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I Vorwort

Am 9. Dezember 2009 vollendet Manfred Brrrhn, einer der renommiertesten deutschen
HWL-Professoren, sein 60. Lebensjahr. Fast die Hälfte dieser Jahre widmete er als
Lehrstuhlinhaber, zunächst in Oestrich-Winkel und bis heute in Basel, der Lehre und
Forschung in seinem Fachgebiet Marketing. In diesen Funktionen begleitete er die
akademischen Aus- und Fortbildung von Generationen von Studierenden und Wis­
senschaftlichen Mitarbeitern. Manfred Bruhn gilt als Pionier und treibende Kraft der
Marketingdisziplin in Deutschland und genießt hohes Ansehen in Wissenschaft und
Praxis. Die Begeisterung für sein Fachgebiet und sein unermüdliches Engagement
spiegeln sich in einer beachtlichen Liste von Publikationen wider, die mehr als 300
Veröffentlichungen umfasst.

Die Marketingthemen, die er in den letzten drei Iahezehnten wesentlich mitgeprägt
hat, werden durch seine Kernpublikationen verdeutlicht. Zu Beginn seiner akademi­
schen Laufbahn hat er mit der "Ökologischen Orientierung der Konsumenten" sowie
der .Konsumcnrcnzufrtcdcnhcit" damals noch neue, heute zentrale Themen der Mar­

ketingwissenschaft mitangestoßen. Sein Lehrbuch "Marketing Grundlagen" ist heute
ein Standardwerk, das das Marketingwissen in kompakter Form und gleichzeitig
wissenschaftlich fundiert präsentiert. Mit der "Integrierten Kommunikation" hat er
wesentlich zu einer ganzheitlichen Sichtweise des Kommunikationsmanagements,
insbesondere auch in der Unternehmenspraxis beigetragen. Den Paradigmenwechsel
des Marketing hin zu einer stärkeren Kunden-, Service- und Beziehungsorientierung
haben seine Werke .Kcmdenonentterung", .Dienstleistungsmarketmg", "Handbuch
Dienstleistungsmanagement", "Handbuch Kundenbindungsmanagement", "Integrier­
te Kundenorientierung" und "Relationship Marketing" wesentlich mitgetragen.

Gerade das Relationship Marketing hat sich als ein integrierendes Thema im Werk von
Manfred Bruhn herauskristallisiert, das seine Bemühungen um eine Systematisierung
und Professionalisierung des Managements von Kundenbeziehungen ganzheitlich auf
den Punkt bringt. Daher war es naheliegend, das Management von Kundenbeziehun­
gen als Titel für diese Festschrift zu wählen. Diese hat zum Ziel, nicht nur die von
Manfred Bruhn bearbeiteten Themen möglichst umfassend zu präsentieren, sondern
dies durch seine Kollegen und Wegbegleiter in der deutschen Marketing Community
geschehen zu lassen. Dass dieser Bitte durch die Herausgeber so bedeutende Marke­
tingwissenschaftler und -manager gefolgt sind, freut nicht nur die Herausgeber, son­
dern dokumentiert in besonderem Maße den Integrationscharakter von Manfred
Bruhn in der deutschen Marketingwissenschaft.
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Vorwort

In der vorliegenden Festschrift greifen insgesamt 44 Autoren in 22 Beiträgen viele der
von Manfred Bruhn ausgehenden Impulse auf das Relationship Marketing auf. Das
Spektrum der Beiträge dieses Geburtstagsgeschenks reflektiert in seiner Breite die
wissenschaftliche Spannweite des Jubilars in vier verschiedenen Themengebieten.

Als Ausgangspunkt der Auseinandersetzung mit dem, der Festschrift namengeben­
den, Management von Kundenbeziehungen, werden in einem ersten Teil des Buches
Perspektiven des Kundenbeziehungsmanagements dargestellt.

Als Einstieg in die ebenso spannende wie vielschichtige Thematik gehen Heribert Mej­

[at, Andre Pohlkamp und Florian Böckermann der Frage nach, wie das Kundenbezie­
hungsmanagement strategisch bzw. wettbewerbsperspektivisch eingeordnet und er­
folgreich umgesetzt werden kann. Da Manfred Bruhn die Verbindung von Theorie
und Praxis immer ein besonderes Anliegen war, wählen sie dazu ein Vorgehen, das
wissenschaftliche Erkenntnisse und Best-Practice-Beispiele vereint. Bernd Stauss über­
prüft in seinem Beitrag, für welche Typen interner Dienstleistungen ein Internes

Relationship Marketing sinnvoll erscheint. Darüber hinaus wird diskutiert, ob dessen
Anwendung zwangsläufig zu einer konsequenten Orientierung des Gesamtunterneh­
mens an den Bedürfnissen und Erwartungen externer Kunden führt.

Der zweite Teil der Festschrift ist Analysen im Kundenbeziehungsmanagement gewidmet.
Zum Einstieg in diese Thematik beschäftigen sich Andrea Gröppel-Klein und Jörg Kö­
nigstorjer mit der Frage, welche positiven Emotionen ein Kunde erleben muss, um sich
an ein Unternehmen langfristig zu binden und welche negativen Emotionen eine
Kundenbeziehung beeinträchtigen. Den Umstand, dass nicht jeder Customer-Lifetime­
Value-Ansatz für jeden Kontext geeignet ist, greifen Hermann Diller und Thomas Bauer
auf. Um sich diesem Problem zu nähern, steht im Zentrum ihrer Überlegungen die
Anwendung des Customer Lifetime Values (CLV) im Kontext des Einzelhandels. Sie
diskutieren Stärken und Schwächen dreier Modelle zur Berechnung des Kundenwerts
und geben Empfehlungen für die Wahl eines geeigneten CLV-Modells. Dieter Pjaff und
Peter Ising geben einen Überblick über die methodischen Grundlagen des Kunden­
controlling. Diskutiert werden Methoden, welche die Kundenbeziehung kontinuierlich
begleiten und anhand derer ein Unternehmen profitable und unprofitable Kunden
identifizieren und differenziert bearbeiten kann. Dies steht in Einklang mit der lang­
jährigen Forderung von Manfred Brrrhn, dass Unternehmen die Beziehungen zu be­
sonders profitablen Kunden stabilisieren und ausbauen sollten. Klaus Wübbenhorst

setzt sich in seinem Beitrag mit Kundenbindung bei Fast Moving Consumer Goods
(FMCG) auseinander. Bei FMCG-Gütern werden Kundendaten üblicherweise nicht
erfasst, was eine individuelle Ansprache von Kunden erschwert. Kundenbindung ist
daher auf diesen Märkten vor allem Markenbindung. Wie Markenbindung bei FMCG
entsteht, wie sie gefördert oder beschädigt, steht im Mittelpunkt seines Beitrags. Olaj
Göttgens stellt in seinem Beitrag fest, dass sich der Wert von Kunden im Zeitablauf
verändert und Unternehmen ein Management von Kundenmigration als Teilaspekt
des Customer Equity Managements vornehmen müssen.
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Vorwort

Strategien des Kundenbeziehungsmanagements sind Bestandteil des dritten Teils der Fest­
schrift. Vor dem Hintergrund, dass sich Kunden in Bezug auf ihren Wert für ein Un­
ternehmen unterscheiden, hat sich die Kundensegmentierung als Grundlage für das
Kundenbeziehungsmanagement etabliert. Im Zentrum des Beitrags von Hermann
Freter und Nikolaus Hohl steht diesbezüglich die Bildung, Auswahl und spezifische
Bearbeitung von Kundensegmenten. Aus einer praxisorientierten Perspektive heraus
diskutiert Hajo Riesenbeck in seinem Beitrag Erfolgsfaktoren des Kundenbeziehungs­
managements aus Effektivitäts- und Effizienzgesichtspunkten. Silke Michalski und
Bernd Helmig greifen das Bruhn"sehe Denken in Erfolgsketten auf und geben Impulse
für eine wetterenrwtcklcmg der Erfolgskette in Richtung einer "Service Value Chain"
für Nonprofit-Organisationen. Dieter K. Tscheulin und Martin Dietrich betrachten das
Management von Kundenbeziehungen im Gesundheitswesen. Sie geben einen Über­
blick, welche Besonderheiten in dieser Branche bestehen und welche spezifischen
Probleme ein Management von Kundenbeziehungen im Gesundheitswesen bereitet.
Die Folgen der Subprime-Krise haben dazu geführt, dass sich Banken wieder verstärkt
auf das oft vernachlässigte Kundengeschäft fokussieren. Henner Schierenbeck und Mi­
chael Pohl greifen diese Entwicklung auf und gehen in ihrem Beitrag der Frage nach,
wie ein Steuerungsinstrumentarium ausgestaltet sein muss, um nachhaltige Kunden­
beziehungen aufrechtzuerhalten und zu fördern.

Der abschließende vierte Teil der Festschrift befasst sich mit Instrumenten des Kunden­

beziehungsmanagements. Christian Homburg und Andreas Fürst setzen sich mit der Frage
auseinander, wie Unternehmen ihr Beschwerdemanagement gestalten sollten. Sie
wählen dazu einen integrativen Forschungsansatz der gleichzeitig Aktivitäten von
Unternehmen in Zusammenhang mit Beschwerden und Reaktionen unzufriedener
Kunden analysiert. Die Ausführungen von Manjred Kirchgeorg und Christiane Springer
knüpfen an jene Perspektiven des Marken- und Kommunikationsmanagements an,
denen sich auch Manfred Bruhn im Rahmen seines akademischen Wirkens intensiv
widmete und weiterhin widmet. Sie beschäftigen sich mit der Frage, welche Wirkun­
gen das Markenkommunikationsinstrument der Brand Lands entfalten kann und wie
seine Effizienz im Vergleich zu den Instrumenten der klassischen und virtuellen
Kommunikation zu beurteilen ist. H. Dieter Dahlhoff fordert, das Instrument der Di­
rektkommunikation als ganzheitlichen Kommunikationsansatz anzusehen und be­
hauptet, dass diese Erkenntnis mit Gewinn auf den institutionellen Bereich übertragen
werden kann. Er zeigt in seinem Beitrag Möglichkeiten und Wege auf, das professio­
nalisierte, bestehende Know-how und Vorgehen der Direktkommunikation zur Gestal­
tung von Kundenbeziehungen in öffentlichen Institutionen zu etablieren. Wie auch
von Manfred Bruhn betont wird, birgt die rasante Ausbreitung des Internets neue
Möglichkeiten, aber auch Gefahren für Unternehmen. Den Umstand, dass im Zuge
dieser Entwicklung persönliche Interaktionen in Kundenbeziehungen häufig durch
Online-Interaktionen ersetzt werden, greifen Dominik Georgi und Nicolas Bourbonus auf.
Sie gehen in ihrem Beitrag der Frage nach, ob ein Online-Beziehungsaufbau überhaupt
möglich ist, d. h., ob Online-Kontakte zum Entstehen einer emotionalen Beziehung
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Vorwort

und in der Folge zu Beziehungsverhalten führen. Karsten Hadwich und Steifen Munk
gehen der Frage nach, wie Teclmologien erfolgreich in Kundenbeziehungen eingesetzt
werden können. Sie geben einen Überblick, welche teclmologischen Möglichkeiten
Unternehmen für die Kundenakquisition, -bindung und -rückgewinnung zur Verfü­
gung stehen und stellen ein Wirkungsmodell des Teclmologieeinsatzes vor, in dessen
Mittelpunkt der kundenseitige Adoptionsprozess steht. Rolf Weiber, Daniet Mühlhaus
und Robert Hörstrup widmen sich der Frage, ob sich unterschiedliche Entscheidungs­
strategien beim Kauf von nur schwer vergleichbaren Angebotsalternativen identifizie­
ren lassen. Nach einer Strukturierung von Kaufentscheidungsprozessen werden zwei
generische Entscheidungstypen abgeleitet und empirisch überprüft. Martin Benkenstein
und Sebastian Uhrich diskutieren das Konzept des Shared Decision Making im Rahmen
der Arzt-Patienten-Interaktion und geben einen Überblick zum aktuellen Stand der
Forschung. Dabei werden auch offene Fragestellungen und Problembereiche identifi­
ziert, deren Untersuchung eine Herausforderung für die Relationship Marketing For­
schung darstellt. Mit der Diskussion dienstleistungsbegleitender Produkte thematisie­
ren Markus Voeth und Uta Herbst einen weiteren Ansatzpunkt des instrumentellen
Kundenbeziehungsmanagements. Welche Ziele Dienstleistungsunternehmen mit
dienstleistungsbegleitenden Produkten anstreben können und unter welchen Bedin­
gungen das Angebot solcher Produkte für Dienstleister lohnenswert ist, steht im Mit­
telpunkt ihres Beitrags. Hohe Bedeutung für das Relationship Marketing hat die Be­
trachtung von Konsumenteninteraktionen erlangt. Andreas Herrmann. Rene Algesheimer,
fan Landwehr und Frank Huber befassen sich diesbezüglich in ihrem Beitrag mit dem
Phänomen der "Brand Communities" und legen dar, inwieweit sich daraus eine Er­
weiterung des Repertoires von Maßnahmen im Management von Kundenbeziehungen
ergibt. Abschließend analysieren Franz-Rudolf Eech, Kerstin Hartmann und Dominika
Gawlowski in ihrem Beitrag, wie interne Markenführung eingesetzt werden kann, um
eine positive Mitarbeiter-Marken-Beziehung zu erreichen. Im Mittelpunkt stehen die
Untersuchung verschiedener Instrumente der internen Markenführung und ihre Wir­
kung auf die Mitarbeiter-Marken-Beziehungen.

Großer Dank gilt allen Autoren, die mit ihren inhaltlich außerordentlich interessanten
Beiträgen, in denen teils innovative Fragen untersucht, teils der State of the Art des
jeweiligen Bereichs dargelegt und analysiert wird, wesentlich zum Gelingen dieser
Festschrift beigetragen haben und damit ihrer besonderen Anerkennung gegenüber
der Forschungs- und Lehrleistung von Manfred Bruhn Ausdruck verleihen. Die Her­
ausgeber würden sich freuen, wenn die in dieser Festschrift enthaltenen Abhandlun­
gen Impulse für zukünftige Diskussionen des Managements von Kundenbeziehungen
geben.

Ebenso gilt ein wesentlicher Dank dem Gabler Verlag und insbesondere Frau Rescher,
die mit ihrer Umsicht und ihren Ideen wesentlichen Anteil an der Gestaltung der Fest­
schrift hat. Bei der Umsetzung der Festschrift haben darüber hinaus Mitarbeiter des
Lehrstuhls für Dienstleistungsmanagement der Universität Hohenheim sowie der
Deutsche Bank Professur für Retail Banking und Dienstleistungsmanagement an der
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Frank furt School of Finance & Mana gement wesentlich mitgew irkt. Die Herausgeber
danken daher Na dja Fries, Florian Becker; Sabine Schierling und Christina Sporkor für
ihre Unterstü tzu ng beim Red igieren und Form atieren der Beiträge . Ganz beson derer
Dan k gilt Stoffen Munk von der Uni ver sität Hohenheim fü r seinen tat kräftigen un d
engagierten Einsatz rund um d ie Entsteh ung de r Festsch rift.

Dem Jubilar gelten d ie allerherzlichs ten Glüc kwünsche zu seinem Festta g. Die Her­
ausg eber danken Manfred Bruhn als seine Schüler fü r seine Wegbcreitun g u nd Beglei­
tung in fachlicher und persönlicher Hin sicht und freuen sich, ih m d iese Festsch rift als
ein Geschenk zum Jubiläum überreichen zu können. Verbunden damit is t der Wun sch,
dass nicht nur d ie von Mautred Bruhn angestoßenen Themen über d iesen Tag hinaus
weiter vorangetrieben wer den, sondern dass auch d ie persönliche Bezieh ung zum
Jubilar in ihrer Intensität und Qualität weiter bestehen bleibt.

Frankfu rt und Hohenh eirn, im Dezember 2009

Diese Festschrift ist entstanden mit freun dlicher Unterstützung von

Domi nik Ceo rgt
Karsten Hadwich

......~ .. ww z
MAS Marketing
Management

Basler
Kantonalbank
fair banking
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I Grußwort von Heribert Meffert

Manfred Bruhn - Ein engagierter und profilierter Vertreter des
ganzheitlichen Marketing

Die junge Marketingdisziplin hat sich in der zweiten Hälfte des letzten Jahrhunderts
im deutschsprachigen Bereich stürmisch entwickelt. Die große Zahl von Lehrstühlen
mit einem breitgefächerten Forschungs- und Lehrangebot legt davon ein beredtes
Zeugnis ab. Manfred Bruhn zählt zu jenen Fachvertretern. die im Brückenschlag von
Wissenschaft und Praxis zu dieser Entwicklung einen beachtlichen Beitrag geleistet
haben. Dem Grundverständnis des Marketing als marktorientierte Unternehmensfüh­
rung folgend, war und ist es ihm als engagiertem Forscher, Lehrer und Berater immer
ein besonderes Anliegen, Fragestellungen und Entwicklungen in der Disziplin aus
ganzheitlicher, praktisch angewandter Sicht zu behandeln. Diesen Anspruch teile ich
mit ihm in einem fast 40-jährigen fruchtbaren Dialog und fachlicher Zusammenarbeit.
Es freut mich deshalb, dass ihm Schüler, Kollegen und Freunde anlässlich seines 60.
Geburtstages diese Festschrift widmen und mir Gelegenheit geben, meine Clückwün­

sche mit einigen Gedanken unserer Kooperation zu verbinden.

Nach der Gründung des Instituts für Marketing an der Universität Münster ist mir
Manfred Bruhn erstmals 1970 im Rahmen meiner Lehrveranstaltungen als besonders
engagierter, an Herausforderungen und Zukunftsfragen des Faches interessierter
Student begegnet. Damals war das Fach angesichts der Konsumerismusbewegung
vielfacher Kritik ausgesetzt und es war - wie übrigens auch heute - eine besondere
gesellschaftliche Verantwortung der Unternehmungen gefordert. Neben der engeren,
klassischen Perspektive des Marketing interessierte sich Manfred Bruhn für diese
Herausforderung, unterstützte mich bei Recherchen, brachte eigene Ideen ein und
bewies seine besonderen Fähigkeiten zur klaren Strukturierung sowie fundierten
wissenschaftlichen Analyse komplexer betrieblicher und marktlicher Sachverhalte.
Nach Abschluss des Examens stieß er 1974 in mein Lehr- und Forschungsteam und
trug in der Folgezeit wesentlich zum Ausbau bzw. zur wetterenrwtcklcmg des Instituts
bei. Im Mittelpunkt seines Interesses stand die verhaltenswissenschaftliche Fundie­
rung und empirische Überprüfung sozialer, ökologischer und gesellschaftlicher Fra­
gen des Marketing. Mit seiner Dissertation "Das soziale Bewusstsein von Konsumen­
ten" (1978) und der Forschungsarbeit .Konsumcntcnzufncdcnhcit und Beschwerden"
(1982) leistete er im deutschsprachigen Bereich Pionierarbeit und gab richtungweisen­
de Impulse für die weitere Forschung auf diesem Gebiet. Unser Interesse galt den
Entwicklungen der US-amerikanischen Marketingwissenschaft. Damals entstand wäh­
rend unserer Forschungsreise der Beitrag "Marketingtheorie - Quo Vadis?". In der
mehr als 10-jährigen gemeinsamen Münsteraner Zeit gewalUl Manfred Bruhn Profil in
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Grußwort von Heribert Meffert

der Lehre, fand vor allem auf dem Gebiet der Marketingkommunikation Anerken­
nung in der Praxis und erwies sich in den zahlreichen Doktoranden- und Forschungs­
seminaren nicht nur als Ideengeber und Konzeptionist für eine ganzheitliche Sichtwei­
se der marktorientierten Unternehmensführung. Vielmehr war er auch in vielen Berg­
wanderungen ein mutiger Alpinist und Gipfelstürmer.

Mit seiner Berufung auf den Lehrstuhl für Betriebswirtschaftslehre, insbesondere
Marketing und Handel an der European Business School (EBS) begann 1983 ein neuer
Absclmitt in der wissenschaftlichen Laufbahn von Bruhn. Auch dort leistete er bemer­

kenswerte Aufbauarbeit, entwickelte ein eigenständiges Lehrprogramm. vertiefte mit
der Entwicklung von Fallstudien den Brückenschlag zur Praxis und widmete sich mit
großem Nachdruck seiner Lieblingsbeschäftigung, dem Publizieren von Lehrbüchern,
Beiträgen in Handbüchern und wissenschaftlichen Zeitschriften. Das Themenspekt­
rum reicht von Marketingkommunikation über Sponsoring und Markenführung bis
hin zu Kundenzufriedenheit und Marketingcontrolling. Es umfasst Grundsatzfragen
in Lehrbüchern zum Dienstleistungs-, Qualitäts-, bis hin zum Social- und Nonprofit­
Marketing. Auch in dieser besonders aktiven Phase als Hochschullehrer haben wir den
Arbeitskontakt nicht verloren. Das große Reservoir gemeinsamer Fallstudien führte zu
einer entsprechenden Publikation mit Begleitmaterialien für Dozenten. Darüber hin­
aus entstand die Idee und die Umsetzung eines Lehrbuchs zum Dienstleistungsmarke­
rmg. das in den 1980er Jahren im deutschsprachigen Bereich noch relativ stiefmütter­
lich behandelt wurde und sich inzwischen in der 6. Auflage als Standardwerk im
Lehrbetrieb durchgesetzt hat. In dieser häufig sehr knappen Zeit der Koordination
und Abstimmung erwies sich das Grundverständnis der marktorientierten Unterneh­
mensführung vor dem Hintergrund des entscheidungs- und managementorientierten
Ansatzes als sehr hilfreich. Besonders dankbar bin ich Herrn Bruhn für seine Bereit­
schaft, mich Anfang der 1990er Jahre während der Übernahme der Aufgaben des Rek­
tors bei der Handelshochschule Leipzig (HHL) im Lehrbetrieb des Marketing an der
Universität Münster zu vertreten und zu entlasten. Olme diese Hilfeleistung hätte ich
die herausfordernden Aufgaben beim Verband der Hochschullehrer für Betriebswirt­
schaft und an der Handelshochschule Leipzig nicht wahrnehmen können.

Die erfolgreiche Zusammenarbeit fand mit der Berufung 1995 auf das Ordinariat für
Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Marketing und Unternehmensführung am
Wirtschaftswissenschaftlichen Zentrum der Universität Basel keinen Abbruch. Im
Gegenteil, es wurde nicht nur die Arbeit an den gemeinsamen Lehrbüchern weiterge­
führt, verfeinert und optimiert. Es gelang auch gemeinsame empirische Projekte aus
früheren Zeiten wieder aufzugreifen und fortzuführen. Dies betrifft insbesondere die
Arbeiten auf dem Gebiet des Marketing und der Ökologie mit dem Langzeitprojekt
"Die Beurteilung von Umweltproblemen durch Konsumenten". Hier wurde dank der
Initiative und des Engagements von Bruhn die erste Langzeitstudie seit 1977 über das
ökologische Bewusstsein und Verhalten von Konsumenten im deutschsprachigen
Bereich initiiert und über das Jahr 1996 bis hin zur Publikation der Veränderungen des
Umweltbewusstseins in der Bevölkerung der Bundesrepublik Deutschland 2006 fort-
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Grußwort von Heribert Meffert

geführt. Die Ergebnisse haben maßgeblich das Umweltverhalten von Unternehmun­
gen (z. B. Einführung phosphatfreier Waschmittel) beeinflusst. Dieser Forschungs­
zweig gewinnt angesichts des sich abzeiclmenden Klimawandels und der Energie­
und Ressourcenverknappung für die Gestaltung eines wirksamen Nachhaltigkeitsma­
nagements besondere Aktualität.

Unsere Zusammenarbeit fand mit der Berufung von Bruhn als Honorarprofessor an
die Technische Universität München ihre besondere Bewährung. Er übernahm beim
Aufbau des von der Bertelsmann Stiftung initiierten Excecutive Programms "commu­
nicate" eine wichtige Rolle, in dem er seine reichhaltigen Lehrerfahrungen in der Wei­
terbildung einbrachte. Es war ihm dabei ein besonderes Anliegen, eine disziplinen­
und funktionsübergreifende Denk- und Arbeitsweise in das anspruchsvolle Master­
programm einzubringen. So absolvierte er in seiner akademischen Laufbahn immer
ein bewundernswertes Arbeitsprogramm. Es ist hier nicht der Ort, die große Zahl
seiner Publikationen (42 Seiten Publikationsverzeichnis!), die zahlreichen, z. T. in gro­
ßer Auflagenzahl erschienenen Lehrbücher und wissenschaftlichen Beiträge zu wür­
digen. Sie befassen sich mit fast allen Gebieten der marktorientierten Unternehmens­
führung, von denen vor allem die Veröffentlichungen auf dem Gebiet der integrierten
Marktkommunikation, des Relationship Marketing sowie des Nonprofit- und Social
Marketing hervorzuheben sind. Wenngleich bei der derzeit zunehmenden Spezialisie­
rung das Marketing als "Zehnkämpfer-Disziplin" an Bedeutung zu verlieren scheint,
so erbringt Manfred Bruhn mit seinen Veröffentlichungen doch den Beweis, dass bei
aller Breite seiner Publikationen auch ein entsprechender Tiefgang möglich, d. h., die
Forderung nach .Rtgor" und .Rclcvancc" vereinbar ist. Als Herausgeber der schwei­
zerischen Zeitschrift "Die Unternehmung" zeigt er darüber hinaus, dass Marketing im
Zusammenspiel der betriebswirtschaftlichen Forschung und Praxis in anspruchsvoller
Weise über den Tellerrand des Faches hinausblicken kann. In diesem Sinne wünsche
ich Manfred Bruhn für das neue Lebensjahrzehnt weiterhin viel Glück, Freude und
Erfolg bei der wissenschaftlichen Arbeit. Mögen sich noch viele Gelegenheiten erge­
ben, den wissenschaftlichen Dialog in freundschaftlicher Verbundenheit fortzusetzen.

Münster, im Dezember 2009 Heribert Meffert
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Wettbewerbsperspektiven im Kundenbeziehungsmanagement

1. Bedeutung und Herausforderungen des
Ku ndenbeziehungsmanagements

In der Marketingdisziplin zeiclmet sich seit mehr als zwei [ahrzehnten ein beachtlicher
Wandel ab, der mit weitreichenden Akzentverlagerungen in der Gestaltung von Kun­
denbeziehungen verbunden ist. Eine fast unübersehbare Zahl wissenschaftlicher Ver­
öffentlichungen mit dem Titel Relationship Marketing, Management von Geschäjtsbezie­
hungen, Customer Relationship (CRM) oder Customer-Lifetime-Value-Management legt
davon ein beredtes Zeugnis ab, wie die aktuelle Diskussion über die Implementierung
und Wirkungsweise leistungsfähiger Kundenbindungsprogramme in der Unterneh­
menspraxis zeigt. In der deutschsprachigen Marketingwissenschaft haben vor allem
Diller sowie Plinke den Geschäftsbeziehungsansatz aufgegriffen und Bruhn eine um­
fassende Monographie zum Relationship Marketing vorgelegt (Diller 1996; Plinke
1997; Bruhn 2001). Gemeinsames Merkmal dieser Ansätze sind Interaktionen von
Anbietern und Nachfragern einerseits und die längerfristige Existenz und Entwick­
lung der Geschäftsbeziehungen andererseits. Dem auf kurzfristige Erfolgswirkungen
ausgerichteten Transaktionsmarketing steht hierbei eine ganzheitliche und prozessuale
Betrachtung mit dem Ziel der Generierung nachhaltiger Kundenwerte gegenüber
(Helm/Günter 2001). Die treibenden Kräfte dieser Entwicklung in der Praxis liegen in
den veränderten Marktbedingungen, insbesondere in einer wachsenden Wettbewerbs­
intensität in stagnierenden Märkten bei weitgehend austauschbaren Leistungen und
daraus resultierenden sinkenden Loyalitätsraten bei abnehmender Markentreue.

Vor diesem Hintergrund hat sich das Kundenbeziehungsmanagement als relativ jun­
ges und dynamisches Gebiet in enger Verbindung von Theorie und Praxis entwickelt.
Dabei werden neben der Frage, ob es sich beim Relationship Marketing um ein neues
Paradigma der Disziplin handelt, weiterhin Fragen der theoretischen Fundierung der
Entstehung, Entwicklung und Stabilität von Kundenbeziehungen durch Erklärungs­
modelle und praktisch-normative Ansätze zur erfolgreichen Gestaltung des Kunden­
beziehungsmanagements vor allem von Manfred Bruhn intensiv diskutiert (Backhaus
1997; Bruhn 2001, 2009). In Weiterführung des Marketingansatzes interpretiert er
Kundenbeziehungsmanagement als Philosophie im Sinne einer Outside-ln-Perspektive,
bei der nicht das Produkt, sondern die Beziehung zum Kunden den Ausgangspunkt
der Betrachtung darstellt. Im Mittelpunkt einer systematischen Planung, Durchfüh­
rung, Kontrolle und Anpassung der Untemehmensaktivitäten auf profitable Kunden­
beziehungen steht das Lebenszykluskonzept mit den drei Phasen des Kundengewin­
nungs-, Kundenbindungs- und Kundenrückgewinnungsmanagements. Ausgehend
von der Fokussierung auf die Kundenzufriedenheit und Kundenbindung sind dabei
ein systematisches und individualisiertes Management der Kundenbeziehungen sowie
Wirtschaftlichkeitsüberlegungen und IT-Anwendungen in den Vordergrund gerückt.
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Dementsprechend umfasst ein ganzheitlicher Ansatz des Kundenbeziehungsmanage­
ments eine interne sowie externe Komponente als Investitionsentscheidung in die Bezie­
hungen zum Kunden. Diese haben als langfristiges Ziel das Kundenportfolio auf Basis
einer Wertorientierung, wie beispielsweise Customer-Lifetime-Ansätzen, effektiv und
effizient zu steuern. Die interne Komponente setzt sich dabei aus den Investitionen in
Technologren. den kundenbeziehungsspezifischen Kenntnissen der Mitarbeiter und
einer kundenorientierten Struktur des Unternehmens zusammen. Die externe Kompo­
nente schließt sämtliche Investitionen in strategische und operative Maßnahmen ein,
welche die Kundenbeziehungen direkt beeinflussen.

Im Rahmen einer strategisch ausgerichteten Planung sind die internen und externen
Komponenten des Kundenbeziehungsmanagements in ausgewogener Form zu struk­
turieren. Ein Blick in die Literatur zeigt, dass der kundenorientierten Perspektive
einerseits z. B. Interaktion mit dem Kunden, Kundenzufriedenheit und Loyalität,
Aufbau von Wechselbarrieren in Verbindung mit der Wirkungsanalyse typischer In­
strumente des Kundenbeziehungsmanagements (z. B. Kundenkarten, Kundenclubs.
Cross Selling), IT-Programme und organisatorische Lösungskonzepte unter besonde­
rer Berücksichtigung der Implementierung des eCR1v1 (datenbasiertes Online Marke­
ting, Integration von Schnittstellen zum Kunden) große Aufmerksamkeit gewidmet
wird. Demgegenüber findet die wettbewerbsstrategische Perspektive des Kundenbe­
ziehungsmanagements im Sinne des Managements von Wettbewerbsvorteilen bei der
Positionierung und Ausgestaltung von Kundenbeziehungsprogrammen bislang nur
wenig Beachtung (Brulm 2009). Für eine vertiefende Analyse des sich dynamisch ent­
wickelnden Kundenbeziehungsmanagement-Wettbewerbs reicht eine Betrachtung auf
die vielzitierten Porter'schen Qualitäts- und Führerschaftsstrategien nicht aus. Viel­

mehr ist unter dem Aspekt des Resource-based View auf kontextspezifische Entwick­
lungen in Marktlebenszyklen von Kundenbeziehungsprogrammen und deren Umset­
zung im Kundenlebenszyklus Bezug zu nehmen.

Manfred Bruhn war und ist die Verbindung von Theorie und Praxis immer ein beson­
deres Anliegen gewesen. In diesem Sinne soll im folgenden Beitrag anhand von wis­
senschaftlichen Erkennmissen und Best-Practice-Beispielen aufgezeigt werden, wie
das Kundenbeziehungsmanagement strategisch bzw. wettbewerbsperspektivisch ein­
geordnet und erfolgreich umgesetzt werden kann. Aufbauend auf dem Konzept kom­
parativer Wettbewerbsvorteile wird untersucht, wie unter Berücksichtigung des Zeit­
aspektes Kundenbeziehungsprogramme auf der strategischen und instrumentalen
Ebene erfolgreich zu gestalten sind. Ausgewählte Best-Practice-Beispiele sollen im
Spannungsfeld zwischen Wissenschaft und Praxis Einblicke in zentrale Erfolgsvoraus­
setzungen beim Einsatz des Kundenbeziehungsmanagements geben.
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2.

2.1

Wettbewerbsperspektiven im Kundenbeziehungsmanagement

Wettbewerbsvorteile durch
Kundenbeziehungsmanagement aus
wissenschaftlicher Sicht

Wettbewerbsorientierte Ansätze des
Kundenbeziehungsmanagements

Die Existenzsicherung von Unternehmen kann in wettbewerbsintensiven Märkten nur

über den Aufbau und die Absicherung von langfristigen Wettbewerbsvorteilen erfol­

gen (Meffert et al. 2008). In diesem Rahmen gewinnt neben dem Konzept des Netto­

nutzens, welches auf den Kundenvorteil als vom Kunden wahrgenommenes Kosten­
Nutzen-Verhältnis eines Angebotes abstellt, der komparative Konkurrenzvorteil an Be­

deutung. Hierbei erfährt der Nettonutzenvorteil als Marketingsteuerungsinstrument

eine Erweiterung um eine Wettbewerbskomponente. Somit muss zum einen der Nut­
zenzuwachs durch die Kundenbeziehung wahrgenommen und als wichtig eingeschätzt

werden. Weiterhin ist dieser durch das Kundenbeziehungsmanagement erreichte

Vorsprung auf Dauer anzulegen und effizient zu gestalten (Backhaus/Schneider 2007).

Es wird deutlich, dass die Bewertung des wettbewerbsgerichteten Nettonutzens nicht

nur aus Kundensicht zu interpretieren, sondern vielmehr um eine anbieterbezogene

Perspektive zu ergänzen ist. Infolgedessen muss letztlich aus dem Kundenbeziehungs­

management sowohl für die Kunden als auch die Anbieter ein wahrnehmbarer Vorteil
resultieren, der eine Win-Win-Situation generiert. Ein so verstandenes Kundenbezie­

hungsmanagement zeichnet sich durch Effektivitäts-, aber auch durch Effizienzvortei­

le aus (Backhaus 1997). Während kundenseitig eine Reduktion des wahrgenommenen

Risikos sowie Kostenvorteile durch geringe Such- oder Informationskosten entstehen
können, zeiclmet sich die Effektivität und Effizienz beim Anbieter unter anderem

durch eine kostengiinstigere Bearbeitung und höhere Intensität der Kundenbeziehung

aus, sodass der Aufbau langfristiger Geschäftsbeziehungen letztlich als Wettbewerbs­
vorteil interpretiert werden kann (Krafft 2007).

Vielfach werden diese Wettbewerbsvorteile zur Schaffung von Nettonutzenvorteilen

über klassische Wettbewerbsstrategien erzielt. Bruhn unterscheidet im Rahmen des
Kundenbeziehungsmanagements zwischen Kosten- bzw. Preisführerschaft, Differen­

zierung durch Qualität, Zeitvorteile und Markenpräferenzen, die zu einem Alleinstel­

lungsmerkmal gegenüber dem Wettbewerb führen können (Bruhn 2009). Überdies
kann auch der Resource-based View einen Beitrag zur Erzielung von Wettbewerbsvor­

teilen leisten. Dieser ist durch eine Synthese von einmaligen Ressourcenkombinatio­

nen sowie der zielgerichteten und deren nutzenbringenden Einbindung in die Wert­

schöpfungsprozesse des Unternehmens gekennzeichnet. Insbesondere die Koordinati­
on von internen und externen Komponenten des Kundenbeziehungsmanagements
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verdeutlicht die Notwendigkeit des optimalen Einsatzes sowie einer sinnvollen Bün­
delung von Ressourcen und daraus resultierender Kernkompetenzen. um sich von den
Wettbewerbern zu differenzieren.

Dabei vermag das Kundenbeziehungsmanagement aus der Perspektive des Ressource­
based View folgende wettbewerbsrelevante Bereiche einzunehmen. Ein erfolgreiches
Beziehungsmanagement ist als einzigartige Unternehmensressource zu bewerten. Diese
setzt sich auf der einen Seite aus den Kunden und den Instrumenten des Kundenbe­

ziehungsmanagements und auf der anderen Seite aus den Technologren. Mitarbeiter­
kenntniesen sowie der kundenorientierten Unternehmensstruktur und -kultur zu­

sammen (Zander 2005). Die Begründung für die Berücksichtigung des Kunden liegt in
der direkten Ertragsgenerierung durch eine hohe Profitabilität sowie in neuen Ansät­
zen des Einbezugs von Kunden in Unternehmensprozesse, wie beispielsweise Custo­
mer Integration in das Innovationsmanagement. Unternehmen besitzen durch ein sich
von Wettbewerbern differenzierendes Kundenbeziehungsmanagement die Möglich­
keit, ihren Kunden, z. B. durch die Befriedigung individueller Bedürfnisse, einen höhe­

ren Nutzen als der Wettbewerber zu stiften. Nicht zuletzt kann eine effektive und effiziente

Implementierung von unternehmensinternen Prozessen zur Ausgestaltung eines leistungs­
fähigen Kundenbeziehungsmanagements zu Wettbewerbsvorteilen führen.

Die Berücksichtigung dieser Bereiche verdeutlicht, dass mit einer externen Perspekti­
ve, dem Markt, und einer internen, dem Unternehmen zugerichteten Perspektive zwei
grundlegende Wirkungsrichtungen des Kundenbeziehungsmanagements bedacht
werden müssen. Dabei entspricht diese Sichtweise dem häufig zur Veranschaulichung
verwendeten Modell eines Eisbergs, bei dem ein Großteil der für das effektive und effi­
ziente Management notwendigen Strukturen und Prozesse unternehmensintern und
somit im Sinne eines Back Offices von außerhalb nicht wahrnehmbar sind. Dieser ist
jedoch erfolgsentscheidend für den zu generierenden kundenrelevanten sichtbaren
WettbewerbsvorteiL

Notwendige Voraussetzung für die Wirksamkeit des Kundenbeziehungsmanagements
ist schließlich die Relevanz und Qualität der angebotenen Hauptleistung des Unterneh­
mens als vorgelagerte Bedingung für eine darauf aufbauende Gestaltung des Kunden­
beziehungsmanagements. Die Qualität einer Hauptleistung besteht sowohl aus subjek­
tiven als auch aus objektiven Elementen, wobei eine kundenorientierte Qualität als
Erfüllungsgrad eines Abnehmerbedürfnisses verstanden wird. Die Qualitätsbeurtei­
lung wird von der Erwartungshaltung, der subjektiven erlebten Leistung, von situati­
ven Faktoren sowie durch den Vergleich mit Konkurrenzprodukten oder -dienst­
leistungen beeinflusst, sodass auch von einer relativen Qualität gesprochen werden
kann (Meffert 2008). Zur Erreichung eines Qualitätsstandards ist die Berücksichtigung
der Qualitätsdimensionen, wie z. B. Gebrauchsnutzen, Haltbarkeit oder die Zuverläs­
sigkeit von Produkten und Dienstleistungen, unerlässlich. Erfüllen die Hauptleistun­
gen derartige Bedingungen nicht, können diese Mängel nicht allein durch Maßnahmen
des Kundenbeziehungsmanagements kompensiert werden. Somit ist zu schlussfol-
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gern, dass die Erzielung von Wettbewerbsvorteilen durch das Kundenbeziehungsma­
nagement derivativer Natur ist und insbesondere durch die Instrumente eher einer
Value-Added-Funktion gleichkommt. Demgegenüber können Wettbewerbsvorteile
durch Differenzierung des Angebots als originäre Wettbewerbsvorteile eingeordnet
werden. Infolge der häufig kuppelproduktälmlichen Verflechtungen der Haupt- und
Zusatzleistungen erweist sich die Erfolgszureclmung auf das Kundenbeziehungsma­
nagement als schwierig.

2.2 Wettbewerbsvorteile im Marktlebenszyklus
von Kundenbeziehungsprogrammen

Die wettbewerbsorientierte Perspektive des Kundenbeziehungsmanagements kann
insbesondere auf zeitlicher Ebene erfasst und analysiert werden. Vor dem Hintergrund
des investiven Charakters des Kundenbeziehungsmanagements kommt dem Faktor
Zeit eine wichtige Rolle zu. Dabei haben sich in den letzten Jahren aufgrund verkür­
zender Entwicklungszeiten und Produktlebenszyklen Zeitvorteile als wesentliche
Ansatzpunkte zur Differenzierung entwickelt (Hungenberg 2004). Auf wettbewerbsin­
tensiven Märkten besitzen zudem Innovationsvorteile eine hohe Bedeutung. Getrieben
von den enormen Fortschritten in der Informations- und Kommunikationstechnologie
und dem Enthusiasmus gegenüber innovativen Instrumenten des Kundenbezie­
hungsmanagements ist auch in diesem Bereich eine hohe Wettbewerbsintensität fest­
zustellen. Dies führt zur gesteigerten Relevanz der zeitlichen Dimension der Erlan­
gung von Wettbewerbsvorteilen durch den Zeitpunkt des Markteintrittes. Diese strate­

gischen Timing-Optionen basieren auf dem Lebenszykluskonzept. welches als funda­
mentales Theorem zur Erfassung der Umweltdynamik in der Marketing- und Manage­
menttheorie herangezogen wird (Meffert 1988). Dabei stellen Märkte keine statischen
Strukturen dar, sondern sind vielmehr ein dynamisches Gebilde und bedingen pha­
senspezifische und strategische Timing-Entscheidungen seitens der Unternehmen.
Grundsätzlich können wesentliche Erweiterungen oder Innovationen des Kundenbe­

ziehungsmanagements als neuer Lebenszyklus interpretiert werden, die wiederum
neue Markteintrittsstrategien ermöglichen (Abbildung 1).
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Abbildung 1: Wettbewerbsvorteile durch Timing-Strategien
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In der ersten Phase der Einführung neuer Ausgestaltungsoptionen des Kundenbezie­

hungsmanagements wird dabei eine Pionier-Strategie verfolgt. Ein wesentliches Ziel
von Pionierstrategien ist die Möglichkeit des Aufbaus einer Monopolstellung. Daraus

abgeleitete zentrale Vorteile der Strategie sind die Generierung von Markteintrittsbar­

rieren z. B. durch gezieltes Mitarbeiterwissen und technisches Know-how sowie Lern­

kurveneffekte (Oelsnitz 2000). Das Setzen von Standards eröffnet zudem die Möglich­
keit, die Bindungsbereitschaft von Kunden zu erhöhen und ferner Markteintrittsbar­

rieren gegenüber Wettbewerbern zu generieren. Neben der Chance des Aufbaus einer

frühzeitigen Bindung zum Kunden besitzt ein Pionier ebenfalls Freiraum bei der Ge­

staltung des Instrumentaleinsatzes. Ursächlich hierfür ist die Pionierstellung, die es
ermöglicht, zeitweilig außerhalb des Wettbewerbs zu agieren. Als Risiken bzw. Nach­

teile einer Pionierstrategie sind hohe Kosten im Bereich Forschung und Entwicklung

sowie für die Markterschließung zu nennen. Letztere muss der Pionier maßgeblich
alleine tragen, verbunden mit dem Risiko, dass der Nutzen der Markterschließung

auch nachfolgenden Wettbewerbern beim Markteintritt zugute kommt. Weiter trägt

das Pionierunternehmen das Risiko der hohen Ungewissheit in der Nachfragcentwiek­

lung. wie beispielsweise Veränderungen der Kundenbedürfnisse im Hinblick auf ver­
schiedene Kundenbeziehungsinstrumente. Die Gefahr von Technologiesprüngen.
welche die Investitionen des Pioniers obsolet werden lassen, zeigt sich als zusätzlicher

Aspekt, der bei einer Pionierstrategie berücksichtigt werden muss. Zusammenfassend

kann der Pionier-Markteintritt im Kundenbeziehungsmanagement eine CRM-
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Führerschajt eröffnen, die unter der Abwägung von oben genannten Chancen und
Risiken zu Wettbewerbsvorteilen führen kann.

Die Entscheidung für eine frühe Folgerstrategie kann sowohl in der Einführungs- als
auch in der Wachstumsphase des Marktlebenszyklus begründet sein. Übergeordnetes
Ziel der frühen Folger ist dabei der frühzeitige Aufbau einer starken Wettbewerbsposi­
tion. Dabei nutzen diese insbesondere den Vorteil eines geringeren Risikos von Marktein­
führungen, da so Fehler des Pioniers vielfach vermieden und die CR1v1-Konzepte statt
einer Imitationsstrategie sogar weiterentwickelt werden können. Zudem liegen Er­
kenntnisse über Marktstrukturen und Kundenbedürfnisse vor, welche gezielt genutzt
werden und zu einem höheren Problemlösungspotenzial führen können. Letztendlich
ist es die Möglichkeit, sich durch Value-Added-Services vom Pionier zu differenzieren,
die zu Wettbewerbsvorteilen führt. Nachteile der frühen Folgerstrategie sind vor allem
in den vom Pionier erreichten Markteintrittsbarrieren zu sehen. Diese können sowohl

durch einen beschränkten Ressourcenzugang als auch durch die Marken- bzw. Unter­
nehmenstreue der Kunden gekennzeichnet sein. In die Phase der frühen Folger einzu­
ordnen sind zum heutigen Zeitpunkt beispielsweise sämtliche Versuche, den Kunden
nutzenbringend als Ressource aufzufassen und Tools, wie z. B. Kundenbeiräte oder
gezielt installierte Communities, in die Innovationsprozesse des Unternehmens einzu­
binden.

Der späte Folger ergreift erst in der Reifephase des Marktlebenszyklus die Initiative mit
der Zielsetzung, an den sichtbaren Marktchancen zu partizipieren. Der hohe zahlen­
mäßige Anstieg der Unternehmen, die ein gezieltes Kundenbeziehungsmanagement
eingeführt haben und versuchen, den Status Quo der innovativen Instrumente und
Tedmologien zu erreichen, liegt in der hohen Dynamik des Wettbewerbsumfelds und
in typischen Vorteilen von späten Folgerstrategien begründet. Zentrale Vorteile beste­
hen dabei in den niedrigen Kosten von Forschung und Entwicklung sowie der Markt­
erschließung. Zudem sind es die geringen Produkt- und Prozessrisiken durch Anleh­
nung an dominante Gebrauchsstandards und Technolegten. die zu Vorteilen führen.
Nichtsdestotrotz ist es dem späten Folger durchaus möglich, durch eine stetige Ver­
besserung der Leistung eine Führerschaft in der Technologie einzunehmen. Risiken
der Strategie sind in den Imagenachteilen gegenüber etablierten Anbietern oder der
noch zu geringen Vertrauenswürdigkeit bei besonderen Kompetenzen zu sehen. Zu­
dem ist der Markt in der Reifephase durch hohe Markteintrittsbarrieren aufgrund des
schon bestehenden Marktgefüges gekennzeichnet. Die Phase der späten Folger zeich­
net sich aktuell durch die Installierung von Kundenkarten- sowie von Kundenbin­
dungsprogrammen aus. Insbesondere die Differenzierung zum Wettbewerb durch
effizientere Prozesse oder einem Zusatznutzen für die Kunden lässt die Implementie­
rung zu einem potenziellen Wettbewerbsvorteil werden. Die Vielzahl der Programme
und die daraus resultierende tiefe Marktdurchdringung machen deutlich, dass die
Einführung derartiger Programme heutzutage ein wirtschaftliches Basisinstrument ist,
welches zur obligatorischen Folgerstrategie führt. Diese können zusammengefasst als
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CRM-Folgerschajt beschrieben werden, da hier die Differenzierung von bereits vorhan­
denen Instrumenten des Kundenbeziehungsmanagements im Vordergrund steht.

Zum Teil auch aus der Vielzahl von einzelnen Kundenbeziehungsprogrammen resul­
tierend hat sich eine weitere Phase der Entwicklung des Kundenbeziehungsmanage­
ments herauskristallisiert, die durch die Kombination aus Pionier- und Folgervorteilen
in Form von Kooperationen beschrieben werden kann. Diese sind zumeist konglomera­
ter Natur, da die Parmer weder in einer Wertschöpfungsbeziehung zueinander stehen,
noch miteinander konkurrieren. Ferner stehen die angebotenen Produkte aus Sicht der
Kunden komplementär zueinander. Daneben können auch horizontale Kooperationen,

wie beispielsweise bei der Star Alliance, beobachtet werden. Hierbei agieren die Un­
ternehmen auf derselben Wertschöpfungsstufe. Diese so genatmte Form der Coopetiti­

on mit Mitbewerbern ist durch die Einsicht bestimmt, dass ein intensiver Wettbewerb
eine niedrigere Rendite zur Folge hat, als es bei der Kooperation der Fall ist. Dabei
sind und waren es die Neuartigkeit der Nutzung von Leistungsverbunden und die
gleichzeitige Nutzung vorhandenen Know-hows bei der Ausgestaltung des Kunden­
beziehungsmanagements, die Vorteile gegenüber den Wettbewerbern generieren.
Nicht zuletzt sind es Kooperationen, die den Marktlebenszyklus von einzelnen Kun­
denbeziehungsprogrammen, wie beispielsweise Kundenkartenprogramme, in der
Reifephase verlängern können. In Anlehnung an die CRM-Führerschajt und -folgerschajt

kann hier dementsprechend von einer CRlv1-Partnerschajt gesprochen werden.

2.3 Kontextspezifische Umsetzung von
Wettbewerbsstrategien im
Kundenlebenszyklus

Neben diesen zeitlichen Aspekten des Markteintritts und des Marktstadiums wird der
Zeitbezug durch die kontextspezifische Betrachtung des Kundenbeziehungsmanage­
ments mit Hilfe des Kundenlebenszyklus deutlich. Die Unterscheidung der älmlich
dem Marktlebenszyklus definierten Phasen Anbahneng. Wachstum, Reife, Degenera­
tion und Reaktivierung ermöglicht es, drei strategische Optionen zum Aufbau von
Wechselbarrieren zu nutzen: Neukundenakquisition bzw. das teilweise in die Kunden­
bindungsphase fallende Neukundenmanagement, die eigentliche Kundenbindung so­
wie die Kundenrückgewinnung, die ebenfalls Churn-Prevention beinhaltet. Zudem
verdeutlicht die gezielte Nutzung eines Lebenszyklusansatzes die längerfristige Aus­
richtung des Unternehmens zur gezielten Entwicklung der Kunden. Folglich sind
diese Bemühungen des Unternehmens als Investitionen zu verstehen.

Darüber hinaus ist die Relevanz des Kundenbeziehungsmanagements zur Generie­
rung von Wettbewerbsvorteilen abhängig von Kontextfaktoren, wie dem Kundenbin­
dungspotenzial der angebotenen Hauptleistung. So zeigt Jeschke mit einer hohen Kon-
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