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Vorwort

Am 9. Dezember 2009 vollendet Manfred Bruhn, einer der renommiertesten deutschen
BWL-Professoren, sein 60. Lebensjahr. Fast die Halfte dieser Jahre widmete er als
Lehrstuhlinhaber, zunachst in Oestrich-Winkel und bis heute in Basel, der Lehre und
Forschung in seinem Fachgebiet Marketing. In diesen Funktionen begleitete er die
akademischen Aus- und Fortbildung von Generationen von Studierenden und Wis-
senschaftlichen Mitarbeitern. Manfred Bruhn gilt als Pionier und treibende Kraft der
Marketingdisziplin in Deutschland und geniefSt hohes Ansehen in Wissenschaft und
Praxis. Die Begeisterung fiir sein Fachgebiet und sein unermiidliches Engagement
spiegeln sich in einer beachtlichen Liste von Publikationen wider, die mehr als 300
Veroffentlichungen umfasst.

Die Marketingthemen, die er in den letzten drei Jahrzehnten wesentlich mitgepragt
hat, werden durch seine Kernpublikationen verdeutlicht. Zu Beginn seiner akademi-
schen Laufbahn hat er mit der ,,C)kologischen Orientierung der Konsumenten” sowie
der ,, Konsumentenzufriedenheit” damals noch neue, heute zentrale Themen der Mar-
ketingwissenschaft mitangestofsen. Sein Lehrbuch ,Marketing Grundlagen” ist heute
ein Standardwerk, das das Marketingwissen in kompakter Form und gleichzeitig
wissenschaftlich fundiert prasentiert. Mit der ,Integrierten Kommunikation” hat er
wesentlich zu einer ganzheitlichen Sichtweise des Kommunikationsmanagements,
insbesondere auch in der Unternehmenspraxis beigetragen. Den Paradigmenwechsel
des Marketing hin zu einer starkeren Kunden-, Service- und Beziehungsorientierung
haben seine Werke ,Kundenorientierung”, , Dienstleistungsmarketing”, , Handbuch
Dienstleistungsmanagement”, ,,Handbuch Kundenbindungsmanagement”, , Integrier-
te Kundenorientierung” und ,Relationship Marketing” wesentlich mitgetragen.

Gerade das Relationship Marketing hat sich als ein integrierendes Thema im Werk von
Manfred Bruhn herauskristallisiert, das seine Bemiihungen um eine Systematisierung
und Professionalisierung des Managements von Kundenbeziehungen ganzheitlich auf
den Punkt bringt. Daher war es naheliegend, das Management von Kundenbeziehun-
gen als Titel fiir diese Festschrift zu wahlen. Diese hat zum Ziel, nicht nur die von
Manfred Bruhn bearbeiteten Themen moglichst umfassend zu présentieren, sondern
dies durch seine Kollegen und Wegbegleiter in der deutschen Marketing Community
geschehen zu lassen. Dass dieser Bitte durch die Herausgeber so bedeutende Marke-
tingwissenschaftler und -manager gefolgt sind, freut nicht nur die Herausgeber, son-
dern dokumentiert in besonderem Mafle den Integrationscharakter von Manfred
Bruhn in der deutschen Marketingwissenschaft.
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Vorwort

In der vorliegenden Festschrift greifen insgesamt 44 Autoren in 22 Beitrdgen viele der
von Manfred Bruhn ausgehenden Impulse auf das Relationship Marketing auf. Das
Spektrum der Beitrdge dieses Geburtstagsgeschenks reflektiert in seiner Breite die
wissenschaftliche Spannweite des Jubilars in vier verschiedenen Themengebieten.

Als Ausgangspunkt der Auseinandersetzung mit dem, der Festschrift namengeben-
den, Management von Kundenbeziehungen, werden in einem ersten Teil des Buches
Perspektiven des Kundenbeziehungsmanagements dargestellt.

Als Einstieg in die ebenso spannende wie vielschichtige Thematik gehen Heribert Mef-
fert, André Pohlkamp und Florian Bockermann der Frage nach, wie das Kundenbezie-
hungsmanagement strategisch bzw. wettbewerbsperspektivisch eingeordnet und er-
folgreich umgesetzt werden kann. Da Manfred Bruhn die Verbindung von Theorie
und Praxis immer ein besonderes Anliegen war, wahlen sie dazu ein Vorgehen, das
wissenschaftliche Erkenntnisse und Best-Practice-Beispiele vereint. Bernd Stauss iiber-
priift in seinem Beitrag, fiir welche Typen interner Dienstleistungen ein Internes
Relationship Marketing sinnvoll erscheint. Dariiber hinaus wird diskutiert, ob dessen
Anwendung zwangsldufig zu einer konsequenten Orientierung des Gesamtunterneh-
mens an den Bediirfnissen und Erwartungen externer Kunden fiihrt.

Der zweite Teil der Festschrift ist Analysen im Kundenbeziehungsmanagement gewidmet.
Zum Einstieg in diese Thematik beschéftigen sich Andrea Groppel-Klein und Jorg Ko-
nigstorfer mit der Frage, welche positiven Emotionen ein Kunde erleben muss, um sich
an ein Unternehmen langfristig zu binden und welche negativen Emotionen eine
Kundenbeziehung beeintrachtigen. Den Umstand, dass nicht jeder Customer-Lifetime-
Value-Ansatz fiir jeden Kontext geeignet ist, greifen Hermann Diller und Thomas Bauer
auf. Um sich diesem Problem zu nahern, steht im Zentrum ihrer Uberlegungen die
Anwendung des Customer Lifetime Values (CLV) im Kontext des Einzelhandels. Sie
diskutieren Starken und Schwachen dreier Modelle zur Berechnung des Kundenwerts
und geben Empfehlungen fiir die Wahl eines geeigneten CLV-Modells. Dieter Pfaff und
Peter Ising geben einen Uberblick iiber die methodischen Grundlagen des Kunden-
controlling. Diskutiert werden Methoden, welche die Kundenbeziehung kontinuierlich
begleiten und anhand derer ein Unternehmen profitable und unprofitable Kunden
identifizieren und differenziert bearbeiten kann. Dies steht in Einklang mit der lang-
jahrigen Forderung von Manfred Bruhn, dass Unternehmen die Beziehungen zu be-
sonders profitablen Kunden stabilisieren und ausbauen sollten. Klaus Wiibbenhorst
setzt sich in seinem Beitrag mit Kundenbindung bei Fast Moving Consumer Goods
(FMCQG) auseinander. Bei FMCG-Giitern werden Kundendaten iiblicherweise nicht
erfasst, was eine individuelle Ansprache von Kunden erschwert. Kundenbindung ist
daher auf diesen Markten vor allem Markenbindung. Wie Markenbindung bei FMCG
entsteht, wie sie gefordert oder beschadigt, steht im Mittelpunkt seines Beitrags. Olaf
Gottgens stellt in seinem Beitrag fest, dass sich der Wert von Kunden im Zeitablauf
verandert und Unternehmen ein Management von Kundenmigration als Teilaspekt
des Customer Equity Managements vornehmen miissen.
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Vorwort

Strategien des Kundenbeziehungsmanagements sind Bestandteil des dritten Teils der Fest-
schrift. Vor dem Hintergrund, dass sich Kunden in Bezug auf ihren Wert fiir ein Un-
ternehmen unterscheiden, hat sich die Kundensegmentierung als Grundlage fiir das
Kundenbeziehungsmanagement etabliert. Im Zentrum des Beitrags von Hermann
Freter und Nikolaus Hohl steht diesbeziiglich die Bildung, Auswahl und spezifische
Bearbeitung von Kundensegmenten. Aus einer praxisorientierten Perspektive heraus
diskutiert Hajo Riesenbeck in seinem Beitrag Erfolgsfaktoren des Kundenbeziehungs-
managements aus Effektivitits- und Effizienzgesichtspunkten. Silke Michalski und
Bernd Helmig greifen das Bruhn'sche Denken in Erfolgsketten auf und geben Impulse
fiir eine Weiterentwicklung der Erfolgskette in Richtung einer ,Service Value Chain”
fiir Nonprofit-Organisationen. Dieter K. Tscheulin und Martin Dietrich betrachten das
Management von Kundenbeziehungen im Gesundheitswesen. Sie geben einen Uber-
blick, welche Besonderheiten in dieser Branche bestehen und welche spezifischen
Probleme ein Management von Kundenbeziehungen im Gesundheitswesen bereitet.
Die Folgen der Subprime-Krise haben dazu gefiihrt, dass sich Banken wieder verstarkt
auf das oft vernachlassigte Kundengeschift fokussieren. Henner Schierenbeck und Mi-
chael Pohl greifen diese Entwicklung auf und gehen in ihrem Beitrag der Frage nach,
wie ein Steuerungsinstrumentarium ausgestaltet sein muss, um nachhaltige Kunden-
beziehungen aufrechtzuerhalten und zu férdern.

Der abschliefiende vierte Teil der Festschrift befasst sich mit Instrumenten des Kunden-
beziehungsmanagements. Christian Homburg und Andreas Fiirst setzen sich mit der Frage
auseinander, wie Unternehmen ihr Beschwerdemanagement gestalten sollten. Sie
wihlen dazu einen integrativen Forschungsansatz der gleichzeitig Aktivititen von
Unternehmen in Zusammenhang mit Beschwerden und Reaktionen unzufriedener
Kunden analysiert. Die Ausfithrungen von Manfred Kirchgeorg und Christiane Springer
kniipfen an jene Perspektiven des Marken- und Kommunikationsmanagements an,
denen sich auch Manfred Bruhn im Rahmen seines akademischen Wirkens intensiv
widmete und weiterhin widmet. Sie beschiftigen sich mit der Frage, welche Wirkun-
gen das Markenkommunikationsinstrument der Brand Lands entfalten kann und wie
seine Effizienz im Vergleich zu den Instrumenten der klassischen und virtuellen
Kommunikation zu beurteilen ist. H. Dieter Dahlhoff fordert, das Instrument der Di-
rektkommunikation als ganzheitlichen Kommunikationsansatz anzusehen und be-
hauptet, dass diese Erkenntnis mit Gewinn auf den institutionellen Bereich tibertragen
werden kann. Er zeigt in seinem Beitrag Moglichkeiten und Wege auf, das professio-
nalisierte, bestehende Know-how und Vorgehen der Direktkommunikation zur Gestal-
tung von Kundenbeziehungen in 6ffentlichen Institutionen zu etablieren. Wie auch
von Manfred Bruhn betont wird, birgt die rasante Ausbreitung des Internets neue
Moglichkeiten, aber auch Gefahren fiir Unternehmen. Den Umstand, dass im Zuge
dieser Entwicklung personliche Interaktionen in Kundenbeziehungen haufig durch
Online-Interaktionen ersetzt werden, greifen Dominik Georgi und Nicolas Bourbonus auf.
Sie gehen in ihrem Beitrag der Frage nach, ob ein Online-Beziehungsaufbau tiberhaupt
moglich ist, d. h., ob Online-Kontakte zum Entstehen einer emotionalen Beziehung
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und in der Folge zu Beziehungsverhalten fithren. Karsten Hadwich und Steffen Munk
gehen der Frage nach, wie Technologien erfolgreich in Kundenbeziehungen eingesetzt
werden konnen. Sie geben einen Uberblick, welche technologischen Moglichkeiten
Unternehmen fiir die Kundenakquisition, -bindung und -riickgewinnung zur Verfii-
gung stehen und stellen ein Wirkungsmodell des Technologieeinsatzes vor, in dessen
Mittelpunkt der kundenseitige Adoptionsprozess steht. Rolf Weiber, Daniel Miihlhaus
und Robert Horstrup widmen sich der Frage, ob sich unterschiedliche Entscheidungs-
strategien beim Kauf von nur schwer vergleichbaren Angebotsalternativen identifizie-
ren lassen. Nach einer Strukturierung von Kaufentscheidungsprozessen werden zwei
generische Entscheidungstypen abgeleitet und empirisch {iberpriift. Martin Benkenstein
und Sebastian Uhrich diskutieren das Konzept des Shared Decision Making im Rahmen
der Arzt-Patienten-Interaktion und geben einen Uberblick zum aktuellen Stand der
Forschung. Dabei werden auch offene Fragestellungen und Problembereiche identifi-
ziert, deren Untersuchung eine Herausforderung fiir die Relationship Marketing For-
schung darstellt. Mit der Diskussion dienstleistungsbegleitender Produkte thematisie-
ren Markus Voeth und Uta Herbst einen weiteren Ansatzpunkt des instrumentellen
Kundenbeziehungsmanagements. Welche Ziele Dienstleistungsunternehmen mit
dienstleistungsbegleitenden Produkten anstreben konnen und unter welchen Bedin-
gungen das Angebot solcher Produkte fiir Dienstleister lohnenswert ist, steht im Mit-
telpunkt ihres Beitrags. Hohe Bedeutung fiir das Relationship Marketing hat die Be-
trachtung von Konsumenteninteraktionen erlangt. Andreas Herrmann, René Algesheimer,
Jan Landwehr und Frank Huber befassen sich diesbeziiglich in ihrem Beitrag mit dem
Phanomen der ,Brand Communities” und legen dar, inwieweit sich daraus eine Er-
weiterung des Repertoires von Mafinahmen im Management von Kundenbeziehungen
ergibt. Abschlieffend analysieren Franz-Rudolf Esch, Kerstin Hartmann und Dominika
Gawlowski in ihrem Beitrag, wie interne Markenfithrung eingesetzt werden kann, um
eine positive Mitarbeiter-Marken-Beziehung zu erreichen. Im Mittelpunkt stehen die
Untersuchung verschiedener Instrumente der internen Markenfithrung und ihre Wir-
kung auf die Mitarbeiter-Marken-Beziehungen.

Grofler Dank gilt allen Autoren, die mit ihren inhaltlich auflerordentlich interessanten
Beitrdgen, in denen teils innovative Fragen untersucht, teils der State of the Art des
jeweiligen Bereichs dargelegt und analysiert wird, wesentlich zum Gelingen dieser
Festschrift beigetragen haben und damit ihrer besonderen Anerkennung gegeniiber
der Forschungs- und Lehrleistung von Manfred Bruhn Ausdruck verleihen. Die Her-
ausgeber wiirden sich freuen, wenn die in dieser Festschrift enthaltenen Abhandlun-
gen Impulse fiir zukiinftige Diskussionen des Managements von Kundenbeziehungen
geben.

Ebenso gilt ein wesentlicher Dank dem Gabler Verlag und insbesondere Frau Roscher,
die mit ihrer Umsicht und ihren Ideen wesentlichen Anteil an der Gestaltung der Fest-
schrift hat. Bei der Umsetzung der Festschrift haben dariiber hinaus Mitarbeiter des
Lehrstuhls fiir Dienstleistungsmanagement der Universitdit Hohenheim sowie der
Deutsche Bank Professur fiir Retail Banking und Dienstleistungsmanagement an der



Vorwort

Frankfurt School of Finance & Management wesentlich mitgewirkt. Die Herausgeber
danken daher Nadja Fries, Florian Becker, Sabine Schierling und Christina Sperker fiir
ihre Unterstiitzung beim Redigieren und Formatieren der Beitrdge. Ganz besonderer
Dank gilt Steffen Munk von der Universitat Hohenheim fiir seinen tatkraftigen und
engagierten Einsatz rund um die Entstehung der Festschrift.

Dem Jubilar gelten die allerherzlichsten Gliickwiinsche zu seinem Festtag. Die Her-
ausgeber danken Manfred Bruhn als seine Schiiler fiir seine Wegbereitung und Beglei-
tung in fachlicher und persénlicher Hinsicht und freuen sich, ihm diese Festschrift als
ein Geschenk zum Jubildum {iberreichen zu kénnen. Verbunden damit ist der Wunsch,
dass nicht nur die von Manfred Bruhn angestofienen Themen iiber diesen Tag hinaus
weiter vorangetrieben werden, sondern dass auch die personliche Beziehung zum
Jubilar in ihrer Intensitdt und Qualitdt weiter bestehen bleibt.

Frankfurt und Hohenheim, im Dezember 2009 Dominik Georgi
Karsten Hadwich

Diese Festschrift ist entstanden mit freundlicher Unterstiitzung von
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GruBwort von Heribert Meffert

Manfred Bruhn - Ein engagierter und profilierter Vertreter des
ganzheitlichen Marketing

Die junge Marketingdisziplin hat sich in der zweiten Halfte des letzten Jahrhunderts
im deutschsprachigen Bereich stiirmisch entwickelt. Die grofse Zahl von Lehrstiihlen
mit einem breitgefdcherten Forschungs- und Lehrangebot legt davon ein beredtes
Zeugnis ab. Manfred Bruhn zahlt zu jenen Fachvertretern, die im Briickenschlag von
Wissenschaft und Praxis zu dieser Entwicklung einen beachtlichen Beitrag geleistet
haben. Dem Grundverstandnis des Marketing als marktorientierte Unternehmensfiih-
rung folgend, war und ist es ihm als engagiertem Forscher, Lehrer und Berater immer
ein besonderes Anliegen, Fragestellungen und Entwicklungen in der Disziplin aus
ganzheitlicher, praktisch angewandter Sicht zu behandeln. Diesen Anspruch teile ich
mit ihm in einem fast 40-jahrigen fruchtbaren Dialog und fachlicher Zusammenarbeit.
Es freut mich deshalb, dass ihm Schiiler, Kollegen und Freunde anldsslich seines 60.
Geburtstages diese Festschrift widmen und mir Gelegenheit geben, meine Gliickwiin-
sche mit einigen Gedanken unserer Kooperation zu verbinden.

Nach der Griindung des Instituts fiir Marketing an der Universitdt Miinster ist mir
Manfred Bruhn erstmals 1970 im Rahmen meiner Lehrveranstaltungen als besonders
engagierter, an Herausforderungen und Zukunftsfragen des Faches interessierter
Student begegnet. Damals war das Fach angesichts der Konsumerismusbewegung
vielfacher Kritik ausgesetzt und es war — wie iibrigens auch heute — eine besondere
gesellschaftliche Verantwortung der Unternehmungen gefordert. Neben der engeren,
Klassischen Perspektive des Marketing interessierte sich Manfred Bruhn fiir diese
Herausforderung, unterstiitzte mich bei Recherchen, brachte eigene Ideen ein und
bewies seine besonderen Fahigkeiten zur klaren Strukturierung sowie fundierten
wissenschaftlichen Analyse komplexer betrieblicher und marktlicher Sachverhalte.
Nach Abschluss des Examens stie8 er 1974 in mein Lehr- und Forschungsteam und
trug in der Folgezeit wesentlich zum Ausbau bzw. zur Weiterentwicklung des Instituts
bei. Im Mittelpunkt seines Interesses stand die verhaltenswissenschaftliche Fundie-
rung und empirische Uberpriifung sozialer, kologischer und gesellschaftlicher Fra-
gen des Marketing. Mit seiner Dissertation , Das soziale Bewusstsein von Konsumen-
ten” (1978) und der Forschungsarbeit ,Konsumentenzufriedenheit und Beschwerden”
(1982) leistete er im deutschsprachigen Bereich Pionierarbeit und gab richtungweisen-
de Impulse fiir die weitere Forschung auf diesem Gebiet. Unser Interesse galt den
Entwicklungen der US-amerikanischen Marketingwissenschaft. Damals entstand wéh-
rend unserer Forschungsreise der Beitrag ,Marketingtheorie — Quo Vadis?”. In der
mehr als 10-jahrigen gemeinsamen Miinsteraner Zeit gewann Manfred Bruhn Profil in
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Grufiwort von Heribert Meffert

der Lehre, fand vor allem auf dem Gebiet der Marketingkommunikation Anerken-
nung in der Praxis und erwies sich in den zahlreichen Doktoranden- und Forschungs-
seminaren nicht nur als Ideengeber und Konzeptionist fiir eine ganzheitliche Sichtwei-
se der marktorientierten Unternehmensfithrung. Vielmehr war er auch in vielen Berg-
wanderungen ein mutiger Alpinist und Gipfelstiirmer.

Mit seiner Berufung auf den Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre, insbesondere
Marketing und Handel an der European Business School (EBS) begann 1983 ein neuer
Abschnitt in der wissenschaftlichen Laufbahn von Bruhn. Auch dort leistete er bemer-
kenswerte Aufbauarbeit, entwickelte ein eigenstdndiges Lehrprogramm, vertiefte mit
der Entwicklung von Fallstudien den Briickenschlag zur Praxis und widmete sich mit
grofSem Nachdruck seiner Lieblingsbeschiftigung, dem Publizieren von Lehrbiichern,
Beitragen in Handbiichern und wissenschaftlichen Zeitschriften. Das Themenspekt-
rum reicht von Marketingkommunikation iiber Sponsoring und Markenfithrung bis
hin zu Kundenzufriedenheit und Marketingcontrolling. Es umfasst Grundsatzfragen
in Lehrbiichern zum Dienstleistungs-, Qualitdts-, bis hin zum Social- und Nonprofit-
Marketing. Auch in dieser besonders aktiven Phase als Hochschullehrer haben wir den
Arbeitskontakt nicht verloren. Das grofSe Reservoir gemeinsamer Fallstudien fithrte zu
einer entsprechenden Publikation mit Begleitmaterialien fiir Dozenten. Dariiber hin-
aus entstand die Idee und die Umsetzung eines Lehrbuchs zum Dienstleistungsmarke-
ting, das in den 1980er Jahren im deutschsprachigen Bereich noch relativ stiefmtitter-
lich behandelt wurde und sich inzwischen in der 6. Auflage als Standardwerk im
Lehrbetrieb durchgesetzt hat. In dieser hdufig sehr knappen Zeit der Koordination
und Abstimmung erwies sich das Grundverstdndnis der marktorientierten Unterneh-
mensfithrung vor dem Hintergrund des entscheidungs- und managementorientierten
Ansatzes als sehr hilfreich. Besonders dankbar bin ich Herrn Bruhn fiir seine Bereit-
schaft, mich Anfang der 1990er Jahre wihrend der Ubernahme der Aufgaben des Rek-
tors bei der Handelshochschule Leipzig (HHL) im Lehrbetrieb des Marketing an der
Universitat Miinster zu vertreten und zu entlasten. Ohne diese Hilfeleistung hatte ich
die herausfordernden Aufgaben beim Verband der Hochschullehrer fiir Betriebswirt-
schaft und an der Handelshochschule Leipzig nicht wahrnehmen kénnen.

Die erfolgreiche Zusammenarbeit fand mit der Berufung 1995 auf das Ordinariat fiir
Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Marketing und Unternehmensfithrung am
Wirtschaftswissenschaftlichen Zentrum der Universitdt Basel keinen Abbruch. Im
Gegenteil, es wurde nicht nur die Arbeit an den gemeinsamen Lehrbiichern weiterge-
fiihrt, verfeinert und optimiert. Es gelang auch gemeinsame empirische Projekte aus
fritheren Zeiten wieder aufzugreifen und fortzufiihren. Dies betrifft insbesondere die
Arbeiten auf dem Gebiet des Marketing und der Okologie mit dem Langzeitprojekt
,Die Beurteilung von Umweltproblemen durch Konsumenten”. Hier wurde dank der
Initiative und des Engagements von Bruhn die erste Langzeitstudie seit 1977 iiber das
okologische Bewusstsein und Verhalten von Konsumenten im deutschsprachigen
Bereich initiiert und {iber das Jahr 1996 bis hin zur Publikation der Veranderungen des
Umweltbewusstseins in der Bevolkerung der Bundesrepublik Deutschland 2006 fort-
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Grufwort von Heribert Meffert

gefiihrt. Die Ergebnisse haben mafigeblich das Umweltverhalten von Unternehmun-
gen (z. B. Einfiihrung phosphatfreier Waschmittel) beeinflusst. Dieser Forschungs-
zweig gewinnt angesichts des sich abzeichnenden Klimawandels und der Energie-
und Ressourcenverknappung fiir die Gestaltung eines wirksamen Nachhaltigkeitsma-
nagements besondere Aktualitat.

Unsere Zusammenarbeit fand mit der Berufung von Bruhn als Honorarprofessor an
die Technische Universitdat Miinchen ihre besondere Bewahrung. Er iibernahm beim
Aufbau des von der Bertelsmann Stiftung initiierten Excecutive Programms ,,commu-
nicate” eine wichtige Rolle, in dem er seine reichhaltigen Lehrerfahrungen in der Wei-
terbildung einbrachte. Es war ihm dabei ein besonderes Anliegen, eine disziplinen-
und funktionsiibergreifende Denk- und Arbeitsweise in das anspruchsvolle Master-
programm einzubringen. So absolvierte er in seiner akademischen Laufbahn immer
ein bewundernswertes Arbeitsprogramm. Es ist hier nicht der Ort, die grofie Zahl
seiner Publikationen (42 Seiten Publikationsverzeichnis!), die zahlreichen, z. T. in gro-
fier Auflagenzahl erschienenen Lehrbiicher und wissenschaftlichen Beitrage zu wiir-
digen. Sie befassen sich mit fast allen Gebieten der marktorientierten Unternehmens-
fiihrung, von denen vor allem die Veréffentlichungen auf dem Gebiet der integrierten
Marktkommunikation, des Relationship Marketing sowie des Nonprofit- und Social
Marketing hervorzuheben sind. Wenngleich bei der derzeit zunehmenden Spezialisie-
rung das Marketing als , Zehnkdmpfer-Disziplin“ an Bedeutung zu verlieren scheint,
so erbringt Manfred Bruhn mit seinen Veroffentlichungen doch den Beweis, dass bei
aller Breite seiner Publikationen auch ein entsprechender Tiefgang moglich, d. h., die
Forderung nach ,Rigor” und ,Relevance” vereinbar ist. Als Herausgeber der schwei-
zerischen Zeitschrift ,Die Unternehmung” zeigt er dariiber hinaus, dass Marketing im
Zusammenspiel der betriebswirtschaftlichen Forschung und Praxis in anspruchsvoller
Weise iiber den Tellerrand des Faches hinausblicken kann. In diesem Sinne wiinsche
ich Manfred Bruhn fiir das neue Lebensjahrzehnt weiterhin viel Gliick, Freude und
Erfolg bei der wissenschaftlichen Arbeit. Mogen sich noch viele Gelegenheiten erge-
ben, den wissenschaftlichen Dialog in freundschaftlicher Verbundenheit fortzusetzen.

Miinster, im Dezember 2009 Heribert Meffert
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Wettbewerbsperspektiven im Kundenbeziehungsmanagement

1. Bedeutung und Herausforderungen des
Kundenbeziehungsmanagements

In der Marketingdisziplin zeichnet sich seit mehr als zwei Jahrzehnten ein beachtlicher
Wandel ab, der mit weitreichenden Akzentverlagerungen in der Gestaltung von Kun-
denbeziehungen verbunden ist. Eine fast uniibersehbare Zahl wissenschaftlicher Ver-
offentlichungen mit dem Titel Relationship Marketing, Management von Geschiftsbezie-
hungen, Customer Relationship (CRM) oder Customer-Lifetime-Value-Management legt
davon ein beredtes Zeugnis ab, wie die aktuelle Diskussion iiber die Implementierung
und Wirkungsweise leistungsfahiger Kundenbindungsprogramme in der Unterneh-
menspraxis zeigt. In der deutschsprachigen Marketingwissenschaft haben vor allem
Diller sowie Plinke den Geschéftsbeziehungsansatz aufgegriffen und Bruhn eine um-
fassende Monographie zum Relationship Marketing vorgelegt (Diller 1996; Plinke
1997; Bruhn 2001). Gemeinsames Merkmal dieser Ansitze sind Interaktionen von
Anbietern und Nachfragern einerseits und die langerfristige Existenz und Entwick-
lung der Geschiftsbeziehungen andererseits. Dem auf kurzfristige Erfolgswirkungen
ausgerichteten Transaktionsmarketing steht hierbei eine ganzheitliche und prozessuale
Betrachtung mit dem Ziel der Generierung nachhaltiger Kundenwerte gegeniiber
(Helm/Gtinter 2001). Die treibenden Krifte dieser Entwicklung in der Praxis liegen in
den veranderten Marktbedingungen, insbesondere in einer wachsenden Wettbewerbs-
intensitat in stagnierenden Markten bei weitgehend austauschbaren Leistungen und
daraus resultierenden sinkenden Loyalitatsraten bei abnehmender Markentreue.

Vor diesem Hintergrund hat sich das Kundenbeziehungsmanagement als relativ jun-
ges und dynamisches Gebiet in enger Verbindung von Theorie und Praxis entwickelt.
Dabei werden neben der Frage, ob es sich beim Relationship Marketing um ein neues
Paradigma der Disziplin handelt, weiterhin Fragen der theoretischen Fundierung der
Entstehung, Entwicklung und Stabilitdt von Kundenbeziehungen durch Erklarungs-
modelle und praktisch-normative Ansatze zur erfolgreichen Gestaltung des Kunden-
beziehungsmanagements vor allem von Manfred Bruhn intensiv diskutiert (Backhaus
1997; Bruhn 2001, 2009). In Weiterfithrung des Marketingansatzes interpretiert er
Kundenbeziehungsmanagement als Philosophie im Sinne einer Outside-In-Perspektive,
bei der nicht das Produkt, sondern die Beziehung zum Kunden den Ausgangspunkt
der Betrachtung darstellt. Im Mittelpunkt einer systematischen Planung, Durchfiih-
rung, Kontrolle und Anpassung der Unternehmensaktivititen auf profitable Kunden-
beziehungen steht das Lebenszykluskonzept mit den drei Phasen des Kundengewin-
nungs-, Kundenbindungs- und Kundenriickgewinnungsmanagements. Ausgehend
von der Fokussierung auf die Kundenzufriedenheit und Kundenbindung sind dabei
ein systematisches und individualisiertes Management der Kundenbeziehungen sowie
Wirtschaftlichkeitsiiberlegungen und IT-Anwendungen in den Vordergrund gertickt.
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Dementsprechend umfasst ein ganzheitlicher Ansatz des Kundenbeziehungsmanage-
ments eine interne sowie externe Komponente als Investitionsentscheidung in die Bezie-
hungen zum Kunden. Diese haben als langfristiges Ziel das Kundenportfolio auf Basis
einer Wertorientierung, wie beispielsweise Customer-Lifetime-Anséatzen, effektiv und
effizient zu steuern. Die interne Komponente setzt sich dabei aus den Investitionen in
Technologien, den kundenbeziehungsspezifischen Kenntnissen der Mitarbeiter und
einer kundenorientierten Struktur des Unternehmens zusammen. Die externe Kompo-
nente schliefst simtliche Investitionen in strategische und operative MafSnahmen ein,
welche die Kundenbeziehungen direkt beeinflussen.

Im Rahmen einer strategisch ausgerichteten Planung sind die internen und externen
Komponenten des Kundenbeziehungsmanagements in ausgewogener Form zu struk-
turieren. Ein Blick in die Literatur zeigt, dass der kundenorientierten Perspektive
einerseits z. B. Interaktion mit dem Kunden, Kundenzufriedenheit und Loyalitét,
Aufbau von Wechselbarrieren in Verbindung mit der Wirkungsanalyse typischer In-
strumente des Kundenbeziehungsmanagements (z. B. Kundenkarten, Kundenclubs,
Cross Selling), IT-Programme und organisatorische Losungskonzepte unter besonde-
rer Beriicksichtigung der Implementierung des eCRM (datenbasiertes Online Marke-
ting, Integration von Schnittstellen zum Kunden) groBle Aufmerksamkeit gewidmet
wird. Demgegeniiber findet die wettbewerbsstrategische Perspektive des Kundenbe-
ziehungsmanagements im Sinne des Managements von Wettbewerbsvorteilen bei der
Positionierung und Ausgestaltung von Kundenbeziehungsprogrammen bislang nur
wenig Beachtung (Bruhn 2009). Fiir eine vertiefende Analyse des sich dynamisch ent-
wickelnden Kundenbeziehungsmanagement-Wettbewerbs reicht eine Betrachtung auf
die vielzitierten Porter’schen Qualitats- und Fiihrerschaftsstrategien nicht aus. Viel-
mehr ist unter dem Aspekt des Resource-based View auf kontextspezifische Entwick-
lungen in Marktlebenszyklen von Kundenbeziehungsprogrammen und deren Umset-
zung im Kundenlebenszyklus Bezug zu nehmen.

Manfred Bruhn war und ist die Verbindung von Theorie und Praxis immer ein beson-
deres Anliegen gewesen. In diesem Sinne soll im folgenden Beitrag anhand von wis-
senschaftlichen Erkenntnissen und Best-Practice-Beispielen aufgezeigt werden, wie
das Kundenbeziehungsmanagement strategisch bzw. wettbewerbsperspektivisch ein-
geordnet und erfolgreich umgesetzt werden kann. Aufbauend auf dem Konzept kom-
parativer Wettbewerbsvorteile wird untersucht, wie unter Beriicksichtigung des Zeit-
aspektes Kundenbeziehungsprogramme auf der strategischen und instrumentalen
Ebene erfolgreich zu gestalten sind. Ausgewdhlte Best-Practice-Beispiele sollen im
Spannungsfeld zwischen Wissenschaft und Praxis Einblicke in zentrale Erfolgsvoraus-
setzungen beim Einsatz des Kundenbeziehungsmanagements geben.
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2. Wettbewerbsvorteile durch
Kundenbeziehungsmanagement aus
wissenschaftlicher Sicht

2.1 Wettbewerbsorientierte Ansatze des
Kundenbeziehungsmanagements

Die Existenzsicherung von Unternehmen kann in wettbewerbsintensiven Méarkten nur
iiber den Aufbau und die Absicherung von langfristigen Wettbewerbsvorteilen erfol-
gen (Meffert et al. 2008). In diesem Rahmen gewinnt neben dem Konzept des Netto-
nutzens, welches auf den Kundenvorteil als vom Kunden wahrgenommenes Kosten-
Nutzen-Verhéltnis eines Angebotes abstellt, der komparative Konkurrenzvorteil an Be-
deutung. Hierbei erfahrt der Nettonutzenvorteil als Marketingsteuerungsinstrument
eine Erweiterung um eine Wettbewerbskomponente. Somit muss zum einen der Nut-
zenzuwachs durch die Kundenbeziehung wahrgenommen und als wichtig eingeschétzt
werden. Weiterhin ist dieser durch das Kundenbeziehungsmanagement erreichte
Vorsprung auf Dauer anzulegen und effizient zu gestalten (Backhaus/Schneider 2007).

Es wird deutlich, dass die Bewertung des wettbewerbsgerichteten Nettonutzens nicht
nur aus Kundensicht zu interpretieren, sondern vielmehr um eine anbieterbezogene
Perspektive zu ergénzen ist. Infolgedessen muss letztlich aus dem Kundenbeziehungs-
management sowohl fiir die Kunden als auch die Anbieter ein wahrnehmbarer Vorteil
resultieren, der eine Win-Win-Situation generiert. Ein so verstandenes Kundenbezie-
hungsmanagement zeichnet sich durch Effektivitats-, aber auch durch Effizienzvortei-
le aus (Backhaus 1997). Wahrend kundenseitig eine Reduktion des wahrgenommenen
Risikos sowie Kostenvorteile durch geringe Such- oder Informationskosten entstehen
konnen, zeichnet sich die Effektivitat und Effizienz beim Anbieter unter anderem
durch eine kostengiinstigere Bearbeitung und hdhere Intensitat der Kundenbeziehung
aus, sodass der Aufbau langfristiger Geschaftsbeziehungen letztlich als Wettbewerbs-
vorteil interpretiert werden kann (Krafft 2007).

Vielfach werden diese Wettbewerbsvorteile zur Schaffung von Nettonutzenvorteilen
iiber klassische Wettbewerbsstrategien erzielt. Bruhn unterscheidet im Rahmen des
Kundenbeziehungsmanagements zwischen Kosten- bzw. Preisfiihrerschaft, Differen-
zierung durch Qualitdt, Zeitvorteile und Markenpréferenzen, die zu einem Alleinstel-
lungsmerkmal gegeniiber dem Wettbewerb fithren kénnen (Bruhn 2009). Uberdies
kann auch der Resource-based View einen Beitrag zur Erzielung von Wettbewerbsvor-
teilen leisten. Dieser ist durch eine Synthese von einmaligen Ressourcenkombinatio-
nen sowie der zielgerichteten und deren nutzenbringenden Einbindung in die Wert-
schopfungsprozesse des Unternehmens gekennzeichnet. Insbesondere die Koordinati-
on von internen und externen Komponenten des Kundenbeziehungsmanagements
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verdeutlicht die Notwendigkeit des optimalen Einsatzes sowie einer sinnvollen Biin-
delung von Ressourcen und daraus resultierender Kernkompetenzen, um sich von den
Wettbewerbern zu differenzieren.

Dabei vermag das Kundenbeziehungsmanagement aus der Perspektive des Ressource-
based View folgende wettbewerbsrelevante Bereiche einzunehmen. Ein erfolgreiches
Beziehungsmanagement ist als einzigartige Unternehmensressource zu bewerten. Diese
setzt sich auf der einen Seite aus den Kunden und den Instrumenten des Kundenbe-
ziehungsmanagements und auf der anderen Seite aus den Technologien, Mitarbeiter-
kenntnissen sowie der kundenorientierten Unternehmensstruktur und -kultur zu-
sammen (Zander 2005). Die Begriindung fiir die Beriicksichtigung des Kunden liegt in
der direkten Ertragsgenerierung durch eine hohe Profitabilitdt sowie in neuen Ansat-
zen des Einbezugs von Kunden in Unternehmensprozesse, wie beispielsweise Custo-
mer Integration in das Innovationsmanagement. Unternehmen besitzen durch ein sich
von Wettbewerbern differenzierendes Kundenbeziehungsmanagement die Moglich-
keit, ihren Kunden, z. B. durch die Befriedigung individueller Bediirfnisse, einen hihe-
ren Nutzen als der Wettbewerber zu stiften. Nicht zuletzt kann eine effektive und effiziente
Implementierung von unternehmensinternen Prozessen zur Ausgestaltung eines leistungs-
fahigen Kundenbeziehungsmanagements zu Wettbewerbsvorteilen fiihren.

Die Beriicksichtigung dieser Bereiche verdeutlicht, dass mit einer externen Perspekti-
ve, dem Markt, und einer internen, dem Unternehmen zugerichteten Perspektive zwei
grundlegende Wirkungsrichtungen des Kundenbeziehungsmanagements bedacht
werden miissen. Dabei entspricht diese Sichtweise dem haufig zur Veranschaulichung
verwendeten Modell eines Eisbergs, bei dem ein Grofteil der fiir das effektive und effi-
ziente Management notwendigen Strukturen und Prozesse unternehmensintern und
somit im Sinne eines Back Offices von aufSerhalb nicht wahrnehmbar sind. Dieser ist
jedoch erfolgsentscheidend fiir den zu generierenden kundenrelevanten sichtbaren
Wettbewerbsvorteil.

Notwendige Voraussetzung fiir die Wirksamkeit des Kundenbeziehungsmanagements
ist schliefilich die Relevanz und Qualitit der angebotenen Hauptleistung des Unterneh-
mens als vorgelagerte Bedingung fiir eine darauf aufbauende Gestaltung des Kunden-
beziehungsmanagements. Die Qualitét einer Hauptleistung besteht sowohl aus subjek-
tiven als auch aus objektiven Elementen, wobei eine kundenorientierte Qualitat als
Erfiillungsgrad eines Abnehmerbediirfnisses verstanden wird. Die Qualitatsbeurtei-
lung wird von der Erwartungshaltung, der subjektiven erlebten Leistung, von situati-
ven Faktoren sowie durch den Vergleich mit Konkurrenzprodukten oder -dienst-
leistungen beeinflusst, sodass auch von einer relativen Qualitit gesprochen werden
kann (Meffert 2008). Zur Erreichung eines Qualitdtsstandards ist die Beriicksichtigung
der Qualitatsdimensionen, wie z. B. Gebrauchsnutzen, Haltbarkeit oder die Zuverlas-
sigkeit von Produkten und Dienstleistungen, unerlésslich. Erfiillen die Hauptleistun-
gen derartige Bedingungen nicht, konnen diese Méngel nicht allein durch Mafinahmen
des Kundenbeziehungsmanagements kompensiert werden. Somit ist zu schlussfol-
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gern, dass die Erzielung von Wettbewerbsvorteilen durch das Kundenbeziehungsma-
nagement derivativer Natur ist und insbesondere durch die Instrumente eher einer
Value-Added-Funktion gleichkommt. Demgegeniiber kénnen Wettbewerbsvorteile
durch Differenzierung des Angebots als originire Wettbewerbsvorteile eingeordnet
werden. Infolge der héufig kuppelproduktédhnlichen Verflechtungen der Haupt- und
Zusatzleistungen erweist sich die Erfolgszurechnung auf das Kundenbeziehungsma-
nagement als schwierig.

2.2 Wettbewerbsvorteile im Marktlebenszyklus
von Kundenbeziehungsprogrammen

Die wettbewerbsorientierte Perspektive des Kundenbeziehungsmanagements kann
insbesondere auf zeitlicher Ebene erfasst und analysiert werden. Vor dem Hintergrund
des investiven Charakters des Kundenbeziehungsmanagements kommt dem Faktor
Zeit eine wichtige Rolle zu. Dabei haben sich in den letzten Jahren aufgrund verkiir-
zender Entwicklungszeiten und Produktlebenszyklen Zeitvorteile als wesentliche
Ansatzpunkte zur Differenzierung entwickelt (Hungenberg 2004). Auf wettbewerbsin-
tensiven Markten besitzen zudem Innovationsvorteile eine hohe Bedeutung. Getrieben
von den enormen Fortschritten in der Informations- und Kommunikationstechnologie
und dem Enthusiasmus gegeniiber innovativen Instrumenten des Kundenbezie-
hungsmanagements ist auch in diesem Bereich eine hohe Wettbewerbsintensitét fest-
zustellen. Dies fiihrt zur gesteigerten Relevanz der zeitlichen Dimension der Erlan-
gung von Wettbewerbsvorteilen durch den Zeitpunkt des Markteintrittes. Diese strate-
gischen Timing-Optionen basieren auf dem Lebenszykluskonzept, welches als funda-
mentales Theorem zur Erfassung der Umweltdynamik in der Marketing- und Manage-
menttheorie herangezogen wird (Meffert 1988). Dabei stellen Mérkte keine statischen
Strukturen dar, sondern sind vielmehr ein dynamisches Gebilde und bedingen pha-
senspezifische und strategische Timing-Entscheidungen seitens der Unternehmen.
Grundsétzlich konnen wesentliche Erweiterungen oder Innovationen des Kundenbe-
ziehungsmanagements als neuer Lebenszyklus interpretiert werden, die wiederum
neue Markteintrittsstrategien ermoglichen (Abbildung 1).
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Abbildung 1: Wettbewerbsvorteile durch Timing-Strategien
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In der ersten Phase der Einfithrung neuer Ausgestaltungsoptionen des Kundenbezie-
hungsmanagements wird dabei eine Pionier-Strategie verfolgt. Ein wesentliches Ziel
von Pionierstrategien ist die Moglichkeit des Aufbaus einer Monopolstellung. Daraus
abgeleitete zentrale Vorteile der Strategie sind die Generierung von Markteintrittsbar-
rieren z. B. durch gezieltes Mitarbeiterwissen und technisches Know-how sowie Lern-
kurveneffekte (Oelsnitz 2000). Das Setzen von Standards erdffnet zudem die Moglich-
keit, die Bindungsbereitschaft von Kunden zu erhShen und ferner Markteintrittsbar-
rieren gegeniiber Wettbewerbern zu generieren. Neben der Chance des Aufbaus einer
frithzeitigen Bindung zum Kunden besitzt ein Pionier ebenfalls Freiraum bei der Ge-
staltung des Instrumentaleinsatzes. Ursachlich hierfiir ist die Pionierstellung, die es
ermdoglicht, zeitweilig auflerhalb des Wettbewerbs zu agieren. Als Risiken bzw. Nach-
teile einer Pionierstrategie sind hohe Kosten im Bereich Forschung und Entwicklung
sowie fiir die MarkterschlieBung zu nennen. Letztere muss der Pionier mafigeblich
alleine tragen, verbunden mit dem Risiko, dass der Nutzen der MarkterschlieSung
auch nachfolgenden Wettbewerbern beim Markteintritt zugute kommt. Weiter tragt
das Pionierunternehmen das Risiko der hohen Ungewissheit in der Nachfrageentwick-
lung, wie beispielsweise Verdnderungen der Kundenbediirfnisse im Hinblick auf ver-
schiedene Kundenbeziehungsinstrumente. Die Gefahr von Technologiespriingen,
welche die Investitionen des Pioniers obsolet werden lassen, zeigt sich als zusatzlicher
Aspekt, der bei einer Pionierstrategie beriicksichtigt werden muss. Zusammenfassend
kann der Pionier-Markteintritt im Kundenbeziehungsmanagement eine CRM-
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Fiihrerschaft erdffnen, die unter der Abwigung von oben genannten Chancen und
Risiken zu Wettbewerbsvorteilen fithren kann.

Die Entscheidung fiir eine friihe Folgerstrategie kann sowohl in der Einfithrungs- als
auch in der Wachstumsphase des Marktlebenszyklus begriindet sein. Ubergeordnetes
Ziel der frithen Folger ist dabei der friihzeitige Aufbau einer starken Wettbewerbsposi-
tion. Dabei nutzen diese insbesondere den Vorteil eines geringeren Risikos von Marktein-
fiihrungen, da so Fehler des Pioniers vielfach vermieden und die CRM-Konzepte statt
einer Imitationsstrategie sogar weiterentwickelt werden kénnen. Zudem liegen Er-
kenntnisse {iber Marktstrukturen und Kundenbediirfnisse vor, welche gezielt genutzt
werden und zu einem hoheren Problemldsungspotenzial fithren konnen. Letztendlich
ist es die Moglichkeit, sich durch Value-Added-Services vom Pionier zu differenzieren,
die zu Wettbewerbsvorteilen fiihrt. Nachteile der frithen Folgerstrategie sind vor allem
in den vom Pionier erreichten Markteintrittsbarrieren zu sehen. Diese konnen sowohl
durch einen beschrankten Ressourcenzugang als auch durch die Marken- bzw. Unter-
nehmenstreue der Kunden gekennzeichnet sein. In die Phase der frithen Folger einzu-
ordnen sind zum heutigen Zeitpunkt beispielsweise sdmtliche Versuche, den Kunden
nutzenbringend als Ressource aufzufassen und Tools, wie z. B. Kundenbeirédte oder
gezielt installierte Communities, in die Innovationsprozesse des Unternehmens einzu-
binden.

Der spiite Folger ergreift erst in der Reifephase des Marktlebenszyklus die Initiative mit
der Zielsetzung, an den sichtbaren Marktchancen zu partizipieren. Der hohe zahlen-
maflige Anstieg der Unternehmen, die ein gezieltes Kundenbeziehungsmanagement
eingefiihrt haben und versuchen, den Status Quo der innovativen Instrumente und
Technologien zu erreichen, liegt in der hohen Dynamik des Wettbewerbsumfelds und
in typischen Vorteilen von spaten Folgerstrategien begriindet. Zentrale Vorteile beste-
hen dabei in den niedrigen Kosten von Forschung und Entwicklung sowie der Markt-
erschlieffung. Zudem sind es die geringen Produkt- und Prozessrisiken durch Anleh-
nung an dominante Gebrauchsstandards und Technologien, die zu Vorteilen fithren.
Nichtsdestotrotz ist es dem spiten Folger durchaus moglich, durch eine stetige Ver-
besserung der Leistung eine Fiihrerschaft in der Technologie einzunehmen. Risiken
der Strategie sind in den Imagenachteilen gegeniiber etablierten Anbietern oder der
noch zu geringen Vertrauenswiirdigkeit bei besonderen Kompetenzen zu sehen. Zu-
dem ist der Markt in der Reifephase durch hohe Markteintrittsbarrieren aufgrund des
schon bestehenden Marktgefiiges gekennzeichnet. Die Phase der spaten Folger zeich-
net sich aktuell durch die Installierung von Kundenkarten- sowie von Kundenbin-
dungsprogrammen aus. Insbesondere die Differenzierung zum Wettbewerb durch
effizientere Prozesse oder einem Zusatznutzen fiir die Kunden lasst die Implementie-
rung zu einem potenziellen Wettbewerbsvorteil werden. Die Vielzahl der Programme
und die daraus resultierende tiefe Marktdurchdringung machen deutlich, dass die
Einfiihrung derartiger Programme heutzutage ein wirtschaftliches Basisinstrument ist,
welches zur obligatorischen Folgerstrategie fiihrt. Diese kdnnen zusammengefasst als
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CRM-Folgerschaft beschrieben werden, da hier die Differenzierung von bereits vorhan-
denen Instrumenten des Kundenbeziehungsmanagements im Vordergrund steht.

Zum Teil auch aus der Vielzahl von einzelnen Kundenbeziehungsprogrammen resul-
tierend hat sich eine weitere Phase der Entwicklung des Kundenbeziehungsmanage-
ments herauskristallisiert, die durch die Kombination aus Pionier- und Folgervorteilen
in Form von Kooperationen beschrieben werden kann. Diese sind zumeist konglomera-
ter Natur, da die Partner weder in einer Wertschopfungsbeziehung zueinander stehen,
noch miteinander konkurrieren. Ferner stehen die angebotenen Produkte aus Sicht der
Kunden komplementar zueinander. Daneben konnen auch horizontale Kooperationen,
wie beispielsweise bei der Star Alliance, beobachtet werden. Hierbei agieren die Un-
ternehmen auf derselben Wertschopfungsstufe. Diese so genannte Form der Coopetiti-
on mit Mitbewerbern ist durch die Einsicht bestimmt, dass ein intensiver Wettbewerb
eine niedrigere Rendite zur Folge hat, als es bei der Kooperation der Fall ist. Dabei
sind und waren es die Neuartigkeit der Nutzung von Leistungsverbunden und die
gleichzeitige Nutzung vorhandenen Know-hows bei der Ausgestaltung des Kunden-
beziehungsmanagements, die Vorteile gegeniiber den Wettbewerbern generieren.
Nicht zuletzt sind es Kooperationen, die den Marktlebenszyklus von einzelnen Kun-
denbeziehungsprogrammen, wie beispielsweise Kundenkartenprogramme, in der
Reifephase verlangern konnen. In Anlehnung an die CRM-Fiihrerschaft und -folgerschaft
kann hier dementsprechend von einer CRM-Partnerschaft gesprochen werden.

2.3 Kontextspezifische Umsetzung von
Wettbewerbsstrategien im
Kundenlebenszyklus

Neben diesen zeitlichen Aspekten des Markteintritts und des Marktstadiums wird der
Zeitbezug durch die kontextspezifische Betrachtung des Kundenbeziehungsmanage-
ments mit Hilfe des Kundenlebenszyklus deutlich. Die Unterscheidung der dhnlich
dem Marktlebenszyklus definierten Phasen Anbahnung, Wachstum, Reife, Degenera-
tion und Reaktivierung ermdglicht es, drei strategische Optionen zum Aufbau von
Wechselbarrieren zu nutzen: Neukundenakquisition bzw. das teilweise in die Kunden-
bindungsphase fallende Neukundenmanagement, die eigentliche Kundenbindung so-
wie die Kundenriickgewinnung, die ebenfalls Churn-Prevention beinhaltet. Zudem
verdeutlicht die gezielte Nutzung eines Lebenszyklusansatzes die ldngerfristige Aus-
richtung des Unternehmens zur gezielten Entwicklung der Kunden. Folglich sind
diese Bemithungen des Unternehmens als Investitionen zu verstehen.

Dariiber hinaus ist die Relevanz des Kundenbeziehungsmanagements zur Generie-
rung von Wettbewerbsvorteilen abhédngig von Kontextfaktoren, wie dem Kundenbin-
dungspotenzial der angebotenen Hauptleistung. So zeigt Jeschke mit einer hohen Kon-
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sumbedeutung, einer langen Produktnutzungsdauer, einer geringen Benutzerfreundlichkeit,
einer hohen Servicebediirftigkeit, einer geringen Umweltfreundlichkeit und hohen Nachkauf-
kosten Merkmale auf, die die Kundenbindungsrelevanz insbesondere bei Produkten
steigen lasst (Jeschke 1995). Ferner sind es branchenspezifische Charakteristika, die
eine differenzierte Ausgestaltung des Kundenbeziehungsmanagements verlangen.
Beispielsweise fithren homogene Verbrauchsgiiter im Konsumgiiterbereich dazu, dass
die Hauptleistung durch eine in den K&pfen der Konsumenten fest verankerte Marke
erganzt werden muss, um die per se vorhandene geringe Kundenbindungsrelevanz
durch eine Bindung mit der Marke zu erhéhen (Bruhn 2009). Dienstleistungen zeichnen
sich insbesondere durch den bei der Leistungserstellung inhédrent vorhandenen Kun-
denkontakt und die Immaterialitat aus. Somit sind es emotionale Griinde, wie die
wahrgenommene Qualitdt der Beziehung, die Kundenzufriedenheit oder das Com-
mitment, welche als kaufentscheidend gelten und sich fiir Wettbewerbsvorteile ver-
antwortlich zeigen. Die wesentlich komplexeren Beurteilungsprozesse im Vergleich zu
Produkten sowie die stetige Leistungsfdhigkeit des Unternehmens wéahrend des
Dienstleistungserstellungsprozesses machen zudem die Notwendigkeit von Erfah-
rungs- und Vertrauenseigenschaften als Merkmale der Verbundenheit deutlich (Nie-
Bing 2006; Meffert/Bruhn 2009).

Im Rahmen der Neukundengewinnung besitzt das Unternehmen zwei strategische Opti-
onen zur Erreichung von Interesse, Bekanntheit, Praferenzen oder Image, die zu einem
Erstkauf fithren und gegenseitige Nettonutzenvorteile generieren konnen (Bruhn
2009). Dem Unternehmen steht entweder die Moglichkeit der gezielten Nutzung von
Anreizen, wie Sonderangebote und Produktbeigaben, oder die Uberzeugung unter an-
derem durch Leistungsproben und Werbemafinahmen, zur Verfiigung. Zudem spielen
intangible Elemente wie beispielsweise die Marke oder die Reputation eines Unter-
nehmens als Anreiz- oder Uberzeugungsinstrument eine entscheidende Rolle bei der
Neukundengewinnung. Kann die strategische Ausrichtung des Unternehmens dabei
einer Kostenorientierung zugeordnet werden, ist es insbesondere der Preis als zentra-
les Erstkaufkriterium, das als Anreiz fungiert. Die Neukundengewinnung durch
Uberzeugung wird folglich eher von Unternehmen, die eine Qualitéts- oder Marken-
profilierung verfolgen, betrieben. Dabei besitzen unter anderem die Mund-zu-Mund-
Kommunikation und die Marke als Identifikations- und Vertrauensanker eine beson-
dere Bedeutung. Im Sinne einer ganzheitlichen Betrachtung des Kundenlebenszyklus
und eines ausgewogenen Kundenportfolios sind die Ziele der Unternehmen bei der
Neukundengewinnung unter anderem die Erweiterung eines geringen Kunden-
stamms oder die Kompensation einer natiirlichen Kundenfluktuation.

Nach der Akquisition verfolgen Unternehmen idealtypisch im Bereich der Wachs-
tums- und Reifephase der Kundenbeziehung strategische Optionen zum Aufbau der
Kundenbindung. Hierbei kénnen grundsatzlich zwei Wirkungsebenen unterschieden
werden, die mit differierenden Anreizen die Bindung des Kunden sichern bzw. erho-
hen konnen. Wahrend eine faktische Bindung auf die Gebundenheit des Kunden abzielt
und die Kunden zumindest temporar an einem Hersteller- oder Markenwechsel hin-
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dert, ist ein solcher Wechsel im Rahmen der Verbundenheitsstrategie jederzeit moglich,
wird aber aufgrund einer hohen Kundenzufriedenheit unterlassen (Meyer/Oevermann
1995; Groppel-Klein et al. 2008; Meffert 2008).

Im Rahmen der vertraglichen Kundenbindung wird der Kunde durch Vertrage an den
Hersteller bzw. den Héndler gebunden. Zum einen kann dies durch die vertragliche
Kopplung von Zusatzleistungen an die Kernleistung, wie z. B. Servicevertrage fiir
EDV-Gerite, erfolgen. Andererseits ist die vertragliche Bindung bei Folgekdufen zu
berticksichtigen. Hierbei werden Kunden durch Leasingvertrdge, Zeitschriftenabon-
nements oder mehrjahrige Laufzeiten von z. B. Mobilfunkvertrédgen faktisch-rechtlich
an das Unternehmen gebunden. Technisch-funktionale Kundenbindungen existieren
dann, wenn Produkt- bzw. Servicekomponenten nur iiber einen Hersteller bzw. Hand-
ler bezogen werden konnen. Diese Systembindung garantiert zwar bei komplexen
Produkten die Gebrauchsfahigkeit der Problemlésung beim Kunden, wird jedoch
vielfach mit einer als negativ empfunden Zwangsbindung, dem so genannten Lock-in-
Effekt, wahrgenommen. Ziel der dkonomischen Kundenbindung ist es, einen Wechsel
des Kunden mit Hilfe tatsdchlicher oder wahrgenommener Wechselkosten unvorteil-
haft werden zu lassen. Beispiele hierfiir sind Auflésungsgebiihren im Bankbereich
oder der Verlust von Vorteilen in Form eines geringeren Riickkaufwertes bei Lebens-
versicherungen. Zudem stellt die Preissetzung einen weiteren Ansatzpunkt der &ko-
nomischen Kundenbindung dar. Zu nennen sind beispielsweise die Erhebung fixer
Eintrittskosten bei gleichzeitiger Ermagigung der Folgekosten (z. B. BahnCard) ebenso
wie die Preisdegression in Abhéngigkeit von der Bindungsdauer (z. B. Schadenfrei-
heitsrabatte bei Versicherungen). Die 6konomische Kundenbindung steht insbesonde-
re bei einer hohen Kostenorientierung (z. B. hohe Fixkostenintensitat) im Vordergrund.

Haufig ist mit den skizzierten Kundenbindungsformen die emotionale Kundenbindung
im Sinne einer Verbundenheit zum Unternehmen assoziiert. Diese beschreibt einen
Bindungszustand, der auf psychologischen Ursachen, wie z. B. der Kundenzufrieden-
heit sowie dem Vertrauen oder positiven Einstellungen gegeniiber dem Unternehmen,
basiert. Als emotionalisierendes Instrumentarium kénnen hierbei die Markenfiihrung
und personliche Beziehungen genannt werden. Wettbewerbsorientiertes Ziel sollte es
dabei sein, eine Marke zu etablieren, die sich mit spezifischen Merkmalen aus Sicht
der relevanten Zielgruppen nachhaltig zu anderen Marken, die dieselben Basisbed{irf-
nisse erfiillen, differenziert. Dies fithrt zu einer Zufriedenheit und gefithlsmagigen
Verbundenheit, die zu Wiederholungskdufen und Weiterempfehlungen fithrt und
letztlich eine hohe Kundenbindung zur Folge hat. Dabei ist es die Kompetenzzuspre-
chung durch den Kunden an das Unternehmen, auch in Zukunft eine entsprechende
zufriedenstellende Leistung zu erbringen, die die emotionale Bindung verstarkt und
insbesondere im Rahmen einer Qualitatsorientierung von Unternehmen Berticksichti-
gung finden muss (Meffert et al. 2008).

Neben diesen strategischen Optionen der Kundenbindung unterscheidet Berry drei
Stufen der Kundenbindung, die sich in der Intensitat der Bindung unterscheiden und
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folglich unterschiedlich gut zur Erreichung langfristiger Wettbewerbsvorteile geeignet
sind. So kommen auf der ersten Stufe preispolitische Instrumente, wie z. B. Frequent-
Flyer-Programme, zum Einsatz, die nur ein geringes Potenzial zur Generierung dau-
erhafter Wettbewerbsvorteile besitzen. Zuriickzufiihren ist dies auf die vergleichs-
weise einfache Moglichkeit, die preispolitischen Mafinahmen zu imitieren. Die zweite
Stufe beschreibt Geschiftsbeziehungen, die auf sozialen Bindungen aufbauen. Bei-
spielsweise seien hier User Groups von Unternehmen genannt, die im Rahmen einer
gezielten Betreuung langfristig an das Unternehmen gebunden werden kénnen. Auf
der dritten Stufe lassen sich die verteidigungsfahigsten Wettbewerbsvorteile generie-
ren. Hier wird die Intensitdt der Kundenbeziehung durch gezielte Investitionen in den
Kunden vergréert. Kunden werden in diesem Fall nur dann zum Wettbewerber
wechseln, wenn dieser bereit ist, die gleiche kundenspezifische Investition zu tatigen
(Berry 1995).

Bei der Kundenriickgewinnung liegt der Fokus entweder auf der emotionalen Riickge-
winnung abwanderungsgefahrdeter oder auf der faktischen Riickgewinnung bereits
verlorener Kunden (Bruhn 2009). Dabei liegt dieser Differenzierung die Tatsache zu-
grunde, dass Kunden haufig bereits vor der endgiiltigen Abwanderung die Entschei-
dung tiber den Beziehungsabbruch getroffen haben. Konsequenterweise muss der
Riickgewinnungsprozess somit schon im Vorfeld der eigentlichen Kiindigung anset-
zen, nicht zuletzt auch deswegen, da sich wahrend des gesamten Kundenlebenszyklus
Phasen feststellen lassen, in denen sich die Beziehung zwischen Kunde und Anbieter,
z.B. durch mangelhafte Leistungserstellung, negativ entwickeln kann. Die als ein
Teilaspekt des Kundenriickgewinnungsmanagements verstandene Churn-Prevention
soll diese Gefahrdungsphasen identifizieren und geeignete Instrumente zur Verhinde-
rung einer Abwanderung zur Verfiigung stellen. Mafinahmen zur Riickgewinnung
abgewanderter Kunden sind dabei mit denen der Kundengewinnung zu vergleichen.
Abwanderwillige Kunden kénnen durch Wiedergutmachung in Form von Ersatzleis-
tungen oder Entschadigungszahlungen insbesondere im Rahmen einer Kostenorien-
tierung sowie durch Leistungsverbesserung von der Abwanderung im Sinne einer
Qualitatsorientierung abgehalten werden.

Die Timing-Strategien im Marktlebenszyklus von Kundenbeziehungsprogrammen
sind nicht unabhangig von den skizzierten operativen Maffinahmen im Kundenlebens-
zyklus zu sehen. So bedingen Strategien der CRM-Fiihrerschaft in den frithen Stadien
der Marktentwicklung andere Mafsnahmen der Neukundengewinnung als Strategien
der CRM-Folgerschaft zur Kundenbindung in der Wachstumsphase oder Programme
der Kundenriickgewinnung in der Stagnations- oder Niedergangsphase von Markten.
Die Dynamik der erfolgreichen Entwicklung und Durchsetzung des Kundenbezie-
hungsmanagements wird dabei vor allem vom Verhalten der Wettbewerber und der
Wirkung von Anreizsystemen beim Einsatz verschiedener Kundenbindungsformen
bei den Nachfragern bestimmt. Die wissenschaftliche Forschung hat sich mit solchen
Fragen bislang kaum beschiftigt. So liegt die Vermutung nahe, dass in den frithen
Phasen des Markt- und Kundenlebenszyklus vertragliche und technisch funktionale
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Formen der Kundenbindung zur Absicherung des Investitionsrisikos vorherrschen.
Die auf diese Weise geschaffenen Wechselbarrieren konnen den Markteintritt neuer
Wettbewerber in der Wachstumsphase zwar erschweren, aber die Imitation und Wei-
terentwicklung attraktiver Akquisitions- und Kundenbindungsprogramme nicht ver-
hindern. Der Wettbewerb um die Sicherung und den Ausbau von Kundenbeziehungen
wird dabei neben spezifisch langerfristig wirkenden Anreizsystemen iiber emotionale
Formen der Verbundenheit mit den Kunden ausgetragen. In den spaten Phasen der
Stagnation und Riickbildung von Markten stellt sich die Frage nach der Stabilitit ko-
operativer Kundenbindungsprogramme und deren Wirkung zur Riickgewinnung von
Kunden. Vieles spricht dafiir, dass in solchen Situationen CRM-Partnerschaften aufge-
16st und aggressive preis- und rabattpolitische Instrumente zur Kundenriickgewin-
nung wieder eingesetzt werden. So gesehen konnten iiber den Markt- und Kunden-
zyklus preisliche Aktivititen im Kundenbeziehungsmanagement einen u-férmigen
Verlauf annehmen. Diese Hypothese gewinnt vor allem dann an Plausibilitat, wenn in
den Wachstumsphasen der Markte erhebliche Investitionen zur Durchsetzung von
Kundenbindungsprogrammen in Infrastruktur und Personal getatigt wurden. Unter
diesem Aspekt konnen im Folgenden einige ausgewéhlte Beispiele der erfolgreichen
Implementierung und Durchsetzung von Kundenbeziehungsmanagement in der Pra-
xis Aufschluss geben.

3. Best Practice im
Kundenbeziehungsmanagement -
ausgewahlte Beispiele

Die Suche nach besonders erfolgreichen Unternehmen, vor allem die Frage nach deren
Erfolgskonzepten, beschiftigt die Wissenschaft und Praxis seit Jahren gleichermaflen.
Aufbauend auf den theoretischen Erkenntnissen und der damit einhergehenden Fo-
kussierung von Wettbewerbsvorteilen sollen im Folgenden Best-Practice-Beispiele im
Kundenbeziehungsmanagement vorgestellt werden, die im Rahmen einer Benchmark-
Analyse ausgewahlter Relationship-Management-Systeme identifiziert wurden. Somit
vermag die Untersuchung zum einen den Status Quo des Kundenbeziehungsma-
nagements in der Praxis und damit potenzielle Unterschiede zu den wissenschaftli-
chen Erkenntnissen aufzuzeigen und zum anderen einen Beitrag zur Ableitung von
Erfolgsvoraussetzungen zu leisten.

Der Untersuchungsbereich der Best-Practice-Unternehmen resultiert aus den als be-
reits besonders wettbewerbsrelevant identifizierten Aspekten des Kundenbezie-
hungsmanagements. Somit wurde der Suchraum nicht in allen Teilbereichen glei-
chermaflen aufgespannt, sondern fokussiert insbesondere die Timing-Strategien sowie
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die zentralen Strategien und Aktivitaten entlang des Kundenlebenszyklus. Dabei stellt
eine einfiihrende Analyse der organisatorischen und prozessualen Implementierung
eines Kundenbeziehungsmanagements den Anfang der Untersuchung dar. Uberdies
werden Einblicke in erfolgreiche Strategien zur Neukundenakquisition mit einer Fall-
studie aus dem Bereich der Multipartnerprogramme gegeben, um wettbewerbsgerich-
tete Best-Practice-Ansitze zu identifizieren. Des Weiteren wurde der Bereich Kunden-
bindung, welcher vielfach sowohl in der wissenschaftlichen als auch praktischen Aus-
einandersetzung die grofite Aufmerksamkeit erfdhrt, anhand eines Best-Practice-Falls
aus dem Verkehrsdienstleistungsbereich detailliert untersucht. Den letzten Untersu-
chungsbereich bilden die Kommunikation und das Kampagnenmanagement bei ei-
nem Automobilclub.

3.1 Best Practice im Organisationsbereich

Kundenbeziehungsmanagementlosungen sind in den letzten Jahren brancheniiber-
greifend zur Optimierung langfristiger Geschiftsbeziehungen in hoher Zahl einge-
fiihrt worden. Vielfach ist diese Einfiihrung auf einen gewachsenen oder veranderten
Wettbewerb zuriickzufithren. Vor dem Hintergrund staatlicher Deregulierungsan-
strengungen sah sich auch der Telekommunikationsbereich einem steigenden Wett-
bewerbsdruck ausgesetzt. Bereits Anfang des Jahres 1998 kam es in Deutschland im
Festnetzbereich zur Offnung des Marktes mit der Einfiihrung der so genannten Ent-
biindelung. Im Jahr 2001 dehnte sich der Wettbewerb auch auf die Anschliisse und
lokalen Gespréche aus. Das zentrale Ziel des Telekommunikations-Regulierers bestand
darin, die Wettbewerbsintensitat durch den Abbau von Wechselbarrieren zu erhdhen
und die Dominanz einzelner Marktteilnehmer zu unterbinden. Angesichts dieser De-
regulierungen konsolidierte die Deutsche Telekom AG zur Verteidigung der Marktpo-
sition und Bindung der Bestandskunden ihr bislang fragmentiertes Kundenbezie-
hungsmanagement in den endkundenspezifischen Geschaftsfeldern der T-Com, T-
Mobile und T-Online. Hierdurch sollten die Voraussetzungen geschaffen werden, die
geschiftsfeldtypischen vertraglichen Kundenbindungsstrategien um umfassende strategi-
sche Moglichkeiten, welche auf eine einheitliche Sicht der wesentlichen Customer
Insights zuriickgreifen, zu erweitern.

Aufgrund vielfach hoher Investitionen in IT-Systeme und weitere technische Anbin-
dungen ist der Erfolgsdruck auf das Kundenbeziehungsmanagement allgemein ent-
sprechend hoch. Vor diesem Hintergrund erscheint es umso erstaunlicher, dass Imp-
lementierungen teilweise oder sogar géanzlich fehlschlagen. Neben zu hohem Erwar-
tungsdenken ist besonders die organisatorische Verankerung und Einbindung
erfolgskritisch. Dabei stellt sich die organisatorische und prozessuale Herausforde-
rung in Unternehmen mit mehreren Geschiftsfeldern wie der Telekom AG, die dem
Kunden gegeniiber isoliert, intern aber vernetzt auftreten, in hohem Mafle. Die Imp-
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lementierung und Umsetzung des Kundenbeziehungsmanagements kann haufig nur
dann erfolgreich sein, wenn gleichzeitig die Organisation durch ein Change Manage-
ment flankiert und dabei die Kundenorientierung der gesamten Organisation weiter
entwickelt wird. Hierfiir wurde ein neuer Bereich mit Fiihrungsverantwortlichem
eingerichtet, welcher direkt dem Vorstand der Telekom AG inhaltlich und disziplina-
risch untergeordnet war. Somit ist zu konstatieren, dass das Kundenbeziehungsma-
nagement bei der Telekom AG strategisch fiir den deutschen Landermarkt in einem
Lenkungskreis zentral koordiniert wird. Dem gegeniiber erfolgt eine dezentrale operative
Ausgestaltung in den Einheiten der jeweiligen Geschaftsbereiche. Dem Kundenbezie-
hungsmanagement-Bereich kommt hier die Aufgabe einer Koordinationsstelle zu.
Aufgaben sind die Abstimmung gemeinsamer Ziele, die Schaffung von Transparenz
zwischen den Bereichen sowie die Steuerung zentraler Kundenbeziehungsaktivitaten.

Diesem Change Management lagen mehrere Erfolgsfaktoren zu Grunde: So wurde fiir
die schnelle Umstellung ein Kundenbeziehungsmanagement-Mafinahmenkatalog
erarbeitet, bei dem alle Bereiche involviert waren. Inhaltlich wurden Milestones verab-
schiedet, die eine ziigige und gemeinsame Strategie aufzeigten. Weiterhin kam der
regelmafliigen Kommunikation der Erfolge im Kundenbeziehungsbereich eine beson-
dere Stellung zu. Mangelnde Personalressourcen wurden durch Umschulungen vor-
handener Mitarbeiter aus dem Direktmarketingbereich kompensiert. Somit stellt sich
der Bereich Organisation als Best Practice dar, insbesondere vor dem Hintergrund,
dass das Kundenbeziehungsmanagement keine Realisierung von Kosteneinsparungen,
sondern als ein Investitions- und Wachstumsprogramm angesehen wird. Die Biinde-
lung von unternehmensinternen Ressourcen zu Kernkompetenzen in der kundenori-
entierten Organisationsstruktur ist dabei ein deutliches Differenzierungsmerkmal und
fiihrt in der Konsequenz einer gezielten Bearbeitung von Kunden zu strategischen
Wettbewerbsvorteilen.

3.2 Best Practice in der Neukundenakquisition

Als zweites Best-Practice-Unternehmen wird das als offenes und nicht unternehmens-
gebundenes zu charakterisierende Bonusprogramm Payback vorgestellt, welches von
der Loyalty Partner GmbH betrieben wird. Bei Payback handelt es sich um ein Multi-
partner- und Bonusprogramm, d.h. Partner aus unterschiedlichen Branchen haben
sich in einem Bonusprogramm zusammengeschlossen. Die teilnehmenden Unterneh-
men stammen in der Mehrzahl aus dem Handelsbereich. Seit dem Programmstart hat
sich Payback mit mehr als 28 Mio. Karten und 20 Mio. Mitgliederkonten im deutschen
Markt zu einem der grofiten Multipartnerprogramme in Europa entwickelt. Payback
ist nach einer Studie von JP Morgan mit 35 Prozent Marktanteil eines der bekanntesten
Kundenbindungsprogramme in Deutschland. Durch die Neuartigkeit der Verbundlo-
sung und die hieraus mdglich gewordenen Erfolgskennziffern kann das Programm als
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Pionier im Multipartnerprogrammbereich eingeordnet werden. Der Markteintritt im Jahr
2000 ist jedoch vor dem Hintergrund bereits mehrjahrig etablierter Kundenbindungs-
instrumente einer spiten Folgerstrategie zuzuordnen. Vor diesem Hintergrund ist zu
priifen, ob Payback Erfahrungsvorteile von Wettbewerbern nutzen und das eigene
Programm professioneller aufstellen konnte.

Die Payback-Kundenkarte wird interessierten Kunden kostenlos angeboten und iiber
die zahlreichen Partner sowie der damit verbundenen hohen Ubiquitdt an wichtigen
Kundenkontaktpunkten zuganglich gemacht. Daneben kénnen Programminteressierte
das so genannte Enrollment-Kit auch iiber das Internet anfordern. Dabei erfahrt das
Programm hohe Anreizwirkungen durch das umfassende Partnerportfolio und die
dadurch gegebene hohe Einsetzbarkeit im Alltag der Kunden. Urséchlich hierfiir ist,
dass die Partner von Payback einen Grofiteil der Konsumausgaben der privaten Haus-
halte abdecken und somit eine héufige Erlebbarkeit des Karteneinsatzes bieten. Pay-
back ermdoglicht es den teilnehmenden Unternehmen, ihre gesamten Kundenbezie-
hungsmanagementaktivitidten und insbesondere das Direktmarketing effizienter zu
gestalten. So wird durch die grole Anzahl von Kunden die Akquisition von Neukunden
fiir das jeweilige Unternehmen erleichtert, da die Unternehmen auf eine breite Basis
von gesammelten Stamm- und Transaktionsdaten der Partner zuriickgreifen konnen.

Ein Multipartnerprogramm bzw. brancheniibergreifendes Bonusprogramm kann letzt-
lich drei Wettbewerbsvorteile auf Partnerunternehmen oder Kundenebene generieren,
die sich wie folgt einordnen lassen: Erstens konnen auf Seite der teilnehmenden Un-
ternehmen immense Kostendegressionseffekte beim Aufbau und Betrieb des Pro-
gramms durch mehrere Partner erzielt werden. Zweitens ergibt sich kundenseitig der
Vorteil, zusétzliche Serviceangebote zu nutzen, welche in speziellen Leistungen des
Multipartnerprogramms, wie z. B. exklusiver Beratung, liegen konnen. Letztlich ist ein
komparativer Konkurrenzvorteil gegeniiber unternehmensgebundenen Bonuspro-
grammen darin zu sehen, dass die Kunden schneller Bonuspunkte sammeln konnen,
um so zeitnah fiir ihre Treue in Form von Pramien, Coupons etc. belohnt zu werden.
Hierbei wird deutlich, dass sowohl die Anreizschaffung durch den einfachen Zugang
sowie durch die Ausgestaltung des Pramienangebotes als auch eine Uberzeugung des
Kunden durch die Darstellung der Leistungsverbunde der teilnehmenden Unterneh-
men den strategischen Optionen bei der Neukundengewinnung entspricht. Zudem
versprechen symbolische Anreize durch die starken Marken der Teilnehmer sowie
faktische Anreize durch die Vergabe von zusitzlichen Bonuspunkten eine hohere
Wahrscheinlichkeit der Neukundengewinnung.
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3.3 Best Practice in der Kundenbindung

Als weiteres Unternehmen wurde die Lufthansa AG untersucht, bei der mit dem Kun-
denbindungsprogramm Miles&More eines der erfolgreichsten Programme mit langjah-
rigerer Anbietererfahrung vorliegt. Bereits 1993 hat die Lufthansa AG ihr Frequent-
Flyer-Programm Miles&More eingefiihrt. Als ursachlich fiir die Einfiihrung ist dabei
der gestiegene Wettbewerb im Luftverkehr anzusehen, der es notwendig machte,
Kunden wesentlich effizienter zu gewinnen, zu identifizieren und zu entwickeln, um
diese letztendlich zu binden. Verstirkend kamen eine wachsende Austauschbarkeit
der Kernleistung und eine abnehmende Markentreue der Kunden im Aviationbereich
hinzu. Die weitere Durchsetzung eines Preispremiums bedingte neben dem Ausbau
der Marke ein individualisiertes Kundenbeziehungsmanagement in Form eines Kun-
denbindungsprogramms. Die Einfithrung und Forcierung des Kundenbeziehungsma-
nagements bei der Lufthansa AG ist trotz der frithen Positionierung auf dem deut-
schen Markt als eine Folgerstrategie anzusehen, da internationale Wettbewerber bereits
einige Jahre zuvor erfolgreich entsprechende Strategien eingefithrt haben.

Als Zielsetzung von Miles&More ist die langfristige Kundenbindung durch gezielte
Anreize und ein effizientes sowie an Kundenbediirfnissen ausgerichtetes Bezie-
hungsmanagement zu konstatieren. Zielgruppenspezifisch fokussiert die Lufthansa
sowohl die Top- als auch die preisaffinen Basiskunden. Die Lufthansa AG hat dabei
einen sehr grofien Teil ihrer Kunden iiber Miles&More erfasst. Dieses Kundenbin-
dungsprogramm zeichnet sich durch eine vom Kunden gelernte Programmfunktions-
weise aus, welche eine Bonus- und Statuskomponente beinhaltet. Die Bonusfunktion
findet sich beim Sammeln von so genannten Pramienmeilen wieder. Dabei orientiert
sich die Vergabe der Pramienmeilen an der Anzahl der geflogenen Flugmeilen, der
gebuchten Serviceklasse und an einer Buchungsklasse. Mit diesem Vorgehen incenti-
viert die Lufthansa hoherwertige Tickets starker als geringwertigere Tickets. Die ge-
sammelten Pramienmeilen kénnen vom Kunden durch Pramien in einem sehr um-
fangreichen Pramienportfolio eingeldst werden. Mit den Statusmeilen hingegen erhal-
ten die Kunden von Lufthansa zusatzliche Anreize zur Bindung und Intensivierung
ihres Nutzungsverhaltens, indem vier erreichbare Statusklassen mit attraktiven Exklu-
sivitatsleistungen eingefithrt wurden. Diese Statuslogik ermoglicht es der Lufthansa,
die wichtigsten Kunden entlang der Servicekette sowie der Kundenkontaktpunkte zu
identifizieren und zu differenzieren. Dabei entspricht die Intensitdt der Bearbeitung
der Kunden dem jeweiligen Kundenwert, der folglich die zentrale Steuerungsgrofie
darstellt.

Zur gezielten Kundenansprache besitzt die Lufthansa daher detaillierte Kundenwert-
bzw. Customer-Equity-Modelle, welche auf Basis der langjdhrigen Erfahrung sukzessive
optimiert und somit als Vorteile der Pionierstrategie im nationalen Wettbewerb ge-
nutzt werden konnten. Darauf aufbauend umfasst das Kampagnenmanagement der
Lufthansa verschiedene Aktionen zur wert- und potenzialorientierten Steuerung der

20



Wettbewerbsperspektiven im Kundenbeziehungsmanagement

Kunden. Zum einen werden in diesem Rahmen so genannte Basisaktionen genutzt,
welche relativ undifferenzierte Kampagnen, wie z. B. das Welcome Mailing fiir neue
Miles&More-Kunden, umfassen. Daneben werden mittels Analysen vergangenheits-
bezogener Daten kundenindividuelle Anreize zur Steigerung bzw. Steuerung des
Flugverhaltens gegeben. Zur Umsetzung und Abwicklung dieser kundenindividuellen
Zielkundenaktionen besitzt die Lufthansa eine zentrale und integrierte Struktur des
Datenhaushalts bzw. der Systemarchitektur, sodass eine ganzheitliche Kundensicht an
fast allen Kontaktpunkten moglich ist. In diesem Kontext werden die Daten in unter-
schiedlich aggregierten Stufen an die diversen Kundenkontaktpunkte in Echtzeit dis-
tribuiert. Auch an diesem Best-Practice-Unternehmen wird deutlich, wie strategische
Optionen der Kundenbindung erfolgreich umgesetzt werden konnen. So ist zum einen
eine dkonomische Gebundenheit aufgrund der Pramienmeilen festzustellen, die fiir Leis-
tungen der Lufthansa AG verwendet werden kénnen und bei einer ldngerfristigen
Inaktivitdt verfallen. Zum anderen gibt es eine aktive Férderung der Verbundenheits-
beziehung durch eine starke Marke im Aviationbereich sowie durch das sehr gut
strukturierte Statusprogramm, das eine sukzessive Steigerung der Exklusivleistungen
verspricht.

3.4 Best Practice im Kampagnenmanagement

Als fithrender Mobilitats-Dienstleister ist der ADAC e. V. in Deutschland in einer Viel-
zahl heterogener Geschiftsfelder aktiv. Diese umfassen dabei beispielsweise die klassi-
schen Auto-Services, die Autovermietung, die Luftrettung sowie den ADAC Verlag.
Der ADAC e. V. ist in insgesamt 18 Regionalclubs foderal gegliedert, wobei die Regio-
nen weitestgehend unabhdngig vom Zentralverband agieren koénnen. Hieran wird
deutlich, dass es sich beim ADAC nicht nur um einen Anbieter diverser Leistungen,
sondern auch um einen Verein mit deutschlandweit circa 16 Mio. Mitgliedern und
somit um das Beziehungsmanagement zu Mitgliedern an Stelle von Kunden handelt.

Vor diesem Hintergrund stellt sich eine besondere Situation fiir das Kundenbezie-
hungsmanagement dar: Der ADAC verfolgt seit iiber 20 Jahren den Gedanken der
kundenorientierten Unternehmensfithrung und zeichnet sich durch eine kundenorien-
tierte Unternehmensstrategie aus. Somit ist der ADAC tendenziell als Pionier hinsicht-
lich der Einfithrung des Kundenbeziehungsgedankens einzuordnen, jedoch sind
komplexe Kundenbeziehungsmanagement-Systeme erst seit circa fiinf Jahren imple-
mentiert. Dieses umfasst im Wesentlichen die Dokumentation von Kundenreaktionen
und ist primédr auf die Schaffung einer Verbundenheit und weniger einer Gebunden-
heit ausgerichtet. Als Best Practice kann in diesem Zusammenhang das Kampagnen-
management angesehen werden. Dieses zeichnet sich durch ein dreigliedriges Vorge-
hen zur Minimierung von Streuverlusten und somit zur optimalen Allokation der
Marketingbudgets aus. In der ersten Stufe — dem Pre-Test — steht dem ADAC ein hoher
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EUR-Betrag pro Jahr zur Verfiigung. Hier testet der ADAC eine geplante Aktion mit
vier bis fiinf verschiedenen Mailingkonzepten in einer kleinen Testgruppe. Dieser Test
erfolgt zeitlich weit im Vorfeld vor dem eigentlichen Start der Kampagne. Bei dieser
ersten Stufe werden die Reaktion und das Responseverhalten der selektierten Kunden
auf die unterschiedlichen Mailingvarianten gemessen. Falls ein Mailing erfolgreich
war, wird dieses fiir die zweite Stufe — den Dry Test — adaptiert, welcher ein Jahr vor
der eigentlichen Kampagne startet. Somit stellt der ADAC sicher, dass die Kampagne
zeitlich in die gleichen Umfeldbedingungen fallt wie die spater durchzufiihrende
Kampagne. Dieser Dry Test dient dazu, die Nachfrage nach beworbenen Produkten zu
ermitteln. Jedoch werden Alternativangebote bei real eingegangenen Bestellungen
offeriert. Die dritte und letzte Stufe beinhaltet den so genannten Wet Test, welcher die
Angebote lediglich in limitierter Auflage zur Verfiigung stellt und eine eventuelle
Ubernachfrage erst im Nachhinein bedienen kann. Dieses Vorgehen erlaubt es dem
ADAC zum einen, die Bedarfsmengen einer Kampagne besser zu prognostizieren und
zum anderen, das Risiko einer schlechten Responsequote effizient zu minieren.

4. Fazit und Perspektiven des
Kundenbeziehungsmanagements

Die alleinige Fokussierung auf interne oder externe Aspekte zur wertorientierten Steu-
erung von Kundenbeziehungen greift angesichts der aufgezeigten Herausforderungen
deutlich zu kurz. Die Philosophie des Kundenbeziehungsmanagements setzt folglich
nicht mehr an das Erreichen einzelner Erfolgspositionen, sondern vielmehr an der
Erzielung von mehrdimensionalen Wettbewerbsvorteilen an. Hierzu stehen den Unter-
nehmen verschiedene strategische Stofirichtungen zur Verfiigung, die insbesondere
auf Basis eines intelligenten Ressourceneinsatzes sowie unter Ausnutzung von zeitlichen
Vorspriingen komparative Wettbewerbsvorteile eréffnen kénnen.

Auf Basis der Best-Practice-Beispiele konnen insgesamt vier zentrale Voraussetzungen,
die den Erfolg eines Kundenbeziehungsmanagements nachhaltig determinieren, iden-
tifiziert werden (Abbildung 2):
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Abbildung 2: Erfolgsvoraussetzungen des Kundenbeziehungsmanagements
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Zunichst ist hiermit der Koordinationsaspekt angesprochen, der zum einen die Steu-
erung der internen und externen Prozesse und zum anderen auch das Kundenbe-
ziehungsmanagement als Philosophie umfasst. Grundlegend ist die Schaffung or-
ganisatorischer Voraussetzungen fiir ein effektives und effizientes Kundenbezie-
hungsmanagement zu gewahrleisten. Hierbei muss eine Kundenorientierung in
samtlichen Back-Office-Bereichen sowie Kundenkontaktpunkten verfolgt werden,
um Wettbewerbsvorteile aufbauen und halten zu konnen. Die organisationalen An-
forderungen bilden letztlich die Grundlage fiir eine interfunktionale Koordination
hinsichtlich der kundenorientierten Prozesse. Hiermit ist die Abstimmung zwi-
schen Geschifts- oder Unternehmensbereichen angesprochen, die eine Gesamtsicht
auf die Kunden generieren und nutzen miissen.

Dariiber hinaus konnte ein ausgewogenes Anreiz-Beitrags-Verhaltnis als erfolgsbe-
stimmend identifiziert werden. Hierbei kommt dem Beziehungsnutzen sowohl aus
Kunden- als auch aus Anbietersicht im Sinne eines Anreizaspektes eine entscheiden-
de Rolle zu. Dabei besitzt die frithzeitige und kontinuierliche Einbindung von Wis-
sen des Kunden im Sinne einer Customer Integration neuartige Moglichkeiten zur
Differenzierung und Generierung von Markteintrittsbarrieren gegeniiber Wettbe-
werbern. Schliefllich kann das Kundenwissen gezielt in Innovationen einfliefien
und den Kundenbediirfnissen noch besser gerecht werden.

Weiterhin dient die Erfassung und Bewertung auf kundenindividueller Ebene
einer wertorientierten Steuerung der Kundenbeziehung. Customer Insights ver-
standen als Wissen iiber den Kunden besitzt in diesem Zusammenhang eine we-
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sentliche Bedeutung zum Aufbau von Wechselbarrieren oder von emotionaler Ge-
bundenheit. Als wesentlich erscheint die Schaffung eines ausgewogenen Kunden-
portfolios, welches entsprechend unternehmensspezifischer und wettbewerbs-
orientierter Gesichtspunkte gesteuert werden muss. Als Basis hierfiir kann der
Segmentierungs- und Kommunikationsaspekt angesehen werden, welcher sich durch
den Einsatz vom Kunden préferierter Kommunikationsmedien auszeichnet.

SchlieSlich ist unter dem Technikaspekt die Schaffung der IT- und systemseitigen
Voraussetzungen zu subsumieren, der sowohl ein einheitliches Data Warehouse als
auch die Nutzung neuer Technologien beinhaltet. Leistungsfihige Datenbanken
bieten entsprechende Mdglichkeiten zur kundenindividuellen Ansprache und ge-
zielten Ausschépfung der Kundenbeziehung.

Zur Erlangung des Wettbewerbsvorteils Kundenbeziehungsmanagement ist somit eine
Abkehr von der isolierten Umsetzung von Einzelansdtzen gefordert und die inte-
grierte Betrachtung der Timing- sowie Kundenbeziehungsstrategien notwendig. Nicht
die Einzeltransaktion, sondern die langfristige Beziehung zum Kunden sollte im Zent-
rum der Marketingaktivitaten stehen. Dabei stellt das Kundenbeziehungsmanagement
an sich keinen Selbstzweck dar, sondern ist vielmehr als Value-added zu interpretieren
und zu implementieren, um die als nutzenstiftend wahrgenommene Kern- oder
Hauptleistung im Wettbewerb zusatzlich zu differenzieren. Dabei hat die Bewertung
und Quantifizierung des Erfolgsbeitrages des Kundenbeziehungsmanagements, ver-
standen als zusétzlicher Nutzen, in der wissenschaftlichen Diskussion bisher wenig
Beachtung gefunden und bedarf somit in Zukunft einer intensiven Auseinanderset-
zung.
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Internes Relationship Management

1.  Problemstellung

Seit Jahren bekennen sich Unternehmen, die auf umkampften Wettbewerbsmérkten
agieren, zu den Zielen der Kundenorientierung und Kundenzufriedenheit. Grundsatz-
lich ist damit der Aufgabenbereich des Marketing angesprochen, das sich als eine
Fiihrungskonzeption versteht, mit deren Hilfe Unternehmen konsequent auf die Be-
diirfnisse (externer) Kunden ausgerichtet werden. Doch in der Realitdt wird dieser
konzeptionelle Anspruch nicht eingehalten. Das Marketing beschrankt sich weitge-
hend auf die Entwicklung und den Einsatz externer marktbezogener Instrumente
(Marketingmix), wéahrend die interne Forderung und Durchsetzung kundenorientier-
ten Denkens und Handelns nicht als Marketingaufgabe verstanden wird. Die Erfah-
rung zeigt jedoch, dass die kundenbezogenen Ziele verfehlt werden, wenn nicht auch
die innerbetrieblichen Subsysteme und Prozesse konsequent kundenorientiert ausge-
richtet werden, und wenn es den Mitarbeitern an kundenorientierten Einstellungen
und Verhaltensweisen mangelt. Interne Kundenorientierung erweist sich somit als
wesentlicher Treiber der externen Kundenorientierung (Vandermerve/Gilbert 1991;
Bruhn 2003a; Bruhn/Georgi 2008; Johnston 2008). Auf der Basis dieser Erkenntnis ge-
winnt die Uberzeugung immer mehr an Bedeutung, dass die auf den externen Kunden
bezogene Marketingperspektive einer internen Ergénzung bedarf, eines internen Mar-
keting.

Internes Marketing ist ein Sammelbegriff fiir die planméagige Gestaltung unternehmens-
interner Austauschbeziehungen (Stauss/Schulze 1990; Bruhn 1995, 1999, 2001). Mit
diesem breiten Begriffsverstandnis sind konzeptionelle Varianten vereinbar, die sich
sowohl hinsichtlich der betrachteten internen Kundengruppe als auch hinsichtlich des
Marketingverstdndnisses unterscheiden (Gremler et al. 1994; Stauss 1995a; Rafiq/
Ahmed 2000). In Bezug auf die internen Kundengruppen haben zwei Varianten beson-
dere Aufmerksamkeit gefunden: das Personalorientierte Marketing und das Marketing
interner Leistungen. Das Personalorientierte interne Marketing bezeichnet die Uber-
tragung des Marketingkonzepts auf die Gestaltung der Beziehungen zu Mitarbeitern.
Das wesentliche Ziel liegt hier darin, bei Mitarbeitern eine kundenorientierte Einstel-
lung und ein entsprechendes, auf Kundenzufriedenheit ausgerichtetes Verhalten zu
fordern. Dieses Konzept hat insbesondere im Dienstleistungskontext Bedeutung er-
langt, wo die Dienstleistung vielfach im direkten Kontakt zwischen Mitarbeitern und
Kunde produziert wird und somit das Mitarbeiterverhalten den Qualitdtseindruck
und die Zufriedenheit des Kunden mafigeblich beeinflusst (Berry 1984; Stauss 2000a;
Herington et al. 2006; Papasolomou/Vrontis 2006; Gounaris 2008a, 2008b).

Die Variante des Marketing interner Leistungen, die ihre konzeptionelle Quelle im Total
Quality Management (u. a. Frehr 1994; Kamiske 1994) hat, betrachtet die internen
Produzenten von Leistungen als interne Dienstleister und die internen Abnehmer als
interne Kunden. Insofern geht es in dem Ansatz um die kundenorientierte Ausrich-
tung interner Prozesse und Dienstleistungen im Sinne einer planméfiigen Gestaltung
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interner Kunden-Lieferanten-Beziehungen (Neuhaus 1996; Kiinzel 1999, 2002). Diese
Variante des internen Marketing steht im Fokus des vorliegenden Beitrags.

Nachdem damit die interne Kundengruppe festgelegt ist, gilt es das Marketingver-
standnis zu klaren. In der Diskussion des internen Marketing werden implizit oder
explizit sehr unterschiedliche Perspektiven eingenommen, die von einem Transfer des
Marketinginstrumentariums bis zur grundsatzlichen Forderung nach einer Orientie-
rung des Unternehmens an den Bediirfnissen interner Kunden reichen (Stauss 1995a).
Kaum diskutiert wurde bisher jedoch, ob das in den letzten Jahren in Bezug auf exter-
ne Kunden bezogene Konzept eines Beziehungsmarketing (Relationship Marketing)
auch sinnvoll auf das Marketing interner Leistungen {iibertragen werden kann. Des-
halb soll hier gepriift werden, inwiefern die konzeptionellen Grundlagen des Relati-
onship Marketing auch bei internen Kunden-Lieferanten-Beziehungen giiltig sind.
Dabei wird insbesondere untersucht, fiir welche Typen interner Dienstleistungen ein
Internes Relationship Marketing sinnvoll erscheint. Dariiber hinaus wird knapp disku-
tiert, ob dessen Anwendung tatsachlich zwangslaufig zu einer konsequenten Orientie-
rung des Gesamtunternehmens an den Bediirfnissen und Erwartungen externer Kun-
den fiihrt.

2. Interne Dienstleistungen

2.1 Definition ,Interne Dienstleistungen*

Zur Festlegung des Begriffs , Interne Dienstleistungen” ist zundchst das Dienstleis-
tungsverstandnis zu kldren. Zwar hilt die Diskussion um eine fruchtbare Definition
von Dienstleistungen an, doch es herrscht ein gewisser Konsens, dass sich Dienstleis-
tungen durch spezifische charakteristische Merkmale auszeichnen, zu denen insbe-
sondere Intangibilitat und Kundenbeteiligung gehoren. So definiert Hentschel (1992, S.
26) Dienstleistungen als , Produkte, die des direkten Kontakts zwischen Anbieter und
Nachfrager bediirfen und sich vor, wahrend und nach dem Kontakt als {iberwiegend
intangibel darstellen”. Dieses Dienstleistungsverstandnis wird auch in Bezug auf In-
terne Dienstleistungen beibehalten, allerdings vollzieht sich die Leistungserstellung
innerhalb eines anderen institutionellen Rahmens. Interne Dienstleistungen werden
nicht (primar) auf externen Markten angeboten, sondern fiir Abnehmer innerhalb des
Unternehmens produziert. Dementsprechend kénnen interne Dienstleistungen in
Anlehnung an Witt (1988, S. 660) als solche Leistungen verstanden werden, die gemaf3
einer Stellen- oder Tatigkeitsbeschreibung von einer Organisationseinheit fiir andere
Einheiten dieser Organisation erstellt werden.
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Traditionell haben sich unternehmerische Organisationseinheiten — wie Bereiche oder
Abteilungen — nicht als Dienstleister gesehen, sondern vielfach eher als quasi autonom
agierende Produzenten. Dies begann sich erst im Zuge einer Entwicklung zu dndern,
in der sich Unternehmen immer starker auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren und
weniger relevant eingeschidtzte Aktivitaten mit geringer Wertschopfung outsourcen.
Denn mit dieser Entwicklung werden Leistungsumfang oder gar Existenz von Einhei-
ten in Frage gestellt und interne Anbieter haben Anlass, ihre internen Abnehmer als
Kunden zu begreifen und ein eigenstiandiges internes Marketing zu entwickeln. Dem-
entsprechend werden entsprechende Uberlegungen beispielsweise fiir IT-Dienst-
leistungen (Neuhaus 1996; Dous 2007), Human Resources (Collins/Payne 1991; Glass-
man/McAfee 1992; Stauss/Neuhaus 1999), Forschung und Entwicklung (Gupta/
Rogers 1991) oder die Kostenrechnung (Homburg et al. 2000) angestellt. Analoges gilt
fiir den Bereich der Internen Revision, die nachfolgend als illustrierendes Beispiel
dargestellt wird.

2.2 Dienstleistungen der internen Revision als
Beispiel

»Die interne Revision erbringt unabhéngige und objektive Priifungs- und Beratungs-
dienstleistungen, welche darauf ausgerichtet sind, Mehrwerte zu schaffen und die
Geschiftsprozesse zu verbessern. Sie unterstiitzt die Organisation bei der Erreichung
ihrer Ziele, indem sie mit einem systematischen und zielgerichteten Ansatz die Effek-
tivitat des Risikomanagements, der Kontrollen und der Fiihrungs- und Uberwa-
chungsprozesse bewertet und diese verbessern hilft“ (IRR o.].; Kreikebaum 1996). In
dieser Definition des Deutschen Instituts fiir interne Revision wird explizit auf den
Dienstleistungscharakter der Aufgaben hingewiesen. So ist von Priifungs- und Bera-
tungsdienstleistungen die Rede, die weiter folgendermafien konkretisiert werden (IRR
2002; 2005, S. 62ff.):

Financial Auditing: Priffungen der Finanz- und Vermogenslage sowie der Zuverlas-
sigkeit des Rechnungswesens und daraus abgeleiteter Informationen,

Operational Auditing: Prifungen der Qualitdt, Sicherheit, Ordnungsmafigkeit,
Wirtschaftlichkeit und Funktionalitat der Strukturen, Prozesse und Systeme,

Management Auditing: Prifungen der Managementleistungen im Hinblick auf die
Strategie und Zielsetzung der Organisation und die Umsetzung der geschéftspoli-
tischen Vorgaben,

Internal Consulting: Begutachtung von Projekten, Strukturen und Prozessen und
damit verbundene Beratung der Organisation.

31




Bernd Stauss

Diese Dienstleistungen der Internen Revision (Revisionsleistungen) weisen einen ho-
hen Grad an Intangibilitdt und Kundenbeteiligung auf. Sie sind intangibel, da es primar
um die Erstellung, Verarbeitung und Bewertung nicht materieller Informationen geht.
Damit handelt es sich bei Revisionsleistungen in der Regel um Erfahrungsgiiter, die
erst wiahrend oder nach Leistungserstellung beurteilbar sind, bzw. um Vertrauensgii-
ter, die vom internen Kunden tiberhaupt nicht mit Sicherheit beurteilt werden kénnen.
Zudem bediirfen Revisionsleistungen der Kundenbeteiligung, weil interne Kunden
sich und ihr Wissen in den Revisionsprozess einbringen miissen. Der Revisionsprozess
erfordert eine zeitliche und inhaltliche Abstimmung zwischen internen Revisoren und
internen Nachfragern, sowie in der Regel auch eine personliche, soziale Interaktion
zwischen den Beteiligten (Henneberg 2002). Die von der internen Revision erfiillten
Aufgaben weisen somit eindeutig Dienstleistungscharakter auf, und da diese Leistun-
gen fiir andere interne Organisationseinheiten erstellt werden, handelt dieser unter-
nehmerische Funktionsbereich als interner Dienstleister.

2.3 Typen interner Dienstleistungen

Die Frage eines Transfers von Marketingkonzepten auf interne Dienstleistungen kann
nicht generell, sondern nur unter Beachtung des jeweiligen Typs interner Dienstleis-
tungen beantwortet werden. Fiir die Typenbildung sind insbesondere drei Unterschei-
dungskriterien heranzuziehen:

(1) die Einbindung in unternehmerische Prozesse (Sayles 1964; Davis 1993; Stauss
1995b),

(2) die inhaltliche Ausrichtung der Dienstleistung und
(3) die hierarchische Stellung des Kunden.

In Anwendung des Kriteriums der Einbindung in unternehmerische Prozesse ist zwischen
sequenzintegrierten und sequenzunabhdngigen internen Dienstleistungen zu unter-
scheiden. Sequenzintegrierte interne Dienstleistungen (,Workflow Services”) werden von
verschiedenen Personen/Organisationseinheiten in einer relativ starr vorgegebenen
Reihenfolge innerhalb eines definierten Prozesses erstellt (Abbildung 1).
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