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Kundenakquisition und -pflege
- die Kritik
Anbieter miissen Kunden gewinnen und halten, um erfolgreich zu
sein. Das bemerkte Peter Drucker bereits vor ]ahrzehnten. Kun-
denakquisition und -bindung bleiben zusammen mit der Leistungs-
innovation und -pflege die Kernaufgaben des Marketings und des
Vertriebs*.
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Ingesattigten Markten ersetzen viele Kunden ihre
Leistungen und ihr Neubedarf nimmt ab; naturge-
maB steigt damit die Bedeutung der Kundenpflege.
Neue Kunden lassen sich mehr und mehr nur noch
von den Wettbewerbern gewinnen. Dabei ist es im-

mer teurer, die Kunden aus ihrer gewohnten Geschafts-
beziehung zu lOsen.Wohl deshalb ist das Loblied der
Kundenpflege mehr und mehr verbreitet. Ie nach Bran-
che kostet es bis zu sechsmal mehr, einen neuen Kun-
den fiir einen bestimmten Umsatz zu gewinnen, als
dies en Umsatz mit einem bestehenden Kunden zu re-
alisieren. Die positiven Effekte der zufriedenen Kun-
den (beispielsweise mit Weiterempfehlungen, Preis-
premium, zusatzlicher Bedarf an Services, gesteigerter
Kauffrequenz, geringen Bearbeitungskosten, einge-
spielten Ablaufen usw.) sind vielfach diskutiert (z.B.
Reichheld und Sasser 1991,S. 198ff.).Zudem lasst sich
der Marktanteil in bestehenden Kundenbeziehungen
oft still ausbauen, ohne den Wettbewerb durch offen-
sives und sichtbares Marketing zu
provozieren. Treue Kunden
sind zudem haufig beson-
ders wirtschaftlich zu be-
arbeiten, wahrend sich zu
notorischen Wechslern
keine attraktive Geschaftsbe-
ziehung aufbauen lasst.

Grundsatzlich sind die erwahnten und
akzeptierten Zusammenhange richtig. Es gilt
jedoch, keine voreiligen Schliisse zu ziehen oder Cli-
ches nachzujagen. Bereits die Analysen von Reinartz
und Kumar (2002,S. 87 f.) zeigten beispielsweise, dass
treue Kunden meist ebenso intensiv und teuer bearbei-
tet werden wie neue Kunden, dass sie oft besonders
preissensibel sind und nicht mehr bezahlen sowie dass
sie das Unternehmen vor aHemdann weiterempfehlen,
wenn sie nicht nur treu sind und kaufen, sondern sich
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selbst als unternehrnenstreu einschatzen. Neue Kunden
konnen durchaus profitabler sein als alte. DieserBeitrag
wirft einen neuen Blick auf die wichtige Diskussion.

Die Auseinandersetzung urn neue und bestehende
Kunden rnacht besonders fur Anbieter Sinn, die auch
wahlen konnen. Strategisch ist viel rnoglich. Der An-
teil yon neuen und bestehenden Kunden ist aber auch
durch die Natur des Geschaftes und das Vorgehen der
Kunden gegeben. Hohe Akquisitionsanteile sind oft
notig und sinnvoll. Zudern entstehen in der Kunden-
pflege haufig die groBten Problerne.

Strategie
Zuerst zu den Strategien des Leistungs-
wechsels fur bestehende Kunden und
des Kundenwechsels fur bestehende
Leistungen:
• Will ein Unternehrnen seinen beste-
henden Kunden treu bleiben und
wachsen, so ist es sinnvoll, sich rnit die-
sen erfahrenen Kunden zu entwickeln und
laufend neue Angebote einzubeziehen. Die
Kundenpflege erfordert neue Angebote. Beispielswei-
se begleitete Ikea seine Kunden recht geschickt in
ihrern Bedarf fur die erste Wohnung als Jugendliche
bis zu ihrer Einrichtung als Etablierte; laufend lieB
sich darnit auch die Wertschopfung pro Kunde stei-
gern. Eine Ausnahrne sind Kunden, die ein bestehen-
des Angebot einfach langfristig akzeptieren und
sogar ihren Verbrauch selbst steigern. Auf eine Ziga-
rettenrnarke kann das beispielsweise zutreffen.

• Will ein Unternehrnen seine Leistungen beibehalten
und wachs en, so ist es oft notig, dafUr die Kunden
zu wechseln und neue Kunden zu gewinnen. Fur
eine definierte Leistung werden laufend die passen-
den Kunden gesucht. Ausnahrne sind auch hier die
Kunden, die irnrner die gleiche Leistung verlangen
und deshalb treu bleiben.

Diese Aspekte sind wenig erortert, betreffen aber die
Leistungs-/Marktstrategie eines Anbieters grundsatz-
lich. Es geht nicht nur urn die Unterschiede zwischen
Akquisition und Bindung yon Kunden, sondern eben-
so urn Entwicklungskosten, Kernkornpetenzen, Diver-
sifikationsrisiken, Spezialisierungsvorteile, urn weni-
ge Aspekte zu erwahnen.

Natur des Geschaftes
Viele Unternehrnen beschranken sich weitgehend auf
die Akquisition yon Kunden, weil diese nur einrnalig,
zeitlich begrenzt oder rnit niedrigen Kauffrequenzen
kaufen. Einrnalig ist oft ein spezifisches Beratungspro-
jekt fUr ein Unternehrnen, falls nachher die Aufgabe
erledigt ist. Zeitlich begrenzt ist die Zeitschrift Spiek,
die Jugendliche zwischen zehn und 14 lesen, deshalb

gilt es bereits ohne Wachsturn den Kundenstarnrn in
funf Jahren vollstandig zu erneu-

ern. Auch Patienten benoti-
gen ein Medikarnent oft
nur fur eine bestirnrnte
Phase und bleiben an-
schlieBend gesund. Mat-
ratzen werden alle 15 bis
20 Jahre neu gekauft, des-

halb ist die Kundenbin-
dung yon einern Kauf zurn

Nachsten teuer und wenig wirksarn, ebenso wie Reno-
vationen yon Kuchen und Badern oder langlebigen
Gebrauchsgutern. Bei rnanchen Konsurngutern ist
zwar die Kauffrequenz hoch, aber die Transaktionen
sind so klein, dass es sich nicht lohnt, die Kunden zu
identifizieren und zu binden.

Fur Innovationen ist es entscheidend, neue Kunden
zu gewinnen. In Wachsturnsrnarkten rnit einer zuneh-
rnenden Diffusion yon Leistungen bei irnrner rnehr
Kunden (auch durch einen Preiszerfall) ist die Akqui-
sition entscheidend, weil darnit auch langfristige
Marktanteile und GroBenvorteile abgesichert werden
konnen. Zudern ist rnit jedern Markteintritt, beispiels-
weise in einer neuen Region, die Kundengewinnung
der Schlussel. Spezifische Anbieter, beispielsweise das
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ZU BESONDEREN HERAUSFORDERUNGEN UNO RISIKEN

Win the customer: Kundenbedurfnisse als
Bezug: Hunter-Mentalitat. Kundengewinnung.
Barrieren bei Kunden beseitigen. Beziehungs-
aufbau.
Kunden fUr bestehende Angebote wechseln.

Contact: geeignete Zielkunden (Interessenten.
"Prospects" oder "Targets") finden und ihr
Interesse wecken.
Qualify: Diejenigen Personen auf Kundenseite
identifizieren. die Einfluss auf die Kaufentschei-
dung nehmen und deren Bedurfnisse auch
befriedigt werden konnen.
Close: Millels geeigneter Techniken Interessen-
ten bei ihrer Kaufentscheidung unterstutzen und
sie uber die letzte Hurde zum Kaufabschluss
fUhren.

Bei neuen Kunden das Potenzial zuverlassig
einschatzen. die richtigen Personen identifizie-
ren und erreichen sowie mit einem Angebot zum
Verkaufsabschluss kommen.

Ein falscher Einstieg (Personen. Leistungen.
Preise. Zusammenarbeit) behindert die
zukunftigen Entwicklungspotenziale mit dem
Kunden. Die "Foot in the door-Technik" mit
kleinen Anfangsgeschaften (inkl. Aktionen.
Preiszugestandnissen usw.) behindert jeden
spateren Ausbau - der kleine und wenig
allraktive Einstieg bleibt klein und unallraktiv.
Auch die Verwertungsquote yon neuen.
angesprochenen Kunden (auch Treffer) ist
kritisch.

: KUNDENBINDUNG

Care for the customer: Entwicklung des Kunden als
Bezug. Farmer-Mentalitat. Kundendurchdringung.
Barrieren aufbauen (Customer-Jock in"). Beziehungs-
pflege.
Angebote fUr bestehende Kunden wechseln.

Care: Nach der Kaufentscheidung Neukunden umsorgen
und beispielsweise Nachkaufdissonanzen ausraumen:
fUr reibungslosen Einsatz der neu gekauften Leistung
sorgen (psychologische und emotionale Aspekte).
Penetrate: Cross- oder Upselling. wenn dem Kunden
Zusatzleistungen oder Nachfolgeprodukte angeboten
werden.
Develop: Kunden zu Schlusselkunden oder zu strategi-
schen Partnern aufbauen.

In etablierten Beziehungen zum Kunden auch neue und
wichtige Bezugspersonen identifizieren und erreichen
(aber bestehende Beziehungen nicht gefahrden): neue
Produkte und Losungen einbringen.

Die etablierte Beziehung mit einer bestehenden
Einschatzung durch den Kunden und seine aktuellen
Bezugspersonen und auch die Beziehung aus dem
Blickwinkel des Verkaufers verhindern es. neue
Geschattsmoglichkeiten auszuschopfen. Die Zusammen-
arbeit bleibt schmal. trotz viel groflerer Potenziale.
Es gelingt beispielsweise vielen Anbietern zuwenig. ihre
Potenziale fUr Cross Selling auszuschopfen.

KUNDENAKQUISITION UNO -BIN DUNG
Tatsachlich lasst sich beobachten. dass manche Verkaufer starker zur Akquisition. andere zur Pflege neigen. Naturlich ist es
sinnvoll. entsprechende Fahigkeiten soweit moglich zu nutzen.
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Unternehmen Interbrand, Zintzmeyer & Lux (als exter-
ner Dienstleister fur das Management yon Marken),
erkennen die Wachstumschancen mit neuen Geschaf-
ten (NewBusiness) zudem vorwiegend bei bestehenden
Kunden.

Kundenverhalten
Bei komplexeren Angeboten im Business-to-Business-
Geschaft wechseln die Personen bei Kunden oft so
rasch, dass es kaum moglich ist, an fruheren Beziehun-
gen anzuknupfen. Einkaufer scheinen entgegen den
Bestrebungen des Marketings zur Kundenbindung oft
die neuen Lieferanten zu bevorzugen, urn die Vorteile
der Akquisitionsbemuhungen der Anbieter immer
wieder neu auszuschopfen. Mit der Hoffnung auf spa-
tere Umsatze und Ertrage nehmen manche Lieferanten
auch Verluste bei Erstauftragen in Kauf.

Auch Kunden fUr Konsum- und Gebrauchsguter
suchen haufig Abwechslung. Ihre Bindung zu Unter-
nehmen ist vielschichtig. So konnen Konsumenten
durchaus ihrem Einzelhandler langfristig treu sein,
berucksichtigen jedoch laufend neue Produkte der Her-

steller. Treue beruht zudem nicht nur auf Zufrieden-
heit. Manchmal fehlen Alternativen, oder Kunden
nehmen einen Einkaufsbereich einfach nieht wichtig,
sind zu bequem oder gewohnen sieh an Unternehmen,
Leistungen und Preise.

Stammkunden sind keine besondere Art von Kun-
den, sie sind nicht homogen, sondern setzen sich aus
allen moglichen Kunden zusammen; ebenso wie die
potenziellen und neuen Kunden. In beiden Bereichen
gibt es mindestens Preis-, Leistungs- und Beziehungs-
kaufer. Gefahrlich wird es, wenn Unternehmen nur
grob zwischen den Bestehenden und Neuen unter-
scheiden und diese Gruppen nach plausiblen Vorur-
teilen bearbeiten.

Probleme im Kundenstamm
Soweit moglich die bestehenden Kunden zu pflegen
und positive Effekte der Bindung auszuschopfen, ist
bestimmt richtig. Nur gilt es zu beachten, dass ein An-
bieter mit jedem neuen potenziellen Kunden seine
Leistungen, die Preise und die Form der Zusammen-
arbeit frei vorschlagen kann. Bei bestehenden Kunden
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tern" und "Farmern" zu unterscheiden; so die einpriig-
samen Bilder. In besonderen Situationen mag das sinn-
voll sein. Neue Unternehmen (weil sie beispielsweise
ein neues Land erschlieJ3en)brauchen auch neue Kun-
den; innovative Leistungen sind oft fur weitere oder
andere Kunden geeignet, die es zu erschlieJ3en gilt.
Auch kann die Wettbewerbssituation dazu fuhren,
dass besonders die Kunden eines Konkurrenten bear-
beitet werden sollen.

Dass neue Verkiiufer in einem Unternehmen fur
sich selbst neue Kunden gewinnen mussen und mit
den Jahren ausgelastet sind, urn bestehende Kunden-
beziehungen zu betreuen ist, wohl eine Binsenwahr-
heit. Tatsiichlich fehlt manchen Verkiiufern einfach die
Kapazitiit, urn neue Kunden fur das Unternehmen zu
erschlieJ3en. Das hat aber weniger mit spezifischen Fii-

sind Anbieter oft durch Vertriige und fruhere Leistun-
gen und Preise gebunden.

Auch liegen die groJ3tenProbleme fur Anbieter hiiu-
fig im bestehenden Kundenstamm. Ganze Kunden-
gruppen lassen sich kaum mehr rentabel bearbeiten
oder entwickeln sich unterdurchschnittlich. Nicht sel-
ten bleiben Unternehmen gezwungen, mit gewissen
Kunden schlechte Geschiifte weiterzufuhren, weil sie
doch nicht auf den Umsatz verzichten wollen oder ei-
nen Imageschaden befurchten. Typisches Beispiel war
in den 90er-Jahren (und auch spiiter), wie Banken mit
ihrem Retail-Geschiift der kleinen Kunden umgingen.
Es ist anspruchsvoll, das bestehende Kundenportfolio
neu zu strukturieren und fur besondere Kundenseg-
mente (im Vergleich zum fruheren Angebot) neue
Nachteile einzufuhren. Dieser Aspekt wird in der Mar-
ketingdiskussion vernachliissigt, beschiif-
tigt aber viele Unternehmen und ihre Kun-
den, von Krankenversicherungen bis zu
Telekommunikation und Energiewirt-
schaft (Belz 1998, S. 280 f.). Reinartz und
Kumar (2002,S. 91 ff.) zeigten fUr vier Un-
ternehmen (Corporate Service Provider,
Grocery Retail, Mail-Order und Direct Bro-
kerage), dass bei kurzfristigen Kunden 29
bis 34 Prozent wenig profitabel und 15 bis
20 Prozent sehr profitabel waren, bei den
langfristigen Kunden waren 15bis 21 Pro-
zent unprofitabel und 30 bis 36 Prozent
sehr profitabel. Offensichtlich finden sich
damit bei neuen und bestehenden Kunden
recht groJ3eunprofitable Gruppen, fur die
neue Losungen notig sind oder sich ein
Abbau empfiehlt.

Kurz: Weniger Akquisition und mehr
Bindung der Kunden ist in allgemeiner
Form keine gute Empfehlung. Kundenlo-
yalitiit bewirkt nicht immer mehr (oder
genugend) Gewinn.

Urn neue Kunden zu gewinnen, braucht es
andere Fiihigkeiten, als urn bestehende
Kunden zu pflegen; so die verbreitete Mei-
nung. Manche Unternehmen versuchten
deshalb in ihrem Verkaufzwischen "Hun-

YOU NEVER GETA SECOND CHANCE TO MAKE A FIRST IMPRESSION.
Starre Einstiegspositionierung bei Kunden

Der erste Eindruck des
Kunden ist nicht nur fUr die
Begegnung der beteiligten
Personen wichtig. sondern
ebenso fUr das erste
Geschaft.

Der Kunde stutzt sich
weitgehend auf seine
eigenen Auftrage. um die
Leistungsfahigkeit eines
Anbieters zu beurteilen.
Bereits seine erste
Bestellung ordnet den
Lieferanten in Bezug auf
Produkte. Services.
Mengen. Preise oder
Menschen ein und
bestimmt auch die interne
Zustandigkeit. Nach
wenigen Geschaften fUllt
der Anbieter fUr den
Kunden eine spezifische
Kompetenz aus. Es ist
moglich. dass es sich dabei
nur um einen kleinen Teil
der moglichen Leistungen
fUr den Kunden oder sogar
um ein Nebengeschaft des
Lieferanten handelt.

Mit seinem (begrenzten)
Urteil wahlt der Kunde aus
dem breiten Angebot der
Lieferanten aus. fUgt ihn in
eine Kategorie. vereinfacht
seine Entscheidungspro-
zesse und fordert die
interne Routine. Weil er die
Kompetenz des Lieferanten
gezielt fUr seine Bestellun-
gen bewertet. verfallt er
nicht in allgemeine Urteile.
die unzuverlassig sind
(denn wer A gut leistet.
braucht nicht auch in B und
C gut zu seinl. Weil der
Kunde zudem seinen
ubrigen Bedarf bereits bei
anderen Lieferanten deckt.
ist es fUr ihn zweckmaflig.
das bewahrte Lieferanten-
portfolio weitgehend
beizubehalten.

Fur Lieferanten ist es
schwierig. aus engen
Einschatzungen und
Ablaufen auszubrechen. um
beispielsweise eine
Geschaftsbeziehung yon
Einzelprodukten zu

Losungen oder yon
Einsparten-Angeboten zu
Mehrsparten-Beziehu ngen
zu entwickeln. Springt ein
Lieferant als Luckenbufler
ein oder lost mit einer
Sonderlieferung geschickt
das Problem des Kunden.
so bleibt es doch fraglich.
ob jener ihn auch als
moglichen Hauptlieferanten
erkennt und berucksichtigt.

Kurz: Der Lieferant ist
rasch in der ..falschen
Schublade·· und kommt
nicht mehr raus. Es lohnt
sich bereits im ersten
Geschaft die ..richtige
Schublade·· zu erreichen.
Oder um im Bild des
Hunters zu bleiben: Leicht
erlegt der Wildschwein-
jager nur ein Kaninchen.
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higkeiten zu tun. Generell braucht jedoch jeder Ver-
kaufer die Fahigkeiten zur Akquisition und Pflegevon
Kunden, weil sich die erfolgreiche Mischung laufend
neu ergibt.

Farmer fUr die Akquisition und Hunter fUr die
Bindung?

Diewichtigste Herausforderung in der Akquisition von
neuen Kunden ist es nicht, einen ersten Umsatz mit
dem Kunden zu gewinnen. Der Einstieg mit Stil, Leis-
tung, Preis, Kontaktpersonen usw. pragt namlich die
Zukunft und trotz einem anfanglichen Erfolg zerstort
die falsche Positionierung zu Beginn den graBen Teil
des zukiinftigen Geschaftes. DieHunter-Mentalitat mit
Aggressivitat, Biss oder Abschlussorientierung fordert

die falsche Zusammenarbeit. Sie lasst sich
spater oft nicht mehr korrigieren oder

erneuern. Richtig ware es wohl, sehr
sorgfaltig auf den Kunden einzuge-
hen, die Moglichkeiten mit dem
Kunden umfassend abzuschat-
zen, die Beziehungsnetze breit
abzustiitzen, anspruchsvollere
Losungen gemeinsam mit dem
Kunden zu entwickeln. Alles

Merkmale, die normalerweise
dem Farmer fiir Kunden zugeord-

net werden. Urn das Bild zu verwen-
den: Bei der Akquisition soUte der Samen sorgfaltig
gesetzt werden. Hunting ist oft nicht der beste Ansatz,
urn Kunden zu gewinnen.

Die wichtigste Herausforderung in der Pflege des
Kunden ist es nicht, die erreichten Umsatze und die
etablierte Zusammenarbeit fortzufiihren; kurz die ein-
gespielten Erwartungen des Kunden zu erfiillen und
damit die Umsatze etwas zu erhohen. Herausfordernd
ist es, in einer bestehenden Beziehung neu zu akqui-
rieren, auszubrechen, den Kunden zu iiberraschen und
zu irritieren und zu neuen Potenzialen einer Zusam-
menarbeit vorzustoBen. Das sind durchaus Hinweise,
die sich haufig in der Akquisition des Kunden finden.
Farming ist nicht der beste Ansatz, urn Kundenpoten-
ziale zu erweitern.

Zwar konnte der Eindruck entstehen, dass Hunting
und Farming einfach neu zugeordnet werden sollen.
Obenstehende Argumentation ist aber ebenso schwarz-
weiB, wie die klassische Diskussion zur Gewinnung

und Pflege der Kunden. Die Folgerung: Die Grenzen
zwischen Hunting und Farming vermischen sich stark,
und es ist selten sinnvoll, sie in der Praxis durch eine
Spezialisierung des Verkaufs oder standardisierte Ver-
kaufsprozesse zu trennen.

Unternehmen bewegen sich in den Spielregeln ihres
Geschaftes und konnen nur begrenzt zwischen Kun-
denakquisition und -bindung wahlen. Erst der richtige
Mix von bestehenden und neuen Kunden, angepasst
auf die Unternehmenssituation, verspricht Erfolg.Zwi-
schen einem Geschaft von bestehenden Kunden und
neuen Kunden zu unterscheiden, ist beliebt und ver-
breitet. Mogliche Folgerungen fiir das Marketing sind
aber vielfach grab und falsch. Die Unterschiede zwi-
schen Akquisition und Pflege sind oft nur konstruiert
und damit nicht besonders ergiebig. Andere Segmen-
tierungen, etwa nach Kundennutzen und Einkaufsver-
halten, versprechen mehr.

Fiir die Bearbeitung der Kunden ist die Folgerung
nahe liegend. Wer einen Umsatz von 100 abholt, wenn
500 moglich ware, verpasst nicht nur ein gegenwarti-
ges Geschaft, sondern ist zukiinftig falsch positioniert.
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