KUNDENPOTENZIALANALYS

Kundenpotenzialanalyse fur E_ogéstikdienstﬂeister

— Bedarf und Gestaltungsmdiglichkeiten fiir die kundenorientierte Entwickiung

Hans-Christian Pfohi, Moritz Gomm und Erik Hofmann

Lange Zeit war der deutsche Logistikmarkt von einer gewissen Bequemlichkeit
geprdgt. Staatlich vorgegebene Frachttarife und hohe Markteintrittsbarrieren in
Form van begrenzt verfigbaren Transportkonzessionen sicherten den efablierten
Lagistikunternehmen (iber Jahre die Existenz. In der Branche herrschte Insgesamt
ein eher passives Absatzverstdndnis vor ([2], S. 101ff). Diese Marktsituation tinderte
sich schiagartiq Anfang der 90er-Jahre mit dem Beginn der Liberalisierung der
eurcpdischen Transportmdrkie. Neue Wetthewerber dréingten in den Markt und die
etablierten Unternehmen mussten anfangen, ihre Kosten und Angebote selbst zu
kalkulieren. Schnell zeigte sich, dass mit dem reinen Transport nur noch schwer
Geld zu verdienen war, so dass nheue margentrichtigere Produkte und Dienst-
leistungen zu entwickeln waren ({11], 5. 220f). Der Markt hatte sich in einen Kdvufer-
markt verwandelt, da das Angebot die Nachfrage (berstieg. Um in einem Kéufer-
markt gegeniiter den Wettbewerbern zu bestehen, muss ein Logistikdienstleister
mit seinem Leistungsongebot die Bedirfnisse seiner aktuellen und potenzieilen
Kunden besser befriedigen ols seine Wettbewerber, Durch den Zwang, komparative
Wettbewerbsvorteile aufbauen zu miissen, riickt das Marketing zunefimend in den
Blickpunkt der Logistikunternehmen. Um seine Aktivitdten und Ressoircen an den
Anforderungen des Marktes auszurichten, ist fiir das Marketing eines Logistik-
dienstleisters eine zielgerichtete Kundenpotenzialonalyse notwendig.

Ausgehend von den spezielfen Anforderungen des Marketings logistischer Dienst-
leistungen wird in diesem Beltrag dic Bedeutung einer zielgerichteten Kunden-
potenzialanalyse herausgearbeitet und deren Einordnung in den Akquisitions-
prozess bei logistischen Dienstleistern vorgenommen. Dazu wird der Handlungs-
bedarf fiir logistische Dienstleister anhand aktueller Entwicklungen aufgezeigt,
bevor auf die Kundenpatenzialanalyse und deren Einordnung in den Akquisitions-

ProzZess eingegangen wird.

Summary

The market for logistics services is under constant
pressure to adapt to changing developments.
Structural changes on the transport market,
_growing demands of the ioaders and the need o
reduce ctosts force logistics service providers to
realign their services and to screen their markets.

This article proposes a framework for a precise
customer analysis for iogistics services. Starting
with the buying decision process in companies we
analyze the two phases market investigation and
market segmentation and deseribe methods and
instruments for its accomplishment. Finally the
use of the customer analysis in the acguisition
process 1s shown,
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E Logistische Dienstleistungen

Allgemein bezeichnet der Begriff . Diensi-
leistung” selbstindige, marktfihige Leis-
fungen, die durch die Immaterialitit des
Leistungsergebnisses urd die Mitwirkung
des Nachfragers am Leistungserstellungs-
prozess gekennzeichnet sind ([13], S. 3).
Versucht man den Dienstleistungshegriff
auf den Bereich der Logistik einzugren-
zen, so fallt auf, dass der Begriff in der
Praxis nicht einheitlich verwendet wird.
Einige Logistikexperten verstehen unter
logistischen Dienstleistungen nur jene
Dienstleistungen, die iiber die traditio-
nellen logistischen Kernaktivititen von
Transport- und Lagerhaltungsheirieben
hinausgehen und einen so genannten
Mehrwert erzeugen {[19], S. 8). Obwohl
diese Sprachregelung verbreitet ist,
macht sie wenig Sinn, da sie den Begriff
der logistischen Dienstleistung erheblich
enger fasst als den Eogistikbegriff selbst.
Folgt man dieser Definition, se knnte
die Mehrzahl der am Markt operierenden
Transport- und Speditionsunternehmen
nicht als logistischer Dienstleister ein-
gestuft werden ([10], S. 302).

Eipe andere Sichtweise bezieht den Be-
griff der logistischen Dienstleistung ganz
pragmatisch auf alles, was logistische
Dienstleistungsunternehmen in der Praxis
tatsichlich tun ([19], S. 16). Diese Be-
trachtung ist offener, allerdings um den
Preis der Unschirfe. Zum einen handelt
es sich bei diesem Definitionsversuch um
einen Zirkelschluss, da das, was definiert
werden soll, mit dem Verweis auf logisti-
sche Dienstleistungsunternchmen schon
als bekannt vorausgesetzt wird. Zum an-
deren werden unternehmensintern er-
brachte Leistungen {wie z.B. die Leistung
der Logistikabteilung eines Industrie-
betriebs) aus der Betrachiung ausge-
~ schlossen.

Hinzu kommt, dass sich Unternehmen,
die ihrem Selbstverstindnis nach Logis-
tikdienstleister sind, sich bei der Weiter-
entwicklung ihres Dienstleistungsange-
bots von Markichancen und den Bediirf-
nissen ihrer Kunden leiten lassen. Dabei
sind Logistikdienstleister zunehmend ge-
neigt, auch Dienstleistungen anzubieten,
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die picht logistischer Natur sind. Beispiele
dafiir sind die Ubernahme von Konfektio-
nierungsaufgaben, die Vormontage von
Bauteilen, das Auibiigeln von Textilien
und in jingster Zeit zunehmend auch
Finanzdiensteistungen (9], S. 165).

ZweckmiBig erscheint” es daher, den
Begriff der logistischen Dienstleistung
definitorisch mit dem Logistikbegriff zu
koppeln und anf alle Serviceleistungen zu
heziehen, die auf die bedarfsgerechte
Herstellung von Verfiigharkeit als Kemn-
aufgabe der Logistik gerichtet sind. Mit-
eingeschlossen sind dabei die Leistungen
von Zeitungshoten und Taxifahrem,
ebenso wie das einfache Transportieren
und Lagern von Waren ([11], S. 220},

9% Domit sind Logistikdienstleister
Unremehmen,' deren Unternehmens-
zweck die rdumliche und zeitliche Giiter-
transformation, sowie die damit zusam-
menhdngenden Transformationen hin-
sichtlich der Giitermengen- und -sorten,
der Guterhandhubungseigenschaften
sowie der logistischen Determiniertheit
der Giiter ist. Ergebnis der Transforma-
tionsprozesse sind logistische Dienst-
feistungén {{23] S. 5). 1)

E Handlungsbedarf
fiir Logistikdienstleister

Auch wenn nach wie vor das klassische
logistische Kerngeschift einen GroBteil
der Umsitze ausmacht, so hat sich doch
in den letzten Jahren ein Trend zu einer
immer stirkeren Einbindung dieser Kern-
aktivititen in umfassendere Serviceange-
bote herausgebildet ([8], S. 45iTf.). Auslé-
ser flir diesen Trend ist das zunehmende
Bestreben von Verladern, die Anzahl ihrer
Marktpartner zu reduzieren, um auf diese
Weise ihre Transaktionskosten zu senken
und ihre Position in umkidmpfter Mark-
ten zu stirken, Paraliel dazu haben immer
mehr Unternehmen entdeckt, dass sich
durch die Fremdvergabe vormals selbst-
erstellter logistischer Leistungen {Out-
sourcing) Kostensenkungspotenziale er-
schlieBen lassen,

Auf diese Weise ist fiir gewerbliche
.Dienstleister ein neues Markisegment
enistanden. Heute wird fiir Deutschland
von einem tber alle Industriehranchen
gemittelten Outsourcinganteii ven 30
Prozent an der Wertschdpfung ausge-
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Bild 1: Verdnderungsdruck und Anforderungen an die Logistikdienstleister

gangen. Transportdienstleistungen wer-
den bereits heute bel 75 Prozent der
Handels- und Automebilunternebmen
fremdvergeben, in Unternehmen der Kon-
sumgiiterindustrie liegt der Antefl sogar
noch héher ({4], 8. 7). Betrachtet man die
Lagerung und den Umschlag, so sind in
etwa bei der Hilfte der Industrie-
unfernehmen, jedoch nur bei einem Vier-
tel der Handelsunternehmen diese Leis-
tungen ausgelagert.

Durch die verinderten Verladeranforde-
rungen sowie Strukturverinderungen auf
dem Logistikmarkt werdéen die Karten
fiir' Logistikdienstleister neu gemischt.
Die verdnderten Verladeranforderungen
bei Industrie und Handel fiihrer zu einer
Neugestaltung der externen Logistik und
zu neuen Formen der Verzahnung zwi-
schen Verlader und Logistikdienstleister."

Die Strukfurverdnderungen ergeben sich
wiederum durch die weitgehend abge-
schlossene Deregulierung des Giiterkraft-
verkehrs, wodurch eine marktwirtschaft-
liche Dynamik in Gang gekommen ist, die
einerseits durch ein niedriges Preisni-
veau, andererseits durch Konzentra-
tionsprozesse gekennzeichnet ist ([1], S.
6fT.). Zusitzlich entsteht ein wachsender
Kostendruck durch die geplante Einfiih-
rung der Maut in Deutschland und die zu-
nchmende Konkurrenz ausiindischer
Wetthewerber {Bild 1}.

Vorteile im Wetthewerb miissen somit
von den Logistikdienstleistern neu errun-
gen und verteidigt werden, um nicht aus
dem Markt auszuscheiden. Das hat zur
Folde, dass die Kompetenzen der Logis-
tikdienstleister neu bewertet werden und
diese Thre Positionierung am Markt {iber-
denken milssen. Dazu ist eine Orientie-
rung am Ahsatzmarkt bzw. an den Kun-
denbediirfnissen erforderlich ([14], S.
421f). Wie aus zahlreichen Studien er-
sichtlich ist, legi fiir viele logistische
Dienstleister die groBe Hoffnung im
Marketing, um im Markt zu bestehen,
d.h. neve Kunden zu gewinnen und an

das eigene Unternehmen zu binden {[8],
S. 90fF.).

Ein Logistikdienstleister und seine Marke-
ting- und Vertriebsorganisation miissen
transparent machen, wie ihre Produkie
uttd ihr Know-how positiven Einfluss auf
die Wertschépfungskette der Kunden ha-
hen und fiir sie wertsteigernd wirken ([8],
S. 40ff. und 77{%). Dafiir sind profunde
Marktkenntnisse eine wesentliche Grend-
voraussetzung. Diese k6nnen nur durch
eine griindliche Analyse der potenziellen
Kunden gemi#B der fiir den Logistik-
dienstleister bedeutsamen Kriterien er-
langt werden {[23], S. 36{f). Bei der
Durchfiihrung einer solchen Kunden-
potenzialanalyse sind die Eigenschaften
und Besonderheiten des ,Produkres® Lo-
gistikdienstleistung vor Augen zu halten,
die im Folgenden nach einigen fundie-
rerden {berlegungen zum Marketing be-
schrieben werden.

! Marketing und Logistik

Wird Marketing als Unternehmensprinzip
neben dem Unternehmenszweck und den
Unternehmenszielen in der Unterneh-
menspolitik verankert, so ist der Kunde
der Ausgangspunkt aller unternehmeri-
schen Aktivititen. Letztlich ergibt sich
die Legitimation eines FLogistikdienst-
leisters aus seiner Fahigkeit, Logistikpro-
bieme seiner potenziellen Kunden {Ver-
lader) 18sen zu kiumnen ([17], S. 104f)).

8% Marketing umfasst die Planung,
Koordination und Kontrolle aller quf die
oktuelien und potenziellen Mdrkte
ausgerichteten Unternehmensaktivitdten
mit dem Ziel, eine nachhaltige Befriedi-
qung der Kundenbediirfnisse zu er-
reichen und komparative Wettbewerbs-
vorteile zu realisieren. &6

1) Beispiele hierzu sind OQutsourcing, Efficient Con-
sumer Response, Just in Time oder Supply Chain
Management.
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Unternehmen kinnen dabei ihre Aktivi-
titen sowohl reaktiv auf die Bediirfnisse
der Nachfrager hin ausrichten, als auch
aktiv. durch geeignete Mafinzhmen
Kundenwiinsche im Sinne des Unter-
nehmens gestalten bzw. fordern.

Fiir logistische Dienstleister ist der Ak-
guisitionsprozess ein kritischen Faktor,
da in der Regel langfristige Geschifis-
beziehungen aufgebaut werden. Um die
eigenen Ressourcen auf atiraktive Kun-
den und Marktsegmente zu konzenirie-
ren, spielt daher die Kundenpotenzial-
analyse eine entscheidende Rolle fiir den
Erfolg,

Fiir ein zielgerichtetes Marketing muss
der Logistikdienstleister festlegen, auf
welchen Mirkten er in Zukunft welche
Leistungen anbieten méchte [([23], S.
27f). Es geht als¢ darum, die eigenen
Stirken und Schwichen zu kennen, um
das eigene Leistungsangebot fiir einen
abgegrenzten Markt festzulegen, Diese
Einschrinkung ist wnotwendig,
davon ausgegangen wird, dass der von
einem Logistikdienstleister zu bearbei-
tende Markt in der Regel mehr Kunden-
gruppen und Eundenbediirfnisse umfasst
als mit den zur Verfiigung stehenden
Unternehmensressourcen bedient werden
kénnen.

Als Abgrenzung des relevanten Markfes
dient somit das angebotene Leistungs-
spektrum (i16], S. 140ff; [23], S. 52ff).
Gleichzeitig muss der Logistikdienstlei-
ster den Marktanforderungen und den
dort herrschenden Verinderungsdruck
beriicksichtigen, um Marktchancen zu
nutzen und dabei einhergehende Risiken
zu begegnen. Dieses Ziel kann durch eine
Segmentierung des relevanien Marktes in
homogene Teilmirkte (Kundengruppen)
erreicht werden.

Sowohl fiir die Marktabgrenzung als
auch fiir die Markisegmentierung sind
Informationen  notwendig, die vom
Marketing erhoben, analysiert und be-
wertet werden miissen. Dabei bestehen
jeweils Interdependenzen zwischen der
Marktabgrenzung und der -segmentie-
rung. So kann einerseils die im Rah-
men der Marktabgrenzung durchge-
fithrte Definition der angebotenen Leis-
tungen von den Ergebnissen spezieller
Bediirfnisse in einzelnen Markisegmen-
ter abhdngen oder die Analyse von
Marktsegmenten erfolgt unter Beriick-
sichtigung vor Daten der Marktabgren-
zung.
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Investitionsglter
z.B. Maschine, Werkzeug

investive DL
z.B. Gitertransport

Bild 2: Differenzierung investiver und konsumtiver Sach- und Dienstleistungen {[16], 5. 26)

E Besonderheiten im Marketing
logistischer Dienstleistungen

An dieser Stelle sei auf einige Besonder-
heiten beziiglich des Absatzes logistischer
Dienstleistungen hingewiesen, da sie ei-
nen grofen Einfluss auf das Marketing
und die Gestaltung der Kundenpotenzial-
analyse eines Logistikdienstleisters ha-
ben.

Auf Grund der Stagnations- und Sitti-
gungserscheinungen und dem daraus
resultierenden hohen Wettbewerbsdruck
gewinnt fiir Transportdienstleister die
Akquisitionsstrategie an Bedeutung ([19],
S. 344). Diese Strategic stellt gewisser-
maPen cine Detaillierung der strategi-
schen Positionierung dar, da sie die
Vorgehensweise innerhalb der Marki-
segmente skizziert. Im Rahmen dieser
Strategie kann der Dienstleister zwischen
den Strategiealternativen der undiffe-
renzierten® oder der differenzierten”

Marktbearbeitung sowie dem ,Segment-

of-one-approach” zur Umsetzung der
geschaffenen Wetthewerbsvorteile im je-
weiligen Geschiftsfeld wihlen.

Bei der undifferenzierten Markthearbei-
tung bietet der Dienstleister seinen Kun-
den eine Standardldsung an {z.B. Ryan
Air). Im Rahmen einer differenzierten
Marktbearbeitung werden ausgewihite
Markisegmente durch einen zielgruppen-
spezifischen Einsatz der Marketingins-
trumente bearbeitet (z.B. 1. und 2. Klasse
in Flugzeugen). Bei der Verfolgung des
Ansatzes des ,Segment-of-one-approach”
wird die Leistung so stark individualisiert,
dass fiir jeden Kunden eine individuelle
Leistung erbracht wird {z. B. Leistungen
einer Werbeagentur) ([16], S. 244.).

Entsprechend der Einteilung der Sach-
leistungen in Konsumgiiter und Investi-
tonsgliter lassen sich auch Dienst-
leistungen in konsumtive und investive
Dienstleistungen einteilen. Entscheidend

fiir die Einteilung ist dabei, wer als Nach-
frager- fiir die Dienstleistung in Frage
kommt. Wihrend konsumtive Dienst-
leistungen von privaten Haushalten (End-
verbrauchern) nachgefragt werden, sind
investive Dienstleistungen dadurch ge-
kennzeichnet, dass sie von Organisatic-
nen {Unternehmen) in Anspruch genom-
men werden. Mit diesen Dienstleistungen
als Input erstellen die Organisationen
Sachleistungen oder weitere Dienstleis-
tungen fiir die Fremdbedarfsdeckung. Da
sich das Angebot an Logistikdienstieis-
tungen in der Regel an Unternehmen
richtet, werden hier Logistikdienstleistun-
gen der Gruppe der investiven Dienstleis-
tungen zugeordnet.? Somit sind fiir das
Marketing logistischer Dienstleistungen
sowohl die Erkenninisse des Dienst-
leistungs- als auch die des Investitions-
gittermarketings von Relevanz {Bild 2).

Die Einteilung der Dienstleistungen in
investive und konsumtive Dienstleistun-
gen ist fiir die Ausrichtung der Marke-
tingkonzeption von entscheidender Be-
deutung, da sie jeweils auf Mirkten mit
unterschiedlichen Charakteristika abge-
setzt werden. Mirkte fiir investive Dienst-
leistungen zeichnen sich dadurch aus,
dass die Nachfrage nach diesen Leistun-
gen eine abgeleitete Nachfrage ist. Ver-
kauft ein Mobeihersteller z.B. einen
Tisch, so miissen Holz aus Finnland be-
schafft (Beschaffungsverkehr), die einzel-
nen Teile im Werk transportiert (inner-
betriebliche Verkehre} und der fertigge-
stellte Tisch zum Kunder: geliefert werden

" [Distributionsverkehr). Die Primirnach-

frage nach dem Erdprodukt ,Tisch* ruft
also eine Reihe von Sekundarnachiragen
nach Logistikleistungen hervor. Kunden-
potenzialanalysen miissen daher unter

2) Konsumtive logistische Dienstleistungen wie Taxi-
dienste oder die Post sind damit aus dieser Betrach-
tung ausgeschlossen. Damit scll aber in keiner Weise
gesagt werden, dass solche Leistungen nicht logisti-
scher Natur sind.
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Einbeziehung mehrerer Bedarfsstufen er-
folgen ([19], S. 281}. Ein Logistikdienst-

* leister, der Dienstleistungen fiir den oben
genannten Mobelhersteller erbringt, muss
seine Kapazititen z.B. unter Beachtung
der Absatzerwartungen des Mabelher-
stellers planen.

Erschwerend kommt heim Absatz von
logistischen Dienstleistunger: hinzu, dass
der Kunde auf Grund der Immaterialitit
einer Dienstleistung die Qualitdt der
Leistung vor dem Xauf nicht beurteilen
kann. Dienstleistungen stellen daher zu-
néchst Leistungsversprechen dar, die
beim Kunden in Folge mangelnder Uber-
priifbarkeit eine erhdhte Risikowahr-
nehmung hervorrufen. Fiir die Verkaufs-
phase ist es daher entscheidend, dass es
dem Dienstleister gelingt, eine Vertrau-
ensbasis aufzubauen ([19], S. 284f). Mit-
tel dazu ist z.B. eine sfark personalisierte
- Verkaufsbetreuung.

Zusitzlich ldsst sich auf Mirkten fiir
Investitionsgiiter feststellen, dass die
Komplexitdt der angebotenen Leistungen
und der Kaufentscheidung sowie der
Transaktionswert bei Investitionsgiitern
im Allgemeinen héher ist als bei Kon-
sumgiitern. Die beschriebenen Markthe-
sonderheiten erkldren, warum Anbieter
von Investitionsgiitern ihre Marketing-
aktivititen 1.d.R. auf eine klar abge-
grenzte Kundengruppe fokussieren miis-
sen. Je individueller und je héherwertiger
das zu vermarkfende Produkt ist, desto
individueller ist auch der Marketing-
prozess auf die jeweiligen Zielkunden hin
abgestimmt, was die hohe Bedeutung der
Kundenpotenzialanalyse auch fiir Logis-
tikdienstleister betont.

Nachfrager von investiven (logistischen)
Dienstleistungen sind zumeist Qrganisa-
tionen. Daher ist fiir eine zielgerichtete
Kundenpotenzialanalyse eine Auseinan-
dersetzung mit dem organisationalen
Beschafﬁmg_sverh'alten unerldsslich. Da-
her werden im Felgenden zunichst der
Ablauf und die beteiligten Akteure bei
Kaufentscheidungsprozessen in Organi-
sationen beschrieben, bevor auf die
Einbettung der Kundenpotenzialanalyse
in den Akquisiticnsprozess eingegangen
wird.

E Kaufentscheidungsprozesse
in Organisationen
Organisationen treffen ihre Kaufentschei-

dungen in formalisierten Prozessen unter
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Einbeziehung verschiedener Perscnen.
Daher kann bei Entscheidungen in Orga-
nisationen nicht mehr von einem indivi-
duellen Entscheidungsprozess, sondern
vielmehr muss von einem kollektiven
Entscheidungsprozess ausgegangen wer-
den.

E Buying-Center

Die Zusammenfassung aller am Ent-
scheidungsprozess beteiligten Personen
wird als ,Buying-Center” bezeichnet. Das
Buying-Center-Modell entstand im Rah-
men der Analyse von Organisations-
strukturen von Beschaffungsentscheidun-
gen mit dem Ziel, zu untersuchen, welche
Personen bzw. Personengruppen in wel-
chen Roilen an der Kaufentscheidung
beteiligt sind. Es ist jedoch lediglich ein
gedankli'ches Konstrukt, das in der Regel
in dieser Form nicht institutionalisiert
ist, sondern als Einkaufsgremium einen
eher informelien Charakter aufweist ([20],
S. 19].

Innerhalb des Buying-Centers werden
verschiedene Rellen unterschieden, die
jeweils Einfluss auf den Xaufentschei-
dungsprozess haben. Zu diesen Roillen ge-
héren ([3], S. 43f):

& FEinkdufer: Als Einkdufer werden sol-
che FPersonen bezeichnet, die aufgrund
ihrer formalen Xompetenz Lieferanten
auswithlen vund Kaufabschliisse titigen
(z.B. Logistikleiter). Sie gehoren der
Finkaufsabteilung des Unternehmens an
und haben insbesondere in der Auswahl
der in Frage kommenden Lieferanten
einen erheblichen Einfluss.

® Benutzer: Benutzer sind Personen, die
spater mit dem zu kaufenden Produkt ar-
beiten miissen {z. B. Disponent}. Sie beset-
zen héufig im Eutscheidungsprozess eine
Schliisselrolle, da sie Erfahrungstriger im
Hinblick auf die Qualitit des Produkies
sind. Von ihrem Einsatzverhalten bei der
Nutzung des zu kaufenden Produktes
hangt es ab, ob das gekaufte Produkt
zweckaddguat eingesetzt wird. Durch ihr
Verhalten kénnen sie wesentiichen Ein-
fluss auf den Erfolg einer Beschaffungs-
aktion nehmen.

e Beeinflusser: Obwoh! die Beeinflusser
formal nicht am Entscheidungsprozess
beteiligt sind, kdnnen sie durch in-
formeile Einfiussnahme mitentscheiden
{z.B. Logistikberatung). Beispiele fiir
eine solche Einflussnahme sind die Fest-
legung von bestimmten Normen oder

Mindeststandards oder eine entspre-
chend ihrer Ziele gesteuerte Informa-
tionspolitik.

e Informationsselektierer: Informations-
selektierer (Gatekeeper) steuern den In-
formationsfluss im und in das Buying-
Center (z.B. Assistenten und Sekretirin-
nen). Durch jhre Aufgabe, Entscheidun-
gen durch die Aufbereitung von Informa-
tionen vorzubereiten, Gben sie einen er-
heblichen indirekten Einfluss auf die Ent-
scheidung aus.

@ FEntscheider: Diese Personengruppe ist
aufgrund ihrer Machtposition mif der
endgiiltigen Entscheidungsfillung be-
traut. Hiufig wird diese Relle von der Un-
ternehmensleftung wahrgenommen (z. B.
Vorstand Logistik).

Rei der Planung seiner Akquisitonsstrate-
gie muss der Logistikdiensteister der
Heterogenitit in der Zusammensetzung
des Buying-Center Rechnung tragen.
Konsequenz aus dem formalisierten Ent-
scheidungsprozess ist, dass die Auftrags-
vergabe oft in Form von Ausschreibun-
gen erfolgt. Darin enthaltene Vorgaben
und Beschaffungsrichilinien engen den
Handlungsspielraum fiir Marketing-Akti-
vititen des Dienstleisters hiufig erheblich
ein (3], S. 40f).

i Seliing-Center

Analog zum Buying-Center kann  auf
Seite der logistischen Dienstleister ein
so genanntes ,Selling-Center* unter-
stellt werden. Das Selling-Center um-
fasst mehrere Verkaufsreprisentanten
mit unterschiedlichen Funktionen wie
z.B. Marketingfachleute, kaufminnische
Akquisiteure, Logistikexperten, Key-
Account-Manager, Call-Center-Mitar-
beiter und Juristen. Mitarbeiter des
Selling-Centers betreuen den gesamten
Verkaufsprozess und stellen fitr den
K&ufer =zentrale Ansprechpartner dar
Zwischen dem Kunden und dem An-
bieter verlduft ein Kaufentscheidungs-
prozess, der durch Interaktion und In-
formationsaustausch gekennzeichnet ist.
Dieser wird im Folgenden ndher he-
schrieben,

1 Der Kaufentscheidungsprozess

Deutlicher als bei konsumtiven Kaufpro-
zessen lassen sich investive Kaufent-
scheidungsprozesse in Phasen einteilen.
Der Prozess beginnt bei der Identifikation
eines Problems und dem Bestreber, dieses
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Problembewisstsein
schaffen

Hilfesteliung/ Beratung
bei Problemspezifikation

I

Bed{irfnis Losungssuche

|

Probiem
spezifizieren

Problem
erkennen

geforderten Informationen

Anbieterrecherchef
Kontaktaufnahme

Lésung anbieten und Kunden {iberzeugen {(Verkaulsprozess}

Bereitstellung der
Angebotsersteilung

& Betreuung Quantitaiiv & gqualitativ
{berzeugen
T + 1 4, . .
b Leistungserbringung
Akquisition Angebot Verhandlung & Kundenbetratiung

| & I ¥

Angehoisanalyse

T

Anbieterauswaht

Lésungssuchen und Anbieterauswahl (Kaufprozess)

Bild 3: Verkoufs- bzw. Kaufprozess und seine Aufgoben

zu lgsen. Zur Problemlssung versucht das
Unternehmen, das Problem zu spezifizie-
ren und begibt sich anschliefiend auf die
Suche nach geeigneten Lisungsansitzen
bzw. nimmt Kontakt zu Lisungsanbietern
auf. Ziel der Kontaktaufnahme ist das
Einholen eines Angebots. Werden meh-
rere Anbieter kontaktiert, so ergibt sich
ein Losungsraum bestehend aus den ver-
schiedenen Losungsalternativen. Diese
gilt es zu bewerten, um anschlieflend die
zu realisiecrende Losung auszuwdhlen
{Kaufenischeidung). SchlieBlich erfoigt
nach dem Vertragsabschluss die eigent-
liche Leistungserbringung und die Be-
treuung der Kunden.

In Bild 3 sind der Kaui- und Ver-
kaufsprozess bei logistischen Diensilei-
stungen sowie die sich daraus erge-
benden Aufgaben dargesteilt, Die Ge-
geniiberstellung von Kauf- und Ver-
kaufsprozess soll verdeutlichen, dass
die Prozessstufen auf Kauf- und Ver-
kaufsseite jeweils ein spiegelbildliches
Abbild der anderen Seite sind. Daher
muss wihrend jeder Phase eine Syn-
chronisation der Angebote und MaB-
nahmen des logistischen Dienstleisters
mit den Bedirfnissen der Kiuferseite
erfolgen.

Durch die Kenntnis, welche Akteure
mabgeblichen Einfluss in den einzelnen
Kaufphasen besitzen, ergibt sich fiir das
Selling-Center die Moglichkeit, scine
Marketingaktivititen im Rahmen der
Aquisitionsstrategie gezielt auf die Infor-
mationshediirfnisse der einzelnen Perso-
nengruppen des Buying-Centers auszu-
richten.
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Reaktive versus aktive
Akquisitionsstrategien

Unter dem Begyiff .Akquisition” werden
gemeinhin alle Bemiihungen des Selling-
Centers verstanden, die darauf gerichiet
sind, im Interesse der Erzielung von Ge-
schiftsabschliissen Kontakte mit poten-
ziellen Kunden anzubahnen bzw. zu
festigen. Die konkrete Ausgestaltung der
Akquisitionsstrategie eines logistischen
Dienstleisters hingt dabei wesenilich
davon ab, ob die Initiative zum Erst-
kontakt vom Logistikdienstleister (akfi-
ves Vorgehen} oder vom Buying-Center
des Kiufers (reaktives Vorgehen) ausgeht
(i3}, S. 165LL).

Bei der aktiven Akquisitionsstrategie zie-
hen die potenziellen Kunden im Moment
der Ansprache durch den Dienstleister in
der Regel noch keinen Anbieterwechsel
in Betracht, so dass ein besonderes Ma§
an Ubefzeugungsarbeit durch das Sel-
ling-Center geleistet werden muss. Fiir
die kundenorientierte Entwicklung von
Logistikdienstleister wird im Weiteren
von der Verfolgung einer aktiven Ver-
kaufsstrategie ausgegangen. Daher wer-
den in den folgenden Ausfithrungen un-
ter Akquisition all jene Aktivititen des
Selling-Centers verstanden, die auf die
Identifikation und gezielte Ansprache von
potenzicllen Kunden zum Erreichen eines
Vertragabschlusses abzielen. Insheson-
dere bei der aktiven Akquisitionsstrategie
ist es fiir den Dienstleister von Bedeu-
tung, seine potenziellen Kunden genau zu
kennen und zu bewerten. Dies kann wmit-
tels einer gezielten Kundenpotenzialana-
lyse erreicht werden.

E Grundlagen der
Kundenpotenzialanalyse

Der Begnff ,Kundenpotenzial® wird in
der einschligigen Literatur und in der
Praxis unterschiedlich verwendet {[21],
5. 18; [12], S. 24). Folgende Interpreta-
tonen des Begriffs werden genannt:

e die poténziellen Kunden (neu und alt),

e die Entwicklung des zukiinftigen Kun-
denstammes,

e der Abschluss von zusitzlichen Ge-
schiifien (z.B. Cross-Selling) sowie

e die Wertigkeit von Kundenbezichun-
gen ([16], S. 140).

Diese Aspekte erginzen sich gegenseitig
und sind insgesamt auf logistische
Dienstleister und ihr Leistungsangebot
ibertraghar. Potenzielle Kunden sind
mégliche zukiinftige Abnehmer von Lo-
gistikdienstleistungen ([12], S. 23). Die
Analyse der Kundenwertigkeit erlaubt es
dem Selling-Center des Logistikdienst-
leisters, die atitaktivsten potenziellen
Kunden bzw. Kundensegmente zu identi-
fizieren. Bei der Entwicklung des zukiinf-
tigen Kundenstammes wird zusitzlich
eine zeitliche Dimension berficksichtigt,
die aussagt, dass Kundenbeziehungen
nicht nur unter gegenwartshbezogenen
Aspekten beurteilt werden, sondern auch
in Bezug auf die zukiinftige Entwicklung
ihrer Wertigkeit. Letztlich wird durch den
Abschluss von zusitzlichen Geschiften

{z.B. Cross-Selling von logistischen Zu- -
satzleistungen) die Moglichkeit eriffnet,
die Wertigkeit einer Kundenbezichung
weiter zu erhthen und das verhandene
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Kundenpotenzial besser auszuschopfen
{[21], s. 19).

89 Der Begriff  Kundenpotenziai” fiir
einen Logistikdienstleister kann als das
JKurz- und langfristig mégliche kunden-
bezogene Absatzvolumen der eigenen
Leistungen” definiert werden. &6

E Ablauf der Kundenpotenzialanalyse

Die Kundenpotenzialanalyse identifiziert
das Kundenpotenzial durch Bestimmung
von einzelnen Kunden, Kundengruppen
und Matktsegmenter und deren Nach-
frage nach den angehotenen Logistik-
dienstleistungen. Dariiber hinaus ergeben
sich aus der Analyse der Kundenbediirf-
nisse im Zusammenhang mit den eigenen
Starken und Schwichen Hinweise fiir die
Entwicklung neuer Dienstleistungen (z. B.

das Angebot von KEP-Diensten an die -

Abnehmer von Glitertransporten).

98 Der Begriff ,Kundenpotenzial-
analyse” kann definiert werden als efn im
Seiling-Center ablaufender Prozess, der
Ldie ldentifikation und Bewertung von
kundenbezogenen Absatzchancen unter
Berticksichtigung der eigenen Stdrken
und Schwiéichen” zum Ziel hat ({21],
S.20). &6

E Marktébgrenzung

Eine Kundenpotenzialanalyse setzt im-
plizit voraus, dass das gegenwiirtige und
zukiinftige Dienstleistungsangebot bereits
ausreichend prizisiert ist. In der zeit-
lichen Dimension kann dann die Kunden-
potenzialanalyse in zwei Phasen einge-
teilt werden ({22], S. 13{f. und 99fF) In
der ersten Phase findet die Marktabgren-
zung statt, die der dufleren Festlegung der
Marktgrenzen dient und den relevanten
Mearkt fiir das prizisierte Dienstleistungs-
angebot darstellt. Die zweite Phase be-
steht zus der Marktsegmentierung, in der
der logistische Dieustleister die inneren
Marktgrenzen festzulegen hat.

Zur Abgrenzung des Marktes werden in
der ersten Phase folgende finf Aspekte
herangezogen {[23], S. 44f.):

e Kundengruppen: Welche Kunden wer-
den gegenwirtg und zukiinftig als Ab-
nehmer der logistischen Leistungen be-
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trachtet (z.B. Branchen oder Branchen-
gruppen)?

e (eografische Rdume: Welcher geo-
grafische Raum wird vom Logistikdienst-
leister gegenwirtig und zukiinftig bedient
(z.B. interkontinental, europaweit, deutsch-
landweit, regional bzw. flachendeckende
Netze oder einzelne Relationen)?

o Kundenfunktionen: Welche Funktio-
nen werden vom Logistikdienstleister
zur Losung der Kundenprobleme gegen-
wiirtig und zukiéinftig erfiillt {z. B. Stiick-
oder TFlissiggitertransporte, Komplett-
oder Sammelladungstransporte, Kommis-
sipnierung, Lagerhaltung, Verpackung
oder Auftragsabwicklung) ([19], S. 75{F.)7

e Techunologie: Welche Technologie wird
vom Logistikdienstieister zur Lésung von
Kundenproblemen gegenwirtig und zu-
kiinftlg eingesetzt (z.B. StraBenverkehr,
Schienenverkehr, Luftverkehr, Seeverkehr
oder Binnenschifffahrt)?

o Ebene der Leistungserstellung in der
Logistikkeite (Integrationsgrad): Auf wel-
chen Stufen der Logistikkette ist der
Logistikdienstleister titig oder wird zu-
kiinftig titig sein (z. B. Fuhrunternehmen,
konventionelle Speditionen, Verbund-
dienstleister wie KEP-Dienste oder Sys-
temdienstleiter}?

g Definition des relevanten Marktes

Auf Grundlage dieser Aspekte werden
alle potenziellen Kundengruppen identi-
fiziert, die grundsiizlich fiir die vom
Dienstleister angebotenen logistischen
Leistungen in Frage kommen. Dies wird
als ,relevanter Markt" bezeichuet, da alle
Kunden auBerhalb dieses Marktes fiir das
Leistungsspektrum des Logistikdienstleis-
ters nicht in Frage kommen.

Mit der Definition des relevanten Marktes
werden die duberen Grenzen des Titig-
keitsfeldes festgelegt. Haben jedock die
darin liegenden potenziellen Kunden he-
terogene Einstellungen gegentiber den
Leistungsangeboten, ergibt sich als wei-
tere Aufgabe die Marktsegmentierung
([22], 5. 60ft.; [17], S. 103f.).

Unter einer Markisegmentierung versteht
man die Aufteilung einer Dienstleis-
tungs-Markt-Kombinration in heziiglich
ihrer kaufverhaltensrelevanten Merkmale
intern homogene, untereinander hetero-
gene Untergruppen  ({Marktsegmente)
([16], S. 140}, wobei das Kaufverhalten
entscheidend von den Merkmalen des
Buying-Centers gepriigt wird. In diesem

Sinne verfolgt die Markisegmentierung
das Ziel, alle tatsichiichen und petenziel-
fen Kunden mittels bestimmter Kriterien
zu strukturieren, um bestehende Unter-
schiede in den kaufverhaltensrelevanten
Merkmalen sichtbar zu machen [21], S.
77f.; (18], 8. 445).

! Die Kundenanforderungen als
Segmentierungskriterium fiir
logistische Dienstleister

Die gesamte vom Kunden nachgefragte
Menge nach logistischer Leistung wird im
Folgenden als . Logistikvolumen * bezeich-
net. Dies kann aus Sicht des Logistik-
dienstleisters z.B. das mit dem Umsatz
bewertete Transport-, Umschlags-, Lager-
volumen aber auch die logistische Bera-
tungsleistung sein. Die Anforderungen
der Kunden gegeniiber Logistikdienst-
leistern reichen vom reinen Transport
iber Zusatzdienstleistungen wie Sen-
dungsverfolgung bis hin zum Aufbau
und Beirieh kompletier Logistikketten
(23], S. 67}

Auch in einzelnen logistischen Punk-
tionskategorien gibt es unterschiedliche
Anforderungen hinsichtlich der Komple-
xitit, wie zum Beispiel die Bildung einer
Transportkette im regionalen Bereich im
Vergleich zur Bildung einer Transport-
kette im internationaien Bereich. Diese
vielfdltigen Anforderungen zu kennen
und zu erkemnen, ist die Aufgabe des
Logistikdienstleisters, um seine Leistun-
gen auf die Wiinsche der Kunden ahzu-
stimmen. In Bild 4 sind Kundenanforde-
rungen und ihire Ausprigungen exempla-
risch fiir die logistische Funktion ,Trans-
port” aufgelistet ([21], S. 87£).

Der Auswahl geeigneter Kriterien kommt
hel der segmentspezifischen Analyse des
Marktes fiir Logistikdienstleistungen eine
entscheidende Bedeutung fir die prak-
tische Anwendung cer Segmentierung
zu ({16, S. 142f%,; [21], 5. 78ff). Mdagliche
Segmentierungskriterien fiir logistische
Dienstleistungsmirkte sind z.B. {[16], S.
142; [23], S. 951T.):

e Branchenbezogene Kriterien (z.B. Ant
der Branche, Konkurrenzintensitit, Be-
darfshdufigkeit der logistischen Dienst-
leistung, Branchenkonjunktur)

e Unfernehmensbezogene Kriterien (z.B.
Umsategrofie, Diensileistungstechnische
Ausstattung, Budget fiir logistische
Dienstleistungen, Standertstruktur}
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LI
Produktbezogen

‘Anforderungen -

cHaftungsanforderunden und Vefsicherungsanforderingen

Bild 4: Beispiele fiir Anforderungen an die logistische Funktion Transport {{23], 5. 87f)

& Gruppenbezogene Kriterien (z.B. Gro-
fe des Einkaufsgremiums (Buying-Cen-
ter), Arbeitsaufteilung, Rollenverteilung)

Neben den spezifischen logistischen Kun-
deranforderungen ist es fiir die Bildung
von homoegenen und untereinander hete-
rogenen Segmenten von Bedeutung, dass
die Segmentierungskriterien folgenden
allgemeinen Akguisitionsanforderungen
enisprechen {[21], S. 24ff.):

e Kaufverhaltensrelevanz: Die Kriterien
der Segmentierung miissen einen Bezug
zum Kaufverhalten des Buying-Ceunters
der Kunden aufweisen und eine Trenning
in Segmente mit unterschiedlichen Nach-
fragefunktionen erméglichen.

e Ansprechbarkeir der Segmente: Die po-
tenziellen Kunden miissen im anonymen
Markt bekannt hzw. identifizierbar und
tokalisierbar sind.

e [Lrfussbarkeit und Messharkeit: Die
Segmentierungskriterien missen einer
Erfassung durch geeignete Marktfor-

3) Wissenschaftliche Untersuchungen haben gezeigt,
dass insbesondere die Anforderungen der Messbarkeit
und der zeitlichen Stabilitit von allen Kriterien
zu erfiillen sind. Die restlichen Anforderungen sind
lediglich von dem zur Marktsegmentierung einge-
setzten Kriterienkatalog insgesamt zu erfiilien.
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schungsmethoden zugénglich und opera-
tionalisierbar sein. ’

e Zeitliche Stabilifit: Die erhobenen In-
formationen miissen {iber den Planungs-
zeitraum hinweg weitgehend stabil sein,
damit die Markisegmentierung fiir den
Zeitraum der Durchfiibrung und Wirkung
der segmentspezifischen Marktbearbei-
tungsaktivititen giltig bleibt.

e Wirtschaftlichkeit: Die Erhebung der
Kriterien muss so erfolgen, dass der sich
aus der Segmentierung ergebende Nutzen
gréfer ist als die hierfiir anfallenden
Kosten.?

Durch die Phase der Marktdefinition er-
geben sich mégliche Chancen und Ri-
sikenn sowie Hinweise auf das Markt-
potenzial fiir den Logistikdienstieister
([15], S. 476). Diese Marktchancer und
-risiken muss er analysieren, die Aftrak-
tivitit der unterschiedlichen Segmente
hewerten und abschliefend eine Aus-
wahl des Zielmarktes treffen ([22], S.
104). Die Markisegmente werden dabei
hinsichtlich qualitativer {z.B. Logistik~
strukturen und Anforderungen} und
quantitativer Merkmale (z.B. Volumen
und Umsdtze) analysiert, um die seg-
mentspezifischen Kundenmerkmale und
_das jeweilige Ertragspotenziale zu er-
mitteln {{15], S. 485). Mit der Auswahl
der Zielmirkte ist die phasenbezogene
Beschreibung der Kundenpotenzialana-
lyse abgeschlossen.

9 Einbettung der
Kundenpotenzialanalyse
in den Akguisitionsprozess

Die Xundenpotenzialanalyse ist kein
Selbstzweck, sondemn lediglich eine not-
wendige Grundlage zur Entwicklung von
Marketingstrategien fiir Logistikdienst-
leistungen und zur Auswahl von Marke-
ting-Instrumenter: zu deren Umsetzung.
Im Folgenden wird daher die weitere Ver-
wendung der Ergehnisse aus einer Kun-
denpotenzialanalyse beispielhaft an zwel
Segmentierungskriterien aufgezeigi, die
in Form eines Kundenporifolios darge-
stellt werden. Ziel ist es, Giber eine Ana-
lyse des Portfolios die Akquisitionsbe-
mithungen auf die Kundensegmente zu
fokussieren, die den hochsten Akquisi-
tionserfolg versprechen. Dabei konzen-
triert sich der Logistikdienstleister auf die
nach Analyse seiner eigenen Stirken und
Schwichen {SWOT-Analyse} angeboten
Dienstleistungen.
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Bild 5: Kundenportfolio und abgeleitete Kundensegmente
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In Bild 5 ist ein Beispiel fiir ein solches
Portfolio dargestellt. Als Segmentie-
rungskriterien dienen die Wechselbereit-
schaft und das Logistikvolumen von
potenziellen Kunden.

Im ersten Schritt werden die potenziel-
len Kunden anhand der beiden Merk-
malsausprigungen =z B. mitiels eines
Scoringmodells in das Portfolio einge-
ordnet. Die dafiir notwendigen Daten
konnen z.B. durch eigene Markfor-
schung, durch Studien von Dritten oder
auf Basis eigener Erfahrungswerte ge-
wonnen werden. Tm zwelien Schritt wird
anhand der Verteilung der Kunden im
Portfolio versucht, Kundensegmente alb-
zuleiten. Im dargesteliten Beispiel bietet
sich eine Segmentierung in vier Grup-
pen am.

Die Afttraktivitit der potenziellen Kun-
den bestimmt sich fiir den Logistik-
dienstleister aus der Hiohe der Wechsel-
bereitschaft und des Logistikvolumens.
Runden mit einem hohen Logistikvolu-
men und einer hohen Wechselbereit-
schaft (l. Segment) stellen die attrakti-
ven A-Kundern dar, da sie eine hohe
Nachirage nach logistischen Dienstlei-
stungen besitzen und dariiber hinaus
auf Grund der hohen Wechselbereit-
schaft eine erfolgreiche Akquisition
versprechen. Es ist zu erwarten, dass
der Dienstleister bereit ist, in die Ak-
quisition dieser Kunden grofie Anstren-
gungen und Ressourcen zu investieren.

Der gleichen Argumentation folgend - je-
doch spiegelbildlich betrachtet - ist das
Ill. Segment am unatraktivsten (C-Kun-
den).

Bei Segment 1T und IV fillt eine Einord-
nung schwerer, da beide Kriterien gegen-
einander abgewogen werden miissen {B-
Kunden). Verfiigt der Logistikdienstieister
tiber eine grofe Uberzeugungskraft wnd
ein hohes MaB an Verhandlungsgeschick,
50 ist das I. Segment, bedingt durch das
hohe Logistikvolumen, atfraktiver als das
IV. Segment.

Die so segmentierten Kunden kdnnen
nun durch eine differenzierte Akquisiti-
onsstrategie angesprochen werden, die
sowohl die Stirken und Schwéchen des
Logistikdienstleister beriicksichtigt  als
auch die Chancen und Risiken des
Marktes wahrpimmi. Damit ist eine
wichtige Grundlage fiir die effiziente
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und effektive Akquisition von Neukun-
den gelegt.
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