager”, ,Verbraucher® oder ,Konsumenten® genannt (vgl.
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PETER, 2001, S. 7). Jedoch setzen diese Begrifflichkeiten nicht unbedingt eine tatsachlich
stattgefundene Transaktion zwischen Anbieter und Kunde voraus. Unterschieden werden
deshalb potenzielle und tatsachliche Kunden. Als tatsachliche Kunden eines Anbieters sind
solche Nachfrager zu bezeichnen, die von diesem Anbieter bereits mindestens einmal eine
Leistung bezogen haben. Echte Synonyme flir Kunden sind damit in Anlehnung an diese

Definition ,Kaufer* oder ,Abnehmer® (ebd.).

Nachfolgend wird eine Ubersicht Uber die Vielzahl von Definitionen zum Begriff

Kundenbindung aus der Literatur gegeben:

WEINBERG/TERLUTTER (2003, S. 46) beschreiben Kundenbindung als ein ,... psychisches
Konstrukt der Verbundenheit oder Verpflichtung einer Person gegeniber einer anderen

Person oder einem Unternehmen ...“ und definieren den Begriff damit aus verhaltens-
wissenschaftlicher Perspektive. Der Kern der Definition liegt in ihrer Auslegung auf dem
inneren Zustand des Kunden. Ebenfalls aus Sicht des Kunden definiert KEAVENEY
(1995, S. 71f) die  Kundenbindung: ,Unter Kundenbindung werden samtliche
psychologischen Bewusstseinsprozesse bzw. beobachtbaren Verhaltensweisen eines
Kunden verstanden, in denen sich die intentionale bzw. faktische Erhaltung bzw.
Intensivierung seiner Beziehung zum Unternehmen - aufgrund von bestimmten

Bindungsursachen - manifestiert”.

Andere Autoren definieren den Begriff aus Sicht der Anbieter. So beschreibt z.B. DILLER
(1996, S. 84) Kundenbindung als ,.... System von Aktivitaten des Anbieters zur Verbesserung
des Transaktionsgeschehens auf der Grundlage positiver Einstellungen der Kunden und

daraus resultierender Bereitschaft zu Folgekaufen.*

Daneben finden sich in der Literatur weitere Ansatze, die beide Aspekte miteinander
verbinden und die Kundenbindung sowohl aus Kunden- als auch aus Anbietersicht erklaren.
JANOWSKI (2003, S. 7) verwendet folgende Definition: ,Kundenbindung beinhaltet alle
MaRnahmen eines Unternehmens, die eine positive Gestaltung der bisherigen
Verhaltensweisen und der zukinftigen Verhaltensabsichten eines Kunden gegentliber einem
Anbieter oder dessen Leistung zum Ziel haben. Damit soll eine Stabilisierung
beziehungsweise Ausweitung der Beziehung zu diesem Kunden erreicht werden.” Eine
ahnliche Definition verwendet BRUHN (2003, S. 104): ,Kundenbindung umfasst samtliche
MaRnahmen eines Unternehmens, die darauf abzielen, sowohl die bisherigen als auch
zuklnftigen Verhaltensabsichten eines Kunden gegeniber einem Anbieter oder dessen
Leistungen positiv zu gestalten, um die Beziehung zu diesem Kunden fir die Zukunft zu

stabilisieren bzw. auszuweiten.”
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Von der Begrifflichkeit her lasst sich Kundenbindung auf unterschiedliche Bezugsobjekte
fokussieren. Es koénnen Leistungen, Kunden oder auch Geschaftsbeziehungen im
Mittelpunkt der Betrachtung stehen. Steht der Kunde im Mittelpunkt, wird die Kundenbindung
verhaltensorientiert erklart. Kundenbindung bedeutet dann Treue und wird haufig mit

Kundenloyalitat gleichgesetzt.

Insgesamt wird deutlich, dass Kundenbindung Teil des Zusammenspiels zwischen Anbietern
und Nachfragern ist. Aus Sicht der Kunden hat sie einen eher emotionalen Charakter (vgl.
Abschnitt 2.2), aus anbieterbezogener Perspektive hat sie einen eher instrumentellen
Charakter (vgl. Kapitel 4). Der Begriff Kundenbindung kennzeichnet eine Beziehung, die auf
eine Vielzahl von Ursachen zurlickzufiihren ist, die in Auspragung und Qualitat variieren
kann und die durch verschiedene Marketinginstrumente zu steuern ist. Eine enge Beziehung

zwischen Anbieter und Kunde wird i.d.R. als vorteilhaft flir beide Seiten angesehen.

2.2 Kundenbindung aus Kundensicht

Nachfolgend werden Kennzeichen, Formen, Ebenen, Bestimmungsgriinde und Wirkungen
der Kundenbindung aus kundenbezogener Perspektive dargestellt. Das Verstandnis dieser
Zusammenhange ist wesentliche Voraussetzung flr den Einsatz geeigneter Kunden-
bindungsinstrumente im Rahmen des Kundenbindungsmanagements der Unternehmen. Von
besonderer Bedeutung sind die Bestimmungsgriinde der Kunden, sich flir eine Bindung zu
einem Anbieter zu entscheiden. Sie machen deutlich, welche Aspekie die

Kundenbindungsstrategie der Unternehmen berlcksichtigen muss.

2.2.1 Kennzeichen der Kundenbindung

Kundenbindung aus Sicht des Kunden bedeutet eine spezifische Verhaltensform dieses
Kunden innerhalb einer Geschaftsbeziehung. Kennzeichen eines an einen Anbieter
gebundenen Kunden sind nach JEKER (2002, S. 103):

- eine positive Einstellung gegenltber dem Anbieter
- das Interesse, die Beziehung zu dem Anbieter aufrechtzuerhalten
- die Absicht zu Wiederkaufen und zur Weiterempfehlung

- die Bereitschaft, nicht zur Konkurrenz zu wechseln

Die genannten Kennzeichen beschreiben deutlich den emotionalen Charakter der
Kundenbindung. Kundenbindung aus Kundensicht ist eng verbunden mit Einstellungen,
Absichten und besonderen Interessen des Kunden. Sie bezieht sowohl tatséchliches

Verhalten als auch Verhaltensabsichten mit ein (s. Ubersicht 2.1).
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Ubersicht 2.1: Kennzeichen der Kundenbindung

Kundenbindung

bisheriges Verhalten Verhaltensabsicht
> Wiederkaufrate » Wiederkaufabsicht
» Weiterempfehlung » Weiterempfehlungsabsicht
» Cross Buying » Cross-Buying-Absicht
» Kaufintensitat » Preiserh6hungstoleranz

» Kundendurchdringungsrate

» Anzahl der
Kundenabwanderungen

Quelle: BRUHN, 2003, S. 104, verandert

Die in der Ubersicht dargestellten Merkmale kénnen auch als Indikatoren fiir Kundenbindung
bezeichnet werden. Der Praxis stehen eine Reihe von Messinstrumenten zur Verfligung um
den Grad der Kundenbindung zu messen. Dazu zahlen Kundenbefragungen, die als

Ergebnis z.B. den Kundenbindungsindex angeben (vgl. Kapitel 5).

Deutlichstes Anzeichen des bisherigen Verhaltens dafiir, dass ein Kunde gebunden ist, ist
die Tatsache, dass er die Leistung des Anbieters wiederholt nachfragt (Wiederkaufrate).
Wenn er zusatzlich weitere Produkte oder Leistungen des Anbieters in Anspruch nimmt,
spricht man von ,Cross Buying“. Die Kaufintensitat gibt die Anzahl der Kaufe oder
Leistungen pro Zeiteinheit wieder, die bei einem Anbieter stattfinden bzw. nachgefragt
werden. Die Kundendurchdringungsrate bezeichnet den Anteil der Bedarfsdeckung beim
Anbieter. Sie zeigt die Position des Anbieters gegenlber der Konkurrenz auf. Kunden-
bindung zeigt sich nicht nur im Kaufverhalten des Kunden, sondern auch in seinem
Weiterempfehlungsverhalten. Die Anzahl von Weiterempfehlungen sind deshalb haufig

Bestandteil von Kundenzufriedenheits- und Kundenbindungsmessungen.

Auch die auf die Zukunft gerichteten Verhaltensabsichten sind als Indikatoren fir
Kundenbindung heranzuziehen. Positive Verhaltensabsichten ergeben sich i.d.R. dann,
wenn der Kunde zufrieden ist. Verhaltensabsichten als Merkmale der Kundenbindung
beziehen wiederum neben den eigenen Kaufabsichten die Weiterempfehlungsabsichten mit
ein. Zusatzlich ist die Preiserhéhungstoleranz von Bedeutung, denn gebundene Kunden sind

oftmals nicht so preissensibel wie ungebundene Kunden.
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2.2.2 Formen der Kundenbindung

Aus Sicht der Kunden sind die Bindungsformen Verbundenheit und Gebundenheit zu
unterscheiden (BLIEMEL/EGGERT, 1998, S. 39). DILLER (1996, S.88) nennt die Zustande
Jreiwillige Bindung® und ,Fesselung“. DITTRICH (2000, S.59) spricht in diesem

Zusammenhang von ,Attraktivitat und ,Abhangigkeit”.

2.2.2.1 Verbundenheit

Verbundenheit beschreibt eine Bindung, die die Kunden freiwillig eingehen. Obwohl sie zu
anderen Anbietern wechseln konnten, tun sie das nicht. Grinde konnen Zufriedenheit,
Vertrauen oder ,nnere Verpflichtung“ sein (JEKER, 2002, S. 31). Verbundenheit ist auf
affektive und normative Bindungsursachen zurlickzufiihren, d.h. der Zustand hat gefiihls-
und gewohnheitsmaligen Charakter. Die Freiheit des Kunden ist ,uneingeschrankt®, das
Bindungsinteresse geht vom Kunden aus. Die kundenbindenden Aktivitdten des Anbieters

beinhalten in erster Linie das Management von Kundenzufriedenheit und Kundenvertrauen.

2.2.2.2 Gebundenheit

Bei der Gebundenheit ist die Freiheit des Kunden ,eingeschrankt, das Bindungsinteresse
geht vom Anbieter aus (EGGERT, 1999, S. 52). Die Gebundenheit des Kunden geht aus der
Einschrankung seiner kiinftigen Wabhlfreiheit durch den Aufbau von Wechselbarrieren hervor.
Kunden akzeptieren zusatzliche Wechselbarrieren i.d.R. nur dann, wenn sie auf der anderen
Seite Uber zusatzliche Vorteile ausgeglichen werden. Die Gebundenheit der Kunden hat
damit deutlich kognitiven Charakter. Die kundenbindenden Aktivitdten des Anbieters

bestehen in erster Linie im Aufbau von Wechselbarrieren.

DITTRICH (2000, S. 59) weist darauf hin, dass Verbundenheit und Gebundenheit von ein und
demselben Kunden gegeniiber einem Anbieter auch nebeneinander vorkommen kdnnen. In
diesem Fall ist ein bestimmtes Angebot fir den Kunden einerseits attraktiv, andererseits
besteht auch ein gewisses Ausmall an Abhangigkeit gegenliber dem Anbieter. Beispiele
kénnen zufriedene Kunden eines Fitnessclubs sein, die einen Jahresvertrag abgeschlossen

haben, oder auch Abonnenten von Zeitschriften.

2.2.3 Ebenen der Kundenbindung

Unterschiedliche Ursachen und unterschiedliche Formen von Kundenbindung bedeuten in
der Folge, dass Kundenbindung auf verschiedenen Ebenen stattfindet. Nach PETER ( 2001,
S.32) werden dabei folgende Ebenen fiir die Beziehung zwischen Kunden und Anbietern von
Produkten oder Dienstleistungen unterschieden (vgl. auch NIESCHLAG/DICHTL/HORSCHGEN,
2002, S. 1183):
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- Die 6konomische Ebene

- Die soziale Ebene

- Die technisch-funktionale Ebene
- Die vertragliche Ebene

- Die psychisch-emotionale Ebene

2.2.3.1 Die 6konomische Ebene

Eine traditionelle und wohl auch die bekannteste Form der Abnehmerbindung ist die
Herausarbeitung Okonomischer Vorteile auf der Kundenseite (PETER, 2001, S. 24).
Okonomische Vorteile ergeben sich dann, wenn der Nettonutzen fiir die Kunden gesteigert
oder der direkte Wechsel zu anderen Anbietern erschwert wird. Kunden haben
beispielsweise einen zusatzlichen Nutzen, wenn sie die erworbenen Leistungen vielfaltig
einsetzen konnen, wenn sie exklusive Produkte erhalten oder auch wenn sie durch die
Nachfrage von Leistungen besondere preisliche Konditionen bekommen. Durch
Austrittsgebihren oder den Verlust finanzieller Vorteile bei einer Beendigung der
Geschaftsbeziehung kann es flir Kunden dkonomisch vorteilhaft sein, einen Anbieter nicht zu

wechseln.

Allein ein gunstiger Preis reicht fir eine dauerhafte Kundenbindung nicht aus. Kunden, die
allein wegen des Preisvorteils gebunden sind, werden den Anbieter sofort verlassen, wenn

sie bei einem anderen Anbieter einen besseren Preis erhalten (KENZELMANN, 2003, S. 25f).

2.2.3.2 Die soziale Ebene

Auch Bindungen auf sozialer Ebene kénnen in Geschéaftsbeziehungen hineinreichen.
Beispiel sind gemeinsame Sportaktivitaten, wie Jagdausflige oder Tennisturniere, die von
Unternehmen und ihren Kunden durchgefiihrt werden. Dadurch, dass dem Kunden ein
gemeinsames Aktivitatsfeld zuganglich gemacht oder sogar speziell fir ihn geschaffen wird,
werden gleiche Interessen zwischen Unternehmen und Kunden verkettet (PETER, 2001,
S. 24). Durch den Aufbau und die Festigung einer personlichen Beziehung lassen sich
Bedirfnisse der Kunden erkennen. Beispiele flr Bindungen auf sozialer Ebene sind u.a.
Kundenclubs, die den Kunden im weitesten Sinne in das Unternehmen integrieren. Als
soziale Bindung im einfachsten Sinne lasst sich der personliche Kontakt zwischen Anbieter
und Kunde bezeichnen. So beschreibt JEKER (2002, S. 56), dass Kunden es schatzen, wenn
sie Verkaufspersonal personlich kennen und diese auch ihren Namen wissen. Die Kunden

empfinden durch diesen personlichen Kontakt einen sozialen Nutzen.

Es ist davon auszugehen, dass die Form der sozialen Bindung auch insbesondere

Bedeutung fur den Business-to-Business-Bereich hat.
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2.2.3.3 Die technisch-funktionale Ebene

Technisch-funktionale Bindungen erzeugen Wiederkaufe bzw. die Inanspruchnahme von
Zusatzleistungen, die mit der Kernleistung kompatibel sind. Der Kunde ist praktisch
gezwungen, bei zusatzlichen Leistungen dasselbe Unternehmen in Anspruch zu nehmen
(KENZELMANN, 2003, S. 26). Ein extremes Beispiel fur technisch-funktionale Bindung ist die
Strategie der Firma Microsoft: Um das Potenzial der Computerplattformen mit Microsoft
Betriebssystemen optimal nutzen zu konnen, bendtigt ein Anwender die von Microsoft
entwickelte Anwendersoftware. Weitere Beispiele technisch-funktionaler Bindung sind der
Kauf von Zubehor- oder Ersatzteilen fur technische Gerate, wie Druckerpatronen,
Rasierklingen oder Kaffeepads. Haufig sind die Produktprogramme so gestaltet, dass sie
nicht kompatibel mit den Produkten der Konkurrenz sind (HOMBURG/KROHMER, 2003,
S. 424). Funktionale Bindungen kdnnen auch auflerhalb des technischen-elektronischen
Bereichs stattfinden. Haufig sind Produkte in Serien aufeinander abgestimmt. Das kénnen
Regalsysteme flir das Bliro, Geschirrserien flir den Haushalt oder Kosmetikserien fiir die
Korperpflege sein. Der Erwerb von Kernprodukten oder einzelnen Produkten aus der Serie
legt dann den Kauf weiterer dazu passender Produkte nahe. Eine Bindung auf technisch-

funktionaler Ebene lasst sich auch als ,Prozessanpassung“ bezeichnen.

Im Dienstleistungssektor sind Online-Verbindungen zwischen Banken und ihren Kunden als
Bindungen auf technischer Ebene zu betrachten (PETER, 2001, S. 25). Auch die Einrichtung
von Kundenforen im Internet kann eine Form der technisch-funktionalen Bindung darstellen
(JEKER, 2002, S. 27).

2.2.3.4 Die vertragliche Ebene

Bindungen auf vertraglicher Ebene beruhen auf rechtlich verbindlichen Vereinbarungen
(KENZELMANN, 2003, S. 6). Sie sorgen fur eine gewisse Stabilitat in der Geschaftsbeziehung
und bieten den Vertragspartnern Sicherheiten. Die Vertrage haben einen zeitlichen Bezug
(HOMBURG/KROHMER, 2003, S. 424) und verpflichten die Kunden zur (regelmafligen)

Abnahme von Leistungen wahrend der Vertragslaufzeit.

Charakteristisch flr vertragliche Bindungen ist die Wechselseitigkeit der Vereinbarung. So
haben beide Vertragspartner Rechte und Pflichten, die gegebenenfalls juristisch einklagbar
sind (PETER, 2001, S. 25). Im Rahmen der vertraglichen Bindung werden den Kunden haufig
besondere preisliche Konditionen eingeraumt. Oftmals sind Mindestvertragslaufzeiten
vereinbart. Beispiele fur Bindungen auf vertraglicher Ebene sind Blicherclubs, Service- oder
Leasingvertrage sowie Mobilfunk-Vertrdge. Die Liberalisierung der Markte bei
Stromversorgern oder in der Telekommunikation in den vergangenen Jahren fihrte dazu,

dass vertragliche Bindungen in diesem Bereich verstarkt zum Tragen kommen.
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2.2.3.5 Die psychologisch-emotionale Ebene

Bei einer Bindung auf psychologisch-emotionaler Ebene fiihlt sich der Kunde dem Anbieter
verbunden (vgl. Abschnitt 2.2.1). Voraussetzung fiir eine Bindung auf dieser Ebene ist die
freiwillige Entscheidung des Kunden Uber die Interaktion der Geschaftsbeziehung. Die
nachfolgend beschriebenen emotionalen Determinanten: Vertrauen, Commitment,
Involvment und Zufriedenheit bilden die Grundlage einer Bindung auf psychologisch-
emotionaler Ebene. Der Anbieter oder sein Leistungsangebot verfiigen beim Kunden Uber
ein besonderes Ansehen. Die Bindung auf psychologisch-emotionaler Ebene wird z.B. dann
erzeugt, wenn der Anbieter als besonders kundenorientiert oder unterstitzungswirdig
wahrgenommen wird. Nach JEKER (2002, S. 56) gilt der psychologische Nutzen einer
Geschaftsbeziehung fir den Kunden als wichtigste empfundene Nutzenkategorie. Auch
KENZELMANN (2003, S. 25) weist darauf hin, dass die emotionale Kundenbindung die
sicherste und wichtigste Methode ist Kunden dauerhaft an ein Unternehmen zu binden.
Bezogen auf das Leistungsangebot lasst sich eine Bindung auf psychologisch-emotionaler
Ebene z.B. durch den Aufbau von Marken fordern, mit denen sich der Kunde identifiziert

oder die ihm ein besonderes Lebensgefiihl vermitteln.

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass die finf dargestellten Ebenen der
Kundenbindung haufig miteinander verknipft sind und in der Praxis i.d.R. als Kombination
auftreten (PETER, 2001, S. 26). Um bei den Kunden echte Loyalitat zu fordern, sollte der
strategische Ansatz im Kundenbindungsmanagement vorrangig auf den Auf- und Ausbau der

psychisch-emotionalen Bindungsebene gerichtet sein.

2.2.4 Bestimmungsgrinde der Kundenbindung

Aus Sicht der Kunden gibt es vielfaltige Motive, den Kontakt zu einem Anbieter eines
Produktes oder einer Leistung aufrechtzuerhalten. Analog zu den dargestellten Ebenen der
Kundenbindung lassen sich 6konomische, soziale, technische, vertragliche und emotionale
Grinde ableiten. Generell ist Kundenbindung aus Sicht des Kunden eng mit seiner
personlichen Disposition und seinen Einstellungen verknipft. Um die Bestimmungsgriinde
der Kundenbindung zu durchleuchten sind zusatzlich die grundsatzlichen Merkmale des
K&uferverhaltens einzubeziehen. Deshalb wird zundchst ein Uberblick Uber typische
Merkmale des Kauferverhaltens gegeben (vgl. KUR/TOMCZAK, 2004, S. 6ff):

» Kauferverhalten ist zweckorientiert, d.h. auf die Befriedigung von Bedurfnissen

ausgerichtet.

» Es umfasst sehr unterschiedliche Aktivitaten, z.B. Auswahl, Erwerb, Verwendung

eines Produktes oder einer Dienstleistung.
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> Es hat Prozesscharakter, d.h. die Aktivitaten von Kaufern erfordern immer Zeit und

beziehen auch Vorgange, die sich vor dem Kauf abspielen, mit ein.

» Es wird von externen Faktoren wie 6konomischen und sozialen Beziehungen

beeinflusst.
» Es kann situationsspezifisch verschieden sein.
» Es bezieht sich auf Sachguter, Rechte und Vermdgenswerte.

Im Zusammenhang mit der Kundenbindung ist insbesondere die Ausrichtung auf die
Bedurfnisbefriedigung von Bedeutung, die die Intensitdt der Bindungen malgeblich
beeinflusst. Dabei kommt den psychischen Einflussfaktoren auf das Kaufverhalten eine
besondere Bedeutung zu. Die Bereitschaft eines Kunden zu einem bestimmten Verhalten
hangt eng mit seiner persoénlichen Pradisposition zusammen, die grundlegende und
feststehende Gefiihlszustdande eines Kunden beschreibt. Daneben nehmen eine Reihe
weiterer Einstellungskomponenten Einfluss auf das Bindungsverhalten von Kunden. Dazu

zahlen insbesondere ,Vertrauen®, ,Commitment®, ,Involvement” und ,Zufriedenheit".

2.2.4.1 Personliche Pradisposition

Die personliche Pradisposition von Kunden zeigt grundlegende personliche Anlagen, die
weitgehend feststehen und schwer zu moderieren sind. Im Zusammenhang mit der
personlichen Pradisposition sind folgende wichtige kaufbestimmende Faktoren von Kunden

ZU nennen:

- Gewohnheitsbedrfnis
- Sicherheitsbedurfnis

- Abwechslungsbediirfnis
- Bequemlichkeit

- Risikobereitschaft

- Abhangigkeitsgefuhl

JEKER (2002, S. 342) ermittelt in ihrer Untersuchung besonders deutliche Auspragungen
beim Zusammenhang zwischen dem Gewohnheitsbedurfnis von Konsumenten und der
Kundenbindung sowie zwischen dem Sicherheitsbedurfnis von Konsumenten und der
Kundenbindung. Diese beiden Faktoren sind deutlich bindungsférdernde Pradispositionen
und verstarken den Wunsch der Kunden, bestehende Geschaftsbeziehungen aufrecht zu
erhalten: Ein ausgepragtes Gewohnheits- und Sicherheitsbedurfnis eines Kunden fuhrt zu

einem positiven Bindungsverhalten.

Der Kauf eines Produktes oder die Inanspruchnahme einer Dienstleistung wird besonders

dann zur Gewohnheit, wenn der Kunde positive Erfahrungen mit dem Produkt/der
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Dienstleistung gemacht hat, der Kauf wiederholt Zufriedenheit hervorgerufen hat und die
Kaufentscheidung nicht durch andere Einflisse gestért wird (z.B. Nicht-Verfligbarkeit des
Produktes). GewohnheitsmaRiges Verhalten bzw. Habitualisierung von Kunden kann zu
Treue und stabiler Geschaftsbeziehung flihren. Fir die Kunden bedeutet ein
gewohnheitsmaliges Verhalten eine kognitive Entlastung, eine Vereinfachung von
Entscheidungen sowie ein vermindertes Risiko (JEKER, 2002, S. 147f; KROEBER-RIEL, 2003,
S. 400ff).

Der Wunsch nach Sicherheit zahlt zu den ,starksten Triebfedern menschlichen Handelns®. In
personlichen Beziehungen bedeutet Sicherheit, jemandem vertrauen und opportunistisches
Verhalten ausschlielen zu konnen. Sicherheit spielt auch in Geschaftsbeziehungen eine
Rolle. Sicherheitsorientierte Kunden sind darauf bedacht, negative Folgen von Kaufent-
scheidungen zu reduzieren. Sie halten im Zweifelsfall an bestehenden Geschafts-

beziehungen fest. Ein Anbieterwechsel wird nicht so leicht vollzogen (JEKER, 2002, S. 152f).

Das Bedurfnis nach Sicherheit wurde bereits 1954 durch die Bedurfnispyramide von MASLOW
(s. Abb. 2.1) beschrieben. Danach gibt es ,niedere” und ,héhere” Motivationen. In der von
MAsSLOW gebildeten Finf-Stufen-Pyramide werden die Bedurfnisse der Menschen in funf
Motivklassen geordnet. Sind die Bedurfnisse einer Stufe befriedigt, wird die nachste Ebene
aktiviert. Die unteren vier Stufen werden als ,Defizitbedurfnisse“ bezeichnet. Die ,hdchste”
Stufe ist dagegen die ,Selbstverwirklichung®. Das Sicherheitsbedlrfnis wird den ,Defizit-
bedurfnissen zugeordnet und schlief3t sich direkt nach der Befriedigung der elementaren
Grundbedirfnisse wie Essen, Trinken, Schlafen und Warme an (DILLER, 2001, S. 1146f;
KROEBER-RIEL, 2003, S. 146).

Abbildung 2.1: Bedurfnispyramide von Maslow

Selbstverwirklichung >

Soziale Anerkennung R

Soziale Beziehung

Sicherheitsbedirfnis — /

Physiologische Bedirfnisse
Nahrung, Warme —>

Quelle: nach KROEBER-RIEL, 2003, S. 146
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Als weitere Pradisposition ist das Abwechslungsbediirfnis der Kunden zu nennen, das auch
mit dem Begriff ,Variety Seeking“ umschrieben wird. Variety Seeking beschreibt die Suche
nach Neuem, unabhangig von der Leistungsqualitédt des derzeitigen Anbieters. Je starker der
Wunsch eines Kunden nach Abwechslung, desto geringer ist die Bindung an bestehende
Anbieter (PETER, 2001, S. 99f).

2.2.4.2 Einstellungen als Einflussfaktoren der Kundenbindung

Wahrend sich psychische Pradispositionen von Kunden nur sehr begrenzt veradndern oder
moderieren lassen, gibt es Einstellungskomponenten, die zeit- und situationsabhéngig
variieren kénnen und somit von Anbietern durch geeignete MalRnahmen beeinflussbar sind.
Den Begriffen ,Zufriedenheit®, ,Vertrauen®, ,Commitment und ,Involvement® kommt dabei

eine besondere Bedeutung zu.
Zufriedenheit

Zufriedenheit ist eine wichtige Einflussgréfie des Kaufverhaltens. Sie Iasst sich definieren als
.Ergebnis eines komplexen psychischen Bewertungsprozesses, bei dem die subjektiv
wahrgenommenen Leistungen eines Anbieters mit den eigenen Erwartungen verglichen
werden® (JEKER, 2002, S. 127). Wenn die Erwartungen mit der wahrgenommenen Leistung
Ubereinstimmen oder sie Ubertreffen, wird als Resultat Zufriedenheit beim Kunden ausgeldst.
Entspricht die Leistung nicht den Erwartungen, so entsteht Unzufriedenheit. Durch die
Erzeugung von Zufriedenheit kann eine psychologische Bindung zum Kunden erreicht
werden. Die Bedeutung von Zufriedenheit liegt u.a. darin, dass sie vom Anbieter direkt
gesteuert werden kann (JEKER, 2002, S. 130). Zufriedenheit der Kunden kann sich auf
Geschaftsergebnisse und auf Geschaftsbeziehungen beziehen. Sie ist eine wichtige
Triebfeder der Wiederkaufabsicht und schafft eine wichtige Wechselbarriere. Unzufriedene
Kunden koénnen mit Beschwerden, Abwanderung und negativer Mund-zu-Mund-
Kommunikation reagieren. Ein geeignetes Beschwerdemanagement (vgl. Abschnitt 4.4.5.1)
ist ebenfalls ein wichtiges Instrument der Kundenbindung (DITTRICH, 2000, S. 82f). Da
Kundenzufriedenheit als wichtige Basis fur eine erfolgreiche Kundenbindung anzusehen ist,

wird in Kapitel 3 ausfihrlich darauf eingegangen.
Vertrauen

Vertrauen spielt eine wichtige Rolle flir das Zustandekommen und Funktionieren von
Beziehungen. Ein Kunde, der einem Anbieter Vertrauen entgegenbringt, erwartet, dass sich
der Anbieter - bezogen auf eine bestimmte Situation - wohlwollend, bzw. nicht zum Schaden
des Kunden verhalten wird. Der Kunde muss sich darauf verlassen konnen, dass der
Anbieter seine Leistung verlasslich und effektiv erbringt und sich auch kinftig zuverlassig

verhalt. Anbieter gelten dann als vertrauenswirdig, wenn das ihnen entgegengebrachte
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Vertrauen gerechtfertigt ist. Glaubwirdiges Verhalten und Respekt gegeniiber den Kunden
fordern die Vertrauenswirdigkeit. Die Etablierung einer Vertrauensbasis ist notwendig, um
echte Kundenbindung zu erreichen. Sie ist die Grundlage fir eine langerfristige
Geschaftsbeziehung (JEKER, 2002, S. 109ff). Nach DITTRICH (2000, S. 85) stellt ausge-
pragtes Kundenvertrauen eine entscheidende Wechselbarriere dar, denn die bisherigen
Investitionen des Kunden in Vertrauen sind nicht auf einen neuen Anbieter Ubertragbar. Bei

einem Anbieterwechsel wiirden sie verloren gehen.

DILLER (1996, S. 89) beschreibt drei qualitative Auspragungsformen des Zusammenhangs

von Vertrauen und Kundenbindung. Eine Kundenbindung
- mit hohem Vertrauen bezeichnet er als ,Liaison*
- mit niedrigem Vertrauen ist eine wenig stabile Kundenbindung auf Vorbehalt

- bezeichnet er als ,latent”, wenn der Kunde dem Anbieter vertraut, aber sich noch

keine Kundenbindung entwickelt hat
Commitment

Als Commitment wird die Hinwendung oder Verbundenheit von Kunden zu bestimmten
Unternehmen, Personen und/oder Marken bezeichnet. Ein hohes Commitment ist
Voraussetzung fur loyales Verhalten. Die Loyalitat wiederum gilt als stabiles Fundament fur
sichere Geschaftsbeziehungen (GEML/LAUER, 2004, S.77). Ein zentraler Bestandteil des
Commitments ist die Absicht eine wertvolle Beziehung fortzusetzen (DITTRICH, 2000, S. 86).
Commitment ist ebenso wie Vertrauen eine Einstellung mit zukunftsbezogener Komponente.
Wahrend Vertrauen auch durch passives Verhalten zum Ausdruck kommen kann, zeigt sich
Commitment starker durch aktives Verhalten: Die Verbundenheit gegenuber dem Anbieter

wird auch durch entsprechendes Handeln gezeigt.

Commitment entsteht durch die Wahrnehmung von Attraktivitdt oder durch innere
Verpflichtung®. Fir die Anbieter stellt Commitment eine besonders enge Form der Kunden-
bindung mit allen damit verbundenen Vorteilen (vgl. Abschnitt 2.2.5) dar. Commitment
entsteht in einem langfristigen Prozess und ist das Resultat einer kontinuierlichen
Beziehungspflege (JEKER, 2002, S. 119).

Involvement

Als Involvement wird die innere Beteiligung, das Engagement, das Produktinteresse
bezeichnet, mit der sich die Konsumenten der Information Uber betreffende Produkte oder
Sachverhalte zuwenden (GEML/LAUER, 2004, S. 175). Je hoher das aktuelle Involvement
eines Kunden ist, desto groRer ist die Wahrscheinlichkeit und Intensitdt der Suche,

Aufnahme, Verarbeitung und Speicherung von Informationen zu einem bestimmten Produkt
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oder einer Dienstleistung (DILLER, 2001, S. 713). Involvement wird auch als persénliche
Betroffenheit bezeichnet. Es kann persoénlichkeits- und situationsabhangig variieren und wird
zusatzlich von Reizen beeinflusst. Involvement erklart u.a. warum Kunden gewisse Produkte
als wichtiger erachten als andere und warum Kunden in bestimmten Fallen motiviert sind,
aktiv nach Produktinformationen zu suchen und in anderen Fallen nicht (JEKER, 2002,
S. 121).

Unterschieden werden ,High-Involvement-Kaufe* und ,Low-Involvement-Kaufe®. High-
Involvement-Kaufe werden sorgfaltig abgewogen, z.B. aufgrund eines finanziellen Risikos.
Es erfolgt eine bewusste Informationssuche. Als Beispiele fir High-Involvement-Produkte
sind Urlaubsreisen, Autos oder Versicherungen zu nennen. Low-Involvement-Kaufe sind mit
weniger Risiken behaftet. Die Informationssuche erfolgt eher zufallig. Low-Involvement-
Produkte sind z.B. Verbrauchsguter des taglichen Bedarfs (DILLER, 2001, S. 713).

Das Involvement eines Kunden hat Einfluss auf seine Bereitschaft, mit einem
Geschéftspartner Bindungen einzugehen. Stark involvierte Kunden sind meist auch
emotional gebunden. Involvement ist ein Erklarungsansatz dafir, warum Kunden z.B. in

kleinen Lebensmittelgeschéaften statt im Supermarkt einkaufen (JEKER, 2002, S. 125).

Die nachfolgende Abbildung 2.2 verdeutlicht den Zusammenhang zwischen Kunden-
zufriedenheit, Vertrauen und Commitment, den DILLER (2001, S. 172f) unter dem Aspekt der
Beziehungsqualitat erlautert. AulRer Vertrauen und Beziehungs-Commitment, die in einem
engen Zusammenhang mit dem Zufriedenheitsurteil des Kunden stehen, stellt Involvement
eine weitere EinflussgréfRe der Kundenbindung dar (DILLER, 1996, S. 87f).

Abbildung 2.2: Dimensionen der Beziehungsqualitat

Vertrauen

Kunden-

Kunden- a”
l = bindung

zufriedenheit

Beziehungs-
A Commitment

Quelle: DILLER, 2001, S. 173
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2.2.4.3 Weitere Determinanten der Kundenbindung

Neben emotionalen Ursachen lasst sich Kundenbindung aus Kundensicht auch auf faktische
Ursachen zuruckfuhren. Dazu zahlt z.B. das Vorhandensein &6konomischer Wechsel-
barrieren. Unter Wechselbarrieren sind alle Aufwendungen zu verstehen, die dem Kunden
bei einem Anbieterwechsel entstehen wirden. Dazu zahlen auch psychische und soziale
Wechselbarrieren, die wiederum den emotionalen Ursachen zuzuordnen sind (PETER, 2001,
S. 115f).

Psychische Wechselbarrieren

Die psychischen Wechselbarrieren haben keine finanziellen Auswirkungen fur den Kunden.
Sie beruhen auf Einstellungen und Emotionen und bewirken, dass der Kunde den Anbieter
nicht wechseln ,will“ (PETER, 2001, S. 120f). Psychische Wechselbarrieren kdnnen zum
Uberwiegenden Teil mit dem Begriff ,Verbundenheit® erklart werden, der in Abschnitt 2.2.2.1

naher beschrieben wird.
Soziale Wechselbarrieren

Soziale Wechselbarrieren flihren ebenso wie psychische Wechselbarrieren zu einer
freiwilligen Bindung an den Anbieter. Beispiele fir soziale Wechselbarrieren sind die im
Laufe einer Geschaftsbeziehung entstandenen personlichen Kontakte, Respekt, Freund-
schaften usw. (PETER, 2001, S. 120f).

Okonomische Wechselbarrieren

Okonomische Wechselbarrieren sind im Wesentlichen Kosten, die dem Kunden bei einem
Anbieterwechsel entstehen. Diese Kosten kdnnen z.B. auf vertraglichen Vereinbarungen
oder auf kundenbindungsbezogenen Preisgestaltungssystemen beruhen (DILLER, 1996,
S. 88). Die fur die Kunden entstehenden Wechselkosten lassen sich drei Kostenarten

zuordnen: den Opportunitatskosten, den Transaktionskosten sowie den sunk costs.

Opportunitatskosten lassen sich nach HoOITSCH (2003, Sp. 522) als Mehrkosten
interpretieren, die dann entstehen, wenn auf Kosteneinsparungsmoglichkeiten verzichtet
wird. Bezogen auf die Kunden bezeichnen sie einen entgangenen Nettonutzen, der durch
den Wechsel zu einem anderen Anbieter entsteht. So kdnnte ein Anbieterwechsel z.B. einen

Verzicht auf Treue- oder Stammkundenrabatte bedeuten.

Transaktionskosten stellen Kosten dar, die im Rahmen von Transaktionen anfallen. Dazu
zahlen Anbahnungs-, Vereinbarungs-, Kontroll- und Anpassungskosten einer Geschafts-
beziehung (HENSCHE et al., 2005, S. 24). Transaktionskosten beschreiben damit Kosten, die

dem Kunden aufgrund eines Anbieterwechsels zusatzlich entstehen. Dazu zahlen z.B. die
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Kosten fir die Suche eines neuen Anbieters und die Kosten fur die Anbahnung der neuen

Geschéftsbeziehung.

Als sunk costs werden Kosten beschrieben, die bei der Anpassung von Produkten oder
Prozessen entstehen und deren Nutzen durch einen Anbieterwechsel verloren gehen wirde.
Dazu zahlen z.B. die Kosten einer vorzeitigen Auflésung einer vertraglichen Bindung
(GEORGI, 2003, S. 230).

EGGERT (1999, S. 36) nennt als eine Determinante der Kundenbindung das Ausmal} der
spezifischen Investitionen des Kunden, die sowohl den Transaktionskosten als auch den

sunk costs zugeordnet werden kdnnen.

Neben den verschiedenen Wechselbarrieren hat auch die Attraktivitdt anderer Anbieter
Einfluss auf das Bindungsverhalten von Kunden. Steigende Angebotsvielfalt und die dadurch
bedingte vom Kunden wahrgenommene Austauschbarkeit von Produkten und Dienstleis-
tungen kdnnen zu nachlassender Anbietertreue fihren. Durch erhéhte Wettbewerbsintensitat
gewinnt die Attraktivitat von Alternativangeboten an Bedeutung. Wenn der Kunde einerseits
mit der Anbieterleistung unzufrieden ist und ihm gleichzeitig das Angebot eines anderen
Anbieters attraktiv erscheint, stellen auch Wechselkosten keine Barriere fur ihn dar (PETER,
2001, S. 123f). Ein Anbieterwechsel ist dann sehr wahrscheinlich. Wechselbarrieren allein

reichen damit nicht aus, um vorhandene Kunden an ein Unternehmen zu binden.

2.2.5 Wirkungen der Kundenbindung

Ein hohes Mall an Kundenbindung in einer Geschaftsbeziehung hat positive Effekte sowohl
fur den Anbieter als auch fir den Kunden. Teilweise beeinflussen die Effekte sich

gegenseitig.

Verschiedene Untersuchungen zeigen, dass Kundenbindung einen wesentlichen Einfluss auf
den Unternehmenserfolg hat (HUBER/HERMANN/BRAUSTEIN, 2004, S. 77). Die positiven

Effekte, die sich aus der Kundenbindung ergeben, sind Sicherheit, Wachstum und Gewinn.

Sicherheit ergibt sich fir die Unternehmen zum einen durch langfristige vertragliche
Vereinbarungen und zum anderen durch habitualisiertes Kaufverhalten von gebundenen
Kunden. Durch enge Kundenbindung werden verschiedene Risiken wie Bonitats-, Transport-
oder Produktinnovationsrisiko vermindert. Eine Verringerung des Produktinnovationsrisikos
hangt eng mit einem ebenfalls verringerten Investitionsrisiko zusammen, da der Anbieter die
Kundenbedurfnisse besser einschatzen und seine Investitionen an der Erfordernissen des

Absatzmarktes ausrichten kann (ebd.).
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Wachstum und Gewinn entstehen fir die Unternehmen im Wesentlichen durch
kostensenkende und erléserhdhende Effekte. Dazu zahlen die in Abschnitt 2.2.1 angefuhrten
Merkmale der Kundenbindung. Gebundene Kunden tatigen Wiederkdufe und nehmen haufig
auch weitere Leistungen des Anbieters in Anspruch. Tendenziell sind Kunden, die bereits
Erfahrungen mit der Leistung eines Anbieters gemacht haben, bereit, gegenlber einer
Leistung ohne Erfahrungen einen héheren Preis zu bezahlen: Die Preisakzeptanz steigt
(SCHRODTER, 2003, S. 30). Weiterhin ist bei gebundenen Kunden damit zu rechnen, dass sie
ihre positiven Erfahrungen anderen mitteilen und somit den Anbieter weiterempfehlen. Mund-
zu-Mund-Werbung gilt als besonders glaubwirdig, da sie vom Anbieter nicht beeinflusst
wird. Die Daten des Deutschen Kundenbarometers zeigen eine nahezu lineare Beziehung
zwischen Kundenbindung und Weiterempfehlungsverhalten in der Automobilindustrie
(HUBER/HERMANN/BRAUSTEIN, 2004, S. 77). Das Weiterempfehlungsverhalten von Kunden
tragt damit mafigeblich zum Aufbau eines Kundenstamms bei. Ebenfalls lassen sich auf
Seiten der Unternehmen kostensenkende Effekte der Kundenbindung feststellen: So sind
z.B. die Transaktionskosten langerfristiger Geschéaftsbeziehungen gegeniber neuen
Geschéaftsbeziehungen deutlich geringer, aulerdem treten geringere Streuverluste im
Marketing auf und der Anteil an Neukundenaquisition sinkt. Insgesamt ergeben sich
Rationalisierungseffekte (SCHRODTER, 2001, S. 30). Als negativer Effekt der Kundenbindung
kann eine Einschrankung der Flexibilitdt und Wahrnehmung der Marktsignale angefihrt
werden. Wenn Unternehmen sich zu sehr auf ihre Stammkundschaft verlassen, kénnen sich

Probleme bei der ErschlieRung neuer Kundenpotenziale ergeben (JEKER, 2002, S. 28).

Als positive Effekte der Kundenbindung aus Kundensicht sind insbesondere Zeitersparnis,

Preissenkung und Risikominderung anzufiihren (vgl. Abbildung 2.3).

Abbildung 2.3: Wirkungseffekte der Kundenbindung fiir Unternehmen und Kunden

Wirkungseffekte aus Unternehmenssicht Wirkungseffekte aus Kundensicht
Zeitersparnis Zeitersparnis
Kostensenkung Kundenbindung Preissenkung
Umsatzsteigerung Risikominderung
Risikominderung Einschréankung der

Handlungsspielrdume
Einschrankung der
Wahrnehmung der
Marktsignale

Quelle: JEKER, 2002, S. 29, verandert
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Die Effekte, die sich flr die Kunden ergeben, stehen z.T. in engem Zusammenhang mit den
Effekten, die sich fir die Unternehmen ergeben. Kosteneinsparungen, die fiir die
Unternehmen aufgrund eines hohen Anteils gebundener Kunden entstehen, kénnen als
Preisvorteile an alle Kunden weitergegeben werden. Treue Kunden erhalten dartiber hinaus
haufig Leistungsvorteile (vgl. Abschnitt 4.4.4). Auch die Kunden haben durch die Bindung an
ein Unternehmen ein deutlich reduziertes Risiko: Dadurch dass ihnen der Anbieter und seine
Leistungen bekannt sind, gewinnen sie an Sicherheit. Nicht zu unterschatzen ist die
Zeitersparnis, die die Kunden haben, wenn sie inrem Anbieter treu bleiben. Als negativer
Effekt kann eine Einschrankung der Handlungsspielrdume auftreten, der insbesondere bei

vertraglichen Bindungen relevant ist.

Insgesamt wird deutlich, dass eine langfristige Geschaftsbeziehung von Nutzen fir beide
Geschéftspartner ist. Einen zusatzlichen Vorteil stellt zudem die verstarkte gegenseitige
Toleranz dar, die sich aus einer langfristigen Bindung ergibt (SCHARF/SCHUBERT, 2001,
S.27). So weisen einerseits gebundene Kunden eine hohere Toleranz gegenuber
unternehmens- oder produktbedingten Fehlern auf, andererseits verschlechtert sich das
Verhaltnis zum Stammkunden nicht unmittelbar, wenn dieser z.B. eine Rechnung verspatet
bezahlt (HUBER/HERMANN/BRAUSTEIN, 2004, S. 76).

Das vorangegangene Kapitel hat die Grundlagen der Kundenbindung erldutert und den
Begriff besonders aus kundenbezogener Perspektive dargestellt. Insbesondere ist deutlich
geworden, dass Kundenzufriedenheit eine wichtige Voraussetzung fiir die Kundenbindung
ist. Auf die Zufriedenheit geht deshalb das nachfolgende Kapitel 3 ausflhrlich ein. Die
Kenntnis der kundenbezogenen Perspektive der Kundenbindung ist als Grundlage des

Kundenbindungsmanagements anzusehen, das in Kapitel 4 beschrieben wird.
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3 Bedeutung von Kundenzufriedenheit

Kundenzufriedenheit wird vielfach als das Fundament fir erfolgreiche Kundenbindung
angesehen. Von der Definition her beschreibt sie die emotionale Reaktion eines Kunden auf
die von ihm durchgefiihrte kognitive Bewertung eines Objektes oder Prozesses (DILLER,
2001, S. 878). Der Zufriedenheit von Kunden werden verschiedene positive Wirkungen
zugeschrieben, sie ist deshalb mittlerweile ein bedeutender Bestandteil der
verhaltenswissenschaftlichen Konsumentenforschung (MULLER-HAGEDORN, 2001, S. 34).
Kundenzufriedenheit ist keine feste GroRe, sondern kann von den Unternehmen direkt
beeinflusst werden. Dazu ist es jedoch notwendig, sowohl die Ursachen, die zu
Kundenzufriedenheit fihren, als auch die Wirkungen, die sich aus der Zufriedenheit ergeben,

zu kennen.

In Abschnitt 3.1 werden zundchst verschiedene Erkldrungsansatze vorgestellt, die die
Entstehung von Kundenzufriedenheit erldutern. Zufriedenheit bei den Kunden hat
unterschiedliche Facetten. In Abschnitt 3.2 werden mdgliche Zufriedenheitstypen, die in der
Praxis beobachtet worden sind, beschrieben. Bezogen auf die Kundenbindung ist
grundsatzlich festzustellen, dass sich sowohl positive Konsequenzen aus der
Kundenzufriedenheit als auch negative Folgen aus der Kundenunzufriedenheit ableiten
lassen. In Abschnitt 3.3 wird ndher auf die Effekte von Kunden(un)zufriedenheit und den

Zusammenhang zwischen Kundenzufriedenheit und Kundenbindung eingegangen.

3.1 Modelle zur Erklarung von Kundenzufriedenheit

Kundenzufriedenheit, als emotionales Ergebnis eines subjektiv durchgeflhrten
Bewertungsprozesses, wird in der Literatur durch verschiedene Erklarungsansétze erlautert.
Nachfolgend werden wesentliche Modelle angefuihrt, die zur Erklarung fir die Entstehung

von Kundenzufriedenheit herangezogen werden.

3.1.1 Das Konfirmations/Diskonfirmations-Paradigma

Das Konfirmations/Diskonfirmations-Paradigma (C/D-Paradigma) ist ein weit verbreiteter
Erklarungsansatz der Kundenzufriedenheit. Das Modell beruht auf der Annahme, dass die
Kundenzufriedenheit durch einen Vergleichsstandard beeinflusst wird, den jeder Kunde vor
dem Kauf eines Produkts oder einer Dienstleistung hat. Kundenzufriedenheit entsteht als
Ergebnis eines komplexen psychischen Vergleichsprozesses mit subjektiven Charakter. Eine
objektiv identische Leistung kann dabei von verschiedenen Kunden unterschiedlich bewertet
werden. In dem Modell stellt jeder Kunde seine individuelle Erwartung jeweils der

wahrgenommenen Leistung gegenuiber (JANOwskKI, 2003, S. 14f). Der Vergleich mit der
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wahrgenommenen Leistung bzw. den tatsachlichen Erfahrungen mit einem Produkt oder
einer Dienstleistung ruft bei Erfullung der Erwartungen Zufriedenheit hervor bzw. bei
Nichterfillung Unzufriedenheit. Die Bestatigung bzw. Nichtbestatigung der Erwartungen
(Konfirmation bzw. Diskonfirmation) ist der zentrale Bestandteil des Konfirmations/
Diskonfirmations-Paradigmas (s. Abb. 3.1). Ubertreffen die Erfahrungen die Erwartungen,
spricht man von positiver Konfirmation. Je nachdem, welche Bezugspunkte die Erwartungen
des Kunden Bezugspunkte aufweisen (z.B. ,ideale“, ,angemessene*, ,lblicherweise zu
erwartende” Leistung oder ,best brand) kann ein unterschiedliches Mall empfundener
Kundenzufriedenheit entstehen (DILLER, 2001, S. 878 ff).

Voraussetzung fir die Bildung oder Formulierung von Erwartungen ist ein angemessener
Informationsstand des Kunden Uber die Produkte bzw. Leistungen. Ein Kunde kann dann
Erwartungen zu bestimmten Produkten oder Dienstleistungen formulieren, wenn er in der
Vergangenheit bereits Erfahrungen mit gleichen oder ahnlichen Leistungen bzw. Anbietern
gemacht hat. Auch Erfahrungsberichte anderer Kunden oder die Aufnahme von
Informationen und Werbebotschaften fihren dazu, dass Konsumenten mit bestimmten

Erwartungen an Anbieter und deren Leistungen herantreten.

Abbildung 3.1: Konfirmations/Diskonfirmations-Paradigma

Erwartungen des Erfahrungen des
Konsumenten Konsumenten

(Soll) (Ist)

Vergleichsprozess

Negative Diskonfirmation Konfirmation Positive Diskonfirmation
(Soll > Ist) (Soll = Ist) (Soll < Ist)
Unzufriedenheit Zufriedenheit

Quelle: DILLER, 2001, S. 879; HOMBURG, 2003, S. 95
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Das Konfirmations/Diskonfirmations-Modell geht davon aus, dass sowohl die Erflullung der
Erwartungen als auch das Ubertreffen dieser Erwartungen Zufriedenheit beim Kunden
auslost. Nach DILLER (2001, S. 878 ff) besteht jedoch in der Literatur Uneinigkeit dartiber, ob
die exakte Erfullung von Erwartungen bereits zu Zufriedenheit auf Seiten der Konsumenten
fihrt oder ob Zufriedenheit erst bei Ubererfillung der Erwartungen - also bei positiver
Diskonfirmation - eintritt. Eine Uberzeugende Interpretation dieses Zusammenhangs
verwenden HOMBURG/KROHMER (2003, S. 103). In ihrer Auslegung wird deutlich zwischen
Erfillung der Erwartungen und Ubererfiillung der Erwartungen unterschieden: Danach fiihrt
die Erfullung der Erwartungen zu ,Zufriedenheit auf Konfirmationsniveau“, wahrend die
Ubererfiillung zu ,Zufriedenheit Gber Konfirmationsniveau (hohe Zufriedenheit)* fiihrt. Laut
HOMBURG/KROHMER ist der Begriff Zufriedenheit damit komplexer, als im Modell dargestellt,
es wird deutlich zwischen verschiedenen Auspragungen von Zufriedenheit unterschieden.
Insgesamt beschreibt das Konfirmations/Diskonfirmations-Paradigma zwar in vereinfachter
schematischer Darstellung jedoch in anschaulicher Weise die Entstehung von

Kundenzufriedenheit.

3.1.2 Das Zufriedenheitsmodell nach Drége & Mackoy

Das Zufriedenheitsmodell nach Droge & Mackoy (1995) geht von der Uberlegung aus, dass
Kunden zwischen verschiedenen Alternativen wéahlen kénnen und sich letztlich fur eine der
zur Auswahl stehenden Alternativen entscheiden. Die Zufriedenheit mit der Wahl einer
Alternative wird mit der Zufriedenheit der Nichtwahl der anderen Alternativen zur

Gesamtzufriedenheit zusammengefasst (s. Abb. 3.2).

Zufriedenheit lasst sich in diesem Modell in erster Linie aus der Bewertung der
durchgefiihrten eigenen Kaufentscheidung und nur indirekt aus der Bewertung der Leistung
des Anbieters ableiten. Der Kunde ist also eher zufrieden mit sich selbst, sich fir ein Produkt

oder eine Leistung entschieden zu haben, als zufrieden mit dem Produkt oder der Leistung.

Abbildung 3.2: Zufriedenheitsmodell nach Droge & Mackoy

Alternative Zufriedenheit mit
gewabhlter Alternative A

Alternative B———| Wahl der Alternative A |——--Zufriedenheit” mit nicht Gesamtzufriedenheit
gewabhlter Alternative B

Alternative C LZufriedenheit* mit nicht
gewabhlter Alternative c

Quelle: SCHUBERT, 2005, S. 7f
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Das Modell geht von folgenden Annahmen aus:
» Dem Kunden stehen mehrere Alternativen zur Verfigung.

» Einfluss auf die Kundenzufriedenheit nehmen sowohl die gewahlte als auch die nicht

gewahlten Alternativen.

» Bei der Bildung von Zufriedenheit besteht eine Wechselbeziehung zwischen

gewahlter und nicht gewahlter Alternative.

Das Modell lasst sich sowohl auf die Wahl von Produkten als auch auf die Wahl von
Anbietern beziehen. Da die zur Auswahl stehenden Alternativen sich im Modell gegenseitig
ausschlieRen, ist davon auszugehen, dass das Modell eher nicht auf Glter des taglichen
Bedarfs anzuwenden ist, sondern vorrangig bei der Anschaffung von Investitionsgutern oder
bei nicht alltaglichen Dienstleistungen, wie dem Abschluss eines Versicherungsvertrages.
Bei diesen Produkten und Leistungen holt der Kunde i.d.R. vorab Informationen ein und wagt
Vor- und Nachteile der einzelnen Angebote gegeneinander ab. Von besonderer Relevanz ist
das Modell also in erster Linie fur High-Involvement-Produkte (vgl. Abschnitt 2.2.4.2).
Insgesamt verdeutlicht das Modell, dass die Leistung eines Anbieters nicht separat, sondern
im Zusammenspiel mit den Angeboten der Konkurrenz bewertet wird. Kunden sind dann
zufrieden mit der Leistung eines Anbieters, wenn sie davon uberzeugt sind, aus mehreren

Alternativen die beste ausgewahlt zu haben.

3.1.3 Das Kano-Modell

Das Bewertungsmodell des Japaners Kano stammt urspriinglich aus dem Total Quality
Management (BUHL et al., 2003, S. 5). Heute wird das Modell von zahlreichen Autoren auf
die Kundenzufriedenheitsforschung dbertragen und hat eine hohe Bedeutung fir die
praktische Marktforschung (MULLER-HAGEDORN, 2001, S. 39). Das Kano-Modell ist
merkmalsorientiert und stellt - ebenso wie das C/D-Paradigma - einen Zusammenhang
zwischen der Erfullung von Kundenerwartungen mit der Kundenzufriedenheit dar. Im Modell
werden drei Kategorien von Produktanforderungen unterschieden, deren Erfullung einen
unterschiedlichen und nicht immer linearen Einfluss auf die Kundenzufriedenheit haben. Die
drei Kategorien sind die ,Basisanforderungen®, die ,Leistungsanforderungen“ sowie die

.Begeisterungsanforderungen” (s. Abb.3.3).

Die Abbildung ist qualitativ zu verstehen, konkrete Messpunkte sind nicht angegeben.
Gleichwonhl ist davon auszugehen, dass der Schnittpunkt zwischen X- und Y- Achse als
Nullpunkt zu verstehen ist. Die dargestellten Produktanforderungen werden im Modell durch

unterschiedlich verlaufende Linien dargestellt:
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undenzufriedenheit

Basisanforderungen

Die Erfullung der Basisanforderungen

wird vom Kunden als selbstverstandlich

vorausgesetzt. Diese Anforderungen werden vom Kunden nicht expliziert formuliert und ihre

Erfullung wird vom Kunden oftmals nicht bewusst wahrgenommen. Die Erflllung der

Basisanforderungen fihrt deshalb auch nicht zu Zufriedenheit sondern lediglich zu ,Nicht-

Unzufriedenheit”. Gleichwohl fallt die Nichterflllung der Basisanforderungen dem Kunden

umso deutlicher auf und kann zu extremer Unzufriedenheit fihren (MULLER-HAGEDORN,

2001, S. 38).

Abbildung 3.3: Das Kano-Modell der Kundenz

ufriedenheit

Kunde sehr z

A

ufrieden, begeistert

Leistungsanforderungen

Begeisterungsfaktoren

A

= Indifferenzzone Erwartungen

Ubertroffen

»

&
<«

Erwartungen
nicht erfullt

»

»
>

Basisanforderungen

A

y

Kunde unzufrieden, enttaduscht

Quelle: MATZLER/STAHL/HINTERHUBER, 2004, S. 20

Leistungsanforderungen

Die Leistungsanforderungen werden vom Kunden explizit verlangt. Werden die Leistungen

angeboten, fihrt das zu Zufriedenheit, werden sie nicht angeboten, entsteht Unzufriedenheit.

Die Zufriedenheit bei den Leistungsanforderungen verhalt sich proportional

zum

Erfullungsgrad. Je hoher das Ausmald der Leistungserfiullung ist, desto zufriedener ist der
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Kunde, bei geringerer Leistungserfullung ist er entsprechend unzufrieden
(HUBER/HERRMANN/BRAUNSTEIN, 2004, S. 72). Die im Modell dargestellte Linie verlauft linear.

Begeisterungsanforderungen

Die Begeisterungsanforderungen werden vom Kunden nicht ausdriicklich verlangt. Haufig
handelt es sich dabei um innovative Leistungen, mit denen der Kunde gar nicht gerechnet
hat. Verschiedene Autoren sprechen in diesem Zusammenhang deshalb auch nicht von
Begeisterungsanforderungen, sondern von ,Begeisterungsfaktoren“ (vgl. BUHL et al., 2003,
S. 5f). In Abbildung 3.3 wird ebenfalls dieser Begriff verwendet. Werden entsprechende
Begeisterungsfaktoren, mit denen der Kunde nicht gerechnet hat, angeboten, so fiihrt das zu
Uberdurchschnittlicher Zufriedenheit. Das Fehlen der Begeisterungsfaktoren fiihrt dagegen
nicht zu Unzufriedenheit, denn diese Faktoren (z.B. besondere Ausstattungsmerkmale eines
PKW) hat der Kunde nicht erwartet.

In der Praxis verschieben sich die Anforderungen an die Produkte im Zeitablauf. So werden
Leistungsanforderungen haufig nach einer gewissen Zeit zu Basisanforderungen und
Begeisterungsfaktoren &ndern sich zu Leistungsanforderungen. Besonders deutlich vollzieht
sich die Verschiebung der Produktanforderungen im technischen Bereich, Beispiele sind die
Ausstattung von PKW oder die Kapazitat von Personalcomputern (MATZLER/BAILOM, 2004,
S. 286f).

Im Modell ist eine Indifferenzzone eingezeichnet, sie kennzeichnet den Bereich, in dem die
Erwartungen an die verschiedenen Anforderungen mehr oder weniger erfullt werden. Die
daraus resultierenden Zufriedenheitswerte verhalten sich moderat. Auferhalb der
Indifferenzzone steigen bzw. sinken die Zufriedenheitswerte der Basisanforderungen und der

Begeisterungsfaktoren tberproportional.

Insgesamt zeigt das Kano-Modell, dass an ein und dasselbe Produkt Anforderungen
unterschiedlicher Kategorien gestellt werden kodnnen, die die Kundenzufriedenheit
beeinflussen. Durch diese Klassifikation werden den Unternehmen bedeutsame Hinweise fur
die Produktgestaltung geliefert (HUBER/HERRMANN/BRAUNSTEIN, 2004, S.72). Eine

Gesamtzufriedenheit lasst sich aus dem Modell nicht ableiten.

3.1.4 Weitere Modelle zur Erklarung von Kundenzufriedenheit

Neben den dargestellten Modellen zur Erklarung von Kundenzufriedenheit existiert eine
Reihe weiterer Modelle, die sich mit diesem Konstrukt befassen. Anzufiihren ist
beispielsweise das Lickenmodell der Dienstleistungsqualitat, in dem davon ausgegangen
wird, dass der Kunde die Qualitat einer Dienstleistung als Differenz zwischen erwarteter und
wahrgenommener Leistung beurteilt. Das Modell zeigt auf, an welchen Stellen im

Unternehmen Licken entstehen, die vom Kunden negativ beurteilt werden. Beispiele sind
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die Differenz zwischen der tatsachlich erbrachten Leistung des Unternehmens und der nach
aulien kommunizierten versprochenen Leistungserstellung oder die Differenz zwischen den

Normen fur Qualitat und der tatsachlich erbrachten Leistung.

Abgesehen vom Kano-Modell ist allen vorgestellten Modellen gemeinsam, dass sie sich auf
einzelne Transaktionen beziehen. Diese transaktionsspezifische Perspektive wird mittler-
weile von einigen Autoren als problematisch angesehen (vgl. HOMBURG/BECKER/HENTSCHEL,
2003, S.95f), da sie der Bedeutung der gesamten Geschéftsbeziehung nicht gerecht wird.
Zusammengefasst erscheint es Uberzeugend, dass die Auswirkungen eines Zufriedenheits-
urteils, das auf wiederholter Erfahrung basiert, sich beim Kunden im Laufe der Zeit gebildet

und stabilisiert hat, gréf3er sind als die der Zufriedenheit mit einer einzelnen Kauferfahrung.

3.2 Auspragungen von Zufriedenheit

Wie Dbereits bei der Beschreibung des Konfirmations/Diskonfirmations-Modells
angesprochen, kann Kundenzufriedenheit in unterschiedlich hohem Ausmalfd auftreten (vgl.
Abschnitt 3.1.1). So wird bereits von Zufriedenheit gesprochen, wenn eine Leistung eines
Anbieters der Erwartung an diese Leistung entspricht. Ubertrifft die Leistung die
urspriingliche Erwartung, wird ebenfalls von Zufriedenheit gesprochen. Es ist jedoch davon
auszugehen, dass die emotionale Reaktion eines Kunden, dessen Erwartungen deutlich
Ubertroffen werden, anders ausféllt, als die eines Kunden, dessen Erwartungen ,lediglich*
erflllt werden. Vor diesem Hintergrund erscheint es interessant, die verschiedenen

maoglichen Auspragungen von Zufriedenheit ndher zu untersuchen.

Einen Ansatz in diese Richtung liefert das von STAUSS und NEUHAUS entwickelte Qualitative
Zufriedenheitsmodell (QZM). Das Modell ist im Wesentlichen transaktionsbezogen, bezieht
jedoch auch in die Zukunft gerichtete Erwartungen an den Anbieter und zukinftige
Verhaltensabsichten mit ein. Es differenziert unterschiedliche Kunden- bzw. Zufriedenheits-
typen. Es ist damit als Weiterentwicklung eines ,bloRen* Zufriedenheitsmodells zu

betrachten. Das Modell geht von folgenden Annahmen aus:

1. Kundenzufriedenheit ist ein Phanomen des Nachkaufs und spiegelt wider, wie der Kunde
Produkte oder Dienstleistungen beurteilt, mit denen er bereits Erfahrungen gesammelt hat.
Zufriedenheit ist damit das Ergebnis einer Ex-post-Beurteilung und setzt ein konkretes

Konsumerlebnis voraus.

2. Kundenzufriedenheit wird als Ergebnis eines komplexen Abwéagungsprozesses im Sinne
eines ,Erwartungs-Wahrnehmungs-Vergleichs" verstanden. Dabei vergleicht der Kunde die

Wahrnehmung der Produktleistung mit den Erwartungen an diese Leistung. Bei einer
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Ubererfullung von Erwartungen stellt sich Zufriedenheit ein, eine negative Abweichung fuihrt

zu Unzufriedenheit.

3. Kundenzufriedenheit besitzt eine emotionale, eine kognitive und eine intentionale
Komponente. Zufriedenheit oder Unzufriedenheit ist verbunden mit der Einstellung
gegenluber dem Anbieter, mit Erwartungen an seine zukiinftige Leistungsfahigkeit und mit

der Absicht, sich kinftig fir den Anbieter zu entscheiden.

4. Die mit der Zufriedenheit bzw. Unzufriedenheit verbundenen Emotionen, Erwartungen und
Verhaltensabsichten lassen sich verschiedenen Kombinationen zuordnen, so dass
insgesamt funf verschiedene Zufriedenheitstypen abgeleitet werden kénnen. Zu
unterscheiden sind der .fordernd Zufriedene®, der ,stabil Zufriedene”, der ,resigniert
Zufriedene®, der ,stabil Unzufriedene” sowie der ,fordernd Unzufriedene” (STAUSS/NEUHAUS,
2004, S. 90f).

Die fiinf Zufriedenheitstypen werden in der nachfolgenden Ubersicht 3.1 dargestellt.

Ubersicht 3.1: Die fiinf Typen des Qualitativen Zufriedenheitsmodells

Komponente
Zufriedenheitstyp Gefihl Erwartung Intention: Wiederwahl
Der fordernd Optimismus/Zuversicht ... muss in Zukunft mit Ja, da bisher meinen
Zufriedene mir Schritt halten standig neuen Anfor-
derungen gewachsen
Der stabil Bestandigkeit/Vertrauen ... soll alles so bleiben Ja, da bisher alles
Zufriedene wie bisher meinen Anforderungen
entsprach
Der resigniert Gleichgultigkeit/Anpassung | ... mehr kann man nicht | Ja, denn auch andere
Zufriedene erwarten sind nicht besser
Der stabil Enttauschung/Ratlosigkeit | ... erwarte eigentlich Nein, aber kann keinen
Unzufriedene mehr, aber was soll man | konkreten Grund
schon machen angeben
Der fordernd Protest/Einflussnahme ... muss sich in einigen Nein, denn trotz eigener
Unzufriedene Punkten erheblich Bemiihungen wurde nicht
verbessern auf mich eingegangen

Quelle: Stauss/NEUHAUS, 2004, S. 91, verandert

STAUSS/NEUHAUS (2004, S. 92f) bestatigten durch empirische Untersuchungen, dass der
Uberwiegende Teil der Kunden sich einem der funf Zufriedenheitstypen zuordnen lasst. Sie
befragten insgesamt 365 Privatkunden einer Bank anhand eines vollstandardisierten
Interviewleitfadens. Im Ergebnis konnten mehr als 80 % der Befragten einem der flnf

qualitativen Zufriedenheitstypen zugeordnet werden. Nach diesem Ergebnis kann davon
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ausgegangen werden, dass die Typenzuordnung das Kundenerleben realitdtsnah

widerspiegelt.

Insgesamt liefert das Modell gerade deshalb einen interessanten Ansatz, weil es sich nicht
auf die Darstellung von Zufriedenheit beschrénkt, sondern dartuber hinausgeht und den
verschiedenen (Un-) Zufriedenheitstypen Geflhle, Erwartungshaltungen und Verhaltensab-
sichten in Bezug auf die Wiederwahl zuordnet. Den Anbietern von Produkten oder
Leistungen zeigt es damit mdgliche Einstellungen auf, die sich aus dem Grad der

Zufriedenheit ergeben kénnen.

3.3 Reaktionen auf Zufriedenheit und Unzufriedenheit

Nachdem in den beiden vorangegangenen Abschnitten dargestellt wurde, wie
Kundenzufriedenheit entsteht und welche Einstellungen auf Seiten der Kunden sich aus dem
Grad der Zufriedenheit ableiten lassen, werden im Folgenden Reaktionen auf der
Verhaltensebene beschrieben, die sich aus (Un-) Zufriedenheit ergeben kdnnen. Von
besonderer Bedeutung ist dabei der Zusammenhang zwischen Kundenzufriedenheit und der

daraus resultierenden Kundenbindung.

3.3.1 Kundenzufriedenheit und abgeleitetes Verhalten

Kundenzufriedenheit I6st beim Kunden verschiedene Reaktionen aus, die letztlich auch
Einfluss auf den unternehmerischen Erfolg haben. Nach DILLER (2001, S. 880) ist neben der
Einstellungsebene und der Kommunikationsebene auch die Verhaltensebene des Kunden

betroffen:

1. Die Zufriedenheit mit einem getatigten Kauf verbessert die langfristige Qualitatsbeurteilung
von Produkt/Dienstleistung und Anbieter, gleichzeitig wird die allgemeine Einstellung

gegeniber dem Produkt (der Dienstleistung) und dem Anbieter verbessert.

2. Die Zufriedenheit mit einem getatigten Kauf hat Einfluss auf das Kommunikationsverhalten
der Kunden. Ein hohes MalR an Zufriedenheit und - starker noch - ein hohes Mal} an
Unzufriedenheit fihren dazu, dass Kunden ihre Erfahrungen anderen Kunden oder
potenziellen Kunden mitteilen. Es kommt zu positiver oder negativer Mund-zu-Mund-
Werbung. Bei mittleren Zufriedenheitswerten wird dagegen vergleichsweise wenig Uber das

gekaufte Produkt oder die in Anspruch genommene Dienstleistung gesprochen.

3. Die Zufriedenheit mit einem getatigten Kauf fuhrt auf der Verhaltensebene dazu, dass
Kunden das entsprechende Produkt kinftig in starkerem MalRe wiederkaufen. Die Loyalitat
gegeniber dem Anbieter steigt. Zusatzlich fuhrt Zufriedenheit haufig dazu, auch weitere

Produkte oder Dienstleistungen des Anbieters zu nutzen. Kundenunzufriedenheit dagegen
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fuhrt h&ufig zu Kaufverzicht und Abwanderung zu anderen Anbietern.

Kundenzufriedenheit hat damit erheblichen Einfluss auf das kinftige (Kauf-) Verhalten und
beeinflusst deshalb auch den unternehmerischen Erfolg. Nach SCHARNBACHER (2003, S. 15)
dient die Kundenzufriedenheit als Bemessungsgrundlage der Marketing-MaRnahmen. Die
Zufriedenheit ist deshalb von grof3er Bedeutung, weil sie zum einen Wiederkéaufe auslost und
zum anderen ein Abwandern zur Konkurrenz verhindert. Diese beiden Reaktionen auf der
Verhaltensebene ergédnzt MULLER-HAGEDORN (2001, S.34) um weitere mdogliche

Verhaltensweisen zufriedener Kunden. Demnach sind mégliche Reaktionen, dass Kunden

- mehr Geld pro Einkauf ausgeben

- vermehrt wiederkommen

- weitere Leistungen nutzen

- seltener Uber einen Anbieterwechsel nachdenken
- weniger auf andere Anbieter zuriickgreifen

- den Anbieter weiterempfehlen

- nicht so preissensibel sind

Diese Verhaltensweisen entsprechen im Wesentlichen den in Abschnitt 2.2.5 dargestellten
Wirkungen der Kundenbindung auf Kundenseite. Sie verdeutlichen, dass die Zufriedenheit
oder Unzufriedenheit von Kunden mit Produkten oder Leistungen einerseits das weitere
Kaufverhalten beeinflussen kann, aber andererseits auch gegeniiber anderen Personen wie
Familienangehdrigen oder Freunden geauf3ert werden kann. Dann wird der Kunde zum
Multiplikator. Einer amerikanischen Studie zufolge ist der Multiplikatoreneffekt bei
unzufriedenen Kunden deutlich starker ausgepragt als bei zufriedenen Kunden
(HOMBURG/BECKER/HENTSCHEL, S. 97).

Auf das Kundenverhalten wirkt sich nicht nur die Kundenzufriedenheit sondern auch die
Kundenunzufriedenheit aus. Die méglichen Auswirkungen von Kunden(un)zufriedenheit fasst
Abbildung 3.4 zusammen. Die Abbildung verdeutlicht einen positiven Zusammenhang

zwischen Zufriedenheit von Kunden und einem Wiederkauf.

Bei Unzufriedenheit kbnnen Kunden entweder passiv oder aktiv reagieren. Passive Reaktion
bedeutet Abwanderung, der grof3te Teil der enttduschten Kunden wahlt diese Alternative. Die
aktive Form, auf Unzufriedenheit zu reagieren, ist die Beschwerde. Beschwerden werden
von weniger als 20 % der unzufriedenen Kunden beim Anbieter vorgetragen, der
Uberwiegende Anteil beschwert sich damit nicht (CHRISTIANUS, 1999, S.19). Laut
KENZELMANN (2003, S. 115) betragt der Anteil der Kunden, die sich beschweren sogar
lediglich 5%. Aus Sicht der Unternehmen ist es vorteilhafter, wenn Kunden sich

beschweren, als wenn sie ohne Kritik zu Gben abwandern. Nur wenn der Anbieter den Grund
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der Unzufriedenheit auf Seiten des Kunden kennt, kann er darauf reagieren (vgl. Abschnitt
4.45.1). Nach Auffassung verschiedener Autoren fuhrt eine erfolgreiche Beschwerde-
handhabung, die aus zuvor unzufriedenen Kunden zufriedene Kunden macht, anschlieRend

zu einer gesteigerten Kundenbindung (HOMBURG/BECKER/HENTSCHEL, 2003, S. 97).

Abbildung 3.4: Auswirkungen von Kunden(un)zufriedenheit

Produkt/Leistung
Zufriedenheit Unzufriedenheit
Mund-zu-Mund-
Kommunikation
v
Wiederkauf Abwanderung Beschwerde

Quelle: HOMBURG/BECKER/HENTSCHEL, 2003, S. 96

Sowohl zufriedene als auch unzufriedene Kunden betreiben Mund-zu-Mund-Kommunikation.
Unzufriedene Kunden teilen ihre negativen Erlebnisse und Erfahrungen deutlich mehr
Personen mit, als zufriedene Kunden ihre positiven Erfahrungen mitteilen. GRUNDLING (1999,
S. 109f) stellt fest, dass 13 % der enttduschten Kunden dies jeweils 20 Personen aus ihrem
Umfeld mitteilen. Dieses Verhalten kann die Kaufentscheidung anderer Kunden

beeinflussen.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass das abgeleitete Verhalten aus Kundenzufriedenheit
und Kundenunzufriedenheit eng mit dem Bindungsverhalten der Kunden zusammenhangt.
Wie sich dieser Zusammenhang zwischen Kundenzufriedenheit und Kundenbindung darstellt

und durch welche Faktoren er beeinflusst wird, wird im folgenden Abschnitt erlautert.
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3.3.2 Die Beziehung zwischen Kundenzufriedenheit und Kundenbindung

Der Zusammenhang zwischen Kundenzufriedenheit und Kundenbindung ist Gegenstand
zahlreicher theoretischer Diskussionen. Vielfach wird er generell als gegeben angesehen,
oftmals wird sogar implizit oder explizit ein positiver linearer Zusammenhang unterstellt.
Diese vereinfachte Darstellung kann leicht zu falschen Schlussfolgerungen fiihren
(HOMBURG/BECKER/HENTSCHEL, 2003, S. 111). Die Beziehung zwischen Kundenzufrieden-
heit und Kundenbindung ist &auRerst komplex. Zwar gilt heute als gesichert, dass
Kundenzufriedenheit sich positiv auf die Kundenbindung auswirkt (HOMBURG/KROHMER,
2003, S. 105) und dass die Bindung eines Kunden an einen Anbieter umso starker ist, je
starker auch die Zufriedenheit mit der Leistung eines Anbieters ist, der Funktionsverlauf ist
aber nicht generell als linear anzusehen. Der in der Literatur dargestellte funktionale
Zusammenhang zwischen diesen beiden Begrifflichkeiten konzentriert sich stattdessen im

Wesentlichen auf progressive bzw. sattelférmige Funktionsverlaufe (s. Abb. 3.5).

Abbildung 3.5: Funktionaler Zusammenhang zwischen Kundenzufriedenheit und

Kundenbindung
Sattelférmiger Zusammenhang Progressiver Zusammenhang
Kundenbindung Kundenbindung
A A
>
Indifferenzbereich - R
Kundenzufriedénheit Kundenzufriede'nheit

Quelle: HOMBURG/BECKER/HENTSCHEL, 2003, S.108

Die beiden Funktionsverlaufe werden in der Literatur haufig nebeneinander angefiihrt, eine
Tendenz im Hinblick auf einen der beiden Verlaufe ist dabei nicht erkennbar. Auffallig ist,
dass beide Darstellungen in ihrem oberen Bereich eine konvexe Form annehmen. Das
bedeutet, im Bereich hoherer Zufriedenheit flhrt bereits ein geringer Zuwachs an
Zufriedenheit zu einem starken Anstieg der Kundenbindung. Die Kundenbindung steigt in

diesem Bereich also proportional an.

Die Darstellung des sattelformigen Funktionsverlaufs hat im mittleren Zufriedenheitsbereich

eine Indifferenzzone, d.h. eine starkere Zufriedenheit fiihrt in diesem Bereich nicht zu
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starkerer Kundenbindung. Erst wenn ein bestimmter Grad an Zufriedenheit erreicht ist,

nimmt die Kundenbindung wieder zu.

Die Darstellung des progressiven Zusammenhangs geht stattdessen davon aus, dass ein
Mehr an Zufriedenheit immer auch ein Mehr an Kundenbindung bedeutet, dass der Anstieg

der Kundenbindung im Bereich niedriger Zufriedenheit jedoch sehr moderat ausfallt.

Neben den beiden dargestellten Funktionsverlaufen werden in der Literatur weitere Verlaufe
angeftihrt, auf die an dieser Stelle nicht ndher eingegangen werden soll. Gleichwonhl
bestétigen sie grundsatzlich, dass die Beziehung zwischen Kundenzufriedenheit und

Kundenbindung nicht immer gleich stark ausgepragt ist.

Zusatzlich héngt die Beziehung von verschiedenen Einflussfaktoren ab, die den
Zusammenhang sowohl verstarken als auch abschwéachen konnen. So ermittelt GIERING
(2000, S. 103) verschiedene Einflussfaktoren des Zusammenhangs zwischen Kundenzu-
friedenheit und Kundenbindung. Danach nehmen folgende Aspekte Einfluss auf den

Zusammenhang:

» Merkmale der Geschéaftsbeziehung
Dazu z&hlen das Vertrauen gegentiber dem Anbieter, der gegenseitige
Informationsaustausch, die kooperative Zusammenarbeit, die Flexibilitdt des Anbieters

sowie die bisherige Dauer der Geschéftsbeziehung.

> Merkmale des Kunden
Dazu zahlen Personlichkeitsmerkmale, wie Involvement, soziale Beeinflussbarkeit,

Abwechslungsbedirfnis und die ,kognitive Unsicherheitsorientierung”.

» Merkmale des Produktes

Dazu zéhlen Bedeutung und Komplexitat des Produktes.

> Merkmale des Anbieters

Dazu zéhlen das Image des Anbieters und die Generierung von Zusatznutzen.

» Merkmale des Marktumfeldes
Dazu zahlen das Vorhandensein von Alternativen, die Wettbewerbsintensitat im Segment

und die technologische Dynamik.

Insgesamt wird deutlich, dass Kundenzufriedenheit einen erheblichen Einfluss auf die Starke
der Bindung an einen Anbieter hat, der jedoch zusatzlich von weiteren Faktoren beeinflusst

wird.

Obwohl ein enger Zusammenhang zwischen Kundenzufriedenheit und Kundenbindung
besteht, wird in der Literatur auch wiederholt darauf hingewiesen, dass die Zufriedenheit der

Kunden kein Garant fur deren Treue bzw. Loyalitat ist (GIERING, 2000, S. 101). Vielmehr
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muss sich jeder Anbieter dariiber im Klaren sein, dass seine Leistungen immer wieder neu in
Relation zu den Leistungen alternativer Anbieter bewertet werden. So wird in der Literatur
haufig davon gesprochen, dass Leistungen, die den Kunden heute noch Uberraschen,
morgen moglicherweise zum Standard und zur Selbstverstandlichkeit werden (PIERCHER-
FRIEDRICH, 2005, S. 15). Haufig ist die Kundenzufriedenheit auch ,resignativ“, dann fuhrt sie
nicht zu einer hohen Kundenbindung. In diesem Fall geben Kunden zwar an, zufrieden zu
sein, hatten jedoch urspriinglich héhere Erwartungen und sich mittlerweile damit abgefunden
oder daran gewoéhnt, dass der Service im Geschéft gering ist oder sie Wartezeiten in Kauf
nehmen muissen. Diese Kunden weisen ein hohes Mal} an Wechselbereitschaft auf, wenn
sich ihnen interessante Konkurrenzangebote auftun. Messungen zur Kundenzufriedenheit
sollten deshalb den Grad der Zufriedenheit sowie die Wechselbereitschaft zur Konkurrenz

berlcksichtigen.

Die Herbeifihrung einer gréfitmdoglichen Zufriedenheit bei den Kunden, sowohl auf die
Geschéftsbeziehung als auch auf einzelne Transaktionen bezogen, bietet den Unternehmen

Vorteile fur die kiinftige Nachfrage nach ihren Leistungen.

Teilaspekte der Kundenzufriedenheit beziehen sich neben den Produktleistungen u.a. auf die
Servicequalitat, den Preis und das Verkaufs- oder Servicepersonal. Kundenzufriedenheit
l&sst sich vom Anbieter durch kundenorientierte MalRnahmen beeinflussen. Um ein hohes
Maf3 an Kundenzufriedenheit bei den eigenen Kunden zu erzeugen, ist es erforderlich, die
spezifischen Kriterien, die zu Zufriedenheit bzw. zu Unzufriedenheit fihren, zu ermitteln.
Messverfahren zur Kundenzufriedenheit und Kundenbindung werden in Kapitel 5 erlautert.
Auf den Einsatz der Marketinginstrumente zur Steigerung der Kundenzufriedenheit und

-bindung wird in Abschnitt 4.4.4 eingegangen.
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4 Kundenbindungsmanagement

Die Bedeutung von Kundenorientierung und -zufriedenheit als unternehmerisches Ziel ist in
der Literatur unbestritten. Durch stagnierende Absatzmarkte und einem hohen Wettbewerbs-
und Kostendruck ist in den letzten Jahren eine kundenorientierte Unternehmensfuhrung in
den Vordergrund der Betrachtung getreten. Der Kunde entscheidet mit seinem Kaufverhalten
Uber den Erfolg und Misserfolg von Geschaftsprozessen und ist auf dem heute Gberwiegend

anzutreffenden Kaufermarkt eine kritische Unternehmensressource (TEWES, 2003, S. 1 ff).

In Abschnitt 4.1 werden die Entwicklungsphasen der Unternehmensfiihrung der letzten
Jahrzehnte verdeutlicht. Des Weiteren steht in Abschnitt 4.2 die Relevanz der Kunden-
orientierung als Grundlage fir eine erfolgreiche Kundenbindung im Mittelpunkt. Abschnitt 4.3
befasst sich mit der Implementierung der Marketingstrategien von Unternehmen, im
Speziellen mit der Umsetzung von Kundenorientierung und KundenbindungsmalRnahmen.
Abschnitt 4.4 zeigt die moglichen Verknupfungen der klassischen Marketinginstrumente mit
Kundenbindungsmalinahmen auf. Die erweiterte Form des klassischen Marketing-Mix im

Dienstleistungsbereich von ,4 p* auf ,,7 p* wird in Abschnitt 4.5 erlautert.

4.1 Entwicklungsphasen der Unternehmensfihrung

Durch die Veranderung der wirtschaftlichen und wettbewerblichen Rahmenbedingungen
verandert sich auch der Fokus in der Unternehmensfiihrung, speziell in der Entwicklung von
Unternehmensstrategien. Dies hat sich in den letzten Jahrzehnten im strategischen
Management von Unternehmen widergespiegelt. Nach BRUHN (2000, S. 26) lassen sich
folgende in Abbildung 4.1 wiedergegebene Entwicklungsphasen der Unternehmensfiihrung

unterscheiden.

1. Der produktorientierte Markt entstand nach dem zweiten Weltkrieg, bedingt durch
Engpasse in der Versorgung der Bevolkerung. Die hohe Nachfrage ubertraf das
Angebot, wodurch ein Verkaufermarkt entstand. Diese Tatsache lie3 Unternehmungen,
die in der Lage waren eine erhohte Produktion vorzunehmen, erfolgreicher am Markt
bestehen als andere. Die Unternehmensaktivitaiten waren somit durch eine

Produktorientierung gekennzeichnet (DILLER, 2001, S. 1082).

2. Die marktorientierte Phase basierte auf der Gegebenheit, dass sich als Folge einer
entstandenen Uberproduktion der fehlende Abnehmer als Engpass erwies. Das
Uberangebot an Waren und die sich einstellenden Sattigungserscheinungen bei den
Endverbrauchern machten ein Umdenken erforderlich. Viele Unternehmungen

erkannten die Notwendigkeit der Marktorientierung, um die Bedurfnisse spezifischer
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Zielgruppen anzusprechen und zum Kauf der Unternehmensleistung zu bewegen. In
den 70er Jahren konnte der Einsatz verschiedener Marktforschungsmethoden z.B. zur
Segmentierung von Markten oder Positionierung von Unternehmensleistungen

beobachtet werden.

Abbildung 4.1: Entwicklungsphasen der Unternehmensfiihrung

Qualitaétsmanagement
Kundenbarometer
Kundenwertermittlung

Kunden-

orientierung

Konkurrenzanalyse
Wertkettenanalyse

Wettbewerbs-

orientierung

Marktsegmentierung
Positionierung

Markt-

orientierung

Produkt-Markt-Matrix
Portfolioanalyse

Produkt-

orientierung

50er/60er Jahre 70er Jahre 80er Jahre 90er Jahre

Quelle: BRUHN, 2000, S. 26

Die wettbewerbsorientierte Phase entwickelte sich in den achtziger Jahren durch die
zunehmend gleichgerichteten Marketingaktivititen und homogenen Leistungen der
Unternehmen. Hierdurch musste das eigene Angebot eines Unternehmens im
Absatzmarkt gegentber dem Wettbewerber abgegrenzt und profiliert werden. Die
alleinige Ausrichtung auf den Kundenwunsch war kein Garant um erfolgreich am Markt
zu bestehen. Durch diese Entwicklung gehdrten Verfahren zur ldentifizierung von
strategischen Wettbewerbsvorteilen, wie z.B. die Konkurrenzanalyse, zu den
grundlegenden Instrumenten der strategischen Ausrichtung eines Unternehmens
(BRUHN, 2003, S. 5).

Die kundenorientierte Phase folgte in den neunziger Jahren. Sie war eine Reaktion
auf die entstandene Zufriedenstellung allgemeiner Kundenbedirfnisse. Durch die
zunehmende Sattigung wurde eine Abgrenzung vom Wettbewerber immer schwieriger.
Die Kunden erwarteten und erwarten zunehmend eine individuelle Behandlung. Folge
hieraus ist die Ausrichtung der Marketingaktivitdten an den spezifischen Bedirfnissen

des einzelnen Kunden in Form der Kundenorientierung. Methoden zur Erfassung von
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Qualitatsmerkmalen, Erhebungen von Kundenbarometern und die Ermittlungen von

Kundenwerten stehen mittlerweile im Vordergrund (BRUHN, 2000, S. 25 ff).

4.2. Begriff und Relevanz der Kundenorientierung

Die Kundenorientierung gehort bei den gegebenen Marktbedingungen zu den wichtigsten
Erfolgsfaktoren, um sich im Wettbewerbsumfeld zu behaupten. Nach RAAB und LORBACHER
(2002, S. 18f) bedeutet Kundenorientierung eine Ausrichtung des gesamten betrieblichen

Denkens und Handelns auf den Kunden und seine Bediirfnisse, Wiinsche und Probleme.

Verdeutlicht wird dies durch die begriffiche Abgrenzung der Kundenorientierung
insbesondere gegeniiber dem Begriff Marktorientierung. Bei der Kundenorientierung haben
Unternehmensaktivitditen mit Bezug auf die kontinuierliche Erfassung der Leistungen aus
Kundensicht und die entsprechende Umsetzung der erfassten Daten in Unternehmens-
leistungen Prioritat. Im Gegensatz hierzu werden bei der Marktorientierung die
Unternehmensaktivititen an samtlichen fur das Unternehmen relevanten Méarkten und den
jeweiligen Anspriichen der Marktteilnehmer ausgerichtet. Das sind neben den Ansprichen

der Kunden auch die der Konkurrenz, Absatzmittler, Mitarbeiter usw. (BRUHN, 2003, S. 11f).

Bei der Betrachtung des Gesamtunternehmens lasst sich Kundenorientierung in zwei

generelle Interpretationsformen differenzieren:

- Zum einen in die institutionelle Kundenorientierung, die das Unternehmen im Ganzen
betrifft und sich auf die Strukturen, Systeme und Kulturen des Unternehmens, aber auch

auf die bereitgestellten Leistungen bezieht.

- Zum anderen in die personelle Kundenorientierung, die z.B. in zahlreichen
Dienstleistungsbereichen vollzogen wird. Hier wird durch den direkten Kunden-
Mitarbeiterkontakt das Mitarbeiterverhalten zu einem Teil der Leistungen des
Unternehmens (BRUHN, 2004a, S. 37).

Wie schon oben beschrieben ist eine Uberpriifung der Unternehmensausrichtung bezuglich
ihrer Marketingaktivitaten aufgrund des starken Wettbewerbs unerlasslich. Nach HAHN
(2002, S. 1ff) sind in der heutigen Zeit viele Markte durch Stagnation der Nachfrage oder
sogar rucklaufige Entwicklung gekennzeichnet. Somit ist eine rein transaktionsorientierte
Strategie, die nur kurzfristige Ertrage verspricht, auf Dauer nicht erfolgversprechend. Die
nahere Betrachtung der Kundenakquise als Ersatz fir abwandernde Kunden verdeutlicht
ebenfalls die Bedeutung einer kundenorientierten Unternehmensstrategie. Die
Kundenneugewinnung ist nur mit einem hohen Aufwand und erheblichen Kosten zu
erreichen und somit deutlich teurer als die Pflege bereits vorhandener Kunden. WILDEMANN

(2005, S. 2) beziffert den finanziellen Mehraufwand der Akquise gegeniber der Kunden-
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pflege als funf bis sieben Mal so hoch. Da jedoch die Abwanderungsrate der bestehenden
Kunden ausgeglichen werden muss, ist die Neukundengewinnung nicht auf3er Acht zu
lassen (vgl. Kunz, 1996, S. 18). Somit ist eine Verknupfung von ,Neukundengewinnung“ und
-Kundenbindung“ in einer kundenorientierten Unternehmensstrategie von grof3er Bedeutung

fur den Unternehmenserfolg (KENZELMANN, 2003, S. 88f).
BRUHN (1999, S. 10) definiert Kundenorientierung als
- umfassende, kontinuierliche Ermittlung und Analyse der Kundenerwartungen

- interne und externe Umsetzung der Kundenerwartungen in unternehmerische

Leistungen

- Interaktionen mit dem Ziel, langfristige stabile und ékonomisch vorteilhafte

Kundenbeziehungen zu etablieren

DILLER (2001, S. 870) beschreibt die Kundenorientierung ausgehend von den ermittelten
Kundenerwartungen. Sie ist als zentraler Schliisselfaktor des Beziehungsmarketings und
folglich des Unternehmenserfolges anzusehen. Die Kundenorientierung spiegelt sich im
kundengerichteten Verhalten und Handeln der Mitarbeiter und des ganzen Unternehmens

wider.

Auf Grund dieser Faktoren streben viele Unternehmen einen Ubergang von der
transaktionsorientierten zur beziehungsorientierten Strategie mit dem Ziel des Aufbaus und
der Pflege einer langfristigen Kundenbeziehung an. Denn durch die beziehungsorientierte
Strategie wird die Kundenzufriedenheit aufrechterhalten und zufriedene Kunden verhalten
sich dem Unternehmen gegenulber loyal. Somit hat sich das Konzept des ,Relationship
Marketings” seit Beginn der 90er Jahre zu einem populédren Instrument entwickelt (vgl.
Abschnitt 4.3.2). Der Fokus wird hier auf den einzelnen Kunden gerichtet, was als ,One-to-
One Marketing” oder als Ansatz des ,Segment of One" verstanden wird (HAHN, 2002, S. 2f;
GRUND, 1998, S. 65).
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4.3 Kundenorientierung als Leitlinie der erfolgreichen
Unternehmensfihrung

Die Tendenz eines zunehmenden Denkens in Kundenbeziehungen hebt die Kundenbindung
als das zentrale Ziel der Marketingaktivitaten hervor (BRUHN, 2001, S. 3). Wie in Abschnitt
4.1 beschrieben, hat sich in den vergangenen Jahrzehnten eine stetige Entwicklung der
Unternehmensfiihrung vollzogen. Als aktuelle wichtige Wandlung des Marketingverstand-
nisses ist die Fortentwicklung von einer transaktionsorientierten zu einer beziehungs-
orientierten Sichtweise zu nennen (BRUHN, 2003, S. 6). Dies impliziert die Abkehr des
Marketings von der ,Stimulus-Response-Perspektive”, hin zu einer interaktionsbezogenen
Sichtweise (PETER, 1997, S. 58). Die Zufriedenstellung der Kunden und ihre Bindung an das
Unternehmen gewinnen stetig an Bedeutung. Denn eine qualitative Verbesserung der
Prozesse an der Schnittstelle Unternehmen/Kunde ist fur die Marktpartner eine Méglichkeit,
sich differenzierte Wettbewerbsvorteile gegeniiber anderen Unternehmungen zu schaffen
(RAAB/LORBACHER, 2002, S. 11). Zur Umsetzung dieser Leitlinie hat in der Marketingpraxis
die Kundenorientierung als eine Auspragung des Relationship Marketings in den 90er Jahren
die Maxime der Marketingaktivititen dargestellt (BRUHN, 2001, S. 3). Das Relationship

Marketing ist ein Teilbereich des Beziehungsmanagements.

4.3.1 Beziehungsmanagement

Das Beziehungsmanagement ful3t auf der Analyse der Beziehungsstrukturen, -profile und
-perspektiven von Partnern des Unternehmens. Durch diese Betrachtung wird eine
strategisch wichtige ,,Au3enpolitik” entworfen. Die hier geschaffene Nahe zu den Partnern
birgt fir die einzelnen Unternehmungen Wettbewerbsvorteile. So fuhrt die aufeinander
abgestimmte Gesamtheit der Grundsatze, Leitbilder und EinzelmaRnahmen zu einer
langfristigen, zielgerichteten Anbahnung, Steuerung und Kontrolle von Geschéfts-
beziehungen. Diese Beziehungsfelder erdffnen sich der Unternehmung sowohl in
horizontaler als auch in vertikaler Kooperation. Wahrend die horizontale Kooperation z.B.
Gemeinschaftswerbung und -forschung der partnerschaftlich agierenden Unternehmen
umfasst, werden vertikale Kooperationen hauptsachlich in Richtung der Kunden aufgebaut.
Hier wird vom Relationship Marketing bzw. Beziehungsmarketing gesprochen
(DILLER, 2001, S. 162f; KUNZEL, 2002, S. 13).
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4.3.2 Relationship Marketing

Im Relationship Marketing wird der Marketingerfolg durch systematisches Management
individueller Kundenbeziehungen im Hinblick auf Pflege und Etablierung von kooperativen
Geschéftsbeziehungen gefordert. Somit ist diese Form auf langfristigen, gegenseitigen
Nutzen ausgerichtet. Vorlaufer des Relationship Marketings sind z.B. Nachkaufmarketing,
Key-Account-Management, Direkt und Database-Marketing (DILLER, 2001, S. 162f). Anfang-
lich wurde das Relationship Marketing allein auf den Kunden bezogen, spater wurde es
erweitert, um der Vielzahl von Geschaftsbeziehungen gerecht zu werden. So werden heute
auch Beziehungen des Unternehmens zu den Lieferanten, Mitarbeitern und gewerblichen

Kunden mit einbezogen.

Ubersicht 4.1: Programmtypen des Relationship Marketings

Relationship Marketing

Kundentypen
Marketing- o , _
Typ Individuelle Konsumenten |  Absatzmittler Gewerbliche Kunden
Kontlnmf[ats- Kundenbindungs- ECR Supply Chain Management
Marketing programme
Individual- Data Warehousing Forderung des Kev Account Management
Marketing Data Mining Kundengeschafts y 9
Co- Kooperatives
. Co-Branding vertikales Gemeinsames Management
Marketing .
Marketing

Quelle: DILLER, S. 167, 2001

Trotz der in Ubersicht 4.1 dargestellten MalRnahmenerweiterung auf samtliche Kundentypen
steht der ,Individuelle Konsument® weiterhin im Mittelpunkt und die Konzeption des

Relationship Marketings richtet sich an ihm aus (KUNzEL, 2002, S. 14).

Auch BRUHN (2001, S.9) bezeichnet Kundenorientierung und Kundenbindung als
Schwerpunkte des Relationship Marketings. Samtliche MalRBhahmen der Analyse, Planung,
Durchfiihrung und Kontrolle, welche der Initierung, Stabilisierung, Intensivierung und

Wiederaufnahme von Geschéftsbeziehungen dienen, werden hier einbezogen. Diese
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Maflnahmen beziehen sich auf alle Anspruchsgruppen des Unternehmens mit dem Ziel des

gegenseitigen Nutzens.

Als Zeichen einer in den Unternehmensleitlinien implementierten Kundenorientierung sind
drei charakteristische Merkmale des Relationship Marketings zu nennen. Diese driicken sich
in ihren unterschiedlichen Anforderungen an das Marketing-Management und an den zu
entwickelnden Marketing-Mix aus. Sie verdeutlichen die Umsetzung zu einer ausgepragten

Kundenorientierung:

- Orientierung an langfristigem Beziehungserfolg
- Prioritat der langfristigen Ausschopfung aller Kundenpotenziale
- Wachstum durch Kundenbindung

- Evolutorisches Verstandnis der Kundenbeziehung

- Prioritat des Kundenerfolges
- Kundenahe, Kundenzufriedenheit und Kundenbindung als Marketingoberziele
- Individuelle Steuerung von Kundenbeziehung

- Vertrauen in Fairness der Geschéftsprozesse

- Interaktive Marketingprozesse
- Dialog-Kommunikation
- Individualisierte Marketingaktivitaten
- Aktive Forderung der Interaktion

- Integration des Kunden

Nach DILLER (2001, S. 165) sind diese drei charakteristischen Merkmale des Relationship
Marketings eng miteinander verflochten und ergeben in der Bericksichtigung ihrer

Gesamtheit ein spezifisches Marketing-Leitbild.

Entwicklung des Relationship Marketings

Relationship Marketing hat sich in den letzten zwanzig Jahren parallel zu den in Abschnitt
4.1 erlauterten Entwicklungsphasen der Unternehmensfiihrung entwickelt. Nach DILLER
(2002, S. 3) wird die 20 - jahrige Geschichte des Relationship Marketings in drei Ent-

wicklungspfade unterteilt:

Pfad 1 betrifft die strategische Komponente des Relationship Marketings. Ein Denken in
Geschaftsbeziehungen statt Einzeltransaktionen war und ist ein Merkmal der strategischen

Konzeption.

Pfad 2 beschreibt eine Entwicklungslinie, die stark auf die operativen Instrumente von
Kundenbindungsprogrammen fokussiert war. Inzwischen ist ein hochst differenziertes
Kundenbindungsinstrumentarium entwickelt worden. Zu den Merkmalen dieses

Kundenbindungsinstrumentariums zahlen unter anderem:
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- operative Instrumente zur Kundenbindung im Vordergrund des Kundenbindungs-

managements
- Kundenclubs, Kundenkarten, Kundenzeitschriften, Kundenevents
- Direkt-Marketing, Online-Marketing, Cross-Selling-Offerten

- ECR-Projekte im Handel, Lead-User-Systeme, Handlerschulungen etc. (DILLER,
2002, S. 10)

Abbildung 4.2: Entwicklungspfade des Relationship Marketings

Pfad 3: CRM als EDV - Tool fur RM (ab 1995)

Pfad 2: RM als Kundenbindungsinstrumentarium (ab 1990)

Pfad 1: RM als Marketingstrategie (ab 1985)

Quelle: nach DILLER, 2002, S. 3

Pfad 3 zeigt das Mitte der 90er-Jahre entstandene elektronische Relationship Marketing, in
dem der EDV eine Schlusselrolle fir den Beziehungserfolg zugeschrieben wird. Bei dieser
elektronischen Unterstiitzung des Konzeptes handelt es sich um das Customer Relationship
Marketing (CRM bzw. eCRM). Unbestritten bleibt, dass eine elektronische Unterstitzung des
Relationship Marketings nahezu unverzichtbar ist. Besonders auf Massenmarkten schafft es

erst die Voraussetzung fur eine Individualisierung der Marktbearbeitungsaktivitaten.

Grundlage hierfir ist die Sammlung, Verarbeitung und Auswertung qualitativ gesicherter
Daten durch:

- ein Data Warehouse zur Integration kundenbezogener Daten
- operative Softwareprogramme zur Bewaltigung kundenbezogener Prozesse

- analytische Tools zur Betrachtung von Daten, die einem besseren Kunden-
verstandnis, Kundenklassifikationen und anderen Formen sekundéarstatistischer

Beziehungsforschung dienen sollen (DILLER, 2002, S 16ff)
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4.3.3 Customer Relationship Marketing

Wie oben beschrieben hat sich in den letzten Jahren das Customer Relationship Marketing
(CRM) mit entsprechender Software und informationstechnischen Tools stetig weiterent-
wickelt. Als eine Methode des Relationship Marketings vollzieht es die aktive und
systematische Analyse, Planung, Gestaltung und Kontrolle der Kundenbeziehung im
Rahmen des ganzheitlichen Beziehungsmanagements. Als Basis hierfir dient ein
umfassendes elektronisches Informations- und Entscheidungssystem. Durch CRM werden
innovative, meist auf die individuelle Ansprache basierende Informations- und
Aktionsinstrumente integriert. Mit diesem Instrument wird der Aufbau einer langfristigen
Kundenbeziehung abteilungsubergreifend fir alle kundenbezogenen Prozesse Uber
verschiedene Absatz- und Interaktionskandle unterstiitzt (DILLER, 2001, S. 249ff). Nach
HIPPNER und WILDE (2002, S. 12f) liegen in vielen Unternehmen Insellésungen in den
Bereichen des Marketings, Service und Vertriebs vor. Diese fur sich separaten IT-Systeme
erlauben keine einheitliche Sicht auf die im Unternehmen vorhandenen Kundendaten, was
zu veralteten und unvollstandigen Informationen fihrt. Die Einfihrung eines CRM-Konzeptes
hat die Vereinigung dieser Inselldsungen in einer Systemlandschaft zum Ziel. CRM dient der
Verbesserung der Prozesse an den Schnittstellen vom Unternehmen zum Kunden. So
definieren HIPPNER und WILDE (2002, S. 6) CRM wie folgt:

,CRM ist eine kundenorientierte Unternehmensphilosophie, die mit Hilfe moderner
Informations- und Kommunikationstechnologien versucht, auf lange Sicht profitable
Kundenbeziehungen durch ganzheitliche und differenzierte Marketing-, Vertriebs- und

Servicekonzepte aufzubauen und zu festigen.”

Zur Systematisierung der Vielzahl der CRM-Aktivitaten und -Technologien wird im Allge-

meinen zwischen analytischem, operativem und kommunikativem CRM unterschieden.

Analytisches CRM beruht auf dem Wissen Uber die Kunden. Samtliche Aktivitaten der
Datensammlung und -auswertung sowie Entscheidungsunterstiitzung, die im Zusammen-
hang mit Kundenbeziehungen stehen, werden hier vollzogen. Die aus Kundenkontakten oder
externen Quellen stammenden Daten werden Ublicherweise in Datenbanken wie ,Data
Warehouse" oder ,Data Marts* bereitgestellt. Die aus den Daten gewonnenen Erkenntnisse
dienen der Entscheidungsunterstiitzung fiir das operative und kommunikative CRM, z.B.
Zielgruppenzuordnung, Kundigungswahrscheinlichkeiten und Umsatzschatzungen
(SCHUHMACHER, 2004, S. 21).

Operative CRM-Systeme verbessern die Betreuung der Kunden. Spezielle Anwendungen,
wie Hard- und Software-Produkte mit Informationen tiber Kunden und Markt, unterstitzen die

Mitarbeiter in Marketing und Service. So kdnnen Kundenbetreuer mit Hilfe der erhobenen
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Daten spezifisch auf jeden einzelnen ihrer Kunden eingehen. Auch kdnnen sie sich bei
jedem weiteren Kontakt mit dem Kunden ein umfassendes Bild machen. Der Berater kann
sich Uber den letzten Kontakt, die Inhalte des letzten Beratungsgesprachs, aber auch Uber
die Rechnungen und das Zahlungsverhalten seiner Kunden informieren (AMESBERGER, 2002,
S. 33). Weiter dienen Hard- und Software-Produkte zur Unterstlitzung des direkten
Kundenkontakts z.B. im Bereich der Planung und Durchfihrung von Kampagnen und
AulRendienstbesuchen und des Beschwerdemanagements. Nach HIPPNER und WILDE (2002,
S. 14f) werden hier Marketing-, Sales- und Service-Automationen unterschieden, die den
Dialog zwischen Kunden und Unternehmen wie auch die dazugehdérigen Geschéftsprozesse

unterstiitzen. Der Ubergang zum kommunikativen CRM ist flieRend.

Kommunikatives CRM zielt auf eine Optimierung des Kundenkontakts und eine
Minimierung der Dauer und Haufigkeit der Interaktionen. Das kommunikative CRM setzt zur
Erreichung dieser Ziele unter anderem auf Call-Center-Anwendungen, Produktkonfiguration,
und selbststandige Definition von Auftrdgen Uber das Internet und automatisierte E-Mail-
Response-Systeme (AMESBERGER, 2002, S. 33). Weiter beinhaltet das kommunikative CRM
Aktivitaten und  Tools zur Steuerung, Unterstitzung und Koordination der
Kommunikationskanale zwischen Unternehmen und Kunden. Heute werden herkémmliche
Telefonkontakte durch weitere Kommunikationskanale wie z.B. SMS, Internet und E-Malil
erganzt (HIPPNER/WILDE, 2002, S. 19). Eine zu héaufige Kontaktaufnahme mit dem Kunden
uber mehrer Kommunikationskandle wird durch eine gezielte Abstimmung der oben

aufgefuhrten Kommunikationswege untereinander vermieden (SCHUHMACHER, 2004, S. 21).

Aus Sicht des Kunden bedeutet die entstandene Vielfalt der Kommunikationskanale einen
»Single Point of Entry* in das Unternehmen. Auf diese Weise kann ihm eine verlassliche,
schnelle und kompetente Reaktion seitens des Unternehmens auf sein Anliegen
gewahrleistet werden (HIPPNER/WILDE, 2002, S. 19).

Eine qualitative Verbesserung der Prozesse, gerade an der Schnittstelle
Unternehmen/Kunde, ist heute fir Unternehmen eine Mdoglichkeit sich differenzierende
Wettbewerbsvorteile vor den Mitbewerbern zu verschaffen. CRM-Systeme unterstiitzen
diese Verbesserung. Sie zielen auf eine Steigerung der Kundenzufriedenheit und damit
einhergehend auch auf eine Steigerung der Kundenbindung ab. NACH DILLER (2001, S. 165)
greift das System des CRM jedoch zu kurz. So beurteilen Mitarbeiter aus den fur das CRM
wichtigen Bereichen, wie Marketing, Vertrieb, Service und IT dieses Thema oftmals
unterschiedlich. Wahrend fachliche Spezialisten oftmals nur bedingt mit den
Herausforderungen der Softwareprogramme zurecht kommen, mangelt es den IT -
Spezialisten die aus Marketing-, Vertrieb- und Servicesicht komplexen Anforderungen
nachzuvollziehen (SCHUHMACHER, 2004, S. I).
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Dies verdeutlicht, dass eine Steigerung der Kundenzufriedenheit durch CRM nur durch die
Verwirklichung eines ganzheitlichen Ansatzes zu gewahrleisten ist. Nach RAAB und
LORBACHER (2002, S. 11ff) muss dieser Ansatz sowohl die technische und menschliche

Perspektive als auch die Organisationsstruktur miteinander verknipfen.

Abbildung 4.3: Gestaltung eines ganzheitlichen Customer Relationship Marketings

Customer Relationship Marketing

Personal Technik Organisation/
Struktur

Umwelt und strategische Ziele

Quelle: RAAB/LORBACHER, 2002, S. 14

4.4 Kundenbindung als Unternehmensstrategie

Als Konsequenz der in Abschnitt 4.1 erlauterten Entwicklung auf den Absatzmérkten wird
das Erreichen dauerhafter Wettbewerbsvorteile zunehmend schwieriger. Hierdurch gewinnt
der Aufbau von langfristigen Kundenbeziehungen durch die Implementierung gezielter
Kundenbindungsmaflinahmen in die Unternehmensstrategien an Bedeutung. Fir viele
Unternehmen erlangt die Kundenbindung gegeniiber der Anwerbung von Neukunden an
Attraktivitat (PETER, 2001, S. 2 ff).

Bestéatigt wird die in Abschnitt 4.1 erlauterte Entwicklung auf den Markten auch anhand der
Veranderungen in der klassischen Werbestrategie. Aufgrund von immer geringeren Erfolgen
in den Werbestrategien der Kostenfiihrerschaft, Differenzierung und Nischenfokussierung
werden auch hier neue Wege eingeschlagen (KUNzEL, 2002, S. 1; DROSTEN/KNUWER, 1997,
S. 36). So wird die Massenkommunikation Uber die klassische Werbung immer mehr in

Frage gestellt, da der Verbraucher im Durchschnitt nur noch zwei von hundert
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Werbeimpulsen aufnimmt und bewusst verarbeitet. Durch diese hohen Streuverluste verliert
die traditionelle Werbung an Bedeutung. Als eine Reaktion auf diese Veranderungen hat sich
auch im Bereich der Werbeagenturen eine deutliche Schwerpunktverlagerung von der
Kundengewinnung zu einem Full-Service fir die Unternehmen, der auch Kundenbindungs-

mafinahmen integriert, durchgesetzt (KROEBER-RIEL, 2004, S. 13ff).

4.4.1 Wechselseitige Abhéangigkeit von Kundenorientierung, -zufriedenheit
und -bindung
Kundenbindung kann nicht als Ergebnis des Einsatzes einzelner Kundenbindungs-

instrumente angesehen werden. Vielmehr missen die Kundenerwartungen aufgrund eines
kundenorientierten Angebotes erfillt worden sein (BRUHN, 2003, S. 106). Die Erfullung von
Erwartungen ergibt sich aus dem vom Kunden vorgenommenen Vergleich der erhaltenen
und tatsachlichen Leistung (vgl. Kapitel 3). Wahrend der Grad der Kundenzufriedenheit
verdeutlicht, inwiefern der Kunde seine Erwartungen durch das Unternehmen erfiillt sieht,
bezeichnet Kundenorientierung die umfassende Bertcksichtigung der Kundenerwartungen.
Kundenorientierung ist somit ein mafigeblicher Faktor fur eine hohe Kundenzufriedenheit
(BRUHN, 2003, S. 106). Fallt der Soll/lst-Vergleich einer erhaltenen Leistung durch den
Kunden positiv aus, entwickelt der Kunde dem Unternehmen gegeniber ein loyales
Verhalten, wodurch eine verstarkte Kundenbindung erzielt wird (BRUHN/GEORGIE, 2003,
S. 590; HUBER/HERRMANN/BRAUNSTEIN, 2004, S. 74).

Erfolgskette der Kundenorientierung

In der von BRUHN (2004a, S. 38f) entwickelten Erfolgskette der Kundenorientierung
(s. Abbildung 4.4) wird verdeutlicht, dass das Ziel der verstarkten Kundenbindung eine
kundenorientierte Unternehmensfiihrung voraussetzt. Die hierdurch bedingte Kundenzufrie-
denheit ist mal3geblich fur eine feste Bindung der Kunden an das Unternehmen (vgl.
Kapitel 3).

Abbildung 4.4: Erfolgskette der Kundenorientierung

Unternehmensexterne moderierende Faktoren

S p—

Kunden- > Kunden- . Kunden- Kunden-

orientierung zufriedenheit bindung wert

\ T

Unternehmensinterne moderierende Faktoren

Quelle: BRUHN, 20044, S. 39, verandert
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Die Erfolgskette der Kundenorientierung setzt sich aus den Bestandteilen Kunden-
orientierung, Kundenzufriedenheit, Kundenbindung und Kundenwert zusammen. Beeinflusst
wird diese Kette durch externe und interne Faktoren, die auf das Unternehmen einwirken.
Wesentliches Merkmal der Erfolgskette ist laut BRUHN (2004a, S. 39) das ,Denken in
Wirkungsbeziehungen®. Das direkte Wirken der einzelnen Glieder aufeinander steht nicht im
Vordergrund, sondern die Gesamtheit mit ihren wechselseitigen Abhangigkeiten. Wichtiges
Ziel ist die Optimierung des letzten Gliedes der Kette, den Kundenwert, als 6konomische

ZielgroRRe des Unternehmens.

Das Konstrukt Kundenbindung besteht aus zwei Dimensionen: Zum einen wird der Aspekt
der tatséchlichen Verhaltensweise der Kunden und zum anderen die Verhaltensabsicht
beriicksichtigt (vgl. Abschnitt 2.2.1). Bei Betrachtung dieser beiden Dimensionen wird von
einem ,mehrdimensionalen Konstrukt der Kundenbindung“ gesprochen (BRUHN, 1999,
S. 111). Nach dieser Konzeptualisierung werden z.B. das Weiterempfehlungsverhalten bzw.
die Weiterempfehlungsabsichten als Indikator der Kundenbindung aufgefasst. So ist ein
Kunde, der Leistungen eines bestimmten Anbieters wiederholt nachfragt und dariiber hinaus
noch positive Mund-zu-Mund-Werbung betreibt, psychologisch gebunden. Die
psychologische Bindung an das Unternehmen verringert eine Abwanderungsbereitschaft des
Kunden. Denn der Kunde wird nicht rein zufallig oder durch technologische, 6konomische,
soziale oder  strukturelle  Barrieren an einem  Anbieterwechsel  gehindert
(HOMBURG/GIERING/HENTSCHEL, 1999, S. 89), sondern durch eine emotionale Bindung.

4.4.2 Marketingstrategischer Ansatzpunkt der Kundenbindung

Ziel eines systematischen Kundenbindungsmanagements ist es, den 6konomischen Erfolg
eines Unternehmens merklich zu vergroRern. Neben Wiederholungskaufen, Cross-Buying
und Weiterempfehlungen kdnnen sich Unternehmen mit einem loyalen Kundenstamm eine
Reihe weiterer erlossteigernder und kostensenkender Effekte zu Nutze machen (vgl.
Abschnitt 2.2.5). Durch diese zunehmend verbreitete Erkenntnis haben viele Anbieter in den
vergangenen Jahren anstelle der bisherigen Konzentration auf die Neukundengewinnung
nun die langfristige Bindung bereits vorhandener Kunden in den Mittelpunkt
marketingstrategischer Uberlegungen gestellt (SCHRODTER, 2003, S. 13). Aus dieser
Entwicklung leitet sich die Fragestellung nach dem Stellenwert der Kundenbindung im

Zielsystem eines Unternehmens ab.

Nach RAFFEE und FRITZ (1991, S. 1212ff) ist ,....Unternehmensfihrung nicht nur Menschen-
fuhrung, sondern Gestaltung und Lenkung eines sozialen, wirtschaftlichen und technischen
Systems*”. Hiernach muss eine erfolgreiche Unternehmensfiihrung auf die Gesamtheit des
Unternehmens Einfluss nehmen. Im Marketing werden Sachverhalte, die den gesamten

Unternehmenserfolg nachhaltig bestimmen, als Erfolgsfaktoren bezeichnet. Die Gestaltung
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dieser Faktoren gehdrt somit zur primaren Aufgabe des Marketing-Managements (FRITZ,
1997, S. 18). Werden Umfang und Intensitdt der Kundenbindung als ein strategischer
Erfolgsfaktor angesehen, so ist das Kundenbindungsmanagement als ein Bestandteil des

strategischen Managements eines Unternehmens anzusehen (MEFFERT, 2003, S. 130).

Somit sollte als grundlegende Voraussetzung der Kundenbindung die Kundenorientierung im
Unternehmensileitbild fixiert sein. Fir die praktische Unternehmenspolitik des Managements
bedeutet dies ein aktives Vorleben dieses Leitbildes, so dass es auch von den Mitarbeitern
verinnerlicht und im direkten Kundenkontakt praktiziert wird (MEYER/OEVERMANN, 1995, Sp.
1344).

Zur Systematisierung dieser Sachverhalte wird die Unternehmensfihrung in logisch
voneinander getrennte Managementebenen unterschieden. FRITz (1997, S. 18) bezeichnet
sie als das ,Konzept des integrierten Managements®. In diesem Konzept wird die
Unternehmensfihrung in drei Managementebenen unterteilt: Die Ebenen des normativen,

des strategischen und des operativen Managements (BLEICHER, 2004, S. 54ff).

Das normative Management umfasst die Gestaltung, die Transparenz und die glaubwiirdige
Vermittlung der Unternehmensphilosophie. Hier sollen sich Grundwerte und Orientierungen
eines Unternehmens und seiner Unternehmensziele widerspiegeln. Das strategische
Management legt aufbauend auf das normative Management konkrete und nachhaltige
Handlungsprogramme fest, die der Umsetzung der normativen Vorgaben dienen sollen. Die
Ausfihrung der entwickelten strategischen Programme erfolgt durch das operative
Management (FRITz, 1997, S. 18).

Abbildung 4.5: Konzept des integrierten Managements

Dimensionen der Unternehmensfiihrung

normatives Management —— strategisches Management —— operatives Management

- Unternehmensphilosophie - Handlungsprogramme - Fortsetzung des
verschiedenster Art Strategieaspekts

- Unternehmensziele - Realisation der normativen - Abwicklung der laufenden
Vorgaben Aktivitaten

Quelle: Eigene Darstellung nach RAFFEE und FRITz, 1991, S.1221ff
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Ein von der Unternehmensfiihrung entwickeltes und in das Unternehmen integriertes
Kundenbindungsmanagement verlangt eine systematische Planung und Vernetzung von
MaRnahmen. Wie bei allen Strategien legt die Zielbestimmung im normativen Management
den Ausgangspunkt fest. Nach der konkreten Festlegung von Inhalten, Ausmal, Zeitspanne
und Segment muss eine Eingliederung der geplanten MalBnhahmen in das bestehende

Zielsystem des Unternehmens erfolgen (BRUHN, 2003, S. 108).

4.4.3 Leitfragen zum Kundenbeziehungsmanagement

Die in Abbildung 4.6 aufgefihrten Aspekte werden von HOMBURG und BRUHN (2003, S. 18f)
als ,Dimensionen der Kundenbindungsstrategie* bezeichnet. HOMBURG und KROHMER (2003,
S. 424f) sprechen hier von den ,Strategischen Leitfragen zum Kundenbeziehungs-
management”. Grundséatzlich lassen sich in beiden Fallen sechs Leitfragen unterscheiden,
die die Basis fir die Entwicklung eines individuellen und erfolgreichen Kundenbindungs-

konzeptes bilden.

Abbildung 4.6: Dimensionen einer Kundenbindungsstrategie

“Was? // \\ Wer?
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/Bezugsobjekt der | Kundenbindungs=
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Quelle: HoOMBURG/BRUHN, 2003, S. 19
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- Was: Die erste Leitfrage bezieht sich auf das Objekt, an das der Kunde gebunden werden
soll. Eine Bindung kann sich auf das Produkt, den Hersteller oder den Absatzmittler

beziehen.

- Wer: Des Weiteren muss festgelegt werden mit welcher Prioritéat in die verschiedenen

Kundensegmente zur Erh6hung der Kundenbindung investiert werden soll.

- Wie: Die Art der Kundenbindung beschaftigt sich mit der Frage auf welche Weise die
Kunden gebunden werden sollen. Zu unterscheiden ist hier zwischen den in Abschnitt
2.2.3 bereits naher beschriebenen 6konomischen, sozialen, technisch-funktionalen,

vertraglichen und emotionalen Bindungen.

- Womit: Als weitere strategische Kundenbindungsdimension ist die Festlegung der
einzusetzenden Kundenbindungsinstrumente zu nennen. Nach DILLER (1995, S. 50f)
liefern hier alle Bereiche des klassischen Marketing-Mix Ansatzpunkte zur
Kundenbindung. Eine detaillierte Darstellung der einzelnen Marketinginstrumente folgt in
Abschnitt 4.4.4.

- Wie oft und wann: In einem néchsten Schritt ist zu konkretisieren wann und in welcher

Intensitat die ausgewahlten Instrumente eingesetzt werden sollen.

- Mit wem: SchlieYlich ist die Frage zu klaren, ob durch die Abstimmung mit entsprech-
enden Partnern (z.B. zwischen Hersteller und Handel) die Ziele der Kundenbindungsmal3-
nahmen effizienter umgesetzt werden konnen (vgl. BRUHN 2003, S. 110ff;
HOMBURG/BRUHN, 2003, S. 18ff; HOMBURG/KROHMER, 2003, S. 424ff).

4.4.4 Klassische Instrumente des Kundenbindungsmanagements

Wie in Abschnitt 4.3 erlautert liegt das Hauptaugenmerk des Beziehungsmarketings darauf,
gewonnene Kunden langfristig an das Unternehmen zu binden und verlorene Kunden
systematisch zuriickzugewinnen. Zu den strategischen Ansatzen der Kundenbindung z&hlt
die Bestimmung der einzusetzenden Kundenbindungsinstrumente. Die klassischen
Instrumente des Marketing-Mix stehen den Unternehmen hier in vielfaltigen
Gestaltungsmoglichkeiten zur Verfigung. Jedoch missen die aufgefihrten Instrumente
individuell auf die einzelnen Unternehmens- und Kundenstrukturen abgestimmt werden.
Auch durfen die aufgefiihrten Instrumente nicht isoliert betrachtet werden, sie stehen in einer
komplementéaren Beziehung zueinander. Im Rahmen eines integrierten Kundenbindungs-
managements sind sie zu erarbeiten, zu implementieren und zu kontrollieren (BRUHN, 2003,
S.138).

Heute wird in der Literatur teilweise die Auffassung vertreten, dass im Dienstleistungsbereich

die klassischen Marketinginstrumente nicht genigen, um eine marktfahige Leistung zu
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erbringen (DREYER/DEHNER, 2003, S. 17f). Der klassische Marketing-Mix mit den
Instrumenten der vier ,p“ wird im Dienstleistungsmarketing durch die ,Gestaltung der
Dienstleistungsprozesse (process)‘, die ,beteiligten Personen (personnel)* und die
JAusstattungs- und Erscheinungspolitik (physical facilities and evidence)" erweitert
(MEFFERT/BRUHN, 1995, S. 251). Auf Grund der Bedeutung dieser Instrumente fir die
Erstellung von Dienstleistungen und deren Wahrnehmung werden sie in die folgende
Erlauterung der Marketinginstrumente des Kundenbindungsmanagements einbezogen
(DREYER/DEHNER, 2003, S. 17).

Ubersicht 4.2: Marketinginstrumente fiir die Kundenbindung

Marketinginstrumente Marketing-Subinstrumente

Direct-Mail: direkte Ansprache der Kunden
Kundenzeitschriften: Infos, Unterhaltung, Identitat, Interaktion
Kundenkarten: Verkniipfung Kaufdaten/Personen
Kommunikationspolitik (promotion) Kundenclubs: integrierter Strategieansatz

Telefonmarketing: Nachfassaktion, Kundenbefragung
Online-Marketing: E-Mail, Chats , Website, Newsletter
Event-Marketing: Ausfliige, Themenabende

Rabatt- und Bonussysteme: finanzielle, naturale Verginstigung
Vertrage und Garantien: freiwillige Bindung durch Anreize
Preisdifferenzierungsstrategien: raumlich, zeitlich usw.
Finanzieller Anreiz: Rickvergitung

Preispolitik (price)

Produktgestaltung

Festlegung der Service- und Produktqualitat: QS
Produktprogrammpolitik

Markenpolitik

Produkt- und Leistungspolitik (product)

Vertriebsorganisation

Distributionspolitik (place) Vertriebswegegestaltung: Online-Vertrieb

Gestaltung der Kundenkontaktsituation
Zeitmanagement

Kundenintegration

Beschwerdemanagement

Gestaltung der Geschéftsprozesse im Hintergrund

Gestaltung der Dienstleistungsprozesse
(process)

Personalintensitat

Erscheinungsbild

Beteiligte Personen (personnel) Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter
Mitarbeiterkompetenz und -motivation
Kundenorientiertes Verhalten der Mitarbeiter

Ausstattung- und Erscheinungspolitik Gebéaude- und Raumgestaltung
(physical facilities and evidence) Gestaltung von Serviceinstrumenten (PC, Telefon)

Quelle: DREYER/DEHNER, 2003, S. 18; HOMBURG/KROHMER, 2003, S. 839
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4.4.4.1 Kundenbindung durch Kommunikationspolitik

Im Kundenbindungsmanagement erfillt die Kommunikationspolitik vor allem das Ziel einen
Kundendialog aufzubauen. Zum einen lassen sich so Kundenwiinsche ermitteln und zum
anderen wird versucht Kunden emotional einzubinden (KENZELMANN, 2003, S. 27). Weiterhin
kdnnen nach DITTRICH (2000, S. 221f) Kundenbindungsmalnahmen der Kommunikations-
politik akquisitorische Anreize aussenden. So ziehen attraktive Kundenclubs oder
Bonusprogramme neue Kunden an. Jedoch haben hierzu durchgefiihrte Untersuchungen
ergeben, dass sich durch diese Akquise zwar in wachsenden Markten zusatzliche Umsétze
erzielen lassen, in stagnierenden Markten hingegen eher Gegenreaktionen der Konkurrenz

und Preiskampfe zu erwarten sind.

Nach BRUHN (2003, S. 121) erfiillt die Kommunikationspolitik innerhalb des Kundenbindungs-

managements vorrangig zwei Ziele:

1. Aufbau eines kontinuierlichen Dialoges mit dem Kunden zur Stabilisierung oder

Veranderung der Kundenerwartung.

2. Vermeidung potenzieller Nachkaufdissonanzen durch die Verbreitung von

kaufbestandigen Informationen.
Folgende kommunikationspolitische Kundenbindungsinstrumente sind weit verbreitet:

Direct-Mail ist eines der klassischen Kundenbindungsinstrumente. Es handelt sich hier um
eine adressierte Werbesendung aus unterschiedlichen Bestandteilen (z.B. Anschreiben,
Katalog, Prospekt). Eingesetzt wird dieses Instrument zur direkten Ansprache der Kunden
um sie z.B. auf aktuelle Angebote und Ereignisse hinzuweisen. Auch kénnen auf diesem
Wege ,Starkunden” individuell angesprochen werden (BRUHN, 2003, S. 121f; KENZELMANN,
2003, S. 27ff).

Kundenzeitschriften sind periodisch erscheinende Publikationen von Herstellern oder
Handelsunternehmen (BRUHN, 2003, S. 122). Nach DITTRICH (2000, S. 160ff) verfolgen

Kundenzeitschriften vier grundsatzliche Ziele:

- Information: Es werden Firmen- und Angebotsinformationen Ubermittelt, jedoch dirfen
Werbe- und Verkaufsangebote die Qualitéat der Zeitschrift nicht negativ beeinflussen.
Kundenzeitschriften verfolgen das Ziel, dem Leser einen Informationsvorsprung z.B. tUber
den Produkthersteller, verwendete Rohstoffe oder das soziale Engagement des

Unternehmens zu vermitteln.

- Unterhaltung: Durch die Bereicherung mit Lifestyle-Stories, Berichten aus Kultur und

Gesellschaft, Politik, Wirtschaft und Wissenschaft werden Kundenzeitschriften zu
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informativ-unterhaltenden Print-Medien. Als Ziele werden besonders Sympathie,

Imagetransfer und das die Unternehmung betreffende ,Weitererzahlen“ anvisiert.

- ldentitat: Durch die regelmafige, kostenlose Zustellung einer professionell gestalteten
Zeitschrift kann eine Steigerung des Selbstwertgefihls des Kunden erreicht werden.
Voraussetzung hieflr ist eine qualitativ hochwertige Zeitschrift, die mit anderen
Kaufzeitschriften vergleichbar und auf die anvisierte Leserschaft ausgerichtet ist.
Kundenrelevante Themen, die nicht unbedingt unternehmens- oder produktbezogen sind,
und ein personlicher, emotionaler Kommunikationsstil verstarken den ldentifikations-

prozess.

- Interaktion: Hinweise auf Telefon, Homepage und Faxnummern des Unternehmens
mussen klar und regelméfig kommuniziert werden, so dass Antwortmdglichkeiten aber

auch ein Informationsaustausch unter den Kunden maoglich ist.

Erganzend schaffen Kundenzeitschriften durch die Berichterstattung Uber Erfahrungen

anderer Kunden ein Gemeinschaftsgefiihl (KENZELMANN, 2003, S. 27ff).

Kundenkarten haben in den letzten Jahren eine grol3e Verbreitung gefunden. Die Ausgabe
der Kundenkarte eroffnet dem Unternehmen zwei wesentliche Vorteile (BRUHN, 2003,
S. 122ff). Erstens besteht durch die Erfassung der Daten die Chance zum Aufbau eines
individuellen Dialogs. Zweitens kénnen Unternehmen im Massenmarkt mittels Kundenkarte
die bisher anonymen Kaufdaten mit Personen verknipfen (Umsatz, Menge, Frequenz,
Produkte usw.), ihr Kaufverhalten beobachten (Data-Mining) und damit erstmals ihre
Starkunden identifizieren. Mittels dieser Karten kdnnen auch Zusatzleistungen offeriert
werden, wie z.B. Zahlungs- und Finanzierungsfunktionen (DITTRICH, 2000, S. 162). Des
Weiteren wird durch Kundenkarten ein Gefiihl der ExKklusivitat vermittelt (KENZELMANN, 2003,
S. 27ff).

Kundenclubs vereinen als integrierter Strategieansatz unterschiedliche Kundenbindungs-
mafnahmen. In diesem Gesamtkonzept werden unter anderem die oben aufgeflihrten
Maflnahmen zusammengefasst (TOMCzAK/DITTRICH, 2000, S. 274f). Weiterhin werden die
Bedurfnisse der Kunden z.B. nach sozialen Kontakten, Akzeptanz und Selbstverwirklichung
angesprochen (MoHME, 1993, S. 36). Durch die Vermittlung von Erlebnismehrwerten und
dem Angebot individueller Serviceleistungen, wie auch dem Versprechen von
Sonderkonditionen und attraktiven Angeboten entsteht fir den Kunden ein psychologischer
Mehrwert (KENZELMANN, 2003, S. 27ff). Kundenclubs tragen somit durch eine emotionale

Verbundenheit zu einer Verstarkung der Kundenbindung bei (BRUHN, 2003, S. 125).
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Nach HARTMANN et al. (2004, S. 4) handelt es sich bei einem Kundenclub um ein

Leistungsangebot,
- das von einem Unternehmen initiiert und organisiert wird

- das einen Teil der bestehenden und potenziellen Kunden einbezieht, denen exklusive

Leistungen angeboten werden
- das eine kontinuierliche, dialogorientierte Kommunikation aufweist
- das Beitrittsaktivitdten seitens des Kunden erfordert

Telefonmarketing ist eines der meistgenutzten Instrumente, um mit Kunden Kontakt
aufzunehmen. Hierdurch lasst sich schnell und kostengtinstig ein direkter Dialog zu den
Kunden herstellen. Als klassisches Einsatzgebiet des Telefonmarketings ist in diesem
Zusammenhang die Nachfassaktion zu nennen. Hier werden im Nachhinein Fragen zur
Zufriedenheit mit erworbenen Produkten gestellt. Da die Kundenbindung insbesondere im
Anschluss an den Kaufentscheid relevant ist, sollten hierdurch die Kaufer in ihrem
Entschluss nochmals Dbestétigt und mogliche Dissonanzen reduziert werden
(DITTRICH, 2000, S. 161). Auch im Anschluss an Direct Mailing Aktionen wird
Telefonmarketing mit dem Ziel eingesetzt, die Riucklaufquote zu erhthen. Die telefonische
Kundenbefragung zur Produkt- und Servicezufriedenheit der Kunden nach einem Kauf bzw.
einer Inanspruchnahme einer Dienstleistung sind als klassische Einsatzgebiete zu nennen
(BRUHN, 2003, S. 126f; KENZELMANN, 2003, S. 48ff). Weiterhin bringen Telefonumfragen

wichtige Informationen und signalisieren Interesse am Kunden (KENZELMANN, 2003, S. 27ff).

Online-Marketing steht fir das Marketing in Computernetzen und Ilasst sich dem
Direktmarketing zu ordnen (DILLER, 2001, S. 1221f). Zu den beliebtesten elektronischen
Kundenbindungsinstrumenten zahlen u.a. die Gestaltung einer Unternehmenswebsite,
elektronische Newsletter, E-Mails sowie Chats und Kundenforen (BRUHN, 2003, S. 127f).
Interaktive Internetseiten ermdglichen die Vermittlung von aktuellen Informationen und einen
unmittelbaren Austausch zwischen den Kunden untereinander und dem Unternehmen. Diese
virtuellen Gemeinschaften im Internet kbnnen zeit- und ortsunabhangig unbegrenzt vielen
Kunden ein ,Wir-Gefiihl* geben. Auch periodisch erscheinende Newsletter per E-Mail

versorgen Kunden kostengunstig mit aktuellen Informationen (KENZELMANN, 2003, S. 27ff).

Event-Marketing umfasst eine zielgerichtete Planung, Organisation, Inszenierung und
Kontrolle von Unternehmensveranstaltungen, wie gemeinsame Ausflige oder
Themenabende. Hier wird der Kunde vorrangig als Individuum angesprochen. Kundenfeste
und Events kénnen positive Stimmungen und Emotionen vermitteln (KENZELMANN, 2003,
S. 27ff). Event-Marketing dient der Wertschatzung ,besonderer® Kunden. Neben einer

verstarkten Bindung an den Anbieter schafft diese Form der Kundenbindungsmaflnahme
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auch soziale Bindungen innerhalb der Kundschaft (vgl. Abschnitt 2.2.3). Zudem festigen
kleine Aufmerksamkeiten und sogenannte ,Give aways" die personliche Verbundenheit oder
unterstitzen die Erinnerung an den Anbieter, beispielweise bei Dienstleistungen und langen
Kaufzyklen (BRUHN, 1999, S. 134ff, BRUHN, 2003, S. 128f).

4.4.4.2 Kundenbindung durch Preispolitik

Neben der Kommunikationspolitik mit direkten Kundenbindungsinstrumenten, wie
Kundenclubs und -karten, kann auch der Preis als ein wirkungsvolles Marketinginstrument
zur Steuerung der Erhdhung der Kundenbindung eingesetzt werden (SIMON et al., 2003,
S. 339). Nach BRUHN (2003, S. 129ff) kommen primér Rabatt- und Bonussysteme, Vertrage
und Garantien sowie Preisdifferenzierungsstrategien als preispolitische Instrumente in
Betracht. Durch diese preispolitischen MaflRhahmen werden einerseits fir den Kunden
Anreize geschaffen die Geschéftsbeziehung aufrecht zu erhalten und andererseits
Wechselbarrieren errichtet, die dem Kunden einen Anbieterwechsel erschweren. Nach
KENZELMANN (2003, S. 26f) bietet sich eine Erweiterung der oben genannten Malinahmen

durch die Schaffung finanzieller Anreize, wie z.B. Rickvergutungen an.

Fur die Operationalisierung der oben genannten preispolitischen Kundenbindungs-
instrumente ist eine differenzierte Darstellung von Vorteil. SIMON et al. (2003, S. 339ff)
sprechen hier von Kundenbindungs-Pricing und nennen folgende differenzierte Ansatze, die

fur eine optimale Kundenbindungsstrategie kombiniert werden kénnen:

Mengenabhangiges Pricing: Von einer mengenabhangigen Preisbildung wird gesprochen,
wenn eine Preisdifferenzierung nach der gekauften Menge vorgenommen wird. Jedoch muss
hier nicht die Menge maligeblich sein, es kann auch der Umsatz sein, der sich
rabattbestimmend auswirkt. Als Anwendungsformen kommen hier alle mengenabhéngigen
Pricings in Frage. Das konnen z.B. zweiteilige Tarife (z.B. Telefon, Bahncard) oder auch
Blocktarife (z.B. Strompreise, Internet-Tarife) sein. Als bedeutendste Formen sind der
.angestofRene” (inkrementelle) und ,durchgerechnete” (retroaktive) Mengenrabatt zu nennen.
Der Unterschied der beiden Rabattformen liegt in der zu berechnenden Menge. Der
angestofRene Rabatt komm erst zum Zuge, wenn eine bestimmte Menge erworben worden
ist und dann auch nur fir diese neu erworbene Menge. Im Gegensatz hierzu wirkt sich der

~durchgerechnete* Mengenrabatt im Nachhinein auf die gesamte erwobene Menge aus.

Zeit- und loyalitatsabhangiges Pricing: Dieser Ansatz der Preispolitik bildet den
Schwerpunkt des Kundenbindungs-Pricing. Sie steht in Abhangigkeit von der Dauer der
Geschéftsbeziehung des Unternehmens mit dem Kunden. Preisnachlasse werden in
Abhangigkeit von der Dauer der Kundenbeziehung oder Loyalitat gewahrt. Die Gewahrung
von zeit- und loyalitatsabhangigen Rabatten und Vergilnstigungen wird besonders in

Bereichen mit Vertragsbeziehungen zwischen Kunden und Unternehmen vollzogen. In
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Geschéftsbeziehungen, die Uber einen langeren Zeitraum ohne Vertragsbeziehungen laufen,
laRkt sich die Treue des Kunden nur schlecht ermitteln, so dass hier eine zeitabhangige

Belohnung als riskant einzuschétzen ist.

Mehrprodukt-Pricing: Mehrproduktunternehmen sind an einer Uber das gesamte
Produktangebot hinwegreichenden Kundenbindung interessiert. Kennzeichen des
Mehrprodukt-Pricing ist ein Paketangebot mit unterschiedlichem Sortiment oder bestimmten
Verglnstigungen (z.B. Sortimentsrabatte) falls vom Kunden Produkte aus verschiedenen

Sortimenten erworben werden. Bedeutende Formen in der Praxis sind:

- Paketpreise (Bundling): Hier werden verschiedene Produkte zusammen als Paket zu
einem Preis angeboten, der unter der Summe der Einzelpreise liegt. Unterschieden
werden diese Paketpreise wiederum in ,Pure Bundling” und ,Mixed Bundling®. Im ,Pure
Bundling” werden die Produkte nur in einem Paket angeboten, wahrend beim ,Mixed
Bundling” die im Paket zusammengestellten Produkte auch einzeln erworben werden

kdnnen.

- Koppel- und Komplementérprodukte (Tie-in Sales): Beim Kauf des Hauptproduktes
(bindendes Gut) erklart sich der Kaufer bereit, die mit dem erworbenen Produkt
verbundenen Guter (Komplementarprodukte) bei demselben Lieferanten zu erwerben.
Haufig handelt es sich bei den bindenden Gutern um ein Gebrauchsgut wie z.B. einen
Kopierer und um die verbundenen Guter um Verbrauchsgter, in diesem Fall etwa der

Toner.

- Umsatze aus Folgeprodukten: Hier werden beim Erwerb von Folgeprodukten diese
gunstiger angeboten als die gleichen Produkte fir Neukunden. Eine andere Form dieses
Mehrprodukt-Pricing ahnelt der Form der Komplementarprodukte. Hier werden unter dem
Gesichtspunkt der Kundenbindung z.B. giinstige Maschinen angeboten, durch die spater
notigen Ersatzteile werden dann die Gewinne erzielt. Diese Form der Umsatze aus
Folgeprodukten sollte die Kundenbindung nicht zu sehr strapazieren, da es sich
zwangslaufig nicht mehr um echte Loyalitdt handelt. Hier wird eine gebundene

Beziehung aufgebaut.

- Sortimentsrabatt: Er wird in Abhangigkeit von der Anzahl der nachgefragten Produkte
bzw. Sortimente vergeben. Durch diesen Rabatt soll der Kunde dazu bewogen werden
den gesamten Bedarf mdglichst durch einen Lieferanten zu decken. Verfligt der Anbieter
Uber ein Produkt mit besonderem Wettbewerbsvorteil wirkt sich der Sortimentsrabatt
besonders bindend aus, da in diesem Fall Standardprodukte des Anbieters mitverkauft

werden konnen.
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- Gesamtumsatz-Bonus: Er ermittelt sich aus dem Jahresumsatz aller erworbenen Produk-
te. Ziel dieser MalRnahme ist die Festigung der Kundentreue. Bei diesen Umsatzboni ist

es nicht von Bedeutung ob der Umsatz Uber ein oder mehrere Produkte erzielt wurde.

Mehrpersonen-Pricing hat zum Ziel nicht nur die Hauptperson, sondern auch zusatzliche
Personen als Kunden zu gewinnen und zu binden. Das Hauptziel dieser Preisstrategie liegt
in der Generierung der Umsatze. Kundenbindungseffekte werden durch diese Form jedoch
auch realisiert. Das Mehrpersonen-Pricing dient besonders in den Bereichen
Telekommunikations-, Reise- und Verkehrsdienstleistungen als Mittel zur Verkaufsunter-
stiitzung und Kundenbindung. In den oben genannten Bereichen ist es haufig notwendig,
ganze Gruppen als Kunden zu gewinnen und mdoglichst an sich zu binden, um gegen

spezialisierte Konkurrenten bestehen zu kénnen.

Vertrage und Garantien werden ebenfalls als direkter Weg zur dauerhaften Kundenbindung
gewéhlt. Wahrend durch die oben beschriebenen MalRnahmen mehrheitlich Gber
Anreizmal3nahmen, wie Rabatte und Nachlasse, eine ,freiwillige* Bindung der Kunden
erreicht werden soll, wird Gber Vertrdge und Garantien der direkte Weg eingeschlagen (vgl.
Abschnitt 2.2.2). Durch den Abschluss langfristiger Kontrakte, in denen der Kunde sich
langfristig an ein Unternehmen bindet, macht der Lieferant i.d.R. Zugestandnisse im
preislichen Bereich. Kontrakte von bis zu funf Jahren sind in zahlreichen Branchen zu finden.
Um Unsicherheiten seitens der Kunden beziglich der zukunftigen Preisentwicklung zu
minimieren, werden z.B. Preisgleitklauseln, Preisgarantien oder Meistbegunstigungsklauseln

in den Vertragen verankert.

- Preisgleitklauseln beinhalten eine Preisvereinbarung Uber einen langeren Zeitraum, die
jedoch eine Preisentwicklung in Abhéngigkeit von Indikatoren einbezieht. Festgelegt
werden mussen bei diesen Vertragen die Quellen der Indikatoren, die der Indexierung

unterworfenen Kostenbestandteile und die Haufigkeit der Preisanpassung.

- Preisgarantien hingegen werden im Rahmen von Liefervertragen oder als separates
Instrument eingesetzt. Dem Kunden wird ein bestimmter Preis in einem bestimmten
Zeitraum garantiert oder der Handel gibt Preisgarantien. So werden Waren zu Preisen
angeboten, die als die gunstigsten beworben werden. Hier werden Geldzuriickgarantien
ausgesprochen. Findet der Kaufer das identische Produkt bei einem anderen Handler zu
einem gunstigeren Preis wird ihm die Differenz oder der gesamte Kaufbetrag erstattet. In
dieser Strategie liegt die Gefahr einer Preisspirale nach unten. Anbieter gleicher

Produkte versuchen sich durch Dumping zu unterbieten.



Kundenbindungsmanagement 57

- Meistbeglinstigungsklauseln garantieren den Kunden, dass sie in einem bestimmten
Zeitraum den fur sie gunstigsten Preis erhalten. So wird das Risiko eines langfristigen

Vertrages stark reduziert.

Die Meistbegunstigung wie auch die Preisgarantie sind zwei Instrumente, die eine starke
Bindung hervorrufen kénnen. Durch das Bewusstsein, immer den ginstigsten Preis zu

erhalten, wird ein Wechsel zu anderen Lieferanten nicht so schnell in Betracht gezogen.

4.4.4.3 Kundenbindung durch Produkt-/Leistungspolitik

Da Kundenzufriedenheit als Basis einer erfolgreichen Kundenbindung angesehen wird, sollte
sich das Leistungsangebot eines Unternehmens an den Kundenwinschen orientieren.
Leistungspolitische Kundenbindungsinstrumente muissen folglich bei denjenigen Aspekten
ansetzen, die fiur die Zufriedenheit der Kunden von besonderer Bedeutung sind. Nach BRUHN
(2003, S. 133) sind innerhalb eines Unternehmens die Produkte oder Serviceleistungen zu
identifizieren, die einen hohen Kundenzufriedenheitsgrad hervorrufen, die sogenannten
LSatisfaction Driver. Haufig werden diese Produkte und Serviceleistungen im Rahmen des
Qualitats- und Servicemanagements ausfindig gemacht, um hier gezielte MaRnahmen
ergreifen zu kénnen. Jedoch ist die alleinige Entwicklung eines hochwertigen Produktes kein
Garant fur eine dauerhafte Kundenbindung. Die zunehmende Homogenitat der Produkte und
ihrer Qualitat erfordert vielmehr, zumindest in einer Zufriedenheitsdimension, einen vom
Kunden wahrgenommenen Wettbewerbsvorteil zu erzielen. GUNDLING (1999, S. 10) be-
schreibt diese Entwicklung der Produktpolitik als eine wesentliche Herausforderung fir den
Anbieter, da er den steigenden Ansprichen der Kunden gerecht werden muss. Ein hoher
Qualitatsstandard ist heute fur den Kunden selbstverstandlich. Zu dem qualitativ
hochwertigen Produkt wird seitens des Kunden ein Service erwartet, der sich nicht nur auf
den Reparaturservice erstreckt, sondern als Zusatznutzen wahrgenommen wird.
Kundenservice sollte somit fir den Kunden einen Gewinn darstellen. Damit Kundenservice
durch potenzielle Kunden wahrgenommen wird und sich somit positiv auf die Kundenbindung
auswirken kann, muss er durch das Unternehmen kommuniziert werden (GUNDLING, 1999,
S. 26).

Ansatze fur Wettbewerbsvorteile und die Generierung von Kundenbindung sind jedoch
neben den servicebezogenen MalRnahmen auch bei produktbezogenen Maflinahmen zu

finden:

Unter den produktbezogenen MaRnahmen werden Entwicklungen von z.B. speziellem
Zubehdrprogramm, besonderem Produktdesign oder besonderer technischer Standards
verstanden. Weiter nennen KENZELMANN (2003, S. 26) sowie RAAB und LORBACHER (2002,

S. 95) individualisierte Produktangebote, besonders hohe Qualitdtsstandards und Produkt-



58 Kundenbindungsmanagement

entwicklungen unter Einbezug des Kunden als Kundenbindungsmaflinahmen in der Produkt

und Leistungspolitik.

Unter servicebezogenen MalRRnahmen werden alle produkt- und personenbezogenen
Serviceleistungen, wie z.B. Reparatur- und Preisgarantien, Informationen und Hilfestellungen
einbezogen (BRUHN, 2003, S. 134). Diese MaRRnahmen werden haufig unter dem Begriff

Servicemanagement diskutiert.

4.4.4.4 Kundenbindung durch Distributionspolitik

Als weitere wichtige MaRnahme einer erfolgreichen Kundenbindung fihrt BRUHN (2003,
S. 135) ein aktives Management der Distribution eines Unternehmens an. Als ein Teilbereich
der Distributionspolitik kommt der Vertriebswegepolitik eine besondere Bedeutung zu. Aus
Unternehmenssicht sind hier zwei generelle Ansatzpunkte zu unterscheiden: zum einen die
handelsbezogenen und zum anderen die konsumentenbezogenen Aspekte der

Vertriebswegepolitik.

Handelsbezogene Kundenbindungsmalinahmen

Von den handelsbezogene Kundenbindungsmafinahmen nehmen zwei eine besondere
Stellung ein: die Bewertung der Handelspartner durch den Hersteller und das Angebot von
UnterstitzungsmafRnahmen, die speziell auf ausgewahlte Handler ausgerichtet sind. Durch
diese MaRRnahmen wird sichergestellt, dass der individuelle H&ndler die vom Hersteller

geforderten Mal3nahmen hinsichtlich der Kundenorientierung erfullt.

Eine vom Hersteller durchgefiihrte Zufriedenheitsbefragung der Kundschaft zu den einzelnen
Handlern (z.B. in der Automobilbranche) fihrt zu einer fundierten Bewertung der
Handelspartner. Durch die Ableitung eines Handlerprofils kénnen Vergleiche zwischen den
einzelnen Handlern gezogen werden. Defizite werden auf diesem Wege friihzeitig aufgezeigt

und Handlungsbedarf konkretisiert.

Ein kundenorientiertes Vertriebsmanagement des Herstellers sollte als weitere Hilfestellung
das Angebot eines auf den einzelnen Handler zugeschnittenen Unterstlitzungsprogramms
beinhalten. Dieses Angebot reicht von der Mitwirkung in der Umsetzung entsprechender
Kundenbindungsmafinahmen bis zu weiterfihrenden Programmen, wie z.B. der Bereich der
Regalplatzoptimierung bis zu umfassenden Betriebsfihrungsprogrammen. Durch den
konkreten Einsatz derartiger Konzepte wird die Geschéftsbeziehung zwischen Herstellung
und Handel langfristig gefestigt. Auch tragt sie zu einer Steigerung der Kooperations-

bereitschaft bezilglich der Umsetzung von Kundenbindungskonzepten bei.
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Konsumentenbezogene Kundenbindungsmalnahmen

Unterschiedliche Mal3nahmen des Vertriebsystems kdnnen sich auch direkt auf die Bindung
der aktuellen Kunden beziehen. Zu nennen sind hier z.B. der Einsatz eines Key-Account
Managements oder der Einsatz des Direkt- beziehungsweise Katalogverkaufs. Der
Gebietsschutz und das Thema Online-Vertrieb sind in diesem Zusammenhang Instrumente,

die zu wirksamen Wechselbarrieren fihren konnen.

Durch die Vergabe von Alleinvertriebsrechten durch den Hersteller kann der einzelne
Héandler eine hohe kundenbindende Wirkung erzielen, da hier Standortvorteile fir eine
grolRere Region genutzt werden kdnnen. Auch der unzufriedene Kunde wahlt aufgrund
vorhandener raumlicher Wechselbarrieren den identischen Handler. Okonomische

Wechselkosten wie Aufwand, Zeit und Mihe kénnen hierfir bestimmend sein.

Um Kunden durch die Distributionspolitik an ein Unternehmen zu binden, sollte das
Unternehmen dber eine besonders kundenfreundliche Bestell- und Liefermdéglichkeit
verfliigen. Insbesondere die Einrichtung elektronischer Bestellmdglichkeiten erflllt diese
Kriterien (KENZELMANN, 2003, S. 28).

Online-Vertrieb

Eine hohe Bedeutung der kundenfreundlichen Distribution fallt dem Online-Vertrieb zu. Fur
Unternehmen, die nicht im direkten Kontakt mit dem Kunden stehen, bietet das Instrument
des Online-Vertriebs einen Ansatzpunkt zur Erhdhung der Kundenbindung. Inzwischen
haben sich neben der géngigen Online-Bestellung von  unproblematischen
Warensendungen, wie Bichern und Kleidung, auch Online-Shopping-Projekte im

Lebensmitteleinzelhandel etabliert.

4.45 Zusétzliche Instrumente des Marketing-Mix

Kundenzufriedenheit und daraus resultierende Kundenbindung soll durch den gezielten
Einsatz der klassischen Marketinginstrumente im Kundenbindungsmanagement erreicht
werden. Im Dienstleistungsbereich hat sich zusétzlich die Erkenntnis durchgesetzt, dass die
in Abschnitt 4.4.4 naher erlauterten klassischen Marketinginstrumente durch weitere
Komponenten zu erweitern sind. In der Regel werden die klassischen Marketinginstrumente
Produkt-, Preis-, Distributions- und Kommunikationspolitik durch die drei Komponenten
Prozesspolitik, Personalpolitik und Ausstattungs- und Erscheinungspolitik erweitert
(s. Abbildung 4.2).
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4.45.1 Prozesspolitik

Nach DREYER und DEHNER (2003, S. 18) ist ein Aspekt der Prozesspolitik die Gestaltung des
Dienstleistungsprozesses. Im Rahmen der Prozesspolitik gilt es die Abgrenzung einzelner
Schritte eines Dienstleistungsprozesses sicherzustellen. So sind zum einen die Aufgaben
der einzelnen im Prozess involvierten Personen im Rahmen der Gestaltung der
Ablauforganisation und zum anderen die Planungen des Dienstleistungsprozesses in
zeitlicher Hinsicht festzulegen. Das Ziel der Prozesspolitik bezieht sich im Wesentlichen auf
die Prozessqualitat einer Dienstleistung. Als Grundlage einer hohen Prozessqualitat sind
Fehlerfreineit, Kostenglnstigkeit, Flexibilitit und Transparenz eines Dienstleistungs-
prozesses zu nennen. Des Weiteren ist eine angemessene Zeitdauer des
Dienstleistungsprozesses fur den Kunden von zentraler Bedeutung, um eine Beurteilung der
Prozessqualitat vornehmen zu kénnen (HOMBURG/KROHMER, 2003, S. 843). Neben der
Gestaltung der Kundenkontaktsituationen und der im Hintergrund laufenden
Geschéftsprozesse wird auch das Beschwerdemanagement zu den Aspekten der
Prozesspolitik gezahlt, da die Ursache fir Beschwerden seitens der Verbraucher die
subjektive Unzufriedenheit mit einem Produkt oder einer Leistung ist. Diese tritt bei einer
negativen Diskrepanz zwischen der Erwartung des Kunden und der tatsachlich
wahrgenommenen Leistungsqualitdt auf (PEPELS, 2002, S. 121). Da Kunden, deren
Beschwerden zu ihrer vollen Zufriedenheit behandelt wurden, eine hdohere Loyalitat
gegeniiber dem Unternehmen aufweisen, wird im Folgenden das Beschwerdemanagement
als bedeutender Teilaspekt der Prozesspolitik sowie die Entstehung von Unzufriedenheit und
ihre Auswirkungen auf das Kundenverhalten erlautert. Unter dem Beschwerdebegriff werden
samtliche UnzufriedenheitsduRerungen der Kunden bzw. anderer Anspruchsgruppen im
Hinblick auf die Markttatigkeit des Unternehmens verstanden. Die Beschwerde ist von der
Reklamation zu unterscheiden, aus der sich ein gesetzlich verankerter Rechtsanspruch
entwickelt (BRUHN, 2003, S. 157).

Kundenverhalten

Eine Beschwerde stellt die AuRerung von Unzufriedenheit dar. Jedoch fiihrt Unzufriedenheit
nicht automatisch zu einer Beschwerde. So wird vor der Beschwerde von den unzufriedenen
Kunden eine Abwégung zwischen der Erwartung des entstehenden Aufwands und der fir
wahrscheinlich gehaltenen Erfolgschance vorgenommen. Der Aufwand differenziert sich zum
einen in die entstehenden Kosten und zum anderen in die psychische Belastung, die diese
Beschwerde fir den Kunden mit sich bringen kann. Des Weiteren wird die Dauer und
Haufigkeit der Beschwerdekontakte bis zur Zielerreichung abgeschéatzt. Je hoher der
Nettonutzen nach Abwagung dieser Faktoren fir den Kunden ausféllt, desto eher wird

Beschwerde erhoben (PEPELS, 2002, S. 121). Die unzufriedenen Kunden, die fir sich keinen
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Nettonutzen durch die Beschwerde erkennen, bleiben inaktiv. Sie werden im
Beschwerdemanagement als ,unvoiced complaints® bezeichnet. Diese Kunden teilen die
Nichterfullung ihrer Erwartungen nicht mit und bieten dem Anbieter keine Chance der
Nachbesserung und Rehabilitation (DREYER/DEHNER, 2003, S. 28). Grunde fur fehlendes
Beschwerdeverhalten kénnen ein umstandlicher Beschwerdeweg, hohe Beschwerdekosten

oder ein erwarteter geringer Beschwerdenutzen sein.

Beschwerden werden von weniger als 20 % der enttduschten Kunden beim Anbieter
vorgetragen, somit beschweren sich mehr als 80 % der unzufriedenen Kunden nicht -
zumindest nicht beim Anbieter (CHRISTIANUS, 1999, S. 19). Laut KENZELMANN (2003, S. 115)
betragt der Anteil der sich beschwerenden Kunden sogar lediglich 5 %. Da sich nur ein
geringer Teil der unzufriedenen Kunden &aullert, wird hier aufgrund des Grof3teils der
Beschwerden, die nicht an das Unternehmen herangetragen werden und somit nicht
wahrgenommen werden kénnen, von einem ,Beschwerdeeisberg” gesprochen. Von den sich
nicht beschwerenden Kunden gehen 70 bis 75 Prozent erfahrungsgemald kommentarlos zu
Wettbewerbern tber. Nur acht bis 20 Prozent bleiben dem Unternehmen gegeniiber trotz

Unzufriedenheit loyal.

Aufgrund des Mitteilungsverhaltens der unzufriedenen Kunden muss das Hauptaugenmerk
auf die unzufriedenen Kunden gerichtet werden, die sich nicht beim Unternehmen
beschweren oder deren Beschwerde nicht zu ihrer Zufriedenheit behandelt wurde. Von
diesen Kunden berichtet jeder im Durchschnitt bis zu zwolf Personen Uber seine Probleme
und negativen Erfahrungen. Nach GUNDLING (1999, S. 109f) berichten sogar 13 Prozent ihre
Negativerfahrungen 20 weiteren Menschen. Demgegeniiber steht der zufriedene oder
begeisterte Kunde, der seine positiven Erfahrungen nur durchschnittlich drei weiteren
Personen mitteilt. Hier wird die Notwendigkeit eines professionellen Beschwerde-
managements deutlich. Denn ca. 85 Prozent der Kunden, deren Beschwerden schnell und
unbulrokratisch geldst wurden, kaufen erneut bei diesem Unternehmen (IAT, S. 6). Des
Weiteren werden Kunden, deren Beschwerde schnell und zur vollsten Zufriedenheit geldst
worden ist, zu sehr loyalen Kunden mit einer Uberdurchschnittich hohen

Weiterempfehlungsrate.
Zusammenfassend lafdt sich festhalten, dass

- von 100 unzufriedenen Kunden, die sich nicht beschweren, mehr als zwei Drittel

abwandern.

- von 100 Kunden, die sich zwar beschwert haben, deren Problem aber nicht geldst worden

ist, immer noch gut die Halfte abwandert.
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- von 100 Kunden, deren Problem geldst worden ist, nur noch bis zu einem Viertel

abwandert.

- von 100 Kunden, deren Probleme schnell gelést worden sind, 85 % ihrem Unternehmen
treu bleiben (vgl. PLoss, 2001, S. 11f).

Entstehung von Beschwerdezufriedenheit

Beschwerdezufriedenheit ist die Zufriedenheit des Kunden mit der unternehmerischen
Antwort auf seine Beschwerde. Da nach STAuss (2003, S. 315) das Konfirmations/Diskon-
firmations-Paradigma zur Erklarung der Entstehung von Zufriedenheit eine gro3e Akzeptanz
gefunden hat, bietet es sich an, dieses Modell auch auf die Beschwerdezufriedenheit zu
Ubertragen (s. Abschnitt 3.1.1). Dementsprechend verbindet der Kunde bei einer
Beschwerde eine bestimmte Erwartung in Bezug auf die Antwort des Unternehmens und die
angestrebte L6sung. Der sich beschwerende Kunde zieht fur die Beurteilung einer

Beschwerdeantwort unterschiedliche Standards heran.

Zum einen winscht sich der Kunde eine bestimmte Reaktion des Unternehmens auf seine
Beschwerde. Von der gewiinschten Beschwerdeantwort als Idealfall werden in der Regel
Abstriche gemacht. Dieser niedrigere Standard legt das erwartete Minimalniveau fest. Hier
handelt es sich um eine noch tolerierte bzw. akzeptable Beschwerdeantwort. Zwischen
diesen beiden Formen liegt die ,Beschwerdeantwort-Toleranzzone". Bei Nichterreichen einer
akzeptablen Beschwerdeantwort tritt bei dem Kunden Beschwerdeunzufriedenheit ein. Die
hochste Beschwerdezufriedenheit entsteht, wenn das Unternehmen die gewilnschte
Beschwerdeantwort des Kunden noch ubertrifft. Zu erwéhnen bleibt hier noch die vermutete
Beschwerdeantwort, in der der Kunde eine Vermutung der zu erwartenden Reaktion auf die
Beschwerde aufstellt. Nach STAuss (2003, S. 317) liegt es nahe, dass die vermutete
Reaktion auf eine Beschwerde die gewinschte und akzeptable Beschwerdeantwort
beeinflusst. Je hdher das Erwartungsniveau einer vermuteten Beschwerdeantwort, desto
hoher das Niveau einer akzeptablen Beschwerdeantwort. Beeinflussen lasst sich die
gewunschte, akzeptable und vermutete Beschwerdeantwort durch offen kommunizierte
Reaktionsversprechen seitens des Unternehmens und somit auch die Beschwerde-

zufriedenheit.

Auswirkungen aus Unternehmenssicht

Verschiedene Untersuchungen haben bestatigt, dass ein positiver Zusammenhang zwischen
Kundenzufriedenheit und einem Wiederkauf besteht. Wie oben beschrieben kdnnen Kunden
bei Unzufriedenheit passiv oder aktiv reagieren. Passive Reaktion bedeutet Abwanderung.
Der grofite Teil der enttduschten Kunden wahlt diese Alternative. Die aktive Form, auf

Unzufriedenheit zu reagieren, ist die Beschwerde. Aus Sicht der Unternehmen ist es
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vorteilhafter, wenn Kunden sich beschweren, als wenn sie ohne Kritik zu tiben abwandern.
Nur wenn der Anbieter den Grund der Unzufriedenheit auf Seiten des Kunden kennt, kann er
darauf reagieren. Nach Auffassung verschiedener Autoren fiihrt eine erfolgreiche
Beschwerdehandhabung, die aus zuvor unzufriedenen Kunden zufriedene Kunden macht,
anschlieend zu einer gesteigerten Kundenbindung. Somit entwickelt sich ein effektives
Beschwerdemanagement zunehmend zu einem entscheidenden Wettbewerbsfaktor. Eine
Beschwerde sollte von den Unternehmen als eine kostenlose Unternehmensberatung
angesehen werden (HOMBURG, 2003, S. 97; PLOSS, 2001, S. 4).

Bindungswirkung von Beschwerdezufriedenheit

Nach StAuss (2003, S. 326) wirken sich Beschwerde(un)zufriedenheit auf Psyche und
Verhalten des Kunden aus. Danach fihrt die Unzufriedenheit des Kunden mit der Antwort
des Unternehmens auf seine Beschwerde zu einer negativeren Einstellung zum
Unternehmen, zu erhéhter Unzufriedenheit, negativer Mund-zu-Mund-Kommunikation und
Abwanderung. Demgegentber sieht die angenommene Wirkungskette bei durch
Beschwerdemanagement erzielter Beschwerdezufriedenheit folgendermaf3en aus: Kunden,
bei denen Beschwerdezufriedenheit erzielt wurde, werden auch ihre Zufriedenheit mit
Produkt und Unternehmen wiedergewinnen bzw. ihre Einstellungen wieder verbessern
(gegebenenfalls sogar Uber das vor Problemantritt erreichte MalR hinaus). Diese erhéhte
Zufriedenheit bzw. verbesserte Einstellung fihrt zu einer verstarkten Bereitschaft, sich in
seinem sozialen Umfeld positiv Gber Produkt und Unternehmen zu &aufern (positive

Mundkommunikation) und an der Geschéaftsbeziehung festzuhalten (Wiederkauf).

Ziele

Die prinzipiellen Ziele des Beschwerdemanagements liegen darin, Kundenzufriedenheit
wiederherzustellen, die negativen Auswirkungen von Kundenunzufriedenheit auf das
Unternehmen zu minimieren und die in Beschwerden enthaltenen Hinweise auf betriebliche
Schwachen und marktliche Chancen zu identifizieren und zu nutzen (STAUSS, 2003, S. 312).
Weiter soll durch die gezielte, kundenorientierte Behandlung von Beschwerden im Rahmen
von Kundenbindungsmal3hahmen die Kundenzufriedenheit gesteigert werden (PLOSS, 2001,
S. 4).

Wie in Abbildung 4.7 dargestellt lassen sich folgende Teilziele ableiten:
- Herstellung von (Beschwerde-) Zufriedenheit
- Vermeidung von Kosten durch andere Reaktionsformen unzufriedener Kunden
- Umsetzung und Verdeutlichung einer kundenorientierten Unternehmensstrategie

- Schaffung zusétzlicher akquisitorischer Effekte mittels Beeinflussung der Mund-zu-

Mund-Kommunikation
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- Auswertung und Nutzung der in Beschwerden enthaltenen Informationen

- Reduzierung interner und externer Fehlerkosten (STAUSS, 2003, S. 312).

Abbildung 4.7: Funktionale Ziele des aktiven Beschwerdemanagements
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management
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=
=
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Steigerung der Kundenbindung

Ausbau der Kundenzufriedenheit

Neu-Kundengewinnung

Partizipation am Wissen des Kunden

Das wichtigste Ziel:
fortlaufende
Verbesserung
aller unternehmens-

internen Prozesse

Quelle: PLoss, 2001, S. 5

Stimulation

Um die oben genannten Beschwerdemanagement-Ziele zu erreichen ist es erforderlich fur

den unzufriedenen Kunden offensichtliche und leicht zugangliche Beschwerdekandle zu

schaffen (STAuss, 2003, S. 312ff). Oberziel ist es, den unzufriedenen Kunden durch eine

gezielte Beschwerdeaufforderung als Bestandteil

des Beschwerdemanagements zu

ermutigen dem Unternehmen seine Unzufriedenheit mitzuteilen (DREYER/DEHNER, 2003,

S. 87). Also zielt die Beschwerdestimulation darauf ab, unzufriedene Kunden zu einer

Beschwerdedul3erung zu motivieren (WESEMEIER, 2002, S. 195). Erst dann hat das

Unternehmen die Mdoglichkeit, durch ein gezieltes Reagieren seine Kunden zufrieden zu

stellen, gemachte Fehler zukiinftig zu vermeiden und die gewonnenen Informationen in den

innerbetrieblichen Leistungs- und Qualitatsverbesserungsprozess einzubinden (PLoss, 2001,

S. 4). Nach PLoss (2001, S. 5) sind die im Folgenden aufgefuihrten Faktoren als kritische

Erfolgsfaktoren eines aktiven Beschwerdemanagements anzusehen:

- unternehmensweites Bewusstsein

- Qualifikation der Mitarbeiter und

- Qualifikation der Beschwerdemanagement-Software

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass Voraussetzungen flr einen erfolgreichen

Umgang mit Beschwerden die Beschwerdestimulierung, leichtzugangliche Beschwerde-

kanéle, eine sach- und problemgerechte Beschwerdereaktion und -bearbeitung sowie eine

abschlielRende Beschwerdeanalyse notwendig sind. Zusatzlich ist im Rahmen eines
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Beschwerdemanagement-Controllings der Zielerreichungsgrad der Aufgabenerfullung zu
Uberprifen (STAuUSS, 2003, S. 313; BRUHN, 2003, S. 166f; DITTRICH, 2000, S. 186f).

4.45.2 Personalpolitik

Im Rahmen der Personalpolitik besteht das wesentliche Ziel darin, eine hohe Kompetenz der
Mitarbeiter zu gewéhrleisten. Denn Kundenorientierung als Unternehmensziel entwickelt sich
letztlich aus dem Handeln eines jeden einzelnen Mitarbeiters, einer kundengerechten
Prozessstruktur und der gelebten Unternehmensphilosophie. Kundenorientierung als
Bestandteil der Unternehmensphilosophie ist an alle Mitarbeiter zu transportieren, um
dienstleistungsorientiertes Handeln und aktives Kundenmanagement zu férdern. Eine
Sensibilisierung der Mitarbeiter fir die berechtigten Belange der Kunden ist als Ziel
anzustreben. Deutlich zu machen ist, dass letztlich nicht nur Wachstum und
Wirtschaftlichkeit, sondern auch die Sicherung dauerhafter Arbeitsplatze von der
langfristigen Bindung bedeutender Schlisselkunden abh&ngig sind (RUCKER et al., 2003,
S. 768f).

Neben den in den Unternehmen implizierten externen kundengerichteten Mallnahmen wird
als ein weiterer wichtiger Beitrag zur Kundenzufriedenheit die Optimierung interner Prozesse
angesehen. In diesem internen Marketing werden personelle und organisationale Aspekte
unterschieden. Nach EDERER und SEIWERT (2000, S. 101) belegen verschiedene empirische
Studien, dass Kundenzufriedenheit nicht zuletzt das Resultat eines komplexen Zusammen-
spiels verschiedener mitarbeiterbezogener Faktoren ist. Motivation und fachliche wie soziale
Leistungsfahigkeit spielen beim Einflussfaktor Personal eine besondere Schliisselrolle. Die
Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter und deren organisationales Commitment werden als
wichtige Voraussetzungen fur ein hohes Mal} an Motivation und dementsprechend hoher

Kundenzufriedenheit angesehen (DILLER, 2001, S. 881).

Die Qualitdt und Kundenorientierung eines Unternehmens spiegelt sich in der Einstellung
zum Kunden aber auch zum Mitarbeiter wider, dem so genannten ,Internen Kunden“. Denn
50% der kundenorientierten Verhaltensweise der Mitarbeiter werden durch das
Fuhrungsverhalten der Vorgesetzten bestimmt (HOMBURG/STOCK, 2000, S. 14ff). Nach
PIRCHER-FRIEDRICH (2005, S. 202) ist ohne eine klar definierte Mitarbeiterorientierung keine
Kundenorientierung zu erreichen. Samtliche Ansatze innerhalb eines Unternehmens zur
Kundenbindung kdnnen nur dann erfolgreich umgesetzt werden, wenn sie von den
Mitarbeitern getragen und aktiv gestaltet werden. Dies bedeutet flr den Mitarbeiter bzw. das
Unternehmen, dass gerade bei den sich schnell verandernden Wettbewerbssituationen der
Wille zur standigen Anpassung und Veranderung in der Unternehmenskultur verankert sein
muss. Unternehmensintern muss die Bedeutung der Kundenbindung allgemein bekannt und

anerkannt sein.
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BULLINGER (1996, S. 4f) unterstrich bereits in den 1990er Jahren, dass der Mensch als
Mittelpunkt eines unternehmerischen Systems zu sehen ist. Durch ihre Tatigkeiten leisten die
Mitarbeiter innerhalb eines Unternehmens einen entscheidenden Beitrag zu dessen
nachhaltiger Existenzsicherung. In den Anfangen der kundenorientierten Entwicklungsphase
ermittelte FRITZ (1990, S. 104) in einer Analyse von mehr als 14.000 Unternehmensdaten,
dass unter anderem die Qualifikation, die Motivation und das Engagement der Human-
Ressourcen zu den bedeutenden Schlisselfaktoren einer erfolgreichen Unternehmung
gehodren. Doch wurde in dieser Phase die Bedeutung der Mitarbeiter fur die Entwicklung
eines Unternehmens von der Managementebene noch haufig unterschatzt (FrRITz, 1997,
S. 77f). Heute wird die Kundenorientierung als eine Frage der Unternehmenskultur
bezeichnet, in der die Vorgesetzten vorleben, was sie von ihren Mitarbeitern erwarten. Die
Realisierung einer gelebten Servicementalitat kann nur gelingen, wenn sich Unternehmen
einer Mitarbeiterorientierung verschreiben mit der es gelingt, dem Personal ein hohes Mal3
an Arbeitszufriedenheit zu vermitteln. Die hierdurch entstehende Mitarbeiterzufriedenheit

macht eine nachhaltige positive Kundenorientierung erst moglich (DREYER, 1998, S. 2).

HANDLBAUER (2004, S. 176f) beschreibt die Kundenorientierung innerhalb eines Unter-
nehmens als ,Spannungsfeld einer Dreiecksbeziehung® (s. Abbildung 4.8). In dem Kontakt
zwischen Unternehmen und Kunde spiegelt sich die Beziehung zwischen Fuhrungskraft und
Mitarbeiter wider. Doch auch das Kunden- und Mitarbeiterverhalten steht in standiger
Wechselwirkung zu einander. Es herrscht daher eine wechselseitige aber nicht zwingende
Beziehung zwischen Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit. Durch die Vermittlung von
kundenorientierten Leitlinien von Seiten der Unternehmensfihrung und die Bedeutung
derselben fur den Unternehmenserfolg an die Mitarbeiter entsteht eine gelebte

Unternehmenskultur.

Abbildung 4.8: Dreiecksbeziehung der Kundenorientierung

Fuhrungskraft

Kunde <« »  Mitarbeiter

Quelle: HANDLBAUER, 2004, S. 176
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Auch STocK (2001, S. 3) fuhrt mitarbeiterbezogene Aspekte, die sich insbesondere in der
Interaktionsqualitdt ausdriicken, als bedeutend fiir die Kundenzufriedenheit an. So ist in
Unternehmensbereichen mit personlichem Kundenkontakt nur dber die bestandige
Leistungsfahigkeit und personliche Leistungsbereitschaft motivierter Mitarbeiter eine
erfolgreiche Kundenorientierung im Unternehmen mdoglich (EDERER/SEIWERT, 2000, S. 101).
In Ubersicht 4.3 werden die speziellen Anforderungen an das Kundenkontaktpersonal
aufgezeigt. Neben den wachsenden Anforderungen an das Personal, als ein Faktor der
erfolgreichen Kundenbindung, konzentrieren sich heute zahlreiche Unternehmen ebenfalls
auf die Zufriedenheit ihrer Mitarbeiter. So wird in groBem Umfang in die systematische
Messung und Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit investiert. Hintergrund dieser
Aktivitaten ist, wie oben angemerkt, die implizite Annahme, dass die Zufriedenheit der
Mitarbeiter die Kundenzufriedenheit beinflusst (STock, 2001, S. 4).

Mitarbeiterfiihrung

Weiterhin ist durch interne Qualitatsprifungen des Mitarbeiterverhaltens die Erfullung der

Kundenanforderungen aus Unternehmenssicht zu Gberprifen.
Folgende Maflinahmen werden in der Praxis eingesetzt:

Mitarbeiterbeobachtung: Im Rahmen der internen Qualitatsprifung ist z.B. eine
beobachtende Teilnahme des Vorgesetzten am Kundenberatungsgesprach empfehlenswert.
Nach dieser Mitarbeiterbeobachtung ist stets ein Feedback-Gespréch zu fuhren, in dem die
Starken und Schwéchen der Kundenkontaktperson mit Blick auf ein kundenorientiertes
Verhalten deutlich gemacht werden. Jedoch sollte die Mitarbeiterbeobachtung nicht als
starres Kontrollsystem gesehen werden, wodurch eine negative Grundstimmung hervor
gerufen wirde. Vielmehr kann die Beobachtung als konstruktive Mdoglichkeit fir den
Mitarbeiter angesehen werden, sich permanent zu verbessern und somit die
Kundenorientierung des Unternehmens zu steigern. Als ein Instrument der internen
Qualitatsprifung bzw. Mitarbeiterprifung ist der Einsatz von ,Mystery-Shoppern®

(Testkaufern) anzusehen.

Mitarbeitergesprache und Beurteilungen: Im Rahmen von Gesprachen zwischen
Unternehmensfihrung und Mitarbeitern kann Uberpruft werden, ob die definierten
Qualitatsziele und Unternehmensleitlinien vom Personal verstanden, akzeptiert und
verinnerlicht worden sind. Auf Grund des vermuteten starken Zusammenhangs zwischen
Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit ist es von grol3er Bedeutung die von den Mitarbeitern
geauRRerten Missstimmungen und Probleme genau zu analysieren und eventuell eine

Anderung der Tatigkeits- und Kompetenzbereiche vorzunehmen (BRUHN, 2003, S. 43ff).
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Ubersicht 4.3: Anforderungen an das Kundenkontaktpersonal

Kommunikation:

Fahigkeit, sich in Interaktionen mit dem Kunden verbal und
schriftlich klar auszudriicken.

Einfihlungsvermdgen:

Fahigkeit, die Gefuhle und den Standpunkt des Kunden
anzuerkennen und darauf einzugehen.

Entscheidungsfahigkeit: Bereitschaft, Entscheidungen zu treffen und etwas zu
unternehmen, um Kundenwiinsche zu erfillen.

Energie: Hoher Grad an Wachheit und Aufmerksamkeit im gesamten
Interaktionsprozess.

Flexibilitat: Fahigkeit, den eigenen Service-Stil entsprechend der jeweiligen

Situation oder der Personlichkeit des Kunden zu variieren.

Verlasslichkeit:

Zeitgerechte und adaquate Leistung entsprechend der
gemachten Zusagen.

AuRerer Eindruck:

Saubere und ordentliche Erscheinung, positiver Eindruck auf den
Kunden.

Initiative:

Eigenen Aktivitaten, um Kundenerwartungen immer wieder zu
erflllen oder Gberzufillen.

Integritat:

Einhaltung hoher und ethischer Standards im Umgang mit den
Kunden.

Fachkenntnis:

Vertiefte Kenntnisse beziglich des Angebotes und der kundenbe-
zogenen Leistungsprozesse.

Urteilsvermogen:

Fahigkeit, verfligbare Informationen richtig zu beurteilen und zur
Entwicklung von Problemlésungen zu nutzen.

Motivation, dem Kunden

Eigenschaft, Gefuhl der Arbeitszufriedenheit aus dem Umgang
mit dem Kunden, der Erfullung seiner Bedurfnisse und der

zu dienen: Behandlung seiner Probleme gewinnen zu kénnen.
Uberzeugungsfahigkeit/ Fahigkeit, mit seinen Ideen und Problemlésungen beim Kunden

. Akzeptanz zu finden und ihn vom Angebot des Unternehmens zu
Verkaufstalent:

Uberzeugen.

Planungsvermégen:

Fahigkeit, die kundenbezogene Arbeit zeitlich und sachlich richtig
vorzubereiten.

Belastungsfahigkeit:

Fahigkeit, unerwarteter Kundenprobleme, unvorhersehbaren
Arbeitsanfall oder Arbeitsdruck wahrend des Kundenkontaktes
auszuhalten.

Situationsanalyse:

Sammlung und logische Analyse von wichtigen Informationen
Uber die Situation des Kunden.

Hohes Anspruchsniveau:

Hohe Ziele im Kundendienst und stdndige Bemuhung, diese Ziele
zu erreichen.

Quelle: STAuss, 1995, S. 267
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4.45.3 Ausstattungs- und Erscheinungspolitik

Das dritte Zusatzinstrument des Marketing-Mix speziell fir Dienstleistungsunternehmen ist
die Ausstattungs- und Erscheinungspolitik. In diesem Marketinginstrument wird die
Gestaltung der sichtbaren Faktoren der Dienstleistungsinfrastruktur wie z.B. Gebaude,
Fahrzeuge und Kleidung der Mitarbeiter in den Prozess eines ganzheitlichen Kunden-
bindungsmanagement einbezogen. Durch die Intangibilitdt der Dienstleistungen werden
diese sichtbaren Faktoren als Indikatoren fir die Qualitdit der Dienstleistungen
herangezogen. Folglich ist eine auf die jeweilige Dienstleistung und Zielgruppe abgestimmte

Gestaltung des Umfeldes von grol3er Bedeutung.

Nach HOMBURG und KROHMER (2003, S. 842f) ist die Ubersichtlichkeit der Dienstleitungs-
struktur ein weiterer Faktor, der sich auf die Kundenzufriedenheit auswirkt. Findet sich der
Kunde schnell zurecht und kann er sich zudem schnell einen Uberblick tiber das Angebot

des Anbieters verschaffen, wird der Kaufentscheidungsprozess positiv beeinflusst.

Des Weiteren sind die rdumliche Nahe zum Kunden und eine Atmosphare, die ,konsistent

mit den erbrachten Dienstleistungen* ist, als zentrales Ziel zu nennen.

Bezieht sich die Ausstattungs- und Erscheinungspolitik auf die Verkaufsraumgestaltung, so
wird hier auch von Profilpolitik oder Instore-Management gesprochen (HOMBURG/KROHMER,
2003, S. 871).

Die Verkaufsraumgestaltung umfasst

- die Gestaltung des Ladenlayouts

- die Raumzuteilung

- die atmosphéarische Ladengestaltung

- die Gestaltung des Ladenumfeldes und

- die Gestaltung der Ladendffnungszeiten

45 Zwischenfazit

Wie in Kapitel 4 beschrieben ist als aktuelle wichtige Wandlung des Marketingverstandnisses
die Fortentwicklung der Unternehmensstrategien von einer transaktionsorientierten zu einer
beziehungsorientierten Sichtweise zu nennen. Hier erweist sich das Relationship Marketing
als zentraler Ansatzpunkt, um durch eine kundenorientierte Ausrichtung des Unternehmens
zuséatzliche Erfolgspotenziale zuerschlieRen. Eine qualitative Verbesserung der Prozesse,
gerade an der Schnittstelle Unternehmen/Kunde, ist heute fir Unternehmen eine
Maglichkeit, sich differenzierende Wettbewerbsvorteile vor den Mitbewerbern zu verschaffen.

Durch CRM-Systeme wird diese Entwicklung unterstiitzt. Ziel der CRM-Systeme ist eine
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Steigerung der Kundenzufriedenheit und damit einhergehend auch eine Steigerung der
Kundenbindung. Jedoch ist die Steigerung der Kundenzufriedenheit nur durch die
Verwirklichung eines ganzheitlichen Ansatzes zu gewahrleisten. So muss dieser Ansatz
sowohl die technische und menschliche Perspektive als auch die Organisationsstruktur

miteinander verkntpften.

Weiterhin setzt ein durch die Unternehmensfihrung integriertes Kundenbindungs-
management eine systematische Planung und Vernetzung von MafRRnahmen voraus. Nach
der konkreten Festlegung von Inhalten, Ausmaf3, Zeitspanne und Segment muss eine
Eingliederung der geplanten MalRnahmen in das bestehende Zielsystem des Unternehmens
erfolgen. Die dargestellten Marketinginstrumente zeigen zahlreiche Mdglichkeiten innerhalb
des Marketing-Mix auf, durch welche die Kundenbindung unterstitzt werden kann. Fir die
Erarbeitung eines erfolgreichen MalRnahmenpaketes kommt es insbesondere darauf an,
solche Instrumente auszuwahlen, die fir die individuelle Kunden- und Unternehmensstruktur
geeignet sind. So ist insbesondere im Dienstleistungssektor auf der operativen Ebene der
erweiterte Marketing-Mix mit den drei zusatzlichen ,P’s“: Personnel (Personalpolitik),

Process (Prozesspolitik) und Physical facilities (Ausstattungspolitik) zu bericksichtigen.

Zusammenfassend ergibt sich, dass eine Anwendung einzelner Instrumente noch nicht zu
einer effizienten Kundenbindung fuhrt. Vielmehr ist neben der beziehungsorientierten
Sichtweise ein aufeinander abgestimmtes Bundel von Marketing-MaRnahmen notwendig, um
als Ziel ein erfolgreiches Kundenbindungsmanagement zu erreichen. Ausgewdahlte

Praxisbeispiele aus Handel und Gastronomie werden in Kapitel 6 dargestellt.



Messung von Kundenzufriedenheit und Kundenbindung 71

5 Messung von Kundenzufriedenheit

Voraussetzung fir jede Form kundenorientierten Handelns ist das Interesse an der
Zufriedenheit der Kunden. Kundenzufriedenheit wird definiert als emotionale Reaktion eines
Kunden auf die von ihm durchgefiihrte kognitive Bewertung eines Objektes oder Prozesses
(vgl. Kap. 3). Die in der Praxis durchgefiihrten Messverfahren zur Kundenzufriedenheit

lassen Rickschliisse auf die Kundenbindung der Unternehmen zu.

Die Zufriedenheit von Kunden wird mittlerweile in vielen Bereichen erfasst und ist nicht nur
auf im Wettbewerb stehende Unternehmen beschrénkt. So fuhren mittlerweile auch
staatliche Behtrden Kundenzufriedenheitsmessungen fir ihre Dienstleistungen durch. Da
Kunden bzw. Verbraucher i.d.R. im staatlichen Bereich die Anbieter nicht wechseln kénnen,
fuhrt Unzufriedenheit in diesen Fallen nicht zur ihrer Abwanderung (SCHARIOTH/PIRNER,
1999, S. 327). Gleichwohl bieten nach aufRen kommunizierte Kundenorientierung und

Kundenfreundlichkeit einen Imagegewinn fir die betreffenden Anbieter.

Fir Unternehmen, die im Wettbewerb zu anderen stehen, hat neben der
Kundenzufriedenheit auch die Kundenbindung enorme Bedeutung. Ein hohes Mal} an
Kundenbindung besagt, dass die Kunden auch in Zukunft die Leistungen des Anbieters in
Anspruch nehmen und Uber positive Mund-zu-Mund-Kommunikation mdglicherweise neue
Kunden gewonnen werden kénnen. Um konkrete Handlungsempfehlungen fiir die kinftige
Marktbearbeitung abzuleiten, ist es wichtig, den Grad der Kundenzufriedenheit und
Kundenbindung mittels geeigneter Messverfahren zu bestimmen. Dazu werden in der Praxis

hauptséchlich Kundenbefragungen durchgefuhrt.

Mit Hilfe von Kundenbefragungen lassen sich in Anlehnung an CHRISTIANUS (1999, S. 3)

folgende Fragen klaren:

1. Wie zufrieden ist der Kunde mit der Leistung und dem Preis-Leistungs-Verhaltnis?
2. Welches sind wichtige Kaufkriterien fir den Kunden?

3. Welches sind loyalitatsfordernde Kriterien fiir den Kunden?

4. Wie gut erfillt das Produkt/die Dienstleistung die Erwartungen des Kunden?

5. Wie wird die Konkurrenz eingeschatzt?

6. Wirde der Kunde erneut das Angebot des Anbieters nutzen?

7. Empfiehlt der Kunde den Anbieter weiter?

Messungen der Kundenzufriedenheit und Kundenbindung kdnnen sich entweder auf die

Gesamtbeurteilung der Leistungen eines Anbieters beziehen oder auf einzelne
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Leistungsangebote. Um eine Ableitung konkreter Handlungsempfehlungen fur die
Unternehmen vornehmen zu konnen, ist es erforderlich nicht nur die Gesamtzufriedenheit,
sondern auch die Zufriedenheit mit einzelnen Teilleistungen zu ermitteln (SCHARIOTH/PIRNER,
1999, S. 328).

5.1 Messverfahren

Die Messung von Kundenzufriedenheit und Kundenbindung kann mittels verschiedener
Verfahren durchgefiihrt werden (s. Abb. 5.1).

Abbildung 5.1: Messung von Kundenzufriedenheit und Kundenbindung
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Quelle: HOMBURG/FASSNACHT/WERNER, 2003, S. 560
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Die Abbildung zeigt verschiedene Aspekte auf, nach denen die Messverfahren differenziert
werden konnen. Der Kern der Messaktivitdten ist auf die Kundenzufriedenheit gerichtet,
gleichwohl sind die Verfahren im Wesentlichen auf die Kundenbindung zu Ubertragen. Die

Ansétze, denen in der Praxis ublicherweise der Vorzug gegeben wird, sind hervorgehoben.

Im Wesentlichen ist zwischen objektiven und subjektiven Verfahren, ereignis- und
merkmalsorientierten Verfahren, impliziten und expliziten Verfahren und ein- und
mehrdimensionalen Verfahren zu unterscheiden. Des Weiteren ist der Zeitpunkt der
Messung variabel (BEUTIN, 2003, S. 118). Nachfolgend werden die Verfahren nach den

einzelnen Aspekten voneinander abgegrenzt.

Objektive und subjektive Messverfahren

Mittels objektiver Verfahren wird die Kundenzufriedenheit anhand beobachtbarer GréRRen
erfasst, die nicht durch die subjektive Wahrnehmung beeinflusst sind. Dazu z&hlen z.B.
Daten zum Gewinn, zum Umsatz oder zum Marktanteil. Obwohl eine Vielzahl von Studien
einen Zusammenhang zwischen der Kundenzufriedenheit und diesen GroRen festgestellt
hat, ist ihre Verwendung als Indikatoren problematisch, da sie von anderen Faktoren wie der

Konjunktur oder Wettbewerbsaktivitaten stark beeinflusst werden kénnen.

Subjektive Verfahren erfassen dagegen die vom Kunden subjektiv gefuhlte Zufriedenheit.
Die Auspragung der objektiven Indikatoren bleibt dabei unberlcksichtigt, die tatsachliche
Bewertung des Kunden wird transparenter. Subjektive Verfahren zur Messung der
Kundenzufriedenheit werden den objektiven Verfahren vorgezogen, da die subjektiven
Kundenzufriedenheitsindikatoren nicht so stark von externen oder internen Faktoren
beeinflusst werden (BEUTIN, 2003, S. 119). Subjektive Verfahren der Kundenzufriedenheits-

messung lassen sich in ereignis- und merkmalsorientierte Verfahren unterteilen.

Ereignis- und merkmalsorientierte Verfahren

Eine Einteilung in ereignis- und merkmalsorientierte Verfahren orientiert sich am Bezug zur
Zufriedenheitsmessung. Die ereignisorientierten Verfahren untersuchen ein als besonders
wichtig empfundenes Kundenkontaktereignis, z.B. einen Kklrzlich stattgefundenen
Telefonkontakt, die Inanspruchnahme einer Dienstleistung oder einen Vertragsabschluss.
Die Zufriedenheit wird ausschlief3lich in Bezug auf diesen einzelnen Kontakt gemessen. Der
ereignisbezogene Messansatz geht davon aus, dass einzelne Erlebnisse das
Zufriedenheitsurteil des Kunden im Hinblick auf ein Unternehmen oder ein Produkt
bestimmen (DILLER, 2001, Sp. 882f). Das Verfahren wird auch als ,Spot-Ansatz” bezeichnet,
um zu verdeutlichen, das ein spezielles Ereignis néher beleuchtet wird
(HOMBURG/FASSNACHT/WERNER, 2003, S. 559). Ein Beispiel fur ein ereignisorientiertes

Verfahren der Kundenzufriedenheitsmessung ist die Kontaktpunktanalyse. Ereignisorientierte
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Verfahren haben einen zeitlich eingeschrénkten Betrachtungshorizont und sind eher
geeignet, zur punktuellen Leistungsverbesserung eines Unternehmens beizutragen als die
Kundenbeziehung in ihrer Gesamtheit zu bewerten (BEUTIN, 2003, S.119f). Sie sind daher
zur Messung der Kundenzufriedenheit, nicht aber zur Messung der Kundenbindung

geeignet.

Merkmalsorientierte Verfahren dagegen untersuchen ein breites Spektrum an Service-,
Produkt- oder Interaktionsmerkmalen, tber die sich der Kunde ,im Laufe der Zeit* ein Urteil
bildet. Die merkmalsorientierten Verfahren haben einen breiten zeitlichen Horizont und
kénnen flir eine umfassende Kundenzufriedenheitsmessung herangezogen werden. Sie
werden auch als kumulative Verfahren bezeichnet. Die Kumulatitivat gilt nach HOMBURG/
FASSNACHT/WERNER (2003, S. 559) auch fur die beiden zentralen Gréf3en
Gesamtzufriedenheit und Kundenbindung. Merkmalsorientierte Verfahren lassen sich

unterteilen in implizite und explizite Verfahren.

Implizite und explizite Verfahren

Verfahren zur Messung von Kundenzufriedenheit lassen sich anhand der ,Direktheit der
Messung“ in implizite und explizite Verfahren unterteilen. Zu den haufigsten impliziten
Verfahren zahlen nach MATZLER/BAILOM (2004, S. 265) Beschwerdeanalysen, Analysen von
Kundenproblemen und Einschatzungen von Mitarbeitern mit Kundenkontakt. Die impliziten
Verfahren ermitteln im Wesentlichen wahrgenommene Leistungsdefizite aus einer
umfassenden Beschwerdeanalyse. Dabei wird jedoch ein aktives Beschwerdeverhalten des
Kunden vorausgesetzt, das in der Realitit nur selten gegeben st
(HOMBURG/FASSNACHT/WERNER, 2003, S. 559). So beschwert sich i.d.R. nur ein sehr
geringer Prozentsatz von unzufriedenen Kunden tatséchlich beim Anbieter (vgl. Abschnitt
4.45.1). Kundenzufriedenheitsmessungen mittels impliziter Verfahren gelten als
unsystematisch und nicht immer reprasentativ. Ein gehauftes Auftreten von Beschwerden ist
zudem nicht zwingend als Zeichen genereller Unzufriedenheit anzusehen (BEUTIN, 2003,
S.121f).

Der Einsatz von expliziten Verfahren zur Messung der Kundenzufriedenheit erfolgt dagegen
durch direkte Kundenbefragungen und mittels geeigneter Instrumente. Gemessen werden
dabei die empfundene Zufriedenheit bzw. der Erfullungsgrad der Kundenerwartungen. Die
expliziten Verfahren lassen sich unterteilen in eindimensionale und mehrdimensionale

Verfahren.

Eindimensionale und mehrdimensionale Verfahren

Je nachdem wie viele Merkmale von Produkten oder Leistungen bewertet werden, sind

eindimensionale und mehrdimensionale Verfahren zu unterscheiden. Eindimensionale
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Verfahren messen nur einen einzelnen inhaltlichen Bereich der Zufriedenheit, oftmals wird
lediglich ein Indikator (eine Frage) verwendet. Diese Verfahren sind deshalb sowohl in Bezug
auf die Zuverlassigkeit als auch auf die Giltigkeit der Messung unzureichend. Die
Vielschichtigkeit der angebotenen Produkte und Dienstleistungen erfordert jedoch eine
differenzierte Betrachtungsweise der einzelnen Leistungsbestandteile. Sowohl in der Praxis
als auch in der Wissenschaft ist deshalb das mehrdimensionale Verfahren das préaferierte
und am weitesten verbreitete Messverfahren der Kundenzufriedenheit (BEUTIN, 2003,
S. 122). Dieses Messverfahren wird auch als ,multiattributives Verfahren* bezeichnet. Es
wird haufig zur Messung von Dienstleistungsqualitat eingesetzt und stitzt sich auf die
grundsatzliche Annahme, dass globale Qualitatseinschatzungen von Kunden als das
Ergebnis einer individuellen Einschatzung der verschiedenen Qualitditsmerkmale zu
betrachten sind. Das globale Qualitatsurteil ist somit die Summe einer Vielzahl (multi) einzeln

bewerteter Qualitdtsmerkmale (Attribute).

Ex ante-/ex post-Verfahren und Ex post-Verfahren

Messungen zur Kundenzufriedenheit lassen sich auferdem nach dem Zeitpunkt der
Befragung unterscheiden. Eine ex ante-/ex post-Messung umfasst eine vorab erhobene
Erwartungshaltung und eine zeitlich nachgelagerte Messung der Erfillung dieser Erwar-
tungen. Im Rahmen des Vergleichs zwischen Erwartung und Erfullung wird haufig eine Gap-
Analyse (gap, engl.: Licke) durchgefiihrt. Diese Analyse wird auch Lickenanalyse genannt
und stellt die Licken zwischen der erwarteten Leistung eines Produktes oder einer
Dienstleistung und der tatsachlichen Erfullung fest (vgl. Abschnitt 3.1.4). Es findet also ein
Soll-Ist-Vergleich statt, der graphisch veranschaulicht werden kann. Als Messinstru-
mentarium werden héaufig standardisierte Fragebtgen eingesetzt, die den Kunden anhand
von Skalen die Mdglichkeit geben, ihre Erwartung an eine Leistung abzustufen. Zu einem
spateren Zeitpunkt werden die Erfahrungen mit der Leistung ebenfalls anhand einer Skala
dargestellt (vgl. BEUTIN, 2003, S. 123).

Eine Ex post-Messung der Kundenzufriedenheit bezieht sich dagegen ausschliel3lich auf
eine im Nachhinein erhobene Bewertung. Auch bei diesem Verfahren ist eine Einbeziehung
der Kundenerwartungen moglich. Dann werden sowohl die Erwartungen an eine Leistung als
auch die Erfahrungen mit dieser Leistung auf ein und demselben Fragebogen abgefragt. Es
besteht weiterhin die Mdglichkeit, ausschlief3lich ein direktes Zufriedenheitsurteil ohne die
separate Messung von Erwartungen des Kunden abzufragen. Diese Form der Messung der
Kundenzufriedenheit gilt heute als verldsslichste und dominiert deshalb mittlerweile die
Messverfahren  zur  Kundenzufriedenheit und Kundenbindung in der Praxis
(HOMBURG/FASSNACHT/WERNER, 2003, S. 560).
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5.2 Durchfihrung der Kundenzufriedenheitsmessung

Die Messung von Kundenzufriedenheit stellt zwei Aspekte in den Vordergrund: Zum einen
soll ein Verstandnis fir Kundenwiinsche und -bedtrfnisse geweckt werden. Das Verstandnis
beschrénkt sich nicht nur auf die vom Kunden klar gedu3erten Erwartungen, sondern bezieht
auch latente und nicht artikulierte Probleme und Erwartungen mit ein. Zum anderen soll
ermittelt werden, wie der Kunde Produkte und Dienstleistungen eines Anbieters wahrnimmt
und wie zufrieden er damit im Vergleich zu den Angeboten der Konkurrenz ist
(MATZLER/BAILOM, 2004, S. 266).

In der Praxis ist insbesondere der erste Aspekt nicht zu vernachlassigen. Oftmals wird die
Durchfiihrung der Kundenzufriedenheitsmessung unzureichend geplant. Dazu zahlt, dass
sich nicht ausreichend mit den Winschen, Erwartungen und Problemen der Kunden
auseinandergesetzt wird, dass der eingesetzte Fragebogen mehr oder weniger willkirlich
erstellt und wahllos an Kunden verteilt wird und dass die Ergebnisse nicht richtig interpretiert
werden. Eine Kundenzufriedenheitsuntersuchung, die als Grundlage fir zielgerichtete
Marketing- und ProduktverbesserungsmalRnahmen genutzt werden soll, ist systematisch und

kreativ zu planen.

Ubersicht 5.1: Phasenschema zur Kundenzufriedenheitsanalyse

Phase 1: Festlegung der Zielgruppe - Aktuelle Kunden

- Inaktive Kunden

- Verlorene Kunden

- Konkurrenzkunden

- Kundenkontaktpersonal/Absatzmittler

Phase 2: Entwicklung eines Verstandnisses der - Beschwerdeanalyse
Kundenprobleme - Fokusgruppeninterview
- Kundenprozessanalyse

- Opus-Analyse
- Lead User Analyse
- Critical Incident Technique

Phase 3: Entwicklung eines Zufriedenheit auf der ...
Messinstrumentariums - Produktebene

- Serviceebene

- Beziehungsebene

Relative Wichtigkeit der Kriterien

Phase 4: Durchfuihrung der Befragungsart

Kundenzufriedenheitsmessung - Personliche Befragung
- Telefonische Befragung
- Schriftliche Befragung

Phase 5: Auswertung, Interpretation und - Basis-/Leistungs-/Begeisterungsanforderungen
Entwicklung von Mal3nahmen - Zufriedenheitswerte und -index

- Konkurrenzvergleich

- Zufriedenheitsportfolio

- MaRnahmeplanung

Quelle: MATZLER/BAILOM, 2004, S. 267
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Die Ubersicht 5.1 beschreibt das von MATZLER und BAILOM entwickelte Phasenschema zur
Kundenzufriedenheitsanalyse, das eine Mdglichkeit der geplanten Durchfihrung einer
solchen Analyse darstellt. Es zeigt funf zeitlich aufeinander aufbauende Phasen der
Kundenzufriedenheitsmessung und die mogliche Ausgestaltung dieser Phasen. Die

nachfolgenden Ausfihrungen beziehen sich auf das dargestellte Phasenschema.

5.2.1 Phase 1: Festlegung der Zielgruppe

In Phase 1 wird die Zielgruppe der Kundenzufriedenheitsmessung festgelegt. Neben Kunden
konnen auch das Kundenkontaktpersonal oder Absatzmittler in die Untersuchung
einbezogen werden. Grundsétzlich ist eine Zufriedenheitsmessung nur bei solchen Kunden-
oder Personengruppen sinnvoll, bei denen auch Auskunft Gber eine entsprechende Leistung
gegeben werden kann (BEUTIN, 2003, S. 126). Voraussetzung ist also ein bestimmter
Informationsstand der Kunden zu Produkten oder Leistungen des Anbieters, z.B. durch

eigene Erfahrungen.

Einzelne Kunden oder Kundengruppen kénnen unterschiedlich starken Einfluss auf den
gegenwartigen oder kinftigen Unternehmenserfolg haben. Deshalb ist vor der Durchflihrung
einer Kundenzufriedenheitsmessung die Kundenstruktur zu analysieren und festzulegen
welcher Anteil aus welchen Kundengruppen befragt werden soll. Untersuchungen belegen,
dass haufig nur 20 % der Kunden 80 % des Unternehmenserfolges ausmachen
(MATZLER/BAILOM, 2004, S. 270). Diese Zahlen, die sich auf das Pareto-Prinzip stitzen,
verdeutlichen, dass ein mdglichst grofRer Anteil von A-Kunden in die Untersuchung
einzubeziehen ist. So lassen sich auch die unterschiedlichen Anforderungen, Erwartungen
und Anregungen von dieser nicht unbedingt homogenen Kundengruppe erfassen. Zuséatzlich
sollte unter den B- und C-Kunden des Unternehmens mdglichst eine reprasentative

Stichprobe in die Untersuchung einbezogen werden.

In der Praxis wird eine Vielzahl von Verfahren zur Berechnung des Kundenwertes
durchgefuhrt. Diese Verfahren ermitteln, welchen Beitrag einzelne Kunden oder
Kundengruppen fir den Unternehmenserfolg leisten und auf welche Kunden sich der Fokus
der Kundenbindungsmalflinahmen beziehen soll. Zu nennen sind z.B. die ABC-Analyse auf
Basis des Umsatzes, oder die Kundendeckungsbeitragsrechnung, die neben dem Umsatz
auch die Kosten einbezieht (vgl. STAHL et al., 2004, S. 249ff). Auf die einzelnen Verfahren
soll an dieser Stelle jedoch nicht naher eingegangen werden. Gleichwohl verdeutlichen sie
wie wichtig es ist, gezielt wichtige Kunden(gruppen) in die Messungen zur Zufriedenheit und

Bindung einzubeziehen.

Vielfach werden auch inaktive Kunden, verlorene Kunden und Kunden der Konkurrenz in die

Analyse einbezogen, da diese Personenkreise Quellen von Unzufriedenheit aufdecken
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kénnen. Gleichzeitig geben sie Hinweise auf Leistungen der Konkurrenz und liefern
Informationen zum Benchmarking. Eine Ausweitung der Zielgruppe tber die eigenen Kunden
hinaus bewirkt eine bessere Aufdeckung von Schwachstellen im Unternehmen und liefert
Ansétze fur ein effektives Kundenmanagement (MATZLER/BAILOM, 2004, S. 268ff). Anhand
einer Befragung von abgewanderten Kunden lassen sich haufig gezielte MaRnahmen zur

.Re-Akquisition“ ableiten.

5.2.2 Phase 2: Ermittlung der Kundenprobleme

Kunden sind mdglichst friihzeitig in ein Programm zur Messung von Kundenzufriedenheit zu
integrieren. In Phase 2 wird festgelegt, welche Analyseverfahren eingesetzt werden sollen,
um die Kundenwinsche und Probleme zu ermitteln. Die Analysen kdnnen - je nach
Fragestellung - separat oder kombiniert angewendet werden. Sie bilden die explorative

Phase der Kundenzufriedenheitsmessung.
Beschwerdeanalyse

Die Beschwerdeanalyse stellt ein nitzliches Instrument in der explorativen Vorstudie der
Kundenzufriedenheitsmessung dar. Sie ist kostengtinstig, ohne grof3en Aufwand einsetzbar
und liefert aktuelle Informationen zu Problemen der Kunden mit dem Unternehmen oder
seinen Leistungen. Da sich jedoch nur ein sehr geringer Anteil der Kunden beim Anbieter
beschwert, wenn er unzufrieden mit dessen Leistungen ist, sind die gewonnenen Informatio-
nen unvollstandig und besitzen damit eine geringe Aussagekraft. Beschwerdeanalysen
sollten deshalb durch andere Instrumente und Informationsquellen erganzt werden
(MATZLER/BAILOM, 2004, S. 272).

Fokusgruppeninterview

Im Fokusgruppeninterview diskutieren Produktentwickler gemeinsam mit Kunden nicht
standardisiert Uber ein Objekt, einen Sachverhalt oder verschiedene Meinungen.
GruppengréfRe, Qualifikation der Teilnehmer, Diskussionsdauer und Diskussionshaufigkeit
variieren (DILLER, 2001, S. 485). In der Regel sind acht bis zwdlf Teilnehmer in ein
Fokusgruppeninterview eingebunden, das von einem Moderator geleitet wird. Das
Messverfahren stitzt sich auf die Annahme, dass in der Gruppendiskussion
gruppendynamische Effekte gebildet werden, die Zusammenhénge sichtbar machen, die in
Einzelinterviews nicht erkannt worden waren (MATZLER/BAILOM, 2004, S. 272f). Fokus-
gruppeninterviews stellen ein qualitatives Messverfahren dar, dessen Ergebnisse i.d.R. nicht

guantifizierbar sind, jedoch wertvolle Hinweise in Bezug auf die Kundenbedurfnisse liefern.
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Critical Incident Technique

Die Critical Incident Technique (CIT) ist auch unter der deutschen Bezeichnung Kritische
Ereignismethode bekannt. Sie stellt ein qualitatives Verfahren zur Messung der
(Dienstleistungs-) Qualitat dar. Die Kernidee besteht darin, Extremerlebnisse, die sowohl
positiv als auch negativ sein kdnnen, beim Kontakt des Kunden mit dem Unternehmen zu
sammeln und auszuwerten. Zu diesem Zweck werden personliche Befragungen mit
standardisierten offenen Fragen durchgefuhrt. In die Auswertung gelangen solche
Antworten, die sich auf konkrete Transaktionen zwischen dem Kunden und dem
betreffenden Anbieter beziehen und die ein hohes Mall an Zufriedenheit oder
Unzufriedenheit zur Folge hatten. Die kritischen Ereignisse werden in Bezug auf

Mdglichkeiten zur Qualitatsverbesserung analysiert (DILLER, 2001, S. 246).
Opus-Analyse

Die Opus-Analyse zielt darauf ab, konkrete Bedurfnisse und Winsche von Kunden in Bezug
auf Produkte oder Dienstleistungen zu ermitteln. Dazu werden in Gesprachen mit
Verwendern der Produkte oder Dienstleistungen aufgetretene und potenzielle Probleme der
Verwendung erfragt. Ziel ist es, tatsachlich auftretende Probleme zu ermitteln und
gemeinsam innovative L&sungsmoglichkeiten zu entwickeln. Es ist empfehlenswert,
ausgewahlte Kunden in den ldeenfindungsprozess einzubeziehen (MATZLER/BAILOM, 2004,
S. 273f).

Lead User Analyse

Lead User Analysen werden héufig im Investitionsguterbereich durchgefihrt, dabei werden
bestimmte potenzielle Nachfrager in den Produktentwicklungsprozess einbezogen (DILLER,
2001, S. 897). Als Lead User werden solche Kunden bezeichnet, die Marktbedirfnisse
wahrnehmen, bevor der Grof3teil der Kunden dies tut. Sie sind mit Bedingungen vertraut, die
fur andere Kunden noch in der Zukunft liegen. Die Probleme der Lead User sind fur die
betreffende Branche sowohl neu als auch richtungsweisend und tragen dazu bei,

Fehlschlage in der Produktentwicklung zu vermeiden.
Kundenprozessanalyse

In der kundenorientierten Prozessanalyse werden i.d.R. qualitative Einzelinterviews mit
Kunden durchgefuhrt. Die Inanspruchnahme der Leistung eines Anbieters durch den Kunden
wird in verschiedene Prozesse eingeteilt. Es wird davon ausgegangen, dass der Kunde bei
seinem Besuch eine Vielzahl von Kontaktpunkten oder Prozessen erlebt. Der erste Prozess
kann die Parkplatzsuche vor einem Geschaft sein, im Geschaft selbst durchlauft er mehrere
Prozesse und der letzte Prozess kann die Abfahrt vom Parkplatz sein. Ziel der Messmethode

ist es, den einzelnen Prozessen Probleme, die einen Einfluss auf die Zufriedenheit haben,
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zuzuordnen. Auf Grundlage detaillierter Phasenberichte tGber die einzelnen Prozesse lassen
sich Verbesserungsvorschlage fiir jede einzelne Kundenphase ableiten (MATZLER/BAILOM,
2004, S. 277).

5.2.3 Phase 3: Entwicklung eines Messinstrumentariums

Wenn die Zielgruppe der Untersuchung feststeht und die Winsche und Probleme der
Kunden mittels eines geeigneten Verfahrens ermittelt worden sind, wird in Phase 3 das
Messinstrumentarium festgelegt. In der Praxis kommt dazu eine Vielzahl von
Kriterienkatalogen zum Einsatz. Gebréauchliche Formulierungen zur Erhebung von
Kundenzufriedenheit und Kundenbindung haben HOMBURG/FASSNACHT/WERNER (2003, S.

561) zusammengestellt:

Ubersicht 5.2: Formulierungen zur Messung von Kundenzufriedenheit und Kundenbindung

Messgrofe Geeignete Fragen

Kundenzufriedenheit | Wie zufrieden sind Sie mit dem Anbieter XY?

Wie vorteilhaft ist die Geschéaftsbeziehung mit Anbieter XY fir Sie?

Wie gut erfillt Anbieter XY insgesamt lhre Erwartungen?

Kundenbindung Wirden Sie den Anbieter XY weiterempfehlen?

Wiirden Sie Freunden und Bekannten zum Kauf bei Anbieter XY raten?

Werden Sie langfristig einen gleich bleibenden oder steigenden Anteil lhres
Bedarfs bei der Firma XY decken?

Wenn Sie das betrachtete Produkt (die betrachtete Dienstleistung) noch einmal
in Anspruch nehmen mussten, wirden Sie wieder den Anbieter XY wéahlen?

Wenn Sie das betrachtete Produkt (die betrachtete Dienstleistung) das nachste
Mal kaufen, wird es wieder beim Anbieter XY sein?

Wollen Sie langfristig Kunde beim Anbieter XY bleiben?

Werden Sie auch beim Kauf anderer Produkte (Dienstleistungen) den Anbieter
XY in Betracht ziehen?

Quelle: HOMBURG/FASSNACHT/WERNER, 2003, S. 561, verandert

Die Ubersicht 5.2 verdeutlicht, dass Fragen zur Messung der Kundenbindung starker auf die
Zukunft gerichtet sind und kinftiges Handeln mit einbeziehen. Sie sind eher
verhaltensbezogen. Fragen zur Messung der Kundenzufriedenheit sind dagegen eher
einstellungsbezogen. Es ist davon auszugehen, dass die in der Kundenzufriedenheits-
befragung gedul3erte Einstellung des Kunden zum Zeitpunkt der Befragung auch tatsachlich

vorhanden ist.
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Die Messung der Kundenbindung ist mdoglich mittels Befragungen zum bisherigen
Kaufverhalten oder zu kinftigen Kaufabsichten. Aus beiden Mdglichkeiten lassen sich fir die
Zukunft Prognosen ableiten, die jedoch mit verschiedenen Fehlern behaftet sein kénnen.
Messungen auf Basis von Vergangenheitsdaten sind einfacher anzuwenden, Messungen auf
Basis von gedulRlerten Verhaltensabsichten sind unsicherer. So unterliegt jede Kaufsituation
letztlich einer Reihe von situativen Einflussfaktoren, die dazu fihren kdnnen, dass eine
Kaufentscheidung nicht mit der vorab geauflerten Verhaltensabsicht tbereinstimmt (vgl.
Kur/ToMCzAK, 2004, S. 216ff). Damit erscheint es insgesamt problemloser, Messungen zur

Kundenzufriedenheit durchzuflihren als Messungen zur Kundenbindung.

Fur die Durchfihrung von einstellungsbezogenen Kundenzufriedenheitsbefragungen steht
eine groRe Auswahl an Kriterienkatalogen zur Verfiigung, die jedoch haufig sehr allgemein
gehalten sind. Die Fragen in den Katalogen sind je nach Branche, Unternehmen und Produkt
anzupassen. Nach MATZLER/BAILOM (2004, S. 281) bietet es sich z.B. fur Industrie-
guterunternehmen an, die Kundenzufriedenheitskriterien in die drei Gruppen ,Produkt-
eigenschaften”, ,Serviceleistungen* und ,Beziehungen zu unterteilen. Damit werden
unterschiedliche Aspekte von der Produktleistung tUber die Kundenberatung bis hin zur

Vertrauenswirdigkeit des Anbieters in die Messung einbezogen.

Die einzelnen Kriterien werden i.d.R. mittels Skalen abgefragt. Eine Ubersicht gebrauchlicher
Skalen findet sich bei MATZLER/BAILOM (2004, S. 282ff) und wird an dieser Stelle nicht naher
erlautert. Neben numerischen Skalen finden auch verbale, graphische oder visuelle Skalen

Anwendung.

Als numerische Skalen zur Kundenzufriedenheitsmessung werden haufig 5- oder 6-Punkt-
Rating-Skalen mit den Endpunkten ,sehr zufrieden* und ,sehr unzufrieden“ eingesetzt
(BEUTIN, 2003, S. 130). Bei der Verwendung einer 6-er Skala missen die Befragten sich fur
eine positive oder eine negative Bewertung entscheiden. Die 6-er Skala ist aufgrund ihrer
Anlehnung an das Schulnotensystem fir viele Befragte leicht verstéandlich. Die 5er-Skala hat
dagegen den Vorteil, zusatzlich eine Antwortméglichkeit fiir diejenigen Befragten zu bieten,
die tatsachlich die Mitte ankreuzen wollen. Bei Verwendung einer 6-er Skala ist es sinnvoll,

als Ausweichkategorie die zusatzliche Option ,keine Bewertung méglich* anzubieten.
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5.2.4 Phase 4: Durchfihrung der Kundenzufriedenheitsmessung

Phase 4 bildet die eigentliche Durchfihrung der Kundenzufriedenheitsmessung. Als

Befragungsarten kommen in Frage (BEUTIN, 2003, S. 127):

- Personliche Befragung
- Telefonische Befragung
- Schriftliche Befragung

- Internet-/Online-Befragung

Personliche Befragungen in Form von Face-to-Face-Interviews werden in der Praxis haufig
als standardisierte Interviews mit einem festgelegten Befragungsschema durchgefiihrt. Der
Vorteil gegenlber Tiefeninterviews mit teilweiser oder volliger Variationsmaoglichkeit liegt in
der besseren Vergleichbarkeit der Ergebnisse verschiedener Interviews. Tiefeninterviews
lassen dagegen mehr Spielraum flr vorab nicht absehbare qualitative Aussagen (BEUTIN,
2003, S. 128).

Wegen sinkender Telefongebihren und der Verbreitung von Call-Centern haben telefonische
Befragungen zunehmend an Bedeutung gewonnen. Telefoninterviews finden haufig im
Rahmen einer computergestitzten Befragung statt. Dabei liest der Interviewer die Fragen
vom Computerbildschirm ab und gibt die Antworten direkt in den Computer ein
(HOMBURG/KROHMER, 2003, S.199).

Schriftliche Befragungen werden trotz erheblicher Nachteile und insbesondere geringer
Rucklaufquoten besonders haufig in der Praxis eingesetzt. Bei der schriftlichen Befragung
steht dem Interviewten kein Ansprechpartner zur Hilfestellung bei Verstandnisproblemen zur
Verfigung, deshalb ist in besonderem Mal3e auf die Verstandlichkeit der Fragen zu achten
(HOMBURG/KROHMER, 2003, S. 199).

Auch Online- und Internetbefragungen haben in den vergangenen Jahren an Bedeutung
gewonnen. Mittlerweile gibt es verschiedene Mdglichkeiten der Durchfuhrung, z.B. die
elektronische Verschickung von Fragebdgen oder die Befragung auf einer Homepage
(BEUTIN, 2003, S.128f).

Die Vor- und Nachteile der verschiedenen Befragungsarten zur Kundenzufriedenheits-
messung sind in Ubersicht 5.3 zusammengefasst. Die Ubersicht verdeutlicht, dass die
Auswahl der besten Befragungsart von der Intention der Befragung, aber auch von den zur

Verflgung stehenden Mitteln des Unternehmens abhéngt.
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Ubersicht 5.3: Vor- und Nachteile verschiedener Befragungsarten

Personliche Telefonische Schriftliche Internet-/Online-
Befragung Befragung Befragung Befragung
Tendenziell niedrig, L

Antwortrate Hoch Hoch aber beeinflussbar Eher niedrig
Obijektivitat der Problematisch Problematisch Hoch Kei
Ergebnisse (Interviewereinfluss) | (Interviewereinfluss) oc eine
Elreh)ggﬂlr%t der Sehr hoch Hoch Gering Gering
Erhebbare Datenmenge Sehr groR3 Eher gering Mittel Eher gering
K . . . .
E?ﬁé%ﬂﬁégfa” Hoch Gering Gering Mittel bis hoch
Zeitbedarf fur die .
Erhebung Grol3 Mittel Eher grof3 Eher grof3
Externe Validitat Sehr hoch Hoch Gering bis hoch Gering bis hoch
Interaktionsmoglichkeit Sehr groR3 Grol3 Gering Gering bis mittel
Durchfiihrungsprobleme Zahlreich Gering Sehr gering Zahlreich
Eignung bei hoher . .
Komplexitét Sehr gut Gut Gering Gering

Quelle: in Anlehnung an HOMBURG/KROHMER, 2003, S. 201; MATZLER/BAILOM, 2004, S. 288

5.2.5 Phase 5: Interpretation der Ergebnisse und Ableitung von MalRnahmen

Im Rahmen des Kundenzufriedenheitsmanagements werden in Phase 5 die erhobenen

Daten ausgewertet und interpretiert. Auf dieser Grundlage lassen sich geeignete
Maflinahmen ableiten, die ,.. langerfristig die Kundenzufriedenheit steigern und kontinuier-
liche Wiederkaufe fordern” (Kug/TomMczAK, 2004, S. 159). Dazu ist es sinnvoll, zunéchst die
Wichtigkeit von einzelnen Kaufkriterien aus Kundensicht zu analysieren. In einem weiteren
Schritt gilt es, die Starken und Schwachen des eigenen Unternehmens gegeniuber der
Konkurrenz zu ermitteln. Um effektive Verbesserungsvorschlage fir das Unternehmen
abzuleiten, ist es zusatzlich wichtig, herauszufinden, welche Kaufkriterien in Anlehnung an
das Kano-Modell (vgl. Abschnitt 3.1.3) als Basisanforderungen, Leistungsanforderungen
oder Begeisterungsfaktoren einzustufen sind. Fur das weitere strategische Vorgehen sollten

folgende Regeln Beriicksichtigung finden (MATZLER,/BAILOM, 2004, S. 289ff):
1. Die Basisfaktoren sind zu erfullen.
2. Die Wetthewerbsfahigkeit bei den Leistungsanforderungen ist sicherzustellen.

3. Durch Begeisterungseigenschaften ist eine Differenzierung von der Konkurrenz

mdglich.

Wie bereits in Kapitel 4 beschrieben, ist die strategische Unternehmensfilhrung den
aktuellen wirtschaftlichen und wettbewerblichen Rahmenbedingungen anzupassen. So

haben MalRnahmen, die sich aus einer Kundenzufriedenheits- oder Kundenbindungsunter-
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suchung ableiten, u.U. nur eine begrenzte zeitliche Giltigkeit. Um den Anforderungen des
Marktes zu genugen, ist deshalb eine effiziente Kundenorientierung zu gewdhrleisten, die
regelmafRige Messungen der Kundenzufriedenheit und -bindung beinhaltet. Wichtig ist dabei,
dass die Ergebnisse miteinander vergleichbar sind. Werden die Ergebnisse der durchgefihr-

ten Untersuchungen in Zahlen ausgedriickt, lassen sie sich gegentberstellen.

Haufig werden die Ergebnisse von Kundenzufriedenheits- oder Kundenbindungsmessungen
auch in einer ,Ampelskala“ dargestellt (vgl. BEUTIN, 2003, S. 139). Wird im Gesamtergebnis
nur der ,Rote Bereich” erreicht, besteht eine grof3e Gefahr, Kunden zu verlieren. Wird der
,Gelbe Bereich® erreicht, besteht eine mittlere Gefahr, Kunden zu verlieren und wird der

»Grune Bereich” erreicht, besteht eine geringe Gefahr, Kunden zu verlieren.

Oftmals werden die Ergebnisse von Messungen der Kundenzufriedenheit und -bindung als
Kundenzufriedenheitsindex (KZI) oder Kundenbindungsindex (Kundenloyalitatsindex = KLI)
dargestellt. Fur die Bestimmung des KLI gibt es laut CHRISTIANUS (1999, S.50) keinen
einheitlichen Standard. Gleichwohl gilt er als die strategische Zielvariable bei einer
Kundenzufriedenheitsstudie. Je hoher der Kundenbindungsindex ist, desto hoher ist die
derzeitige und kinftige Loyalitat des Kunden. Dabei kommen i.d.R. folgende Loyalitats-

indikatoren zum Einsatz:
» Ermittlung des relativen Marktanteils bei den Kunden
» Entwicklung des Marktanteils in der Zukunft
» Weiterempfehlungsverhalten der Kunden

Gebrauchliche Formulierungen zur Bestimmung des Kundenbindungsindex sind in

Anlehnung an die genannten Loyalitatsindikatoren:

1. Wenn Sie einmal an Ihre Ausgaben flr Produkt oder Dienstleistung XY denken und die
Ausgaben auf verschiedene Anbieter verteilen, wie hoch ist dann der Anteil der Ausgaben,

die Sie bei uns getatigt haben? (Angaben in %)

2. Wenn Sie einmal an die Aufteilung lhrer Ausgaben fir Produkt oder Dienstleistung XY
denken, wie wird sich der Anteil der Ausgaben, die Sie bei uns tatigen, in Zukunft andern?
(Skala von 0 - 100)

3. Wirden Sie uns als Geschaftspartner weiterempfehlen? (Skala von 0 - 100)

Der Kundenbindungsindex errechnet sich als Mittelwert der jeweils abgefragten Indikatoren
Uber alle Befragten. Je nachdem ob einzelne Indikatoren fir das betreffende Unternehmen
eine besondere Bedeutung haben, werden die Indikatoren ggf. unterschiedlich gewichtet. So
kann z.B. der Durchschnittswert des ersten Indikators (relativer Marktanteil) mit 0,5, der

Durchschnittwert des zweiten Indikators (Entwicklung des Marktanteils) mit 0,3 und der dritte
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Indikator (Weiterempfehlung) mit 0,2 multipliziert werden. Die gewichteten Werte werden
anschlieRend addiert. Die Interpretation der ermittelten Indexwerte stellt Ubersicht 5.4

Zusammen.

Ubersicht: 5.4: Bedeutung von KZI/KLI und abgeleiteter Handlungsbedarf

KZI, KLI und weitere
Zufriedenheitsurteile Bedeutung Handlungsbedarf
(Skala von 0 - 100)
Werte unter 70 Mangelhafte Zufriedenheit/Bindung Dringender Handlungsbedarf
70 - unter 75 Unterdurchschnittliche Zufriedenheit/Bindung | Starker Handlungsbedarf
75 bis unter 80 Durchschnittliche Zufriedenheit/Bindung Punktueller Handlungsbedarf
80 bis unter 85 Uberdurchschnittliche Zufriedenheit /Bindung | Handlungsbedarf in Ausnahmefallen
Werte uber 85 Hervorragende Zufriedenheit/Bindung Kein Handlungsbedarf

Quelle: HOMBURG/FASSNACHT/WERNER, 2003, S. 570

Wie aus Ubersicht 5.4 hervorgeht, gelten beim Kundenbindungsindex Werte von 75 bis 80
als durchschnittlich. Unternehmen, die einen Kundenbindungsindex oder Kundenzufrieden-
heitsindex von unter 70 haben, weisen bereits eine mangelhafte Kundenbindung bzw.
Kundenzufriedenheit auf. Hier besteht dringender Handlungsbedarf. Kein Handlungsbedarf
wird bei Werten von Uber 85 gesehen. Unternehmen mit hohen KLI/KZI sollten sich jedoch
nicht auf ihre hervorragenden Werte verlassen, sondern im Auge behalten, dass die

Kundenanforderungen sich im Zeitverlauf verschieben.

Fur die Unternehmen ist nicht nur von Bedeutung wie zufrieden die Kunden mit ihren
Leistungen sind, sondern auch wie sie das Unternehmen im Vergleich zur Konkurrenz
bewerten. Informationen zur Konkurrenz stehen jedoch nur selten zur Verfigung oder sind
nur mit hohem finanziellen oder zeitlichen Aufwand zu erhalten (ABFALTER et al., 2004,
S. 584). Ein Messverfahren stellt das 1992 eingefiihrte Deutsche Kundenbarometer dar, das
die Wettbewerbsfahigkeit von Branchen beobachtet und auf Unternehmensebene
Benchmarking ermdglicht (WEIs, 2001, S. 33f; ABFALTER et al., 2004, S. 585). Die Ergeb-
nisse des Kundenbarometers kénnen zur Erganzung der eigenen Kundenzufriedenheits- und

Kundenbindungsmessung herangezogen werden.

Insgesamt bilden die zur Verfigung stehenden Messverfahren zur Kundenzufriedenheit und
Kundenbindung eine gute Basis fur die Kontrolle der Kundenorientierung im eigenen
Unternehmen. Verschiedene Faktoren wie die Zielsetzung der Untersuchung und nicht
zuletzt die Unternehmensgrof3e beeinflussen die Auswahl eines geeigneten Messverfahrens.
Aus den Ergebnissen der Untersuchungen lassen sich Konsequenzen sowohl fir das

strategische als auch fur das operative Marketing der Unternehmen ableiten.
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6  Kundenbindungskonzepte in der Praxis

Wie in Kapitel 4 erlautert, sind in den letzten Jahren kontinuierlich Erweiterungen des
klassischen Marketing-Mix vorgenommen worden. Durch den Einsatz ,neuer‘ Marketing-
instrumente wird die Profilierung der einzelnen Unternehmen im Wettbewerb unterstiitzend
beeinflusst (BRUHN, 2004b, S. 35f). Aus der differenzierten Betrachtung der Unternehmen
nach Branche und Art der angebotenen Leistung lassen sich spezifische Herausforderungen
und Aufgabenschwerpunkte des Marketings ableiten, die bei der Entwicklung von Marketing-
konzepten zu beriicksichtigen sind. Nach BRUHN (2004b, S. 33f) werden finf Branchen mit
entsprechenden Besonderheiten im Marketing unterschieden. Dazu zéhlen das
Dienstleistungs- und das Handelsmarketing, auf die im Folgenden gesondert eingegangen

wird sowie das Konsumguter-, das Industrieguter- und das Non-Profit-Marketing.

In der Literatur wird mehrfach die Auffassung vertreten, dass der Einsatz der klassischen
Marketinginstrumente gerade im Dienstleistungs- und Handelsbereich nicht ausreicht
(DREYER/DEHNER, 2003, S. 17f; vgl. auch HOMBURG/KROHMER, 2003, S. 871). Die Erwei-
terung von 4 ,P* auf 7 ,P“, wie in Abschnitt 4.4.5 ndher erlautert, beruht auf der Einsicht,
dass der klassische Marketing-Mix nicht alle Ressourcen und moéglichen Aktivitdten erfasst.
(HESSE/KAUPP, 1997, S. 51). Insbesondere im Hinblick auf die Beziehung zwischen Dienst-

leistungsunternehmen und Kunden werden zusétzliche Instrumente fiir notwendig gehalten.

Obwohl in der Praxis eine klar definierte Vorstellung von Dienstleistungsunternehmen
vorhanden ist, gibt es haufig Zweifelsfélle, ob einzelne Branchen ganz oder teilweise zum
Dienstleistungssektor gehdren (BRUHN, 2004b, S. 35f). So werden Bewirtung und Beher-
bergung Ublicherweise zu den Dienstleistungen gezahlt, dagegen ist die Zuordnung bei
Unternehmen des Handels oftmals nicht eindeutig, da hier die Leistungen in engem Verbund
mit dem Angebot von Waren stehen (KLEINALTENKAMP, 2001, S. 29f). Aufgrund der
besonderen Funktion des Handels im Marketingsystem sowie der zunehmenden
Wettbewerbsrelevanz macht es Sinn, die Marketingstrategien des Handels gesondert zu
betrachten (vgl. HOMBURG/KROHMER, 2003, S. 850ff).

Im Folgenden werden Kundenbindungskonzepte aus Gastronomie und Handel naher
erlautert. Die Bedeutung der zusatzlichen Marketinginstrumente wird dabei bertcksichtigt.
Die Recherchen zeigen auf, dass sowohl in der Gastronomie als auch im Handel eine
Vielzahl von Kundenbindungsinstrumenten zum Einsatz kommt. Wahrend zum Einzelhandel
umfassende Ergebnisse im Hinblick auf die Kundenbindung vorliegen, ist dies in der
Gastronomie nicht der Fall. Die Ausfuhrungen zur Kundenbindung in der Gastronomie

stitzen sich deshalb im Wesentlichen auf theoretische Erkenntnisse wahrend fiir den Handel
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Beispiele aus der Praxis herangezogen werden konnen. Dies erklart die unterschiedliche
Struktur der Abschnitte 6.1 und 6.2.

Erganzend zu den Recherchen sind im Rahmen der Untersuchung jeweils drei explorative
Gesprache mit Gastronomen und Einzelhandlern zum Stellenwert der Kundenbindung in
ihrem Unternehmen geflihrt worden. Die Ergebnisse der Gesprache werden in den
Abschnitten 6.1.3 und 6.2.3 ausfihrlich dargestellt.

6.1 Kundenbindung in der Gastronomie

Durch den tief greifenden Wandel innerhalb der Gastronomie, bewirkt durch neue
Angebotsformen, wie z.B. System- und Kettengastronomie oder AufRer-Haus-Verpflegung,
nimmt der Wettbewerb innerhalb dieser Branche stetig zu. So sind neue Konzepte und
Leistungssysteme notwendig, um den sich laufend andernden Winschen und Ansprichen
von potenziellen Géasten gerecht zu werden (FLAD, 2002, S. 13). RICHTER (2001) begrindet
die Bedeutung der aktiven MaRnhahmen zur Kundenbindung in der Gastronomie mit dem nur
leicht  wachsenden,  wettbewerbsintensiven Markt und mit dem  starken
Wiederholungsgeschaft, zumindest in der stammgasteorientierten Gastronomie. Weiterhin

kommt der Mund-zu-Mund-Werbung durch zufriedene Gaste eine grol3e Bedeutung zu.

Da die Gastronomie eine personliche, prozessorientierte und ergebnisorientierte Dienst-
leistung am Menschen erbringt, fallt die Gastronomie unter das System der Dienstleistungs-
betriebe (RANZINGER, 2000, S. 15). Als Besonderheit des Dienstleistungssektors ist die Viel-
falt und Heterogenitat hervorzuheben, durch die das Marketing in diesem Sektor gepragt
wird. Beispielhaft nennt BRUHN (2004b, S. 35) Banken und Restaurants ebenso wie Hand-
werksunternehmen, die in dieses Segment einbezogen werden. Als Besonderheiten im

Dienstleistungsmarketing hebt BRUHN (2004b, S. 35) folgende Merkmale hervor:

- Selbsteinschatzung der Leistungsfahigkeit des Dienstleistungsanbieters (Know-how,

personliche Fahigkeiten, Ausstattungen usw.)

- Integration des externen Faktors, d.h. der Kunde bringt sich oder seine
Besitzgegenstande direkt in den Leistungserstellungsprozess ein und beeinflusst

somit aktiv das Ergebnis (z.B. Friseur oder Autoreparaturwerkstatt)

- Tendenzielle Immaterialitdt und damit fehlende Lager- und Transportfahigkeit von

Leistungen (z.B. Ausbildung)
- Haufig gleicher Zeitpunkt von Produktion und Konsum (Uno-actu-Prinzip)

- Sicherstellung konstanter Dienstleistungsqualitat als zentrales Marketingproblem,

insbesondere bei persdnlichen und individuellen Dienstleistungen (z.B. Beratung)
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- Dienstleistung ist abhangig von den Mitarbeitern. Qualifikation, Schulung und

Motivation von Mitarbeitern ist daher besonders wichtig

- Zentrale Rolle des Konzeptes des Internen Management zum Aufbau von

Mitarbeitermotivation und -zufriedenheit
- Personliche Kommunikation ist expliziter Teil der Dienstleistungserstellung

- Zentrale Rolle von Imagemerkmalen sowie der Mund-zu-Mund-Kommunikation fir

die Kaufentscheidungen aufgrund meist objektiv nicht Gberprifbarer Qualitat

Die Ubertragbarkeit der oben genannten Merkmale auf den Gastronomiesektor unterstreicht
die Zugehorigkeit der Gastronomie zum Dienstleistungssegment. Im Folgenden wird das
Dienstleitungsmarketing den Ausfiihrungen zu den Kundenbindungsinstrumenten in der

Gastronomie als Grundlage dienen.

6.1.1 Rahmenbedingungen fir die Kundenbindung in der Gastronomie

Nach FLAD (2002, S. 27f) gehort die Nahrungsaufnahme zu den lebenserhaltenden
Tatigkeiten. Neben der Lebenserhaltung spricht Essen jedoch auch die Sinne an und
befriedigt so seelische Bedirfnisse. Die in Abschnitt 2.2.4.1 angefuhrten funf Bedurfnis-
kategorien von MAsSLOw kommen in der Gastronomie zum Tragen. So spielt neben den
priméren Sattigungsbedirfnissen auch das Bedirfnis nach Sicherheit und Gesundheit eine
groRe Rolle. Der Gast mdchte etwas Bekdmmliches zu sich nehmen. Des Weiteren verlasst
er sich darauf, dass die Gerichte qualitativ einwandfrei und méglichst gesund sind. Der hohe
Anteil von Stammgasten in der Gastronomie verdeutlicht ebenfalls ein hohes Sicherheits-
bedirfnis. Der Gast lasst sich von positiven Erfahrungen in einen gastronomischen Betrieb
leiten, die Risikobereitschaft ein unbekanntes Restaurant zu besuchen ist nicht sehr hoch.
Hierdurch bedingt kommt der Mund-zu-Mund-Kommunikation und ein gut funktionierendes
Beschwerdemanagement von gro3er Bedeutung. Dementsprechend wichtig sind eine hohe
Verlasslichkeit und konstante Qualitat in der Leistungserbringung der gastronomischen

Betriebe.

Nach MEYER (2002, S. 91) ist der Einfluss marktorientierter und kostenorientierter
Erfolgsfaktoren zu beachten, um eine hohe Kundenbindung und den damit verbundenen
wirtschaftlichen Erfolg zu erreichen. Die Beweggriinde eines Gastes, ein bestimmtes Lokal
aufzusuchen, mussen in den marktorientierten Erfolgsfaktoren bertcksichtigt werden. ,Zu
diesen Faktoren zéhlen das Image eines gastronomischen Betriebes, seine Lage und sein
Personal“. Aus Sicht des Gastes bildet sich das Image sowohl aus dem Gesamtkonzept
eines gastronomischen Betriebes als auch aus einzelnen Faktoren, wie der Gestaltung des

Eingangsbereichs, des Innenraums, der Qualitdt verbunden mit der Prdsentation des
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Angebotes, der Preiskategorie und der Atmosphare. Letztere ist wiederum eine Summe aus

unterschiedlichsten Elementen, wie z.B. Gaste, Musik, Licht, Geriiche, Farben.

Die Bericksichtigung all dieser Faktoren verdeutlicht nochmals die Relevanz der in Kapitel 4
erlauterten Marketinginstrumente und die Erweiterung der Instrumente auf 7 ,P“ im Bereich

der Gastronomie.

6.1.2 Eingesetzte Instrumente zur Kundenbindung in der Gastronomie

In der Gastronomie ist zur Strategieentwicklung die Vielfalt der Gaste zu bertcksichtigen, die
hinsichtlich der gastronomischen Leistung unterschiedliche Bedurfnisse aufweisen. KAUB
(1996, S. 109) bezeichnet die Spezifizierung eines gastronomischen Betriebes als ,,Rohling
des Erfolges”, der durch die Implementierung entsprechender Marketingmaflinahmen weiter
entwickelt werden muss. Diese Beschreibung lasst sich auch auf Kundenbindungsmalfi-
nahmen Ubertragen, die auf die Bedirfnisse der Gaste abgestimmt werden muissen. Im
Folgenden werden gangige Kundenbindungsinstrumente dargestellt, die in Untersuchungen

von unterschiedlichen Gastronomietypen als bedeutend hervorgehoben wurden.

6.1.2.1 Kundenbindung durch Kommunikationspolitik in der Gastronomie

Nach Ranzinger (2000, S. 247f) versucht der Gastronom durch eine gezielte
Unternehmenskommunikation dem potenziellen Kunden eine Botschaft zu Ubermitteln.
Durch die Kommunikation mit dem Kunden soll die Aufmerksamkeit desselben erzeugt, eine

bestimmte Einstellung erreicht und der Restaurantbesuch eingeleitet werden.

Formulieren der Unternehmensphilosophie und der Ziele

Bei néherer Betrachtung der Gastronomiebranche wird deutlich, dass die gastronomischen
Kernprodukte Essen und Trinken zunehmend austauschbar werden. Die subjektiv
emotionale Leistungsdifferenzierung seitens des Gastes gewinnt gerade in der Gastronomie
an Bedeutung. So muss versucht werden durch eine gezielte Kommunikation zwischen
Gastronomiebetreiber und Gasten eine ,psychologische Marktnische* zu besetzen. Durch
den kontinuierlichen Dialog soll einer abgegrenzten und definierten Kundengruppe ein
eigenstandiges emotionales Profil des Unternehmens vermittelt werden. Ziel der gesamten
Unternehmenskommunikation in der Gastronomiebranche ist die klare Differenzierung zum
Wettbewerb. Durch die Abstimmung von interner und externer Kommunikation gewinnt das
Unternehmen an Glaubwirdigkeit und Préaferenz. Als Folge dieser Unternehmens-
kommunikation kann sich das Unternehmen eher dem steigenden preislichen Wettbewerb
entziehen (FLAD, 2002, S. 83).

Voraussetzung fur eine glaubwiurdige Eigendarstellung des Unternehmens ist zunéchst die

Formulierung einer Unternehmensphilosophie, aus der die angestrebten Ziele abgeleitet
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werden konnen (FLAD, 2002, S.84). Bei der darauf aufbauenden Entwicklung der
Kommunikationsstrategie ist zu berlcksichtigen, dass jede von einem Unternehmen
ausgehende Kommunikation im Sinne des internen Marketings auch auf die einzelnen
Mitarbeiter im eigenen Unternehmen wirkt. Somit ist auch im internen Marketing die

Vermittlung einer glaubwirdigen Unternehmensphilosophie von groRer Bedeutung.

Positionierung am Markt

Die Positionierung eines gastronomischen Unternehmens am Markt erfolgt durch die
integrierte Kommunikationspolitik. Durch eine glaubhafte Vermittiung der Unternehmens-
philosophie wird eine ,Marke* mit einem auf die Zielgruppe abgestimmten Image aufgebaut.
Nach FLAD (2002, S. 84f) ist die Positionierung am Markt nicht nur in der System- und
Kettengastronomie sinnvoll und mdglich. Jeder eigenstandige gastronomische Betrieb kann
seinem Namen in Kombination mit einer ansprechenden visuellen Umsetzung in Form eines
Logos in seinem regionalen Stammgebiet zu einem hohen Bekanntheitsgrad und einem
klaren Image verhelfen. Die Kommunikation findet ebenfalls tber die Einrichtung und
Gestaltung des auleren Erscheinungsbildes der Gastronomie statt. Die Aul3enfront ist auch
als wichtige Dauerwerbung eines Lokals zu bezeichnen. Durch diese Werbeform wird eine
hohe Kontaktzahl und Reichweite erzielt (RANZINGER, 2000, S. 285). Die Markenentwicklung
ist somit auch mit dem Erscheinungsbild der Gastronomie in Ubereinstimmung zubringen um

insgesamt ein stimmiges und harmonisches Bild zu erzeugen.

FLAD (2002, S. 89) bezeichnet die Nahrungsmittel und die zubereiteten Gerichte als
Kernprodukte der Gastronomie. Somit gehort die Speisekarte auch mit zu den wichtigsten
Kommunikations- und Verkaufsférderungsinstrumenten. Die Gestaltung der Karte vermittelt
dem Gast einen Eindruck Uber die zu erwartende Qualitat der Produkte. Wichtig ist auch hier
die Abstimmung des Designs auf die Zielkunden. Die Speise- oder Getrankekarte ist
Firmenprospekt, Imagebroschiire und Produktkatalog in einem. All diese MaRnahmen sind in

ihrer Gesamtheit bei der Markenentwicklung zu bericksichtigen.

Corporate Design

Die oben angesprochene visuelle Umsetzung dieser Aussagen durch ein aussagekraftiges
Logo soll als Markierung der Dienstleistung geeignet sein. Bei dem Entwurf des Logos muss
im Vorfeld bedacht werden, dass es sich hier um einen integralen Bestandteil des Corporate
Designs handelt. FLAD (2002, S. 85) empfiehlt neben der Entwicklung der Bildmarke eines
Unternehmens auch eine Wortmarke in Form eines griffigen Slogans, der sich bei den

Kunden einpragt und einen hohen Wiedererkennungswert besitzt.

Das Design des Logos eines gastronomischen Unternehmens sollte vielseitig einsetzbar

sein. So ist es nicht nur auf Drucksachen konsequent zu verwenden, sondern auch auf
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Geschirr, Tischware, Bekleidung etc. Auch Lebensmittel aus eigener Produktion kdnnen
durch Anbringen des Firmenlogos aufgewertet werden. Durch die konsequente Verwendung
des hauseigenen Logos lassen sich viele Bestandteile der Leistung mit einem eindeutigen

.Branding“ versehen.

Gezielte KommunikationsmalRnahmen

Wie in anderen Branchen wird auch im gastronomischen Bereich versucht durch eine
gezielte Kommunikationspolitik Einfluss auf die Kaufentscheidung der Gaste auszuiiben. In
der Hotel- und Gastronomiebranche werden die Instrumente der Kommunikationspolitik in
der Regel in Werbung, Verkaufsforderung, Offentlichkeitsarbeit und den personlichen
Verkauf bzw. Service unterteilt (KAUB, 1996, S. 154ff).

Printwerbung bietet sich fur eigenstandige Gastronomiebetriebe nur in lokalen Zeitungen
an. Weiter sind Broschuren und Handzettel sinnvoll, wenn durch diese WerbemalRnahme
eine grolRe Anzahl potenzieller Kunden erreicht werden kann. Durch Wurfsendungen oder
Auslage der Broschiren an frequenzstarken Standorten kann dies erreicht werden
(RANZINGER, 2002, S. 269).

Direkt-Mail ist eines der klassischen Kundenbindungsinstrumente. Es handelt sich hier um
eine adressierte Werbesendung aus unterschiedlichen Bestandteilen (z.B. Anschreiben,
Katalog, Prospekt). In der Gastronomie wird dieses Instrument zur direkten Ansprache der
Kunden eingesetzt, um sie z.B. auf aktuelle Angebote und Ereignisse hinzuweisen (BRUHN,
2003, S. 121f; KENZELMANN, 2003, S. 27ff). Das Direktmarketing wird jedoch in der Gastro-
nomiebranche noch unzureichend genutzt, obwohl regelmallige Sendungen an Stammgé&ste
Aufmerksamkeit bewirken. Direkt-Mails kénnen mit Coupons und Gutscheinen versehen
werden um auch potenzielle Gaste zu einem Besuch zu bewegen (RANZINGER, 2002, S.
296f). Die Systemkette Movenpick schreibt so z.B. in regelméRigen Abstanden seine
Stammkunden an und weil3t auf bestimmte Themen wie etwa eine ,Lachswoche” hin. Diese
WerbemalRnahme ist eine gunstige Direktwerbung, durch die bestimmte Zielgruppen

informiert werden kénnen.

Das Internet gewinnt in der Kundenbindung an Bedeutung. So erleichtert z.B. der
elektronische Restaurantfiihrer die Suche nach geeigneten Restaurants. Weiter kann die
Homepage eines gastronomischen Betriebes zur Vereinfachung einer Tischreservierung
beitragen. Durch die vorherige Eingabe der Kundendaten inkl. Adresse wird zusatzlich eine
Grundlage fir weitere kundenindividuelle Marketing- und Kommunikationsmaf3hahmen
geschaffen (FLAD, 2002, S. 86, Ranzinger, 2002, S. 301). RICHTER (2001) berichtet hier Uber
das Café Abseits, von dem Wochenspeiseplane an die Stammkunden Uber einen Newsletter

verschickt werden.
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Telefonmarketing ist eines der meistgenutzten Instrumente, um mit Kunden in Kontakt
zutreten. Hierdurch lasst sich schnell und kostenglnstig ein direkter Dialog zu den Kunden
aufnehmen (DITTRICh, 2000, S. 161). Jedoch wird das Telefon als Kommunikationsinstru-
ment in der Gastronomie haufig unzureichend und somit nicht optimal genutzt. Fir die
Zufriedenstellung des Gastes ist eine konstante Erreichbarkeit von grof3er Bedeutung.
Voraussetzung fir den professionellen Einsatz ist eine Rufumleitung gekoppelt mit einem
Anrufbeantworter sowie ein professionelles Entgegennehmen der Anrufe. Hilfreich sind hier
Prozessvorschriften, welche die Nutzung des Telefons als Kommunikationsmittel verbessern
(FLAD, 2002, S. 86).

Event-Marketing umfasst eine zielgerichtete Planung, Organisation, Inszenierung und
Kontrolle von Unternehmensveranstaltungen, wie gemeinsame Ausflige oder Themen-
abende (KENZELMANN, 2003, S. 27ff). Kundenfeste und Events konnen hautnahe
Stimmungen und Emotionen vermitteln. Auch in der Gastronomie gewinnt der Erlebniswert
einer gastronomischen Leistung zunehmend an Bedeutung, der Gast mdchte unterhalten
werden (FLAD, 2002, S. 269). Auch kleine Aufmerksamkeiten und ,Give aways" unterstrei-
chen die persotnliche Verbundenheit und unterstitzen die Erinnerung an den Dienstleister
(BRUHN, 2003, S. 128f).

Aus der bisherigen Ausfiihrung wird deutlich aus welcher Fille der Gastronom seine
Kommunikationspolitik zusammenstellen kann, um die potenziellen Kunden zu erreichen und
Werbebotschaften an sie heranzutragen. Durch eine Befragung von Gdasten unterschied-
licher Restaurants in Miinchen wird jedoch deutlich, dass die Mund-zu-Mund-Kommunikation
fur die Gaste neben den eigenen Erfahrungen ausschlaggebend fir die Wahl eines Lokals ist
(RANZINGER, 2000, S. 294, FLAD, 2002, S. 87). Die Empfehlung durch Bekannte und Freunde
ermdglicht dem neuen Gast eine Beurteilung der Leistung des Gastronomiebetriebes im
Voraus. Weiter sind Visitenkarten von grol3er Bedeutung. Sie dienen als Gedankenstitze bei
der Wiedergabe von Erlebnissen. Liegen sie der Rechnung bei oder im Ausgangsbereich
aus werden sie mitgenommen, spater Ubernimmt das Visitenkartchen eine wichtige

Erinnerungsfunktion.

AbschlieBend bleibt festzuhalten, dass die spezifischen Besonderheiten von
Dienstleistungen auch die Kommunikationspolitik der Unternehmen beeinflusst. In Bereich
der Kommunikationspolitik ist die richtige Auswahl und Abstimmung der Instrumente sowie
die Ansprache der Zielgruppe von grofRer Bedeutung. Dabei stellt die integrierte
Unternehmenskommunikation das Fundament eines exzellenten Dienstleistungsmarketings
dar. Integrierte Kommunikation ist ein Prozess, der auf alle Ebenen des Unternehmens

ausgerichtet ist und aus diesen eine Einheit herstellt. Auf diese Weise bildet sich fur
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samtliche  Zielgruppen des Unternehmens ein  konsistentes  Erscheinungsbild
(BRUHN/MEFFERT, 2002, S. 18).

6.1.2.2 Kundenbindung durch Preispolitik

Die Relevanz des Preises als Marketinginstrument in der Gastronomiebranche ist in den
letzten Jahren angestiegen. In Zeiten von Marktsattigungserscheinungen und vor dem
Hintergrund der gegenwartigen wirtschaftlichen Situation wird das Preisbewusstsein
zunehmend an Gewicht gewinnen. Nach RANZINGER (2000, S. 187f) vertritt eine Vielzahl von
Gastronomen die Ansicht, dass sich der Gast bewusst am Preis orientiert. Jedoch ist
aufgrund der Immaterialitdt von Dienstleistungen ein direkter Preisvergleich im Allgemeinen
nur schwer madglich. Auch bei der Inanspruchnahme einer Dienstleistung ist die Beurteilung
des Preis-/Leistungsverhaltnisses nur bedingt moglich. Somit gewinnt eine sorgfaltig
ausgearbeitete Preisstrategie fir die gastronomischen Unternehmen an Bedeutung. Neben
dem Essen sind Komponenten wie z.B. eine angenehme und vertraute Atmosphare, ein
freundlicher Service und ein zufriedenstellendes Ambiente in die Strategieentwicklung

einzubeziehen.

Weiter kann z.B.durch die Veranderung der Darbietungsform von Speisen eine
Attraktivitatserhdhung erzielt werden. Auf diese Weise kann dem Gast eine Art
Produkterlebnis vermittelt und somit die Preisbereitschaft erhéht werden. Preissenkungen
sind hingegen nur schwer rickgéngig zu machen und sollten im Vorfeld gut Gberdacht
werden (RANZINGER, 2000, S. 191). Anders stellt es sich bei Last-Minute-Preisen dar. Hier
handelt es sich um den Abverkauf von zu grol3en Bestanden. Diese MalRnahme beschrankt
sich auf einen bestimmten Zeitraum vor Geschéftsschluss. Als weiteres
erfolgversprechendes preispolitisches Instrument kdnnen Probierpreise zu bestimmten
Zeiten sein. Voraussetzung ist aber auch hier eine im Vorfeld breit angelegte Kommunikation
dieser Angebote um die Mindereinnahmen durch eine hohe Verbraucherfrequenz
kompensieren zu kénnen (FLAD, 2002, S. 126f).

6.1.2.3 Kundenbindung durch Produkt- / Leistungspolitik

Neben den Speisenangeboten in der Gastronomie wird seitens der Gaste zunehmend auf
andere Aspekte wie z.B. auf Service und Atmosphéare Wert gelegt. Infolgedessen nimmt die

Bedeutung dieser Komponenten auch unter den Gastronomen zu (RANZINGER, 2000, S. 29).

Nach KauB (1996, S. 126ff) handelt es sich bei der Leistung eines gastronomischen
Betriebes um die Verknipfung von der Wahrnehmung der gastbezogenen Leistungsfaktoren,
bezogen auf Sortiment, Service- und Raumpolitik und der Wahrnehmung des gesamten Um-
feldes, wie z.B. kommunikative Faktoren oder der Standort in Kombination mit den Werten,

Erfahrungen und Einstellungen des Konsumenten (vgl. auch NIESCHLAG, 2002, S. 99f).
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Somit findet ein breites Sortiment nicht unbedingt die absolute Akzeptanz der Gaste. Je nach
Werten, Erfahrungen und Einstellungen des einzelnen Gastes kann ein schmales, aber tiefes
Sortiment, welches dem Konsumenten eine bestimmte Kompetenz vermittelt eher geeignet

sein, die Erwartung des Gastes zufriedenzustellen (RANZINGER, 2000, S. 46).

Neben der Qualitat der Speisen spielt auch die Serviceleistung eine entscheidende Rolle.
Nach FLAD (2002, S. 75) ist die Serviceleistung deutlich von den Ubrigen Dienstleistungen,
die ein gastronomischer Betrieb erbringt, zu unterscheiden. Im englischsprachigen Raum
steht ,services" zwar fur Dienstleistungen, doch haben die beiden Begriffe im
deutschsprachigen Raum unterschiedliche Bedeutung. Der Service ist in der Gastronomie an
die Hauptleistung (z.B. Verkauf von Speisen und Getranken) gebunden. Es handelt sich hier
um eine immaterielle Leistung, die direkt am Kunden erbracht wird. Der Service ist im
Gesamtpreis der Hauptdienstleistung enthalten. Danach ist die Serviceleistung grundsétzlich
unentgeltlich (KauB, 1996, S. 135). Je mehr die Gaste fur die gastronomische
Gesamtleistung bezahlen missen, desto hoher sind auch ihre Anforderungen an eine

bessere und individuellere Bedienung.

Aufgrund der direkten Interaktion mit dem Gast ist der Erlebniswert stark von der
Servicepolitik eines gastronomischen Betriebes gepragt. Neben einer Entlastung von
Teilfunktionen im Zusammenhang mit dem Verzehr von Speisen vermittelt der
Servicemitarbeiter dem Gast auch ein gewisses Lebensgefuhl. Der personliche Verkauf
muss ebenfalls als fester Bestandteil des Services angesehen werden. Professionelles
Verkaufen wird vom Gast als durchaus positiv empfunden, wenn ihm durch die Beratung ein
Nutzen entsteht. Ein aktiv gekonntes Verkaufsgesprach erhéht sowohl den Konsum und den

getatigten Umsatz als auch die Zufriedenheit des Gastes (FLAD, 2002, S. 76f).

Im Rahmen einer bewusst gestalteten gastronomischen Angebotspolitik kénnen auch Value-
Added-Services (Zusatzdienstleitungen) integriert werden, welche mit der eigentlichen
gastronomischen Leistung nur bedingt in direktem Zusammenhang stehen. Bei ,Shop-in-the-
shop“-Konzepten lassen sich verschiedene Giter und Waren anbieten, so dass der Kunde
z.B. fur den Einkauf von wichtigen Produkten des taglichen Bedarfs kein separates Geschéft
mehr aufsuchen muss. Durch diese Verknipfung werden unterschiedliche Erlebnisse
miteinander verbunden. Kombinationen flr neue Leistungssysteme in der Gastronomie
ergeben sich vor allem in den Grenzbereichen zwischen Unterhaltung, Kultur, Information
und Einzelhandel. Weiter kdnnen als Zusatzleistungen z.B. Lesematerial und Mal- und

Spielsachen fur Kinder angeboten werden (FLAD, 2002, S. 78f).

Zusétzliche Dienstleistungen sind in der Gastronomie hilfreiche Instrumente, um aus der
Uniformitat vieler Leistungsangebote herauszutreten und dem eigenen Angebot ein

unverwechselbares Profil und eine klare Positionierung zu erméglichen.
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6.1.2.4 Kundenbindung durch Prozesspolitik

Prozesspolitik umfasst wie in Abschnitt 4.4.5 beschrieben den reibungslosen Ablauf eines
Dienstleistungsprozesses als wichtigen Bestandteil zur Erreichung einer hohen Kunden-
zufriedenheit. Dieser grundlegende Bestandteil lasst sich auch auf die Gastronomie
Ubertragen. Ziel der Prozesspolitik bezieht sich auch hier auf die Prozessqualitat, die sich
durch Fehlerfreiheit, ein stimmiges Preis-/Leistungsverhéaltnis, Flexibilitat und Transparenz
ausweist. Des Weiteren lasst sich auch eine angemessene Zeitdauer des Dienstleistungs-
prozesses auf die Gastronomie Ubertragen. Neben der Gestaltung der Kundenkontakt-
situationen und der im Hintergrund laufenden Geschéftsprozesse gehdrt auch in der
Gastronomie das Beschwerdemanagement zu den Aspekten der Prozesspolitik, da die
Ursache fur Beschwerden seitens der Verbraucher die subjektive Unzufriedenheit mit einem
Produkt oder einer Leistung ist (PEPELS, 2002, S. 121). So ist das Personal in der
Gastronomie neben dem Verkauf und der Beratung auch fur den professionellen Umgang

mit Beschwerden seitens der Gaste zustandig.

6.1.2.5 Kundenbindung durch Personalpolitik

Die Mitarbeiter eines Gastronomiebetriebes sind als wichtigster Bestandteil eines
Gastronomiekonzeptes anzusehen. Durch die soziale Kompetenz und Qualifikation tragen
sie maRRgeblich zum Erfolg eines Unternehmens und zur nachhaltigen Kundenbindung bei.
Auch haben sie Einfluss auf die Qualitat der Leistung, da ein personlicher Kontakt zwischen
Mitarbeiter und Gast ein entscheidendes Element der Leistungskonzeption ist. Die Person
des Gastronomen und das Management des Gastronomieunternehmens pragen das

Personal stark. Eine Profilierung des Unternehmens ist z.B. moglich Gber

- die Anzahl der am Dienstleistungsprozess beteiligten Mitarbeiter
- das damit verbundenen Serviceniveau

- die fachliche Qualifikation

- die emotionale Fahigkeit des Personals sowie

- die Zusammensetzung und die Kooperation der Teammitglieder

Quialifizierte, motivierte und erfahrene Mitarbeiter bewerben sich bei Gastronomiebetrieben
mit einem bekannten und hohen Servicestandard. Nach FLAD (2002, S. 96f) ist die Schaffung
von attraktiven Arbeitsbedingungen Voraussetzung fir eine dauerhafte und erfolgreiche
Entwicklung dieses Dienstleistungsbereichs. Auch ist eine Fluktuation der Mitarbeiter durch
gezielte MaRnahmen der Mitarbeiterfihrung zu senken, da ein enger Zusammenhang
zwischen Gastezufriedenheit und Mitarbeiterzufriedenheit besteht. So kann sich zwischen
zufriedenen Mitarbeitern und Ga&sten ein Vertrauensverhdltnis entwickeln. Durch die
Verbundenheit mit dem Unternehmen und dem engen Kontakt zu den Gasten werden von

zufriedenen Mitarbeitern eher Verbesserungsvorschlage geéuliert. Zudem ist eine Investition
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in die Schulung zufriedener Mitarbeiter lohnenswerter, da diese langer im Unternehmen
verbleiben (RICHTER, 2001).

Bei der Auswahl des Personals ist auf die soziale Kompetenz des Bewerbers zu achten, da
diese nur begrenzt durch Schulungen beeinflussbar ist. Besonders bei hohem
Interaktionsgrad des Personals kommt diesem Aspekt eine groRe Bedeutung zu. Auch ist
darauf zu achten, dass der einzelne Mitarbeiter fahig ist, das eigene emotionale Befinden
wahrend des Gastkontaktes unterzuordnen. Voraussetzungen an das Servicepersonal eines
Gastronomiebetriebes sind in erster Linie Freundlichkeit, Kontaktfreudigkeit, soziale Warme,
Humor und Anteilnahme (FLAD, 2002, S. 100f; RANZINGER, 2000, S. 82).

Als weitere wichtige KundenbindungsmalRnahme ist das ,Empowerment* der Mitarbeiter
anzusehen. Hier werden dem Personal Bevollmachtigungen ausgesprochen z.B. eine
Beschwerde schnell und Eigenméchtig zu bearbeiten. Durch diese Vorgehensweise werden
Dezentralisierungen der Entscheidungsfindung vorgenommen. Dem Personal wird eine
gewisse Autonomie und Ermessensspielrdume zugesprochen, wodurch auch die Eigenver-

antwortung und die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter geférdert wird (FLAD, 2002, S. 101).

6.1.2.6 Kundenbindung durch Ausstattungs- und Erscheinungspolitik

Die Atmosphéare ist ein kritisches Element im Dienstleitungsprozess. Aufgrund der
immateriellen Leistungen steht im Dienstleistungssektor die Wahrnehmungswirkung im
Mittelpunkt. Gedachtniswirkungen sind von zunehmender Relevanz. Die Atmosphére wird
durch die Raumlichkeit, die Einrichtung und verschiedene Dekorationselemente erzeugt und
spricht alle Sinne der menschlichen Wahrnehmung an. Fur die Gaste ist eine angenehme,
vertraute und gemdutliche Umgebung zur Differenzierung eines Lokals zur Konkurrenz von
grolBer Bedeutung. Da auch in der Gastronomie seit Jahren ein neuer Trend bzw.
Wertewandel der Verbraucher zu verzeichnen ist, der gekennzeichnet ist durch das Suchen
emotionaler Erlebnisse, ist anzunehmen, dass in der Gastronomie der atmospharische
Faktor mittlerweile eine entscheidende Rolle einnimmt (FLAD, 2002, S. 114; RANZINGER,
2000, S. 308).

6.1.3 Praxisbeispiele der Kundenbindung innerhalb der Gastronomiebranche

Da die Kundenbindung in der Gastronomiebranche einen hohen Stellenwert einnimmt, sind
im Rahmen der vorliegenden Untersuchung drei Gesprache mit Betreibern von
gastronomischen Betrieben gefiihrt worden. Der Fokus der Gespréache war auf den
Stellenwert der Kundenbindung und den Einsatz von Kundenbindungsinstrumenten in den
jeweiligen Unternehmen gerichtet. Die personlichen Interviews sind anhand eines
Gesprachsleitfadens durchgefiihrt worden. Folgende Aspekte wurden dabei angesprochen:

,Angaben zu den Geschaften“, ,Vorhandene Kunden“, ,Kundenbindungsmafnahmen®,
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.Kundendatenmanagement®, ,Beschwerdemanagement®, ,Mitarbeitermanagement®, ,Aus-
blick*. Analog zu diesen Gesprachen wurden Geschéftsfihrer des Facheinzelhandels
interviewt (vgl. Abschnitt 6.2).

Bei den gastronomischen Betrieben, die sich bereit erklart haben an dieser Untersuchung teil
zunehmen, handelt es sich um zwei Bauernhofcafés und einen Partyservice. Die Ergebnisse
der Gesprache zeigen beispielhaft auf, inwieweit Kundenbindung auch fir kleinere
gastronomische Betriebe von Bedeutung ist und Kundenorientierung in der Praxis umgesetzt

wird. Nachfolgend sind die wichtigsten Ergebnisse der Gesprache dargestellt.

Angaben zu den Geschéften

Der Partyservice wurde in den 80er Jahren gegrindet. Die jetzige Betreiberin des
Partyservices hat vor funf Jahren das Geschaft inkl. Kundenkartei Gbernommen. Das
Unternehmen liegt in Hemer und beschaftigt drei Personen: die Inhaberin und zwei

Teilzeitangestellte.

Das erste Bauernhofcafé ist nach dreijahriger Vorplanung 1999 eroffnet worden. Ein
dreiviertel Jahr vor der Eréffnung des Cafés begann die Familie in Eigeninitiative einen Stall
zu dem heutigen Café umzubauen. Das Bauernhofcafé ist das einzige Lokal, das von der
Familie betrieben wird. Es werden zwolf bis 15 Mitarbeiterinnen beschéftigt, die alle bis auf
eine Kraft auf ,400 € Basis* beschéftigt sind. Von den 15 Mitarbeiterinnen sind vier
ausgebildete Hotelfachkréfte. Neben den Angestellten arbeiten noch zwei Familien-

arbeitskrafte in dem Café.

Das zweite Bauernhofcafé wurde im Sommer 2005 erdffnet. Neben dem Café fuhrt der
Betreiber ein landwirtschaftliches Unternehmen. Dem Café angeschlossen ist ein Hofladen in
dem Produkte aus eigener Herstellung sowie zugekauft Produkte angeboten werden. In den
beiden Geschéaften sind eine feste Mitarbeiterin (20 Std.), eine ,400 € Kraft® und zwei
Familienarbeitskrafte beschéftigt.

Die in diese Untersuchung einbezogenen Unternehmen sind selbststandig und gehdren

keiner Kette an.

Vorhandene Kunden

Nach Aussage der Betreiberin des Partyservices verfigt das Unternehmen uUber viele
Stammkunden mit langjahriger Geschaftsbeziehung. Da das Angebot mehr ,Fleisch betont®
ist und besonders von der alteren Generation Hausmacherkost bevorzugt wird, handelt es

sich vorwiegend um é&ltere Kunden. Fast die gesamte Kundschaft besteht aus
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Stammkundschatft. Anfragen von neuen Kunden werden meist auf Grund von Empfehlungen

durch Stammkunden getéatigt.

Der Betreiber des Bauernhofcafés schéatzt seinen Stammkundenanteil auf 60 %. Als
Stammkunden werden hier Gaste bezeichnet, bei denen eine RegelmaRigkeit in den
Besuchen zu erkennen ist. So sind Gaste die regelmafig einmal im Jahr das Café besuchen
ebenso als Stammgaste einzustufen, wie Gaste die jede Woche das Café aufsuchen. Unter
der Woche sind eher daltere Gaste mit ihren Enkelkindern vertreten, wéhrend sich am
Wochenende ganze Familien als Gaste einstellen. Fahrradfahrer und auch Laufkundschaft

sind aufgrund der dezentralen Lage des Standortes kaum zu verzeichnen.

Das Konzept des Cafés ist auf Familien mit Kindern ausgelegt. Da aufgrund der erwahnten
dezentralen Lage nicht mit Laufkundschaft zu rechnen ist, kommt der Kundenbindung ein
besonders hoher Stellenwert zu. So ist fur die Kinder ein Bauwagen angeschafft worden.
Des Weiteren ist neben einem Spielplatz ein kleiner Streichelzoo eingerichtet worden, der

nicht nur von den Kindern mit Begeisterung angenommen wird.

Die Kunden schatzen die landliche Ruhe. Die Kinder kdnnen sich mit den Tieren oder auf

dem Spielplatz beschéaftigen, was sich positiv auf die gesamte Atmosphére auswirkt.

60-70 % der Kunden kommen aus den Nachbargemeinden, weniger aus der direkten
Umgebung. Die Gaste nehmen die landliche, familiare Umgebung gerne langer in Anspruch.
Und verbleiben bis zu drei Stunden in dem Café. Gerade sonntags ist aus diesem Grund mit

weniger Fluktuation zu rechen.

Nach Aussage des Betreibers des Cafés mit angeschlossener Direktvermarktung sind fast
alle Gaste Stammkunden. Die Gaste verbinden den Besuch des Cafés mit einem Einkauf im
Hofladen. Bei den Gasten handelt es sich um alle Altersklassen. Doch sind Familien mit
Groleltern besonders haufig anzutreffen, ursachlich hierfir ist nach Ansicht des
Gesprachspartners die bewusste Vermeidung einer Ausrichtung auf eine bestimmte
Altersgruppe. Stammkunden sind flr den Betriebsleiter Kunden, die mindestens alle zwel

Wochen das Café besuchen.

Auf Grund der Lage an einer stark befahrenen Stral3e ist in diesem Café mit Laufkundschaft
zu rechnen. Neue Gaste, die auf diese Weise das Café kennenlernen, missen durch das
Angebot guter Ware Uberzeugt werden. Aus der ndheren Umgebung kommen wenige Gaste.
Die Gaste verbinden geplante Ausflige mit einem Besuch des Cafés. Vorwiegend sind
Géaste aus den Nachbargemeinden Unna und Schwerte aber auch aus dem Ruhrgebiet

anzutreffen.
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KundenbindungsmalRhahmen

Kundenbindung ist ein Thema in allen drei untersuchten Unternehmen.

Fur die Betreiberin des Partyservices ist es von grofRer Bedeutung die Stammkundschaft zu
binden. Auf Grund des stetig steigenden Wettbewerbs nimmt die Bedeutung der
Kundenbindung zu. So wird nach Aussage der Betreiberin Kundenbindung im Bereich des
Partyservices in erster Linie durch den Geschmack und die Prasentation des Buffets, sowie
durch die Zuverlassigkeit und Sympathie des Personals erreicht. Zu beachten ist, dass keine
der genannten Voraussetzungen fir sich stehen kann. Das Produkt und der Service kdnnen
durch ihre Qualitat Uberzeugen, doch wenn ,die Chemie“ nicht stimmt, wird der
Kontaktausbau mit einer einhergehenden Bindung problematisch. Das Erscheinungsbild des
Personals ist im Bereich der Verarbeitung von Lebensmitteln ein weiterer wichtiger Punkt. Da
im Bereich Partyservice bereits ein enger Kontakt durch den meist im Vorfeld der Belieferung
erfolgenden Hausbesuch hergestellt wird, ist die soziale Kompetenz des beratenden

Mitarbeiters von besonderer Bedeutung.

Konkrete KundenbindungsmafRhahmen im Bereich des Partyservices sind nach Aussage der
Gesprachspartnerin nur schwer moéglich. Zu besonderen Anldssen werden Glickwinsche
verschickt. Auf diesem Weg wird versucht, sich in Erinnerung zu rufen. Eine weitere
Kundenbindungsmafinahme ist bei besonders guten Kunden eine Zugabe zum Buffet, z.B.
das Dessert als Zugabe des Hauses. Auch gehort die kostenlose Anlieferung der Speisen

zum Service, was heute bei anderen Unternehmen in Rechnung gestellt wird.

Der Betreiber des Bauernhofcafés engagiert sich in einem von der Landwirtschaftskammer
Nordrhein-Westfalen initilerten Arbeitskreis. Durch diesen Arbeitskreis sind bereits Flyer und
Informationsbroschiren mit Adressen von Bauernhofcafés entstanden. Zurzeit werden in
diesem Arbeitskreis neue Klassifizierungen entwickelt. ,Kaffeetassen” sollen als Pendant zu
den ,Sternen“ der Restaurants die einzelnen Bauernhofcafés und ihre Produkte bewerten.
Durch diese Vorgehensweise wird fir den Gast eine Differenzierung zwischen
Bauernhofcafés und anderen Cafés moglich. Denn nach Ansicht des Gespréachspartners ist
eine Unterscheidung zwischen Landcafés und Bauernhofcafés auch fur den Kunden
relevant. Neben dem Bauernhofflair sind die personliche Bindung sowie die familiare
Atmosphare innerhalb eines Bauernhofcafés fir die Kunden von gro3er Bedeutung. Kurze
Gesprache Uber die Familie signalisieren Interesse am Gast. Ein anonymes Verhaltnis ist
von den Gasten in einem Bauernhofcafé nicht erwtinscht. Der Kontakt darf jedoch nicht zu
eng werden. Weiter wird die Anwesenheit eines Familienmitgliedes von den Gasten begrufit.
Aus diesem Grund wird nach Aussage des Betreibers der Arbeitsplan so gestaltet, dass

mdglichst der Betreiber selbst oder seine Frau anwesend ist. Eine Fremdverwaltung des
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Cafés ist somit nicht mdglich. In den Kdpfen vieler Gaste lebt auch heute noch ein Klischee
der Landwirtschaft, somit wird der Bauernhof immer noch mit reichhaltigem und Gppigem

Essen verbunden. Um dem zu entsprechen werden grof3e Kuchenstiicke verkauft.

Im Bezug auf Bonuspunkte und Rabatte &ufert sich der Gesprachspartner eher
zurlickhaltend: ,Diese Aktionen passen nicht zum Bauernhof, das ist mehr was fir
Grof3unternehmen®. Nach Meinung des Betreibers bekommen die Gaste bereits durch das

gute Preis-/Leistungsverhaltnis Rabatte und zwar bei jedem Besuch.

Der Betreiber betont die Bedeutung der sozialen Kompetenz. Die Bedienung muss merken,
ob der Gast sich wohl fuhlt. Stimmt die Chemie zwischen Gast und Chef bzw. Bedienung
kann auf die Beziehung aufgebaut werden, ansonsten ist eine Kundenbindung

unwahrscheinlich.

Der Betreiber des Bauernhofcafés mit angeschlossener Direktvermarktung setzt nach
eigener Aussage keine konkreten MafRRnahmen zur Kundenbindung ein. Durch das
freundliche und zuvorkommende Verhalten werden die Kunden an das Café gebunden.
Kleine Gesten sind von Bedeutung: So ist das Behilflichsein bei alteren Gasten ebenso
wichtig, wie ein kurzes Gesprach oder ein Spald mit den Kindern. Das Schaffen einer
privaten Atmosphare ist besonders fir altere Gaste und Familien mit Kindern von
Bedeutung. Ein weiterer wichtiger Aspekt der Kundenbindung ist die persénliche BegrifRung

des Kunden.

Als weitere wichtige MafRnahme sieht der Betreiber des Bauernhofcafés die regenerative
Energie. So ist auf dem Cafédach eine Photovoltaikanlage errichtet worden. Durch diese
Anlage kommen die Gaste mit ihm ins Gesprach. Das Bild rundet sich fir den Gast ab.
Weiter werden neben dem Café Méhren gezogen, Spargel geschnitten, Blumen ausgesat
und spater frisch gebunden. Die Kunden haben die Mdglichkeit den Betreiber des Cafés bei
der Arbeit zu begleiten. Auch ist der Arbeitstisch des Hofladens vom Cafe aus einzusehen,
was von vielen Kunden begrift wird. Durch die Méglichkeit die Landwirtschaft ,live* zu
erleben, kommen die Gaste gerne wieder. Die einzelnen Facetten, die in einander greifen,
ergeben ein Bild von Naturverbundenheit und Gesundheit. Zudem ist das Bauernhofcafé ein

Nichtrauchercafé, jedoch ist die Erstellung einer gut abgegrenzten Raucherecke geplant.

Auch von diesem Gesprachspartner werden KundenbindungsmalRnahmen wie Bonuspunkte
und Rabatte eher kritisch gesehen. Nach Aussage des Gesprachspartners werden beim
Begleichen der Rechnung bereits Rabatte an Stammkunden vergeben. So sind kleine
Gesten die bei dem Kunden das Bewusstsein férdern, dass er besonders behandelt wird, die

besten Kundenbindungsmalnahmen. So ist auch hier nach Ansicht des Betreibers das
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grol3e Stuck Kuchen zum gunstigen Preis von groRer Bedeutung. Das Bewusstsein, dass es
auf Bauernhofen Uppiges Essen gibt, ist in vielen Kopfen noch vorhanden. Um dem zu
entsprechen werden Kostproben von Waren aus dem Hofladen als Knabbereien auf die
Tische gestellt. Zum einen bestétigt dies die Ansicht der Gaste und zum anderen handelt es

sich um eine Verkdstigung und somit um Werbung fir die hofeigenen Produkte.

Als weitere wichtige Kundenbindungsmafhahme ist das groRe Parkplatzangebot mit guten
Wendemdoglichkeiten zu sehen. Die AuRRenterrasse ist ebenfalls ein Anziehungspunkt sowie

das weitlaufige Gelande, das im Sommer von Blumenfeldern umgeben ist.

Insgesamt beurteilt der Gesprachspartner das Arbeiten vor den Gasten und die Unterhaltung
derselben als wichtige KundenbindungsmalRnahme. Auch der Backer, der sonntags auf der

AulRenflache backt, gehért zu den Events dieses Bauernhofcafés.

Kundendatenmanagement

Das Kundendatenmanagement beschrénkt sich beim Partyservice auf das Fuhren einer
Karteibox. Diese wird von der Betreiberin des Partyservices geflhrt. Sie halt hier die
personlichen Daten der Kunden, wie Name, Anschrift und Geburtstag fest. Die Kundenkartei
dient der Rechnungserstellung. Ansonsten werden die in der Kartei erfassten Kunden zu
bestimmten Anlassen, wie z.B. zu Weihnachten, angeschrieben. Nach Ansicht der
Gesprachspartnerin ist die Verwendung der Daten in MalRen vorzunehmen, da sich Kunden

durch diese Aktionen belastigt fihlen kdnnten.

Der Betreiber des Bauernhofcafés plant die Anlage einer Kundenkartei. Jedoch weist auch er
darauf hin, dass die Géste nur z.B. zu runden Geburtstagen angeschrieben werden sollten.
Bei Hochzeiten, die im Café gefeiert werden, soll der Termin festgehalten werden, so dass
zum Hochzeitstag eine GrulRkarte verschickt werden kann. Diese Form der Kommunikation
ubernimmt eine wichtige Erinnerungsfunktion. Doch auch der Betreiber des Bauernhofcafés
setzt diese Form der Werbung nur in Mal3en ein, da er seine Gaste nicht Gberstrapazieren

mochte.

Im Bauernhofcafé mit angeschlossener Direktvermarktung werden keine Daten der Kunden

erfasst. Der Betreiber hat dies auch nicht geplant.

Beschwerdemanagement

Nach Aussage der Betreiberin des Partyservices beschweren sich nur selten Kunden.
Jedoch ist in naher Zukunft die Erstellung einer Homepage geplant, da sie ihren Gasten
einen Beschwerdeweg erdffnen méchte. Eine Homepage mit ,Meckerecke” ist fur sie von

Bedeutung, da der Kunde sich hier auf3ern kann ohne in direkten Kontakt mit ihr zu treten.
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Anfallende Beschwerden werden von der Inhaberin selbst bearbeitet, da eine kompetente
freundliche Bearbeitung von grof3ter Bedeutung ist. Bei einer erfolgten Beschwerde wird

sofort reagiert und bei Berechtigung ein Preisnachlass vorgenommen.

Der Betreiber des Bauernhofcafés reagiert bei Beschwerden mit einer grof3ziigigen Geste.
So wird entweder ein Likor spendiert oder der Preis reduziert. Jedoch muss hier differenziert
werden in berechtigte und unberechtigte Beschwerden. Ist die Beschwerde nicht berechtigt
wird sie nicht angenommen. Gastebindung um jeden Preis sollte nach Ansicht des
Betreibers nicht erfolgen. Der Gesprachspartner spricht hier tiber seine Erfahrungswerte, die

er Uber Jahre gesammelt hat.

In dem Gesprach mit dem Betreiber des Bauernhofcafés mit angeschlossener
Direktvermarktung wurde deutlich, dass hier selten Unzufriedenheiten durch Kunden
geauliert werden. Jedoch ist eine erfolgte Beschwerde ernstzunehmen und zur vollsten
Zufriedenheit des Beschwerdetragers zu Idsen, da sich nach Ansicht des Gesprachspartners
diese Gaste zu verbundenen Gasten entwickeln. Nach Meinung des Gespréachspartners ist
es jedoch wichtig gerechtfertigte Beschwerden von ungerechtfertigten zu unterscheiden.
Beschwerden werden in diesem Bauernhofcafé von den Mitarbeitern an den Betreiber
weitergeleitet. Da es sich um ein kleines Unternehmen handelt ist diese Form der
Beschwerdebearbeitung moglich. Durch diese Vorgehensweise hat der Gast das Gefiihl,
dass die Beschwerde ernst genommen wird. Berechtigte Beschwerden werden sofort in
Form von kleinen Gesten behoben, z.B. durch die Ausgabe eines Kaffees oder durch die

Gewahrung von Preishachlassen.

Mitarbeitermanagement

Die Betreiberin des Partyservices legt grof3en Wert auf das Erscheinungsbild und die soziale
Kompetenz ihrer Mitarbeiter. Durch den engen Kontakt innerhalb des Unternehmens ist die
Moglichkeit gegeben Probleme oder Verbesserungsvorschlage mit den Mitarbeitern sofort zu
besprechen. So hat das gemeinsame Auftreten als Gemeinschaft einen besonders hohen
Stellenwert. Ein harmonisches Arbeitsklima spiegelt sich in dem gesamten Unternehmen

wider und hat somit auch Auswirkungen auf die Kundenzufriedenheit.

Der Gesprachspartner des Bauernhofcafés legt ebenfalls Wert auf das Auftreten seiner
Mitarbeiter. In Bauernhofcafés muissen die Mitarbeiterinnen ,natirlich® wirken. Um ein
angenehmes Arbeitsklima in seinem Café zu schaffen, beobachtet der Gesprachspartner
das Verhalten seiner Angestellten zu den Gasten, aber auch innerhalb des Kollegiums. Fur

den Gesprachspartner ist eine ,gesunde Mischung” aus jungem und erfahrenem Personal
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wichtig fur das Café. Wahrgenommene Unstimmigkeiten innerhalb des Personals werden
sofort angesprochen und geklart. Nach Aussage des Betreibers ist bei nicht Isbaren
Differenzen innerhalb des Personals das Arbeitsverhéltnis mit der Person, von der die

Differenzen ausgehen, aufzulésen.

Auch in dem Bauernhofcafé mit angeschlossener Direktvermarktung werden auftretende
Probleme nach Aussage des Betreibers sofort durch Gesprache beseitigt. Zudem wird
sonntags bei Kaffee und Kuchen eine Mitarbeiterbesprechung durchgefiihrt, in der Gber die
vergangene Woche gesprochen und besondere Vorkommnisse und Probleme diskutiert
werden. Wichtig ist die Bereitschaft des Arbeitgebers die Probleme seiner Mitarbeiter
wahrzunehmen und vermittelnd zu agieren. Bei dem Arbeitstreffen werden auch die
Arbeitszeiten fur die ndchste Woche besprochen und festgelegt, so dass die Mitarbeiterinnen

flexibel mit ihren Arbeitszeiten umgehen kénnen.

Ausblick

Im Bereich der Kundenbindung denkt die Betreiberin des Partyservices Uber eine
Kombination von Essen und Dekoration nach. In Kooperation mit einer Floristin konnte dann
ein  Komplettservice angeboten werden, was der Kunde als Arbeitserleichterung
wahrnehmen wuirde. Zudem sind Fortbildungen in Weinkunde angedacht. Die speziellen
Weinkenntnisse sowie die Aufnahme des Weines in das Sortiment ermdglichen einen ,Rund-

um-Service" fur den Kunden: ,Sagen Sie uns Bescheid, wir organisieren lhre Party".

Der Betreiber des Bauernhofcafés nennt Ausbau und verbesserte Pflege der bereits
bestehenden Kundenkartei als weitere geplante KundenbindungsmalRnahme seines
Unternehmens. Durch diese Mal3nahme kdnnen mehr Géaste angeschrieben werden. Weiter
auBert er sich kritisch Uber die steigende Zahl von Bauernhofcafés. Nach Ansicht des
Gesprachspartners tragt die Entwicklung einer Bewertung der Bauernhofcafés durch
.Kaffeetassen" zur Positionierung bei. Ebenso ist das Beibehalten einer landlichen und
natirlichen Umgebung von groRer Bedeutung. Aus diesem Grund finden z.B.
Bonusprogramme in der Bauernhofgastronomie keinen Anklang. Durch diese Form der
Kundenbindungsmafinahme erscheint dem Gast das Unternehmen zu professionell. Als
bindende MalRnahmen muss die Ausgabe von grof3en Stiicken Kuchen, die familiare

Atmosphare, wie auch eine freundliche Bedienung mit einem netten Wort erhalten bleiben.

Weiter  auBert sich der Gesprachspartner zu der Arbeitsbelastung der
Bauernhofcafébetreiber. Um Zeit fir den Gast und das Café zu haben, muss haufig eine

Entscheidung fir die Gastronomie und gegen die Landwirtschaft gefallt werden. Bei dem
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Versuch beide Unternehmen zu betreiben, ist es unmdglich den Géasten und ihren Winschen

gerecht zu werden.

Der Betreiber des Bauernhofcafés mit angeschlossener Direktvermarktung wird Flyer und
Visitenkarten am Ausgang positionieren. Weiter werden mehr Parkplatze erstellt, um ein
.pequemes Ankommen“ zu ermdglichen. Zusatzlich ist eine Verbesserung des auf3eren
Erscheinungsbildes angedacht. Da das Café von einer Bundesstrale einzusehen ist,
bedeutet das duRere Erscheinungsbild eine kostenlose Werbung fur das Unternehmen und

muss somit ansprechend gestaltet werden.

Die Gesprache verdeutlichen, dass die Zielsetzung eines Gastronomiebetriebes die
permanente Sicherstellung eines Betriebstyps ist, der in seinem Gesamtkonzept, d.h.
hinsichtlich Preis, Produkt, Kommunikation, Personal, Prozess sowie Ausstattung und
Erscheinungsbild, den Gasteerwartungen gerecht wird. Nur wenn der Gastronomiebetrieb
den Anforderungen der Gé&ste auf einem durch die Gaste definierten Qualitatsniveau
entsprechen kann, wird er die Gaste binden kénnen. Zusammenfassend bleibt festzuhalten,

dass eine hohe Gastebindung Zielsetzung eines jeden Gastronomiebetriebes sein sollte.

Durch den von den Gesprachspartnern beschriebenen Wandel innerhalb der
Gastronomiebranche ist es in kleineren Unternehmen unabdingbar sich auf die Gewinnung
von Stammkunden zu konzentrieren. Die Gesprache verdeutlichen, dass die Entwicklung
eines Kundenbindungskonzeptes von grofR3er Bedeutung ist, was die Anpassung an die sich
laufend &ndernden Wiinsche und Anspriche von potenziellen Géasten beinhaltet. Eine
Vielzahl der Kundenbindungsinstrumente (vgl. Abschnitt 4.4.4) ist auf die Gastronomie

Ubertragbar.

Da die subjektiv emotionale Leistungsdifferenzierung seitens des Gastes in der Gastronomie
an Bedeutung gewinnt, ist die Positionierung des Unternehmens durch eine gezielt
kommunizierte und gelebte Unternehmensphilosophie von grof3er Bedeutung. Innerhalb
eines gastronomischen Betriebes ist der personliche Kontakt zwischen Gasten und
Betreibern als Fundament eines erfolgreichen Kundenbindungskonzeptes anzusehen. Da es
sich bei den in diese Untersuchung einbezogenen Unternehmen um Einzelunternehmen
handelt, ist dieser persdnliche Kontakt, der von den Gasten der Cafés wie auch von den
Kunden des Partyservices gewunscht wird, moglich. Hierdurch verfiigen die Betreiber tber

ein genaues Bild ihrer Kunden, was eine individuelle Ansprache des Einzelnen ermoglicht.

Als weitere wichtige Kundenbindungsmafinahmen sind die Angebote von Serviceleistungen,

der Umgang mit Beschwerden, ein gut funktionierendes Mitarbeitermanagement sowie eine
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hohe Produkt- und Leistungsqualitit zu nennen. Preispolitische MalRhahmen zur
Kundenbindung werden nicht bewusst, sondern als spontane MafRnahme, in Form von

Rabatten oder unentgeltlichen Zusatzleistungen eingesetzt.

Der Erhebung von Kundendaten wird eine geringere Bedeutung zugesprochen als in
anderen Wirtschaftszweigen. In kleineren familiaren Unternehmen der Gastronomiebranche
ist der direkte Kontakt bedeutender als der Kundenkontakt Gber Medien. Auch ist die
Gewinnung von Gastedaten in der bauerlichen Gastronomie schwieriger, da die Installation
von z.B. Kundenclubs und Kundenkarten nicht durchgefuihrt wird. Die Mdoglichkeit Uber
Reservierungssysteme oder Preisausschreiben Daten zu gewinnen, wird ebenfalls nicht in
Betracht gezogen. Insgesamt wird ein professioneller Kontakt tiber den Versand von z.B.
Newslettern oder Drucksachen als problematisch angesehen, da eine zu haufige
Kundenansprache negative Auswirkung auf die Kundenbindung ausuben kann. Des
Weiteren ist die emotionale Bindung zwischen Gast und Betreiber aufrechtzuerhalten, die

jedoch durch ein zu hohes Mal3 an Professionalitéat an Glaubwirdigkeit verlieren kann.

Die untersuchten gastronomischen Betriebe verfliigen (ber einen hohen Anteil an
Stammkundschaft, der durch den Einsatz bestimmter Kundenbindungsmafl3inahmen gepflegt
wird. Die eingesetzten Malinahmen werden nicht unbedingt als Gesamtkonzept entwickelt
und umgesetzt. Die Betreiber verwirklichen ihre Vorstellung von Gastfreundschaft. Durch
diese verinnerlichte und gelebte Unternehmensphilosophie gewinnt der Betreiber an

Glaubwirdigkeit, was eine emotionale Verbundenheit des Gastes bewirkt.

Durch die Gesprache sind folgende Aspekte der Kundenbindungsmalinahmen
hervorgehoben worden, die als Fundament der Kundenbindung in der Gastronomie
anzusehen sind. Sie stehen in Ubereinstimmung mit Untersuchungen zur Kundenbindung in

der Gastronomiebranche (RICHTER, 2001):

- soziale Kompetenz der Bedienung

- qualitativ hochwertige Kiiche

- ansprechende Dekoration und Prasentation
- Ambiente

- Kinderfreundlichkeit

- ausreichende Parkmoglichkeit

- Publikum

- Lage des Betriebs

- zusatzliche Dienstleistungen

- Erlebnisqualitat

- Preis-Leistungsverhéaltnis
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Durch die Gesprache wird deutlich, aus welcher Fille der Gastronom sein
Kundenbindungskonzept erstellen kann, um potentielle Kunden zu binden. Mund-zu-Mund-
Kommunikation ist fir die Gaste neben den eigenen Erfahrungen ausschlaggebend fir die
Wahl eines Lokals. Die Empfehlung durch Bekannte und Freunde ermdglicht dem neuen
Gast im Voraus eine Beurteilung der Leistungen des Gastronomiebetriebes. Hier spielen
Visitenkarten eine bedeutende Rolle. Sie dienen als Gedankenstitze bei der Wiedergabe
von Erlebnissen. Liegen sie der Rechnung bei oder im Ausgangsbereich aus, werden sie
mitgenommen; spater Gbernimmt das Visitenkartchen eine wichtige Erinnerungsfunktion. Um
einen neuen Gast zu binden, ist die Erbringung einer konstanten Leistungsqualitdt von

grolRer Bedeutung.

6.2 Kundenbindung im Handel

Auch fur den Handel sind Kundenzufriedenheit und Kundenbindung zentrale Themen, wenn
es darum geht, Strategien zur erfolgreichen Unternehmensfiihrung zu entwickeln. Zufriedene
und loyale Kunden gelten als sicheres und dauerhaftes Umsatzpotenzial und wirken als
positive Multiplikatoren, denn sie berichten anderen Uber positive Erfahrungen mit dem
Unternehmen. Zusatzlich sind sie weniger preissensibel und wechseln nicht so haufig den
Anbieter, wenn von anderen Unternehmen Sonder- und Schnappchenangebote offeriert
werden (WIEDER, 2004, S.501). Die Unternehmen des Handels unterliegen einem
zunehmenden Kosten- und Ertragsdruck im Umfeld gesattigter Markte und austauschbarer
Produkte. Da die Pflege loyaler Kunden deutlich geringere Aufwendungen als die Akquisition
neuer Kunden erfordert (vgl. Kapitel 2), erlangt Kundenbindung als Unternehmensziel einen

immer hoheren Stellenwert.

6.2.1 Rahmenbedingungen fur die Kundenbindung im LEH

Auch fir den Lebensmitteleinzelhandel gilt, dass Uber eine erhohte Kundenbindung
wirtschaftlicher Nutzen erzielt werden soll. Gleichwohl stellt sich nhach KREIMER (2005, S. 8)
die Frage, ob Kundenbindung im LEH Uberhaupt méglich ist. So wurde in Befragungen
ermittelt, dass die Kunden durchschnittlich sechs Lebensmittelgeschéfte zur Deckung ihres
taglichen Bedarfs aufsuchen. Eine emotionale Bindung von Kunden ist im filialisierten LEH
offensichtlich nur schwer moglich. Einerseits kaufen die Kunden in mehreren Geschéften ein,
andererseits werden im LEH hauptsachlich keine beratungsintensiven Produkte angeboten.
Lebensmittel sind i.d.R. wenig erklarungsbediirftig. Aus diesem Grund fehlt vielfach die
personliche Kommunikation zwischen Kunden und Verkaufspersonal. In Situationen, in
denen Gesprache zwischen Kunden und Verkaufspersonal stattfinden, z.B. an der

Bedienungstheke, an der Kasse oder bei Kundenanfragen an das Verkaufspersonal, kommt
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es umso mehr darauf an, eine angenehme Atmosphére zu schaffen und fachkundig zu
beraten. Personalstarkere Lebensmittelgeschafte haben gegeniiber Discountern deutliche
Vorteile, da hier wesentlich mehr Mitarbeiter als Ansprechpartner fur die Kunden zur
Verfugung stehen. Hervorzuheben ist in diesem Zusammenhang auch das aktive
Beschwerdemanagement, das als besonders geeignete Kundenbindungsmaflinahme
angesehen wird. Voraussetzung fir einen optimalen Umgang mit Beschwerden ist wiederum
das Vorhandensein von Personal, das die Beschwerden der Kunden annehmen und
bearbeiten kann (KREIMER, 2005, S. 9).

Beim Einkauf von Lebensmitteln handelt es sich um eine ,Low-Interest-Tatigkeit",
Lebensmittel als Guter des taglichen Bedarfs sind i.d.R. Low-Interest-Produkte. Der Kunde
verwendet im Gegensatz zum Erwerb von Investitionsgutern relativ wenig Zeit dafir, sich
vorab Uber die Produkte zu informieren (JEKER, 2002, S. 219). Wéhrend z.B. der Kauf eines
neuen PKW i.d.R. langere Zeit im Voraus geplant wird, finden Einkdufe von Lebensmitteln
regelmafig, gewohnheitsmafig, aber oft auch spontan und situationsabhangig statt. Der
Kauf von Lebensmitteln ist fur die Verbraucher in weit geringerem Mal3e mit (6konomischen)
Risiken behaftet als der Kauf langlebiger Investitionsgiter. Die Kaufentscheidung bei
Lebensmitteln fuhrt haufig weder zu besonders ausgepréagter Zufriedenheit noch zu

Unzufriedenheit.

Bei Lebensmitteln ist Kundenbindung i.d.R. nicht auf die Produkte sondern auf die
Einkaufsstéatte bezogen. Kundenbindung im Lebensmitteleinzelhandel ist deshalb mit
Einkaufsstattentreue gleichzusetzen (JEKER, 2002, S.219). Um Einkaufsstattentreue im
Lebensmitteleinzelhandel zu erreichen, ist der Einsatz der klassischen Marketinginstrumente
wie Sortimentsgestaltung, Personal, Ladengestaltung etc. genauso relevant wie die
Verwendung spezifischer Bindungsinstrumente. Gleichwohl gilt der GrofR3teil der Kunden als
wechselbereit. Nur etwa 10 % der Kunden kénnen im Lebensmitteleinzelhandel als sicher
bezeichnet werden. Eine emotionale Bindung ist nur schwer herzustellen, da nur an wenigen
Stellen in den Geschaften eine Kommunikation zwischen Kunden und Verkaufspersonal
stattfindet (KREIMER, 2005, S. 14).

Auch wenn der Einkauf von Lebensmitteln zum groRen Teil durch gewohnheitsmaliges
Verhalten gepragt ist, unterliegen die Kunden beim Erwerb von Konsumagtitern einem stark
ausgepragten Abwechslungsbedirfnis. Deshalb werden von Seiten der Anbieter vielfaltige
Aktivitdten durchgefuhrt, Abwechslung in das eigene Sortiment zu bringen. So werden in
einigen Lebensmittelgeschaften sporadisch z.B. beworbene ,Spezialititenwochen” mit Titeln
wie ltalienische Wochen®, ,Westfdlische Kiiche" oder ,Frankreich bei uns zu Gast" als
Aktionswochen durchgefihrt. Damit kommen die betreffenden Unternehmen dem Variety-

Seeking, also der Suche nach Abwechslung der Kundschaft entgegen.
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Kundenbindung im Lebensmitteleinzelhandel Uber einzelne Produkte zu erzielen, ist
schwierig. Einerseits ist das vorhandene Sortiment zu gro3 und andererseits sind die
meisten Produkte in anderen, ebenfalls fur die Kunden erreichbaren Geschéften
gleichermal3en zu beziehen. Damit kommt es im LEH in besonderem Mal3e darauf an, sich
Uber spezielle Angebote oder Serviceleistungen von der Konkurrenz abzuheben und

dadurch die vorhandenen Kunden starker zu binden.

6.2.2 Eingesetzte Instrumente zur Kundenbindung im Einzelhandel

Fir den Aufbau von Einkaufsstattentreue ist nach JEKER (2002, S. 219) der Einsatz der
klassischen Marketinginstrumente genau so wichtig wie die Verwendung spezifischer

Instrumente zur Kundenbindung.

6.2.2.1 Klassische Marketinginstrumente zur Kundenbindung

Auch im Einzelhandel werden die klassischen Marketinginstrumente zur Kundenbindung
eingesetzt. Von besonderer Bedeutung sind fir den Handel die Sortimentsgestaltung, das

Personal sowie die Verkaufsraumgestaltung.

Die Sortimentsgestaltung stellt nach BRUHN (2004b, S. 36) die Kernaufgabe des
Marketings im Handel dar. Dabei stehen Entscheidungen tber die Sortimentsbreite und -tiefe
im Vordergrund. Dies gilt in besonderem Mal3e auch fur den Lebensmitteleinzelhandel. So
konnen sich Supermérkte gegentber Discountern deutlich Gber die Sortimentsbreite und
-tiefe profilieren. Wie die Ubersicht 6.1 verdeutlicht, bieten die Discounter ein wesentlich
geringeres Sortiment als Super- oder Verbrauchermarkte an. Dabei variiert das Sortiment bei
unterschiedlichen Discountern: Wahrend Aldi ein sehr begrenztes Sortiment mit mehr als
90 % Eigenmarken anbietet, verfligen Lidl und Penny Uber wesentlich mehr Artikel und
schlieRen deutlich mehr Herstellermarken in ihr Angebot ein. Der Verbrauchermarkt Real hat

ein sehr umfangreiches Sortiment, darunter sind lediglich 10 % Eigenmarken.

Ubersicht 6.1: Sortiment und Eigenmarkenanteil im LEH (2004)

Aldi Lidl Penny HL Real
Sortiment 750 Artikel (Nord) 1.300 Artikel 1.400 Artikel bis zu 8.000 70.000 Artikel
600 Artikel (Sud) (davon 300 Artikel (7.300 im | (davon 35.000 im
Markenartikel) Foodbereich) Foodbereich)
Eigenmarkenanteil >90 % 70-75% 75 % 190 Eigenmarken 10 %
der Rewe

Quelle: KREIMER, 2005, S. 15ff (nach M+M EURODATA, 2004)

Den Discountern werden in empirischen Untersuchungen im Hinblick auf eine grol3e

Auswahl und die Verfligbarkeit von Markenartikeln von den befragten Kunden keine guten
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Noten ausgestellt. Dieser Nachteil wird jedoch durch das gute Preis-Leistungs-Verhaltnis
wieder aufgewogen. Es ist davon auszugehen, dass die Herstellermarke fur viele Kunden
mittlerweile an Bedeutung verloren hat. Unter den Kunden ist die Uberzeugung weitlaufig
verbreitet, dass sich hinter den No-Name-Produkten der Discounter bekannte Hersteller
verbergen und somit Markenqualitdt zu Discountpreisen erworben wird (KREIMER, 2005,
S. 10). Im Lebensmitteleinzelhandel ist es mittlerweile gangige Praxis, den Kunden ein

verlassliches Standardsortiment anzubieten, das durch besondere Angebote erganzt wird.

Dem Verkaufspersonal kommt im Handel ebenfalls eine besondere Bedeutung im Hinblick
auf die Kundenbindung zu. Voraussetzung flr einen richtigen Umgang mit den Kunden ist
eine entsprechende Mitarbeiterschulung. Das Stuttgarter Kaufhaus Breuninger geht in
diesem Zusammenhang beispielhaft voran. Bei Breuninger wird sehr viel Wert auf
Personalschulung gelegt. In das interne Weiterbildungsangebot sind alle Mitarbeiter, in
besonderem Malde jedoch die Mitarbeiter im Verkauf, einbezogen. Viermal jahrlich werden
Messungen zur Qualitdt des Verkaufspersonals durchgefuhrt. Dadurch kann Breuninger
Veranderungen in der Servicequalitat feststellen und durch entsprechende Zielvorgaben
steuern und verbessern (BLuM, 2002, S. 255). Nach Angaben der Geschaftsfihrung stellt
sich das Kaufhaus Breuninger als besonders kundenorientiert und mitarbeiterfreundlich dar
(E. BREUNINGER GMBH & Co, 2006a). Das Unternehmen Ilasst beispielsweise permanente
Testkaufe durchfihren und dokumentieren. Dabei wird das Verhalten aller Breuninger-
Mitarbeiter im Hinblick auf die Kundenorientierung erfasst. Im Ergebnis wird als Zeitreihe ein

~Happy Customer Index" gemessen und dargestellt (GERBERICH, 2000).

Mittlerweile werden Uber alle Branchen des Handels, also auch im Lebensmitteleinzelhandel
sogenannte ,Mystery-Shopper” eingesetzt, die Testkdufe in den Geschaften durchfihren und

den Geschéftsfihrungen ihre Erfahrungen mit dem Verkaufspersonal Gbermitteln.

Speziell fir den Lebensmittel-Bereich haben empirische Untersuchungen ergeben, dass die
Discounter gegeniiber Supermarkten bei der Bewertung der Mitarbeiter schlechter
abschneiden (KREIMER, 2005, S. 10).

Die Ladengestaltung ist eine zuséatzliche wichtige Komponente des Marketing-Mix im
Handel (BRUHN, 2004b, S.36). Die Gestaltung der Verkaufsraume unterstitzt den
Geschaftsprozess ,Verkauf‘. Kundenorientierung in Bezug auf die Verkaufsraumgestaltung

zeigt sich nach Gams (2002, S. 58f) in folgenden Aspekten:

- Ordnung
- Erreichbarkeit

- Sauberkeit
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- Angenehme Atmosphére

- Zusatzinformationen

Im Einzelhandel gibt es verschiedene Mdglichkeiten, ein &hnliches Sortiment im Laden zu
verteilen. Im Lebensmitteleinzelhandel sind die Waren meist nach Produktgruppen geordnet,
in anderen Branchen, z.B. der Textilbranche ist oftmals eine Sortierung nach Herstellern
anzutreffen. Durch entsprechende Beschilderung im Geschaft wird den Kunden das

Auffinden bestimmter Produkte erleichtert.

Wahrend einige Geschéfte eher funktional eingerichtet sind (z.B. Discounter), wird in
anderen Geschaften grolRer Wert auf eine attraktive Verkaufsraumgestaltung gelegt. Die
Geschaftsatmosphare wird héufig auf die Kunden aus der Zielgruppe abgestimmt. Dazu
zahlt neben einem einheitlichen Einrichtungsstil auch die Bereitstellung von Ruhe- oder

Kommunikationszonen im Geschaft.

Verkaufsraume, die so gestaltet sind, dass Kunden und die gesuchten Produkte leicht finden
und sich aufRerdem wohlfiihlen, kdnnen einen wesentlichen Beitrag zur Kundenbindung

leisten.

6.2.2.2 Spezifische Kundenbindungsinstrumente

Neben den angefilhrten klassischen Marketinginstrumenten kommen im Einzelhandel
spezifische Kundenbindungsinstrumente zum Einsatz, von denen Kundenkarten,
Rabattsysteme sowie Kundenclubs von besonderer Bedeutung sind. Diese Instrumente
lassen sich im Wesentlichen der Preispolitik und der Kommunikationspolitik zuordnen (vgl.
Abschnitt 4.4.4).

Kundenkarten mit oder ohne Zahlungsfunktion sind mittlerweile in allen Branchen des
Einzelhandels weit verbreitet. Im Lebensmitteleinzelhandel stellen sie das am haufigsten

eingesetzte Kundenbindungsinstrument dar (JEKER, 2002, S. 220).

Die erste Kundenkarte in Deutschland fuhrte 1959 das Stuttgarter Kaufhaus Breuninger ein,
Zu einer Zeit, in der bargeldloser Einkauf mit Kredit- oder EC-Karten noch nicht mdglich war.
Mittlerweile gibt es eine kaum zu Uberblickende Vielzahl an Kartensystemen, nach Angabe
der STIFTUNG WARENTEST (2005) sind in Deutschland mehr als 100 Millionen Kundenkarten
im Umlauf. Die Unternehmen des Handels nutzen die Ausgabe von Kundenkarten einerseits,
um die Loyalitat ihrer Kunden zu steigern und andererseits, um ihr Direkt-Marketing zu
verbessern. Durch die gewonnene Datenbasis der Kunden kann die Kundenansprache

optimiert werden.

Kundenkarten versprechen nur dann eine loyalitatsférdernde Wirkung, wenn sie den Kunden

klar nachvollzienbare Vorteile vermitteln. Dazu reicht es nicht, dass Kunden die Karte als
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Zahlungsmittel einsetzen kdnnen, denn dieser Mehrwert ist mittlerweile dadurch aufgehoben,
dass im Einzelhandel einschlie3lich der Supermérkte das Bezahlen mit EC-Karten géangige
Praxis geworden ist. Im Handel eingesetzte Kundenkarten sind deshalb vielfach mit
Preisvorteilen oder dem Zugriff auf Exklusivangebote verbunden (WIEDER, 2004, S. 503).
Das o.a. Stuttgarter Kaufhaus Breuninger informiert z.B. Kartenbesitzer friher als alle
anderen Kunden exklusiv Uber Aktionen, Preisvorteile und Rabatt-Aktionen. Aulerdem
erhalten die Kartenbesitzer Einladungen zu Sport- oder Musikveranstaltungen und einen
Geburtstagsbonus (E. BREUNINGER GMBH & Co., 2006b). Zum Geburtstag bekommen die
Kunden, die eine Karte besitzen, eine Glickwunschkarte sowie einen Gutschein, mit dem sie
an einem beliebigen Tag innerhalb von 8 Wochen nach dem Geburtstag um 10 % ginstiger
einkaufen kdénnen (BLuM, 2002, S. 256).

In GrolR3britannien haben die Handelsketten Tesco und Sainsbury mittlerweile jeweils
6-8 Mio. Kundenkarten in Umlauf gebracht. Sie haben damit eine Haushaltspenetration von
30% erreicht. Die Tesco-Kundenkarte erhebt neben persdnlichen Daten auch
HaushaltsgroRe, Besuchshéaufigkeit und Umsatze der Kunden. Dadurch verbessert sich die
direkte Kundenansprache und der Kunde kann in die Unternehmenskommunikation
einbezogen werden. Der Einsatz der Kundenkarte und die daraus resultierende enge

Geschaftsbeziehung wird als profitabel fur beide Seiten angesehen (WIEDER, 2004, S. 504f).

In der Praxis ist zu beobachten, dass nur ein Teil der ausgegeben Kundenkarten tatsachlich
von den Kunden genutzt wird. Grund dafir ist insbesondere der knappe Platz in den
Geldbdrsen der Kunden. In Untersuchungen wurde festgestellt, dass die Konsumenten
neben Krankenversicherungs-, EC- und Kreditkarten i.d.R. Platz fur nicht mehr als drei
Kundenkarten in ihren Geldbérsen haben (KPMG, 2004, S. 53). Viele Unternehmen setzen
deshalb  mittlerweile  branchenlbergreifende  Multi-Partner-Kundenkarten  (Beispiel:
Payback Karte) ein. Dabei kann dieselbe Karte in verschiedenen Geschéaften und
Dienstleistungsunternehmen genutzt werden. Den Kunden werden mit dem Einsatz der

Karte unterschiedliche Services und Funktionen angeboten.

Zusammenfassend stellen Kundenkarten ein geeignetes Instrument dar, um Stammkunden
enger an ein Unternehmen zu binden. Die Besuchsfrequenz und die durchschnittlichen
Einkaufsbetrdge von Kartenkunden sind hoher als die von Nichtkartenkunden
(WALTER/SCHMIDT, 2004, S. 40).

Rabattmarken werden einerseits von Herstellern eingesetzt um Markenpréferenzen
aufzubauen und gelten andererseits ebenfalls wie die Kundenkarten als geeignetes Mittel,
Einkaufsstéattenpréaferenzen aufzubauen. Sie sprechen die Spar-Mentalitat der Kunden an. Ist
der Handel der Initiator der Rabattmarken, sollen die Kunden durch die gewéhrte Belohnung

dazu motiviert werden, umsatzstarke Einkaufe, z.B. den Wochenendeinkauf beim selben
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Anbieter zu tatigen (JEKER, 2002, S. 221). Dazu werden i.d.R. Rabattmarkenhefte an die
Kunden ausgegeben und die Kunden erhalten in Abhangigkeit von der zuvor getatigten
Kaufsumme eine entsprechende Anzahl Rabattmarken zum Einkleben in das Heft. Die
vollstandig beklebten Hefte werden im Geschaft gegen Bargeld (z.B. 3 % der zuvor
getatigten Kaufsumme) eingeldst oder die Kunden haben die Mdglichkeit, bestimmte Waren

wie Kochgeschirr oder Haushaltswasche zu einem verglinstigten Preis zu erwerben.

Rabattmarken sind ein sehr frilhes Instrument zur Kundenbindung und -belohnung (KPMG,
2004, S. 53) und wurden z.B. schon in den 60er Jahren bei Einzelhandelsunternehmen wie
Tengelmann oder lhr Platz eingesetzt. Sie wenden sich in erster Linie an die kognitive Ebene

des Kunden.

Gleichwohl ist das Rabattmarken-Konzept nicht unbedingt innovativ und einfach zu kopieren.
Es hat ein eher ,altbackenes” Image und die Akzeptanz héngt in hohem Malie vom
schnellen Erreichen der Belohnung ab. Wenn die Anzahl der benétigten Marken zu hoch ist,
verlieren die Kunden leicht die Lust am Sammeln. Fur viele Kunden ist das Einkleben der

Rabattmarken in ein Rabattmarken-Heft auRerdem lastig.

Heute sind Rabattmarken, wenn sie isoliert eingesetzt werden, vorrangig als ,Add on-“ oder
.Nice-to-have-" Leistung anzusehen. Um emotionale Verbundenheit aufzubauen, bedarf es
auch bei Rabattmarkensystemen der Einbeziehung des Kunden in einen Dialog. Dazu ist
i.d.R. das Vorhandensein von Kundendaten eine wichtige Voraussetzung (WIEDER, 2004,
S. 505).

Kundenclubs kénnen beispielsweise von Herstellern oder von Einzelhdndlern gegrindet
werden. Die zentrale Bedeutung der Kundenclubs fir die Unternehmen in Bezug auf die
Kundenbindung ist aus der direkten Kundenansprache, der Erlebnisvermittlung sowie dem
Angebot besonderer Serviceleistungen abzuleiten (MoHME, 1993, S. 64). Kundenclubs
werden initiiert, um den Bedurfnissen der Verbraucher nach sozialen Kontakten, Akzeptanz,
Prestige und Selbstverwirklichung nachzukommen. Haufig werden ein Cluborgan, z.B. in

Form einer Kundenzeitschrift und exklusive Clubveranstaltungen fur die Kunden angeboten.

Wahrend aufgrund der vielfaltigen Gestaltungsmoglichkeiten der Kundenclubs bis vor
einigen Jahren noch keine Systematisierung dieser Clubs vorgenommen werden konnte (vgl.
MOHME, ebd.), erfolgt mittlerweile eine Zuordnung zu verschiedenen Clubtypen. So werden
beispielsweise Fan Clubs, Produkt Interest Clubs, Kundenvorteilsclubs oder Lifestyle Clubs
unterschieden (HARTMANN/KREUTZER/KUHFUR, 2004, S. 148). Wahrend Fan Clubs und
Lifestyle Clubs auf spezifische Kundengruppen ausgerichtet sind, richten sich
Kundenvorteilsclubs wie der IKEA Family Club an alle Kunden. Durch besondere Angebote,

Pramien, Bonussysteme oder einen Bestellservice soll eine effektivere Kundenbindung, ein
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verbesserter Dialog mit den Kunden sowie eine Steigerung der Kauffrequenz erzielt werden.
Produkt Interest Clubs wie z.B. der Maggi Kochstudio Club oder der Volkswagen Club sind
produktbezogen und gehen vom Hersteller aus. Gleichwohl werden héaufig gemeinsame

Aktionen mit dem Handel durchgefihrt.

Unter den angefiihrten Club-Typen haben im Einzelhandel Kundenvorteilsclubs eine gréRere
Bedeutung. Das Unternehmen Goértz, das in Uber 240 Filialen in mehr als 90 Stadten in
Deutschland und Osterreich Schuhmode verkauft, hat fiir seine Kunden einen VIF- (Very
Important Feet) Club gegriindet (GORTZz, 2006). Die Teilnahme ist kostenlos, die Mitglieder
erhalten als Vorteile exklusive Informationen Uber aktuelle Modetrends, exklusive Aktions-
Preisvorteile und nehmen an einer Jahresauslosung einer Reise im Wert von 5.000 Euro teil.
Die Clubmitglieder sind berechtigt am Kundenkartenprogramm des Unternehmens
teilzunehmen. Bei jedem Einkauf erhalten sie in Abhangigkeit vom Umsatz einen Rabatt in
Hohe von 2-5% des Einkaufswertes. Das Beispiel verdeutlicht, dass spezifische
Kundenbindungsinstrumente haufig kombiniert eingesetzt werden. So gehoért zum

Kundenclub i.d.R. auch eine Kundenkarte.

Der IKEA Family Club wurde Ende der 80er Jahre als eines der ersten Loyalitdtsprogramme
gegrindet und hat mittlerweile Gber 500.000 Mitglieder. Die urspriingliche Mitgliederzahl von
800.000 reduzierte sich nach Einfilhrung eines Mitgliedsbeitrages (zunachst 10 DM in 1990,
spater 12 DM in 1996) auf 250.000. Mittlerweile ist die Mitgliedschaft wieder kostenlos
verfigbar und die Anzahl der Mitglieder steigt stetig (PEPELS, 2004, S. 349). Der Club ist ein
reines  Mehrwertprogramm und bietet den Mitgliedern exklusive  Angebote,
Geburtstagsprasente,  Kundenevents und  Versicherungen. Durch regelmaRiige
KommunikationsmaRnahmen wird die Zugehorigkeit zur lkea-Family  gestarkt
(MEYER/SCHNEIDER, 2002, S. 315).

Die Messung der Wirtschaftlichkeit von Kundenclubs gestaltet sich schwierig. Auch bei
erfolgreichen Clubs wie dem IKEA Family Club sind wesentliche Erfolgselemente nur
qualitativ messbar, eine exakte Quantifizierung ist nicht moglich. Qualitative Erfolgselemente

sind beispielsweise

- die Bereitschaft der Kunden, aufgrund der Vorteile des Family-Konzeptes, nicht zu
anderen Anbietern zu wechseln,
- das Weiterempfehlungsverhalten im sozialen Umfeld, das Kéaufe von anderen Kunden

induziert, zu denen es ohne das Clubkonzept nicht gekommen waére,

- die héhere Besuchshaufigkeit und der hdhere Umsatz pro Besuch, die allein dadurch

zustande kommen, dass das Clubkonzept zu einem besonderen Einkaufserlebnis fihrt,
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- das positive Image, das langfristig durch den Club aufgebaut wird und zu Préferenzen bei

den Kunden fuhrt, die zu gegebener Zeit zu Umsatzen fuhren.

Durch die eigenstandige Organisation der IKEA Family entstehen erhebliche finanzielle
Aufwendungen, die den mdglichen zusatzlichen Ertragen gegenuberzustellen sind.
Kundenclub-Aktivitaten haben grundséatzlich die Schwache, dass auf der einen Seite zwar
die damit verbundenen Kosten genau zu quantifizieren sind, wahrend auf der anderen Seite
Uber die daraus resultierenden zusatzlichen Erldse eher nur spekuliert werden kann.
Gleichwohl ist davon auszugehen, dass die Kundenbindung durch Kundenclubs erhéht und
der Kundenwert gesteigert wird. In Kundenbeziehungen investiertes Geld gilt als gut
angelegt, denn die Akquisition neuer Kunden ist deutlich teurer als die Pflege der

vorhandenen loyalen Kunden (PEPELS, 2004, S. 354).

Nach JEKER (2002, S. 221) ist ein Kundenclub-Konzept im Lebensmitteleinzelhandel eher
schwierig umzusetzen. Die Bereitschaft von Kunden, einem Kundenclub beizutreten, ist bei
prestigetrachtigen Produkten wie PKW deutlich héher als bei Low-Interest-Produkten, wie
Lebensmitteln. Bei den durchschnittlichen Umsatzrenditen im LEH verursacht der Aufbau
eines Kundenclubs vergleichsweise hohe Kosten und ist deshalb mit erheblichen finanziellen
Risiken verbunden. Empirische Untersuchungen haben ergeben, dass der Begriff
Kundenclub bei vielen Konsumenten zu negativen Assoziationen fiihrt. Die Einflihrung eines

Clubkonzeptes ist deshalb im Vorfeld genauestens abzuwégen.

Insgesamt ist deutlich geworden, dass dem Handel vielfaltige Mdoglichkeiten zur

Kundenbindung zur Verfiigung stehen und unterschiedliche Instrumente eingesetzt werden.

Aktuelle Untersuchungen bestatigen, dass im Einzelhandel Uber den isolierten Einsatz von
spezifischen Kundenbindungsinstrumenten keine loyalitatsfordernde Wirkung erzielt wird.
Die Instrumente sind dann effektiv, wenn sie mit anderen MalRhahmen kombiniert werden.
So ermittelt FucHs (2006) in Untersuchungen im textilen Facheinzelhandel einen
signifikanten Zusammenhang zwischen Kundenbindung und theoretisch hergeleiteten
Bestimmungsfaktoren. Danach erklart sich Kundenbindung im textilen Facheinzelhandel zu

einem grofRen Teil Gber persénliche Kontakte und Beziehungen.

Lebensmittelgeschafte  koénnen sich  durch das Anbieten einer umfassenden
Dienstleistungsqualitat im Bereich Service und durch Abwechslung innerhalb des Sortiments
profilieren. Das Qualitatsurteil der Kunden hangt von einer Vielzahl von Aspekten ab, jeder
Besuch der Einkaufsstatte kann zu einem positiven Erlebnis gestaltet werden. Positive
Erlebnisse lassen sich durch die Einkaufsatmosphare, Sauberkeit, Ordnung sowie

Freundlichkeit und Kompetenz des Verkaufspersonals erzielen. Geschéfte, die von den
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Kunden als besser organisiert angesehen werden und in denen das Einkaufen Spafd macht,
erzielen Untersuchungen zufolge bis zu 20 % hohere Umsatze pro Kunde (JEKER, 2002,
S. 222).

6.2.3 Praxisbeispiele der Kundenbindung im Einzelhandel

Zur Uberprifung des Stellenwertes der Kundenbindung und speziell zum Einsatz von
Kundenbindungsinstrumenten im Handel sind im Rahmen der vorliegenden Untersuchung im
Herbst 2005 u.a. drei Gesprache mit Geschaftsfihrern im Facheinzelhandel gefuhrt worden.
Die personlichen Interviews erfolgten analog zu den durchgefiihrten Gesprachen in der

Gastronomie (vgl. Abschnitt 6.1.3) anhand eines Gespréachsleitfadens.

Zwei der aufgesuchten Geschafte befinden sich in Soest, das dritte ist in einer
Nachbargemeinde angesiedelt. Die Geschéafte zéhlen zu folgenden Branchen des
Facheinzelhandels: Floristik und Zierpflanzen, Lebensmittel, Damenoberbekleidung. Die
Ergebnisse der Gesprache bestatigen, dass Kundenbindung auch flir Kkleinere
Handelsunternehmen von Bedeutung ist und zeigen, auf welche Weise Kundenorientierung
in der Praxis umgesetzt wird. Nachfolgend sind die wichtigsten Ergebnisse der Gespréache

dargestellt.

Angaben zu den Geschéaften

Das Unternehmen der Floristik- und Zierpflanzenbranche ist selbststandig und gehdort keiner
Kette an. Es handelt sich um ein alteingesessenes Familienunternehmen, das bereits 1954
als Gartnerei gegriindet wurde. Der heutige Laden existiert seit 1975. Im Geschéaft sind zwei
fest angestellte Mitarbeiterinnen und 3 Aushilfen (Teilzeit) beschéaftigt. Es werden keine

Lehrlinge mehr ausgebildet.

Das einbezogene Geschéft des textilen Facheinzelhandels ist ebenfalls selbststdndig und
keiner Kette angeschlossen. Es existiert seit 1992. Im Geschaft sind vier Mitarbeiterinnen

tatig, die ausnahmslos als Aushilfen auf ,,400 €-Basis" beschétftigt sind.

Der befragte Geschéaftsfuhrer des Lebensmitteleinzelhandels betreibt zum Zeitpunkt der
Befragung insgesamt funf Geschéfte an unterschiedlichen Standorten und beschéftigt
insgesamt 240 Mitarbeiter. Das Familienunternehmen, das einer Handelskette
angeschlossen ist, existiert seit 1980, das Geschéft in Soest wird seit 1990 betrieben. Im

untersuchten Geschaft sind 55 Mitarbeiter beschaftigt.
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Vorhandene Kunden

Das Unternehmen der Floristik- und Zierpflanzenbranche verfligt tGber viele Stammkunden
mit langjahriger Geschaftsbeziehung. Mittlerweile sind die Kunden vorwiegend junger und
moderner, Manner und Frauen kommen nach Angaben der Geschaftsfuhrerin
gleichermal3en haufig ins Geschaft. Fast alle Kunden sind Stammkunden. Laufkunden sind
aufgrund der dezentralen Lage des Standortes kaum vorhanden. Einige Stammkunden
kommen regelmafig, andere nur einmal pro Jahr, z.B. wenn als besondere Aktion eine

Adventsausstellung in den Geschaftsraumen stattfindet.

Neben den Privatkunden sind auch Firmenkunden von besonderer Bedeutung. Diese Firmen

bestellen regelmafig Floristik fur ihre Geschaftsraume.

Nach Einschatzung der Geschéftsfuhrerin kommt die Kundschatft vor allem aus folgenden
Griuinden in den Laden:

- Sortiment und grofRe Auswabhl

- gehobene Qualitat der angebotenen Floristik

- qualifizierte fachlichen Beratung

- ansprechende Dekoration im Geschaft

Das Unternehmen der Textilbranche bietet ausschlieRlich Mode fir Damen an, die
Kundinnen sind etwa zwischen 25 und 55 Jahre alt. Nach Angaben der Geschéftsflhrerin

werden alle Kunden als wichtig angesehen und behandelt.

Als Hauptgrund fur den Einkauf wird in erster Linie die professionelle Bedienung angesehen.
Obwohl die angebotenen Markenwaren in anderen Geschaften der Umgebung ebenfalls zu
bekommen sind, entscheiden sich viele Kunden fir das untersuchte Geschaft. Als
Hauptgrund wird die personliche Beratung angefiihrt, mit der die Kunden offensichtlich
auRerst zufrieden sind. Das Einzugsgebiet der Kunden reicht teilweise bis zu mehr als 50

Kilometern, der Hauptteil der Kunden kommt aus einem Umkreis von bis zu zehn Kilometern.

Die Geschéftsfihrerin hat eine Stammkundendatei angelegt, die 2.300 Kundinnen umfasst.

95 % der gesamten Kundschaft sind nach eigenen Angaben in dieser Datei enthalten.

Im untersuchten Lebensmittelgeschéft gibt es vornehmlich &ltere Kundschaft, das
Durchschnittsalter der Kunden ist 55 Jahre. Griinde sind drei nahe gelegene Altenheime
sowie die innerdrtliche Wohnstruktur. Der Anteil der Stammkundschaft ist hoch, gleichwohl
kommen aufgrund der zentralen Lage und guter Parkmdoglichkeiten zuséatzlich viele

Laufkunden. Darunter sind z.B. auch viele Schiler von nahe gelegenen Schulen. Die
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meisten Kunden wohnen in raumlicher Nahe. Im Lebensmittelgeschéft werden regelmafig

Kundenbefragungen durchgefiihrt. Die letzte Befragung am Standort hat ergeben, dass

- 60 % der Kunden drei- oder mehrmals pro Woche zum Einkaufen in das Geschéft
kommen,
- 38 % der Kunden zwischen 50 und 75 Jahre alt sind,

- 55 % der Kunden in 1-2-Personenhaushalten leben.

Kundenbindungsmal3nahmen

Kundenbindung ist ein Thema in allen drei untersuchten Unternehmen.

Fur die Geschéftsfiihrerin des Floristik- und Zierpflanzengeschéftes ist es besonders wichtig,
bei den Kunden Zufriedenheit zu schaffen und auf deren Wuinsche einzugehen. Die
Kundenorientierung zeigt sich z.B. im Angebot von besonderen Serviceleistungen fir die

Kunden. Dazu zahlen:

- jahrliche groRe Adventsausstellung
- Vor-Ort-Beratung

- Innenraumbegrinung (BUros)

- Leihpflanzen fir besondere Anlasse
- Uberwinterung von Kiibelpflanzen

- Uberwinterung von Schildkroten

Als spezielles Bindungsinstrument werden seit 1990 im Geschaft auch Treuekartchen fir die
Kunden eingesetzt. Dabei handelt es sich um einfache ,Stempelkarten”, persdnliche Daten
der Kunden werden nicht erhoben. In der Praxis wird so vorgegangen, dass pro Einkaufswert
von 10 € ein Stempel gegeben wird (Kunden, die bei einem Einkauf 50 € bezahlen, erhalten
entsprechend 5 Stempel). Nach 10 Stempeln bekommen die treuen Kunden ein kleines
Uberraschungsprasent aus dem Floristikbereich. Auf den Treuekartchen wird zu jedem
Stempel das jeweilige Kaufdatum vermerkt, so dass das Unternehmen erkennen kann, wie
oft der betreffende Kunde den Laden in einem bestimmten Zeitraum besucht hat. Die
Treuekartchen werden nach Einschétzung der Geschaftsfihrerin gut angenommen, die
Kunden freuen sich, wenn ihre Treue mit einem kleinen Dankeschén belohnt wird. Wie viele
Kunden bislang Treuekértchen erhalten oder auch eingeldst haben, ist jedoch nicht
abschatzbar und wird nicht dokumentiert. Die Geschaftsfuhrerin schatzt, dass ca. funf

Prasente pro Monat an treue Kunden verteilt werden.

Auch die Geschéaftsfihrerin des textilen Facheinzelhandels legt groflen Wert auf
Kundenbindung. Mit den Kunden werden Gesprache zu ihren Wiinschen gefiihrt, von

Kunden angesprochene Defizite zum Sortiment werden i.d.R. besorgt. Die Geschéftsfihrerin
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berticksichtigt auch Kundeneinzelwiinsche. So wird auf speziellen Wunsch fir gute Kunden
gelegentlich auch Ware besorgt, die normalerweise nicht zum Sortiment zahlt (z.B.
Abendmode). Viele Kundinnen haben ,ihre* Verk&uferin und wissen, wann sie im Geschaft
anzutreffen ist. Auf persénliche Beratung wird groRe Wert gelegt. Nach Angaben der
Geschéftsfuhrerin werden die Kunden durch die Mitarbeiterinnen professionell betreut, was
die individuelle Behandlung des einzelnen voraussetzt. Als konkrete MaRnahme zur
Kundenbindung sind Kundenkarteikarten eingefiihrt worden, die im Geschéaft verbleiben.
Kunden, die sich in der Kartendatei flihren lassen, erhalten bei jedem Einkauf einen
Treuepunkt ausgehandigt. Wenn sie flinf Treuepunkte gesammelt haben, bekommen sie
beim nachsten Einkauf 5,- € vom Warenwert abgezogen. Zweimal jahrlich wird ein
Stammkundenverkauf (Rabatt 20%) durchgefiihrt. Alle Stammkunden werden vorab
postalisch informiert und kénnen i.d.R. vier Tage lang den Rabatt nutzen. Als zuséatzliche
Serviceleistung werden im Geschaft gekaufte Hosen bei Bedarf kostenlos gekirzt. Die
Geschaftsfuhrerin hat bislang gute Erfahrungen mit den Kundenbindungsmafl3nahmen
gemacht, nach eigenen Angaben steigen die Umséatze stetig und wird die Anzahl der
Stammkunden immer groRer. Gleichwohl sind die Bindungsmaf3nahmen mit finanziellem

Aufwand verbunden, die Kosten der Kundenbindung belaufen sich auf etwa 1.500 €/Monat.

Nach Auffassung des Geschéftsfihrers im Lebensmitteleinzelhandel ist die wichtigste
Voraussetzung der Kundenbindung die Ermittlung der Kundenwiinsche und das Eingehen
darauf. Da die Kundenwiinsche aufgrund der unterschiedlichen Kundenstruktur
standortabhangig sehr unterschiedlich ausfallen, werden sie durch regelmaflige Befragungen

ermittelt.

Ziele der Kundenbindungsmaf3nahmen sind insbesondere das regelmaRige Kommen der
Kunden, also eine hohe Wiederkaufrate und Kaufintensitat, sowie die Erhéhung der Anteile

der Einkaufe, also eine hohe Kundendurchdringungsrate.

Nach den Angaben des Geschéftsflhrers ist guter Service im LEH mittlerweile Standard. Er
vergleicht die Leistungen der Supermarkte fir ihre Kunden mit einer Torte. Danach sind die
Standardleistungen als ,Tortenboden” zu verstehen, auf den kein Anbieter verzichten kann.
Die Zusatzleistungen stellen die individuelle ,Garnitur® dar, durch die sich die Anbieter
voneinander abgrenzen kénnen. Das untersuchte Lebensmittelgeschéft bietet beispielsweise
einen kostenlosen Taxiruf, Toiletten, Banke zum Ausruhen und Verweilen, ein Bistro sowie
einen Lieferservice innerhalb des Stadtgebietes (zum pauschalen Preis von derzeit 5,- €) an.
Fur Stammkunden werden sporadisch auch besondere Aktionen, wie z.B. ein

Schlemmerabend angeboten.
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Als konkretes Kundenbindungsinstrument gibt es auch eine Kundenkarte, die von der
zugehdrenden Handelskette angeboten wird. Kartennutzer scannen ihre Karte bei jedem
Einkauf im Geschéft und haben die Mdglichkeit, bei bestimmten anderen Unternehmen
Vergunstigungen zu erhalten, auRerdem nehmen sie monatlich an der Verlosung einer Reise
und von Sachpreisen teil. Zur Kundenkarte gibt es positive Rickmeldungen, vor allen

Dingen, weil sie fur die Kunden kostenfrei ist.

Den Erfolg seiner Kundenbindungsmaflinahmen misst der befragte Lebensmitteleinzel-
handler Uber Kundenzahlungen (die Anzahl der Kassenbons belauft sich durchschnittlich auf

2.500 Bons pro Tag) sowie Uber den Umsatz.

Kundendatenmanagement

Das Management von Kundendaten erfordert personellen, zeitlichen und finanziellen

Aufwand und ist im Einzelhandel i.d.R. abh&ngig von der Ausstattung der Unternehmen.

Im Unternehmen der Floristik- und Zierpflanzenbranche werden keine Daten von
Privatkunden erfasst. Die Firmenkunden sind in einer Kundenstammdatei gespeichert, die

Daten werden fir die Rechnungserstellung und die Buchhaltung benétigt.

Im Unternehmen der Textilbranche werden personliche Kundendaten auf Karteikarten
festgehalten. Dazu zdhlen Name, Anschrift, Geburtsdatum und Konfektionsgréfe
(Hosenlange), die handschriftlich auf der jeweiligen Karteikarte eingetragen werden. Jeder
Besuch einer Stammkundin im Geschaft wird durch die Verkauferin auf der Karteikarte
notiert. Dabei werden das jeweilige Datum, das Produkt (z.B. T-Shirt) und der Zahlbetrag
notiert. Die Anschriften der Stammkunden sind ebenfalls elektronisch verarbeitet, zweimal
jahrlich werden die Kunden angeschrieben und dber einen ,Stammkundenverkauf*

informiert. Kunden, die haufig im Geschéft einkaufen, erhalten Geschenke.

Wie bereits angesprochen werden im untersuchten Lebensmittelgeschéaft regelmaRig
Kundenbefragungen durchgefuhrt, auf3erdem wird die Anzahl der taglichen Kundenbesuche
regelmafig erfasst. Personliche Daten der Kunden wie Name, Anschrift und Geburtsdatum
werden bei der Beantragung der Kundenkarte erhoben. Diese Daten werden vom einzelnen
Geschéft, das einer grofen Handelskette angehort, bislang nicht genutzt. Auf der
Kundenkarte selbst sind keine Kundendaten vermerkt, lediglich eine Glickszahl fur die
Verlosungen ist eingetragen. Gleichwohl ist es der Handelskette méglich, Kundendaten fir
individuelle Werbezwecke zu nutzen und bei Einwiligung der Kunden auch an
Partnerunternehmen weiterzugeben. Der befragte Geschaftsfihrer plant fur die Zukunft,

eventuell Kundendaten tUber Tools zu nutzen.
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Beschwerdemanagement

Ein aktives Beschwerdemanagement gilt als besonders effiziente Madoglichkeit der

Kundenbindung.

Im untersuchten Floristik- und Zierpflanzengeschéft beschweren sich nach Auskunft der
Geschaftsfuhrerin nur selten Kunden. Sollten Beschwerden auftreten, die die Qualitat der
verkauften Ware betreffen, ist jede Mitarbeiterin befugt, beanstandete Ware zu ersetzen.
Wenn z.B. Rosen bald nach dem Kauf den Kopf hdngen lassen, werden den Kunden
.Pflegetipps” zum sachgerechten Umgang mit den Blumen gegeben. Die Ware wird ersetzt,

sofern sie vom Kunden mitgebracht wird.

Auch im untersuchten Geschaft der Textilbranche werden nach Angaben der
Geschéftsfuhrerin selten Beschwerden vorgetragen. Bei Reklamationen von Ware gibt es
keine Probleme. Die reklamierte Ware wird eingeschickt, die Kunden haben die Wahl
zwischen ,Geld-zurick” oder einer Gutschrift, die bei einem spéateren Einkauf verrechnet
wird. Das Geschaft verflgt auch Uber eine eigene Internet-Seite, hier gibt es ein Gastebuch,

in das sich bis zum Zeitpunkt der Befragung jedoch noch niemand eingetragen hat.

Im untersuchten Lebensmittelgeschaft, das von den drei befragten Unternehmen die bei
Weitem héchste Kundenfrequenz aufweist, gibt es eine Beschwerdebox. Pro Monat gehen
hier etwa 2-3 Beschwerden ein. Zusétzlich ist aktuell eine Hotline auf der Internet-Seite

geplant, auf der Kunden per E-Mail eventuelle Anliegen vortragen kénnen.

Die Beschwerden gehen ausnahmslos tber den Tisch des Geschaftsfihrers und werden
individuell bearbeitet, da auch die Inhalte sehr individuell sind. Wenn eine Adresse auf dem
Beschwerdezettel vermerkt ist, wird umgehend reagiert und der entsprechende Kunde erhalt
eine Rickmeldung. Es wird immer versucht, die Kunden zufrieden zu stellen und akzeptable
Losungen anzubieten. Inhalte der Beschwerden sind z.B. das Vermissen von bestimmten

Produkten im Geschéft oder lange Wartezeiten an den Kassen.

Mitarbeitermanagement

Im Einzelhandel, wo Mitarbeiter direkt mit Kunden in Kontakt treten, ist es von besonderer
Wichtigkeit, diese Kundenkontaktsituationen optimal zu gestalten. Dazu ist es erforderlich,
dass Mitarbeiter entsprechend geschult sind und die Bereitschaft mitbringen, auf

Kundenwinsche einzugehen.

Das Floristik- und Zierpflanzengeschaft bietet keine speziellen Schulungen fiur die Mitarbeiter
an. Das Verhaltnis zu den Angestellten wird als familiar beschrieben. Die Geschéftsfuhrerin

ist nach eigenen Angaben zu den Offnungszeiten fast immer im Laden anwesend, eventuell
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auftretende Probleme, neue Ideen und Anregungen werden mit den Angestellten wahrend
der Arbeitszeit besprochen. Mitarbeiterbeurteilungen nach einem bestimmten Schema
werden nicht durchgefuhrt. Sollte das Verhalten gegentber Kunden einmal nicht ganz

korrekt sein, weisen die Kollegen sich gegenseitig darauf hin.

Auch im Geschéft der Textilbranche werden keine speziellen Schulungen fir die Aushilfen
angeboten. Gleichwohl setzt sich das Team 3-4 mal jahrlich abends zusammen, um
verschiedene Themen wie Modetrends, aktuelle Farben oder Verbesserungsvorschlage fir
den Laden zu besprechen. Dabei kommen auch die erzielten Umséatze pro Mitarbeiterin zur
Sprache. Die Geschaftsfuhrerin pflegt nach eigenen Angaben ein offenes und gutes
Verhdltnis zu ihren Mitarbeiterinnen. Ein gutes Arbeitsklima ist ihr wichtig. Sie kann es sich
nicht erlauben, Mitarbeiterinnen zu héaufig auszutauschen, da Konstanz im Geschaft wichtig

fur die vielen Stammkunden ist.

Das Lebensmittelgeschéaft bietet Schulungen fir seine Mitarbeiter in allen Bereichen an.
Themen sind insbesondere Warenkunde und der Umgang mit den Kunden. Die
Fuhrungsmitarbeiter erhalten zusatzliche Schulungen, die z.B. Fihrungstechniken und

Kommunikation zum Inhalt haben.

Die Mitarbeiter des untersuchten Lebensmitteleinzelhandelsgeschéaftes werden regelmalRiig
auf ihre Arbeitleistung hin bewertet. Dazu erstellen sowohl die entsprechenden Mitarbeiter
als auch der Geschéftsfihrer ein Mitarbeiterprofil, in das die Leistungen auf einer Skala von
1-6 eingetragen werden. Bewertet werden 10 Kriterien wie Ordnung, Zielbewusstsein,
Kreativitat, Motivation etc. Die so entstehenden zwei Mitarbeiterprofile werden miteinander
verglichen. Haufig schatzen die Mitarbeiter sich selbst zu einzelnen Kriterien besser ein als
der Geschaftsfihrer. In einem anschlieBenden Gesprach zwischen dem betreffenden
Mitarbeiter und dem Geschaftsfiihrer werden Ubereinstimmungen und Abweichungen der
Bewertungen erortert. Mitarbeitern, deren Bewertungen wiederholt sehr negativ ausfallen,

wird deutlich gemacht, dass ihr Arbeitsplatz im Geschaft mittelfristig gefahrdet ist.

Ausblick

Im untersuchten Floristik- und Zierpflanzengeschaft sollen die bestehenden Kunden-
bindungsmaflinahmen nicht erweitert werden, gleichwohl hebt die Geschéaftsfihrerin hervor,

dass Kundenbindung auch in der Zukunft sehr wichtig fir das Geschaft ist.

Der Geschéftsfuhrerin ist daran gelegen, den Kundenstamm weiter auszubauen, deshalb
werden auch MalRBnahmen zur Neukundengewinnung realisiert. Dazu zahlt z.B. das Schalten

von Anzeigen in der ortlichen Tagespresse, wenn besondere Aktionen durchgefiihrt werden.
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AulRerdem verteilt ein ortsansassiger Finanzdienstleister Gutscheine an ausgewahlte eigene
Kunden, die im untersuchten Floristikgeschaft eingeldst werden kénnen. Die Kosten tragt
allein der Finanzdienstleister, teilweise kommen Kunden durch diese Aktion erstmalig in den

Laden.

Auch im Geschaft der Textilbranche sind aktuell keine konkreten zusétzlichen
Kundenbindungsmafinahmen geplant. Gleichwohl gibt es im Geschéft stindig neue Ideen,
die auch umgesetzt werden. Die Geschéftsfilhrerin betont, dass Kundenbindung in der
heutigen nlichternen Gesellschaft immer wichtiger ist. lhrer Ansicht nach werden diejenigen
Unternehmen, die ,nicht auf den Zug aufspringen®, in Zukunft verlieren. Die Geschaftsfrau
wirde gerne gemeinsame Aktionen mit anderen ortlichen Geschaften durchfihren, dies liel3

sich bislang aus mangelndem Interesse anderer Unternehmen nicht umsetzen.

Der Geschéftsfihrer des untersuchten Lebensmitteleinzelhandels wird nach eigenen
Angaben kinftig ein noch starkeres Augenmerk auf die vorhandenen Stammkunden legen,
da es fur ihn weit kostengunstiger ist, Stammkunden zu halten als neue Kunden zu
gewinnen. Als konkrete MafRnahme der Kundenorientierung wird eine Kundenhotline
eingefihrt, die den Kunden eine zuséatzliche Mdglichkeit der Kommunikation bietet. Weiterhin
sollen kunftig ,Mystery-Shopper* eingesetzt werden, die verschiedene Verkaufssituationen

und Kundenkontaktsituationen bewerten.

Die gefuhrten Gesprache haben verdeutlicht, dass Kundenzufriedenheit und Kundenbindung
auch im lokalen Einzelhandel eine zentrale Herausforderung fiir die Zukunft darstellen. Es ist
deutlich geworden, dass die Geschéftsfiihrer sich ein sehr genaues Bild Uber ihre Kunden
machen konnen und auf Kundenwiinsche individuell eingehen. Die Erhebung von
Kundendaten hangt im Einzelhandel offensichtlich von der UnternehmensgréRe und der
Ausstattung ab. GroRere Unternehmen haben i.d.R. mehr Mdglichkeiten, Kundendaten
elektronisch zu erfassen und fir einen Dialog — auch Uber das Internet — zu nutzen.
Gleichwohl zeigt sich Kundenorientierung auch in kleineren Unternehmen. Dazu z&hlt das
Angebot von Serviceleistungen, der Umgang mit Beschwerden und die nach aul3en
demonstrierte Unternehmensphilosophie, die sich auch in der Mitarbeiterfihrung

widerspiegelt.

Personliche Kontakte zu Kunden haben in kleineren Unternehmen des Handels offenbar
eine hohe Bedeutung. Die untersuchten Geschéafte verfigen uber einen hohen Anteil an
Stammkundschaft, die durch den Einsatz verschiedener MalRhahmen gepflegt wird.

Spezifische Instrumente zur Kundenbindung werden ebenfalls eingesetzt: So werden treue
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Kunden mit kleinen Geschenken oder Rabatten belohnt. Die Kundenbindungsinstrumente
und insbesondere die Instrumente, die der Preispolitik zugeordnet werden, sollten immer mit

anderen MalRnahmen kombiniert werden.

Insgesamt gilt fur Loyalitatsprogramme des Handels, dass sie auf Dauer nur dann
erfolgversprechend sind, wenn sie Mehrwerte fir die Kunden bieten, die Uber die Gewahrung
von Rabatten hinausgehen (MEYER/SCHNEIDER, 2002, S. 317f). Prozentuale Rabatte kénnen
zwar zu einer breiten Programmakzeptanz flhren, aber nicht unbedingt zu personlicher
Kundenbindung an das Unternehmen. Sie sind teuer und bieten wenig
Differenzierungspotenzial gegentiber den Mitbewerbern. Kreative Mehrwerte, die auch die
emotionale Ebene des Kunden ansprechen, kénnen dagegen die personliche Bindung des
Kunden an das Unternehmen férdern. Das kdnnen z.B. Einladungen zu besonderen

Veranstaltungen sein.

Wertorientierte Loyalitdtsprogramme versprechen dann den gro3ten Erfolg, wenn sie bei der
Zielgruppe die Bedeutung eines Fanclubs haben. Sie sollten zunachst breite Kundengruppen
ansprechen, die Nachfrage aber anschlielend kanalisieren und wichtige Kunden mit
besonderen Mehrwerten belohnen (MEYER/SCHNEIDER, ebd.). Gleichwohl hangt die
Entwicklung von Loyalitdtsprogrammen vom Budget des Unternehmens ab und steht fiir die
Endverbraucher noch am Anfang. So ist davon auszugehen, dass kiinftig das Internet als

Kommunikationsplattform noch starker an Bedeutung gewinnt.

Weiterhin kommt es in Zukunft im Handel noch mehr darauf an, dass Produktion und Verkauf
bzw. Marketing starker Hand in Hand arbeiten. Die verschiedenen Unternehmensbereiche
werden ein gemeinsames Kundenverstandnis benétigen. Unternehmerischen Erfolg hat nicht
in erster Linie derjenige, der am schnellsten ist, sondern derjenige, der die wenigsten Fehler
macht (BLumM, 2002, S. 262).
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7  Kundenbindung in der landwirtschaftlichen
Direktvermarktung

Auftrag dieser Untersuchung ist die Analyse von Kundenbindungskonzepten auf
Konsumgutermarkten und bei Dienstleistern. Dazu sind Literaturrecherchen und ergdnzende
explorative Gesprache mit Gastronomen und Einzelhdndlern zum Stellenwert der
Kundenbindung in den Unternehmen durchgefihrt worden. Auf dieser Grundlage sind mit
Blick auf die landwirtschaftliche Direktvermarktung Thesen zur Ubertragbarkeit von
Kundenbindungskonzepten zu formulieren. Im Ergebnis soll ein Beitrag zur Optimierung
entsprechender Konzepte bei landwirtschaftlichen Direktvermarktern in Nordrhein-Westfalen

geleistet werden.

Die Recherchen verdeutlichen, dass Kundenbindung ein sehr differenzierter Begriff ist, der
vor allem branchenspezifisch unterschiedliche Facetten aufweist. Das erklart sich
insbesondere aus den Kauffrequenzen: Guiter des taglichen Bedarfs wie Lebensmittel,
darunter insbesondere frische, leicht verderbliche Waren, werden in kiirzeren Zeitabstanden
nachgefragt als z.B. Textilien. Deshalb sprechen die einen bereits von hoher Kundenbindung
oder von Stammkunden, wenn diese zweimal jahrlich Leistungen nachfragen, wahrend fur

andere Branchen diejenigen Stammkunden sind, die woéchentlich kommen.

Der Begriff Kundenbindung lasst sich weiterhin auf das Benchmarking beziehen. Dabei wird
der Anteil der vorhandenen Kunden und deren Leistungsnachfrage in Relation zu den
Kunden der Konkurrenz gesehen. Die Frage der Kundendurchdringungsrate, die in Kapitel 2

erlautert wird, steht im Vordergrund.

Letztlich ist Kundenbindung immer als Entwicklung zu sehen. Um die vorhandene
Kundenbindung zu bewerten, ist die Anzahl vorhandener Stammkunden in Relation zur
Anzahl der Stammkunden in der Vergangenheit zu setzen. Allgemein ist zu beachten, dass

die Kundenanforderungen sich im Zeitablauf verandern.

Nach den Ergebnissen der Untersuchung stellt Kundenbindung eine zentrale Klammer im
Marketing der Unternehmen dar. Der Marketing-Mix ist deshalb mit Blick auf die
Kundenbindung zu optimieren. Gerade bei Direktvermarktern, die i.d.R. ein begrenztes
Sortiment anbieten, ist ein eher spezifisches Marketing erforderlich. Eine Erweiterung der
klassischen Marketinginstrumente um weitere Bereiche wird fir die landwirtschaftliche

Direktvermarktung als forderlich angesehen.

Nachfolgend wird zunachst ein kurzer Uberblick zum Stellenwert der Kundenbindung bei
Direktvermarktern in NRW gegeben, anschlieBend werden Thesen zur Ubertragbarkeit von

Kundenbindungskonzepten auf die landwirtschaftliche Direktvermarktung formuliert.
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Die Thesen leiten sich aus den Ergebnissen der Untersuchung ab und sind als Handlungs-
empfehlung formuliert. In den jeweiligen Texten werden sie naher erlautert. Zur Optimierung
der Kundenbindung ist eine Uberpriifung der Thesen in der landwirtschaftlichen Praxis

notwendig.

7.1 Aktueller Stellenwert der Kundenbindung bei landwirtschaft-
lichen Direktvermarktern

Nordrhein-Westfalen verfligt Uber gut strukturierte landliche Raume mit vielen Mittelzentren.
In den Ballungsgebieten wie z.B. dem Ruhrgebiet ist der Trend einer zunehmenden
Bevolkerungswanderung aus Oberzentren ins landliche Umland zu beobachten
(KROHNERT/V. OLST/KLINGHOLZ, 2004, S. 60). Die Landwirtschaft stellt eine wichtige Saule
der landlichen Entwicklung dar. Direktvermarktung, Bauernhofgastronomie und das Angebot
von Urlaub auf dem Bauernhof pragen in vielen Regionen des Landes die Kulturlandschaft

und leisten damit einen Beitrag zur Attraktivitat der betreffenden Regionen.

Fur die Landwirte in Nordrhein-Westfalen hat die Direktvermarktung eine wichtige Bedeutung
als Einkommenskombination. So liegt der Anteil der Direktvermarkter unter den Landwirten
im Rheinland inzwischen bei 16 %, in Westfalen-Lippe vermarkten 14 % der Landwirte
eigene Produkte ab Hof (LANDWIRTSCHAFTSKAMMER-NORDRHEIN-WESTFALEN, 2005). Damit
erwirtschaftet etwa jeder siebte Betrieb in Nordrhein-Westfalen zusatzliches Einkommen

durch die Direktvermarktung eigener Produkte.

Allein fir Westfalen-Lippe ermittelte die Landwirtschaftskammer bereits im Jahr 2001 rund
2000 landwirtschaftliche  Betriebe  mit  Direktvermarktung. Das Internetportal
~www.landservice.de" der Landwirtschaftskammer Nordrhein-Westfalen umfasst mittlerweile
fur ganz Nordrhein-Westfalen 1108 landwirtschaftliche Betriebe mit Direktvermarktung
(Stand Mai 2006), die sich Uber diese Plattform prasentieren. Aus diesen Zahlen wird
ersichtlich, dass Direktvermarktung in Nordrhein-Westfalen einen hohen Stellenwert hat und

den Verbrauchern auch tiber neue Medien kommuniziert wird.

Direktvermarkter verkaufen mit unternehmerischer Kreativitdt und Durchsetzungskraft einen
Teil ihrer Erzeugnisse im persénlichen Kontakt an Endverbraucher und GrolRverbraucher. Ob
diese Vermarktungsform fur den einzelnen Betrieb eine profitable Einkommensquelle ist oder
werden kann, hangt vom Markt- und Wettbewerbsumfeld sowie von den betrieblichen und
personlichen Voraussetzungen ab. Die Wettbewerbsfahigkeit der landwirtschaftlichen
Direktvermarkter wird maf3geblich von der Professionalitat des Marketings beeinflusst. Dazu
zahlt auch, dass aktuelle Entwicklungen auf den Markten identifiziert und spezifisch fur die

Direktvermarktung nutzbar gemacht werden.
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Landwirtschaftliche Direktvermarktung hat vielféltige Gestaltungsmoéglichkeiten. Je nach zu
vermarktenden Produkten und Standort des Betriebes sind verschiedene Absatzwege
geeignet. Frische Produkte des taglichen Bedarfs wie Milch, Eier, Obst und Gemuse lassen
sich besser an verbrauchernahen Standorten vermarkten, fir Saisonware nehmen Kunden
i.d.R. auch weitere Wege in Kauf (CMA, 2005).

Wie in den vorangegangenen Kapiteln erlautert wurde, ist eines der aktuellen zentralen
Themen im Marketing die Frage der nachhaltigen Kundenbindung. Dazu wird von
Unternehmen des Handels und von Dienstleistern eine Vielzahl von MalRhahmen
durchgefiihrt, die darauf abzielen, das entsprechende Angebot optimal auf die Bedlrfnisse
und Winsche der Kunden auszurichten. Die Befriedigung der Kundenwiinsche wird als

zentraler Erfolgsfaktor fur die Unternehmen angesehen.

Auch fur die landwirtschaftliche Direktvermarktung gilt, dass es weit kostengunstiger ist,
vorhandene Kunden zu binden als neue Kunden anzusprechen. Kundenbindung erlangt
damit fur die Direktvermarkter einen hohen Stellenwert. Nach BERNDGEN (2005, S. 3)
beziehen sich die kiinftigen Herausforderungen landwirtschaftlicher Direktvermarkter bei der

Vermarktung ihrer Produkte insbesondere auf folgende Aspekte:

- Kundenservice

- Mehrwerte

- Einkaufserlebnis

- Produktsortiment

- Warenpréasentation

- Kundenbindung und -zufriedenheit
- Alleinstellungsmerkmale

- Preiswdrdigkeit

Die Aufstellung verdeutlicht, dass die Bedirfnisse und Winsche der Kunden bei der

Vermarktung landwirtschaftlicher Produkte einen hohen Stellenwert haben.

Ein sicheres Absatzpotential der Direktvermarkter stellen Stammkunden dar, die regelmaRig
bei ihnen einkaufen. Nach Einschatzung der Offizialberatung belauft sich der Anteil der
Stammkunden Uber alle direktvermarktenden Betriebe hinweg auf etwa 70 %. Die Pflege der
Stammkundschaft ist deshalb besonders wichtig, weil diese Kunden gleiche und auch
weitere Produkte des Anbieters nachfragen. Nach GEBHARD-RHEINWALD (2005, S. 65) sind
es aulRerdem insbesondere Stammkunden, die einen Betrieb Gber Mund-zu-Mund-Werbung

an andere Kunden weiterempfehlen.

Beobachtungen in der Praxis verdeutlichen, dass von Seiten der Direktvermarkter

verschiedene MalRnahmen durchgefiihrt werden, um vorhandene Kunden zu binden. Dazu
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zahlen das Angebot besonderer Serviceleistungen fir bestimmte Zielgruppen oder auch die
direkte Kundenansprache, z.B. der Versand von Gruf3karten zu besonderen Anlassen. Die
einzelnen MalRnahmen sind bislang nicht systematisiert worden, ebenso ist die Effizienz der

eingesetzten Instrumente bislang schwer abzuschatzen.

Das Thema Kundenbindung wird auch in der landwirtschaftlichen Beratung aufgegriffen. So
fand im Oktober 2005 erstmalig in Nordrhein-Westfalen ein ,Westfélischer Direktver-
marktertag” statt, dessen Mitinitiator die Landwirtschaftskammer Nordrhein-Westfalen war.
Nach Angaben der Veranstalter nahmen etwa 80 interessierte Direktvermarkter vornehmlich
aus Westfalen an der ganztagigen Veranstaltung teil. Einen wichtigen Themenblock des
Direktvermarktertages bildete der Umgang mit den Kunden in der landwirtschaftlichen
Direktvermarktung. Die Landwirte erhielten praktische Tipps fur kundenorientierte
Marketingstrategien. Dazu zahlen die professionelle Kundenansprache und nachhaltige
Kundenbindung sowie der gezielte Einsatz von Marketinginstrumenten. Im Rheinland wurde
- ebenfalls unter Mitwirkung der Landwirtschaftskammer - im Februar 2006 ein Direktver-

marktertag mit &hnlichen Inhalten veranstaltet.

Insgesamt wird deutlich, dass das Thema Kundenbindung sowohl in der landwirtschaftlichen
Praxis als auch in der Beratung aufgegriffen wird. Ob der aktuelle Stellenwert des Themas

den Anforderungen des Marktes entspricht, ist durch Praxistests zu tberprifen.

7.2 Thesen zur Optimierung der Kundenbindung in der
Direktvermarktung

Die im Rahmen der vorliegenden Untersuchung durchgefiihrten Recherchen weisen darauf
hin, dass seitens der Landwirtschaft Bedarf besteht, die vorhandene Kundenbindung zu
verbessern und den Anteil der Stammkunden weiter zu erhéhen. Die Direktvermarktung
bendtigt eine spezifisch auf die jeweilige Unternehmensstruktur angepasste
Marketingstrategie. Hierzu sind insbesondere die klassischen Marketinginstrumente
Kommunikations-, Preis- und Produktpolitik sowie die drei weiteren Instrumente

~Prozesspolitik®, ,Personalpolitik” und ,Ausstattungs- und Erscheinungspolitik® zu optimieren.

Neben einzelbetrieblichen Malinahmen ist es vielfach sinnvoll, gemeinsame Aktivitaten mit
anderen Direktvermarktern durchzufiihren, insbesondere dort, wo sich Angebote ergdnzen
oder gemeinsam am Image gearbeitet werden kann. Vielfadltige Madoglichkeiten der
Zusammenarbeit bieten sich auch Uber die Arbeitskreise der Landwirtschaftskammer.
Insgesamt ist jedoch festzustellen, dass in Nordrhein-Westfalen mit Blick auf die
Kundenbindung ein professionelles Benchmarking der Direktvermarkter noch starker

betrieben werden sollte.
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Auf einzelbetrieblicher Ebene werden als Ergebnisse der Literaturrecherchen und Gesprache
Moglichkeiten zur Optimierung der Kundenbindung insbesondere in den nachfolgenden
Handlungsfeldern gesehen, die in der Praxis an spezielle Unternehmenskonzepte

anzupassen sind.

7.2.1 Konsequente Kundenorientierung integrieren

Kundenpflege ist eine zentrale Herausforderung fir landwirtschaftliche Direktvermarkter.
Wesentliche Voraussetzung dafir ist, die Erwartungen zu kennen, die Kunden an
Direktvermarkter stellen. So kénnen Grinde fir einen Einkauf direkt beim Landwirt die
Suche nach regionalen Delikatessen, gesunden, hochwertigen Lebensmitteln oder
Lebensmitteln aus artgerechter oder 6kologischer Produktion sein. Haufig spielt auch der
besondere Service oder die gute Beratung beim Direktvermarkter eine Rolle (PETERHOFF,
2005, S. 3).

In diesem Zusammenhang ist es wichtig, sich ein genaues Bild Uber die vorhandenen
Kunden zu machen. Verschiedene Kundengruppen wie Familien mit Kindern oder Senioren
haben unterschiedliche Anspriiche, die zu bertcksichtigen sind. Kundenwiinsche und die
Kundenzufriedenheit lassen sich Uber regelmallige Befragungen messen. Kundenzufrieden-
heit gilt als wesentliche Voraussetzung der Kundenbindung. Sie lost Wiederkaufe und

Weiterempfehlungen an Freunde und Bekannte aus.

Der Einkauf von Lebensmitteln ist zum groRRen Teil durch gewohnheitsmafiges Verhalten
gepragt. Gleichwohl unterliegen die Kunden beim Einkaufen auch einem stark ausgepragten
Abwechslungs- und Erlebnisbedurfnis. Gerade die landwirtschaftliche Direktvermarktung
erscheint gut geeignet, sich durch besondere Produkte, besondere Verkaufsraume und
insbesondere durch das Verkaufspersonal nicht kopierbare Alleinstellungsmerkmale zu

verschaffen, die dazu beitragen, Kunden langfristig zu binden.

Die Qualitdt der Geschéaftsbeziehung zu den Kunden wird in der landwirtschaftlichen
Direktvermarktung kunftig einen noch hoheren Stellenwert einnehmen, weil das Thema
Beziehungsmarketing zunehmende Bedeutung erlangt. Wichtig ist in diesem Zusammen-
hang die personliche und regelmafRige Kundenansprache. Wer seine Kundenbindung
verbessern will, stellt nicht den schnellen Verkaufsabschluss sondern die langfristige

Geschéftsbeziehung in den Vordergrund.

7.2.2 Kommunikation zur Marktpositionierung nutzen

Kommunikationspolitik als Kundenbindungsinstrument der landwirtschaftlichen Direkt-
vermarktung dient der Ubermittlung von Botschaften an den (potenziellen) Kunden. Durch

Kommunikation mit dem Kunden wird Aufmerksamkeit erzeugt, eine bestimmte Einstellung
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erreicht und der ,Einkauf auf dem Bauernhof* eingeleitet. Um den Kunden als loyalen
Kunden zu gewinnen, bietet sich der Einsatz einer Vielzahl von Kommunikations-
moglichkeiten an. So ist aufbauend auf die Unternehmensphilosophie eine eigene
Positionierung zu entwickeln, die auf die Zielgruppe der jeweiligen Direktvermarktung
abgestimmt ist. Die visuelle Umsetzung dieser Positionierung in Form des Corporate Design
nimmt einen hohen Stellenwert ein. Durch den konsequenten Einsatz des hofeigenen Logos,
wie z.B. auf Kleidung, PKW, Flyern und eigenen Produkten, entsteht ein eindeutiges
.Branding“. Schlisselmerkmale der jeweiligen Direktvermarktung erhalten dadurch einen
hohen Wiedererkennungswert. Als gezielte Kommunikationsinstrumente sind auch in der
Landwirtschaft Printwerbung, Direkt-Mail, das Internet und Event-Marketing in das
Kundenbindungskonzept zu integrieren. Wahrend Printwerbung z.B. in der lokalen Zeitung
eine hohe Reichweite aufweist und neben der Kundenbindung auch der Akquisition dient,
setzt Direkt-Mail auf die gezielte Ansprache von Stammkunden. Diese Form der
Kommunikation setzt das Vorhandensein einer Kundenkartei voraus, in der die Daten von
Stammkunden des Direktvermarkters notiert werden. Durch regelméafRige Sendungen, wie
z.B. GeburtstagsgrufRe oder Infopost, verknlpft mit Gutscheinen und Coupons, wird
Aufmerksamkeit erzeugt. Auch die Internetprdsenz gewinnt an Bedeutung. So kdnnen auf
einer hofeigenen Website Service-Informationen wie Termine, Events, Offnungszeiten und
eine Wegbeschreibung vermittelt werden. Eine regelméaRige Pflege und Aktualisierung z.B.
durch Verdéffentlichung von Rezepturen aktueller Saisongemise erhdht die Frequentierung
der Internetseite. Die Einfuhrung von Kundenclub-Konzepten dirfte sich jedoch ahnlich wie
im LEH schwierig gestalten. Bezogen auf die landwirtschaftliche Direktvermarktung ist zu
beachten, dass der Aufbau eines Kundenclubs mit vergleichsweise hohen Kosten und
finanziellen Risiken verbunden ist. Weiter erzeugt die Implementierung eines Kundenclubs
einen hohen professionellen Anschein, was gerade im landwirtschaftlichen Bereich zu

negativen Assoziationen fiihren kann.

7.2.3 Preisfindung auf das Unternehmenskonzept abstimmen

Preispolitik gewinnt als Kundenbindungsinstrument auch in der landwirtschaftlichen
Direktvermarktung vor dem Hintergrund der gegenwartigen wirtschaftlichen Situation und der
damit einhergehenden Steigerung des Preisbewusstseins der Kunden an Bedeutung. Eine
ausgearbeitete Preisstrategie und die Schaffung von Mehrwerten kann die Preistoleranz der
Kunden erhdhen. Hier wird die Relevanz der Verknipfung und Abstimmung von einzelnen
Marketinginstrumenten untereinander deutlich. Durch die Vermittlung von Produkterleb-
nissen z.B. durch die Schaffung einer angenehmen Einkaufsatmosphare oder durch

kompetente und freundliche Bedienung lasst sich die Zahlungsakzeptanz erhéhen.
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Zusatzlich lassen sich auch spezifische Kundenbindungsinstrumente wie Kundenkarten und
Rabattsysteme einsetzen. Da Kundenkarten nur dann eine loyalitatsfordernde Wirkung
erbringen, wenn sie den Kunden klar nachvollziehbare Vorteile vermitteln, sind sie mit
Preisvorteilen oder Exklusivangeboten zu verbinden. Dazu zahlt z.B., Kartenbesitzer friher

als andere Kunden exklusiv Uber Aktionen, Preisvorteile und Rabatt-Aktionen zu informieren.

Rabattsysteme bieten vielfaltige Gestaltungsmoglichkeiten. Neben der Ausgabe von Rabatt-
marken, die ein eher ,altbackenes” Image haben, bietet sich das Verteilen von Treuepunkten
oder der Einsatz von Treuekartchen als Stempelkarten an. Die Akzeptanz der
Rabattsysteme hangt in hohem MalRe vom schnellen Erreichen der Belohnung ab, deshalb
ist die Anzahl der bendtigten Rabattmarken, -punkte und Stempeln nicht allzu hoch
anzusetzen. Als Belohnung bieten sich kleine hofeigene Prasente oder eine Gutschrift auf

den nachsten Einkauf an.

Da viele Kunden die Menge der uberreichten Kundenkarten und das Sammeln von
Rabattmarken mittlerweile als lastig empfinden, bieten sich Treuekartchen, die beim
Direktvermarkter verbleiben, als Alternative an. Die Karten kdnnen als einfache
~Stempelkarte” genutzt und nach jedem Einkauf (evtl. in Abhangigkeit des Rechnungs-
betrages) abgestempelt werden. Nach einer festgelegten Anzahl von Stempeln bekommen
die treuen Kunden ihre Belohnung. Auf den Treuek&rtchen I&asst sich mit jedem Stempel das
jeweilige Kaufdatum vermerken, damit kann der Direktvermarkter erkennen, wie oft der
betreffende Kunde in einem bestimmten Zeitraum bei ihm eingekauft hat. Auch Kundendaten
lassen sich auf den Ké&rtchen vermerken, die ggf. fur den Versand von Anschreiben zu

besonderen Anlassen verwendet werden konnen.

7.2.4 Produkte als Erlebnis vermarkten

Produkt- und Leistungspolitik verknipft die kundenbezogenen Leistungsfaktoren wie
Sortiment, Service- und Raumpolitik mit der Wahrnehmung des gesamten Umfeldes, wie
z.B. kommunikative Faktoren oder den Standort in Kombination mit den Werten, Erfahrungen
und Einstellungen des Konsumenten. Danach ist durch den Vermarkter eine gleichmagige
Standardleistung zu erbringen, durch die das Vorhandensein eines gewissen Grund-
sortimentes mit gehobener Qualitat sichergestellt wird. Aufbauend hierauf sind vom
Direktvermarkter Zusatzleistungen zu erbringen. So wird das Angebot eines Lieferservices in
Form von Abo-Kisten vom Kunden als Value-Added-Service wahrgenommen. Fir den
Vermarkter ergibt sich aus diesem Kundenservice eine vertragliche Kundenbindung. Zudem
erhalt der Direktvermarkter durch diesen Lieferservice Kundendaten, die nach vorheriger
Einwilligung des Kunden in der Kommunikationspolitik eingesetzt werden kdnnen. Die
Installation besonderer Angebote oder Serviceleistungen ermdglicht es dem Vermarkter, sich

von der Konkurrenz abzuheben. So sind z.B. neben Spielmdglichkeiten fir Kinder oder das
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Vorhandensein von Streicheltieren auch Banke zum Ausruhen und Verweilen, ausreichende
Parkmdglichkeiten und evtl. Toiletten von groRer Bedeutung. Weiter ist das
Abwechslungsbedirfnis der Kunden zu bericksichtigen, das in der Produkt- und
Leistungspolitik z.B. durch beworbene saisonale Angebote etwa im Rahmen eines

.Kartoffelfestes" oder eines Festes ,Rund um den Apfel* genutzt werden kann.

7.2.5 Beschwerden als Chancen nutzen

Prozesspolitik bezieht sich im Wesentlichen auf die Prozessqualitat von Dienstleistungen. In
der Direktvermarktung haben Fehlerfreiheit, Flexibilitdt und Transparenz gegeniiber dem
Kunden einen hohen Stellenwert. Neben der Gestaltung der Kundenkontaktsituationen und
der im Hintergrund laufenden Geschéftsprozesse wird auch das Beschwerdemanagement zu
den Aspekten der Prozesspolitik gezéahlt. Der Herstellung von Beschwerdezufriedenheit
kommt innerhalb eines Kundenbindungskonzeptes ein hoher Stellenwert zu, da ein zufrieden
gestellter Kunde das Vertrauen zum Direktvermarkter wiedergewinnt. Eine erfolgreiche
Beschwerdehandhabung fiihrt zu gesteigerter Kundenbindung. Somit entwickelt sich auch in
der Direktvermarktung effektives Beschwerdemanagement zunehmend zum Wettbewerbs-
faktor. Durch die Einrichtung z.B. einer Beschwerdebox oder einer Homepage mit Forum
werden den unzufriedenen Kunden offensichtliche und leicht zugangliche Beschwerdekanéle
erdffnet. Ziel des Direktvermarkters muss es sein, den unzufriedenen Kunden durch eine
gezielte Beschwerdeaufforderung zu ermutigen, seine Unzufriedenheit mitzuteilen. Hierdurch
hat der Direktvermarkter die Moglichkeit, seine Kunden durch gezieltes Reagieren zufrieden
zu stellen und eventuelle Fehler zukinftig zu vermeiden. Es ist sicherzustellen, dass
eingehende Beschwerden korrekt und zeitnah bearbeitet werden und eine akzeptable

Losung fur beide Seiten gefunden wird.

7.2.6 Mitarbeiter als Saule des Erfolges erkennen

Mitarbeiter sind auch bei der landwirtschaftlichen Direktvermarktung als wesentlicher
Bestandteil des Unternehmenskonzeptes anzusehen. Mit sozialer Kompetenz und fachlicher
Qualifikation tragen sie zur nachhaltigen Kundenbindung bei. Wichtig ist, dass die Person
des Direktvermarkters und das Management des Unternehmens auch die Angestellten stark

pragen. Eine Profilierung ist insbesondere mdglich Uber

- die Anzahl der beschéaftigten Mitarbeiter

- das damit verbundenen Serviceniveau

- die fachliche Qualifikation

- die emotionalen Fahigkeiten der Mitarbeiter sowie

- die Zusammensetzung und die Kooperation der Teammitglieder
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Da der Erfolg eines Kundenbindungskonzeptes maRgeblich von den Mitarbeitern abhangt, ist
ihre Qualifikation durch Schulungen von grof3er Bedeutung. Mitarbeiterschulungen vermitteln
insbesondere Kenntnisse Uber Produkte und Produktionsweisen, so dass auf Fragen der
Kundschaft qualifiziert reagiert werden kann. Weiter ist die Bereitschaft der Mitarbeiter zu
fordern, auf Kundenwlinsche einzugehen und Kundenkontaktsituationen optimal zu
gestalten. Da der Kunde bei der Direktvermarktung besonderen Wert auf personlichen
Kontakt und die Bedienung durch ,seinen“ Verkaufer legt, hat eine mdglichst geringe
Fluktuation des Verkaufspersonals einen hohen Stellenwert. Das Auftreten als Team und
das daraus entstehende harmonische Arbeitsklima spiegelt sich im gesamten Unternehmen
wider und wird auch nach auf3en getragen. Es hat somit auch Auswirkungen auf die
Kundenzufriedenheit. Regelméalige Teambesprechungen wirken sich unterstitzend auf

erfolgreiche Verkaufsprozesse aus.

7.2.7 Atmosphére als Zusatznutzen anbieten

Ausstattungs- und Erscheinungspolitik befasst sich mit der Atmosphare des
Verkaufsumfeldes als ein kritisches Element im Verkaufsprozess und spricht alle Sinne der
menschlichen Wahrnehmung an. Fur die Kunden der Direktvermarktung ist eine angenehme
und vertraute Umgebung zur Differenzierung der Einkaufsstatten von grofRer Bedeutung.
Durch die verstarkte Suche des Verbrauchers nach emotionalen Erlebnissen ist
anzunehmen, dass die Verkaufsatmosphére auch in der Direktvermarktung eine zunehmend
wichtige Rolle einnimmt. Unter Berlcksichtigung dieser Entwicklung ist die Verkaufs-
raumgestaltung sowie die Gestaltung des direkten Umfeldes der Direktvermarktung auf die
Zielgruppe abzustimmen. Eine ansprechende Dekoration und die Bereitstellung von Ruhe-
oder Kommunikationszonen verhelfen zu einer angenehmen Atmosphare. Weiter ist Wert auf
Ordnung und Sauberkeit zu legen sowie auf eine ebenfalls auf die Zielgruppe abgestimmte
Positionierung der Produkte. Um das Erscheinungsbild der landwirtschaftlichen
Direktvermarktung anzupassen, ist die Pflege und Erhaltung einer landlichen und nattrlichen
Umgebung von groRBer Bedeutung. Das &ullere Erscheinungsbild ist als kostenlose

Werbeflache fiir das Unternehmen anzusehen.
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8  Schlussfolgerungen

Ziel des Forschungsvorhabens ist die Analyse von Kundenbindungskonzepten auf
Konsumgutermérkten und bei Dienstleistungen. Daraus sind Thesen zur Optimierung
entsprechender Konzepte fir landwirtschaftliche Direktvermarkter in Nordrhein-Westfalen

abzuleiten.

Auf Basis von Literaturrecherchen sind zunachst die Grundlagen der Kundenbindung

untersucht worden. Danach ist folgende Definition als praxisnah und operational anzusehen:

.Kundenbindung umfasst alle MaRnahmen eines Unternehmens, die auf eine positive
Gestaltung der bisherigen Verhaltensweisen und der zukiinftigen Verhaltensabsichten eines
Kunden gegenlber einem Anbieter oder dessen Leistung abzielen. Damit soll eine
Stabilisierung beziehungsweise Verbesserung der Beziehung zu diesem Kunden erreicht

werden.”

Die Literaturrecherchen haben verdeutlicht, dass Kundenbindung aus Sicht der Anbieter
eher einen instrumentellen Charakter hat, wdhrend aus Sicht der Konsumenten der
emotionale Charakter Uberwiegt. Gebundene Kunden zeichnen sich durch besondere
Merkmale aus (Abschnitt 2.2). Sie haben

- eine positive Einstellung gegeniiber dem Anbieter,
- das Interesse, die Beziehung zu dem Anbieter aufrechtzuerhalten,
- die Absicht zu Wiederk&ufen und zur Weiterempfehlung,

- die Bereitschaft, nicht zur Konkurrenz zu wechseln.

Von einer dauerhaften Geschaftsbeziehung profitieren sowohl die Anbieter als auch die
Kunden. Aus Sicht der Anbieter lassen sich zum einen erldserhthende Effekte (z.B. durch
Wiederholungskaufe oder Cross-Buying) und zum anderen kostensenkende Effekte (z.B.

durch verminderte Streuverluste im Marketing) unterscheiden.

Positive Effekte aus Kundensicht sind insbesondere Zeitersparnis und Risikominimierung, da
der Anbieter und seine Produkte bereits bekannt sind. Nach den Literaturrecherchen gibt es
fur Kunden eine Vielzahl von Griinden, sich an einen Anbieter zu binden. Zu nennen sind
einerseits emotionale Bindungsursachen wie Gewohnheits- und Sicherheitsbedirfnis,
Vertrauen und Zufriedenheit und andererseits auch faktische Bindungsursachen wie
vertragliche oder 6konomische Griinde. Die Recherchen haben verdeutlicht, dass allein ein
gunstiger Preis fir eine dauerhafte Kundenbindung nicht ausreicht. So ist davon
auszugehen, dass Kunden, die allein wegen des Preisvorteils gebunden sind, den Anbieter
sofort verlassen werden, wenn sie bei einem anderen Anbieter einen besseren Preis

erhalten.
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Als wichtige Voraussetzung fur Kundenbindung gilt die Kundenzufriedenheit. Deshalb sind in
die vorliegende Untersuchung verschiedene Modelle zur Erklarung von Kundenzufriedenheit
einbezogen worden, wie das Konfirmations/Diskonfirmations-Paradigma oder das Kano-
Modell (Abschnitt 3.1). Kundenzufriedenheit ist deshalb so wichtig, weil sie beim Kunden
verschiedene Reaktionen auslost, die letztlich auch Einfluss auf den unternehmerischen

Erfolg haben.

So verbessert die Zufriedenheit mit einem Produkt oder einer Dienstleistung auch die
allgemeine Einstellung gegeniber dem Produkt (der Dienstleistung) und dem Anbieter.
Gleichzeitig hat die Zufriedenheit mit einem getatigten Kauf auch Einfluss auf das
Kommunikationsverhalten der Kunden. Ein hohes Mal} an Zufriedenheit und - starker noch -
ein hohes Mald an Unzufriedenheit fihren dazu, dass Kunden ihre Erfahrungen anderen
Kunden oder potenziellen Kunden mitteilen. Bei mittleren Zufriedenheitswerten wird dagegen
vergleichsweise wenig Uber das gekaufte Produkt oder die in Anspruch genommene
Dienstleistung gesprochen. Letztlich fihrt Zufriedenheit mit einem getatigten Kauf dazu, dass
Kunden das entsprechende Produkt erneut und moglicherweise haufiger kaufen. Die
Loyalitdt gegenliber dem Anbieter steigt. Zusatzlich werden auch weitere Produkte oder
Dienstleistungen des Anbieters genutzt. Kundenunzufriedenheit dagegen fuhrt haufig zu

Kaufverzicht und zum Abwandern zu anderen Anbietern (Abschnitt 3.3).

Vor diesem Hintergrund ist das Kundenbindungsmanagement zentrales Element
kundenorienierter Marketingaktivitaten (Abschnitt 4.1). Deutlich wird dies an der Fortent-
wicklung des Marketingverstdndnisses von einer transaktionsorientierten zu einer
beziehungsorientierten Sichtweise. Dies impliziert die Abkehr von der ,Stimulus-Response-
Perspektive* hin zu einer interaktionsbezogenen Marketingstrategie. Denn eine qualitative
Verbesserung der Prozesse an der Schnittstelle Unternehmen/Kunde ermdglicht den
Marktpartnern differenzierte Wettbewerbsvorteile gegeniiber anderen Unternehmungen
(Abschnitt 4.2). Zur Umsetzung hat in der Marketingpraxis die Kundenorientierung als eine
Auspragung des Relationship Marketings in den 90er Jahren die Maxime der
Marketingaktivitditen dargestellt. Relationship Marketing ist ein Teilbereich des
Beziehungsmanagements, bei dem der Fokus auf den einzelnen Kunden gerichtet wird.
Mitte der 90er-Jahre entstand das Customer Relationship Marketing (CRM), in dem der EDV
eine Schlisselrolle fur den Beziehungserfolg zugeschrieben wird. CRM-Systeme zielen auf
eine Steigerung der Kundenzufriedenheit und damit einhergehend auch auf eine Steigerung
der Kundenbindung ab. Als Basis hierfur dient ein umfassendes elektronisches Informations-
und Entscheidungssystem. Durch CRM werden innovative, meist auf die individuelle
Ansprache basierende Informations- und Aktionsinstrumente integriert. Mit diesem
Instrument wird der Aufbau einer langfristigen Kundenbeziehung abteilungsibergreifend fur
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alle kundenbezogenen Prozesse Uber verschiedene Absatz- und Interaktionskandle
unterstutzt (Abschnitt 4.3).

Die Erfolgskette der Kundenorientierung setzt sich aus den Bestandteilen
Kundenorientierung, Kundenzufriedenheit, Kundenbindung und Kundenwert zusammen. Die
Beeinflussung dieser Kette erfolgt durch externe und interne Faktoren, die auf das
Unternehmen einwirken. Wesentliches Merkmal dieser Erfolgskette ist das ,Denken in
Wirkungsbeziehungen®. Das direkte Wirken der einzelnen Glieder aufeinander steht nicht im
Vordergrund, sondern die Gesamtheit mit ihren wechselseitigen Abhangigkeiten. Die
Optimierung des letzten Gliedes der Kette, der Kundenwert als 6konomische ZielgroRle, ist

als wichtiges Ziel des Unternehmens anzustreben (Abschnitt 4.4.1).

Somit sollte als grundlegende Voraussetzung der Kundenbindung die Kundenorientierung im
Unternehmensleitbild fixiert sein. Bezogen auf die praktische Unternehmenspolitik bedeutet
dies fir das Management aktives Vorleben des Leitbildes, so dass es auch von den
Mitarbeitern verinnerlicht und im direkten Kundenkontakt praktiziert wird. Ein von der
Unternehmensfiihrung entwickeltes und in das Unternehmen integriertes Kundenbindungs-
management verlangt systematische Planung und Vernetzung der
Kundenbindungsinstrumente. Wie bei allen Strategien ist die Zielbestimmung im normativen
Management der Ausgangspunkt. Nach der konkreten Festlegung von Inhalten, Ausmalf3,
Zeitspanne und Segment muss eine Eingliederung der geplanten Maflnahmen in das

bestehende Zielsystem des Unternehmens erfolgen (Abschnitt 4.4.2).

Zu den strategischen Ansatzen der Kundenbindung zahlt die Bestimmung der
einzusetzenden Kundenbindungsinstrumente. Die klassischen Instrumente des Marketing-
Mix stehen den Unternehmen hier in vielfaltigen Gestaltungsmoglichkeiten zur Verfligung
(Abschnitt 4.4.4). Jedoch mussen die aufgefihrten Instrumente individuell auf die einzelnen
Unternehmens- und Kundenstrukturen abgestimmt werden. Als Basis der Entwicklung eines
individuellen und erfolgreichen Kundenbindungskonzeptes dienen die im Folgenden

aufgefiihrten sechs Leitfragen zum Kundenbeziehungsmanagement (Abschnitt 4.4.3):

- Was: An welches Objekt soll der Kunde gebunden werden?

- Wer: Auf welches Kundensegment soll Prioritat gelegt werden?

- Wie: Auf welche Weise sollen die Kunden gebunden werden?

- Womit: Welche Kundenbindungsinstrumente sollen eingesetzt werden?

- Wie oft und wann: Mit welcher Intensitat sollen diese Instrumente eingesetzt werden?

- Mit wem: Gibt es Partner, mit denen die Ziele effizienter umgesetzt werden kénnen?
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Zudem durfen die Instrumente nicht isoliert betrachtet werden, sie stehen in einer komple-
mentaren Beziehung zueinander. Im Rahmen eines integrierten Kundenbindungsmanage-

ments sind sie zu erarbeiten, zu implementieren und zu kontrollieren.

Auf Basis von Literaturrecherchen und Expertengesprachen sind Kundenbindungsinstrumen-
te mit den zugehdrigen Subinstrumenten extrahiert worden. Der klassische Marketing-Mix
mit den Instrumenten der vier ,p“ Kommunikations- (Promotion), Preis- (Price), Produkt-
(Product) und Distributionspolitik (Place) wird im Dienstleistungs- und Handelsmarketing
durch Prozess- (process), Personal- (personnel) und Ausstattungs- und Erscheinungspolitik

(physical facilities and evidence) erweitert.

- Die Gestaltung der Dienstleistungsprozesse beinhaltet die Gestaltung der Kundenkontakt-
situation sowie Beschwerdemanagement, Zeitmanagement und Gestaltung der

Geschaftsprozesse im Hintergrund.

- Das Personal ist ein wesentlicher zufriedenheitsbestimmender Faktor im Kundenkontakt.
Verhalten, Freundlichkeit, Kompetenz und Fachwissen verbunden mit Erreichbarkeit und
Verlasslichkeit sind wichtige Determinanten einer langfristigen erfolgreichen

Kundenbindung.

- Die Ausstattungs- und Erscheinungspolitik beinhaltet das physische Umfeld einer
Dienstleistung. Das visuelle Erscheinungsbild eines Unternehmens wird u.a. gepragt
durch die Einrichtung der Verkaufsraume, das Auftreten der Mitarbeiter und die

Gestaltung der Kommunikationsmittel (Abschnitt 4.4.5).

Auf Grund der Bedeutung dieser Instrumente fur die Erstellung von Dienstleistungen und
deren Wahrnehmung sind sie in die Erlauterung der Marketinginstrumente des
Kundenbindungsmanagements einbezogen worden. Weiter hat die Literaturrecherche
ergeben, dass bei der Vermarktung von Produkten und Dienstleistungen die Servicequalitat
an Bedeutung gewinnt. Diese wird unter anderem von einem zweckmaRigen Beschwerde-

management sowie einem systematischen Mitarbeitermanagement beeinflusst.

Zur Messung der Kundenzufriedenheit werden verschiedene Verfahren eingesetzt. In der
Praxis werden hauptsachlich Kundenbefragungen durchgeftihrt. Messungen der Kunden-
zufriedenheit und Kundenbindung kénnen sich entweder auf die Gesamtbeurteilung der
Leistungen eines Anbieters beziehen oder auf einzelne Leistungsangebote. Fiir die Ableitung
konkreter Handlungsempfehlungen fir die Unternehmen ist es erforderlich, nicht nur die
Gesamtzufriedenheit, sondern auch die Zufriedenheit mit einzelnen Teilleistungen zu
ermitteln. Insgesamt bilden die zur Verfugung stehenden Messverfahren zur Kunden-
zufriedenheit und Kundenbindung eine gute Basis fir die Kontrolle der Kundenorientierung

im eigenen Unternehmen. Aus den Ergebnissen der Befragungen lassen sich Konsequenzen
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sowohl fiir das strategische als auch fir das operative Marketing der Unternehmen ableiten
(Kapitel 5).

Die Recherchen verdeutlichen weiter, dass sowohl in der Gastronomie als auch im Handel
eine Vielzahl von Kundenbindungsinstrumenten zum Einsatz kommt. Fir den Einzelhandel
liegen umfassende Praxisergebnisse zu KundenbindungsmalRnahmen vor, die fir die
Untersuchung herangezogen worden sind. Im Bereich der Gastronomie liegen keine
entsprechenden Ergebnisse vor, so dass fur diesen Bereich im Wesentlichen theoretische
Erkenntnisse ausgewertet worden sind. Im Rahmen der Untersuchung sind erganzend zu
den Literaturrecherchen explorative Gesprache mit jeweils drei Gastronomen und
Einzelhandlern tber den Stellenwert der Kundenbindung in ihrem Unternehmen gefiuhrt
worden (Abschnitte 6.1; 6.2).

Die Zielsetzung eines Gastronomiebetriebes liegt in der permanenten Sicherstellung eines
Betriebstyps, der in seinem Gesamtkonzept den Géasteerwartungen gerecht wird. Nur wenn
der Gastronomiebetrieb die Anforderungen der Gaste auf einem durch die Géaste definierten
Qualitatsniveau erfullen kann, wird er auf Dauer erfolgreich sein. Somit sollte eine hohe
Gastebindung Zielsetzung eines jeden Gastronomiebetriebes sein, da neben umfangreichen
Kosteneinsparungspotenzialen, wie z.B. geringere Akquisitions- und Kommunikationskosten
durch einen hohen Stammgasteanteil, auch umfangreiche positive Einflisse auf den Umsatz

resultieren.

Kundenzufriedenheit sowie die daraus resultierende Kundenbindung nehmen in der
Gastronomiebranche einen hohen Stellenwert ein. Durch den von den Gesprachspartnern
beschriebenen Wandel innerhalb der Gastronomiebranche ist es fur kleinere Unternehmen
unabdingbar, sich auf die Pflege von Stammkunden zu konzentrieren. Die Gesprache haben
ergeben, dass die Entwicklung eines Kundenbindungskonzeptes von grol3er Bedeutung ist.
Dies beinhaltet die Anpassung an die sich laufend @&ndernden Wiinsche und Anspriiche von
potenziellen Gasten. Eine Vielzahl der im Vorfeld extrahierten Kundenbindungsinstrumente

ist nach Aussage der Gesprachspartner auf die Gastronomie Ubertragbar.

Da die subjektiv emotionale Leistungsdifferenzierung seitens des Gastes in der Gastronomie
an Bedeutung gewinnt, ist die Positionierung des gastronomischen Betriebes durch eine
gezielt kommunizierte und gelebte Unternehmensphilosophie von hoher Relevanz. In der
Gastronomie ist der personliche Kontakt zwischen Gésten und Betreibern das Fundament
eines erfolgreichen Kundenbindungskonzeptes. Da es sich bei den in diese Untersuchung
einbezogenen Unternehmen um Einzelunternehmen handelt, ist dieser persénliche Kontakt,
der von den Gasten der Cafés wie auch von den Kunden des Partyservices gewunscht wird,
moglich. Hierdurch verfligen die Betreiber Gber ein genaues Bild ihrer Kunden, was eine

individuelle Ansprache des Einzelnen ermdglicht.
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Als weitere wichtige Kundenbindungsmafnahmen in der Gastronomie sind die Angebote von
Serviceleistungen, ein professioneller Umgang mit Beschwerden, ein gut funktionierendes
Mitarbeitermanagement sowie eine hohe Produkt- und Leistungsqualitat zu nennen.
Preispolitik als Kundenbindungsinstrument wird nicht bewusst, sondern als spontane
Maflnahme eingesetzt, in Form von Rabatten oder unentgeltlichen Zusatzleistungen an treue

Kunden.

Der Erhebung von Kundendaten wird eine geringere Bedeutung zugesprochen als in
anderen Wirtschaftszweigen. In kleineren familiaren Unternehmen der Gastronomiebranche
ist der direkte Kontakt bedeutender als der Kundenkontakt Gber Medien. Auch ist die
Gewinnung von Gastedaten in der bauerlichen Gastronomie schwieriger, da die Installation
von z.B. Kundenclubs und Kundenkarten nicht durchgefihrt wird. Die in diese Untersuchung
einbezogenen Betriebe verfligen tber einen hohen Anteil an Stammgasten, der durch den
Einsatz verschiedener KundenbindungsmalRnahmen gepflegt wird. Doch ist durch die
Gespréache deutlich geworden, dass in den Gastronomiebetrieben Kundenbindungs-
instrumente eingesetzt, aber nicht aufeinander abgestimmt werden. Die Betreiber
verwirklichen ihre Vorstellung von Gastfreundschaft. Durch diese verinnerlichte und gelebte
Unternehmensphilosophie gewinnt der Betreiber an Glaubwurdigkeit, was eine emotionale

Verbundenheit des Gastes bewirkt.

Aus den Gesprachen und der Literaturauswertung ergibt sich, dass folgende Merkmale
Voraussetzung fir ein erfolgreiches Kundenbindungskonzept im Bereich der Gastronomie
sind:

- soziale Kompetenz der Bedienung

- qualitativ hochwertige Kiiche

- ansprechende Dekoration und Prasentation

- Ambiente

- Kinderfreundlichkeit

- ausreichende Parkmdglichkeit

- Publikum

- Lage des Betriebs

- zusatzliche Dienstleistungen

- Erlebnisqualitat

- Preis-Leistungsverhéltnis

Bei Lebensmitteln ist Kundenbindung i.d.R. nicht auf die Produkte sondern auf die
Einkaufsstatte bezogen. Kundenbindung im Lebensmitteleinzelhandel ist deshalb mit

Einkaufsstéattentreue gleichzusetzen. Um Einkaufsstattentreue im Lebensmitteleinzelhandel
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zu erreichen, ist der Einsatz von Marketinginstrumenten wie Sortimentsgestaltung, Personal,
Ladengestaltung etc. genauso relevant wie die Verwendung  spezifischer
Bindungsinstrumente. Nach den Recherchen sind Kundenkarten, Rabattsysteme sowie
Kundenclubs mittlerweile von besonderer Bedeutung als Bindungsinstrumente fur den
Einzelhandel. Diese Instrumente lassen sich im Wesentlichen der Preispolitik und der

Kommunikationspolitik zuordnen.

Zur Uberpriifung des Stellenwertes der Kundenbindung und speziell zum Einsatz von
Kundenbindungsinstrumenten im Handel sind im Rahmen der vorliegenden Untersuchung im
Herbst 2005 drei Gesprache mit Geschaftsfihrern im Facheinzelhandel gefuhrt worden. Die
Ergebnisse der Gesprache bestatigen, dass Kundenbindung auch fir kleinere
Handelsunternehmen von Bedeutung ist und zeigen, auf welche Weise Kundenorientierung
in der Praxis umgesetzt wird. Es ist deutlich geworden, dass Kundenzufriedenheit und
Kundenbindung auch im lokalen Einzelhandel eine zentrale Herausforderung fir die Zukunft
darstellen. Die befragten Geschéftsfihrer konnen sich ein sehr genaues Bild Uber ihre
Kunden machen und gehen auf Kundenwinsche individuell ein. Art und Umfang der
Erhebung von Kundendaten héangen im Einzelhandel offensichtlich von der
UnternehmensgréRe und der Ausstattung ab. Grolere Unternehmen haben i.d.R. mehr
Moglichkeiten, Kundendaten elektronisch zu erfassen und fir einen Dialog — auch uber das
Internet — zu nutzen. Gleichwohl zeigt sich Kundenorientierung auch in kleineren
Unternehmen. Dazu zahlt das Angebot von Serviceleistungen, der Umgang mit
Beschwerden und die nach au3en demonstrierte Unternehmensphilosophie, die sich auch in

der Mitarbeiterfihrung widerspiegelt.

Personliche Kontakte zu Kunden haben in kleineren Unternehmen des Handels offenbar
eine groRe Bedeutung. Die untersuchten Geschafte verfigen nach eigener Einschatzung
uber einen hohen Anteil an Stammkundschaft, der durch den Einsatz verschiedener
Maflnahmen gepflegt wird. Spezifische Instrumente zur Kundenbindung werden ebenfalls
eingesetzt: So werden treue Kunden mit kleinen Geschenken oder Rabatten belohnt. Die
Kundenbindungsinstrumente und insbesondere die Instrumente, die der Preispolitik
zugeordnet werden, sollten jedoch nach Auffassung der Gesprachspartner immer mit
anderen Malnahmen kombiniert werden. Insgesamt gilt flur Loyalitdtsprogramme des
Handels, dass sie auf Dauer nur dann erfolgversprechend sind, wenn sie Mehrwerte fir die
Kunden bieten, die Uber die Gewéhrung von Rabatten hinausgehen. Prozentuale Rabatte
fuhren zwar haufig zu einer breiten Akzeptanz, aber nicht unbedingt zu personlicher
Kundenbindung an das Unternehmen. Sie sind teuer und bieten kaum Differenzierungs-
moglichkeiten gegentber den Mitbewerbern. Deshalb sind zusatzlich kreative Mehrwerte
gefragt, die auch die emotionale Ebene des Kunden ansprechen.
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Die Entwicklung von Loyalitatsprogrammen hangt wesentlich vom Budget des Unterneh-
mens ab und steht bezogen auf die Endverbraucher noch am Anfang. Es ist davon
auszugehen, dass kinftig das Internet als Kommunikationsplattform noch starker an
Bedeutung gewinnt. Weiterhin kommt es in Zukunft im Handel noch mehr darauf an, dass
Produktion und Verkauf bzw. Marketing starker Hand in Hand arbeiten. Die verschiedenen
Unternehmensbereiche werden ein  gemeinsames Kundenverstandnis bendtigen.
Unternehmerischen Erfolg hat nicht in erster Linie derjenige, der am schnellsten ist, sondern

derjenige, der die wenigsten Fehler macht.

Nach den bisherigen Recherchen ist Kundenbindung langst auch ein Thema in der
landwirtschaftlichen Direktvermarktung geworden. Beobachtungen in der Praxis
verdeutlichen, dass seitens der Direktvermarkter bereits verschiedene Malnahmen
durchgefihrt werden, um vorhandene Kunden zu binden und damit den Anteil an
Stammkunden zu erhohen. Dazu zahlt das Angebot besonderer Serviceleistungen fir
bestimmte Zielgruppen oder auch die direkte Kundenansprache. Auch die Offizialberatung
greift die Thematik auf und bietet entsprechende Beratungsangebote an. Bislang sind die zur
Verfugung stehenden MafRRnahmen zur Kundenbindung in der Direktvermarktung jedoch
nicht systematisiert worden, ebenso sind die Effizienz und die Kosten der eingesetzten
Instrumente bislang schwer abzuschétzen. Fur eine Optimierung der Kundenbindung in der
landwirtschaftlichen Direktvermarktung erscheinen folgende Handlungsempfehlungen

sinnvoll:

- Konsequente Kundenorientierung integrieren

- Kommunikation zur Marktpositionierung nutzen

- Preisfindung auf das Unternehmenskonzept abstimmen
- Produkte als Erlebnis vermarkten

- Beschwerden als Chancen nutzen

- Mitarbeiter als Saule des Erfolges erkennen

- Atmosphare als Zusatznutzen anbieten

Diese Handlungsempfehlungen nutzen die Marketingtrends und zielen darauf ab, das
Leistungsbindel der Direktvermarktung optimal auf die Bedurfnisse und Winsche der
Kunden auszurichten. Da auf Grund fehlender Untersuchungen die ermittelten
Kundenbindungsmalinahmen aus Gastronomie und Einzelhandel nur hypothetisch auf die
landwirtschaftliche Direktvermarktung Ubertragen werden konnen, stehen eine Uberprifung

der Handlungsempfehlungen in der Praxis und die konzeptionelle Umsetzung noch aus.
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9  Zusammenfassung

Nordrhein-Westfalen bietet auf Grund seiner gut strukturierten landlichen Raume mit vielen
Mittelzentren gute Voraussetzungen fir die landwirtschaftliche Direktvermarktung.
Direktvermarktung kann deshalb weiterhin einen wichtigen Beitrag zur nachhaltigen
Einkommenssicherung fir landwirtschaftliche Unternehmen leisten. Zurzeit erzielt etwa jeder
siebte Betrieb in Nordrhein-Westfalen Uber die Vermarktung eigener Produkte zuséatzliche
Einnahmen. Bei zunehmender Individualisierung des Konsums auf gesattigten Markten sind
die Abkehr vom Massenmarketing und die Ausrichtung auf Individualmarketing fur die
landwirtschaftliche Direktvermarktung eine groRe Chance. Voraussetzung ist die
Professionalisierung des Marketings in Richtung Beziehungsmarketing und eine verstarkt

kundenorientierte Unternehmensfihrung.

Ziel der Untersuchung ist vor diesem Hintergrund die Formulierung von Thesen zur
Optimierung von Kundenbindungskonzepten fir landwirtschaftliche Direktvermarkter in
Nordrhein-Westfalen. Diese Thesen werden aus der Analyse von Kundenbindungskonzepten
auf Konsumgutermarkten und bei Dienstleistungen abgeleitet. Dazu sind Literaturrecherchen
durchgefuhrt und explorative Gesprache mit Gastronomen und Einzelhandlern gefihrt

worden.

Die Recherchen haben ergeben, dass Kundenbindung aus Sicht der Anbieter eher
instrumentellen Charakter hat, wahrend aus Sicht der Konsumenten der emotionale
Charakter Uberwiegt. Gebundene Kunden zeichnen sich durch besondere Merkmale aus. Sie
zeigen eine positive Einstellung gegeniiber dem Anbieter und verfolgen die Absicht, diese
Beziehung aufrechtzuerhalten. Die positive Einstellung fihrt zu Wiederkaufen und

Weiterempfehlungen.

Daraus ergibt sich fur die Unternehmen eine Fortentwicklung des Marketingverstandnisses
von einer transaktionsorientierten zu einer beziehungsorientierten Sichtweise. Fir die
zunehmend kundenorientierte Unternehmensfihrung und damit fir das Denken in

Kundenbeziehungen ist Kundenbindung ein zentrales Ziel.

Wesentliche  Voraussetzung der  kundenorientierten  Unternehmensfihrung  im
Dienstleistungs- und Handelsmarketing ist die Erweiterung des klassische Marketing-Mix mit
den Instrumenten der vier ,p* Kommunikations- (Promotion), Preis- (Price), Produkt-
(Product) und Distributionspolitik (Place) durch die drei ,p“ Prozess- (process), Personal-
(personnel) und Ausstattungs- und Erscheinungspolitik (physical facilities and evidence). In

der Praxis kommt sowohl in der Gastronomie als auch im Einzelhandel mittlerweile eine
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Vielzahl von spezifischen Kundenbindungsinstrumenten zum Einsatz. Besondere Bedeutung

haben Kundenkarten, Kundenclubs und Rabattsysteme.

Mit Blick auf die spezifischen Gegebenheiten bei der landwirtschaftlichen Direktvermarktung
lassen sich fur die Optimierung von Kundenbindungsstrategien folgende Thesen ableiten, die

als Handlungsempfehlungen formuliert sind:

- Konsequente Kundenarientierung integrieren

- Kommunikation zur Marktpositionierung nutzen

- Preisfindung auf das Unternehmenskonzept abstimmen
- Produkte als Erlebnis vermarkten

- Beschwerden als Chancen nutzen

- Mitarbeiter als Saule des Erfolges erkennen

- Atmosphare als Zusatznutzen anbieten

Diese Handlungsempfehlungen nutzen die Marketingtrends und zielen darauf ab, das
Leistungsbiindel der Direktvermarktung optimal auf die Bedirfnisse und Winsche der
Kunden auszurichten. Eine Uberpriifung der Handlungsempfehlungen in der Praxis und die

konzeptionelle Umsetzung stehen noch aus.
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