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Abstract

Kundenbindung zahlt seit mehreren Jahren zu den wichtigsten Schwerpunkten des
Marketingmanagements wie auch der Marketingforschung. Die Literatur zu diesem
Thema orientiert sich jedoch vor allem an Geschaftsbeziehungen mit Endver-
brauchern. Der vorliegende Aufsatz arbeitet Besonderheiten der Kundenbindung im
Industriegutergeschéaft heraus. Im Mittelpunkt steht die Entwicklung eines erweiterten
Kundenloyalitatskonstrukts fur das Industriegitergeschaft. Die Erweiterung bezieht
sich vor allem auf das preisliche und das ressourcenbezogene Commitment der
Kunden. Ferner erarbeitet der Aufsatz eine Typologie von Kundenbindungs-
instrumenten. Diese unterscheidet nach der Ebene der Kundenbindung zwischen
individuellen und organisationalen Instrumenten sowie nach der Art des Anreiz-
mechanismus zwischen bestarkenden, barrierebauenden und balancierten
Instrumenten. Schliel3lich geht der Aufsatz auf das Management und die Steuerung

von Kundenbindungsaktivitaten ein.
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1 Einleitung und Uberblick

Kundenbindung zahlt zu den Themen, die Uber die letzten 10 Jahre in der Wissenschaft wie in
der Unternehmenspraxis am intensivsten diskutiert wurden. Zahlreiche Unternehmen des
Konsumguter-, Dienstleistungs-, Handels- und nicht zuletzt des Industriegutersektors haben in
dieser Zeit systematische Kundenbindungsaktivitdten geschaffen (z.B. Horstmann 2003;
Reichardt/Hausmann 2003). Das Praxisinteresse an diesem Thema dokumentiert sich ferner in
den Verkaufszahlen von managementorientierten Biichern, wie ,,The Loyalty Effect”
(Reichheld/Teal 1996) im angloamerikanischen oder des ,,Handbuch Kundenbindung*
(Bruhn/Homburg 2003) im deutschsprachigen Raum.

Das rege Interesse in der Unternehmenspraxis ist insofern nicht Gberraschend, als sich mit
einer Erhéhung der Kundenbindung die Erwartung hoherer Unternehmensgewinne verbindet
(Reichheld/Sasser 1990). Doch bringen Kundenbindungsaktivititen den Anbietern tatséchlich
die erhofften Profitabilitdtsauswirkungen? Gerade im Industriegutergeschéft berichten uns
viele Vertriebs- und Marketingmanager von ihrem Eindruck, dass ,,nichts teurer sei als 100%
Kundenloyalitat“. Wie kann folglich sichergestellt werden, dass Kundenbindung flr einen

Anbieter profitabel ist?

Je mehr Erfahrungen mit Kundenbindung vorliegen, desto differenzierter wird auch deren
Beurteilung in der Literatur. Studien, die eine starke profitabilitatssteigernde Wirkung der
Kundenbindung aufzeigen (z.B. Gupta/Lehman/Stuart 2004; Kalwani/Narayandas 1995),
stehen Studien mit gemischten Befunden gegeniiber (z.B. Reinartz/Krafft 2001,
Reinartz/Kumar 2003): ,,No company should ever take for granted the idea that managing
customers for loyalty is the same as managing them for profits* (Reinartz/Kumar 2002, S.
94). Homburg/Sieben (2000) beschreiben die Weiterentwicklung des Kundenbindungs-
managements in den vergangenen Jahren, das heute systematischer, profitabilitatsorientierter
und individualisierter vorgehe. Insgesamt hat die Kundenbindungsdiskussion in der Literatur

somit auch nach 10 Jahren nichts an Lebhaftigkeit verloren, ja im Gegenteil eher gewonnen.

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Kundenbindung und Kundenbindungs-
management im Industriegiitergeschéft I&sst sich auf zwei der stérksten Literaturstromungen
der jingeren Marketingforschung zurtckfihren: die Forschung zum Relationship-Marketing
(Backhaus 1997; Diller/Kusterer 1988; Sheth/Parvatyar 1987) und die Forschung zu Kunden-
bzw. Marktorientierung (fiir einen Uberblick: Homburg 2000). Die Relationship-Forschung
beleuchtet primér die interorganisationalen Konstrukte einer Geschéftsbeziehung und deren
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Zusammenhange. Hierzu zahlen einerseits Charakteristika der Beziehungsatmosphare, wie
Zufriedenheit, Vertrauen oder langfristige Orientierung (z.B. Doney/Cannon 1997; Ganesan
1994; Geyskens/Steenkamp/Kumar 1999), sowie andererseits beziehungsbezogene
Aktivitaten, wie Kundenintegration in Entwicklungsprozesse und Informationsaustausch (z.B.
Kleinaltenkamp 2003; Mohr/Fisher/Nevin 1996; Rindfleisch 2000). Die Kunden- und Markt-
orientierungs-Forschung beschaftigt sich starker mit intraorganisationalen Steuerungs-
aspekten, durch die der Geschaftsbeziehungserfolg beeinflusst werden kann, wie den
Fihrungssystemen (z.B. Becker/Homburg 2000; Matsuno/Mentzer/Ozsomer  2002;
Narver/Slater/Tietje 1998) und der Unternehmenskultur (z.B. Homburg/Pflesser 2000;
Kennedy/Goolsby/Arnould 2003).

Aus diesen Wurzeln lassen sich drei Perspektiven der industriellen Kundenbindung herleiten.

Alle drei werden wir in diesem Beitrag beleuchten:

e Aus der Perspektive der Beziehungsatmosphdre werden wir das Konstrukt der
Kundenloyalitat im Industriegutergeschéft erértern. Wir betrachten Kundenbindung hier
also aus Sicht des Kunden als ,,Gebunden-Sein und Verbunden-Sein“ (Bliemel/Eggert
1998). Im Kern steht die Frage: Was ist Kundenloyalitat von Industrieguterkunden?

e Aus der Perspektive der beziehungsbezogenen Aktivitaten werden wir Kundenbindungs-
instrumente von Industriegiteranbietern diskutieren. Hier betrachten wir Kundenbindung
folglich aus Sicht des Anbieters als das ,,Binden von Kunden* an den Anbieter. Es geht
um die Frage: Wie kénnen Industrieglteranbieter Kundenloyalitat erzeugen?

e Aus der Perspektive der internen Steuerungsaspekte werden wir schlielich das
Management von Kundenbindungsaktivitaten im Industriegiitergeschaft betrachten. Wir
gehen somit der Frage nach: Welche Managementsysteme benétigen Industriegliter-

anbieter zur Steuerung ihrer Kundenbindungsaktivitaten?

Unsere Unterscheidung zwischen Kundenloyalitdt, Kundenbindung und Kundenbindungs-
management ist konsistent mit den Definitionen von Diller (1996) und Homburg/Bruhn
(2003). Gerade die Trennung zwischen Kundenloyalitat als ,,Ge- und Verbunden-Sein* auf
der einen Seite und Kundenbindung als ,,Aktivitaten zum Binden von Kunden“ auf der
anderen Seite erscheint uns sinnvoll, um eine ,,unzweckmaRige Uberfrachtung* (Diller 1996,
S. 84) und Missverstéandnisse des Begriffs Kundenbindung zu vermeiden. Abbildung 1 stellt
einen integrativen Bezugsrahmen zur Kundenbindung im Industriegitermarketing dar, der die

drei Perspektiven zusammenfasst.



Homburg/Jensen i
Kundenbindung im Industrieglitergeschaéft II."

Kundenbindungs- Kundenbindungs- Kundenlovalitat
management instrumente y

Organisationale Ebene
Organisationale Instrumente

Individuelle Ebene

|

Individuelle Instrumente

Abbildung 1: Integrativer Bezugsrahmen zur Kundenbindung im Industrieglitergeschaft

Den Schwerpunkt unseres Beitrags legen wir auf die Entwicklung eines
Kundenloyalitatskonstrukts fiir das Industriegitergeschéft. Eine konzeptionelle Herleitung,
die auf das Industrieglitergeschaft zugeschnitten ist, stellt unseres Erachtens noch eine
gewisse Lucke in der Literatur dar. Wir hoffen, dass von unserem Diskussionsbeitrag
Anregungen fur zukinftige empirische Forschung wie auch flir Steuerungsprozesse in

Industrieguterunternehmen ausgehen konnen.
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2 Das Kundenloyalitatskonstrukt im Industriegttergeschaft

In diesem Abschnitt werden wir uns in drei Schritten der Frage n&hern, was Kundenloyalitat
im Industriegutergeschaft ist. Zundchst werden wir die Bezugspunkte der industriellen
Kundenloyalitat in der Literatur anreifRen. Im zweiten Schritt werden wir herausarbeiten, aus
welchen Eigenschaften des Industriegltergeschafts sich Besonderheiten fiir die Kunden-
loyalitat ergeben. Hieraus werden wir im dritten Schritt ein erweitertes konzeptionelles

Modell des Kundenloyalitatskonstrukts im Industrieglitergeschaft entwickeln.

2.1 Uberblick zu Bezugspunkten der industriellen Kundenloyalitat in der
Literatur

Zwei Literaturstrdmungen tragen in besonderer Weise zum Verstandnis der Kundenloyalitét

im Industriegutergeschaft bei:

e An erster Stelle sind natirrlich die Forschungsarbeiten zu nennen, die sich unmittelbar mit
dem Kundenloyalitatskonstrukt befassen.

e An 2zweiter Stelle sind die Forschungsarbeiten aufzufiihren, die sich mit

loyalitatsverwandten Eigenschaften industrieller Geschéftsbeziehungen befassen.

2.1.1 Forschungsarbeiten zum Kundenloyalitdtskonstrukt

In der Literatur war es lange Zeit umstritten, ob ein Kunde schon dann als loyal anzusehen ist,
wenn er ein Produkt tatsdchlich wiederholt nachfragt (zu den historischen Wurzeln der
Kundenloyalitatsdiskussion: Giering 1999 sowie Homburg/Becker/Hentschel 2003). Das
Problem einer solchen verhaltensbezogenen Sichtweise ist offensichtlich, dass die Ursachen
des Kaufs unbercksichtigt bleiben. So wird nicht differenziert, ob der Wiederholungskauf
allein durch Zufélle und Zwénge zustande kommt (sogenannte ,,spurious loyalty”, Day 1969)
oder ob hinter dem Wiederholungskauf eine positive Bewertung, Einstellung und Handlungs-

absicht mit Blick auf den Anbieter stehen.

Die verhaltensbezogene Dimension der Kundenloyalitdt wurde deshalb um eine einstellungs-
bezogene Dimension ergénzt (Dick/Basu 1994; Jacoby/Chestnut 1978; Oliver 1999). Diese
Unterscheidung zwischen den zwei Loyalitdtsdimensionen Einstellung/Verhaltensabsicht und
faktisches Verhalten, wie sie Abbildung 2 veranschaulicht, kann in der Literatur heute als
breit akzeptiert gelten (Homburg/Giering 2001; Mittal/Kamakura 2001).

Erweiterungen erfuhr das Kundenloyalitatskonzept ferner durch drei inhaltliche Facetten,

welche die Wiederkauf- bzw. Wiederkaufabsichtskomponente erganzen:
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o Weiterempfehlung bzw. Weiterempfehlungsabsicht (z.B. Duhan et al. 1997,
Meyer/Oevermann 1995; Mittal/Kumar/Tsiros 1999),

e Zusatzkdufe bzw. Zusatzkauf-Absichten (z.B. Peter 1997; Verhoef 2003;
Zeithaml/Berry/Parasuraman 1996) sowie

e Preiserhbhungsakzeptanz bzw. Preiserh6hungstoleranz (Bruhn 2003; Homburg/Bruhn
2003).

Die zuletzt genannte Komponente der Kundenloyalitét, die Preiserhéhungsakzeptanz bzw. —
toleranz, erfahrt erst in jlngerer Zeit verstarkte Beachtung (Anderson 1996;
Homburg/Koschate 2003) und ist noch nicht so eingehend untersucht worden wie die anderen
Komponenten. Abbildung 2 stellt die in der Literatur diskutierten Komponenten der Kunden-
loyalitat im Uberblick dar.

Kundenloyalitat

Einstellung

bzw. Verhaltensabsicht VeIl

Weiter- Wieder- Zusatz-
empfehlung kauf kauf

Wieder-
kauf-
absicht

Preis-
erhéhungs-
akzeptanz

Preis-
erhéhungs-
toleranz

Weiter-
empfehlungs-
absicht

Zusatz-
kauf-
absicht

Abbildung 2: Das Kundenloyalitatskonstrukt in der Literatur

Wertet man die wissenschaftliche Kernliteratur zur Kundenbindung unter dem Blickwinkel

des Industriegutergeschéfts aus, fallen zwei Punkte auf:

e Das Kundenloyalitatskonstrukt wird héaufig aus dem Blickwinkel des Geschafts mit
Endverbrauchern  behandelt (z.B. Olsen 2002; Roehm/Pullins/Roehm  2002;
Sirdeshmukh/Singh/Sabol 2002; Singh/Sirdeshmukh 2000). Nur wenige Beitrage arbeiten
spezifisch das organisationale Kaufverhalten heraus (z.B. Backhaus/Baumeister/Muhlfeld
2003; Gierl/Gehrke 2004). Gerade im Industriegitergeschaft gilt nach wie vor die
Aufforderung von Oliver (1999, S. 33): ,It is time to begin the determined study of
loyalty with the same fervor that researchers have devoted to a better understanding of
customer satisfaction®.

e Die am hé&ufigsten untersuchte Facette der Kundenloyalitét ist der Wiederkauf bzw. die
Wiederkaufabsicht (Szymanski/Henard 2001).
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e Die meisten der Arbeiten, die sich mit dem Kundenloyalitatskonstrukt befassen,
behandeln es aus dem Blickwinkel des Zusammenhangs zwischen Kundenzufriedenheit
und Kundenloyalitat heraus. Dieser Zusammenhang konnte inzwischen vielfach bestatigt
werden (Szymanski/Henard 2001). Homburg/Giering (2001) sowie Homburg/Bucerius
(2003) geben einen Uberblick tiber die funktionale Form des Zusammenhangs und tiber
moderierende GrofRen. Gerade im Industriegiitergeschaft ist jedoch auch eine vertiefte
Untersuchung weiterer Determinanten der Kundenloyalitdt relevant. Weitere
Determinanten konnen erkldren, warum nicht selten Industrieglterkunden in einer
Geschaftsbeziehung verbleiben, obwohl sie unzufrieden mit ihr sind (Backhaus/Blischken
1999; Mudambi/Helper 1998).

e Jungere Arbeiten zu den Determinanten der Kundenloyalitat stellen immer mehr den
(monetdren) Kundennutzen (Customer Value) in den Mittelpunkt, z.B. Bliemel/Eggert
(1998), Cannon/Homburg (2001), Verhoef (2003) sowie Yi/Jeon (2003). Wenn wir auf
Aktivitaten zur Kundenbindung zu sprechen kommen, wird die Nutzenschaffung flr den

Industriegtterkunden daher eine zentrale Rolle spielen missen.

2.1.2 Forschungsarbeiten zu industriellen Geschéaftsbeziehungen

Die Arbeiten zu industriellen Geschaftsbeziehungen bilden eine Untergruppe der Forschung
Uber Relationship-Marketing: ,,The term relationship marketing is applied to a number of
different marketing activities ranging from consumer frequency marketing programs to selling
activities directed toward building partnerships with key business-to-business customers”
(Weitz/Bradford 1999, S. 241). Die Keimzelle dieser Untergruppe liegt in den Arbeiten der
Industrial Marketing and Purchasing (IMP)-Gruppe (Hakansson 1982).

Die von diesen Arbeiten untersuchten Phdnomene in Geschaftsbeziehungen lassen sich
anhand verschiedener Merkmale klassifizieren: Eine zentrale Unterscheidung ist die zwischen
der individuellen und der organisationalen Ebene einer Geschéftsbeziehung. So trennt der
Interaktionsansatz der IMP-Gruppe zwischen ,social exchange* auf der einen und
nadaptions” auf der anderen Ebene (Hakansson/Wootz 1979). Doney/Cannon (1997)
differenzieren zwischen individuellem und organisationalem Vertrauen.
Johnston/Lewin/Spekman (1999) sprechen von “actor bonds” auf der individuellen und

“activity links” sowie “resource ties” auf der organisationalen Ebene.

Eine zweite zentrale Unterscheidung ist die zwischen einstellungsbezogenen und verhaltens-

bezogenen Konstrukten auf der Kundenseite der Anbieter-Nachfrager-Dyade:
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e Zu den einstellungsbezogenen  Konstrukten  zdhlen  Zufriedenheit  (z.B.
Geyskens/Steenkamp/Kumar 1999), langfristige Orientierung (z.B. Anderson/Weitz
1989; Ganesan 1994), (affektives) Commitment (z.B. Anderson/Weitz 1992; Geyskens et
al. 1996; Gundlach/Achrol/Mentzer 1995), Vertrauen (z.B. Doney/Cannon 1997;
Geyskens/Steenkamp/Kumar 1998; Moorman/Deshpandé/Zaltman 1993). Insbesondere
die langfristige Orientierung und die affektive Komponente des Commitments weisen
deutliche Uberschneidungen mit dem Loyalitatskonstrukt auf, wie wir es im vorigen
Abschnitt beschrieben haben.

e Zu den verhaltensbezogenen Konstrukten zéhlen die (tatséchliche) langfristige
Fortfihrung der Geschaftsbeziehung (z.B. Haugland 1999), die Vergabe einer gréfieren
Anteils am Beschaffungsvolumen an den Anbieter (z.B. Leuthesser/Kohli 1995) oder das
Bezahlen einer Preispramie (z.B. Mishra/Heide/Cort 1998). Hier sehen wir wiederum
Parallelen zu den verschiedenen Facetten der Kundenloyalitat. Dartber hinaus diskutieren
die Relationship-Marketing-Arbeiten jedoch noch einen weiterer Verhaltensaspekt, der
vom oben beschriebenen Kundenloyalitdtskonstrukt nicht abgedeckt wird. Dieser
Verhaltensaspekt wird mit Begriffen wie Anpassungen (von Produkten, Prozessen und
Planung, Hallén/Johanson/Seyed-Mohamed 1991), spezifische Investitionen (z.B.
Cannon/Perreault 1999; Plinke/S6llner 2003) und gemeinsame Aktivitaten (Heide/John
1990; Joshi/Stump 1999) charakterisiert. Es geht also darum, dass sich der Kunde durch
Investition von Ressourcen starker an eine Geschéftsbeziehung bindet.

Zusammenfassend l&sst sich somit festhalten, dass die Literatur zu industriellen Geschafts-
beziehungen zwar nicht explizit ein als Kundenloyalitat bezeichnetes Konstrukt untersucht.
Sowohl die einstellungsbezogenen als auch die verhaltensbezogenen Konstrukte dieser
Arbeiten decken jedoch inhaltlich die verschiedenen Facetten der Kundenloyalitét ab. Es l&sst
sich daher mit Berechtigung sagen, dass Kundenloyalitdt implizit im Kern der Literatur tber

industrielle Geschéftsbeziehungen steht.

Interessant ist, wie gezeigt, dass die Literatur Uber industrielle Geschaftsbeziehungen eine
verhaltensbezogene Facette der organisationalen Kundenloyalitat beisteuert, die in der
Kundenloyalitatsliteratur keine groRe Rolle spielt: die Selbstbindung des Kunden durch
beziehungsspezifische Investitionen, die tber das zur Durchfiihrung der Transaktion nétige
MaR hinausgehen. Im einzelnen lassen sich u.a. subsumieren: das Teilen von Informationen

(z.B. Mohr/Fischer/Nevin 1996), gemeinsame Verkaufsforderung (z.B. Bergen/John 1997,
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Murry/Heide 1998), Abstimmung der Logistik (z.B. Dahlstrom/McNeilly/Speh 1996) und
Abstimmung der Produktion (z.B. Frazier/Spekman/O’Neal 1988).

2.2 Loyalitatsrelevante Merkmale industrieller Kunden

Wie der Vergleich der Literatur zum individuellen Kundenloyalitatskonstrukt einerseits und
zur industriellen Geschéftsbeziehung andererseits gezeigt hat, weist die Kundenloyalitat im
Industriegitergeschéft offensichtlich eine Reihe von Besonderheiten im Vergleich zum
Endverbrauchergeschéft auf. Es ist daher sinnvoll zu ergrinden, aus welchen Merkmalen
industrieller Kunden und industrieller Beschaffungsprozesse sich Implikationen fiir Kunden-

loyalitdt und Kundenbindungsaktivitaten ergeben.

Tabelle 1 stellt die im folgenden zu diskutierenden Merkmale Uberblickshaft dar. Jedes
Merkmal werden wir kurz erldutern (fir ausfihrliche Diskussionen: Backhaus 2003;
Homburg/Krohmer 2003) und dann daraus ableiten, welche Besonderheiten flr die

industrielle Kundenloyalitat resultieren.

Besonderheiten im Industriegutergeschéaft mit Implikationen fur...

die Bedeutung der das Wesen der die Zielgruppe von | die Determinanten der
Kundenbindung Kundenloyalitat Kundenbindungs- Kundenloyalitat
malnahmen
. Notwendigkeit von . Seriencharakter des . Multipersonalitat der . Wirtschaftlichkeits-

Leistungs- Geschafts Beschaffungs- orientierung und
individualisierung und . Teilbarkeit der entscheidungen Rationalitat der
geschaftsbeziehungs- Beschaffungsvolumina | e Abgeleiteter Charakter Beschaffungs-
spezifischen . Verhandelbarkeit der der Nachfrage entscheidungen
Investitionen des Preise
Anbieters e Moglichkeit beziehungs-

spezifischer Zusatz-

investitionen

. Multipersonalitat der
Beschaffungs-
entscheidungen

Tabelle 1: Uberblick iiber kundenloyalitatsrelevante Merkmale industrieller Kunden

2.2.1 Notwendigkeit von Leistungsindividualisierung und
geschaftsbeziehungsspezifischen Investitionen

Unter der Notwendigkeit spezifischer Investitionen verstehen wir die Erfordernis, fiir eine
Geschaftsbeziehung individualisierte Leistungen zu erbringen oder Ressourcen aufzuwenden,
deren Amortisation nur in dieser Geschéftsbeziehung erfolgen kann. Hierdurch entstehen
Wechselkosten. Die Notwendigkeit geschaftsbeziehungsspezifischer Investitionen kann
sowohl auf der Seite des Anbieters als auch auf der Seite des Nachfragers bestehen
(Backhaus/Baumeister/Muhlfeld 2003).




Homburg/Jensen -1
Kundenbindung im Industriegltergeschaéft Illll'

Auf der Seite des Anbieters sind in diesem Zusammenhang Akquisitionsinvestitionen in der
Anbahnungsphase oder Entwicklungs-, Produktions- und Logistikinvestitionen in der
Realisierungsphase zu nennen.

e In der Anbahnungsphase sind in der chemischen Industrie z.B. Versuchsldufe auf den
Anlagen des Kunden durchzufuhren, um tberhaupt eine technische Zulassung fir die
eigenen Produkte zu bekommen. Im Maschinenbau passiert es nicht selten, dass ein
Anbieter in der Angebotsphase umfassende Beratungs- und Planungsleistungen erbringt
und der Kunde dann mit einem preisginstigeren Anbieter zusammenarbeitet. Nicht
zuletzt sind hier auch Investitionen in das Vertrauen des Kunden zu nennen, das zu
Beginn einer Geschaftsbeziehung durch eine Vielzahl von personlichen Besuchen
aufgebaut werden muss. Kurzgefasst heil3t dies, dass beim Industriegiiterhersteller Kosten
in substantieller Hohe auflaufen, bevor der erste Auftrag erteilt wird, und die ,,verloren*
sind, wenn der Auftrag nicht erteilt wird. Hier liegt ein wichtiger Unterschied zum
Endverbrauchergeschaft, wo zwar auch Vorauskosten (z.B. Bereitstellungskosten)
anfallen, die aber in der Regel nicht konsumentenspezifisch sind.

e In der Realisierungsphase sind dann oft kundenspezifische Produkte zu entwickeln,
Produktanpassungen vorzunehmen, Produktionsprozesse umzustellen und Logistikablaufe
einzurichten, deren Kosten vom ersten Auftrag des Kunden in keiner Weise gedeckt
werden und die sich erst bei Folgeauftrdgen amortisieren. Dieser hohere Individuali-
sierungsgrad stellt einen weiteren wichtigen Unterschied zum Endverbrauchergeschaft
dar (z.B. Homburg/Krohmer 2003, S. 85ff.).

An dieser Stelle ist darauf hinzuweisen, dass die hier thematisierten notwendigen spezifischen
Investitionen nicht deckungsgleich mit den von der Relationship-Marketing-Literatur unter
dem gleichen Begriff oder unter ,,adaptions“ diskutierten sind. Wahrend es sich hier um das
unvermeidliche Mindestmall an spezifischen Investitionen handelt, handelt es sich dort um
Hfreiwillige” Zusatzinvestitionen. Die Moéglichkeit zu freiwilligen Zusatzinvestitionen werden

wir weiter unten besprechen.

Die Konsequenz des hohen Individualisierungsgrades und der nachfragerspezifischen
Investitionen ist offensichtlich: Kundenbindung hat fir Industrieguteranbieter tendenziell eine
noch hohere Bedeutung als fir Anbieter im Endverbrauchergeschaft (ahnlich: Gierl/Gehrke
2004). Dies gilt besonders flr den von Backhaus (2003) als Anlagengeschéft bezeichneten
Geschaftstyp.
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Andererseits bestehen im Industriegitergeschaft auch gréRere Chancen zur Kundenbindung.
SchlieBlich fallen auch auf der Kundenseite anbieterspezifische Kosten an, die einen
Anbieterwechsel erschweren. Hierzu zéhlen die Kosten der Evaluation eines Lieferanten in
der Anbahnungsphase, aber auch Produktionsanpassungen, Logistikumstellungen und IT-
Einrichtungen in der Realisierungsphase. Dies ist besonders im dem von Backhaus (2003) so

genannten Systemgeschéft der Fall.

2.2.2 Seriencharakter des Geschafts

Mit dem Seriencharakter des Industriegiitergeschafts meinen wir, dass die Entscheidung fur
einen Anbieter in der Regel eine Vielzahl einzelner Beschaffungsakte, Vertrdge und
Bestellungen bedeutet. Im Zuliefergeschaft und Systemgeschaft von Backhaus (2003) sind

Folge- und Verbundk&ufe bereits definitionsimmanent.

Dieses Charakteristikum ist fir die Loyalitatsdiskussion deshalb bedeutsam, weil
Kundenloyalitdt in endverbraucherbezogenen Studien meist als Wiederkauf bzw. als
Wiederkaufabsicht operationalisiert wird, z.B. als erneuter Kauf in einem Einzelhandels-
geschaft, als erneute telefonische Bestellung bei einem Versandhaus oder als Vertrags-
verlangerung bei einem Mobilfunkanbieter. Der Wiederkauf ist im Industriegitergeschéaft
aber offensichtlich ein problematisches Konzept, weil wir es mit mehreren Ebenen von
»,Kéaufen“ zu tun haben, z.B. dem Rahmenvertrag, dem Einzelvertrag und dem

Bestellvorgang.

Dies hat fiir das Kundenloyalitatskonstrukt im Industriegiitergeschaft mehrere Implikationen:

e Kundenloyalitdt kann nicht an der einzelnen Kauf- und Bestelltransaktion bei einem
Anbieter festgemacht werden. Stattdessen muss das Konstrukt auf die (Grundsatz-)
Entscheidung fur einen Anbieter abstellen, da aus einer Entscheidung in der Regel viele
Kauf- und Transaktionsakte resultieren.

e Es steht fur die Kundenloyalitat nicht nur zur Diskussion, ob der Kunde sich wieder flr

einen Anbieter entscheidet, sondern wie lange er sich (rahmen-)vertraglich bindet.

2.2.3 Teilbarkeit der Beschaffungsvolumina

Mit der Teilbarkeit der Beschaffungsvolumina meinen wir, dass die Nachfrager von Industrie-
gutern pro Bedarfskategorie oft eine Vielzahl von Einheiten einkaufen und dabei mit einem
oder mehreren Anbietern zusammenarbeiten kénnen. Dies gilt insbesondere fur das Produkt-
geschaft nach Backhaus (2003). Ein Farbenhersteller bendtigt z.B. ein bestimmtes VVolumen

an Pigmenten mit einer festgelegten chemischen Formulierung, ein Automobilhersteller

10
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benotigt eine bestimmte Anzahl von Schleifscheiben mit einer festgelegten Kornigkeit.
Homburg/Jensen (1999) diskutieren Kriterien, nach denen zwischen Single-Sourcing und

Multiple-Sourcing entschieden werden kann.

Dagegen handelt es sich im Endverbrauchergeschéaft haufig um die Beschaffung einer
einzelnen Produkteinheit pro Zeit (z.B. ein Autokauf, ein Zeitungsabonnement, ein
Girokonto). Dies macht auch verstandlich, warum in der endverbraucherbezogenen
Loyalitatsliteratur der Wiederkauf bzw. die Wiederkaufabsicht im Mittelpunkt steht. Dagegen
rickt fur das Kundenloyalitatskonstrukt im Industriegltergeschaft der so genannte ,,Share-of-
Customer* in den Vordergrund: Es geht nicht nur darum, ob ein Kunde bei einem Anbieter

einkauft, sondern welchen Anteil seines Beschaffungsvolumens er an ihn vergibt.

2.2.4 Verhandelbarkeit der Preise

Wahrend die Preise im Endverbrauchergeschéaft haufig nicht zwischen dem Anbieter und dem
Konsumenten verhandelt werden (z.B. bei Lebensmitteln), ist die Preisverhandlung im
Industriegitergeschéft der Regelfall. Hinzu kommt, dass das Ausmall von Preisvergleichen
durch den Nachfrager im Industriegltergeschaft tendenziell hoher ist als im

Endverbrauchergeschéft.

Hieraus erklart sich unseres Erachtens auch die Tatsache, dass die Loyalitétsliteratur der
Preistoleranz bisher eine eher geringe Bedeutung zugemessen hat (Homburg/Koschate/Hoyer
2005). Viele Studien betrachten Gulter oder Dienstleistungen, die im Markt zu einem

einheitlichen und festen Preis angeboten werden.

Fir das Kundenloyalitatskonstrukt im Industriegutergeschéft muss jedoch beachtet werden,
dass sich ein Anbieter den Wiederkauf und einen hohen Beschaffungsanteil seines Kunden
auch Uber den Preis ,erkaufen* kann. Am deutlichsten wird dies daran, dass viele
Konditionensysteme im Industriegitergeschéft sogenannte Loyalitatsrabatte oder Exklusi-
vitdtsrabatte enthalten. Die Frage ist somit nicht nur, ob eine bestimmte Einkaufsmenge
gehalten (Wiederkauf) oder gewonnen (Zusatzkauf) wird, sondern auch zu welchem Preis.

Wir halten die Preisfacette der Kundenloyalitdt im Industriegitergeschéft daher fiir sehr
bedeutsam. Die Implikation fir das Kundenbindungsmanagement ist, dass es die Balance

zwischen Menge und Preisniveau halten muss.

11
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2.2.5 Madglichkeit beziehungsspezifischer Zusatzinvestitionen

Weiter oben hatten wir davon gesprochen, dass im Industriegitergeschéaft hdufig ein
Mindestmal} an beziehungsspezifischen Investitionen notwendig ist. Mit der Mdglichkeit
beziehungsspezifischer Zusatzinvestitionen meinen wir, dass sowohl der Kunde als auch der
Anbieter Uber das MindestmaR hinaus weitere Investitionen in die Geschaftsbeziehung tatigen
kann. Beispielsweise kann der Kunde seine Abwicklungsprozesse per EDI mit dem Anbieter
vernetzen, um auf mittlere Sicht Kosten zu sparen. Dahinter steht die Einsicht, dass in der
Optimierung der gemeinsamen Wertschdpfungskette haufig noch ein weit grofieres Kosten-

senkungspotential steckt als in den Einkaufspreisen (z.B. Sengupta/Krapfel/Pusateri 1997).

Die Madglichkeit beziehungsspezifischer Zusatzinvestitionen entspricht somit den in der
Relationship-Marketing-Literatur diskutierten ,,adaptions* (Hallén/Johanson/Seyed-Mohamed
1991). Da anbieterspezifische Zusatzinvestitionen fir Konsumenten weit weniger Relevanz
besitzen als fir Industrieguterkunden, hat die endverbraucherbezogene Kundenloyalitéts-
literatur diesen bisher wenig Aufmerksamkeit geschenkt. Wie bereits bei unserer Auswertung
der Relationship-Marketing-Literatur angedeutet, halten wir die beziehungsspezifischen
Zusatzinvestitionen jedoch fur eine eigene Facette der Kundenloyalitdt im Industrie-

gutergeschéft.

2.2.6 Multipersonalitat der Beschaffungsentscheidungen

Unter der Multipersonalitdt der industriellen Beschaffungsentscheidung verstehen wir den
Umstand, dass mehrere Stimmen innerhalb und auBerhalo der Organisation am
Kaufentscheidungsprozess beteiligt sind (Sheth 1973). Dazu koénnen z.B. der Einkauf, das
General Management, die Produktion, der Zentraleinkauf im Konzern sowie externe Berater
gehoren. Hier liegt die wohl wichtigste Besonderheit des Industriegitergeschéfts im
Vergleich zum Endverbrauchergeschéft. Sie beeinflusst das Wesen der industriellen Kunden-

loyalitét entscheidend.

Aufgrund der Multipersonalitidt haben wir es im Industriegiitergeschaft mit zwei Ebenen der
Kundenloyalitdt zu tun: den individuellen Kundenloyalitaten der verschiedenen Mitglieder
des Buying-Centers (Johnston/Bonoma 1981) und der daraus resultierenden organisationalen
Kundenloyalitat. Dementsprechend kdnnen Kundenbindungsaktivitaten sowohl am Nutzen
fiir die Organisation als auch am Nutzen fir die Individuen ansetzen. Dabei ist es ratsam, die
Rollen und Zielkonflikte der Individuen (Backhaus/Buschken 1995) zu verstehen.
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2.2.7 Abgeleiteter Charakter der Nachfrage

Mit dem abgeleiteten Charakter der Nachfrage bezeichnen wir die Tatsache, dass das
Kaufverhalten eines Industriegiterkunden in quantitativer wie qualitativer Hinsicht von den
Anforderungen der Kunden auf den verschiedenen Marktfolgestufen abhdngt. So hangt
beispielsweise in quantitativer Hinsicht der Absatz eines Druckmaschinenherstellers bei
Druckern und Verlagen davon ab, wie sich die Nachfrage nach deren Druckerzeugnissen
entwickelt, was - man denke an Etikettendruck - wiederum von der Konjunktur in anderen
Branchen abhéangt. In qualitativer Hinsicht beeinflusst beispielsweise die in der Bauwirtschaft
oder Automobilindustrie préferierte Technologie das Absatzverhéltnis von Kunststoff-

gegenulber Metallerzeugnissen.

Hieraus resultiert fir Kundenbindungsaktivitdten eine wichtige Implikation: Deren Zielgruppe
kann entweder der direkte Kunde sein oder aber die Kunden des Kunden. Im ersten Fall kann
man von einem Kundenbindungs-Push sprechen, im zweiten von einem Kundenbindungs-
Pull. Zwei viel zitierte Paradebeispiele fur einen Pull-Ansatz zur Kundenbindung sind der

Verpackungsmaschinenhersteller TetraPak sowie der Prozessorhersteller Intel.

2.2.8 Wirtschaftliche Orientierung und Rationalitat der Beschaffungsentscheidung

Mit der wirtschaftlichen Orientierung und Rationalitéat stellen wir auf die Tatsache ab, dass
die Beschaffungsentscheidungen im Industriegitergeschaft tendenziell starker als im
Endverbrauchergeschéft unter Preis-Nutzen-Gesichtspunkten, z.B. im Sinne eines Return on
Investment, getroffen werden. Hierzu tragen die Multipersonalitit sowie die Formalisierung

des Entscheidungsprozesses bei.

Fur das Kundenloyalitatskonstrukt bedeutet dies, dass Olivers (1997, S. 392) Konzept der
»ultimate loyalty®, die den Anbieter ,,against all odds and at all costs* bevorzugt, zumindest
auf die organisationale Ebene der Kundenloyalitdt schwer (bertragbar ist. Auf der
organisationalen Ebene ist es wegen der Wirtschaftlichkeitsorientierung stattdessen
erforderlich, dem Kunden klar den 0Okonomischen Nutzen der eigenen Produkte und
Dienstleistungen zu demonstrieren, um in den Verhandlungen ein Gegengewicht zum
Preisdruck in die Waagschale werfen zu kénnen. Dies wird im Industriegiitergeschéaft haufig
dadurch erschwert, dass ein im Wettbewerbsvergleich héherer Nutzen z.B. gegenlber der
Produktion und der Logistik des Kunden erbracht wird, wahrend ein héherer Preis durch den

Einkauf des Kunden attackiert wird.
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2.3 Ein erweitertes Modell der Kundenloyalitéat im Industriegutergeschaft

Wie die vorausgegangenen Abschnitte deutlich gemacht haben, ist das in der Literatur
verwendete Kundenloyalititskonzept stark an Einzelentscheidern im Endverbrauchergeschéft
orientiert. Das Industriegutergeschéft weist jedoch eine Reihe von Besonderheiten auf, welche
nur durch eine Erweiterung des Kundenloyalitdtskonzepts zu erfassen sind. Ein solches,

erweitertes Modell wollen wir im folgenden entwickeln.

Unser Modell spannen wir anhand von zwei Dimensionen auf (Abbildung 3):

e Die erste Dimension sind die Ebenen der Kundenloyalitat. Aufgrund der Multipersonalitét
der Beschaffungsentscheidungen, die wir oben erldutert haben, unterscheiden wir
zwischen der individuellen Ebene der Kundenloyalitat und der organisationalen Ebene.

e Die zweite Dimension sind die inhaltlichen Facetten der Kundenloyalitat. Wie beim
endverbraucherbezogenen  Kundenloyalitdtskonzept unterscheiden wir  zwischen

einstellungsbezogenen und verhaltensbezogenen Facetten.

Die einstellungs- und die verhaltensbezogenen Facetten sind allerdings auf der individuellen

und der organisationalen Ebene differenziert zu sehen (Abbildung 3):

e Auf der individuellen Ebene existieren sowohl Einstellungs- als auch Verhaltensfacetten.
Da wir es nicht mit einem Alleinentscheider zu tun haben, bezieht sich das individuelle
Verhalten auf die Beflirwortung eines bestimmten organisationalen Verhaltens im multi-
personalen Entscheidungsprozess. Die individuellen Einstellungen betreffen dement-
sprechend die Absicht, bestimmte organisationale Verhaltensweisen zu befiirworten.

e Auf der organisationalen Ebene existieren dagegen nur Verhaltensfacetten, da das organi-
sationale Verhalten aus dem individuellen Verhalten resultiert. Von der Einstellung einer

Organisation zu sprechen, ist in unseren Augen nicht sinnvoll.

Um die Teilfacetten des Verhaltens bzw. der Einstellungen zu spezifizieren, bietet es sich an,
mit dem Endresultat zu beginnen, d.h. dem organisationalen Verhalten. Was macht somit
loyales Verhalten von Industriegiterkunden aus? Als Ausgangspunkt fiir unsere Uber-
legungen kann das individuelle Loyalitatsverhalten dienen. Es unterscheidet vier Facetten:
Wiederkauf, Zusatzkauf, Preiserh6hungsakzeptanz und Weiterempfehlung. Dieses Modell
werden wir fur das Industriegltergeschaft zu den folgenden vier Facetten erweitern
(Abbildung 3):

e zeitliches Commitment zum Anbieter,

e mengenbezogenes Commitment zum Anbieter,
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e preisliches Commitment zum Anbieter und

e ressourcenbezogenes Commitment zum Anbieter.

Das zeitliche Commitment korrespondiert dabei grob mit dem Wiederkauf, das mengen-
bezogene Commitment mit dem Zusatzkauf und das preisliche Commitment mit der Preiser-
hohungsakzeptanz. Das ressourcenbezogene Commitment stellt eine Erweiterung des
Loyalitatskonzepts dar. Das Weiterempfehlungsverhalten aus dem individuellen Loyalitats-
konzept l&sst sich in unseren Augen nicht Uberzeugend auf organisationales Loyalitats-
verhalten Ubertragen. Die Weiterempfehlung taucht in unserem Loyalitdtsmodell stattdessen
in Form der individuellen Befurwortung bestimmter organisationaler Verhaltensweisen auf,

mithin in Form einer internen Weiterempfehlung.

Organisationale Ebene

Organisationales Verhalten
Zeitliches Mengen- Preisliches || Ressourcen-
Commitment [[ bezogenes || Commitment || bezogenes
Commitment Commitment
Individuelle Ebene
II III
Individuelle Verhaltensabsicht Individuelles Verhalten
Absicht, Absicht, Absicht, Absicht, Befiirwortung || Befiirwortung || Befuirwortung (| Befirwortung
zeitliches mengen- preisliches ressourcen- zeitlichen mengen- preislichen ressourcen-
Commitment || bezogenes || Commitment || bezogenes Commitments|| bezogenen [[Commitments|| bezogenen
zu Commitment zu Commitment Commitments Commitments
beflirworten zu beflirworten zu
befurworten befurworten |F

Verhaltensabsicht Verhalten

Abbildung 3: Das Zwei-Ebenen-Modell der Kundenloyalitét im Industriegltergeschéft
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2.3.1 Zeitliches Commitment zum Anbieter

Beim Wiederkauf im individuellen Loyalitatskonzept geht es um die zeitliche Stabilitat der
Geschaftsbeziehung. Diese Facette ist auf das Industriegitergeschéaft tbertragbar. Allerdings
hatten wir in unseren Uberlegungen zum Seriencharakter des Industriegiitergeschafts festge-
halten, dass im Industriegiitergeschéaft der Begriff Entscheidung treffender ist als der Begriff
Kauf. Als erste Facette der Kundenloyalitat im Industriegltergeschaft definieren wir somit
das zeitliche Commitment zum Anbieter als das Ausmal, in dem die Entscheidung des Kunden
flr den Anbieter Uber die Zeit stabil ist (Gundlach/Achrol/Mentzer 1995; Meyer/Allen 1991).

Abbildung 4 veranschaulicht verschiedene Auspragungen des zeitlichen Commitments. Als
eine hohe Form des zeitlichen Commitments ist ein Verhalten anzusehen, bei dem der Kunde
sich mit einem langfristigen Vertrag an den Anbieter bindet. Eine schwéchere Form des
zeitlichen Commitments liegt vor, wenn sich der Kunde zwar nicht langfristig vertraglich
bindet, aber einen Folgevertrag ohne Reevaluation méglicher Anbieter und Konditionen
abschliel3t. Eine noch schwéchere Form des zeitlichen Commitments ist dann gegeben, wenn
der Kunde sich zwar immer wieder fur den gleichen Anbieter entscheidet, dies allerdings erst
nach Reevaluation der Alternativen. VVon fehlendem zeitlichen Commitment ware schliellich

zu sprechen, wenn der Kunde im Zeitablauf zwischen verschiedenen Anbietern wechselt.

Zeitliches Commitment zum Anbieter

L l l l
I 1 I 1 >
Kunde Wieder- Wieder- Langfristige hoch
wechselt entscheidung entscheidung vertragliche
zwischen nach ohne Bindung
Anbietern Reevaluation Reevaluation

Abbildung 4: Auspragungen des zeitlichen Commitments

2.3.2 Mengenbezogenes Commitment zum Anbieter

Der Zusatzkauf im individuellen Loyalitatskonzept bezieht sich auf einen mengenbezogenen
Ausbau der Geschéftsbeziehung. Auch diese Facette ist auf das Industriegiitergeschéaft
Ubertragbar. Dort, wo teilbare Mengen vorliegen, sind allerdings zwei Formen des mengen-
bezogenen Ausbaus einer Geschéftsbeziehung zu unterscheiden: Zum einen kann die Zahl der
Produktkategorien, in denen mit dem betreffenden Anbieter zusammengearbeitet wird, erhoht
werden. Beispielsweise konnte ein industrieller Abnehmer von Glas nicht nur Spezialglas,

sondern auch Standardglas beim betreffenden Anbieter beziehen. Zum anderen kann der
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innerhalb der Bedarfskategorien der Bedarfsdeckungsanteil (,,Share-of-Customer), der mit
dem betreffenden Anbieter abgewickelt wird, erhéht werden. Um im Beispiel zu bleiben,
konnte der Glaskunde statt 40% seines Spezialglasvolumens 60% bei dem Anbieter
einkaufen. Wir definieren somit als zweite Facette der Kundenloyalitdt im Industrieguter-
geschaft das mengenbezogene Commitment zum Anbieter als das Ausmaf, in dem der Kunde
die Beschaffung verschiedener Produktkategorien und innerhalb der Produktkategorien
seinen Bedarfsdeckungsanteil auf den betreffenden Anbieter konzentriert. Abbildung 5
veranschaulicht diese Idee. Von einem hohen mengenbezogenen Commitment ist dann zu
sprechen, wenn in vielen relevanten Bedarfskategorien ein hoher Bedarfsdeckungsanteil mit
dem Anbieter durchgefiihrt wird. In je weniger der mdglichen Bedarfskategorien und mit je
weniger Bedarfsanteil der Anbieter beriicksichtigt wird, als desto niedriger ist das mengen-

bezogene Commitment des Kunden anzusehen.

Mengenbezogenes

Commitment
hoch

100%

Wettbewerb Wettbewerb

Wettbewerb Wetthewerb

Anbieter

Anbieter

Bedarfsdeckungsanteil (Share-of-Wallet)

3 Anbieter
Anbieter

0%

0 1 2 3 4 5 hoch
Zahl der Produktkategorien

Abbildung 5: Auspragungen des mengenbezogenen Commitments

2.3.3 Preisliches Commitment zum Anbieter

Das individuelle Loyalitatskonzept umfasst die Facette der Preiserh6hungsakzeptanz. Auch
diese ist auf das Industriegutergeschaft Ubertragbar. Allerdings ist es in unseren Augen
sinnvoll, statt der Preiserh6hung, also statt einer Veranderungsgrofie, das Preisniveau zu
betrachten. Wir definieren als dritte Facette der Kundenloyalitat im Industriegiitergeschéft das
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preisliche Commitment zum Anbieter als das Ausmal, in dem der Kunde eine, gemessen an
der Leistungsrelation zum Wettbewerb, uberproportionale Zahlungsbereitschaft fir den
Anbieter besitzt.

Wir halten das preisliche Commitment zum Anbieter gerade im Industriegiitergeschaft fur
eine extrem wichtige Facette der Kundenloyalitdt. Man versetze sich in die Automobilzu-
lieferindustrie hinein, die von ihren Kunden nicht selten feste jahrliche Preissenkungen
diktiert bekommt. Auch wenn hier ein zeitliches Commitment der Kunden zu ihren
Zulieferern vorliegt, hat die Gesamtsituation doch eher mit einer ,,todlichen Umarmung® zu
tun als mit umfassender Kundenloyalitat.

Wie in obiger Definition zum Ausdruck kommt, héngen die Auspragungen des preislichen

Commitments von der Leistungsrelation des Anbieters zum Wettbewerb ab. Abbildung 6

veranschaulicht das Kontinuum des preislichen Commitments fur den Fall der Leistungs-

gleichheit und fur den Fall der Leistungsiiberlegenheit.

e Bei Leistungsgleichheit ist es als hohe Auspréagung des preisbezogenen Commitments zu
charakterisieren, wenn der Kunde gegentiber dem Anbieter einen héheren Preis zu zahlen
bereit ist. Wenn der Kunde flr seine Loyalitat trotz Leistungsgleichheit einen Loyalitéts-
nachlass beim Preis erwartet, liegt ein niedriger Grad preisbezogenen Commitments vor.
Zwischen den beiden eben beschriebenen Auspragungen liegt ein Fall, in dem der Kunde
bereit ist, bei Preisgleichstand dem betreffenden Anbieter den Zuschlag zu geben. Diese
Form des preislichen Commitments spielt in der Praxis des Industriegiitergeschafts eine
bedeutende Rolle. Sie wird als Gewdhrung des ,Last Bid“ oder des ,Last Look*
bezeichnet.

e Bei Leistungsuberlegenheit des Anbieters ist bereits dann von einem niedrigen preis-
bezogenen Commitment zu sprechen, wenn der Kunde trotz Leistungsiiberlegenheit nicht

mehr als beim Wettbewerb zu zahlen bereit ist.

Die Literatur vertritt zur Frage der Zahlungsbereitschaft eine gemischte Auffassung.
Reichheld/Teal (1996) postulieren, dass in langfristigen Geschaftsbeziehungen eine Preis-
pramie erzielt werden kann, wéhrend Kalwani/Narayandas (1995) einen negativen Preiseffekt

langfristiger Geschaftsbeziehungen nachweisen.
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Preisbezogenes Commitment zum Anbieter

| l l >
hoch
Erwartung Bevorzugung zuséatzliche
eines bei Zahlungs-
Loyalitats- Preisgleichheit bereitschaft
nachlasses
keine zusatzliche sehr hohe
zuséatzliche Zahlungs- zusatzliche
Zahlungs- bereitschaft Zahlungs-
bereitschaft bereitschaft

Abbildung 6: Auspréagungen des preislichen Commitments

2.3.4 Ressourcenbezogenes Commitment zum Anbieter

Wir hatten in Abschnitt 2.2.5 herausgearbeitet, dass die Mdoglichkeit beziehungsspezifischer
»adaptions* seitens des Kunden eine Besonderheit des Industriegutergeschéfts gegeniiber dem
Endverbrauchergeschéft darstellt. Wenn ein Kunde Anpassungen vornimmt, z.B. seine
Produktionsanlagen auf die Produkte des Anbieters einstellt, erhoht er seine fixen Kosten in
dieser Geschaftsbeziehung, um dafurr geringere laufende Kosten zu haben. Er erhéht dadurch
aus seiner Sicht das aus Beziehungserlosen und Beziehungskosten resultierende Break-even-
Volumen dieser Geschaftsbeziehung bzw. schiebt den Pay-back-Zeitpunkt der Geschafts-

beziehung hinaus.

Beziehungsspezifische Investitionen haben somit in zeitlicher wie mengenbezogener Hinsicht
einen selbstbindenden Effekt. Sie sind deshalb als eigene Facette der Kundenloyalitat im
Industriegitergeschéft anzusehen. Wir definieren das ressourcenbezogene Commitment zum
Anbieter als das Ausmal, in dem der Kunde beziehungsspezifische Zusatzinvestitionen in die
Geschéftsbeziehung tatigt, welche Uber das erforderliche MindestmaR3 anbieterspezifischer
Investitionen hinausgehen. Die Zusatzinvestitionen kdnnen so unterschiedliche Ressourcen
wie Personen, Prozesse, Anlagen oder Wissen umfassen. Aus der monetdren Bewertung
dieser investierten Ressourcen ergibt sich ein Kontinuum mehr oder weniger hohen

ressourcenbezogenen Commitments (Abbildung 7).
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Ressourcenbezogenes Commitment zum Anbieter

| i | >
keine geringe hohe hoch
beziehungs- beziehungs- beziehungs-
spezifischen spezifische spezifische
Zusatz- Zusatz- Zusatz-
investitionen investitionen investitionen

Abbildung 7: Auspragungen des ressourcenbezogenen Commitments

2.3.5 Typische Konstellationen eines loyalen Organisationsverhaltens im
Industriegutergeschéft

Abbildung 8 stellt das industrielle Kundenloyalitatsmodell in Form einer Radar-Graphik dar.
In den Steuerungsprozessen von Industriegiterunternehmen haben derartige Darstellungen
innerhalb so genannter Informations-Cockpits heute eine groRe Verbreitung erlangt. Wir
glauben, dass die vierdimensionale Visualisierung der Kundenloyalitdt nicht nur die
theoretische Diskussion bereichern, sondern gerade auch in der Unternehmenspraxis zu einer

differenzierten Beurteilung der Kundenloyalitét beitragen kann.

Zur differenzierten Beurteilung der Kundenloyalitdt kann es in didaktischer Hinsicht auch
nitzlich sein, sich verschiedene Grundtypen der Kundenloyalitat vor Augen zu fiihren. Auf
Basis unserer Beobachtungen in Industriegliterunternehmen haben wir in Abbildung 8 vier
typische Konstellationen der vier Facetten dargestellt. Die Darstellung erhebt keinerlei

Anspruch, eine vollstandige Typologie zu sein. Ferner ist zu betonen, dass die Typen sich auf

das organisationale Verhalten beziehen, die darunter liegenden individuellen Konstellationen

also nicht berticksichtigen.

e In Abbildung 8 beschreibt Graphik a) eine Situation, in welcher der Industriegiterkunde
zwar nach Reevaluation wieder zum Wetthewerbspreis kauft, aber keinerlei Ressourcen
in die Beziehung investiert und keinerlei Zusatzkaufe tatigt. Diese Konstellation konnte
man als Scheinloyalitéat charakterisieren.

e Graphik b) verdeutlicht, warum es irrefuhrend sein kann, Loyalitat nur aufgrund von
zeitlichem und mengenbezogenem Commitment zu beurteilen: Hohe Auspragungen der
letztgenannten Dimensionen gehen im hier dargestellten Fall damit einher, dass der
Kunde beim Preis einen Loyalitatsabschlag verlangt und keinerlei spezifische Ressourcen
investiert. Diese Situation muss als erkaufte Loyalitét eingestuft werden.

e Wahrend die Graphiken a) und b) eher ,ungesunde“ Loyalitatskonstellationen

beschrieben haben, stellt Graphik c) den ,,gesunden* Fall der Mengen-Loyalitat dar. Diese
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ist dadurch gekennzeichnet, dass der Kunde zu akzeptablem Preisniveau Zusatzk&ufe und

Folgekaufe tatigt — allerdings ohne Ressourcen zu investieren, langfristige vertragliche
Bindungen einzugehen oder eine Preispramie zu bezahlen.
e Graphik d) schliellich schildert die Situation umfassender Loyalitat, die mit hohen Aus-

pragungen entlang aller vier Dimensionen einhergeht.

a) ,Scheinloyalitat” b) , Erkaufte Loyalitat"

Zeitliches Commitment Zeitliches Commitment

A A
Ressourcen- Mengen- Ressourcen- Mengen-
bezogenes ¢ P bezogenes bezogenes ¢ P bezogenes
Commitment Commitment Commitment Commitment
v v

Preisliches Commitment Preisliches Commitment

c) ,Mengen-Loyalitat" d) ,Umfassende Loyalitat"

Zeitliches Commitment Zeitliches Commitment

A A
Ressourcen- Mengen- Ressourcen- Mengen-
bezogenes ¢ P bezogenes bezogenes < P bezogenes
Commitment Commitment Commitment Commitment
v v

Preisliches Commitment Preisliches Commitment

Abbildung 8: Typische Loyalititskonstellationen
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3 Kundenbindungsinstrumente im Industriegitergeschaft

In diesem Abschnitt werden wir uns in zwei Schritten der Frage n&hern, wie ein Industrie-
guteranbieter Kundenloyalitat erzeugen kann. Zunéchst werden wir die der Kundenbindung
zugrunde liegenden StoRrichtungen diskutieren. Im zweiten und dritten Schritt werden wir
dann kurz einzelne Kundenbindungsinstrumente umreiflen, indem wir zunéchst Bindungs-
instrumente auf der organisationalen Ebene und dann Bindungsinstrumente auf der indivi-
duellen Ebene vorstellen. Wir halten diese Ausfihrungen knapper als im vorigen Abschnitt,
weil der Schwerpunkt dieses Aufsatzes auf dem Kundenloyalitatskonstrukt liegt. Zur Vertie-
fung der Bindungsinstrumente auf der organisationalen wie auf der individuellen Ebene

verweisen wir auf Homburg/Jensen (2004).

3.1 Stofrichtungen von Kundenbindungsaktivitaten

In der Literatur finden sich zahlreiche Klassifizierungen der StoRrichtungen, mittels derer
Kundenloyalitat erzeugt werden kann. Tabelle 2 vergleicht einige typische Klassifizierungs-

ansatze. Die Klassifizierungen trennen die StoRrichtungen vor allem nach drei Kriterien:

e der Ebene, an der die Kundenbindungsaktivitaten ansetzen (Individuum vs. Organisation),

e dem Anreizmechanismus (Belohnungen bei Fortsetzung der Geschéftsbeziehung vs.

Wechselkosten bei Abbruch der Geschaftsbeziehung) sowie

e der Art des Anreizes (psychisch/sozial/emotional vs. 6konomisch).

Bliemel und Cannon und Diller Gierl und Homburg und | Dieser Beitrag
Eggert (1998) Perreault (1996) Gehrke (2004) Krohmer
(1999) (2003)

J Verbunden- Kommunika- . g_esdtérkende
Wechseln- Informations- Macht '
Wollen®) austausch * R ach . B_aIanmerte
durch Investitionen | ° echt Bindungs-
Kunden- durch e Vertrauen . _ instrumente
zufriedenheit Anbieter e  Psychisch- | e Interaktion e  Barrierebaue
und Prozess- auf soziale nde
Vertrauen integration Bindung *  Belohnung Bindungs-

Rechtliche . Sachebene . instrumente

o Gebunden- Verein- o Organisa- J Okonomische | o Wechsel-
heit (,Nicht- barungen tionsebene Bindung barrieren auf
Wecr’;seln- : . emotionaler o
Kénnen®) Eg?,?gnawe Ebene e individueller

Eb
durch Investitionen ene i
Wechsel- durch . organisationa
barrieren Nachfrager ler Ebene

Tabelle 2: Vergleich der Stol3richtungen von Kundenbindungsaktivitaten in der Literatur
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Unsere folgenden Uberlegungen sollen zur Diskussion tber die StoRrichtung der Kunden-
bindung im Industriegltergeschaft in zwei Punkten beitragen: Zum einen schlagen wir eine
gedankliche Trennung zwischen individuellen, d.h. personenbezogenen, und organisations-
bezogenen Aktivitdten vor. Diese Unterscheidung tragt der Zwei-Ebenen-Struktur der

Kundenloyalitat im Industriegltergeschaft Rechnung.

Zum anderen schlagen wir eine erweiterte Sicht auf den Anreizmechanismus vor, der die

Bindungswirkung entfaltet: Den Ausgangspunkt unserer Uberlegungen bildet der Nutzen, den

das Kundenbindungsinstrument fur den Kunden schafft. Dieser Nutzen ist gewissermalen ein

Output des Kunden aus der Geschaftsbeziehung. Den Input des Kunden in die Geschafts-

beziehung bildet seine Loyalitat, d.h. sein zeitliches, mengenbezogenes, preisliches oder

ressourcenbezogenes Commitment. Der Nutzenoutput des Kunden aus dem Kundenbindungs-
instrument l&sst sich nun als Funktion seines Inputs, d.h. seines Commitments bzw. seiner

Loyalitat, auffassen. Auf Basis der Symmetrie bzw. Asymmetrie des Verlaufs dieser

Loyalitats-Nutzen-Funktion kénnen wir eine verfeinerte Klassifikation von Kundenbindungs-

instrumenten formulieren (Abbildung 9):

e Als barrierebauende Instrumente verstehen wir Kundenbindungsaktivitdaten, deren
Zusatznutzen bei Steigerung der Loyalitat geringer ist als der Nutzenschaden bei
Verringerung der Loyalitdt. Ein Beispiel ist der ,Lock-in“-Effekt eines geschlossenen
technischen Systemstandards: Der Kauf zusatzlicher Systemkomponenten bringt keinen
besonderen Zusatznutzen, aber die Migration auf ein anderes, inkompatibles System ruft
erhebliche Kosten hervor.

e Als bestarkende Instrumente sehen wir Kundenbindungsaktivititen an, deren
Zusatznutzen bei Steigerung der Loyalitdt hoher ist als der Nutzenschaden bei
Verringerung der Loyalitat. Hierzu zéhlen solche Zusatzleistungen des Anbieters, die der
Kunde auch nach Beendigung der Geschaftsbeziehung weiternutzen kann. Beispielsweise
finanzieren manche Chemieunternehmen ihren Kunden Teile von Anlagen
(Dosiersysteme etc.), uber die der Kunde auch Produkte von Wettbewerbern verarbeiten
kann. Viele Industrieguterunternehmen Ubertragen Know-how auf den Kunden, z.B.
durch Beratungsleistungen bei der Optimierung der Kundenproduktion, das auch beim
Wechsel im Kundenunternehmen verbleibt.

e Als balancierte Instrumente definieren wir solche Kundenbindungsaktivitaten, bei denen
der Zusatznutzen einer Loyalitéatssteigerung in etwa dem Schaden bei Verringerung der

Loyalitat entspricht. Hierzu z&hlt beispielsweise, wenn der Anbieter die gegenseitigen
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Logistik- und Produktionsprozesse aufeinander abstimmt. Dem Kunden erwachsen daraus

Effizienzvorteile, die ihm aber beim Wechsel des Anbieters verloren gingen.

Der Beitrag dieser Klassifikation liegt unseres Erachtens in zwei Aspekten. Zum einen
verknlpft diese Klassifikation die Kundenloyalitat in systematischer Weise mit der
Determinante, die in jungeren Veroffentlichungen immer mehr in den Mittelpunkt riickt: dem
Kundennutzen. Zum anderen differenziert sie die in der Literatur haufig als Belohnung
diskutierte BindungsstofRrichtung (Homburg/Krohmer 2003) einerseits in Bestarker, die im
wesentlichen einen ,beuteartigen Einmaleffekt haben, und andererseits in balancierte
Bindungsinstrumente, die beziehungsspezifisch sind. Die Einteilung in bestirkende,
balancierte und barrierebauende Bindungsinstrumente ldsst sich sowohl auf die

organisationale als auch auf die individuelle Bindungsebene anwenden.

A
hoch Bestarkendes
Bindungsinstrument
Balanciertes
Bindungsinstrument
Ausgangs- _______________________
situation | Barrierebauendes
Bindungsinstrument
niedrig i
niedrig Ausgangssituation hoch

Abbildung 9: Anreizmechanismen von Kundenbindungsinstrumenten

In welche Art von Kundenbindungsaktivitdaten sollten Unternehmen nun investieren? Legt
man als Entscheidungskriterium einen ,,Return on Loyalty Activities* (,ROLA") zugrunde,
so héngt die Auswahl von den Kosten und von der Effektivitdt der einzelnen Bindungs-
instrumente ab. Bezlglich der Kosten lasst sich an diese Stelle keine pauschale Aussage
treffen. Bezlglich der Effektivitat postulieren wir, dass es tendenziell am effektivsten ist, in

balancierte Bindungsaktivitaten zu investieren. Bei bestadrkenden Aktivitaten besteht die

24




Homburg/Jensen -1
Kundenbindung im Industriegltergeschaéft Illll'

Gefahr, dass diese nach einem ,,Strohfeuereffekt verpuffen. Barrierebauende Aktivitaten
riskieren, die Kunden zu verargern und langfristig Vergeltungsreaktionen zu provozieren. Die
Uberlegenheit der balancierten Bindungsaktivitaten lieRe sich auch equitytheoretisch
fundieren (fir eine Darstellung der Equitytheorie: z.B. Koschate 2002).

3.2 Kundenbindungsinstrumente auf der organisationalen Ebene

Wir wollen im folgenden einige typische Kundenbindungsaktivitéten auf der organisationalen
Ebene darstellen. Tabelle 3 flhrt Beispiele fiir bestdrkende und flr barrierenbauende
Bindungsaktivitaten auf. Zu den bestarkenden Instrumenten zahlen unter anderem Preis-
konzessionen, insbesondere nachtragliche Gutschriften. Aufgrund ihres tendenziell
einmaligen, ruckwartsorientierten Charakters sind diese besonders kritisch zu prufen.

Barrierebauende Balancierte Bestarkende
Bindungsinstrumente auf der | Bindungsinstrumente auf der | Bindungsinstrumente auf der
organisationalen Ebene organisationalen Ebene organisationalen Ebene

. Nichtkompatibilitat der eigenen (Abbildung 10) . Nachtragliche Gutschriften und
Produkte mit andere Preiszugesténdnisse
Wettbewerbsprodukten . Know-how-Transfer (z.B. einmalige

. Langfristige Liefervertrage Beratung)

. Drohung mit Nichtbelieferung bei . Training
anderen Produkten . Finanzierung von nicht

beziehungsspezifischem
Equipment

Tabelle 3: Beispiele fur barrierebauende und fur bestdarkende Bindungsinstrumente auf der
organisationalen Ebene

Das Schwergewicht unserer Ausfiihrungen soll jedoch auf den balancierten Aktivitaten
liegen. Beispiele dafur sind in Abbildung 10 dargestellt. Intuitiv lassen sich die balancierten
Kundenbindungsaktivitaten als Schalen einer ,,Nutzenzwiebel“ auffassen, die sich um das
»hackte* Produkt legen (&hnlich: Homburg/Jensen 2004; Mullner 2002). Die inneren Schalen
sind dabei eher produktbezogen und technisch orientiert, die duBeren Schalen sind dagegen
eher kundenbezogen und kaufmannisch orientiert. Man konnte in diesem Zusammenhang
auch von organisationalen ,,Hard Factors* und organisationalen ,,Soft Factors* der Kunden-

bindung sprechen.
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z.B.:
« Klare Verantwortlichkeiten
« Zentraler Ansprechpartner

z.B.. 7B.:
° Quallta}tSSIQnal 1 — « Verlasslichkeit
gegentiber Kunden \ Betreuungs-Nutzen « Verfiigbarkeit
des Kunden = + Einfachheit )
Geschaftspolitischer Nutzen —— >— <
Y 2B.
zB. Marken-Nutzen « Vendor-managed
« Marketing- und Inventory (VMI)
Vertriebsunterstitzung Kaufmannischer Nutzen « Just-in-Time-Lieferung
< Kreditlinien « Flottenmanagement
« Cross-Buying-Boni Produktionstechnischer Nutzen « Frachtenoptimierung
/ Logistischer Nut 2B
. ogistischer Nutzen . Systemangebote
B.: « Produktallianzen
+ Wartung und Sortiments-Nutzen . Category
Reparaturen Management
« Abstimmung der Individualisierungs- 9
Produktionsprozesse nutzen )
« Betreibermodelle und — zB.: .
Facility Management » Nacktes* + Individualisierte
N S Produkt Produktvarianten
« Individualisierte
{ Verpackungsvarianten )
+—> —>
weich hart hart weich

Abbildung 10: Die ,Nutzen-Zwiebel" der balancierten Kundenbindungsinstrumente auf der
organisationalen Ebene (in Anlehnung an Homburg/Jensen 2004; Millner 2002)
Wie die Ergebnisse von Homburg/Workman/Jensen (2002) und Workman/Homburg/Jensen
(2003) im Kontext der Bindungsaktivitdten fir industrielle Key-Accounts zeigen, kommt es
bei den Kundenbindungsaktivitiaten auf organisationaler Ebene jedoch nicht nur darauf an,
was man tut. Wichtig ist vielmehr auch, wie proaktiv man es tut. Unternehmen, die mit ihren
bereichernden Aktivitaten nur auf Kundenforderungen reagieren, sind weniger erfolgreich als
Unternehmen, die aktiv Vorschldge zur Gestaltung der Geschéftsbeziehung an ihre Kunden
herantragen. Wer der ,,Getriebene” ist, muss beispielsweise hdufiger zu Preiskonzessionen

greifen, um die Kunden zu halten (Jensen 2004).

Die permanente Gefahr der organisationalen Kundenbindungsaktivitaten liegt nach unserer
Einschétzung darin, gerade flr kleine Kunden zu viele Leistungen ohne Gegenleistung des
Kunden zu erbringen, z.B. Beratungsleistungen, Angebotserstellung oder Produktanpas-
sungen. Die erbrachten — und in der Regel exzellenten — Leistungen verpuffen, wenn sie nicht
in einen Verhandlungsvorteil umgemiinzt werden, z.B. in ein preisliches oder ressourcen-
bezogenes Commitment der Kunden. Industrieguteranbieter sollten ihre Geschafts-
beziehungen dabei aus der betriebswirtschaftlichen Sicht ihrer Kunden durchrechnen. Wer
seinem Kunden dessen Erldssteigerungen aufgrund von Marketingunterstiitzung, dessen
Lagerkostenersparnis aufgrund von Logistikservices und dessen Produktionskostenersparnis
aufgrund von Beratungsservices nicht vorrechnen kann, tut sich sehr schwer, einen héheren

Einstandspreis fur die eigenen Produkte durchzusetzen und Kundenloyalitat zu erzielen.
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3.3 Kundenbindungsinstrumente auf der individuellen Ebene

Letztlich ist das organisationale Verhalten von Industrieguterkunden die Summe vieler
individueller Stimmen im Buying-Center, die der Anbieter fiir sich gewinnen muss. Dennoch
fehlt nach unserem Eindruck in vielen Industriegltervertrieben ein schliissiges Konzept, um
das gesamte Buying-Center systematisch zu bearbeiten und an das eigene Unternehmen zu
binden. Nicht selten offenbaren sich bei einer Strukturierung der individuellen Kunden-
bindungsmalinahmen erhebliche Kenntnisliicken tber die Verflechtungen im Buying-Center,
sogar bezuglich der formalen Berichtswege. Um Kundenbindung auf der individuellen Ebene
effektiv zu betreiben, sind aber nicht nur Kenntnisse der formalen, sondern auch der

informellen Entscheidungswege nétig (ausfuhrlich: Homburg/Jensen 2004).

»rechnophile® »Value-Sucher*
o
§ Eigentlimer @ O
E = Technikvorteil Produktions- - .
S g - vor manager GroRe der Kreise be-
=) Preisvorteil zeichnet den relativen
5< Einfluss des
25 0 Entscheiders im
56 Buying-Center
= 2 Technischer
T g Berater
== Einkaufer + 0 -
2 Ei Preisvor\t/ii: besser gleich schlechter
= X
= =l Technikvorteil Sy_mbol de_r Kreises _be-
S zeichnet die personli-
. ) ] che Sympathie im Ver-
» (Preis)-Puristen* »rouristen® gleich zum Wettbewerb
nur geschéftliche geschaftliche und

Themen wichtig private Themen wichtig

Wichtigkeit von
geschéftlichen und privaten Themen

Abbildung 11: Die Buying-Center-Map (in Anlehnung an Homburg/Jensen 2004)

Ein Schlussel, mit dem viele IndustriegUtervertriebe das Buying-Center erschlielen, ist die

Anlage von Entscheiderprofilen. Entscheiderprofile segmentieren das Buying-Center nach

den individuellen Praferenzen. Vier Fragen sind dabei im Industriegitergeschaft von

besonderer Bedeutung:

e Ist der Entscheider fur technische Argumente (und damit die langfristigen Kosten) offen
oder interessiert er sich nur fiir den Einkaufspreis?

e Ist der Entscheider neben geschéftlichen auch fir private Themen offen?

e Wie grol3 ist der Einfluss des Entscheiders im Buying-Center?
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e Wie sieht uns der Entscheider im Vergleich zum Wettbewerb?

Die ,,Buying-Center-Map* ist ein Instrument, um diese vier Aspekte in Synopsis darzustellen
(Abbildung 11). Gute Ansatzpunkte flr individuelle Kundenbindungsaktivitaten bieten sich

bei ,,Value-Suchern®, nur wenige Chancen dagegen bei ,,Puristen”.

Aufbauend auf der Buying-Center-Map lassen sich nun Strategien fiir personenbezogene
Kundenbindungsaktivitaten entwerfen. Neben dem Anreizmechanismus (barrierebauend,
balanciert, bestarkend) kénnen die Bindungsinstrumente auf der individuellen Ebene noch
nach der Art des Anreizes (emotional vs. 6konomisch) differenziert werden. Viele Industrie-
guterunternehmen haben dabei die Erfahrung gemacht, dass ein Vertragsabschluss zuweilen
leichter dadurch zu beeinflussen ist, den Schlusselentscheider samt Ehegatten zu einem Event

einzuladen, als aufwandige organisationale Bindungsaktivitdten ins Leben zu rufen. Tabelle 4

stellt Beispiele flr individuelle Bindungsinstrumente zusammen.

Art des Anreizes

Barrierebauende
Bindungsinstrumente
auf der individuellen

Ebene

Balancierte
Bindungsinstrumente
auf der individuellen

Ebene

Bestarkende
Bindungsinstrumente
auf der individuellen

Ebene

emotional

. Aufbau eines sozialen
Verpflichtungsgefiihls

. Aufbau guter

personlicher
Beziehungen

. Versorgung mit Material

zur Selbstdarstellung im
eigenen Unternehmen
(z.B. Prasentationen)

. Bieten einer Plattform

zur Selbstdarstellung in
der Branche (z.B.
Verschaffen von
Konferenzteilnahmen,
Platzieren von
Zeitschriftenbeitrdgen)

. AuRendienstbesuche

. Kunden-Events mit
deutlicher sozialer
Komponente

. Kundenzeitschriften

okonomisch

. Aufzeigen von
personlichen
finanziellen Nachteilen
bei einem
Anbieterwechsel

. Blindes Verstandnis der

Erwartungen des
Managers an
Prozessablaufe

. Prasente
Einladung zu
Themenreisen

Tabelle 4: Beispiele fur Bindungsinstrumente auf der individuellen Ebene
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4 Management von Kundenbindungsaktivitaten im
Industriegitergeschaft

Die empirischen Ergebnisse von Reinartz/Krafft (2001) zeigen, dass viele loyale Kunden-
beziehungen nicht profitabel sind. Dies unterstreicht nachdricklich die seit Jahren gedulerte
Warnung,  Kundenbindungsmanagement  nicht nach dem ,GielRkannenprinzip*
(Homburg/Werner 1998, S. 127) zu betreiben.

Ein Grund fiir die fehlende Profitabilitdt der Kundenbindungsaktivitaten ist nach unserer
Einschétzung, dass die internen Steuerungssysteme in vielen Industrieglterunternehmen nicht
mit den Marktbearbeitungsaktivitdten Schritt gehalten haben. Der Wandel zur kunden-
fokussierten Organisation (Homburg/Workman/Jensen 2000) ist in vielen internen Planungs-

und Kontrollprozessen noch nicht vollzogen worden.

Abbildung 12 bildet einen systematischen Management- und Steuerungsprozess fiir das
Kundenbindungsmanagement von Industriegiterunternehmen ab (ausfuhrlich:
Homburg/Jensen 2004). Wir wollen in diesem letzten Teil unseres Beitrags einige zentrale
Erfolgsfaktoren fir das Management von Kundenbindungsaktivitdten anfuhren. Drei
Managementebenen sind hierbei zu beriicksichtigen:

e die Steuerungssysteme Uber alle Kunden hinweg,

e die einzelnen Kundenbeziehungen sowie

e die Projekte innerhalb der einzelnen Kundenbeziehungen.

Auf der Projektebene muss sichergestellt werden, dass Synergien zwischen den Kunden-
bindungsaktivitaten verschiedener Vertriebsteams entstehen. Hierzu gehort einerseits ein
Lernprozess, in dem die Projekterfahrungen systematisch ausgetauscht werden. Andererseits
gehort hierzu die zentrale Unterstiitzung mit bedarfsgerechtem Prasentationsmaterial und
anderen Verkaufstools. Bei mangelndem Synergiemanagement wird in der eigenen Vertriebs-

organisation zu oft ,,das Rad mehrfach erfunden®.

Auf der Kundenbeziehungsebene sollten Kundenentwicklungspléane fir groRe Kunden
aufgestellt werden, d.h. kundenspezifische ,,Mini-Strategien”“. Dabei sollten kunden-
spezifische Ziele, wie die Steigerung von Beziehungsprofitabilitat, Cross-Selling oder Share-
of-Customer, systematisch mit individuellen und organisationalen Bindungsaktivitaten
verknlpft werden. Wir haben oft beobachtet, dass es Vertriebsorganisationen an regelmaiigen
MaRnahmen-Reviews mangelt, die einen Rhythmus und einen stetigen Vorwértsimpuls in die

Kundenbindungsaktivitaten bringen.
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Abbildung 12: Steuerungszyklus im Kundenbindungsmanagement

(in Anlehnung an Homburg/Jensen 2004)

Im Bereich der Steuerungssysteme lassen sich folgende Erfolgsfaktoren nennen:

Kundenbeziehungs-Profitabilitatsrechnungen sind der Schlussel zu profitablem
Kundenbindungsmanagement. Viele Unternehmen haben in den letzten Jahren gewaltige
Anstrengungen in diese Richtung unternommen. Noch immer bringt aber die Frage, ob
sie mit einem Kunden nach Einbezug aller Bindungskosten (z.B. kundenspezifischer
Service-, Entwicklungs-, Produktions- und Vertriebsaufwand) tberhaupt noch Geld
verdienen, nicht wenige Unternehmen in Verlegenheit. Ohne Profitabilitatsinformationen,
und das unterstreichen die Befunde von Reinartz/Kumar (2002), gleicht Kundenbindungs-
management jedoch einem ,,Blindflug*.

Der Ressourceneinsatz tber die Kunden und Regionen hinweg sollte nach Prioritéts-
kriterien ausgerichtet und umgeschichtet werden. Es besteht z.B. die Gefahr, dass
Kundenbindungsressourcen in geséattigten europdischen Markten verschlissen werden,

wahrend sie in Asien ungleich produktiver eingesetzt werden konnten. Die alte
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Managementweisheit, dass sich vorhandene Kapazitaten selbst Beschaftigung suchen,

trifft auf viele Industrieglterunternehmen zu.
e Die Kundenbindungsziele sollten in den Anreizsystemen abgebildet werden. Die Anreiz-
systeme sollten den Vertrieb nicht allein flir mengenbezogenes Commitment der Kunden

belohnen, sondern auch fir preisliches Commitment.
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4. Zusammenfassung

Das Ziel dieses Aufsatzes war, drei Fragen zu beantworten:

e Was ist Kundenloyalitat von Industriegiiterkunden?

e Wie kodnnen Industrieguteranbieter Kundenloyalitat erzeugen?

e Welche Managementsysteme bendtigen Industrieguteranbieter zur Steuerung ihrer

Kundenbindungsaktivitaten?

Unser Schwerpunkt lag auf der ersten Frage. Wir haben hier ein erweitertes Kundenloyalitats-
modell fir den Industrieguterbereich vorgeschlagen, das eine individuelle und eine
organisationale Ebene umfasst. Das Modell berlicksichtigt mit dem preislichen Commitment
und dem ressourcenbezogenen Commitment des Kunden zwei Loyalitatsfacetten, die in der

endverbraucherbezogenen Loyalitatsliteratur eher wenig Beachtung erfahren haben.

Hinsichtlich der zweiten Frage haben wir einige h&ufig zitierte Typologien von Kunden-
bindungsinstrumenten miteinander verglichen. Wir haben eine integrative Systematisierung
von Kundenbindungsinstrumenten zur Diskussion gestellt, die drei Dimensionen differenziert:
die Ebene des Kundenbindungsinstruments (individuelle vs. organisationale), den Anreiz-
mechanismus (bestarkend vs. balanciert vs. barrierebauend) und die Art des Anreizes

(emotional vs. 6konomisch).

Hinsichtlich der dritten Frage haben wir einen systematischen Steuerungszyklus fir das
Kundenbindungsmanagement dargestellt und herausgearbeitet, welche die zentralen Erfolgs-
faktoren sind. Der Kern des Kundenbindungsmanagements ist die Beziehungsprofitabilitats-
rechnung. Ohne dieses Steuerungsinstrument drohen Industrieglterunternehmen in die

»Kundenbindungsfalle* zu laufen: hohe Folgeauftragsquote bei geringer Kundenprofitabilitat.

Fazit: Die Diskussion Uber Kundenbindung ist derzeit so lebendig wie nie. Die nach wie vor
bestehenden Herausforderungen lassen erwarten, dass sich hieran vorerst auch nichts &ndern

wird...
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