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1 Einfihrung

Die Textilwirtschaft verdndert sich dynamisch und ist vielfaltig zusammengesetzt. Man-
che Teile sind modisch gepragt. Neue Trends lassen sich dabei nur gemeinsam mit fiih-
renden Kunden entwickeln. Mode bedeutet Kommunikation. und es gilt. sensibel und
offen fiir Entwicklungen zu sein. Besonders Designer und Haute Couture prégen eine
eigene Beziehungswelt, und nur die Teilnehmer dieser Welt haben eine Chance. Andere
Teile der Textiliwirtschaft spezialisieren sich beispielsweise auf technische Anwendun-
gen. Die Entwicklungen von Textillieferanten und ihren Kunden sind dabei eng ver-
kniipft. Die Spezialititen sind komplex und erklarungsbediirftig. Besonders europii-
sche Textilhersteller konzentrieren sich oft auf Spezialititen, selbst wenn sie in Billig-
lohnlindern produszieren lassen. Spezialisten brauchen enge Beziehungen zum Kun-
den, um erfolgreich zu sein. Torliegende Hinweise zum Bez iehun gsmanagement sind all-
gemeingiiltig fiir eine Zusammenarbett ron Unternehmen mit Lnfenzehmen. Ste lassen
sich auf die Textilwirtschaft iibertragen. wenn auch manche Statements und Erkennt-
nisse aus anderen Branchen stammen. Ohnehin lésst sich ron Unternehmen in anderen
Mdrkten oft Besseres lernen als bei einer eifrigen Beobachtung der direkten Konkurrenz.

Personliche Beziehungen sind selbstverstindlicher und wichtiger Teil des Verkaufs im
Business-to-Business-Marketing. In komplexen und umkampften Mirkten geben gute
Beziehungen oft den Ausschlag fiir eine Zusammenarbeit. Die Welten der Beziehungen
und der Sachleistungen hangen eng zusammen. Die Beziehungswelt reagiert sensibler
und frither auf neue Chancen und Gefahren. Gute personliche Kontakte sind oft das ein-
zig funktionierende Frithwarnsystem fiir Fithrungskrafte und ihre Unternehmungen.
Beziehungen schaden demjenigen, der keine hat.

-Kontakte werden immer gepflegt. Sei es durch uns oder durch die anderen. ™
& v

Dr. Christian Konig (Farner PR. CH-Ziirich)

Beziehungsmanagement betrifft die langfristige Beziehung zum Kunden und seinen
Beeinflussern fur I\aufemschelde Nicht laq mnzelne Gebpranh oder Episoden stehen i
Vordergrund. Zudem erweitert Beziechungsmanagement die Beziehung vom Einkédufer
zum V erkduier auf verschiedene Gruppen 1nnelhalb und aufderhalb del Unternehmung.
Damit entsteht die Forderung nach einer integrierten Bezichungspflege.

LPartnermanagement bedeutet, dass man zu allen Gruppen von Geschdftspartnern
systematisch par{nersnhaﬁ[zche Beziehungen aufbaut.”
~Das Schaffen und Pflegen besonders intensiver. guter Beziehungen zu den internen und
externen Partnern ist eine Kunst. die die Mobilisierung aller unserer Krdfte erfordert.”

Prof. Dr. Dr. h.c. K. Magyar (CH-Zollikon)

In Zukunft werden sich jene Unternehmungen am besten verkaufen. die nicht nur kom-
petent Leistungen erbringen. sondern fiir Kunden gleichzeitig svmpathisch sind.
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2 Beziehungsmanagement fiir Erfolge

Grundziel des Managements von Geschéftsbeziehungen ist es. zu den wichtigen Pery,.
nen der Anspruchsgruppen einer Unternehmung oder Institution personliche Beziely,-
gen zu kniipfen. zu pflegen und erfolgswirksam zu nutzen (Belz et al. 1994). Dabei sing
die Kunden und weitere. bedeutende Anspruchsgruppen ausschlaggebend. zu denep
sich die Unternehmung bisher auf ungeniigende Beziehungen stiitzt. Die Kontakte 2y
Konkurrenten. zu Politikern oder zu Umweltgruppen kénnen entscheidend sein. Un,
das Thema nicht stark auszuweiten. konzentriere ich mich in der Folge mehrheitlich auf
die Kunden der Unternehmung.

In den Unternehmungen sind verschiedene Personengruppen fiir Informationsfliisse
und Kaufentscheide mafsgeblich. I Gdhrend die Besiehungen des Terkaufs zum Einkauf
oft eingespielt sind. orten wir héiufige Liicken bei Topmanagement. Fiihrungskrdfien,
Technik und Innendienst.

Besonders ergiebig ist das Beziehungsmanagement im Business-to-Bllsilless~i\lal‘kering
oder in komplexeren Verkaufs- und Kaufsituationen und Projekten. Seit jelier gewich-
ten beispielsweise Anbieter von Investitionsgiitern ihre Bezichungen zu Kunden beson-
ders vielschichrig und intensiv (Backhaus und Weiss 1989).

Beziehungsmanagement darf sich nicht nur auf einzelne Episoden mit Kunden konzen-
trieren. Erst die langfristige Kundenbegleitung vor und nach einem Kauf zeigt die Chan-
cen. Beziehungsmanagement ist eine Investition (Diller 1994: Plinke 1989).

Praktiker bezeichnen die Beziehungspflege als ausgesprochen wichtig. wenn auch auf-
wendig (Reinecke und Belz 1994: Loss und Belz 1994). In Unternehmungen trafen wir
aber bisher kaum tiberzeugende Strategien und Programme an. wie Beziehungen zu
Kunden zu gestalten sind. Wir sind iiberzeugt. dass die Reserven des Beziehungsma-
nagements von vielen Fithrungskriften und Unternehmungen bei weitem nicht ausge-
schopft sind. Es lohnt sich. dariiber nachzudenken. Intwition und zufillige Kontakte
alleine geniigen immer weniger.

Noch belegen keine Messungen. wie eine gute Beziehungspflege auf den Erfolg von
Unternehimungen wirkt. Die Beziehung ldsst sich kaum von der Leistung der Unterneh-
mung trennen.

Oft sind gute. personliche Beziehungen die Voraussetzung. dass sich Anbieter und
Kunde sachlich und sehr direkt auf die Probleme konzentrieren konnen. weil das sonst
tibliche Gerangel um Positionen entfillt. Wir plidieren fir ein ehrliches und mensch-
liches Beziehungsmanagement. das die Beteiligten in ihrer Arbeit freut und die Effizienz
steigert. Professionelles Beziehungsmanagement schafft Kunden- und Anbietervorteile
(Belz et al. 199+4a). Emotions- und Erlebnisprofile sind nicht nur fiir die unpersonliche,
sondern besonders fiir die persénliche Kommunikation gefragt. Auch hier soll ein Anbie-
ter einzigartig vorgehen.

Abbildung 1 fasst einige Vorteile guter Bezichungen fiir Kunden und Anbicter zusammen.
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Mégliche Vorteile von personlichen Geschiftshbeziehungen fiir die Kunden

e héhere Entscheidungssicherheit durch .Bekanntes

* Leistungsvorteile (Zeit/Qualitdt/Individualisierung/Innovation)
¢ Konditionenvorteile

e interne Profilierung von Fiihrungskréaften durch Beziehungen

¢ Gegenleistungen fir frithere oder zukiinftige Dienste aufierhalb des Ge-
schéftes

Mégliche Vorteile von personlichen Geschiftsbeziehungen fiir den Anbieter

e Kundennahe und Informationsvorteile

¢ Korrekturchancen durch zusatzliche Interaktion

e Akquisitionswirkung

e Aufnahme im .evoked set” von Entscheidungspersonen und Beeinflussern

e Durchbrechen eingespielter Zulassungsvoraussetzungen von Unterneh-
mungen

o Beeinflussung von Machtkonstellationen aufierhalb von formalisierten Ent-
scheidungsprozessen

e _personliche Differenzierung” auswechselbarer Leistungen

Abb. 1: Wirkungsvorteile durch Geschiftsbeziehungen

3 Individuelles Beziehungsmarketing

Die Defizite in Beziehungen werden erst in Massenmaérkten offensichtlich. Der Hand-
werker im Dorf erstellt nicht nur Unikate. er pflegt auch individuelle Beziehungen. Fiir
den Marketingmanager und seine Mitarbeiter im Konzern ist es schwieriger. fiir zahlrei-
che Kunden und Lm:runﬂen geeignete Beziehungen auszuwihlen und zu pflegen. Ein
hektischer Arbeitsr h\'thmm vers(‘huttet zunehmend die Spielriwme. um sachlich und
personlich auf andere Menschen einzugehen. Neu ist deshalb nicht die Beziehungs-
pflege. sondern das Umfeld. in welchem es schwieriger wird. richtige und gute Bezie-
hungen zu verwirklichen. Das Thema wird durch das zanehmende Defizit aktuell.

Um eine abnehmende Kundenniihe aufzufangen. soll sich das Marketing vom Massen-
angebot zur Segmentierung und Zielgruppenbildung entwickeln. Schrittweise wird
dahm die Lmatunv der U memehmuncr fur immer kleinere Gruppen differenziert. Am
Ende dieser Entw ukluno steht das individuelle Marketing (Becker 1994).
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- Wurden frither Massen durch Segmente ersetzt und dann die Segmente durch Ziel
gruppen, so stehen heute in vielen Unternehmen Beziehungen zu einzelnen Persop,,,
im Mittelpunkt des Interesses.*

Dr. Hans Joachim Fuchs (Prognos AG. CH-Basel)

Das Problem ist erkannt. Individualmarketing und Beziehungsmanagement sollen dy
Massenmarketing in Zukunfr ersetzen. Manche Autoren sprechen vom Paradigmey,.
wechsel des Marketings durch eine neue Individualitiat. Kundenbegleitung. Interaktiy;.
tat und Integration (Diller und Kusterer 1988 und Diller 1994). Dialog-Marketing Ver-
sucht dabei. den Kunden nicht einfach nur geschickter zu iiberzeugen. Das Ergebnjg
jedes echten Dialoges ist offen. und beide Parmer miissen sich verdndern. um eipe
gemeinsame Losung zu verwirklichen.

4 Beziehungen konnen Fehler verdecken

Auch Befiirchtungen in Bezug auf Beziehungen tauchen rasch auf. Das Thema scheint
weitgehend tabu. Es konnen Gedanken an negative Seilschaften. Beziehungsliigen,
schmierige Kriecherei. Korruption und Unsachlichkeit aufkommen. Oft werden Zu-
stande in einzelnen Branchen geriigt. etwa ein .Beziehungsfilz® in der Baubranche.
Trotzdem sollten wir die Verhaltnisse realistisch einschatzen. Den 5 % Auswichsen ste-
hen 15 % optimale und 80 % ungeniigende Beziehungen gegentiber.

.Gibt es so etwas wie Geschdfts-Freundschaft iiberhaupt? Ilie viele Menschen habe
ich tiber dieses Wort schon lachen. licheln. sich mokieren sehen. Da seien so Treffen
ahnlich verkleideter Menschen —meist Manner—. die sich in méglichst teuren Restau-
rants — aber nicht auf eigene Kosten — bet sogenannten Arbeitsessen tréifen ... Das sel
aberwiederum ganz passend. denn Geschdftsfreundschaft sei ebenso ein Unding wie
Arbeitsessen. Essen erfordere Ruhe. Mufse. Feindfreiheit. Beim Arbeitsessen hingegen
dominieren die iiblichen Merkmale der Arbeit: Konkurrenz, Kampf. Machtspiele,
Hachsamkeit, Stress. Her konne da nocl ron Essen reden” Auf der Speisekarte sollte
diese Barbarei nur Fast Food entsprechen. der Torstufe zu Fast Love, Fast Live, Fast
Death.™

Dr. B. Pesendorfer (CH-5t. Gallen)

Tatsiachlich kann Beziehungsmanagement auch dazu dienen. ein ineffizientes oder fal-
sches Vorgehen oder den Stillstand beim Kunden zu vertuschen. Beziehungspflege wird
intern und extern zu einer Entschuldigung fiir fehlende Ergebnisse. Teilweise ruhen sich
Verkaufer in einer guten Beziehung aus und vernachlissigen ihre Leistung. Eine Unter-
suchung 1994 belegte. dass Fuhrungskrifte z. B. einen .freundlichen Verkauf ohne Biss®
als wichtiges Problem betrachten (Loss und Belz 1994). Falsche und veraltete Bezie-

hungen fithren oft zu einer triigerischen Sicherheit.
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-Es macht keinen Sinn. wenn ein Yerkdufer eine sehr hohe Besuckfrequen., bei einem
Kunden hat. die Auftrige aber bei der Konkurrenz platziert werden.*

Werner Gessner (SIG. CH-Schaffhausen)

Der Kunde kann sich zudem bedrangt fithlen. wenn Beziehungs- und Leistungstransak-
tionen nicht im verniinftigen Verhalmis stehen.

5 Grenzenloses Beziehungsmanagement

Mirkte bestehen aus Menschen. Ohne Zweifel itber lagern personliche Bezichungen
samtliche Transaktionen. Frithe Ansitze zum Wesen des Marketings betonten die L(’ls—
tung von Menschen fiir Menschen und stiitzten sich auf Bezwhunﬂ'en (Bruhn und Bunge

109-})

~Die Inseln unserer lerkaufsordnung (Torstellung. Prasentation des Angebotes. Kon-
takt. regelmafsiger Kontakt) fliefsen im chaotischen U ‘mfeld der Be::ze/zmzo (Sympa-
thie. 411(1/)(1{/110 Zufriedenheit, Ruhe. Angst. Unsicherheit. Emotion, Empaf/ne)
Diese Erkenntnisse zwingen den Jfanager. Chaos zu fordern, Teranderungen zu pla—
nen und zu inszenieren. las Sie schon immer so gemacht haben, ist hochstwahr-
schemlich falsch.*

Dr. Hansjorg Schlegel (Pharmamarketing. CH-Steinhausen: D-Géttingen)

Fiir Hermann Diller (1994. 2) geht das Bezichungsinanagement ..weit tiber das ibliche
Verstandnis des personlichen \erkauf:. der Pubh(‘ Rt’ldfl()lls oder der herkommlichen
Kundenanalyse hinaus. Bezichungsmanagement ist vielmehr der Versuch. durch sorg-
faltige Analyse der Beziehungsstr uLuu en. -profile und -perspektiven mit ver s('hlf*d('ns—
ten Pdrmern aus dem gesamten Umfeld des Unternehmens eine str ategisch orientierte,
auf spezifische Beziehungsziele hin ausgerichtete Aufienpolitik” zu entwerfen. die u.U,
sogar Wetthewerbsvorteile durch grofiere Nahe zu diesen Partnern und Teilhabern am
Netzwerk aller Partner verschafft-

Manche aktuellen Marketingansiitze sind auf ein professionelles Beziehungsmanage-
ment angewiesen. Einige %m hworte lauten: Kundenbindung (Diller 1996). kundenzu-
friedenheit und Customer Focus. Kundenstamm- .\Iarkermg. Servicequalitit. System-
verkauf. Cross-Selling. Kontrakt- und Projektmarketing. Key Account Management
(Senn und Belz 1994) bis zur interaktiven elektronischen Kommunikation. Auch die
Anforderungen von Kunden im Rahmen des Supply Managements mit Tendenzen zu
Einkaufskoordination und -zentralisierung, Single Sourcing. Outsourcing oder Modu-
lar Sourcing steigern die Bedeutung von Bezichungen (Belz et al. 1994). Entscheidend
und besonders komplex ist Beziehungsmanagement im Rahmen von Anbahmung. Ent-
scheidung und Ausschopfung von Synergien bei Koalitionen.
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Problematisch bleibt es. das Beziehungsmanagement abzugrenzen. So diskutierten d;,
Teilnehmer und Experten an der zweiten Research Conferenw on Relationship Marj,.
ting 1994 in Atlanta offenbar mehrheitlich dariiber. wie sich Relationship Mar Lenna
defuueren lasst und wie relevant und neu dieses Gebiet ist (IFM 1994. 20).

Wir pladieren dafiir. sich im Rahmen des Beziehungsmanagements auf lanﬂerfnbno@
und personliche Beziehungen zu beschranken und nlcht dda gesamte Marketing unter
neuemn Blickwinkel aufzur ollen.

6 Qualitat der Beziehung

Es ist schwierig. konkrete Standards fiir gute Beziehungen zu definieren. Wir glauben,
dass sie Mitarbeiter und Fithrungskréfte selbst erarbeiten miissen. Erst wenn sich gute
und schlechte Beziehungen zu Kunden klar unterscheiden lassen. wenn es maglich wird,
die Beziehungsqualitat zu differenzieren. lassen sich Beziehungserfolge steuern.

~Die erfolgsversprechendste Beziehungspflege ist das ehrliche Fachgesprdch.~

0. Schaub (Buss AG. CH-Pratteln)

Ohne Zweifel unterscheiden sich Wichtigkeit und Vorgehen im Beziehungsmanagement
je nach Unternehmung. Marktsituation. Kundenunternehmung und Gesprachsparmer.
Der Unternehmensberater setzt andere Schwerpunkte als der Hersteller von Spezialtex-
tilien. in China ist vollig anders vorzugehen als in den USA.

Generell erfassen wir die Beziehungsqualitédt mit folgenden Kriterien:

1) Sympathie: Affinitdt. personliche Ndhe. Freundlichkeit. iibereinstimmende
.Chemie" der Partner. Individualitit der Beziehung.

Anerkennung: Personliche Akzeptanz. Bestatigung. Anerkennung des Partners.

o
——

Tertranen: Kontinuitat und Verldsslichkeit. Summigkeit. Fairness und Sicher-
heit. Transparenz. Offenheit und Ehrlichkeit.

Jertrauen = Sympathie mal Kompetenz.™

G. Werder (Hitachi. CH-Lenzburg)

+) Gegenseitigheit: Gemeinsame Interessen. Kooperation. .Absichtslosigkeit” und
Gowwht des Partuerinteresses. Engagement beider Parmer. Dialog und Leben-
digkeit. Flexibilitar. Gmf.szuglgkmt Abhanwwken und U nahhdufrwken (in ein-
zelnen Beziehungen und Beziehungen zu Gr uppen), .Geben" und .,Z\ehmen‘.

V]
pa

5) Intensitat: Interaktuonshaufigkeit und Kontinuitat.

6) Kompetens: Sachliche Stiitzung. Realitdtsbezug. Erfahrungen und herausra-
gende Ereignisse und frithere Sonderleistungen: positive und negative .Critical
Incidents™ in Beziehungen.
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Abbildung 2 zeigt den Zusammenhang von Beziehung und Leistung. Es Lisst sich dar-
aus ein Beziehungsportfolio ableiten.

intensitht der Beziehung
persdnliche Abhangigksit t .
7 Persbniiche BInaung [4 Geschaftsireundachafl
JFreundschaft . Tota! Relgtionamanagement . Beziehungsvortelle profiliersn
. Ver-
bindung von Be- . Leistungs-
regeim&pige Beziehung ziehung und Geschft vortaie profiieren
* . Customer Focus + . Innovation / integration
. Kundensysiome (innovative
sporadische Beziehung Zusammenarbeit mit Kunden) - | ~
1 Entwicklungsposition 3 Geschitttiiche Sachbindung
Jfrihere Beziehung . Aufbau Beziehungsnetz . Rickversicherung durch
. Nutzung indirekter Kontaki- . Kompe- Beziehungsaufoau und . Total Quality
chancen terzbeweis Dialog Management /
erste Bekanntschaft . Integration mig- Bedeutung der ge-
* licher Geschilits in die schiiftichen Zusammen-
Obergeordneten Kundenproblems * arbeit
ber Dritte Premarketing Immm “Geschifts” After Saies
_ ‘ | _Marketing
Bekanntheit AbkiiBrung iZusammen- :Erstauftrag iFoigeautirige  ;umiassende
des Angebotes  :individuelie iarbeit fir imitbegrenztem  und begrenzte  ietablierte Zu-
beirn Kunden und konkrete  :spezifische tUmiang permanente Zu- :sammenarbelt
Vorgespriiche  iEvaluationen  : sammenarbeit
frinere Zusammenarbeit mit itrihere Zusammenarbeit mit aktuelie Zusammenarbeit
anderer Kompetenz igleicher Kompetenz
intensitit der geschiftiichen 2, rbelt

Abb. 2: Bezichungs- und Leistungsmanagement

Geschifre lassen sich schlecht nur mit Kompetenz und ohne Svmpathie oder mit viel
Sympathie und ohne Kompetenz abwickeln. Ergiebig ist der Bezug von persoulichen
Beziehungen. zu Leistungs- und Kundensvstemen liegen bereits vielfiltige Hinweise vor

(Belz et al. 1990 und Belz 1994).

7 Diagnose des Beziehungsmanagements

Die griindliche interne und externe Diagnose ist der erste Schritt. um Bezichungsreser-
ven aufzudecken und Priorititen zu setzen (vel. Abbildung 3). Besonders wichtig ist
dabei im ersten Schritt. die Kunden nach Renrabilitit und Zukunfischancen zu be-
werten.

~Unglaublich. aber erlebt: Es g¢ibt noch Unternehmen. die ihre Kunden gar nicht

kennen.™

Dr. Christian Konig (Farner PR. CH-Zirich)
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1. Marktdiagnose aktueller und potenzieller Geschiftsbeziehungen
* Entscheidungsnetze in der Branche (z.B. Einfluss von Opinion Leaders) und
in wichtigen Unternehmungen
e Selektion der relevanten aktuellen und potenziellen Kundenkontakte/Kun-
denportfolio
e Arbeitsteilung der Beziehungspflege mit vertikalen Partnern
 Beziehungsvorteile und -nachteile der Konkurrenz.

2. Unternehmungsdiagnose: Gesamtportfolio der Geschdftsbesiehungen und

Beurteilung spezifischer Beziehungen zu wichtigen Kunden

* Analyse bestehender Beziehungen von Mitarbeitern: Unternehmungen. Per-
sonen, Qualitit, Aufgabenbezug/Kompetenz

* Situationstypologie fiir einen gezielten Einsatz des Beziehungsmanage-
ments (Kundenportfolios)

* Effizienz der Pflege von Geschéftsbeziehungen (Erfolge. Misserfolge, Auf-
wand)

* Beziehungs-/Geschaftsportfolio und Positionierung einzelner Geschifte/
Kunden

* Beziehungsliicken

e Analyse wichtiger Geschéftsbeziehungen (Abhéngigkeit von Kunden. Pro-
jektablaufe, Gesprachspartmern usw.)

¢ Beziehungsprofile und -fahigkeiten wichtiger Mitarbeiter.

Abb. 3: Diagnose des Bezichungsmanagements

Entscheidend ist es zudem. die Organisation des Kunden. seine relevanten Strategien.
Projekre. Entscheidungsgremien und die zustindigen Personen zu erfassen und
anschliefiend fur einzelne Beeinflusser und Entscheider aufzubereiten.

Umstritten und auch rechtlich problematisch sind Kundeninformationssysteme. die
neben den Daten zu den geschéftlichen Transaktionen auch Personlichkeitsmerkmale.
Verhalten. Interessen. Hobbys. Geburtstage oder Hinweise zur Familie auswerten.

Intern lassen sich die Zusammenhiinge zwischen Kontakizahl. -periodizitat. -qualitit
wit Trefferquote (Offerten zu Aufrrdgen). Umsatz pro Kunde usw. in verschiedenen
Leistungsgruppen. Kundensegmenten und Regionen/Vertretungen einer Unterneh-
mung vergleichen und Schliisse fiir ein erfolgreiches Vorgehen ziehen. Ergiebig wiren
auch Kosten-/Ertragsanalvsen. Dabei gilt es. die zeitlichen Aufwendungen fiir Kunden-
beziehungen der Kundenrentabilitit gegeniiberzustellen. die .Aufwendungen und den
Ertrag fiir die Beziehungspflege zu vergleichen.

~Management von Geschdftsbeziehungen ist nicht (nur) emotional. sondern vor

allem auch planbar. messbar. rational.*
Peter Schleiffer (Schott Schleiffer. CH-Feldbach)
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8 Ziele und Strategien des
Beziehungsmanagements

Beziehungsmanagement soll den Erfolg einer Unternehmung oder einer Instirution for-
dern. [berveorchlete Ziele sind:

1) Beziehungsprofile entwickeln und akquisitorische Potenziale gegeniiber Konkur-
renten aufbauen und sichern: Zusitzliche Alleinstellung und Emotionsprofil
sowie Attraktivitdt durch Beziehungen.

2) Runden an die Unternehmung bmden Positive Zusammenarbeit fiir Kunden
und Anbieter sowie szlcherunn bestehender Geschaftstransaktionen.

3) Die Hertschipfung der U m‘ernehmunw steigern: Folgegeschifte. Ausbau der
Geschiftsbeziehung. Erweiterung des {nwebotes durch Know-how und Leis-
tungssysteme. Cross Selling.

Nach Diller (1994) ist der Beziehungserfolg durch Ergiebigkeit. Kostenwirtschaftlich-
keit und Sicherheit gepragt. Diese Ziele beruhen auf Kundennihe. Kundenbindung und
der entgegengesetzten Unabhangigkeit und stiitzen sich auf Selektion. Inregration.
Interakuon. Evolution und emotionalen Personenbezug. Kundenbindung bedeutet
dabei mehr Sicherheit. mehr Wachstum und mehr Gewinu/Rentabilitit (Diller 1996.
82).

oI weltweiten Systemgeschdft der Familienunternehmung Ferag/RMO ist Bezie-

hungsmanagement nicht einfach akzessorisch eingeset=t. sondern zentrales Anliegen

fiir Kundenndihe. Beziehungsmanagement ist wichtiger Teil der Unternehmungskul-

tur.”

wDie Ausweitung auf zusdtzliche Handelsprodiukte bringt eine permanente. fast tag-
téigliche Bes w/nmrr

Wilhelm Knecht (Fel ag/RMO. CH-Hinwil)

Viele Mafinahmen dienen dazu. die bestehenden Kunden stéirker an die Unternehmung
zu binden. Eine ausgezeichnete Leistung und eine gute personliche Beziehung binden
den Kunden positiv. Ebenso versuchen jedoch Anbieter. durch ihre Systeme. Vertriige
oder generell hohe Ausirittskosten zu verhindern. dass ilire Kunden zur Konkurrenz
wechseln.

Im Bereich der Entscheide ist es wichtig. zwischen strategischen und operativem Besie-
hungsmanagement zu unterscheiden. Strategisches Bezichungsmanagement schafft die
Plattform fiir zukiinftige Geschifre. Das operative Beziehungsmanagement bezieht sich
stark auf die laufenden Projekte und den Verkauf.

Es gibt Strategien. die ausdriicken. wie Unternelinungen mit dem Bezichungsmanage-
ment umgehen konnen. Varianten sind etwa: 1) Kundenbeziehunszsmanag(-n'wnt contra
Beziehungspllege zu samtlichen Anspruchgruppen (Segmentierung): 2) Breites Bezie-
hungsmanagement als Frithwarnsvstem und Platform fiir Innovationen contra techno-
kratisches Einsatzmanagement: 3) Individuelles Beziehungsmanagement contra orga-
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nisatorisches Beziehungsmanagement mit Vorgaben: 4) Permanentes System des Bezje.
hungsmanagements contra Projektsystem des Beziehungsmanagements: 5) Mussey,.
oder Gruppen- contra Individual-Beziehungsmanagement.

Die Wahl einer Strategie prigt die gesamte Beziehungsarbeit. Abbildung 4 zeigt. dass
Unternehmungen das Beziehungsmanagement parallel auf organisatorischer und per-
sonlicher Ebene angehen sollen. um erfolgreich zu sein.

pred
hoch | Persénliches Erfolg
Beziehungsmanagement
der Fahrungskréfte un Systematisches
Mttarbeiter Beziehungsmanagement
in Organisationen
niedrig
niedrig hoch

Abb. 4: Persinliches und organisatorisches Bezichungsmanagement

9 Beziehungsmanagement in Organisationen

Fihrung und Teamarbeit ist hochgradig durch Bezichungen beeinflusst. Wir vermuten,
dass hierarchische Strukruren. mangelnde Delegationsfi higkeit oder ungeniigende Ent-
scheidungskompetenzen dazu fithren. dass Mitarbeiter ihre Beziehungen nicht nutzen
konnen. Oft konzentriert sich damir das Bezichungsmanagement auf die obersten Fiih-
rungskrifte oder den Unternehmungsleiter. Die Problematik verschiirft sich, wenn die
Bezieliungskreise dieser Schliisselpersonen nicht mehr den aktuellen Aufgaben der
Unternehmung entsprechen (Uberalterung) und es gilt. die Nachfolge zu regeln.

-

Abbildung 5 gibt eine Checkliste zumn Beziehungsmanagmﬂom auf organisatorischer

L

Ebene.
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Unternehmungsinterne und -externe Beziehungskultur

Emsatzplanuno fiir Kundenkontakte und \emetzunfr

Beratung, Umgang mit Pannen und flankierenden ,I\ ebensachlichkeiten:

Systemverkauf

Kundenstamm-Marketing und Begleitung des Sales- und Gebrauchs-Cycle

bei Kunden

¢ Beziehungsmanagement mit Gruppen und mediales Beziehungsmanage-
ment

» Beziehungen und Kompetenz fiir Einkaufsgremien

* Projektbegleitung mit Beziehungsmanagement

e Umgang mit Geschenken. Ausfliigen und Kundenessen.

*® & & o o

Abb. 5: Systematisches Management von Geschdftsbezichungen in Organisationen

Zusammenfassend sind folgende Hinweise wichtig:

1)

o
—

W
N

6)

Systematisches Beziehungsimanagement unterscheidet sich oft wenig von einer
bekannten Einsatzplanung des Aufiendienstes. erfasst jedoch auch Topmanage-
ment. Fihrungskrafre. Technik und Innendienst.

Ebenso wichtig wie ein Cross Selling wird ein Cross Relations Management.
Manche Unternehmungen und Fithrungskrifte definieren einen Paten bei jeder
wichtigen Kundenunternehmung. Auch der Kontakt zur .Nummer 2° der
Bezugspersonen ist wichtig.

Extern geht es oft darum. die Angebots- und Abnehmer-Organisationen zu ver-
netzen.

An der Umsetzung in die konkrete Zusammenarbeit mit Kunden scheitern viele
gute Konzepte fiir Problemlosepakete. nicht zuletzt deshalb. weil der Verkauf die
Probleme der Kunden zu wenig kennt und doch gleichzeitig von seinem umfas-
senden Know-how tiberzeugt ist.

Es ist nicht nur moglich. mit einzelnen Personen Geschiftsbeziehungen aufzu-
bauen. Ebenso wichtig sind Formen. in denen Bezichungen zu Gruppen herge-
stellt werden. Kundenschulungen. Workshops. Veranstaltungen oder Event Mar-
keting sind einige Hinweise dazu.

-Die entscheidende Frage lautet: Wie lisst sich die Terbesserung der Rentabilitdt
mit der Forderung des [xunden als Mensch verstanden und (res(‘h(zf:f zu werden,
rereinbaren””

Erika Brademann (Creative Business. CH-Geneve)

Zwischen einem permanenten Beziehungsmanagement und einem gezielten Auf-
bau von Beziehungen fiir Projekte ist zu unterscheiden. Fiir kritische. interdiszipli-
nare und komplexe Projekte gilt es besonders. verschiedene Gruppen von Gegnern
aktiv einzubeziehen. Zwar wird damit der Entscheidungsprozess verzogert: in der
entscheidenden Phase der Realisierung ist es aber moglich. rascher vorzugehen.
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8) Im Beziehungsmanagement spielen Geschenke ohne Zweifel eine Rolle. Die Fjj},.
rungskrafte beurteilen jedoch Stellenwert und Wirkung sehr unterschiedlich

10 Personliches Beziehungsmanagement

Einige Stichworte zum personlichen Beziehungsmanagement liefert Abbildung 6. Dag
Beziehungsmanagement wird von den beteiligten Personen gestaltet. Die personlichey
Ziele zur eigenen Arbeit pragen dabei das Management von Beziehungen ebenso stark
wie unternehmerische Ziele. Die besondere Pflege von guten Beziehungen kann die Auf-
gabe als Verkaufer. Techniker oder Fithrungskraft lebenswerter machen.

-Bei der Pflege ron Beziehungen ist es vorteilhaft zu wissen. ob man es mit einem ent-
scheidungs-, fakten- oder sicherheitsorientierten Tip zu tun hat und woher er seine
Informationen bezieht.”

O. Schaub (Buss AG. CH-Pratteln)

 Beziehungsmanagement und personliche Ziele der Arbeitsgestaltung

* Beziehungsfahigkeit und Sozialkompetenz von eigener Person und vom
Partner: Mafsnahmen ableiten

e Besitz von Beziehungen: neue. aufgabenbezogene Beziehungskreise aufbauen

* Selektion von Personenkreisen nach angestrebter Beziehungsintensitit

e Individuelle, systematische Beziehungspflege

* Personliche Beziehungsdatei als Gestaltungs- und Kontrollinstrument

e Nutzung und Entwicklung der individuellen Beziehungsfahigkeiten und
von Plattformen auferhalb des Geschiftes (Militir, Verbiinde, Hobbys);
Reaktivierung brachliegender Beziehungen

¢ Innovationsforderung durch Beziehungspflege

¢ Beziehungsmanagement und Voraussetzungen der Stresshewiltigung und
Fiithrung der eigenen Person

e Beziehungs- und Verhandlungstechnik: Einsatz eigener Beziehungen als
Leistung fiir Kunden

* Gestaltung der Inhalte von Beziehungen; Plattformen, Kompetenz im
Geschiftsbereich, Interessen, Hobby, Svmpathie

e kreative Aktionen fiir bekannte Kundenereignisse (z.B. Geburtstage, Neu-
eroffnungen usw.); bewusste Nutzung von Gelegenheiten.

Abb. 6: Individuelles Management von Geschiftsbezichungen als Teilaufgabe von
Fiihrungskrdften
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Es ist nicht jeder Verantwortliche bereit. sich in gleichem Mafie in Beziehungen einzu-
bringen. die dem Geschift niitzen. Auch vertiefen Mitarbeiter Bezxehunﬂen die nicht
den Pnontdten des Geschiftes entsprechen. Manche Mitarbeiter achur?on ihre Bezie-
hungen quasi als Besitz. Geschiftsbeziehungen kénnen auch einzelne Fiihr ungskrafte
abalchern sie 6ffnen individuelle karnerechancen und lassen Moglichkeiten eines Auf-
gabenwechsels erkennen.

Die Vielfalt der Meinungen zu persénlichen Vorgehensweisen deuten zwei extreme Bei-
spiele von Fuhrun%l\rdften (aus einem W orLshop zum Beziehungsmanagement) an:

Beispiel 1: .Unser erfolgreichster Verkiufer pflegt kaum Beziehungen. Er kommut bei
seinen Kunden rasch zur Sache und konzentriert sich auf das Notw: eudwe Gerne zieht
er sich sofort wieder zuriick. ist in seiner eigenen Welt und dreht. zuriick im Auto. zufrie-
den seine Stereoanlage lauter oder setzt bexelts im Gehen die Kopfhorer seines Walk-

mans auf.”

Beispiel 2: . Vor einem Monat starh unser bester Verkdufer. er betreute seine Kunden
bis zumn Schluss als 75- -Jahriger. Seinen Erfolg kénnen wir kaum nachvollzichen. Sach-
lich war (heser\mkauferl\aum mehr Lmnperom und wir glauben. dass er aus der Sicht
eines svstematischen Verkaufs sehr viel falsch machte. thzdem entsteht eine schimerz-
liche Liicke. Die Kunden akzeptieren die jungen Nachfolger noch nicht. und wir miissen
elre neue Zusammenarbeit sowie Beziehungen Illllh‘vdl“ﬂ aufbauen. Alle fritheren Maf?-
nahmen fur eine schrittweise Uber gabe funknomm rten nicht. Es war nicht moglich. wei-
tere Mirarbeiter in die Bezwhunﬂen des alten Vertreters zusitzlich emzuhe/]ehen

Offensichtlich sind einfache Rezepte nicht zielfiihrend. Zusammenfassend er geben sich
folgende Hinweise zum personlichen Bo71(‘hun(r~anan‘wemem

1) Immer bedeutender wird die Fihigkeit von Fiithrungskriften und Verkdufern.
innerhalb kurzer Zeit neue. anfﬂahenbewﬁene Beaehuugakwhe aufzubauen.
Aufbau und nicht Besitz von Beaehun‘reu ist entscheidend. Beziehungsmanage-
ment ist damit nicht nur ein Ansatz dm Kundenbindung. sondern ebenso dm‘
Innovation (vel. auch 0).

2) Esist nicht moglich. mit sehr vielen Personen intensive Bezichungen einzugehen.
Frstduuh(hen\ehe schlugen verschiedene Fithrungskrifre die gl(‘u,ho Anzahl.

namlich finf. vor.

3) Eine entstandene Beziehung lisst sich teilweise .umnutzen®. So lassen sich Kon-
takte aus dem Sport fiir das Geschift einsetzen. Offensichiich sind solche Kon-
takte besonders geeignet. um einen Zugang zu Organisationen zu erleichtern.

Solche Kontakte amd Turoffner.

4) Fir die Inhalte von Beziehungen (und Gespriichen) ergeben sich verschiedene
Plattformen. Eine Plattform ist die I\mnpetenz im Gescl mfhl;erm( h. Es gibt aber
auch Interessen-Plattformen  (beispielsweise politische Themen. (,osf,hmhte)
oder Hobby-Plartformen (beispielsweise Golf. Antiquitaten. Musik).
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5) Esistauch fiir die Arbeit entscheidend. wie Fihrungskrafte die Beziehungen iy

0)

co

9

10

11

)

)

)

S’

ihrer Familie und in ihrem Freundeskreis gestalten und beleben.

Es lohnt sich fiir Fihrungskrifte. zu tiberdenken. wie sie zu wichtigen ldeen fiy-
den. Im Marketing ist wohl der kreative Einfall am Biirotisch und im gewohn-
ten. betrieblichen Umfeld seltener. Innovationen werden eher im ungewohuren
Umfeld beim Kunden. mit Mitarbeitern. irn Zusammenthang mit Geschaftsre;-
sen. durch unkonventionelle Gesprache mit Personen aus einem anderen
Lebenshereich geférdert.

Interessant ist der Beziehungspromotor von Gemiinden und Walter (1994). eine
Schliisselperson. die Innovationsprozesse entscheidend beschleunigen (oder
hemmen) kann. Er zeigt. dass es besonderen Personen gelingt. Inmovationshar-
rieren zu iiberwinden. Leistungen beizutragen und Macht zu nurzen.

Menschen unter hohem Arbeitsdruck und Stress neigen dazu. diese Moglichkei-
ten fir Impulse zu verschiitten. Vielleicht vereinsamen sie dabei und schipfen
zu stark von fritheren Kontakten. die nicht mehr dem akuuellen Umfeld ent-
sprechen.

Sie werden schnell zum lebenden Anachronismus, wenn Sie melir als ein Drittel
Ihrer Zeit im Biiro verbringen™ ... Die lerdnderungen zeichnen sich zuerst dort
ab. wo der Kunde ist. wo der kleine neue ettbewerberist und o der miirrische
Handler ist: nicht in der Ruhe des Konferenzrawmes und angesichts ron Over-
head-Projektionen.”

Tom Peters 1988

Das Beziehungsmanagement ist durch die Fahigkeiten. das Verhalten einzelner
Menschen und ihre Zeit bestimmt. Es ware falsch. unter diesem Blickwinkel ein
Bild eines extravertierten Beziehungsvirtuosen zu entwickeln.

Es gilt. die eigenen Beziehungen und Bezichungsfiahigkeiten zu enrwickeln.
Allzu oft verdecken allgemeine Empfehlungen der Verkaufspsyehologie und
-technik ein natiirliches und damit glaubwrdiges Vorgehen.

Es kann sinnvoll sein. das eigene Beziehungsnetz fiir Kunden einzuserzen,
Beziehungen zu vermitteln wird damit eine Dienstleistung.

Die Erfahrung zeigt dabei. dass viele Menschen die Mitarbeiter laufend bean-
spruchen. obschon die meisten Kontakte wenig ergiebig sind. Die Fiihrungs-
krifte laufen dabei Gefahr. fremdgesteuert zu werden und nicht mehr eigene
Schwerpunkte setzen zu konnen. Es lohnt sich. in diesem Zusammenhang auch
Exit-Strategien” aus Kontakten zu priifen.

Die Beziehungspflege lisst sich nur begrenzt mit 6konomischen Kriterien beur-
teilen. Herkomimliche Messvariablen nach Kosten. Zeit und Ergebnissen oder
Ergiebigkeit widersprechen teilweise dem Wesen der Beziehung. Wer diese Kri-
terien rigoros priift. zerstért oder vermindert seine Chancen in der Beziehung.
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Beziehungen sind ein wichtiger Teil einer lebenswerten. erfreulichen Arbeit von Fiih-
rungskréften und Mitarbeitern. Richtige Beziehungen fordern nicht nur eigene Karrie-
ren oder Projekte. sondern helfen auch personlich.

Fiir jede Partnerschaft. jede Beziehung ist ibrigens nicht nur der Input des Anbieters
relevant. Ebenso wesentlich ist das Engagement des Kunden fiir die gemeinsamen Ziele.
Die Initiative des Abnehmers ist ohnehin ein Engpass fir viele Ansatze der Problemlo-
sung und der Leistungssysteme fiir Kunden. Ein Marketing. welches sich anbiedert. lau-
fend versucht. jeden Wunsch des Kunden zu erfiillen und keine Gegenleistung verlangt.
stofst rasch an seine Grenzen. Interessante Beziehungen entstehen kaum mit Menschen.
die sie einseitig erzwingen wollen. Auch Zuriickhaltung und Knappleit sind wesentliche
Elemente des Beziehungsaufbaus.

11 Fazit

Die Fiihrungskraft im Marketing muss entscheiden. ob sie Beziehungsmanagement als
grundsétz[ichen Ansatz in Projekten mit Mitarbeitern verfnlgt oder entsprechende Hin-
weise lediglich als Anregung verwendet. um Bestehendes besser und bewusster zu tun.

Abbildung 7 zeigt wichtige Fragen im Umgang mit Bezichungsmanagement.

1) Was tragen Geschéftsbeziehungen zum Erfolg der Unternehmung bei?

2) Welche Entscheide sind zu féllen, um Geschéftsheziehungen svstematisch zu
pflegen und zu verbessern? Wie gilt es, das Beziehungsmanagement an unter-
schiedliche Situationen von Unternehmungen. Méarkten und beteiligten Perso-
nen anzupassen. um wirksam vorzugehen?

3) Wie lassen sich ergiebige aktuelle und potenzielle Beziehungsbereiche selektie-
ren und diagnostizieren?

4) Welche strategischen Varianten und Ziele des Managements von Geschaftsbe-
ziehungen gilt es zu priifen und festzulegen?

5) Wie lassen sich Beziehungen inhaltlich erfolgreich gestalten und ihre Qualita-
ten steigern?

6) Wie lasst sich ein systematisches Management von Geschéftsheziehungen in
Organisationen fordern?

7) Welche Mafinahmen sind wichtig, damit Fiihrungskrifte ihr individuelles
Management von Geschéftsbeziehungen wirksam gestalten?
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8) Lohnt es sich, das Beziehungsmanagement als Innovationsbereich fiir die
Unternehmung aufzugreifen? Welche Aspekte sind besonders kritisch zu beur-
Il N [ bl p
teilen?

Abb. T: Fragen sum Umgang mit Geschdiftsbeziehungen von Unternehmungen

Ist Beziehungsmanagement nur eine exotische Nebensache des Marketings? Zwar
beeinflussen die zwischenmenschlichen Beziehungen samtliche Verkaufe und Transak-
tionen. es ist jedoch schwierig. die konkretenn Mafinahmen fiir ein systematisches Bezie-
hungsmanagement zu bestimmen. Ein technokratischer Ansatz kann nur einen kleinen
Teil der Moglichkeiten in diesem Bereich erfassen: Beziehungen sind begrenzt steuerbar.
Die Beziehungsverlaufe sind vielfaltig: je nach beteiligten Personlichkeiten und Situa-
tion sind unterschiedliche Schritte richtig und wirksam. Diese Komplexitiit ist interes-
sant und fordert heraus. Mit zufilliger Intuition ist die Herausforderung nicht zu mei-

stern.

-.Die Beziehungsqualitit. die ein Unternehmen innen wie aufien bietet. macht sicher nie
seinen ganzen Erfolg oder Misserfolg aus. Aber ohne sie wiirde die Wirkung der tibrigen
Erfolgsfaktoren stark herabgemindert (Volk 1994).
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