HERRAD SCHMIDT

Wege zum erfolgreichen
Kundenbeziehungsmanagement

1 Einfiihrung

Unter dem Begriff ,,Customer Relationship Management (CRM)“ sind in den letzten
Jahren eine Reihe von Strategien, Konzepten, Instrumenten, Losungen, I'T-Systemen
und Erfahrungen entstanden, die das Thema in das Bewuftsein der Unternehmer und
Wissenschaftler geriickt haben. Doch neben beeindruckenden Erfolgen! sind auch Mif-
verstdndnisse und mifigliickte Umsetzungen zu verzeichnen, wie Untersuchungen zei-
gen?. Kostentriichtige Systemeinfiihrungen mit iiberzogenen Vorstellungen und Erwar-
tungen weichen pragmatischen Losungen fiir ein effektives Kundenbeziehungsmanage-
ment. Denn unbestritten gilt CRM als die Strategie der Zukunft zur Verbesserung der
Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens in hart umkampften Méarkten. So stellt auch
Robert Desisto, vice president in Gartner Research, fest: ,,Despite such application ca-
tegories as ERP II, CRM vendors going bankrupt and the high number of deployment
failures, CRM will never go away. Effective management of customer relationships is a
cornerstone for successful enterprises“[DES02].

In diesem Beitrag werden auf der Basis neuester Erkenntnisse Strategien, Malnahmen
und Vorgehensweisen aufgezeigt, die vor allem fiir mittelstédndische Unternehmen als
erfolgversprechend anzusehen sind. Zugrunde liegt die Vorstellung von CRM als einem
ganzheitlichen strategischem Konzept mit dem Ziel, die Beziehungen zwischen Kunden
und Unternehmen profitabel auszubauen und langfristig zu erhalten.

Dazu bedarf es einer umfassenden Unternehmensstrategie zur Verbesserung der Kunden-
beziehungen und -bindung, die konsequent umgesetzt und durch eine geeignete Softwa-
relosung unterstiitzt werden mufl. Dabei hat nicht nur der Vertrieb im Vordergrund der
Betrachtung zu stehen, sondern CRM bedeutet in der letzten Konsequenz die vollstéandi-
ge Ausrichtung aller Geschéftsprozesse und Produktentwicklungen auf den Kunden.
Durch eine sachgerechte Einfiihrung werden die Erfolge rasch sichtbar und langfristig
gesichert.

Damit haftet der CRM-Strategie ein revolutionédrer Charakter an, der zun&chst ab-
schreckend wirken kann, doch 148t sich CRM durchaus evolutionér einfithren und somit
das Risiko mindern. Schon nach den ersten konzeptionellen Uberlegungen offenbart sich
i.d.R. ein erhebliches Erfolgspotential, insbesondere wenn sich zeigt, dafi CRM noch
eines der wenigen Felder ist, auf denen ein Unternehmen ein ,, Alleinstellungsmerkmal*
beim Kunden erreichen kann. Doch sind die geeigneten Mafilnahmen mit viel Sachver-
stand auszuwéhlen und zu gestalten. Es gilt hier nicht das Prinzip: ,, Viel hilft viel!“. Jede
Handlungsalternative ist sorgfiltig zu bewerten, ein schliissiges Biindel unter Beachtung
der Zielsetzungen, Kosten und Nutzenpotentialen zusammenzustellen und in geeigneter
Form einzufiithren. Nicht zu vergessen ist dabei, dal CRM nur dann erfolgreich sein
kann, wenn der Kunde die Bemiihungen um seine Person auch bemerkt und diese mit
einem deutlichen Nutzen fiir ihn verbunden sind.

ISiehe z.B. [SAP02].
2Siehe z.B. [MHSA].
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Die operativen CRM-Prozesse sowie die tagliche Weiterentwicklung der Kundenanalyse
und -bewertung miissen durch ein passendes Informationssystem unterstiitzt werden.
Dabei bedarf es nicht unbedingt eines der zum Teil kostenintensiven CRM-Systeme.
Auch kleinere Tools kénnen schon ausreichende Dienste leisten.

2 Zielsetzung und Strategie

Ziele eines Kundenbeziehungsmanagements sind im wesentlichen die Erzielung eines
hoheren Deckungsbeitrags pro Kunde, die Ertragsverbesserung durch Ausschépfung des
Kundenpotentials, die Fokussierung auf profitable Kunden und die Verstarkung der
Kundenbindung.

Die im Rahmen von CRM entwickelten Strategien und Mafinahmen zur Erfiillung dieser
Ziele gehen iiber die des traditionellen absatzwirtschaftlichen Instrumentariums hinaus.

Folgende Grundsétze dienen als Mafistab fiir CRM-Strategien:

e Kundenorientierung statt Produktorientierung

Diese langfristige Strategie fithrt dazu, daf§ nicht Kunden fiir die im Unternehmen
entwickelten Produkte gesucht werden, sondern die Produkte geméfi den Kun-
denwiinschen entwickelt und produziert werden.

e Kundendifferenzierung statt Gleichbehandlung

Die Kunden werden in Gruppen eingeteilt und nach ihrer Wertigkeit fiir das Un-
ternehmen unterschiedlich betreut und beworben.

e Multikanalstrategie statt Parallelkommunikation

Der Kontakt mit dem Kunden iiber die unterschiedlichen Medien muf3 koordiniert
und integriert werden.

e bediirfnisorientierte Servicestrategie statt Einheitsangebot

Die Serviceleistungen miissen je nach Wunsch des Kunden differenziert angeboten
werden.

e Individualisierung statt Standardisierung

Nicht vordefinierte Standards sind dem Kunden anzubieten, sondern der Kunde
muf sich sein Produkt nach seinen Bediirfnissen zusammenstellen konnen.

e Zielgenauigkeit statt Streuprinzip

Marketingmafinahmen werden auf Zielgruppen mit hoher Responsewahrscheinlich-
keit ausgerichtet.

e Bedarfsorientierung statt Technikorientierung

Die Produkte sind genau und nur mit der Technik auszustatten, die vom Kunden
gebraucht und auch genutzt wird.

e Losungsangebot statt Katalog

Der Kunde muf} sich sein Produkt nicht im Katalog suchen und somit die Pro-
duktstruktur erlernen, sondern bekommt eine Losung fiir sein Problem angeboten.

o Aktion statt Reaktion

Die Kundenbediirfnisse miissen antizipiert werden und Losungskonzepte friithzeitig
angeboten werden.
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Die Ausformungen der nach den Grundsétzen ausgerichteten Strategien und ihre Strin-
genz gestalten sich hochst unterschiedlich und héngen von der Zielsetzung im Einzelfall
ab. Die Grundsétze werden im folgenden jeweils im Zusammenhang mit Gestaltungs-
vorschlégen und Beispielen wieder aufgegriffen und vertieft. Diese Vorschlége werden im
Rahmen eines Vorgehensmodells behandelt, das als Leitfaden fiir den Prozef§ der Pla-
nung und Durchfiihrung eines erfolgreichen Kundenbeziechungsmanagements gedacht ist.

Um die CRM-Revolution evolutiondr zu vollziehen, wird hier fiir die Vorgehensweise
ein Spiralmodell (s.u.) gewihlt. Damit wird eine stufenweise Vorgehensweise verfolgt.
Der Vorteil liegt darin, daBl man zunéchst diejenigen Aktivitéiten bis zur Zielerfiillung
verfolgen kann, die noch keine tiefgehenden analytischen CRM-Mafinahmen erfordern.
Im néchsten Schritt kann man unter Beriicksichtigung bisheriger Erkenntnisse weiterge-
hende Instrumente einsetzen oder es ggfs. beim bisher Erreichten belassen.

3 Das evolutionire Vorgehensmodell

Bevor einzelne Schritte fiir das Vorgehen bei der CRM-Umsetzung vorgeschlagen wer-
den, sei kurz auf die Voraussetzungen eingegangen. Bevor die Entscheidung fiir die
Einfiihrung von CRM fallt, mufl das Unternehmen priifen, ob die Strukturen und die
Art der Geschéftsprozesse fiir einen solchen Einsatz sprechen. Sind die Kunden i.d.R.
anonyme Einmalkunden, sind sie als Gruppe homogen und kaum differenzierbar, gibt es
keine verschiedenen Gestaltungsmoglichkeiten beim Verhalten gegeniiber dem Kunden,
sind also die Kundenkontakte stereotyp, gibt es keine Daten iiber die Kunden, gibt es
keine oder kaum IT-Unterstiitzung, so ist CRM nicht die richtige Strategie. Es diirf-
te allerdings nur relativ wenige Unternehmen geben, fiir die diese Bedingungen gelten,
vielleicht fiir einen Souvenirladen am Eiffelturm.

Voraussetzung ist weiterhin, dafl die Entscheidung auf oberster Managementebene gefallt
und unterstiitzt wird, daf§ die Mitarbeiter auf das gemeinsame Ziel eingeschworen sind
und daB ein der Grofle der Aufgabe angemessenes Projektmanagement eingesetzt wird.
Es empfiehlt sich, kompetente, externe Beratung hinzuzuziehen.

Es sind drei Zyklen vorgesehen, in denen jeweils eine Verbesserung des Kundenbezie-
hungsmanagements erreicht werden soll. Dabei wird jedesmal ein weiterer Bogen ge-
schlagen und die CRM-Strategie perfekter:

1. Reaktions-/Aktionslosung,
2. datengetriebene Kreislauflosung,
3. Strukturwandel.

Im ersten Zyklus wird eine Losung angestrebt, die zunéchst von den im Unternehmen
als kritikwiirdig angesehenen Tatbestédnden ausgeht, diese zu iiberwinden sucht und dar-
aus Aktionen ableitet. Im zweiten Zyklus werden in starkerem Mafle CRM-Mafinahmen
ergriffen, die kundenspezifische Analyseergebnisse voraussetzen. Die Ergebnisse der Ak-
tionen werden datenméfig ausgewertet und riickgekoppelt. Ein weiterer Fortschritt liegt
in der Ausrichtung aller Geschéftsprozesse auf die Bediirfnisse des Kunden. Dazu bedarf
es eines Strukturwandels.
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Jeder Zyklus besteht aus den sieben Schritten:
1. Analyse

Zielfestlegung und Strategie

Kundensegmentierung,

MaBnahmenbestimmung,

Softwareauswahl,

SEEEAN T

Integration,

7. Einfithrung und Controlling.

Je nach Zyklus sind die Aufgaben, die im Rahmen der Schritte zu erfiillen sind, von
unterschiedlicher Ausformung, Komplexitit und Tragweite.

Die Perfektion des Nautilus diene als Leitbild fiir das spiralférmige Vorgehen in den drei
Zyklen mit den jeweils sieben Schritten:

Dieses Modell ist nicht apodiktisch, sondern als Referenz zu verstehen. Es leitet zur
Strukturierung des evolutionédren Vorgehensprozesses an und fithrt die kontextabhéngige
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Darstellung der einzelnen Instrumente. Die realen Losungen miissen unternehmensindi-
viduell gefunden und umgesetzt werden.

Die Schritte im jeweiligen Zyklus werden intensitéts- und qualitdtsmiBig bestimmt von
der vorhandenen Datenbasis. In der zyklischen Entwicklung wird diese permanent er-
weitert und qualitiv verbessert. Weiterhin miissen im Prozefverlauf Visionen, Ideen,
Methoden, Know-how, externe Daten etc. einflieen. Die Zusammenhénge soll die fol-
gende Abbildung verdeutlichen.

Schritte einer Phase
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4 Erster Zyklus: Reaktions-/Aktionslosung

Ausloser fiir erste CRM-Mafinahmen sind oft Tatbestinde oder Schwachstellen, die
als unbefriedigend empfunden werden, negative Riickkopplungen, Abwanderungen von
Kunden oder Anstofle von auflen. Diese Ausloser konnen durchaus als Ansatz fiir eine
erste Diskussion und Konzepte dienen. In diesem Sinne wird dieser erste Schritt als
Reaktion verstanden, die Aktionen zur Verbesserung der Kundenbeziehungen zur Fol-
ge hat. Viele Beispiele finden sich dazu in der Praxis, hier seien exemplarisch nur drei
genannt. Dabei wird die jeweilige Problematik nur kurz skizziert.

* Der Leiter des Vertriebs eines Unternehmens, das Formteile fiir seine industriellen
Kunden produziert, sieht die dringende Notwendigkeit, die Kundenakte, die teil-
weise noch in Papierform gefiihrt wird, durch eine elektronische abzulésen und die
diversen MS Word- und MS Excel-Dateien zu integrieren.

* Ein Unternehmen der Konsumgiiterindustrie registriert ein verdndertes Verhalten
seiner Kunden, die im wesentlichen mittlere bis grofle Handelshéuser betreiben.
Wihrend es frither feste Listungen gab, werden jetzt in stdrkerem Mafle Aktio-
nen gefahren und in diesem Zusammenhang starke Preisnachlédsse verlangt, die zu



Seite 6

unzureichenden Deckungsbeitridgen fithren.
* Ein Hotelbetrieb muf} registrieren, dafl die Zahl der Stammkunden nachlidft und
die Géaste deutlich anspruchsvoller werden.

Natiirlich kann in solchen Fillen mit Einzelmafinahmen reagiert werden, z.B. durch
verstirkte Werbung. Doch die breit gestreute Werbung ist kostenintensiv und zuneh-
mend unwirksam. Wirksamer ist die Durchsetzung einer Strategie zur langfristigen Ver-
besserung der Wettbewerbsposition durch CRM. Ist der Wille und das Bewuftsein fiir
die Notwendigkeit eines solchen aktiven Handelns vorhanden, gilt es, den Weg zu be-
schreiten. Als Richtschnur soll dabei das Vorgehensmodell — zunéchst im ersten Zyklus
— mit seinen Einzelschritten dienen.

4.1 Analyse

Der Ausloser zeigt oft nur die Spitze des Eisbergs. Analysiert man die Folgen der Er-
scheinung, so zeigen sich meist Weiterungen. Greift man die obigen Beispiele wieder auf,
so konnten das folgende sein:

* Der Kunde erfahrt den Stand seines Auftrages nur vom Vertriebsleiter selbst. Die
Mitarbeiter sind nicht ausreichend informiert. Die Medienbriiche verursachen hohe
Kosten, etc.

* Die Planungssicherheit 148t nach, weil die Aktionen sich auf ausgesuchte, wenige
Artikel beziehen, die kurzfristig in hoher Stiickzahl produziert werden miissen.

* Die Kunden beschweren sich haufiger als frither. Sie verhandeln iiber den Preis
und erwarten Preisnachlésse im Rahmen von Arrangements.

Eine umfassende Analyse der Gesamtzusammenhénge deckt das Terrain auf, fiir das
Handlungsbedarf besteht. Als Analysemethode eignet sich dafiir die Szenariotechnik be-
sonders gut. Typische Geschéftsvorfille werden beispielhaft im gesamten Ablauf durch-
gespielt. Entscheidend ist dabei, dafl die Beschreibung des Geschéftsprozesses aus dem
Kundenblickwinkel erfolgt und nicht aus der internen Organisationssicht. So ist z.B. der
Ausloser des Geschéftsvorfalls der Anruf des Kunden, der nach seinem Auftrag fragt.
Wie reagiert der Mitarbeiter, der den Anruf entgegennimmt? Hat er alle Informationen
direkt bereit, um den Kunden umfassend zu informieren oder gilt das Prinzip ,,Buchbin-
der Wanninger“3. So sind alle Geschiftsprozesse rund um den Kundenkontakt iiber alle
Kommunikationskanéle hinweg zu untersuchen. Immer ist dabei die Sicht des Kunden
einzunehmen und dabei zu bedenken, dafl der Kunde immer nur einen Ausschnitt des
Unternehmens wahrnimmt, und er daraus seine Schliisse zieht.

Neben der Schwachstellenanalyse ist auch eine Analyse des bereits vorhandenen Da-
tenmaterials, soweit es Aussagen iiber Kundenbeziehungen zuldfit, angebracht. Dazu
gehoren vor allem Kennzahlen der Art Anzahl der Neukunden pro Jahr, Kundenbin-
dungsrate*, Umsatz je Kunde, Anzahl der Serviceleistungen je Kunde, Kundenbesuche
je Vertreter, Angebotserfolgsrate etc. Diese Groflen dienen als erste Ausgangsbasis, an-
hand derer spéter der Erfolg der CRM-Aktivitdten des 1. Zyklus gemessen werden kann.
Dabei sind auch Datenquellen einzubeziehen, die bisher vielleicht nicht kundenzentriert
ausgewertet wurden, wie z.B. Reisekostenabrechnungen der Verkaufer.

3Nach einen Sketch von Karl Valentin,
s.a. http://www.glueckwunschtexte.de/Texte/firma_und _der_buchbinder wanninger.html.
4Anteil der in einer Periode aktiven Kunden an der Gesamtzahl der Kunden der Vorperiode.
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Neben den Informationen, die in den Datenbanken abgelegt sind, sind die zu sammeln,
die ,,in den Kopfen der Mitarbeiter® gespeichert sind. Viele Vetriebsmitarbeiter versi-
chern, sie wiirden ihre Kunden genau kennen. Dieses Wissen ist abzurufen und kritisch
zu hinterfragen. Eine Untersuchung des Beratungshauses Cambridge Technology Part-
ners bei Versicherungen hat den Vice President dieser Firma, Bruno von Rotz, zu der
Aussage veranlafit:,Machen wir Schluss mit einem Mythos. Ein Verkaufer kennt seine
Kunden doch gar nicht.“[ELL02]. Oftmals ist das Wissen tiber den Kunden unstruktu-
riert und liickenhaft, ohne eindeutigen Bezug zur Profitabilitat.

Auch die bestehenden Marketing-Mafinahmen gehéren in diesem Zusammenhang auf
den Priifstand. Es ist zu eruieren, ob die zum Teil sehr aufwendigen Veranstaltungen
und Events fiir Kunden, die zwar durchaus beliebt sind, iiberhaupt den entsprechenden
Wirkungsgrad aufweisen und zu einer deutlichen Ertragsverbesserung fithren.

4.2 Zielfestlegung und Strategie

Um zu erfolgversprechenden Gesamtlosungen zu gelangen, sind strategische und opera-
tionale Ziele zu definieren, die im Rahmen des Controlling zu iiberpriifen sind.

Im 1. Zyklus werden z.B. folgende strategische Ziele als sinnvoll erachtet:

e Verbesserung der Kundenbindung,

e Hoherer Umsatz pro Kunde,

e bessere Neukundengewinnung,

e schnellere Reaktion auf Kundenanfragen,
e bediirfnisorientierte Servicestrategie,

e Verringerung der Vertriebskosten,

e ctc.

Zunéchst sollte man sich auf sehr wenige Ziele beschrianken, aber fiir diese dann opera-
tionale Ziele ableiten. Diese miissen in iiberpriifbarer Form formuliert werden. Daraus
abzuleiten sind dann die Strategien, die der Zielerreichung dienen.

Es seien hier wiederum nur Beispiele genannt:

* strategisches Ziel: Verbesserung der Kundenbindung

operationales Ziel: Verringerung der Kiindigungsquote auf x%

Strategie: Einfiihrung von Bonussystemen

strategisches Ziel: Verbesserung der Auskunftsbereitschaft

operationales Ziel: telefonische Aussage iiber den Stand des Auftrages innerhalb
von x Minuten

Strategie: Multikanalstrategie, I'T-Integration der Kundendaten

strategisches Ziel: Verbesserung der Kundenzufriedenheit

operationales Ziel: Reduzierung der Beschwerden pro Monat um x %

Strategie: Optimierung des Beschwerdemanagements

Diese Strategien sollen mit CRM-Mafinahmen umgesetzt werden, d.h. mit einem Instru-
mentarium, das iiber die Mittel des klassischen Marketings und der Geschéftsprozef3-
optimierung hinausgeht. Nichtsdestotrotz konnen natiirlich auch diese zur Anwendung
kommen.
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4.3 Kundensegmentierung

Ein Kerngestaltungsmittel des Kundenbeziehungsmanagements bildet die Kundenseg-
mentierung, also die Einteilung der Kunden in Gruppen. Die Segmentierung ist so vor-
zunehmen, dafl die Kunden in einer Gruppe weitgehend homogen sind und die Gruppen
selbst sich moglichst deutlich unterscheiden.

Die Kundensegmentierung im Rahmen von CRM dient dem Ziel, die Kunden nach ihrer
Wertigkeit zu gruppieren, um den Betreuungs- und Serviceaufwand auf die Profitabi-
litdt des Kunden abzustellen. Des weiteren sind Kunden zu identifizieren, die dhnliche
Bediirfnisse haben. Die Kundenansprache kann somit stérker individualisiert werden.
Der Kunde soll fiithlen, dafl auf seine speziellen Wiinsche und Vorstellungen besser ein-
gegangen wird als beim Mitbewerber. Dadurch wird eine hohere Wirksamkeit der Maf3-
nahmen, eine bessere Realisierung vorhandener Ertragspotenziale, eine Verbesserung
der Kundenloyalitét, eine starkere Kundenzufriedenheit und eine Verringerung der Ver-
triebskosten bewirkt.

Im 1. Zyklus sollten noch keine aufwendigen Verfahren zur Kundensegmentierung zum
Einsatz kommen, sondern zunéchst ausgehend von den vorhandenen Kundendaten einige
Attribute bestimmt werden, die es im ersten Ansatz erlauben, die Kunden bestimmten
Gruppen zuzuordnen. Auch ohne aufwendige Instrumente wie Data Warehouse-Systeme
konnen i.d.R. durch heuristische Verfahren mit Datenbankabfragen schon niitzliche Seg-
mentierungen erreicht werden, das gilt insbesondere dann, wenn nur ein Merkmal (eindi-
mensionaler Ansatz) fiir die Bestimmung der Gruppenzugehorigkeit herangezogen wird.

Eine Reihe von Merkmalswerten sind direkt aus dem Rechnungswesen zu entnehmen.
So reichen diese Daten, um eine ABC-Analyse der Kunden — die naheliegenste Klas-
sifizierung — durchzufiihren. Dabei werden die Kunden nach der Hohe des Umsatzes
segmentiert. Die Abgrenzung erfolgt nach einer Prozentzahl bezogen auf alle Kunden,
z.B. die 10 Prozent gréffiten Kunden bilden die A-Kunden. Die ABC-Analyse erlaubt
aber keine Aussage iiber die Profitabilitdt, sie dient zunéchst nur als Anhaltpunkt fiir
die Bedeutung des Kunden. Eine Segmentierung nach Kundenwert (s.u.) erfordert me-
thodisch anspruchsvollere Verfahren, die erst im 2. Zyklus beschrieben werden.

Es ist zu untersuchen, inwieweit auch andere Attributwerte, z.B. Kédufe von Premium-
produkten, eine einfache Kundensegmentierung erlauben. Auch eine Einteilung nach
Bestellzyklen, Wartungsintervallen oder Auftragsarten kann sinnvoll sein. Relevant sind
auflerdem Kennziffern zur Bonitéitsbeurteilung, die iiber Auswertungen im Rechnungs-
wesen zu erlangen sind. Die Kriterien kénnen auch qualitativer Natur sein, wie z.B.
Machtfaktoren oder Potentialeinschiatzungen, deren Bewertung von Vertriebsmitarbei-
tern moglicherweise auch in der Vergangenheit schon vorgenommen wurden. Gerade im
Vertriebsbereich ist damit zu rechnen, dafi bereits viele Merkmalswerte erfafit werden,
ohne daf} diese bisher systematisch ausgewertet wurden.

Auch externe Daten kénnen eine Rolle spielen. Handelt es sich bei dem Kunden um ein
Unternehmen, so kann dessen Verhalten am Markt und somit seine Wettbewerbsstéarke
beobachtet werden.

Als weitere Beispiele fiir Kundensegmentierung, die in einem 1. Schritt fiir eine Kunden-
segmentierung herangezogen werden kénnen, wéren zu nennen, die Anzahl der Vertriage
(z.B. bei Versicherungen), die Aufteilung nach Kunden mit starkem Aktionsteil bzw.
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hoher Listungstreue. Werden die Beschwerden beim Kunden schon jetzt registriert, so
kann auch die Beschwerdehaufigkeit herangezogen werden. Im Servicebereich sind evtl.
die Haufigkeiten der Serviceinanspruchnahme seitens des Kunden abrufbar.

Als Ergebnis sollte nicht nur die Bestimmung der Kundengruppen vorliegen, sondern es
ist bereits eine Priorisierung vorzunehmen. Dabei ist das Augenmerk besonders auf die
Kunden zu richten, die sich als profitabel erweisen. Auch einfache Analysen zeigen schon
deutlich, welche Kundengruppen eine hohere Wertigkeit aufweisen. In der Konsequenz
darf die Bevorzugung solcher Kunden aber nicht dazu fithren, dafl wenig ertragreiche
Kunden schlecht bedient werden, sondern nur nicht gleich aufwendig. Diese Strategie
fithrt zu einer Reduzierung der Vertriebskosten.

4.4 Mafinahmenbestimmung

Bei den Mafinahmen wird zwischen solchen des analytischen, des operativen und des
kommunikativen Customer Relationship Management unterschieden.

Analytisches CRM bezeichnet die systematische Erhebung und zielgerichtete Auswer-
tung aller Kundenkontakte und -reaktionen als Basis fiir kundenbezogenes Handeln.
Operatives CRM umfafit Marketing, Verkaufs- und Servicemafinahmen, die den direkten
Kontakt mit dem Kunden unterstiitzen. Zum kommunikativen CRM zéhlen Mafinahmen
zur Steuerung und Unterstiitzung aller Kommunikationskanéle zum Kunden.

4.4.1 Analytisches CRM

Die Mainahmen im Rahmen des analytischen CRM liefern die Basis fiir das operative
und kommunikative CRM. Im 1. Zyklus wird zwar noch von einer beschriankten Daten-
basis auszugehen sein, aber es liegen immerhin die Ergebnisse der ersten Analyse und
der Kundensegmentierung vor. Fiir diese Kundensegmente kénnen bereits charakteri-
sierende Groflen ermittelt werden, die als Richtschnur fiir gezielte Kampagnen dienen
kénnen. So kann z.B. ein segmentspezifisches Bonussystem entwickelt werden. Wurden
die Wartungszyklen ermittelt, so dient ein jetzt einzufithrendes Wiedervorlagesystem
dazu, Kunden anzusprechen, wenn ein Wartungstermin fiir die Maschine naht, etc.

Des weiteren sind Kennziffern zu definieren und deren Werte zu ermitteln, die als Mafle
fiir die Zielerreichung und den Erfolg der CRM-Mafinahmen dienen kénnen. Dazu zéhlen
die Kundenbindungsrate (s.0.), der Kundenzufriedenheitsindex® oder die Responsequote
auf bestimmte Kampagnen, etc. Welche Werte im Einzelfall relevant sind, hangt wieder
von der Zielsetzung ab. Sofern die Datenlage die Berechnung noch nicht zulafit, miissen
numehr die Voraussetzungen dafiir geschaffen werden.

Im 1. Zyklus besteht eine wesentliche Aufgabe des analytischen CRM darin, die Da-
tenanforderungen und Kennzahlen zu eruieren, die Analyse- und Auswertungsverfahren
festzulegen, um in Zukunft das operative und kommunikative CRM schlagkriftig un-
terstiitzen zu konnen. Die dafiir notwendige Datenerfassung und der Einsatz notwendi-
ger Tools und Programme sind zu planen und der Einsatz sicherzustellen.

®Berechnung siehe z.B. [LUX01].
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4.4.2 Operatives CRM

Dazu zdahlen Marketing-, Verkaufs- und Servicemafinahmen, die den direkten Kontakt
mit dem Kunden unterstiitzen. Diese sind auf die CRM-Strategie, die Kundensegmente
und die Ergebnisse des analytischen CRM auszurichten. Die Ergebnisse dieser ersten
Mafinahmen liefern gleichzeitig Erkenntnisse fiir weitergehende Mafinahmen und Daten,
auf denen in den folgenden Zyklen aufgebaut werden kann.

Einige wichtige Instrumente werden im folgenden erwéhnt, ohne daf} sie hier alle vertie-
fend dargestellt werden kénnen. Die angegebenen Quellen liefern detaillierte Informa-
tionen.

Schon die Auswertung der letzten Auftrége bietet eine Basis fiir ein individualisiertes
Angebot. Das kann ganz banal sein, z.B. indem der Kunde gefragt wird, ob er wieder
die gleiche Leistung mochte. Ein Kunde einer Autovermietung ist wahrscheinlich darin
interessiert, immer wieder den gleichen Autotyp zu erhalten, um sich nicht erneut die
Bedienung aneignen zu miissen. Auch bei der Hotelbuchung wird es der Kunde positiv
vermerken, wenn er auf Wunsch wieder das gleiche Zimmer erhélt.

Als sehr effektiv erweist sich ein gut funktionierendes Beschwerdemanagement®. Mit
relativ geringem Kostenaufwand aber der richtigen Methode” kénnen Kunden zufrie-

dengestellt werden. Auflerdem liefern Beschwerden aufschlufireiche Informationen®.

Die Kundensegmentierung untermauert ein gezieltes Kampagnenmanagement. Dabei
wird entweder aktionsorientiert vorgegangen, d.h. dafl zu einer geplanten Aktion die
,passenden* Kunden selektiert werden, oder fiir eine Kundengruppe eine Aktion maf-
geschneidert wird. Durch diese Vorgehensweise konnen bei der Kampagne die gruppen-
spezifischen Charakteristika beriicksichtigt werden, so dafl , Streuverluste“ verringert
werden und mit einer hoheren Responsequote zu rechnen ist. Die Wirksamkeit von Wer-
bemafinahmen verbessert sich erheblich, und die Kosten werden gesenkt.

Grofle Bedeutung kommt dem ,,one face to the Customer“-Prinzip zu. Es muf} erreicht
werden, dafl der Kunde iiber einen personlichen Ansprechpartner alle notwendigen, ihn
betreffenden Informationen erhalten kann. Diese Mafinahme wird vom Kunden sehr
begriifit, ist aber in vielen funktional organisierten Unternehmen nicht so einfach um-
zusetzen, insbesondere dann, wenn es an einer Software fehlt, die einen funktionsiiber-
greifenden Zugriff auf die Kundendaten unterstiitzt. Ist diese im ersten Zyklus noch
nicht vorgesehen, so sind auch iiber organisatorische Mafinahmen mit der entsprechen-
den Fortbildung der Mitarbeiter schon groie Erfolge zu erzielen® Im ersten Schritt sind
eindeutige Zuordnungen der Kunden zu einem Mitarbeiter des Vertriebs vorzunehmen,
der iiber alle Kommunikationskanéle hinweg als Adressat fiir den Kunden dient. Er fun-
giert auch als Mittler zu den anderen Funktionsbereichen, wie Service, Marketing oder
auch die Fertigung, und ist fiir die Vertretung der Wiinsche seiner Kunden im Unterneh-
men verantwortlich. Merkt der Kunde, daf3 seine Interessen personlich vertreten werden,
verstirkt sich die Verbundenheit mit dem Unternehmen erheblich.

Die Einfithrung eines Nachkaufmarketing kann als weitere wichtige Mafinahme in Be-
tracht kommen. Bei anonymen Kunden ist z.B. durch ein Beipackzettel mit Ansprech-

6Siehe z.B. [PEP02].

"Siehe z.B. [WEI].

8Zur Nachbearbeitung von Beschwerden siehe Abschnitt 5.4.1.
9Siehe z.B. www.rapidmax.de, Stand 20.02.2003.
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stelle fiir Bedienung, Reklamationen, Nachkaufmoglichkeiten, Ergénzungsprodukte etc.
die Moglichkeit gegeben, den Kunden aus der Anonymitéit herauszuholen. Bei Kunden,
die namentlich bekannt sind, kann die Zufriedenheit nachgefragt werden. Diese Mafinah-
me stellt sich aber dann als kontraproduktiv heraus, wenn der Kunde sich belastigt fiihlt.
Der Kunde sollte dazu animiert werden, von sich aus weitere Informationen abzurufen.
Ideal geeignet ist dafiir das Internet. Durch die Bekanntgabe der URL, die Installati-
on von Autorespondern, Kundenforen, Newslettern, etc. erhélt das Unternehmen eine
Vielzahl von niitzlichen Informationen iiber die Bediirfnisse der Kunden.

Eine einfache Form der Kundenbindung bildet die Ausgabe von Kundenkarten!® oder die
Einrichtung von Kundenclubs!!. Die Ausgestaltung muf} nicht unbedingt individualisiert
sein'?, sondern kann auch einfach ein Rabattsystem umfassen, oder die Verkniipfung mit
bestimmten Sonderleistungen beinhalten.

Eine Reihe von vertriebsunterstiitzenden Mafinahmen liesse sich noch auflisten. Dazu
zéhlt z.B. die kundengruppenspezifische Steuerung der Vertriebsbeauftragten, eine Ver-
besserung des Kontaktmanagements oder die Einfiihrung eines Wiedervorlagesystems.

Zur Vertiefung wird auf die Literatur verwiesen's.

4.4.3 Kommunikatives CRM

Auch im Bereich des kommunikativen Kundenbeziehungsmanagements, das Mafinahmen
zur Steuerung und Unterstiitzung aller Kommunikationskanéle zum Kunden umfaft,
stehen fiir den ersten Zyklus Instrumente zur Verfiigung.

Schon allein die Einfithrung von Computer Telephony Integration (CTI) bietet erheb-
liche Vorteile beim Kundenkontakt. Der Kunde wird sofort identifiziert, seine Daten
werden automatisch abgerufen, eine Historie der Telefongespriache aufgezeichnet, Ge-
sprachsunterstiitzung bereitgestellt, usw. In diesem Bereich gibt es pragmatische, kleine
Losungen, die keinen hohen Investitionsbedarf hervorrufen, aber einen erheblichen Nut-
zen stiften. Den Ausbau in Richtung Call-Center gilt es zu erwégen.

Der telefonische Kundenservice selbst ist auch zu iiberdenken. Der Qualitatsstandard
und Richtlinien sind festzulegen. Bewéhrt haben sich der Einsatz von Gespréchsleit-
faden und Checklisten, die den Umgang mit dem Kunden professionalisieren und zu
einheitlichem, widerspruchsfreiem Auftreten nach auflen fiihren. Die Erstellung einer
Kontakthistorie und einer Wiedervorlageregelung kann die gezielte Kundenansprache
erheblich verbessern und 148t sich ebenfalls mit einfachen I'T-Werkzeugen realisieren.

Als sehr niitzlich erweist sich eine systematische Erfassung und Auswertung von Kun-
dengesprichen. Schnell zu bedienende Tools sollten die Mitarbeiter bei der unmittelba-
ren Fingabe der Ergebnisse unterstiitzen. Auf diese Weise gehen Kundenwiinsche und
-vorstellungen, die in den Gesprichen zum Ausdruck kommen, nicht verloren. Die Aus-
wertung gibt niitzliche Hinweise fiir Produktanpassungen und Servicegestaltung.

Die Internet-Présenz spielt eine wesentliche Rolle im Mafinahmenkatalog. Zur Verbesse-
rung der Kundenbeziehungen empfehlen sich neben dem Informationsangebot die Ein-
richtung von FAQs, Downloads und Kundenforen. Die Implementierung eines Extra-

10Sjehe z.B. https://www.goldpassport.com, Stand 20.02.2003.
HSiehe z.B. http://www.soerens.de, Stand 20.02.2003.

2Diese macht den Einsatz eines analytischen CRM-Systems erforderlich.
137.B. [AHST99).
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nets, das nur den Kunden zugénglich ist, bietet zahlreiche Moglichkeiten der Indivi-
dualisierung und gezielten Kundenansprache. Damit wird mit einfachen Mitteln ein
Zugehorigkeitsgefiithl beim Kunden hervorgerufen. Die Web-Applikationen kénnen stu-
fenweise weiterentwickelt und verbessert werden, z.B. in der Richtung, dafl der Kunde
seine personlichen Stamm- und Prozefidaten abrufen kann, bis zum eShop. Dazu ist
allerdings eine Anbindung an die entsprechenden back-office-Systeme notwendig.

4.5 Softwareauswahl

Zur Unterstiitzung der CRM-Mafinahmen dienen Informations- und Kommunikationsy-
steme, die als CRM-Systeme bezeichnet werden. Diese decken entweder nur Teilaspekte
ab oder stellen sich als umfassende Programme dar, die nahezu alle im Rahmen von
CRM benétigten Funktionalititen zur Verfiigung stellen'4.

Eine spezielle Software fiir jeden Zyklus diirfte nur in Ausnahmefillen zu empfehlen sein.
Andererseits ist in dieser Phase ein umfassendes CRM-System als verfritht anzusehen.
Es bietet sich aber an, im 1. Zyklus auf der Basis vorhandener Kundendaten einfache
Datenbankapplikationen zu entwickeln, die eine erste Analyse und Segmentierung der
Kunden im o.a. Sinne erlauben. In diesem Zyklus kann bereits die systemtechnische
Basis fiir die Erfassung zukiinftiger Daten iiber die Kunden und zur Unterstiitzung der
CRM-Mafinahmen gelegt werden.

Die technische Anbindung von CTI und das Aufsetzen der entsprechenden Tools ist sehr
zu empfehlen. Die Wirksamkeit des Einsatzes ist hoch, ohne daf§ iiberméflige Investitio-
nen notwendig wiren.

Der Software-Markt!® bietet Standardprogramme an, die fiir die CRM-Mafinahmen, die
hier im 1. Zyklus empfohlen werden, wertvolle Unterstiitzung liefern und auch fiir mit-
telstdndische Unternehmen geeignet sind, z.B. Kontaktmanagementsysteme, die neben
der Kundenverwaltung, Erfassung und Auswertung der Kontakte, Terminplanung, etc.
abdecken'® oder Help-Desk-Systeme, die im Zusammenhang mit Hotlines und Service-
nummern eingesetzt werden. Zu ihrer Funktionalitéit gehoren die Annahme von Infor-
mationsanfragen, Problemmeldungen und Beschwerden sowie deren Weiterleitung, die
Uberwachung von Anfragen, Historienverwaltung und die Auswertung von Fehlern und
Losungen?”.

Daneben gibt es Programme fiir das Kampagnenmanagement. Diese beinhalten Tools
fiir die Datenanalyse, die Planung, die Selektion, die Durchfithrung und die Auswertung
der Kampagnen.

4.6 Integration

Alle Mafinahmen sind in die etablierten Geschéftsprozesse zu integrieren. Im ersten Zy-
klus sind mit der Integration vor allem organisatorische Mafinahmen verbunden. Funk-

4 Eine genauere Darstellung erfolgt unter den Ausfithrungen des 2. Zyklus.

5Einen ersten Uberblick kann man sich z.B. iiber die ISIS Softwaresuche verschaffen:
http://www.software-marktplatz.de/start.htm
oder den Softwarefithrer SoftGuide: http://www.softguide.de, Stand jeweils 20.02.2003.

16Eine anschauliche Beschreibung findet sich in [OV01], eine Marktiibersicht mit Evaluierung in
[SCHO02A].

17Siehe auch http://www.help-desk-software.net/whitepaper0003.html, Stand 20.02.2003.
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tionsiibergreifende Stellen sind zu etablieren, die kundenzentriert ausgerichtet sind und
Zugang zu den moglichst bereits integrierten Datenbanken erhalten. Wird Software als
Insellosung eingesetzt, so sind Schnittstellen zu Programmen des Rechnungswesens und
der Vertriebsunterstiitzung zu erstellen.

4.7 Einfiihrung und Controlling

In die Einfithrung sind alle Mitarbeiter einzubeziehen und vor allem auf das gemein-
same Ziel einzuschworen. Ohne ausreichende Mitarbeitermotivation ist der Erfolg der
Aktionen gefdhrdet. Die unmittelbar mit der Durchfithrung der CRM-Mafinahmen Be-
trauten sind ausreichend vorzubereiten und zu schulen. Sie werden mit einer verbesser-
ten Informationsbasis ausgestattet, in stdrkerem Mafl zu Planung und Systematik der
eigenen Vorgehensweise, Umsetzung der Mafilnahmen und vor allem zu einer effizienten
Riickmeldung veranlasst. Die Einfithrung von Anreizsystemen fiir die Mitarbeiter kann
Vorbehalten entgegenwirken. Ist mit stérkerer Verkrustung der Strukturen zu rechnen,
so empfiehlt es sich, Mitarbeiter mit Einflufl als Fiirsprecher fiir die Neuerungen zu
gewinnen, die in ihrem Umfeld fiir die Umsetzung erfolgreich zu werben vermogen.

Mit Festlegung der operationalen Ziele sind Mef3gréfien festgelegt worden, anhand derer
der Erfolg der CRM-Mafinahmen gemessen werden kann. Diese Werte sind nun im Rah-
men des Controlling zu ermitteln und die Zielerreichung festzustellen. Dabei werden vor
allem den Verlaufsdaten zur Geschiftsbeziehung (Kontakt- und Kaufhistorie, Produkt-
spektrum, Konditionen, Serviceanforderungen, etc.) sowie den Kontaktdaten eine grofie
Bedeutung zuzumessen sein. Auch im Hinblick auf eine erweiterte Kundensegmentie-
rung im 2. Zyklus sollten diese Daten sogleich systematisch erfafit und zur Auswertung
bereitgestellt werden.

Zum sachgerechten Controlling der Mafinahmen gehoren auch Zeitvorgaben, die dem
Umsetzungsprozel angemessen sind. Dem Nutzen der Zielerreichung sind die Kosten
der CRM-Mafinahmen gegeniiberzustellen.

Die beim Controlling gewonnenen Erkenntnisse bilden die Basis fiir Korrekturen und
fiir die Planung des folgenden Zyklus.

5 Zweiter Zyklus: datengetriebene Kreislauflosung

Der 2. Zyklus greift tiefer in die Werkzeugkiste des CRM, wobei die Erfahrungen und
Erkenntnisse aus dem 1. Zyklus eine wertvolle Grundlage darstellen.

Nunmehr werden Mafinahmen geplant und ergriffen, die mit einer erweiterten Daten-
basis und einem differenzierterem Instrumentarium des analytischen CRM gezielt neue
Wege und Aktionen im Sinne einer Vorwiértsstrategie einschlagen. Die im Rahmen der
Mafinahmen gewonnenen Daten, verbessern wiederum die kundenzentrierte Datenbank.
Dieser Kreislauf fiihrt zu einem lernenden System.

5.1 Analyse

Die Analyse bezieht sich in diesem Zyklus vor allem auf die Deskriptionsdaten, die
Kaufhistorie und die Kommunikationshistorie!® der Kunden. Es wird unterstellt, da8

18Djiese Einteilung der Kundendaten stammt von [WH98], S. 8. Dort findet sich auch die Zuschreibung
der entsprechenden Attribute.
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durch die Erweiterung der Datenbasis, die im 1. Zyklus geschaffen wurde, Analysen
zur Profitabilitdt des Kunden moglich werden. Wenn erst jetzt methodische Verfahren
zur Bestimmung des Kundeswertes eingesetzt werden, ergeben sich vermutlich noch
Datendefizite, die nun systematisch behoben werden miissen.

Neben der schon erwidhnten ABC-Analyse stellt das Kundenscoring ein relativ einfaches
Verfahren zur Bewertung da. Die Kunden werden anhand eines Kriterienkataloges nach
einer vorgegebenen, ordinalen Bewertungsskala bewertet. Die Punkte werden gewichtet,
und es wird fiir jeden Kunden ein Score berechnet. Die Kriterien kénnen qualitiver
oder quantitativer Natur sein!®. Die Methode 148t durch die freie Kritierienwahl viel
Spielraum fiir individuelle Gegegebenheiten im Unternehmen, ist aber auch durch ein
gewisses Maf3 an Subjektivitiat gepragt. Ein Spezialfall stellt das RFM-Verfahren dar, das
vorwiegend im Versandhandel eingesetzt wird. Der Name setzt sich zusammen aus den
Abkiirzung fiir die wichtigsten Kriterien in diesem Verfahren: ,, Recency of last purchase®,
,Frequency of purchase“und ,, Monetary Value“?.

Als ein gutes Maf fiir die Profitabilitat gilt der Kundendeckungsbeitrag. Dieser wird
ermittelt, indem von den Nettoerlosen des Kunden in einer Periode die variablen Ko-
sten der umgesetzten Artikel, kundenbezogene Auftrags- und Vertriebskosten, Service-,
Marketing- und Logistikkosten sowie weitere Kundeneinzelkosten abgezogen werden?!.
Natiirlich setzt dieses Verfahren die verursachungsgerechte Ermittlung der Kosten und
ihre Zuordnung zu Kunden voraus. Eigentlich liefert nur eine Prozeflkostenrechnung
diese Groflen. Liegt diese nicht vor oder gestaltet sie sich zu kostentriachtig, so kann
man mit Ndherungsanséitzen arbeiten. Die wesentlichen Kostentreiber eines Prozesses
sind i.d.R. bekannt und miissen durch die Controlling-Experten abgeschétzt werden.
Weiterhin muf§ erfat werden, wie haufig der jeweilige Prozefl pro Kunde durchgefiihrt
wird?2.

Eine Erweiterung stellt die Ermittlung des Kundenwertes dar. Dieser ist allerdings
nicht einheitlich definiert. Hier soll er in Anlehnung an Kuhlmann [KUHO1, S. 116ff]
als eine Erweiterung des Kundendeckungsbeitrag um nichtmonetére Groéflen verstan-
den werden. Kuhlmann fiihrt als weitere Werte ein: Cross-Selling Wert (Méglichkeit der
Geschiéftsfeldausweitung auf komplementére Produkte oder Geschéftsfelder), kommu-
nikativer bzw. akquisitorischer Kundenwert (Referenzkunde, Mundpropaganda), infor-
matorischer Kundenwert (Pilotkunde, MarkterschlieBungsinformation). Zusétzlich sind
auch externe Faktoren mit einzubeziehen. Handelt es sich bei dem Kunden um ein Un-
ternehmen, konnen z.B. auch seine Marktaktivitdten mit in die Beurteilung einflieen.
Auch wenn sich diese Werte nur qualitativ erfassen lassen, so wird durch die Berticksich-
tigung dieser zusétzlichen Aspekte die Beurteilung der Profitabilitit und Wertigkeit des
Kunden verbessert. Die Betrachtung des Customer Lifetime Value ist erst im 3. Zyklus
vorgesehen.

Es ist unternehmensindividuell festzulegen, welche Methode als ausreichend genau anzu-
sehen ist, um die Profitabilitat zu beurteilen und die Kunden diesbeziiglich vergleichen
zu kénnen. Die gewéhlte Methodik ist exakt festzulegen, der Datenbedarf ist zu ermit-

9Siehe auch [KA00], S. 520.

2Einzelheiten siehe: [KA00] S. 521.

2IN#heres dazu siehe: [HD97], S. 89.

22Fin einfaches Beispiel findet sich unter:
http://www.absatzwirtschaft.de/such/Deckungsbeitrag pro Kunde.xls. Stand 20.02.2003.
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teln und die entsprechenden Daten sind zu erheben. Diese miissen dann laufend ergéinzt
werden.

Des weiteren sollten auch erste Ergebnisse zur Kundenhistorie vorliegen. Insbesondere
Bestellrhythmen, das Spektrum der bestellten Artikel, Anfragen, Serviceinanspruchnah-
me, Kontakthéufigkeit und -art, Riickkopplung aufgrund von Kampagnen, etc. liefern
wertvolle Hinweise fiir die Verbesserung der Kundenbeziehung. In welcher Form diese
Daten zu erheben und auszuwerten sind, hédngt stark von der Kundenstruktur und der
Art der Kommunikation ab.

Eine wichtige Quelle der Erkenntnis bildet aulerdem die systematische Auswertung der
Beschwerden, wofiir deren strukturierte Erfassung erforderlich ist. Sie liefert Informa-
tionen iiber die Unzufriedenheit und das Verhalten dieser Kunden??, dient aber auch als
Anstof fiir die Verbesserung von Produkten und Prozessen.

Eine wichtige und relativ leicht zu erschlieBende Quelle iiber Kundenverhalten stellt
auch das Internet dar. Die Aufrufe der Web-Seiten, Registratureintrige und das Navi-
gationsverhalten lassen Riickschliisse auf die Interessenlage des Kunden zu.

Nicht zu vergessen sind auch die Auswertungen von negativen Verhaltensweisen, wie
schlechte Zahlungsmoral, unangemessene Reklamationen, Stornierungen und unbegriin-
dete Riicksendungen.

Interessentenanfragen sollten grundsétzlich systematisch ausgewertet werden, da sie das
Spektrum der Kundenwiinsche deutlich werden lassen. In Unternehmen mit Auftrags-
fertigung ist eine ,lost order Analyse“ aufschlufireich. Es ist zu untersuchen, welche
Spezifika Angebote aufweisen, die nicht zu Auftrigen fiihrten. Auf diese Art und Wei-
se ist erkennbar, in welchen Bereichen von einer eher schwachen Wettbewerbssituation
gegeniiber den Konkurrenten auszugehen ist.

Es kénnen hier nur allgemeine Hinweise zur Analyse und Auswertung der Kundendaten
gegeben werden. Eine differenzierte Betrachtung bleibt einer gesonderter Abhandlung
vorbehalten.

5.2 Zielfestlegung und Strategie

Im 2. Zyklus konnen nunmehr die Ziele stiarker auf die Kundensegmente ausgerichtet
werden, da auf den Erkenntnissen aus der Analyse aufgebaut werden kann. Die Ziele des
1. Zyklus haben nach wie vor ihre Giiltigkeit.

In Frage kommen:

e Verteidigung der profitablen Kunden gegen den Wettbewerb,

e Anderung der Kundenbezichung bei unprofitablen Kunden, um sie in profitable
umzuwandeln,

e Verbesserung der Kundenkontaktqualitét,
e verbesserte Anpassung der Produkte und Angebote an die Kundenwiinsche,
e Verkiirzung von Bearbeitungszeiten im Vertrieb,

e Umsatzsteigerung durch Nutzung von Cross-Selling-Potentialen,

23 Als Beispiel diene eine aufschlufireiche Studie iiber die Unzufriedenheit von Hotelgésten. Die Er-
gebnisse, die im Prinzip auch auf andere Unternehmen iibertragbar sind, finden sich in [WEBO01].
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e Kiindigerpravention und Riickgewinnung verlorener Kunden,

e Erhohung der Mitarbeiterzufriedenheit.

Aus den strategischen Zielen konnen beispielsweise folgende operationale Ziele abgeleitet
werden, wobei die dazu angegebenen Strategien sich nicht zwangslaufig aus dem Ziel
ergeben, sondern wiederum nur Beispiele darstellen.

e Abwanderungquote profitabler Kunden reduzieren
Strategie: personalisierten Service fiir Premium-Kunden einfiihren.

e Anteil der nicht profitablen Kunden verringern
Strategie: Potentiale bei nichtprofitablen Kunden ausloten und nutzen.

e verbesserte Konfigurierung von Angeboten durch Individualisierung
Strategie: Losungsangebote fiir den Kunden entwickeln, statt nur Kataloge zur
Verfiigung zu stellen.

e (Cross-Selling-Programme entwickeln
Strategie: Warenkorbe analysieren, komplementére Giiter identifizieren und gezielt
anbieten.

e individuelle Kundenkontakte auf Bestellzyklen abstellen
Strategie: Bestellungen antizipieren und Kunden im Vorfeld ansprechen.

e Kiindigungs- und Abwanderungsrate verringern
Strategie: Frithindikatoren erkennen und ,, Abfangmafinahmen* entwickeln.

e Reklamationsquoten reduzieren
Strategie: Qualitéitsverbesserung durch systematische Auswertung der Reklama-
tionen.

e Vetriebskosten durch Individualisierung der Werbemafinahmen verringern
Strategie: kundenspezifisches Kampagnenmanagement.

Diese Ziele sind wiederum so zu prézisieren, dafl der Erfolg iiber Mefigrofien iiberpriifbar
wird. Auch im 2. Zyklus ist zu empfehlen, eher wenige Ziele zu fokussieren, aber die
Mafinahmen streng an diesen auszurichten und den Grad der Zielerreichung zu messen.

5.3 Kundensegmentierung

Wie in der Analyse schon dargelegt, wird jetzt davon ausgegangen, dafl der erweiterte
Aufbau der Kundendaten eine differenziertere Kundensegmentierung zulafit als im 1.
Zyklus. Die Art und Weise der Kundensegmentierung héingt zwar stark von den gewéhl-
ten Strategien, der konkreten Kundenstruktur und der Qualitdt der Daten ab, doch
lassen sich eine Reihe von Prinzipien und Verfahren allgemein formulieren und auf den
Einzelfall iibertragen. Fiir den 2. Zyklus werden im folgenden relativ einfache Methoden
vorgeschlagen.

Unter Beachtung der Ziele und Strategien sind Vorstellungen iiber die Gruppenbildung
zu entwickeln. Die Gruppe ist so zu definieren, daf§ eine Mainahme auf sie abgestimmt
werden kann und davon auszugehen ist, dafl diese Mafinahme bei dieser Gruppe erfolg-
reicher ist als bei anderen. Wird die Gruppenzugehorigkeit durch ein einziges Merkmal,
z.B. den Kundenwert, eindeutig bestimmt, ist das Verfahren der Segmentierung einfach,
die Einteilung der Kunden aber nur eindimensional.

Werden zwei Merkmale herangezogen, bietet sich die in der Praxis bewéhrte Portfolio-
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Technik an. Géangige Merkmale sind die Attraktivitiat als Kunde (Ordinate), die sich z.B.
mittels eines Scoring-Verfahrens bestimmen l&8t, und zum anderen wird ebenfalls mit-
tels Scoring die relative Wettbewerbspostion des eigenen Unternehmens beim Kunden
(Abszisse) eingeschétzt. Alle Kunden werden dann in die iibliche 4- bzw. 9-Felder-Tafel,
die mit diesen beiden Dimensionen versehen ist, eingetragen. Die Felder liefern dann
bereits die Segmentierung?*. Letztendlich liefert aber auch ein Kundenportfolio fiir dif-
ferenzierte CRM-Mafinahmen nur ein recht grobes Raster.

Mehr zu erwarten ist von einer Clusteranalyse [BACO00]. Ziel dieses Verfahrens ist es,
Objekte einer heterogenen Menge in homogene Teilmengen zu zerlegen, so daf sich die
Objekte in einer Teilmenge mdoglichst dhnlich sind, die sich ergebenden Teilmengen aber
unterschiedlich charakterisiert werden kénnen. Dazu kénnen mehrere Merkmale heran-
gezogen werden. Es gibt eine Reihe von Methoden innerhalb dieses explorativen Verfah-
rens. Eine Clusteranalyse ist methodisch nicht anspruchsvoll, doch in der Durchfiithrung
nicht ganz unproblematisch?®. Es gibt aber gute Unterstiitzung durch Statistikprogram-
me wie SPSS, STATISTICA, etc. oder IBM Intelligent Miner Data?®, die die Anwendung
des Verfahrens empfehlenswert machen. Die zu erwartenden differenzierten Ergebnisse
sprechen fiir den Einsatz. Allerdings kann man bei der Clusteranalyse die Gruppen selbst
nicht vorgeben, sondern Anzahl und Art ergeben sich aus dem Analyseverfahren. Die
Ergebnisse kénnen aber dafiir auch neue Erkenntnisse iiber Kundensegmente liefern.

Geht man davon aus, dal durch die Mafinahmen und Erfahrungen im 1. Zyklus jetzt auch
mehr systematische Daten iiber die Geschéftsbeziehungen und Kundenkontakte etc. in
einer integrierten Datenbank vorliegen, so diirfte dieses Material fiir eine differenzier-
te Kundensegmentierung eine gute Basis bilden. Evtl. miissen zundchst noch Zusam-
menfithrungen von Daten aus den Bereichen Vertrieb, Auflendienst, Service, Marketing
und Rechnungswesen erfolgen?”. Die Daten konnen ggfs. durch externe Informations-
quellen ergénzt werden.

Die Bestimmung der Merkmale, die fiir die Segmentierung herangezogen werden, sind
auch von der Art der Kunden abhéngig. So unterscheiden sich z.B. die Merkmale bei
Konsumenten als Kunden von denen der Weiterverarbeiter oder Absatzmittler. In der
Literatur wird vorwiegend der Konsument bzw. Privatkunde betrachtet, und es werden
vorwiegend soziodemographische, verhaltensorientierte und psychographische Merkmale
ins Feld gefiihrt. Dazu iibernimmt man h&ufig die Kriterien wie sie auch zur Marktseg-
mentierung benutzt werden. Sie bieten gute Anhaltspunkte, sind aber im Hinblick auf
die Strategie und die Kundenstruktur nicht immer geeignet. Sinnvoller ist es i.d.R. die
Merkmale deduktiv aus der Strategie abzuleiten.

Bei den Merkmalen kann es sich um Einzelattribute wie Umsétze, Bestellmenge, etc.
handeln, aber auch um solche, die {iber ein Scoring-Verfahren Auspridgungen mehrerer
Merkmale in einen Wert abbilden, wie etwa beim erwihnten Merkmal Attraktivitat des
Kunden. Dabei ist vor allem an eine Bewertung der Verhaltensweisen (behavior scoring)
und des Risikos beziiglich Zahlung oder Abwanderung (Risikoscoring) zu denken.

24Genaueres siehe z.B. in [ICV02].

254.B. durch die Bestimmung der Proximititsmafe.

26Eine kurze Beschreibung einer Anwendung ist zu finden in [GB99], Kap. 4.
27Siehe dazu auch: [GB0O, S. 7].
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5.4 Mafinahmenbestimmung
5.4.1 Analytisches CRM

Auf den Ergebnissen der Analyse und Kundensegmentierung bzw. weiteren Auswertun-
gen der Kundendaten basieren die Mafinahmen des analytischen CRM, die wiederum
operatives und kommunikatives CRM entscheidend prigen.

Zahlreiche Mafinahmen sind denkbar, die umso differenzierter durchgesetzt werden kon-
nen, je besser die Datenbasis ist. Doch gilt auch hier, dafl eher wenige Instrumente
einzusetzen sind, die aber gezielt der Umsetzung der Strategie dienen. Damit bleiben
auch die Kosten im Griff. Aus dem grofien Katalog der Mafinahmen folgen einige Vor-
schldge, die in der jeweiligen Einzelfallbetrachtung des Unternehmens zu erwégen und
gefs. auszuformen sind.

Eine einfache Aktion kann durch die Auswertung von Bestell- und Servicerhythmen
induziert werden. Ist das Bestellverhalten einigermaflen zyklisch, so kann ein zukiinfti-
ger Auftrag antizipiert werden, indem zum anvisierten Zeitpunkt ein Angebot erstellt
wird. Insbesondere im Service-Bereich kann durch eine Auswertung der Zyklen der In-
anspruchnahme ein erheblicher Vorteil erreicht werden. Zu denken ist beispielsweise an
einen Hersteller von Gerédten oder Maschinen, die der regelméfligen Wartung oder der
Priifung durch den TUV (z.B. zyklische Uberpriifung nach der Unfallverhiitungsvor-
schrift) bediirfen. Wird der Kunde rechtzeitig auf die Termine hingewiesen, so tendiert
er stdrker zur Inanspruchnahme der Serviceleistung des Herstellers als zu einem Fremd-
anbieter. Durch gezielte, zeitliche Steuerung des Serviceangebots kann auflerdem die
Reiseroute fiir den Techniker optimiert werden.

Kundenloyalitdtsprogramme konnen auf das Kaufverhalten der Kunden abgestimmt
werden?®. Nur vordergriindig geht es dabei allein um ein Rabattsystem. Der Migros-
Genossenschafts-Bund mit Sitz in Ziirich, die vorwiegend Lebensmittelfilialen und Fach-
mérkte betreibt, driickt sehr deutlich aus, welchen Nutzen die Migros aus dem Bonus-
programm namens M-Cumulus zieht. So wird auf der Web-Seite der Migros?® ausgefiihrt:

*  Wir m6chten die Kundinnen und Kunden fiir ihre Treue zur Migros belohnen (Retention
Marketing).

* Dank der Einkaufdaten kennt die Migros die bevorzugten Sortimente der Kunden und
ist in der Lage den Kunden personlich bedarfsorientierte Angebote zu machen (Develop
Customers, Cross Marketing).

* Die Migros kann Zielgruppen bilden und die Kunden direkt ansprechen (effizienteres
Marketing, Reduktion Streuverluste).

* Die Einkaufsdaten helfen den Produktverantwortlichen bei der Sortimentsplanung.*

Schnell kommen dabei Bedenken beziiglich des Datenschutzes auf. Die Migros legt offen,
welche Daten sie in welcher Form verwendet. Der Kunde kann dann frei entscheiden, ob
er unter diesen Bedingungen am Rabattsystem teilnimmt.

Auch ohne Bonusprogramm kénnen durch Warenkorbanalysen Potentiale fiir kunden-
orientierte Angebote, Cross Selling und Upselling genutzt werden. Es wird aufgrund des
Kaufverhaltens in der Vergangenheit ein individuell auf den Kunden abgestelltes Waren-

Z8wie z.B. beim Miles & More-Programm der Lufthansa, siehe:

http://cms.lufthansa.com/de/fly/en/mam, Stand 20.02.2003.
29nttp: //www.m-cumulus . ch/CUMULUS_DE/Content/UeberM-CUMULUS/FAQ/, Zur Frage: ,Weshalb
braucht die Migros das Programm?“, Stand 20.02.2003.
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angebot zusammengestellt. Es kann sich dabei um gleiche Artikel handeln, die bereits
gekauft wurden, oder um solche, die auf der Ahnlichkeit zu den bereits gekauften beru-
hen. Speziell beim Cross Selling geht es darum, zu den bereits gekauften komplementére
Produkte zu identifizieren und dem Kunden anzubieten, beim Up Selling um das Ange-
bot hoherwertiger Artikel im Umfeld des schon erworbenen. Als bekanntestes Beispiel
dienen die personalisierten Empfehlungen bei Amazon®’. Bei einem Kauf wird darauf
verwiesen, welche Produkte andere Kunden zusétzlich zu dem bestellten erworben ha-
ben.

Durch dieses Wissen hat der Anbieter einen Vorteil vor seinen Mitbewerbern. Dies gilt es
auszuniitzen, um den Lieferanteil beim Kunden zu erhohen. Das personalisierte Angebot
wird iiber den als geeignet anzusehenden Kommunikationskanal dem Kunden entgegen-
gebracht. Um die Bindungswirkung noch zu erhéhen, kénnen evtl. noch Zusatzleistungen
(Rabatte, spezielle Services) angeboten werden. In vielen Fillen ist es angeraten, sich
wegen des erhohten Aufwands auf profitable Kunden zu beschrinken.

Fiir komplexe Warenkorbanalysen werden Data Mining-Verfahren3! eingesetzt. Aber
auch geschickte Datenbankabfragen, denen logische Regeln iiber die Zusammenhénge der
Produkte zugrundeliegen, fithren zu brauchbaren Vorschlidgen fiir den Kunden. Wertet
man dann die tatsédchlich genutzten Cross Selling-Angebote periodisch aus, entsteht ein
lernendes System, das im Laufe der Zeit zu immer erfolgversprechenderen Vorschligen
fiithrt.

Nicht vernachléassigt werden darf die Nachbearbeitung der Beschwerden. Eine begriinde-
te Beschwerde liefert Informationen iiber Schwachstellen bei den Leistungen oder den
Geschiftsprozessen und gibt Hinweise auf das Potential zur Qualitdtsverbesserung. Die
Ergebnisse der Analyse der Beschwerden kann auch fiir eine CRM-Mafinahme genutzt
werden. So tragt zur Kundenzufriedenheit bei, wenn beim Kunden wieder nachgefragt
wird, ob die Reaktion auf die Beschwerde angemessen war und der Grund fiir die Be-
schwerde definitiv beseitigt ist. Haufen sie sich bei einem Kunden die Beschwerden, so
ist die Kundenbeziehung zu bearbeiten.

Erkenntnisse aus den lost-order-Analysen fithren zu gezielten Mafinahmen, wie die Kor-
rektur der Preisgestaltung, Fokussierung auf wettbewerbsstarke Tétigkeitsfelder oder
Uberpriifung des Angebotswesens.

Um die Abwanderung von Kunden und den Wechsel zum Mitbewerber zu verhindern,
sind unter dem Begriff Churn Management Abwehrmafinahmen entwickelt worden. Da-
zu werden vor allem fiir die profitablen Kunden zunéchst die Kiindigungswahrschein-
lichkeiten aus den vorhandenen Daten abgeleitet werden, um das Abwanderungsrisiko
einschitzen zu konnen. Dazu eignen sich Data Mining-Verfahren, aber auch einfachere
Analysen geben deutliche Hinweise. Je nach Art der Bindung des Kunden, z.B. {iber Ver-
trage, ist die Abwanderung leichter oder schwieriger zu registrieren. Unabhéngig davon,
sendet der Kunde héaufig im Vorfeld Signale, die es zu beachten gilt. Diese Friithindi-
katoren sind zu identifizieren. Das konnen die Anzahl der Beschwerden sein, das kann
mangelnde Beriicksichtung der Kundenwiinsche sein oder Verldngerung der Bestellin-
tervalle, Kiindigung von Wartungsvertrigen, Anderungen im Umfeld des Kunden (z.B.
Ubernahme), aber auch Anderung im Leistungsspektrum des Anbieters (z.B. Anderung

30yww . amazon . de .

31Giehe 3. Zyklus.
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von Versicherungsbedingungen). Auf diese Signale ist zu achten, und Handlungsweisen
sind festzulegen, die geeignet sind, den Kunden vom Wechsel abzuhalten. Neben den
schon erwahnten Mafinahmen, sollten das solche sein, die der Kunde auch als beson-
dere, nachhaltige Anstrengung registriert, z.B. eine personliche Ansprache oder eine
individuelle Beratungsleistung.

Die Bemiihungen um die Riickgewinnung verlorener Kunden setzt voraus, daf§ die Ab-
wanderung registriert und dann gehandelt wird. Bei Vertragskiindigungen kann schnell
reagiert werden. Gibt es keine Vertrdge und bleibt der Kunde einfach weg, ist es kaum
moglich, zeitnah zu agieren. Nach einer bestimmten Frist mufl der Kunde als verloren an-
gesehen werden. Aus einer ex post-Analyse sollte aber versucht werden, die Griinde und
gefs. die Signale zu erkennen und Schliisse zu ziehen, um in Zukunft einer Abwanderung
entgegenwirken zu konnen.

5.4.2 Operatives CRM

Operatives CRM heif}t in diesem 2. Zyklus neben den bereits eingefithrten Mafinahmen
zusétzlich die Erkenntnisse des erweiterten analytischen CRM in aktive Handlungen im
Umgang mit dem Kunden umzusetzen.

Folgende Mafinahmen kommen in Betracht:

o Kundensegmentspezifisches Kampagnenmanagement,

e Antizipation der Auftrage und Serviceinanspruchnahme durch Kundenansprache
im Vorfeld,

e Konzeptionierung und Einfithrung gezielter Kundenloyalitédtsprogramme,
e Ausarbeitung der cross- und up selling-Angebote,

e Konzepte fiir ein Konfigurationsmanagement von kundenindividuellen Preisen,
Produkten und Angebotsformen,

e Differenzierung des Service- und Betreuungsangebots entsprechend der Wertigkeit
des Kunden,

e Bestimmung von Warnwerten fiir die Frithindikatoren fiir Abwanderung oder Kiindi-
gung und Festlegung der Reaktionsmafinahmen,

e Umsetzung der Ergebnisse der lost order Analyse.

Speziell fiir den Servicebereich empfiehlt es sich, den Kunden angepafite Leistungen
anzubieten. Aus dem Spektrum von Service-Leistungen wihlt der Kunde diejenigen
aus, die er wiinscht und vereinbart im Rahmen eines Service Level Agreements, wie sie
im I'T-Bereich iiblich sind, Leistungen, Erreichbarkeit, Reaktionsgeschwindigkeit und die
Entgelte. Damit konnen die Kosten des Servicebereichs reduziert werden, weil sich die
Servicebereitschaft nicht mehr an den maximalen Anforderungen orientieren muf.

Bei allen Mafinahmen darf nicht unterlassen werden, die Ergebnisse der Aktionen und
Kundenreaktionen zu erfassen, wieder auszuwerten und fiir zukiinftige Handlungen als
Informationsbasis heranzuziehen. So wird CRM zum lernenden System mit immanenter
Qualititétsverbesserung.
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5.4.3 Kommunikatives CRM

Als Weiterentwicklung des ,,one face to the customer“-Prinzips empfiehlt sich die Ein-
richtung eines Customer-Care-Service in Form eines Call-Centers. Eine solche Einrich-
tung bildet die zentrale Anlaufstelle fiir Kunden, die Informationen, Support und Service-
Leistungen nachfragen sowie Reklamation oder Beschwerde anmelden. Im Vordergrund
steht eine hohe Erreichbarkeit und Kompetenz. Als Beispiel sei auf die AXA Colonia
AG verwiesen, die speziell fiir diese Einrichtung die AXA Colonia Customer Care GmbH
griindete. Diese verlautbart in einem Anwenderbericht von Sun Microsystems [SUNOO],
daf} die hiesigen Versicherungsunternehmen aufgrund von Schwichen im Telefon-Service
nahezu eine Milliarde DM Préamienausfille hinnehmen mufiten. Zwar handelt es sich si-
cher um eine grobe Schéatzung, macht aber die Relevanz von Erreichbarkeit und Qualitat
im Call-Center deutlich.

In diesem Zyklus sollte des weiteren die Integration der Kommunikationskanéle und
der Ausbau der Internet- bzw. Extranet-Angebote im Mittelpunkt der kommunikativen
CRM-Mafinahmen stehen.

Unternehmen kommunizieren mit ihren Kunden {iber eine Vielzahl von Kanélen wie
personlicher Kontakt, Briefpost, Fax, Telefon, E-Mail, Web, EDI. Durch die Wahl des
Kanals werden die Art der Kundenbeziehung, die Kosten und das Medium bestimmt.
Auf die Wahl selbst kann das Unternehmen nur bedingt EinfluB nehmen. Machmal ist
er durch die Art der Mafinahme bestimmt, z.B. bei der Verteilung von Prospektmaterial
auf Messen, manchmal mufl den Préferenzen des Kunden Rechnung getragen werden,
wobei i.d.R. mehrere Kanéle genutzt werden. Wichtig ist also zum einen die jeweils
richtige kundenspezifische Wahl des Kanals. Zum anderen miissen die Informationen
iiber die verschiedenen Kanile zusammengefiihrt und jederzeit konsistent gehalten wer-
den. D.h. die Kontakte sind kanaliibergreifend zu registrieren, als Kontakthistorie zu
verwalten und in Form eines Kontaktprofils auszuwerten, um die Wahl zukiinftig dem
Kundenverhalten anpassen zu kénnen. Dazu dient auch die Analyse erfolgloser Kontakt-
versuche. Es ist dafiir Sorge zu tragen, dafl die beim Kontakt verwandten Medien wie
Brief, Fax, Zeichnungen, Formulare und die Medien in elektronischer Form gemeinsam
zur Verfiigung stehen.

Nicht zu unterschétzen ist die Bedeutung der angebotenen Web-Dienste im Inter- und
Extranet inklusive der Einrichtung eines elektronischen Shops. Das Thema kann hier
nicht vertieft werden, es ist jedoch in der Literatur hinldnglich beschrieben.

Aber auf das Thema Produktkonfigurator soll noch genauer eingegangen werden, da an
diesem der Paradigmenwechsel von der Produkt- zur Kundenorientierung gut dargestellt
werden kann. Ein Produktkonfigurator ist ein Programmsystem, das den Vorgang der
Konfigurierung eines Produkts, fiir das Varianten zugelassen sind, interaktiv unterstiitzt.
Als Beispiel kénnen die Angebote der Automobilhersteller dienen®?. In einem stufen-
weisen Prozel der Fahrzeugbestimmung wird zunéchst das Grundmodell ausgewahlt
und dann die Ausformung jeder Komponente bestimmt, bzw. die Sonderausstattung
ausgewahlt, bis das Produkt eindeutig konfiguriert ist. Das System stellt sicher, dafl
nur zuléssige Variantenkombinationen gewéhlt werden kénnen. Anschliefend wird der
Preis berechnet, wobei kundenspezifische Konditionen beriicksichtigt werden konnen.

32Giehe 7.B. http://www.opel.de/webkauf/index.php3?mode=webkauf&flag=start,
Stand 20.02.2003.



Seite 22

Das Programm benutzt der Kundenberater, oder es ist im Internet verfiigbhar.

Ein Produktkonfigurator in dieser Form verdeutlicht klar die Produktorientierung. Der
Kunde muf sich zundchst Kenntnisse iiber die Modelle aneignen. Danach kann er aus
vorgegebenen Varianten eine spezielle Ausprigung aus einer Liste wéhlen. Zwar wird
kundenindividuell aber nicht bediirfnisgerecht ausgewéhlt. Ein kundenorientierter Pro-
duktkonfigurator ermittelt zunéchst die Kundenwiinsche, z.B. wird abgefragt, fiir welche
Zwecke das Produkt genutzt werden soll. Aus der Zusammenstellung dieser Wiinsche
wird dann eine automatische Konfigurierung vorgenommen, die den Bediirfnissen am
nachsten kommt. Als Beispiel wird auf das Angebot der Firma Hans H. MEYER GmbH
verwiesen®?, die Anbaugeriite fiir Gabelstapler herstellen. Der Kunde wird nach der
Lastart und der Art der Manipulation gefragt und erhélt daraufhin einen Vorschlag fiir
das Anbaugerit.

Zur Realisierung eines solchen kundenorientierten Produktkonfigurators miissen Regel-
systeme in Form eines Expertensystems hinterlegt werden, die fiir die Zuordnung der
mehrdimensionalen Kundenwiinsche zu einem Produkt und der Konfigurierung sorgen.
Im angefiihrten Beispiel der Firma Meyer gestaltet sich dieses System relativ einfach, da
mit zwei Eingaben das Produkt bestimmt ist. Doch sind auch fiir komplexere Produkte
die Techniken fiir eine solche Art der Konfigurierung vorhanden und koénnten auch ein-
gesetzt werden. Es erscheint gerade der Produktkonfigurator als gute Metapher fiir die
mangelnde Umsetzung des Prinzips der Kundenorientierung.

Diese Erwéagung gilt nicht nur fiir den Produktkonfigurator. Bei einem komplexen, meist
noch rasch wechselnden Produktangebot erfordert es unter Umstédnden viel Zeit vom
Kunden, den richtigen Artikel zu finden. Er muf sich erst in die Spezifikationen der
Produkte des Anbieters einarbeiten, obwohl dieser die Nutzung viel besser kennt. Es
mufl die Kommunikation mit dem Kunden so ausgerichtet werden, dafi dieser nur sein
Anwendungsfeld beschreibt und der Anbieter die Losung prasentiert.

Eine ,,hohere Form“ dieses Prinzips ist die Forderung nach Unterstiitzung des Kunden
in seinem gesamten Beschaffungsprozefl. Davon wird im 3. Zyklus die Rede sein.

5.5 Softwareauswahl

Neben dem Einsatz von Datenbanken ist der Einsatz einer speziellen CRM-Software im
2. Zyklus angeraten. Allerdings mufl man sich zunéchst mal im breiten Spektrum der
Softwareprodukte orientieren. Das Angebot ist vielfiltig®*, sowohl was die Ausgestal-
tung, die Funktionalitit, die Gré8enordnung und die Preise angeht. Erschwerend kommt
hinzu, dafl angesichts der Aktualitit des Themas viele Programme mit der Bezeichnung
CRM versehen werden, obwohl man sie eigentlich z.B. mehr zu reinen Vertriebsun-
terstiitzungsprogrammen (Sales Force Automation) zu zéhlen hétte. Vielfach werden
auch nur Teilaspekte abdeckt. Allerdings ist vielen Unternehmen nicht unbedingt an
einer allumfassenden Losung gelegen, sondern es reicht durchaus die Teilabdeckung aus
in Form einer schlankeren Losung aus. Dann ist zu iiberlegen, welche Fokussierung man
benétigt.

Fiir eine umfassende Darstellung der am Markt befindlichen Programme bleibt hier kein

33Siehe http://www.meyer-sz.de/app/start, Stand 20.02.2003.
34V gl. Hinweise zur Softwaresuche im Abschnitt 4.5.
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5

Raum?®; es soll nur ein kurzer Uberblick mit grober Einteilung gegeben werden.

Zunéchst sind die Programme zu erwéihnen, die auf die Kommunikation konzentriert
sind. Die Organisation und Koordination der verschiedenen Kommunikationskanile steht
bei diesen SW-Systemen im Vordergrund. Dazu zédhlen Programme fiir Telefonie (Com-
puter Telephony Integration, Automatic Call Distribution, Interactive Voice Response,
Skill Based Routing, Gesprichsleitfaden) und solche zum Kommunikationsmanagement,
die alle Kommunikationsvorgénge iiber die unterschiedlichen Medien zusammenfiihren.

Zu den Programmsystemen, die nur Teilaspekte abdecken, gehéren neben den schon
erwiahnten Programmen fiir Kontaktmanagement, Help-Desk- und Kampagnenmanage-
mentsystemen, die Vertriebsunterstiitzungsprogramme, die auch unter Computer-Aided-
Selling-Systeme (CAS) und neuerdings unter Sales-Force-Automation-Systeme (SFA)
firmieren. Letztere bilden die Geschéftsprozesse im Vertrieb sowohl im Innen- als auch
im Auflendienst ab. Dazu gehoren eine Vielzahl von Funktionen, wie Angebotserstellung,
Termin- und Routenplanung, Verkaufsiibersichten u.v.m. Die SFA-Programme haben
mehr administrativen Charakter und sind unabhéngig von der Einfiihrung von CRM
einsetzbar, beinhalten aber auch Funktionalitdt wie sie im Rahmen von CRM eingesetzt
werden, z.B. Kontaktmanagement, wobei der Funktionsumfang der Standardprogramme
hochst unterschiedlich ist. Des weiteren existieren branchenspezifische Spezialprogram-
me.

Umfassende CRM-Systeme sind darauf ausgerichtet, die gesamte Funktionalitit, die zur
computerunterstiitzen Durchfithrung von CRM-Mafinahmen gebraucht wird, abzubil-
den, wobei der Funktionsumfang im Einzelfall sehr unterschiedlich gestaltet ist. Der
Markt stellt ein breites Spektrum von Systemen zur Verfiigung. Die Orientierung erfor-
dert Zeit und einen kritischen Blick. Neben den schon angegebenen Softwarefiihrern
existiert eine CRM-Marktstudie, erstellt an der Katholischen Universitdt Eichstéatt-
Ingolstadt in Zusammenarbeit mit der Zeitschrift ,,absatzwirtschaft®. Sie enthélt auch
Angaben zum Leistungsumfang der verschiedenen CRM-Losungen®. Als weitere Quelle

ist der CRM-Marktspiegel 2002 von der Firma schwetz consulting zu nennen?.

Daneben kénnen noch Systeme fiir den CRM-Bereich angewandt werden, die eher Tool-
Charakter aufweisen, also nicht speziell fiir den Einsatz im CRM gedacht sind. Dazu
zéhlen die Dokumentenmanagement- und Workflow-Systeme. Erstere erméglichen vor
allem eine gute Integration der verschiedenen Medien, letztere vermogen die Prozesse
zur Durchfithrung der CRM-Mafinahmen gut zu unterstiitzen. Zu den Tools sind auch
die Data Warehouse-Systeme, Programme fiir Database Marketing und Data Mining zu
rechnen. Der Einsatz dieser Systeme erfordert vom Anwender methodische und analy-
tische Fihigkeiten, da die Prozesse nicht vorgegeben sind?®.

5.6 Integration

In diesem Zyklus kommt insbesondere der Datenintegration die grofite Bedeutung zu,
wie sich schon aus den obigen Aussagen ableiten lafit. Die Mafinahmen des analyti-
schen CRM setzten die Zusammenfithrung aller kundenspezifischen Daten voraus. Diese

35Eine detaillierte Darstellung findet sich z.B. in [AS02].
36Siehe: http://crm-competence.com/, Stand 20.02.2003.
37Siehe: [SCHO2B].

38Nihere Erlduterungen finden sich im 3. Zyklus.
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Integration kann iiber Schnittstellen erfolgen oder iiber eine direkte Integration in Da-
tenbanken.

Die Integration iiber mehrere Funktionsbereiche im Unternehmen und die Integration
der Kommunikationskanéle wird durch den Einsatz der spezifischen CRM-Programm-
systeme gewdahrleistet. Die Anbindung an die iibrigen im Unternehmen eingesetzten
IT-Systeme, wie z.B. die im Bereich des Rechnungswesens, erfolgt iiber Schnittstellen.

Die Anbieter von ERP-Systemen bieten jetzt durchgéingig auch Module fiir CRM an.
Wihlt man dieses Modul des im Unternehmen eingesetzten ERP-Systems ist die Inte-
gration automatisch gegegeben.

5.7 Einfiihrung und Controlling

Die Einfithrung der Mafinahmen, die nunmehr komplexer als im 1. Zyklus sind, ist
sorgfiltig zu planen. Evtl. ist es sogar angebracht, zunéchst Pilotprojekte als Test zu
fahren oder Prototypen (z.B. beim Produktkonfigurator) zu erproben, um Méangel oder
falsche Einschéatzungen frithzeitig korrigieren zu kénnen. Auch jetzt mufl wieder anhand
geeignter Kenngrofien der Grad der Zielerreichung gemessen werden.

Ein sog. Closed Loop System in Form eines Riickkopplungssystems sollte spétestens
jetzt systematisiert eingefithrt werden. Die Erkenntnisse iiber die Kunden, die aus dem
Kundenkontakt und der Durchfiithrung der operativen CRM-Mafinahmen in Marketing,
Verkauf und Service gewonnen werden, flielen als Input in das nunmehr lernfédhige, ana-
lytische CRM ein [MAROQO]. Daraus leiten sich verbesserte operative CRM-Mafinahmen
ab, aber auch die Neubewertung des Kundenwertes.

Closed Loop System

Verkauf
/ VN
ontakt-
/ managemen )
[’_ Nachkaufl
B \ marketmg

| Kam- | "“—--<
" pagnen ]

Servnce

@nung\ /

Dieser Prozel kann aber nur dann funktionieren, wenn die Kundenkontakte und die
sich daraus ergebenen Informationen systematisch dokumentiert und ausgewertet wer-
den. Dazu gehort auch die Messung der Kundenzufriedenheit, die ausgedriickt wird im
Grad der Ubereinstimmung zwischen den Erwartungen des Kunden und der erbrachten
Leistung. Sie kann durch Befragungen oder iiber das Beschwerdemanagement gemessen
werden, aber auch iiber Mafle wie die Wiederkaufrate, die Loyalitétsrate, etc.
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Jetzt ist die Etablierung eines CRM-Managers, auch Chief Customer Officer genannt, zu
empfehlen. Er hat die kundenbezogenen Prozesse einzufiihren, zu iiberwachen, die Kon-
takte auszuwerten und zu analysieren, die Zielerreichung zu messen und die Erkenntnisse
wieder in den Prozef3 einzuspeisen. Er erfiillt eine wichtige Koordinierungsfunktion iiber
die Funktionsbereiche Marketing, Vertrieb, Service und IT3.

6 Dritter Zyklus: Strukturwandel

Dieser Zyklus steht fiir die ,hohe Kunst des Customer Relationship Management“. Es
werden im folgenden die Visionen, umfassenden Vorstellungen und Mafinahmen beschrie-
ben, die die Vorstellungswelt des CRM im Groflen prigen. Es handelt sich dabei keines-
wegs um Utopien, sondern um Strategien und Einsétze, die in groffen Unternehmen, die
iiber méchtige CRM-Systeme verfiigen, durchaus zum Zuge kommen. Der damit verbun-
dene Aufwand ist fiir kleinere Unternehmen u.U. nicht tragbar. Nichtsdestotrotz kénnen
Ideen und Ansétze auch iibertragen oder einzelne Aktionen auch in mittelstédndischen
Unternehmen durchgefiihrt werden.

Dieser Zyklus wird mit Strukturwandel iiberschrieben, weil zur totalen Durchsetzung
einer ganzheitlichen CRM-Strategie genau das notig ist. Die Umsetzung des Grundsatzes
alle Geschiéftsprozesse auf den Kunden auszurichten erfordert eine Umstrukturierung
des Unternehmens. Tangiert sind somit nicht nur die Bereiche Marketing, Vertrieb und
Service, sondern auch Entwicklung, Produktion, Organisation und IT.

Angesichts der Fiille und des Umfangs der Methoden, Verfahren und Techniken kann
auf diese hier nur ansatzweise verwiesen werden. Naheres findet sich in den angegebenen
Quellen.

6.1 Analyse

In diese Analysephase gehort auf jeden Fall die Vervollkommnung des Closed Loop
Systems, also die Aufgabe, den Kreis zwischen analytischem CRM und operativem CRM
zu schliefen. Die Auswertungen sollten dariiber hinaus an die Entwicklungsabteilung
bzw. Produktion, insbesondere die Qualitétssicherung, weitergeleitet werden, damit die
verbesserten Kenntnisse iiber die Kundenbediirfnisse zur Produktanpassung fiihren.

Die Ermittlung des Kundenwertes kann sicherlich nochmals verbessert werden. Spéte-
stens jetzt ist in der Form einer Prozekostenrechnung der Deckungsbetrag des Kunden
bzw. der Kundengruppe moglichst exakt zu bestimmen. Es darf nicht in Vergessen-
heit geraten, dal die CRM-Maflnahmen auf die Profitabilitdt des Kunden abgestimmt
werden. Als Nebeneffekt liefert die ProzefSkostenrechnung auch eine gute Basis fiir Ko-
steneinsparungen.

Eine Erweiterung der Methodik der Kundenwertbestimmung stellt die Ermittlung des
Kundenkapitalwertes (Customer Lifetime Value) dar. Wahrend der Kundenwert allein
auf Vergangenheitswerten beruht und einen Statuswert zum gegenwirtigen Zeitpunkt
darstellt, wird im Kundenkapitalwert der Deckungsbeitrag, den das Unternehmen mit
dem Kunden wihrend der gesamten Dauer der Kundenbeziehung erwirtschaftet, abge-
bildet. Damit wird auch das Kundenpotential, also die zu erwartenden Gewinne, beriick-

39Die Definition fiir CRM-Manager des Deutschen Direktmarketing Verbands findet sich unter:
http://www.ddv.de/jobs-karriere/index _berufsbilder-crm.html, Stand 20.02.2003.
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sichtigt. Rein rechnerisch stellt der Kundenkapitalwert die Summe der iiber die Gesamt-
dauer diskontierten Deckungsbeitrige dar. *° Wie bei der Investitionsrechnung besteht
dabei natiirlich die Problematik, die zukiinftigen Werte sinnvoll zu schétzen. Ein prag-
matischer Ansatz wird von Wilson [WIL0O] beschrieben. Vereinfachte Verfahren sind
praktisch immer durchfithrbar und selbst mit Unsicherheit behaftete Werte dem Ver-
zicht der Berechnung vorzuziehen. Der Vorteil gegeniiber dem vergangenheitsbezogenen
Kundenwert liegt darin, dafl auf die moglicherweise bestehende zukiinftige Attraktivitat
von Kunden, die bisher eher als ,,poor dogs“ eingeschéitzt werden, aufmerksam gemacht
wird.

Die Ergebnisse der im Rahmen des Controllings durchgefiihrten kritischen Erfolgsmes-
sung der bisher durchgefithrten CRM-Mafinahmen findet in der Analysephase wiederum
Verwendung.

6.2 Zielfestlegung und Strategie

In diesem Zyklus wird CRM zur allumfassenden Zielsetzung des Unternehmens. Die
Ziele konnen etwa wie folgt formuliert werden:

e Ausrichtung aller Geschiftsprozesse auf die Bediirfnisse der Kunden,

e Schopfung des Unternehmenswachstums aus dem Kundenpotential,

e Verldngerung der Phase hoher Profitabilitdt im Kundenlebenszeitzyklus,
e CRM als Imagefaktor.

Als operationale Ziele und Strategien lassen sich beispielsweise ableiten:

e RegelmifBig die Produktentwicklung aufgrund der Kundenreaktionen verbessern,
Strategie: Kundenreaktionen als Information in Entwicklung und Produktion ein-
speisen.

e Kundenorientierung als Leitlinie fiir Organisationsentwicklung festsetzen,
Strategie: Schulung, Reorganisation, Entlohnungssysteme nach dieser Maxime aus-
richten.

e Kunde in seinem gesamten Beschaffungsprozess, also auch in vor- und nachgela-
gerten Phasen, unterstiitzen,
Strategie: Dienstleistungen rund um das Produkt entwickeln, mit Anbietern der
Produkte im vor- und nachgelagerten Bereich kooperieren.

e Kundenorientierung als Unternehmensstrategie bekannt machen,
Strategie: Im Rahmen von Marketing-Mafinahmen die besondere Pflege der Kun-
denbeziehung o6ffentlich hervorheben.

Die Ziele sind wiederum moglichst so auszuformulieren, dafi der Erreichungsgrad gemes-
sen werden kann.

Das strategische Management zur Zielerreichung kann methodisch gut durch das Ba-
lanced Scorecard-Verfahren unterstiitzt werden*'. Die Anwendung systematisiert den
Vorgang des Herunterbrechens auf operative Ziele, Ableitung der Mafinahmen, die Fest-
legung von Kennzahlen und derer Messung sowie die Uberpriifung der Planvorgaben.

40Zur formelmé#Bigen Darstellung siche [KUHO1, S. 153f].
41Zahlreiche Literatur ist dazu in der letzten Zeit entstanden. Eine praxisnahe Darstellung findet sich
in [FS00].
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Dabei werden Finanzen, Kunden, Prozesse und Mitarbeiter (Lernen und Entwicklung)
gleichermaflen beriicksichtigt.

6.3 Kundensegmentierung

Je differenzierter die Kenntnisse iiber den Kunden und je besser die Kundensegmentie-
rung, desto gezielter konnen Kampagnen positioniert werden, desto personlicher konnen
Kunden angesprochen werden. Dazu bedarf es verfeinerter Methoden in Verbindung mit
dem Einsatz von Tools. Voraussetzung fiir deren Einsatz ist eine qualitativ ausreichende,
integrierte Datenbasis. Unter Umsténden ist diese iiber SQL-Abfragen zu erlangen, aber
zu besseren Ergebnissen fiihrt der Einsatz eines Data Warehouse-Systems. Dieses spezi-
elle Datenbanksystem fiihrt die Daten aus den operativen Anwendungssystemen, evtl.
ergdnzt um externe Daten, zusammen und bildet sie auf eine einheitliche, konsistente
Datenbasis ab. Sie werden verdichtet und thematisch strukturiert. Dabei wird die Zeit
als Bezugsgrifle einbezogen.

Zur Analyse dieser multidimensionalen Datenbestdnde werden OLAP- oder Data Mining-
Werkzeuge eingesetzt. OLAP (On-Line Analytical Processing) beruht auf dem Konzept
der Abbildung der entscheidungsrelevanten Kennzahlen in einen multidimensionalen Da-
tenwiirfel. Ein OLAP-Werkzeug erlaubt dem Benutzer interaktiv auf verschiedenen Ag-
gregationsstufen unter Auswahl interessierender Dimensionen eine spezielle Sicht auf
Ebenen oder Teilmengen des Wiirfels zu erzeugen, z.B. wird die Kennzahl Absatz fiir
die Dimensionen Zeit und Kundengruppe abgefragt. Damit ist OLAP im engeren Sinne
keine Analyseinstrument, denn welche Zusammenhénge betrachtet werden, bestimmt
der Anwender. Er navigiert durch die Daten und 148t sie sich présentieren.

Zur Aufdeckung bisher unbekannter Zusammenhéinge und zur systematischen Analyse
dient das Data Mining*?, dessen Einsatz sich vor allem bei umfangreichen, komplexen
Datenbestéinden lohnt. Ein wesentliches Ziel von Data Mining ist das Erkennen von
Zusammenhéngen und Aufdecken von Mustern, z.B. von bestimmten Verhaltensweisen,
Trends und Profilen sowie die Prognose. Unter dem Begriff Data Mining werden eine
Reihe von alternativen und ergénzenden Methoden aus Statistik und Informatik subsu-
miert, die im Rahmen eines bestimmten Phasenschemas, dem Data-Mining-Prozef}, an-
gewendet werden [WILO1]. Zu den Aufgaben des Data Mining gehoren die Klassifikation,
Segmentierung, Prognose, Abhéngigkeitsanalyse und die Abweichungsanalyse. Die zum
Einsatz kommenden Methoden sind Entscheidungsbaum, Regressions-, Diskriminanz-,
Clusteranalyse, fallbasiertes Schlieflen, Assoziationsregeln, neuronale Netze, u.a.?3.

Die Anwendung der Methoden und Werkzeuge des Data Mining ist nicht trivial, kann
aber zu erfolgreichen und z.T. auch erstaunlichen** Ergebnissen fiihren, die einerseits

eine fundierte Kundensegmentierung und -profilierung liefern und andererseits als Richt-
schnur fiir die CRM-Mafinahmen dienen.

42Umfassende Darstellungen finden sich z.B. in [HMS01] und [HKMWO1].
43Vgl. [ANOO, S. 13].
44Bekanntes und amiisantes Beispiel: Babywindeln werden hiufig in Zusammenhang mit Bier gekauft.
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6.4 Mafinahmenbestimmung
6.4.1 Analytisches CRM

Eine verfeinerte Kundensegmentierung 148t auch prézisere, analytische CRM-Mafinah-
men zu. Der Einsatz der bereits oben beschriebenen Instrumente kann also qualitativ
verbessert werden.

Wird der Kunde individuell in seiner Historie betrachtet und ausgewertet, so kann mogli-
cherweise ein Produkt oder ein Paket auf den Kunden individuell zugeschnitten werden.
Das héngt natiirlich vom Leistungsspektrum des Unternehmens ab. Insbesondere im
Dienstleistungssektor sind viele Ausformungen denkbar. Z.B. haben viele Versicherungs-
nehmer bei einer Versicherung mehrere Policen. Im Laufe der Jahre kann die Versiche-
rungsgesellschaft das Risiko des Kunden — bei entsprechenden Auswertungen — ziem-
lich genau einschétzen, so dafi die Pramien dem angepafit wiirden, wie es ansatzweise
in der KFZ-Versicherung erfolgt. Unter Einbeziehung personlicher Merkmale und der
Risikoeinschéitzung koénnte ein Gesamtversicherungspaket angeboten werden, das alle
Risiken des Kunden abdeckt und fiir das er eine Préamie zahlt. Damit erhélt der Ver-
sicherer ein Alleinstellungsmerkmal gegeniiber dem Konkurrenten, da nur er {iber die
notwendigen Informationen verfiigt, um das kundenspezifische Produkt anzubieten. Der
Ansatz ist auf andere Branchen iibertragbar.

In diesem Zyklus soll nun noch auf eine Mafinahme zur dynamischen Gestaltung der
Kundenbeziehung eingegangen werden, und zwar durch Beriicksichtigung des Kunden-
lebenszyklus. Der Kunde verlauft im Laufe der Geschéftsbeziehung verschiedene Pha-
sen®: Interessent, Neukunde, Aufsteigerkunde und Starkunde. Nach Abschlufl muf er
als verlorener Kunde bezeichnet werden. In den verschiedenen Phasen hat der Kunde
unterschiedliche Interessen und Anforderungen. Auflerdem wéchst mit der Zeit der Da-
tenkranz iiber den Kunden. Entsprechend ist mit den CRM-Mafinahmen zu reagieren.
In der ersten Phase mufl das Interesse geweckt werden, und der Kunde mit Informa-
tionen versorgt werden. Beim Neukunden ist ein Nachkaufmarketing angebracht. Beim
Aufsteigerkunden gilt es, die Zufriedenheit zu erhéhen, mit Cross-Selling-Kampagnen
zu reagieren, kundenspezifische Losungen zu erarbeiten, etc. Es wird angestrebt, die
Profitabilitdt des Kunden zu erhéhen, so dal er zum Starkunden aufsteigt. Starkunden
miissen durch individuelle Bindungsprogramme vor dem Abwandern zum Wettbewerber
abgehalten werden. Diese ertragreiche Phase ist moglichst lange aufrecht zu erhalten.
Deshalb ist es jetzt notig, auf Signale zu achten, die ein Nachlassen des Interesses des
Kunden anzeigen oder gar eine Kiindigung vermuten lassen. Bei verlorenen Kunden mufl
mit Riickgewinnungsmafinahmen operiert werden.

Der Kundenlebenszyklus kann aber auch mit dem tatséchlichen Lebenszyklus des Kun-
den gekoppelt sein. Dann geht es darum, dem Kunden fiir die verschiedenen Lebenspha-
sen die jeweils angemessenen Produkte anzubieten, z.B. die passenden Versicherungs-
vertrage.

Es kann sich dabei beispielsweise auch um die Phasen als Hausbesitzer handeln. Der
Fachverband fiir Energie-Marketing und -Anwendung e.V. beim VDEW fiihrt aus?®, daf
ein Energieversorger im Privatkundengeschéft sehr ertragreich sein kann, wenn es ihm

455.a. [LV0O].
46Siehe http://www.hea.de/50000_angebote/50900_content.htm, Stand 20.02.2003.
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gelingt, den Kunden iiber die Phasen Bauplanung, Bauphase, Wohnen, Modernisierung,
Ausbau, Sanierung und Umbau an sich zu binden. Dazu werden einige konzeptionelle
Vorschldge gemacht, die auch in anderen Branchen anwendbar sind.

Allerdings werden vom Bundesbeauftragten fiir Datenschutz Bedenken angemeldet, wenn
iiber den Kunden umfassende Personlichkeitsprofile erstellt werden, die aus dem Zu-
sammenspielen von Einzeldaten zustande gekommen sind [OV00]. Eine Priifung auf
Zuléssigkeit ist im Einzelfall angezeigt.

Ein hohes Potential der Kundenbindung liegt in der Fokussierung auf den Kundenprozef,
d.h. in der Betreuung des gesamten Beschaffungsprozesses, in dem sich der Kunde be-
findet. Moglicherweise ist das vom Unternehmen angebotene Produkt nur eines in einer
Kette von Produkten, die er in einem bestimmten Zusammenhang braucht. Wichtigstes
Beispiel ist sicherlich der Hauskauf. Dabei wird eine Finanzdienstleistung nachgefragt,
die Dienste eines Maklers in Anspruch genommen, Wohnungseinrichtung beschafft, ein
Umzug vorgenommen, etc. Hier besteht die Chance, den Kunden in dieser schwierigen
Situation integrativ zu unterstiitzen. Der Kunden erhilt Informationen nicht nur zum
eigenen Produkt sondern rund um den Prozef. Dabei werden auch andere Leistungen
angeboten bzw. vermittelt. Damit wird das Unternehmen ,,zum Leistungsintegrator und
Spezialisten fiir diesen ProzeB“ [SBO, S. 89]. Auch bei industriellen Kunden gibt es zahl-
reiche Anwendungsfelder, z.B. beim Beschaffungsprozel im Rahmen einer neuen Filiale
oder einer Maschine.

Die Aufgabe des analytischen CRM besteht darin, diesen Prozefl zu definieren, die
ergianzenden Produkte und Leistungen mit ihren Anbietern zu identifizieren und ein
Gesamtangebot zu entwerfen.

6.4.2 Operatives CRM

Als Ergénzung zu den bisher vorgeschlagenen Mafinahmen sind jetzt die hinzuzufiigen,
die sich aus den vertieften Kenntnissen des analytischen CRM ergeben. So muf jetzt die
personalisierte Ansprache erfolgen, um gemeinsam mit dem Kunden z.B. einen indivi-
dualisierten Vertrag zu schlieflen.

Aus der Kenntnis iiber den Kundenlebenszyklus und der Phase in der sich der Kun-
de befindet, mufl dieser mit gezielten Aktionen angesprochen werden, z.B. wird ihm
die goldene Kundenkarte oder eine Bevorzugung im Support angeboten. Natiirlich ist
sicherzustellen, dafl die anderen Kunden durch diese Mafinahmen nicht herabgesetzt wer-
den oder sich so fiithlen. Die Bevorzugung darf fiir die anderen moglichst nicht merkbar
werden.

Es sind alle Mafinahmen zu ergreifen, um das Gesamtangebot fiir den Kunden in seinem
Beschaffungsprozefl zusammenzustellen und dem Kunden zu présentieren.

6.4.3 Kommunikatives CRM

Zur Darstellung und Présentation der Produkte und Leistungen im Rahmen des gesam-
ten Kundenprozesses eignet sich besonders gut ein Prozef3portal, das als Web-Applikation
im Internet angeboten wird. Der Prozefl wird dargestellt und um diesen herum die eige-
nen Angebote und die der Kooperationspartner positioniert. Ergdnzende Informationen
sind iiber Links erreichbar. Der Kunde kann entsprechend seinen Bediirfnissen navigie-
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ren und iiber einzelne Bereiche vertiefend recherchieren. Dazu gibt es auch die Moglich-
keit der Personalisierung, indem personliche Einstellungen, Eingaben, Ergebnisse von
Berechnungen, etc. wiederabrufbar gespeichert werden*” Soweit sinnvoll werden elek-
tronische Shops eingebaut oder Antragsformulare eingestellt. Auf die Aktivitdten des
Kunden wird durch automatische E-Mail reagiert. Ergénzend kann noch ein Kunden-
forum eingebaut werden. Als gutes Beispiel dient das Angebot der Credit Suisse*®. Die
Credit Suisse Group bietet u.a. Finanzierungsleistungen zur Erlangung von Wohnraum
an und stellt auBerdem in diesem Portal Angebote, Leistungen und Informationen vor,
die der Kunde im Rahmen des Immobilienerwerb benotigt [SBO, S. 90f.].

Als Weiterentwicklung des Call Center wird heute das Customer Interaction Center
(CIC) propagiert, das eine allgemeine Kommunikationsplattform darstellt, mit der die
verschiedenen Kommunikationskanéle, neben dem Telefon vor allem Fax, Internet und
E-Mail, integriert werden. Ziel ist es, die gesamte Kommunikation mit dem Kunden
iiber das CIC abzuwickeln. Das bedeutet, dal das CIC stéirker als ein Call Center im
Unternehmen integriert sein mufl. Es erfordert qualifizierte Mitarbeiter, die intensiv
mit den Fachabteilungen kooperieren miissen, um moglichst umfassend informieren zu
konnen. Zur Technik der Telefonie (s.0.) kommen im CIC noch zusétzlich Technolo-
gien fiir Chat, Call-Me-Back-Button in Web-Seiten, Web-Telefonie und automatische
E-Mail-Weiterleitung hinzu. Bei mySAP CRM werden unabhéngig vom Kommunikati-
onskanal alle Kontaktdaten durch eine allgemeine Eingangsqueue geleitet und iiber ein
Dialogfenster dem entsprechenden freien Mitarbeiter zugewiesen [SBO1].

6.5 Integration

Eine vollstandige Integration der CRM-Systeme, wie auch immer sie ausgestaltet sind,
mit den anderen Anwendungssystemen, insbesondere dem ERP-System, ist spétestens
jetzt unabdingbar. Das gilt insbesondere auch fiir das Customer Interaction Center mit
seiner integrierenden Funktion. Deren Mitarbeiter miissen nicht nur auf alle Stamm-
und Kontaktdaten des Kunden zugreifen konnen, sondern auch auf die des operativen
Geschiifts, d.h. es muf eine Anbindung an die Back-Office-Systeme erfolgen.

6.6 Softwareauswahl

Im 3. Zyklus ist jetzt der Einsatz folgender Systeme zu erwégen:

e Balanced Scorecard-Softwarelosung

Beim Einsatz dieses Fiihrungsinstruments kann man sich auch softwareméfig un-
terstiitzen lassen. Z.B. gibt Bernhard [BERO1] Hinweise zur Auswahl und listet
einige Anbieter auf.

e Data Warehouse-System

Umfangreiche Marktstudien zu Data Warehouse, OLAP und Data Mining bietet
die Firma BARC® an.

o OLAP-Werkzeug

4Tzur Personalisierung von Web-Sites s.a. [OV02].

48Giche http://www.credit-suisse.ch/yourhome, Stand 20.02.2003.
49Zusétzlich sei hier noch das System von IDS Scheer erwihnt, siehe

http://www.pdconsulting.de/downloads/aris_bsc.pdf, Stand 20.02.2003.
50Giehe: www.barc.de, Stand 20.02.2003.
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Zur Vertiefung sei auf den OLAP-Report®! verwiesen.
e Data Mining-System

Den aktuellen Stand der Anwendung von Data Mining im Marketing untersuchte
der Lehrstuhl fiir Wirtschaftsinformatik der Katholischen Universitit Eichstétt-
Ingolstadt und versffentlichte die Ergebnisse in der Studie ,, Data Mining*®2.

e Umfassendes CRM-System (s.o.)
e Integriertes CRM-Modul

Erwirbt man dieses Zusatzmodul fiir das bereits im Einsatz befindliche ERP-
System, 16st sich das Integrationsproblem. Aber dieser Weg ist nicht automatisch
zu wihlen, weil die Ausgestaltung der Funktionalitit moglicherweise unbefriedi-
gend ist.

6.7 Einfiihrung und Controlling

Die Einfithrung der Mafinahmen im 3. Zyklus erfordert grofle Anstrengungen, insbeson-
dere weil die erheblichen Umstrukturierungen zu bewiltigen sind. Die Kundenzentrie-
rung zieht Umorganisationen und Anderungen von Geschiiftsprozessen nach sich, die
Einfiihrung eines CRM-Managers fithrt zu Kompetenzverschiebungen, Mitarbeiter in
Bereichen, die bisher dem Kunden eher fern standen, wie die Produktion, miissen sich
umorientieren, neue Aufgaben kommen auf die IT-Abteilung und das Controlling zu.
Aber vor allem ist das oberste Management gefordert, das die allumfassende Ausrich-
tung auf den Kunden auch ,,selbst leben* muf.

Der Strukturwandel mit seinen positiven Folgen fiir den Kunden ist nicht als rein interne
Angelegenheit zu verstehen, sondern kann als Imagefaktor eingesetzt werden, indem er
offentlich kommuniziert wird.

Umso mehr ist es wiederum die Aufgabe des Controllings, die Wirksamkeit der CRM-
Mafinahmen anhand der festgelegten Kenngréfien zu iiberpriifen. Angesichts der nicht
unerheblichen Investitionen in CRM muf} die Ertragsverbesserung deutlich erkennbar
werden. Speziell gehort jedes einzelne Instrument auf den Priifstand, wobei die wesent-
lichen Mef3groflen der Kundenwert bzw. der Kundenlebenszyklus, die Kiindigungsrate,
die Verweildauer und die Zahl der Neukunden neben den fiir die Einzelziele festgelegten
Kennziffern darstellen.

Speziell im Bereich des elektronischen CRM gibt es eine Reihe von Messmoglichkeiten
fiir das Kundenverhalten. So kénnen die Zahl der Aufrufe der WWW-Seiten, das Na-
vigationsverhalten des Kunden, Suchanfragen und alle Transaktionen, wie Bestellungen
etc., erfasst und ausgewertet werden.

Nicht zu vergessen ist die Einhaltung des Closed Loop Systems, also die permante Ein-
speisung der Erkenntnisse des operativen und kommunikativen CRM in das analytische
CRM und die Planung neuer Operationen, so dafl ein geschlossener Datenkreislauf auf-
recht erhalten wird.

Slsiehe: http://www.olapreport.com, Stand 20.02.2003.
52Giehe http://crm-competence.com, Stand 20.02.2003.
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7 Umsetzung

Im groflen Bogen wurden drei Zyklen als Weg zur Vervollkommnung in CRM beschrie-
ben. Eingearbeitet wurde eine Vielzahl von Visionen, Vorschldgen, Methoden, Anlei-
tungen und Systemen, die als Vorschldge zu verstehen sind. Das einzelne Unternechmen
muf seinen eigenen Konigsweg zum optimalen Kundenbeziehungsmanagement finden.
Es gilt also aus der Kenntnis der Methoden und Optionen heraus, eigene Strategien und
Mafinahmen zu entwickeln und umzusetzen. Ein Alleinstellungsmerkmal im Wettbewerb
erlangt man nur durch die unternehmensindividuelle Losung.

Am Anfang steht die Tat: Die Entscheidung des Managements, das Unternechmen mittels
CRM zum Erfolg zu fithren!
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