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Controlling der Kundenbindung

Kundenbindung ziihlt zu den am intensivsten diskutierten Marketingthemen der letzten Jahre.
Ein wirksames Controlling dieser Marketingkernaufgabe sollte auf einer umfassenden Analyse
der Wzrkungszusammenhange langfristiger Geschiiftsbeziehungen beruhen. Dabei kann zwi-
schen unterschiedlich gsarten, -potenzialen und -cbenen unterschiedenen werden.
Das Marketingcontrolling sollte Fijhrungskriifte dabei unterstiitzen, einen g
Kundenbindungsmix zu gestalten, der diese Aspekte beriicksichtigt. Eine wichtige Informatz-
onsgrundlage hierfiir licfern Kennzahlen, die dabei helfen, Ursache-Wirkungsbeziehungen zu
strukturieren.

1 Facetten und Sichtweisen der
Kundenbindung

Kundenbindung ist vermutlich eines der am meisten diskutierten Themen der heuti-
gen Marketingwelt. Die einen Unternehmen erwihnen sie in ihren Geschftsberichten,
andere Firmen suchen in Stellenanzeigen , den/die Marketingreferent/in Kundenbin-
dung/Dialog». Seminaranbieter {ibertrumpfen sich mit Veranstaltungsangeboten zu
Themen wie , Kundenloyalitit und -bindung”, ,,Customer Relationship Management”,
Kennzahlen zur Kundenbindung” oder ,Wie Sie mit Kundenkarten und -clubs Kun-
den binden”. Abbildung 1-1 fasst die Auswirkungen relevanter Verinderungen im
Kunden- und Wettbewerbsverhalten sowie von Umweltentwicklungen zusammen.

Abbildung 1-2 zeigt die Chancen der Kundenbindung fiir Unternehmen auf, beleuch-
tet aber auch die Gefahren, die sich daraus ergeben kénnen.

Haufig wird vereinfacht angenommen, dass Kundenbindung ein wiederholtes Kauf-
verhalten abbildet. Bei genauerer Analyse zeigt sich jedoch ein sehr facettenreiches
Begriffsverstandnis. Zunichst gilt es daher, zwischen einer nachfrager- und einer
anbieterbezogenen, bzw. wie Meffert (2005, S. 149) es formuliert, einer kaufverhaltens-
und managementbezogenen Sichtweise der Kundenbindung zu unterscheiden.

1.1 Nachfragerorientierte Sichtweise

Nimmt man die nachfragerorientierte Perspektive ein, so ist das Bezugssubjekt, das
heiflt der Tréger einer bestimmten Einstellung oder eines speziellen Verhaltens, der
Kunde. Seine Treue oder Bindung kann sich nun auf verschiedene Objekte bezieher:
beispielsweise auf ein Produkt, eine Marke, eine Firma, ein Handelsgeschift, eine
Technologie oder auf eine Person (siehe z.B. Jackson 1985, S. 67; Morris/Holman 1988,
S.119)).
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Abbildung 1-1:  Marktentwicklungen mit neuen Herausforderungen fiir Unternehmen
(Quelle: In Anlehnung an Dittrich 2002, S. 12)
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Legende: Die Zeichen (—) und (+) geben an, ob diese tendenziell eine Abnahme oder eine Zu-
nahme der Kundenbindung bewirken. Im Fall einer Bewertung mit (~/+) ist die Richtung offen.

Die umfangreichsten Forschungsergebnisse liegen zur Markentrene und auch zur
Einkaufsstittentreue (ausfithrlich Matthes 1967; Nolte 1976; Kroeber-Riel/Weinberg
2003, S. 404 ££.) vor.

Behavioristische Markentreue-Konzepte, die rein auf die Widerkaufhandlung bezogen
sind, kennzeichnen wiederholtes Kaufen einer Marke als Markentreue (Uberblick bei
Nolte 1976, S. 16. ff. und S. 108). Fiir die Kundenbindung wiirde dies bedeuten, Kun-
den sind dann gebunden, sobald sie Wiederkaufe titigen.

Dem ,Warum” widmen sich einstellungsorientierte Konzepte, (Nolte 1976, S. 71 ££.) die
Markentreue durch Préferenz und Verhaltensabsichten beim Kunden erfragen. Diese
psychischen Faktoren, die dem Verhalten vorgelagert sind, kénnen stirker durch Mar-
ketingmafinahmen beeinflusst werden. Einstellungen sind jedoch - je nach erzielter
Messgiiltigkeit — nur als ein mehr oder weniger treffender Indikator fiir zukiinftige
Kaufhandlungen zu werten.
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Abbildung 1-2:  Chancen und Gefahren der Kundenbindung (Quelle: Dittrich 2002, 8. 15)
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Aus diesem Grund haben sich zunehmend die integrativen Ansitze der Anbieter- oder
Markentreue durchgesetzt, bei denen zu den wiederholten Kaufakten ein psycholo-
gisch-evaluativer Entscheidungsprozess hinzukommt (Day 1969, S.29; Jacoby/Kyner
1973, 8.2 f; Assael 2004, S. 77 f£.). Nicht einig sind sich die Autoren, welche Einstel-
lungsaspekte zum Konstrukt Kundenbindung gehdren sollen. Hierzu zihit ebenfalls
die Frage, inwiefern sich Einstellung von Zufriedenheit unterscheidet. Der zunehmen-
de Fokus auf eine langfristige Kundenzufriedenheit, die die gesamte Beziehung zum
Anbieter betrifft, erschwert eine Trennung der beiden Konstrukte. Zudem hat die
qualitative Auspragung der Einstellungskomponente einen Einfluss darauf, ob es sich
um Kundenloyalit4t oder -bindung handelt.

Kundenloyalitiit oder -treue ist ein deutlich alterer Begriff als Kundenbindung. Loyale
Kunden bleiben beim Unternehmen, weil sie sehr zufrieden sind, eine positive Einstel-
lung oder grofles Vertrauen in die Kompetenz und das Verhalten der Mitarbeiter be-
sitzen (dhnlich Helm 1995, S. 30). Loyalitiit setzt bei Jacoby/Kyner (1973, S. 3) Alterna-
tiven voraus: Der Kunde muss die Wahl haben, bewerten und entscheiden kénnen.
Mehrmarkenloyalitit ist ebenfalls moglich. Der Begriff Kundentreue lasst sich zudem
gut gegeniiber den eigenen Kunden kommunizieren und ist deshalb auch in der Pra-
xis sehr beliebt. Da Kunden allerdings nicht nur aus diesen Griinden wiederkaufen,
bewog es bereits Autoren fritherer Studien, zwischen ,,wahrer” und ,falscher” Loyali-
tit zu unterscheiden. Bei einer ,falschen” oder ,unechten” Kundentreue sind Ent-
scheidungen des Kunden allein beispielsweise auf den giinstigsten Preis, die niedrigs-
ten Kosten, eine begrenzte Informationssuche, schnelle Lieferzeiten, staatliche

313

Sven Reinecke/Sabine Dittrich

Einfliisse oder auf fehlende Alternativen zuriickzufiihren (Jarvis/Wilcox 1977, 5.10;
Bubb/van Rest 1973, S.27¢.).

Kundenbindung beriicksichtigt zusitzliche materielle und formelle Wechselbartieren
und deren subjektive Wahrnehmung, Sie entstehen beispielsweise durch das Wissen
um fehlende oder gar schlechtere Alternativen, gesetzliche Bestimmungen, hohe
Wechselkosten, proprietire Technologien (kognitiv), oder aufgrund von Sympathie,
Geschmack, Vorliebe (affektiv) (siche auch Wiswede 1992, S. 84).

Der Begriff Kundenbindung wird hier wertfrei verwendet, obwohl dies vornehmlich
der Praxis Schwierigkeiten bereitet. Deutsche Worterbiicher erklaren Bindung mit
,Verpflichtung”, ,Gebundensein”, aber auch mit ,,innerer Verbundenheit” und ,,Zu-
sammenhalt”. Jemanden binden heift, ihn ,an der Bewegung hindern”, ihn ,zu fes-
seln”, und kann zudem bedeuten, sich ,auf etwas festzulegen” (Wahrig 2005; Brock-
haus 2005; Duden 2006). Die vermeintlich besser klingende englische Bezeichnung
~Cuastomer Retention” ist allerdings nicht ganz deckungsgleich mit dem Begriff Kun-
denbindung, weil darunter vornehmlich das ,Halten” von (bereits) hochprofitablen
Kunden verstanden wird (Fornell/Wernerfelt 1987; Reichheld/Sasser 1990).

Wiederholtes Kaufverhalten kann, muss aber nicht aufgrund von Treue oder Zufrie-
denheit erfolgen. Kundentreue ist so betrachtet auch nicht der Kundenbindung vorge-
lagert, sondern kann ein Bestandteil davon sein (anders Homburg/Bruhn 2005, 5.10).
Insofern ist der Begriff Kundenbindung umfassender und wird auch von vielen Auto-
ren in shnlicher Form definiert (Bruhn 1998, 5. 212, m. w. N,; Meyer/Oevermann 1995,
Sp. 1341).

Zusammenfassend kann aus nachfragerorientierter Sicht Kundenbindung wie folgt
definiert werden: Kundenbindung ist dann vorhanden, wenn es auf Kundenseite
Griinde gibt, die wiederholtes Kaufen als sinnvoll und/oder notwendig erscheinen
lassen. Dies dufert sich im bisherigen Kauf- und Weiterempfehlungsverhalten sowie
durch zukiinftige Kauf- und Weiterempfehlungsabsichten.

1.2  Anbieterorientierte Sichtweise:
Kundenbindung als Kernaufgabe

1

Eine orientierte Sichtweise beriicksichtigt die Mafinahmen der Unternehmen, das
Ziel Kundenbindung zu erreichen. Viele Beitrige in der Literatur beschriinken sich auf
eine Untersuchung einzelner Instrumente, wie beispielsweise Verkaufsforderung,
Direct Marketing, Beschwerdemanagement, Kundenberatung, Internet, Kundenzeit-
schriften, Kundenkarten, Kundenclubs, Hotlines, Bonusprogramme, Servicegarantien.

Das Kundenbindungsmanagement umfasst die systematische Konzeption, Planung,
Durchfiithrung und Kontrolle aller Tétigkeiten, um im Rahmen der Unternehmensziele
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eine positive Einstellung und ein zielkonformes Verhalten bei vorhandenen Kunden
erhalten und auszubauen (Meyer/Oevermann 1995, Sp. 1344).

Allerdings geht es um weit mehr als um das Bemiihen, Abnehmer mittels Skonomi-
scher, sozialer, technischer oder juristischer Mittel an einen Lieferanten zu ketten. Als
eing der vier Kernaufgaben im Rahmen des ,aufgabenorientierten Ansatzes” (Tome-
zak/Reinecke 1996 und 1999; Tomczak/Reinecke/Miihlmeier 2002) iibernimmt die
Kundenbindung weitere wichtige Funktionen. Dieser Ansatz riickt die zentralen
Wachstums- und Erfolgsgeneratoren eines Unternehmens bzw. eines Geschiftsbe-
reichs in den Mittelpunkt: Wachstums- und Gewinnziele lassen sich mit zukiinftigen
und/oder aktuellen Kunden sowie neuen und/oder bestehenden Leistungen realisie-
ren,

Aus den Wertgeneratoren leiten sich die vier Kernaufgaben im Marketing ab: Kun-
denpotenziale erschliefen (Kundenakquisition) und ausschopfen (Kundenbindung)
sowie Leistungspotenziale erschliefen (Leistungsinnovation) und ausschopfen (Leis-
tungspflege). Unter Kundenbindung werden dabei sémtliche Magnahmen verstanden,
die zu kontinuierlichen oder vermehrten Wieder-, Zusatz- und Folgekiiufen fiihren bzw.
verhindern, dass Kunden abwandern (Tomczak/Reinecke 1999, S. 296).

Diese Definition offenbart bereits einen Unterschied zur nachfragerorientierten Sicht-
weise der Kundenbindung. Letztere betont allein die kontinuierlichen Kéufe {iber
einen gewissen Zeitraum. Weitere Angaben iiber deren Quantitét, also vermehrte
Kiufe, sowie deren Qualitit (Folge, Wiederholungs- oder Zusatzkiufe) kénnen jedoch
daraus nicht abgeleitet werden. Zusatzkdufe sind zudem, wie die Ausfiihrungen zu
Arten des Kaufverbunds zeigen, nicht nur iiber einen Zeitraum, sondern auch zu ei-
nem gewissen Zeitpunkt méglich (z.B. Mengen- oder Einkaufsverbund). Somit sind
die nachfrager- und die anbieterorientierte Definition nicht deckungsgleich.

Aus anbieterorientierter Sicht umfasst die Kernaufgabe Kundenbindung demnach das
Ausschpfen von Kundenpotenzialen. Hierzu gehdren alle Mafinahmen, die zu kontinu-
jerlichen oder vermehrten Wieder-, Zusatz- und Folgekéufen fiihren bzw. verhindern,
dass Kunden abwandern.
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2 Bindungsarten, -potenziale und -
ebenen

2.1 Bindungsarten

Grundsétzlich lassen sich die Bindungsarten Attraktvitit und Abhdngigkeit unter-
scheiden (siehe Abbildung 2-1).

Abbildung 2-1:  Bindungsarten Attraktivitit und Abhingigkeit sowie deren Determinanten
(Quelle: Dittrich 2002, S. 59)

Bindungspotenziale Bindungsebenen o
5
53
spezifische. {potenzveller) » direkte °E’ &
investmonen Nettonutzen Alternativen Wechselkosten £3
]
B8
220
288
=38=
55
$2h
Bindungsarten 83
. D
§e
N ’ E
Abhangigkeit Attraktivitat =
«Muss-Bindungen» «Will-Bindungen»

1. Attraktivitit: Attraktive Geschéftsbeziehungen bieten dem Kunden einen positi-
ven derzeitigen und/oder zukiinftigen Nettonutzen. Unter Nettonuizen versteht
man alle technisch-funktionalen (z.B. Kapazititsumfang, Messgenauigkeit, Quali-
tit i e. S.), wirtschaftlichen (z.B. monatliche statt wochentliche Rechnungen, i&n-
gere Lebensdauer von Verbrauchsteilen), Service bezogenen (z.B. Beratung, Schu-
lung) sowie emotionalen (Sicherheitsgefithl) und sozialen Vorteile (z.B. Image
gegeniiber eigenen Kunden, Anerkennung im sozialen Umfeld), die durch die
Leistung und innerhalb der Beziehung gewonnen werden abziiglich jeglicher
damit verbundenen Kosten bzw. Aufwendungen, inklusive des Einkaufspreises
(shnlich Anderson/Narus 1999, S. 98; Backhaus 2006, S. 8).
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2. Abhiingigkeit: An dieser Stelle soll es geniigen, Abhiingigkeit beim Kunden als des-
sen eingeschrénkte Handlungsfreiheit in Bezug auf den Wiederkauf zu bezeich-
nen (zur Abhingigkeit siehe ausfiihrlich Reinecke 1996, 5.116 ff). Diese Ein-
schrinkung resultiert daher, dass bei einem Wechsel zusitzliche Kosten und/oder
Nutzeneinbussen entstehen. Quellen der Abhingigkeit sind

% spezifische Investitionen, die mit einem potenziellen Nutzenverlust im Fall eines
Partnerwechsels verbunden sind (,,sunk costs”),

# direkte Wechselkosten, das heifit Vertragsstrafen bzw. Anstrengungen, um bei-
spielsweise eine gewisse Wechseltriigheit zu iiberwinden, oder hohe Umstellungs-
kosten und gewisse Risiken bei der Aufnahme einer neuen Beziehung und/oder

#% fehlende oder als schlechter beurteilte Alternativen.

Haufig ist es hilfreich, nicht nur die Bindungsarten, sondern auch die Bindungspoten-
ziale zu analysieren (siche Abbildung 2-2, linker Teil).

l Bindungsarten l

Abhdngigkeit Attrakiivitat

Abbildung 2-2:  Bindungspotenziale und Bindungseb (Quelle: Dittrich 2002, S. 66)
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2.2 Bindungspotenziale

Die Gestaltung der Bindungspotenziale fithrt zu Will- und/oder Muss-Bindungen (siche
auch Tomczak/Reinecke/Dittrich 2006) Es lassen sich &konomische, technisch-
funktionale, organisatorische, vertragliche und sozialpsychologische Bindungspoten-
ziale unterscheiden. Okonomische Potenziale - und damit Nutzen und Kosten - sind
zentral fiir die betrachteten Geschiftsbeziehungen. Okonomisch unvorteilhaft wire es
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aber auch, wenn technisch-funktionale Bindungen mit Wertverlust aufgelést werden
oder hohe Vertragsstrafen bei Austritt entstehen. Somit lassen sich genau genommen
die ersten vier Bindungspotenziale unter diesen Begriff einordnen.

Ok ische Bindungsp iale beziehen sich insbesondere auf die Leistung und die
damit verbundenen Austauschprozesse. Es gibt drei Quellen, um diese Potenziale zu
erhohen:

1. Anbieter kdrmen den Nettonutzenvorteil gegeniiber der Konkurrenz vergrofern
(Zeitpunkt), indem Kosten gesenkt und/oder Nutzen gesteigert werden.

2. Ein hoherer Nettonutzen entsteht erst im Zeitverlauf. Zukiinftige Boni, Rationali-
sierungs- oder Profitabilitatseffekte steigern zunehmend den Wert der Beziehung
(Krapfel/Salmond/Spekman 1991, S. 25 £.).

3. Hohe direkte Wechselkosten, insbesondere bei der Beendigung der Beziehung,
bewirken, dass es dkonomisch unvorteilhaft erscheint zu wechseln.

Technisch-funktionale Bindungspotenziale erzeugen einen Kaufverbund von Kem- und
Zusatzleistungen, z. B. aufgrund einer inkompatiblen Systemtechnologie. Hierzu zih-
len im weiteren Sinn &sthetisch-stilistische Leistungsbiindel von Biiroméobel- und Por-
zellanherstellern (Funktion, Farbe, Design) oder Biindel infolge propagierter Verwen-
dungszusammenhinge (z.B. Kosmetiklinien). Zu Letzteren gehdren auch
Sammelobjekte ~ wie beispielsweise Briefmarken, Swatch-Uhren, Mirklin-
Modelleisenbahnen, Pliischtiere von Steiff oder Swarovsky-Diamanten.

Zum einen kann Abhingigkeit (,Lock-in-Effekt”) durch eingeschrinkte Beschaf-
fungswege von Zusatz- oder Ersatzteilen die Folge sein, wie dies beispielsweise bei
Apple-Macintosh-Rechnern der Fall ist. Zum anderen besteht die Moglichkeit, dass
Kunden einzelne Komponenten in einem zeitlich sukzessiven Beschaffungsprozess
erwerben, was insbesondere im klassischen Systemgeschift sinnvoll ist (Wei-
ber/Beintich 1994, 5.120).

Organisatorische Bindungsp iale sind dann relevant, wenn Unternehmen ihre inter-
nen Prozesse und Strukturen aufeinander abstimmen. Schulungen der Mitarbeiter des
Kunden und eingespielte Abléufe (2.B. Bestellung, Bezahlung) fithren dann zu héhe-
rem Nettonutzen, aber auch zu einer gewissen Abhingigkeit. Das kommt insbesonde-
re dann zum Ausdruck, wenn Anwendungssysteme, wie z. B. R3 von SAP, an ganze
Betriebsabldufe und -strukturen angepasst werden.

Vertragliche Bindungspotenziale dienen vorrangig der Absicherung von Austauschpro-
zessen. Fiir den Kunden erwachsen daraus i. d. R. sowohl Rechte (z.B. auf den Erhalt
einer bestimmten Leistung) als auch Pflichten (z.B. Zahlung innerhalb einer bestimm-
ten Frist, gegebenenfalls von Vertragsstrafen).

Sozialpsychologische Bindungspotenziale sind unterschiedlicher Herkunft und entzichen
sich unter Umstinden dem Einflussbereich der Anbieterorganisation. Beziehungen
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zwischen Mitarbeitern der beiden Geschiftspartner kénnen sich innerhalb und aufler- |

halb der Geschiftsbeziehung ergeben. Sie sind eine besonders wichtige Quelle fiir
Vertrauen und emotionale Bindungen. Zudem lassen sich dadurch Angste infolge
Abhingigkeit abbauen (Bendapudi/Berry 1997, S. 25). Aber auch ein wverpflichtendes
Gefiihl” dem Verkiufer gegeniiber beeinflusst die Kaufentscheidung. Der gesamte
Bereich der Markenpolitik und die Vermittlung von Emotionen spielen eine wichtige
Rolle.

2.3 Bindungsebenen

Geschiftsbeziehungen sind komplex. Je intensiver die Zusammenarbeit und je groger
die Zahl der beteiligten Personen am Kauf- und Entscheidungsprozess, desto zahlrei-
cher sind die Schittstellen zwischen Anbieter und Kunde. Vereinfacht lassen sich drei
Bindungsebenen unterscheiden (siehe Abbildung 2-2 rechter Teil, siehe auch Dil-
ler/Kusterer 1988; Diller 1995; Plinke 1989, S. 308.):

B Organisationsebene ~ betrifft die Bindung an das Unternehmen als solches sowie
Transaktion {ibergreifend wirkende Strukturen und Prozesse zwischen Anbie-
ter(unternehmen) und Kunde(nunternehmen). So entstehen einerseits Bindungen
aufgrund formeller und informeller Arbeitsablaufe zur Geschaftsabwicklung. Mit-
tels Systemen sind Informations-, Waren- und Zahlungsstréme zu bewiltigen. Bei-
spiele hierfiir sind IT-Vernetzungen (Electronic Data Interchange, Efficient Consu-
mer Response, elektronische Bestellsysteme), Produktionsplanungssysteme
(Computer Aided Engineering), gemeinsame Lager, Mehrwegverpackungssysteme
sowie papierloser Zahlungsverkehr. Andererseits bewirken auch Kapitalverflech-
tungen und Kooperationsabkommen Bindungen zwischen zwei Organisationen.

Wi Leistungsebene — betrifft die Austauschleistung und alle direkt damit zusammen-
héngenden  Prozesse  zwischen  Anbieter(unternehmen) und Kun-
de(nunternehmen). Als Kernstiick der Austauschbeziehungen ist die Leistungs-
ebene fiir alle Unternehmen entscheidend. Fiir Markenartikler ist sie oft die einzige
direkte Beziehung zum Endkunden und deshalb besonders wichtig
(Sheth/Parvatiyar 1995, S. 256, sowie Tomczak et al. 1998, S. 42 f£.). Als Mittel zur
sozialpsychologischen Bindung nimmt die Marke eine besondere Position ein und
gewinnt auch bei Dienstleistern und Industriegiiterunternehmen an Bedeutung. In
mehrstufigen Mérkten hat sie zudem eine Briickenfunktion zwischen Hersteller
und Endkunde und dient der Verkiirzung des Informations- und Auswahlprozes-
ses zugunsten des Markenanbieters (Biischken 1997, S. 192 ff.).

## Personenebene - betrifft die beteiligten Individuen und gegebenenfalls diese in ihrer
Rolle als Mitarbeiter des Anbieter- und Kundenunternehmens. Auf der Personen-
ebene entstehen sozialpsychologische Bindungen zwischen zwei oder mehreren
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Individuen (zB. Bindung durch Vertrauen). Die Ebene ist insbesondere fir
Dienstleister und Unternehmen mit persénlichem Verkauf relevant (siehe Tomczak
et al. 1998, S.15 ff. und S. 63). Immer dann, wenn Produkt unid Anbieter nicht
trennbar sind (z.B. Friseur, Arzt), entwickeln Kunden auch zum Mitarbeiter eine
Beziehung (Sheth/Parvatiyar 1995, 5.256).

3 ‘Kundenzufriedenheit, Vertrauen und
Commitment

Bisher wurden die Ursachen der Kundenbindung hauptsichlich aus Kosten- und
Nutzengesichtspunkten betrachtet. Der Vorteil der nachfolgend dargestellten psycho-
logischen Konstrukte (siche Abbildung 3-1) liegt darin, dass sie eine relativ héhere
Aussagekraft in Bezug auf Verhaltensabsichten und das tatsichliche Kundenverhalten
haben.

Kundenzufriedenheit wird neben den klassischen theoretischen Konstrukten, wie z. B.
Einstellung oder Involvement, herangezogen, um das Verhalten von Konsumenten
néher zu erkliren (Bruhn 1985, S.300 £.; Dittrich 2002, S. 75). Sie ist das Ergebnis eines
psychischen Bewertungsprozesses, bei dem die subjektiv wahrgenommenen Leistun-
gen eines Anbieters (Ist) mit den eigenen Erwartungen (Soll) verglichen werden (Con-
firmation/Disconfirmation-Paradigma, siehe Day 1982, S.5 sowie ausfiihrlicher Hom-
burg/Becker/Hentschel 2005, S. 96 f£.). Allerdings muss Zufriedenheit nicht zwingend
zum Wiederkauf fithren. Fir eine Kundenabwanderung trotz Zufriedenheit sind die
unterschiedlichen Intensititen und Qualititen von Kundenzufriedenheit maggebend
(siehe hierzu Stauss 1997 und Homburg/Becker/Hentschel 2005, S. 102 ££).

Vertrauen und Commitment werden als die Schliisselfaktoren fiir langfristige Beziehun-
gen bezeichnet (z.B. Ganesan 1994; Morgan/Hunt 1994). Sie tragen dazu bei, dass sich
spezifische Investitionen durch kooperatives Verhalten rechnen. Aufgrund der Erwar-
tung, dass sich der Partner nicht opportunistisch verhalt, kénnen unsichere, aber Sko-
nomisch sinnvolle Aktionen durchgefiihrt werden, die allein nicht realisierbar gewe-
sen wiren (Morgan/Hunt 1994, S. 22). Vertrauen spielt insbesondere dann eine Rolle,
wenn so genannte ,Vertrauensgiiter” angeboten werden (Nelson 1970; Darby/Karni
1973; Kaas 1990). Bei diesen Leistungen besteht weder vor noch nach dem Kauf die
Mdglichkeit, Kauf entscheidende Eigenschaften zu kontrollieren und zu beurteilen
(2. B. bei Arztleistungen).
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Abbildung 3-1:  Kundenzufriedenheit, Vertrauen und Commitment als bewertetes Ergebnis
der wahrgenommenen Bindungen (+/— als neutrale Bezeichnung)
(Quelle: Dittrich 2002, S. 75)
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4 Analyse des Kundenbindungsmix

Kundenbindung kann mithilfe von drei - interdependenten - Kriterien analysiert
werden. Dies sind (siehe Abbildung 4-1):

1. die Stirke der Kundenbindung, das heifit das jeweilige absolute Ausma8 an wahr-
genommener Attraktivitit und Abhéngigkeit,

2. die Struktur der Bindung, die zum einen auf dem wahrgenommenen Verhéltnis
zwischen Attraktivitit und Abhingigkeit beruht und zum anderen die relative
Abhingigkeit vom Anbieter widerspiegelt und

3. die Stabilitdt der Kundenbindung, das heifit der Grad ihrer Resistenz gegeniiber
Storfaktoren.

Vertrauen ist eine notwendige Bedingung, um beispielsweise Zeitdifferenzen zwi-
schen dem Abgeben und Einhalten von Versprechen zu Gberbriicken. Zudem hat Ver-
trauen eine Kosten reduzierende Funktion, indem es u. a. hilft, biirokratischen Koor-
dinations- und Kontrollaufwand zu senken, Verhandlungen einzusparen, einen
offenen Informationsaustausch zu fithren und teilweise auf schriftliche Vereinbarun-
gen zu verzichten. Luhmann bezeichnet deshalb Vertrauen als Mechanismus zur Re-
duzierung von unkontrollierbarer Komplexitit (Luhmann 1973, S.23 ff.). Untersu-
chungen haben allerdings gezeigt, dass Vertrauen nur dann Kundenbindungseffekte
hervorruft, wenn der Kundennutzen und somit die Attraktivitit des Angebots aus
Kundensicht positiv beeinflusst wird (Siredeshmukh/Singh/Sabol 2002.).

Das Konstrukt des Commitments hat seinen Ursprung in der Verhaltensforschung,
insbesondere in der Sozialpsychologie. Im Zusammenhang mit Kundenbindung ist ein
zentraler Bestandteil des Commitments die Absicht, eine wertvolle Beziehung fortzu-
setzen (Moorman/Zaltman/Desphande 1992, 5.316. Siehe auch Morgan/Hunt 1994,
S.23, und anders Anderson/Weitz 1992, 5.19; Rusbult 1983, 5.102, m. w. N.). Darin
enthalten ist die Bereitschaft, dafiir auch kurzfristig Opfer zu bringen (Dwy-
er/Schurr/Oh 1987).
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Abbildung 4-1:  Die drei Kriterien fiir eine optimale Kundenbindung (Quelle: In Anleh-
nung an Tomczak/Reinecke/Dittrich 1999, S. 7)
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Das Wort ,optimal” in der Abbildungslegende soll lediglich hervorheben, dass es
nicht ausreicht, wenn Unternehmen eine starke Kundenbindung nur durch eine Erhé-
hung der Attraktivitit oder der Abhingigkeit anstreben. Fir den Fall, dass Unterneh-
men eine langfristige Bezichung zum Kunden aufbauen und erhalten wollen, sind
zusitzlich die Kriterien Struktur und Stabilitit der Kundenbindung zu beriicksichti-
gen.

4.1 Stirke der Kundenbindung

Zunichst ist zu vermuten, dass die Bindungsart Einfluss auf die Stiirke ausiibt. Aller-
dings kann nicht pauschal der Attraktivitit oder der Abhingigkeit ein hoherer Ein-
fluss bescheinigt werden. Gerade den so genannten , weichen” Faktoren wie Vertrauen
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und Zufriedenheit bestitigten Kundenbefragungen eine hohe Bindungskraft (Wei-
ber/Beinlich 1994, S. 124 ff).

Entsprechend den Ausfithrungen zur Attraktivitit und Abhingigkeit konnen Anbieter
mithilfe folgender Stossrichtungen die Bindungsstirke intensivieren:

1. Erhbhung der Attraktivitit

Ein Synonym fiir Attraktivitit ist der angebotene Nettonutzen, d. h. die Summe samt-
licher wirtschaftlicher, funktionaler oder emotionaler Vorteile abziiglich Einkaufspreis
und Folgekosten. Eine stérkere Bindung wird a) durch einen erhShten Nutzen
und/oder b) durch verringerte Kosten erzielt. Zudem verursacht c) eine als geringer
empfundene Abhingigkeit moglicherweise einen Attraktivititsschub.

2. Erhbhung der Abhéingigkeit

Die Abhiingigkeit definiert sich durch mehrere Kriterien, Ein erster Ansatzpunkt ist a)
die Nettonutzendifferenz in Relation zur Konkurrenz. Je grofer die Differenz zuguns-
ten des Anbieters ist, desto héher sind die Opportunititskosten des Wechsels. Des
Weiteren sind Anreize fiir b) spezifische immaterielle Investitionen (beispielsweise
iiber persénliche Beziehungen) sowie c) spezifische materielle Investitionen méglich.
Bei materiellen Investitionen bestimmen Investitionshhe und Spezifitit die Abhéin-
gigkeit (Backhaus/Aufderheide/Spith 1994, S. 49). Letztlich konnen auch d) die direk-
ten Wechselkosten erhht werden, insbesondere hinsichtlich der Aufwendungen beim
Abbruch einer Bezichung.

Der Anbieter kann zudem auf den Bewertungsprozess beim Kunden einwirken und
sowohl die Erwartungen als auch die Wahmehmung von Attraktivitit und Abhingig-
keit giinstig beeinflussen.

Ferner bestimmen die Bindungspotenziale das Ausma8 der Kundenbindung. Okono-
mische und sozialpsychologische Bindungspotenziale werden in der Realitit von
Marketingfithrungskriften als besonders geeignet wahrgenommen, um eine starke
Bindung aufzubauen. Vertragliche, technisch-funktionale und organisatorische Bin-
dungen sind letztlich nur so gut, insofern sie auch einen Vorteil stiften. Die Relevanz
sozialpsychologischer Bindungen bestitigen Aussagen, nach denen persénliche Bezie-
hungen zum Aufendienst oder zur jeweiligen Verkiuferin entscheidend fiir die Bin-
dung seien. Im Gegenzug versuchen insbesondere grofie Kundenunternehmen, per-
sonliche Bindungen zu verhindem, indem sie die verantwortlichen Einkiufer
regelmiBig austauschen.

Neben den Bindungsarten und -potenzialen bestimmen auch die Bindungsebenen das
Ausmag der Bindungsstirke. Bei innovativen, einzigartigen Produkten bzw. Marken
kann ein Fokus auf die Leistungsebene geniigen. Beispiele finden sich bei erfolgrei-
chen Marken(herstellern) wie Coca-Cola, Pampers oder Gillette (bezogen auf Endkun-
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den). Oft orientieren sich aber Unternehmen einseitig an der Sachleistung und bauen
die Beziehungsebene nicht entsprechend sorgfiltig und systematisch auf (ausfiihrlich
Belz et al. 1998). Im Gegensatz liegt der Fokus bei Dienstleister auf der Personenebene.
Verstiirken sie zudem die Bindungen auf der Leistungsebene (z.B. mithilfe einer star-
ken Marke und einer optimalen Prozessqualitit), kénnen sie sich zusitzlich von der
Konkurrenz abheben.

4.2  Struktur der Kundenbindung

Die Forderung nach einer ,,optimalen” Bindungsstruktur leitet sich zum einen aus den
beschriebenen Wechselwirkungen zwischen Attraktivitit und Abhiingigkeit ab. Zum
anderen ergibt sie sich aufgrund des Problems einer relativen Abhéngigkeit zum An-
bieter, das heift, inwieweit sowohl Kunde als auch Anbieter voneinander abhingig
sind.

1. Das Verhiiltnis von Attraktivitit und Abhiingigkeit

Attraktivitit und Abhéngigkeit sind - einzeln wie auch in Kombination - Positionen
des Kunden innerhalb bestehender Geschiftsbeziehungen. Allerdings weisen die
Positionen, in denen eines der beiden Kriterien vorherrscht, langfristig gewisse Gefah-
ren auf.

Einerseits will der Kunde aufgrund eines hohen emotionalen und/oder rationalen
Nettonutzens beim Anbieter bleiben. Diese Situation ist dann unsicher fiir den Anbie-
ter, wenn Kunden einmal nicht zufrieden sind. Sie kénnen wechseln und miissen nicht
beim Anbieter bleiben. Es existiert eine einseitige Vorteilssituation fiir den Kunden.

Andererseits will der Kunde aufgrund eines sehr miedrigen emotionalen und/oder
rationalen Nettonutzens bzw. einer negativen Nettonutzendifferenz nicht beim Anbie-
ter bleiben, ist jedoch abhiingig. Diese Situation ist kurzfristig sehr sicher fiir den An-
bieter, auch wenn der Kunde nicht zufrieden ist. Er kann nicht wechseln, sondern
muss beim Anbieter bleiben. In dem Fall liegt auf den ersten Blick eine einseitige Vor-
teilssituation beim Anbieter vor. Diller bezeichnet diese Position als »~Beziehung auf
Absprung” (Diller 1995, S.25). Neukunden kénnen dadurch zudem abgeschreckt
werden, eine Beziehung einzugehen, oder diese Abhingigkeit wird durch spitere
externe Einfliisse aufgehoben (z.B. Gesetz, neuer Wettbewerber, Fornell 1992, S.10).
Die starke Einschrénkung der Handlungsfreiheit ist moglicherweise Ursache einer
erhShten Reaktanz beim Kunden, die zu einem Wechsel trotz Abhéngigkeit fithren
kann (zur ,Reaktanz” siche Brehm 1966; Grabitz-Gniech/Grabitz 1978; West/Wicklund
1985, 5.251 ff.).
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Neue Formen der Organisation und Vermarktung in Hersteller-Handler-Beziehungen
wie Einkaufsgenossenschaften, Handelsmarken, eigene Produktion (z.B. Migros) auf-
seiten der Handler bzw. eigene Geschifte und andere direkte Wege zum Kunden set-
tens der Hersteller (z.B. G. Armari, L. Claiborne, Nike, Sony Corporation) reduzieren
u. a. die Abhingigkeit vom jeweiligen Partner (Kumar 1996, S. 94 £.; zu Reaktionen auf
Abhingigkeit siche Emerson 1962; Ganesan 1994, S.4). Auflerdem sind abhingige,
aber unzufriedene Kunden meist sehr schwierig und nur ineffizient zu betreuen (Jo-
nes/Sasser 1995, S. 97).

Nicht auszuschliefen ist, dass kurzfristig diese beiden Positionen vom Anbieter be-
wusst verfolgt werden. Aus langfristiger Sicht scheint jedoch die Kundenposition am
besten, die attraktiv fiir den Kunden und sicher fiir den Anbieter ist (siche auch Tome-
zak/Reinecke 1995, S. 503 und S. 509; Belz/Bieger 2004, S. 38 ff.). Sie wird deshalb als
»Soll-Position” bezeichnet (siche Abbildung 4-2, siehe auch Plinke 1997, S. 50).

Abbildung 4-2:  Die ,Soll-Position” des Kunden aus langfristiger Sicht
(Quelle: Dittrich 2002, S. 111)
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2. Management der relativen Abhiingigkeit

Das AusmaR der Bindung wird zudem vom Verhiiltnis der relativen Abhéngigkeit der
Partner bestimmt. Geschéiftsbeziehungen mit symmetrischen Bindungen sind beson-
ders stabil, auch wenn in der Praxis hiufiger asymmetrische Bindungen existieren
(Soliner 1993 und 1996; Backhaus/Adolphs/Biischken 1996, S.293). Die Asymmetrie
kann sowohl zu Ungunsten des Anbieters als auch des Kunden ausfallen. In Einzelf4l-
len sind bestimmte Kunden fiir einen Lieferanten so bedeutsam, dass dessen wirt-
schaftliche Existenz davon abhingt, ob die Bezichung fortgefiihrt wird. Durch ein
Beziehungsportefeuille lassen sich diese Beziehungsunsicherheiten reduzieren bzw.
die Unabhingigkeit von bestimmten Partnern erhdhen (Diller/Kusterer 1988, S.212).

325

Sven Reinecke/Sabine Dittrich

Aus diesem Blickwinkel ist Kundenbindung nicht nur attraktiv fiir den Anbieter, son-
dern sogar notwendig.

Immer dann, wenn Abhéngigkeit zu Unsicherheiten dariiber fithrt, ob der Partner
diese Situation opportunistisch ausnutzen wird, sind Sicherungsmechanismen sinn-
voll. Die Regulierung der gegenseitigen Abhzingigkeiten wird auch ~Bonding” ge-
nannt {Engelhardt/Freiling 1996, S. 150).

Zusammenfassend betrachtet, sollte die Bindungsstruktur langfristig so beschaffen
sein, dass Kunden einerseits eine hohe Beziehungsattraktivitit wahmehmen (hoher
Nettonutzen), andererseits ist der Abhsingigkeitsgrad derart zu gestalten, dass der
Kunde seine spezifischen Investitionen als hinreichend abgesichert sieht, gleichzeitig
aber der Anbieter eine Quasi-Monopolstellung erreichen oder beibehalten kann.

Der Zusammenhang zwischen beiden Bindungsarten soll nochmals verdeutlicht wer-
den. Backhaus et al. empfehlen, fiir den Verkauf von Systemtechnologien den Ge-
schifistyp des Systemgeschifis zu vermeiden, da der Kundenvorteil gerade in offenen
Systemen ~ und damit in keiner oder geringer Abhingigkeit — liegt (Back-
haus/Aufderheide/Sp'éth 1994, S. 115, 149). Allerdings wird dies nur Anbietern erfolg-
reich gelingen, die nicht befiirchten miissen, dass der Kunde aufgrund geringer Wech-
selkosten weitere Teilsysteme zukiinftig bei der Konkurrenz kauft. Das wiirde
bedeuten, Kundenbindung entsteht infolge eines {iberragenden Nettonutzenvorteils,
einer ,Unique Selling Proposition” oder eines ,komparativen Konkurrenzvorteils”
(Backhaus 2006, S.7). Zu spezifischen Investitionen ~ und damit verbunden einer
gewissen zusitzlichen Abhéngigkeit — ist der Kunde aber nur dann bereit, wenn der
Nettonutzen grofier ist als im Fall des Verzichts auf eine Investition (siche hierzu Back-
haus/Aufderheide/Spath 1994, S.92). Fiir beide Situationen bedeutet dies somit,
Abhéngigkeit mittels Attraktivitit zu erhchen.

4.3  Stabilitdt der Kundenbindung

Die Stabilitat der Kundenbindung hingt ebenfalls davon ab, wie sich das Verhiltis
von Attraktivitit und Abhéngigkeit gestaltet (Struktur). Polan (1995, S. 48) bezeichnet
beispielsweise eine Bank-Kunden-Beziehung als stabil, wenn sowohl die Priferenzen
als auch die Bindung durch Wechselkosten ausgeprigt sind.

Die Forderung nach Stabilitit entsteht daher, dass unterschiedlichste Einflussfaktoren
aus der Umwelt oder auch innerhalb der Geschiftsbeziechung die Bindungen aufheben
kénnen. Beispiele sind die Deregulierungen in der Telekommunikations-, Versiche-
rungs- und Energieversorgungsbranche. Zudem laufen Vertrige und Patente aus (Xe-
rox, Roche), oder Technologieentwicklungen fithren zu neuen Standards (IBM, Mirco-
soft).
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Bindungen bendtigen eine unterschiedliche Pflege iiber einen Zeitraum. Wihrend
persénliche Bindungen eine kontinuierliche Aufmerksamkeit erfordern, kann man die
Abnahme technisch-funktionaler Bindungen relativ gut abschiitzen und entsprechen-
de Vorsorge treffen.

Je stirker die Bindung ist, desto eher ist sie resistent gegeniiber Stérfaktoren. Starke
Bindungen auf Personenebene miissen aber nicht mit starken Bindungen zwischen
Mitarbeitern und Unternehmen einhergehen. So kann es beispielsweise im Private
Banking passieren, dass Kunden die Bank zusammen mit dem Betreuer wechseln.
Wenn Instabilitdt auf der Leistungsseite besteht, schitzen Kunden einen langfristigen
Ansprechpartner, der sich um die unerwarteten Probleme kiimmert. Jackson vermutet,
dass die Bindungen an eine Technologie oder einen Lieferanten eher zu einer langfris-
tigen Perspektive beim Kunden fiihren als der Fokus auf Personen oder Produkte
(Jackson 1985, S. 72). Deshalb ist m&glichst ein stabiler Ebenen-Mix anzustreben, um
personliche Beziehungen durch Bindungen auf Leistungs- oder sogar auf Organisati-
onsebene zu ergénzen.

Dabei kommen allerdings den Bindungen aus Abhéngigkeit eine bedeutende Rolle zu,
wetil sie ~ im Gegensatz zu Bindungen allein aus Attraktivitit — im Fall einer Stérung
ein gewisses ,Trégheitsmoment” bewirken (siche auch Bendapudi/Berry 1997, S.32;
Miiller/Riesenbeck 1991, S. 69). Kunden iiberdenken ihre Entscheidung nochmals, und
Anbieter erhalten dadurch die Chance, zu reagieren. So gehen Turnbull/Wilson (1989,
S.233 ff.) in einem Fallbeispiel davon aus, dass fiinf Groffkunden, die einen speziellen
technischen Service des Anbieters nutzen und/oder von einem héheren Preisnachlass
profitieren, starker gebunden sind als andere Kunden und somit weniger empfindlich
auf niedrigere Preise der Konkurrenten reagieren. Wahrend gewéhnlich eine Preisdif-
ferenz von 10 Prozent zum Wechsel fithrt, wiirden diese Kunden erst bei einer Spanne
von 12 Prozent wechseln. Die Autoren belegen zudem eine stirkere Bindung bei mitt-
leren Unternehmen, weil diese auf das technische Know-how des Anbieters angewie-
sen sind, wihrend Grossunternehmen ihre eigene Expertise aufgebaut haben.

Langfristige Beziehungen benétigen nicht nur starke, sondern auch stabile Bindungen
zwischen den Geschiftspartnern. Deshalb sind neben der Bindungsstiirke ein ausge-
wogenes Verhilinis zwischen Attraktivitit und Abhangigkeit sowie das Ausma8 der
relativen Abhangigkeit gegeniiber dem jeweiligen Partner wichtige Zielgrdfen im
Rahmen der Kundenbindungsmafinahmen.
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5 Kennzahlengestiitztes Controlling der
Kundenbindung

Ein allgemein giiltiges Controllingsystem fiir die Kundenbindung ist weder méglich
noch sinnvoll. Sowohl Branchenbesonderheiten als auch vorhandene Rahmenbedin-
gungen, Anspruchsgruppen, das Zusammenspiel mit den anderen Marketing-
kernaufgaben (Kundenakquisition, Leistungsinnovation und -pflege) sowie die Infra-
struktureinrichtungen (Berichtswesen, Informatikunterstiitzung) sind zu beachten
(Krulis-Randa 1990, S. 269.).

Der Fokus liegt nachfolgend vielmehr auf der Frage, wie der Erfolgsbeitrag der Kun-
denbindung eruiert werden kann. Dazu miissten simtliche Kosten und Erlése der
jeweils getroffenen Entscheidung ermittelt werden, um einen Erfolgssaldo zu erhalten.
Das ist jedoch praktisch nicht umsetzbar, weil 1) nicht alle Konsequenzen einer Ent-
scheidung zu fiberblicken sind (z. B. Sekundareffekte, zukiinftige Wirkungen) und
insbesondere 2) nicht alle Kosten- und Erléswirkungen der einzelnen Entscheidung
zugeordnet werden kénnen (z. B. Personalkosten, beispielsweise Plinke/Rese 2000,
S. 693 £f.).

Aus diesem Grund setzt man bei den Bezugsobjekten (Produkt, Kunde, Absatzgebiet)
an, auf die sich die Entscheidungen richten (Plinke/Rese 2000, S. 693 ff., m. w. N.). So
lasst sich beispielsweise ~ dhnlich anderen iiblichen Rentabilititsgrofen — das Verhalt-
nis vom Kundendeckungsbeitrag eines Kunden(segments) zum finanziellen Aufwand
(Investitionen) bewerten. Zur Berechnung des Optimums aller Anstrengungen zur
Kundenbindung sind Kosten und Erlése ebenfalls spezifisch zu erfassen und zuzu-
ordnen. Das Optimum der Ausgaben lige dort, wo der (Skonomische) Kundende-
ckungsbeitrag am hochsten ist.

Insbesondere dann, wenn die individuelle Geschiftsbeziehung zum Gegenstand des
Controllings wird, ist das Problem der Periodengebundenheit {iblicher Kosten- und
Erlgsrechnungen offensichtlich. Geschiftsbeziehungen als Investitionsobjekte sind
i.d.R. Perioden fibergreifend und sollten auch so erfasst werden (Plinke 1989,
S.320ff). Es erscheint daher sinnvoll, beim Controlling der Kundenbindung nicht
mehr allein das Produkt oder den Kunden in den Mittelpunkt zu stellen, sondern
insbesondere die Geschifts- oder Kundenbeziehung. Demzufolge werden die Tatigkeiten
auf Kunden- und Anbieterseite in Form einer vereinfachten Ursache-Wirkungskette
berlicksichtigt (siche Abbildung 5-1).
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Abbildung 5-1:  Controllingel der Kundenbindung (mit ausgewihlten K hlen)
(Quelle: In Anlehnung an Dittrich 2002, S. 198 und Reinecke 2004,
5.288)
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Zur Controllingebene , Leistung” gehort die Qualitit der Austauschobijekte, das heifit
der Produkte und Dienstleistungen als Leistungsergebnisse. Damit verbunden sind
Austauschprozesse auf Informations-, Leistungs- und Entgeltebene (siehe die For-
schungsarbeiten der IMP-Gruppe, beispielsweise Ford 1990). Zur ersten Ebene gehs-
ren etwa die personliche Beratung, gemeinsame Workshops fiir die Produktentwick-
lung oder die Reaktion bei Beschwerden. Logistikprozesse (z. B. Bestellung, Lieferung,
Riicknahme) fallen unter die Ebene zwei. Zur Entgeltebene schlieflich zihit beispiels-
weise der Prozess der Rechnungsstellung. Da es sich um kundennahe Prozesse bzw.
Prozesse an der Schnittstelle zum Kunden handelt, sind hiermit nicht alle Leistungs-
prozesse des Anbieters erfasst. Die beziehungsspezifischen Prozesse beruhen auf Po-
tenzialen (i. S. v. Ressourcen, Fahigkeiten). Sie kdnnen materiell als auch immateriell
(z. B. Reputation) und von grofler oder geringer strategischer Relevanz sein.

Wihrend diese Sichtweise in erster Linie vom Anbieter ausgeht, muss auflerdem der
Erfolg beim Kunden gemessen werden (éhnlich Diller/Haas/Ivens 2005, S. 366 ff.),
denn nicht die objektiven, sondern die subjektiv wahrgenommenen Qualitatsmerkma-
le sind entscheidend. Hierzu gehoren die Messung der Kundenzufriedenheit und
anderer Einstellungsgrofien (Priferenzen, Commitment, Vertrauen), die Verhaltensab-
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sichten sowie das konkrete Kundenverhalten. Letztlich beeinflusst das Verhalten die
Skonomischen Erfolgsgrofien.

Je mach Unternehmenssituation werden die verschiedenen Ebenen durch bestimmte
Merkmale abgebildet, die erst noch zu operationalisieren sind und sowohl positiv wie
auch negativ zur Kundenbindung beitragen koénnen. Wahrend sich nach oben das
tatsichliche Kundenverhalten und damit auch das dkonomische Ergebnis immer bes-
ser abbilden lassen, dienen die Grdfen in umgekehrter Richtung zunehmend dazu,
mdglichst friihzeitig einzugreifen und beispielsweise potenzielle Schwachstellen als
Ursachen fiir riicklaufige Wiederkidufe zu beseitigen.

Beispiel: Die ,Qualitét des Lieferprozesses” hat einen positiven Einfluss auf die Kun-
denzufriedenheit und die Widerkaufrate. Dabei existieren zwei kritische Grofien, nim-
lich , Lieferzeit” (Zeitdauer von der Bestellung bis zur Lieferung an den Kunden vor
Ort) und , Liefermenge” (bestellte/tatsichliche Menge). Die Grien liefern das Rech-
nungswesen, die Qualitdtskontrolle vor Versand sowie mégliche Kundenbeschwerden.

Eine bestimmte Einstellung, Verhaltensabsichten und tatsichliches Verhalten erkliren
Kundenbindung aus nachfragerorientierter Perspektive. Es geniigt i. d. R. nicht, sich
lediglich auf einzelne Komponenten zu stiitzen. Messergebnisse konnen einerseits
mdgliche Storfaktoren in der Ursache-Wirkungs-Kette aufdecken, andererseits lassen
sich mithilfe eines Kundenbindungs-Index einfache Zeit- und Regionenvergleiche
durchfiihren. So ermittelt beispielsweise ein internationales Unternehmen der Befesti-
gungstechnik durch eine regelméBige Befragung seiner Kunden einen Kundenbin-
dungsindex. Er errechnet sich aus Wahrscheinlichkeit des Wiederkaufs (50 Prozent),
Kaufweiterempfehlung an Dritte (25 Prozent) und Gesamtzufriedenheit (25 Prozent).
Damit lésst sich primér die ,Stimmung” im Markt abbilden. Nach der jeweiligen In-
dexhdhe kénnen Kundensegmente gebildet werden, die auch Lindervergleiche zulas-
sen.

Einstellungsgrifien gehen von der Annahme aus, dass eine bestimmte Einstellung zum
Anbieter und seinen Leistungen (kognitiv, affektiv) bzw. ein gewisses Ausma8 an
Zufriedenheit, Vertrauen und Commitment zu positiven Verhaltensabsichten fithren
(Helm 1995, 5.29; Zeithaml/Berry/Parasuraman 1996, S.33). Besonders die Messung
der Kundenzufriedenheit findet Branchen iibergreifend eine grofe Resonanz. Die
Kundenzufriedenheit kann neben einer Kontroll- v. a. eine Frithwarnfunktion iiber-
nehmen, da Umsatzzahlen als traditionelle Feedbackinformationen zu einer zeitlich
stark verzdgerten Unternehmensreaktion fithren wiirden (Kaas/Runow 1984, S. 456 £.;
Burmann 1991, S. 249; Dichtl/Schneider 1994, S. 8; Helm 1995). Grundsitzlich werden
zur Erhebung von Zufriedenheitsdaten objektorientierte (z. B. statistische Qualitéts-
kontrolle, Scoring-Verfahren, Fehlerkostenanalyse) und kundenorientierte Verfahren
(z. B. Testanrufe, Wartezeiten- und Bearbeitungsanalyse, Kundenbefragungen) ange-
wandt (siche hierzu beispielsweise Stauss/Hentschel 1990, S. 232 ff.; Hentschel 1995,
S. 347 f£.; Berry/Parasuraman 1997). Insbesondere Kundenbefragungen bieten ein brei-
tes Spektrum an moglichen Messinhalten und -methoden.
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Allerdings haben Zufriedenheitsbefragungen einen Nachteil. Es lisst sich daraus vor-
nehmlich die Bindungsstitke aufgrund von Attraktivitit bestimmen (Will-
Bindungen), nicht aber die Abhingigkeit, die durch spezifische Investitionen, direkte
Wechselkosten, vertragliche, organisatorische oder technisch-furiktionale Bindungen
entsteht.

Zu den direkt ermittelbaren Absichten gehdren Wechselabsicht bzw. -bereitschaft, Wider-
kaufabsicht, Weiterempfehlungsabsicht, Zusatzkaufabsicht sowie die Bereitschaft zur
Intensivierung der Geschifte (siche beispielsweise Anderson/Sullivafn 1993; Jo-
nes/Sasser 1995; Zeithaml/Berry/Parasuraman 1996; Berry/Parasuraman 1997, S. 74).
1 d.R. werden sie durch persénliche, telefonische oder schriftliche Befragungen erho-
ben.

Allerdings ist die Validitit direkt erfragter Kaufabsichten unsicher, weil eine Absicht
lediglich eine potenzielle Kaufwahrscheinlichkeit ausdriickt (siche auch Morrison
1979; Bansch 2002; Kroeber»Riel/Weinberg 2003, S. 171 ££.). Es gibt also zwei Unsicher-
heitsaspekte. Zum einen geben direkt erfragte Kaufabsichten keine Auskunft dariiber,
warum der Kunde (nicht) wiederkaufen will oder muss. Zum anderen ist es nicht
zwingend, dass sich die befragten Kunden tatsichlich so verhalten werden. Anderer-
seits sind Verhaltensabsichten néher am Kaufverhalten als Einstellungskonstrukte.

Verhaltensgrfien zur Messung der Bindungsstirke beziehen sich entweder auf den
Kundenstamm und/oder auf einzelne Kunden. Sie kennzeichnen konkretes Verhalten
(2. B. Wechselrate) oder Skonomische Resultate (z. B. durchschnittlicher Umsatz pro
Kundensegment). Zudem kénnen die Informationen von vorhandenen oder von verlo-
renen Kunden stammen (z. B. bei Abwanderungsanalysen, beispielsweise Stornoana-
lysen bei Joho 1996, S.100 ff.) Letztere bilden wiederum Frithwarnindikatoren, um
weitere Wechsel zu vermeiden. Abbildung 5-2 zeigt eine Ubersicht iiber verschiedene
VerhaltensgroSen. Das Zeichen * bedeutet, dass sich diese Kennzahlen vornehmlich
auf den Gesamtkundenstamm beziehen, wogegen die anderen Gréflen auch das Ver-
halten von Einzelkunden abbilden.

Die Kenngrégen sind ~ in Abhingigkeit von der Unternehmens- und Marktsituation —
in ihrer Aussagekraft sehr unterschiedlich. So ist der “Share of Wallet” ein wichtiges
Kriterium, das den Gesamtbedarf des Kunden bzw. die relevante Konkurrenz einbe-
zieht. Das erfordert jedoch genauere Kundeninformationen. Die Gréfle ,Zeitdauer
nach letztem Kauf” wird stark von der Kauffrequenz beeinflusst. Hiermit lassen sich
beispiel ise ,,schl de” Kunden ermitteln, zu denen man innerhalb eines Jahrs
keinen Kontakt mehr hatte. Die ,Kontaktfrequenz” ist fiir den Handel, den personli-
chen Verkauf oder bei individuellen Dienstleistungen eine relevante Grége.

Vorausgesetzt, dass Anbieter die Zahl ihrer verlorenen Kunden kennen, kénnen Kos-
ten- und Umsatzanalysen tendenziell zeigen, wie hoch der Schaden durch den Verlust
abgewanderter Kunden ist und wie hoch die Zahl der Neukunden sein miisste, um die
entgangenen Erldse bei Kern- und Zusatzleistungen sowie die meist niedrigeren
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Betreuungskosten der verlorenen Kunden auszugleichen, Auch kénnte man berech-
nen, was es kosten wiirde, diese Abwanderungsrate zu verringern (Aufwand im Ver-
gleich zum Schaden durch Abwanderung).

Unternehmen in mehrstufigen oder anonymen Massenmirkten wird es schwer fallen,
Kunden bezogene Verhaltensgrofen zu ermitteln. Thr Bezugsobjekt ist oft das Produkt
oder die Marke. Den 6konomischen Markterfolg spiegeln die Wiederholungskaufrate
(Ausmag, in dem die gewonnenen Kaufer die Marke wiederkaufen) sowie das Kauf-
volumen (Marktanteil der Marke) wider (Kroeber-Riel/Weinberg 2003, S. 408 f.). Ein
erganzendes Controlling auf Kundensegmentebene ist sinnvoll.

Um die Kundenbindungsstérke ausgewogen und langfristig zu messen und zu regeln,
empfiehlt es sich, die dargestellten Einzelkennzahlen im Rahmen eines Kennzahlen-
systems zu verdichten (siehe hierzu auch Abbildung 5-2); dieses kann gegebenenfalls
auch mit einem integrierten Marketingkennzahlensystem (siche hierzu ausfithrlich
Reinecke 2004) oder mit einer Balanced Scorecard (Kaplan/Norton 2006) abgestimmt
werden.

Fiir eine integrierte Kontrolle der Kundenbindung ist es allerdings erforderlich, nicht
nur die Bindungsstérke zu messen, sondern auch die Struktur und die Stabilitit der
Bindungen zu bewerten (Reinecke 2004, S.278). Hier stofit ein ausschlieflich auf
Kennzahlen gestiitztes Controlling an seine Grenzen.

Beziiglich eines ausgewogenen Bindungsgleichgewichts ist es zunichst wichtig, die
Existenz der beiden Bindungsarten (Attraktivitdt und Abhingigkeit) zu erkennen.
Ferner sind die Schwachstellen infolge eines unausgewogenen Ebenenmix (Organisa-
tions-, Leistungs- und Personenebene) oder ungleich wahrgenommener Bindungen zu
analysieren. Dies kann beispielsweise mithilfe von Portfolios geschehen (siche
Abbildung 5-3), wobei die Bewertungen méglichst aus Kundensicht und in Relation
zur Konkurrenz vorgenommen werden sollten. Alle Einzelmafinahmen der Kunden-
bindung sind sowohl hinsichtlich threr Kosten als auch ihrer Auswirkungen auf die
Bindungsarten Attraktivitit und Abhiingigkeit zu bewerten.

Langfristig sollte sichergestellt werden, dass die KundenbindungsmaBnahmen zwar
nicht unbedingt in jedem Einzelfall, aber doch in ihrer Gesamtheit sowoh! zu hoher
Attraktivitit als auch zu einer gewissen Anbieter bezogenen Abhéngigkeit fithren. Die
in Abbildung 5-3 erwihnten exemplarischen Normstrategien helfen dabei, Einzelmag-
nahmen zu verdndern, wenn sich der Gesamtmix nicht im Gleichgewicht befindet.

Die Kontrolle der Kundenbindung darf allerdings nicht nur statisch und riickblickend
erfolgen, beispielsweise durch Analyse von Beschwerden oder Kundenabwanderun-
gen. Daher ist auch der Stabilitit der Kundenbindung eine besondere Aufmerksamkeit
zu widmen. So sollten potenzielle Gefdhrdungen der Kundenbindung, wie beispiels-
weise der Ablauf von Vertrigen bzw. Patenten oder der Markteintritt neuer Wettbe-
werber, antizipiert werden. Die Szenariotechnik ist ein mdgliches Hilfsmittel, um sol-
che Verinderungen darzustellen.
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Abbildung 5-2:  Verhaltensgrofien der Kundenbindung (Beispiele)
(Quelle: Reinecke 2004, S. 282 f., aufbauend auf DeSouza 1992, S. 25 f.,

Abbildung 5-3:  Gleichgewicht der Kundenbindung und beispielhafte Normstrategien fiir

einzelne Kundenbindungsmafinah (Quelle: eigene Darstellung)
Jones/Sasser 1995, S. 94 und Dittrich 2002, §. 204)
Attraktivitat sehr
aus hach
B . + Bindu,
Kundanverhalten (aufter Kauf) - Kundensicht m,ﬁ:‘f:,:‘?
Kontakthiufigkeit: Anzahl der k initi Kontakte pro Zeiteinheit (per Telefon, per E- (emotionat « Varrechnen? Siabalans
Mail, Besuche aufV usw.; Laden-besuche) und rational} + Ersetzen? Optimieren
B bzw. Reki i Zahl der B in einer Periode (ggf. « Aktualisieren?
nach } « Abbauen mbglich?
fehl Anzah] der Weil I in einer Periode t
“Kaufverhaltan ‘ ;
. » Kosten raduzisren

Umsatz pro Kauf: durchschnitflicher Kaufbetrag von Stammkunden + Einmalighnit orhGhen, .
Kaufintensitat: Anzaht der Kaufe pro Zeiteinheit d‘-"- Kundeanutesn A T e

siwigarn AR
Widerkaufrate:* Anteil der Kunden am Gi die Wiederkéufe getétigt haben L Nlﬁ;':‘" i Anbletor g\iwui;en’s‘;engemng
oder Antell des Umsatzes mit vorhandenen Kunden (mit mindestens einem Wiederkauf) am barpritfen bra. SEatnrt
Gesamtumsatz arhdhen, gegebenaen-
Auftragsquote:* Aufirage in Relation zu Anfragen bei Stammkunden sohr | e
Refative Zeitdauer seit letztem Kauf: Zeitdauer seit dem letztem Kauf bzw. erwartete gering —— ~——o. Abhangigkeit
durchschnittliche Zeitdauer bis zum Wiederkauf gering hoch  des Kunden

Anteil der Kunden aus i, die in t, noch Kunde sind (pro
Jahr oder nach Alter der Beziehung) (agf. gewichtet nach Umsatz oder Deckungsbeitrag)

A te Kundenbind * Kundenbind die um die nicht beeinflussbare

Kundenabwanderung korrigiert wird (z. B. Todesfille) Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass sich die Stirke der Kundenbindung
K * Anteil der Kunden aus t, die in t, nicht mehr mit geeigneten spezifischen Kenngrofien kontrollieren ldsst. Um Struktur und Stabili-

Kunde sind (= Kundenfluktuationsrate bzw. ,aftrition rate* im Finanzdienstieistungs- oder tat ebenfalls in ein integriertes Kundenbindungscontrolling einzubeziehen, bedarf es

-chum rate” im Teleke bereich) (ggf. nach Umsatz oder weiterer Controllinginstrumente, beispielsweise Portfolio- und Szenariotechniken.

Deckungsbeltrag)

Kundenhatbwertszeit:* Zeitdauer, nach der die Halfte aller neu akquirierten Kunden das
Untemehmen wieder verlassen hat (bzw. haben wiirde) (,Drehtirgeschwindigkeit)

Riickgewinnungsrate:* Anteil der zuriick gewonnenen Kunden an der Gesamtzahl der
kontaktierten abgewanderten Kunden

Rab it am Umsatz: durchschnitiliche Rab ah am Umsatz mit Stammkunden 6 FaZIt

{ ich q bei den:* Anteil der storni &ge von

Stammicunden an allen Auft (oot ichtel) Der vorliegende Beitrag hat den Schwerpunkt insbesondere auf die Analyse langfristi-
::; :2:Z:rr:}z:;:;?1:;?:;)at;;:an:‘g::;r?zg:f:::::ng B S LU L ger Geschiftsbeziehungen sowie ein auf Kennzahlen gestiitztes Controlling der Kun-
(= Share of Wallet, K Ki ionsrate) denbindung gelegt. Ein wirksames Controlling der Kundenbindung darf aber nicht
T2y Py iy e Antell der Bedarfsdeckung des Kunden bsim Anbieter isoliert sein, sondern sollte im Rahmen eines integrierten Marketingcontrollings (Rein-
in Relation zum Anteil des gréBten Konkurrenten ecke/Janz 2006) erfolgen. So sind beispielsweise insbesondere die Kundenstruktur
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Erschliefungsgrad:* Zahl der eigenen Kunden im Verhaitnis zur Zahl potenziell méglicher j ten Marketingstrategie zu beriicksichtigen: Beispielsweise sollten sich Kundenbin-

Nachfrager

dungsmafinahmen auf attraktive Kunden fokussieren; ferner besteht die Gefahr, dass
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sich eine iibertriebene Kundenbindung durchaus negativ auf die Leistungsinnovati-
onsfahigkeit eines Unternehmens auswirkt.

Entscheidend fiir ein wirksames Kundenbindungsmanagement in der Praxis ist ferner,
dass die Umsetzung der Kundenbindung durch geeignete Ressourcen und eine opti-
male Organisation erleichtert wird (siehe hierzu Dittrich 2002, S. 205 ff. sowie Hom-
burg/Bruhn (2005).
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