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Abstract

Der Begriff Customer Relationship Management (CRM) ist heute in aller Munde. Wie
immer, wenn ein solches ,,buzzword* auftaucht, besteht viel Unklarheit dariber, was es
eigentlich bedeutet und inwieweit es etwas wirklich Neues darstellt. Insbesondere IT-
Unternehmen suggerieren haufig, daB ein erfolgreiches Kundenbeziehungsmanagement im
wesentlichen eine Frage der richtigen Hard- und Software sei. Das Resultat ist hdufig ein
IT-getriebener Aktivismus, der die hochgesteckten Erwartungen natiirlich nicht erfullen
kann.

Fur eine erfolgreiches CRM sind insbesondere drei Aspekte von besonderer Bedeutung:
1. Eine systematische Aufnahme und Auswertung kundenbezogener Informationen

2. Die Entwicklung eines klaren CRM-Konzeptes sowie

3. Die Schaffung entsprechender Implementierungsvoraussetzungen im Unternehmen.

Auf diese Aspekte geht das vorliegende Papier ein. Es soll Managern einen systematischen
Zugang zur strategisch konzeptionellen Facette des Customer Relationship Management
geben. Ein saubere Ausarbeitung dieser strategisch-konzeptionellen Aspekte ist unerlaili-
che Voraussetzung dafur, dal in einem zweiten Schritt entsprechende IT-Konzepte wir-
kungsvoll eingesetzt werden kdnnen.
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1. Einleitung

Der Begriff Customer Relationship Mana-
gement (CRM) ist heute in aller Munde. Wie
immer, wenn ein solches ,,buzzword“ auf-
taucht, besteht viel Unklarheit darlber, was
es eigentlich bedeutet und inwieweit es etwas
wirklich Neues darstellt. Auch ist ein gewis-
ser ,,sozialer Druck* auf Manager erkennbar,
sich mit dem Konzept auseinanderzusetzen.
Die Konsequenz hiervon ist in vielen Unter-
nehmen ein ziemlich unkoordinierter und
letztlich zielloser Aktivismus.

Dieser Aktivismus wird in der derzeitigen
CRM-Welle noch dadurch forciert, dal? diese
mafgeblich von IT-Unternehmen vorange-
trieben wird. Es ist schon einigermalien un-
verfroren, wie manche IT-Anbieter (z.B. in
Werbeanzeigen) Unternehmen suggerieren,
erfolgreiches Kundenbeziehungsmanagement
sei im wesentlichen eine Frage der richtigen
Hard- und Software.

Viele Unternehmen sind diesen falschen Pro-
pheten auf den Leim gegangen, und viele
werden es wohl noch tun. Das Resultat ist
haufig ein 1T-getriebener Aktivismus im Un-
ternehmen, der die hochgesteckten Erwar-
tungen natirlich nicht erfullen  kann.
Schlimmer noch: Nicht selten kommt es zu
chaotischen Auswirkungen in der Marktbe-
arbeitung: Die Verwirrung der Kunden wird
nur noch von der Verwirrung der eigenen
Mitarbeiter in Marketing, Vertrieb und Kun-
denservice ubertroffen.

Sicherlich steht auRer Frage, dall moderne
IT-Konzepte das Management von Kunden-
beziehungen nachhaltig unterstiitzen kénnen.

Dies gilt sowohl im Hinblick auf die Effekti-

vitat (die richtigen Dinge zu tun) als auch im

Hinblick auf die Effizienz (die Dinge richtig,

d. h. mit angemessenem Aufwand zu tun).

Richtig ist allerdings auch, dal3 IT-Lésungen

nur dann wirklich ihre Leistungskraft entfal-

ten konnen, wenn die Rahmenbedingungen
entsprechend ausgestaltet sind. Gerade dies
ist nach unseren Erfahrungen in vielen Un-
ternehmen nicht der Fall. Insbesondere drei

Aspekte sind hier von entscheidender Bedeu-

tung:

1. Die kundenbezogenen Informationen
missen in ausreichendem Umfang und in
ausreichender Qualitat vorhanden sein.

2. Es muf ein klares Konzept des Customer
Relationship Management existieren.

3. Die unternehmensinternen Voraussetzun-
gen in Bereichen wie Strategie, Unter-
nehmenskultur, Mitarbeiter und Organi-
sation missen gegeben sein.
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2. Customer Relationship Management: Begriff und Hintergrund

Die verstarkte Orientierung der Unterneh-
mensaktivitdten an den Kundenbedirfnissen
ist eine der signifikantesten Entwicklungen in
der Unternehmenspraxis der letzten Jahre. Es
ist wohl nicht Uberzogen, von den 90er Jah-
ren als dem ,,Jahrzehnt der Kundenorientie-
rung“ zu sprechen. Wie Abbildung 1 zeigt,
ist die Entstehung des Customer Relationship
Management lediglich ein weiterer Schritt in
dieser Entwicklung.

Am Anfang der intensivierten Auseinander-
setzung mit den Kundenbedirfnissen stand
flr viele Unternehmen der Begriff Kunden-
zufriedenheit im Mittelpunkt. Er erlangte in
der zweiten Hélfte der 80er bzw. der ersten
Halfte der 90er Jahre in vielen Unternehmen
zentrale Bedeutung. In dieser Zeit wurden in
vielen Unternehmen die ersten systemati-
schen Messungen der Kundenzufriedenheit
initiiert.

An der zentralen Bedeutung der Kundenzu-
friedenheit hat sich bis heute nichts gedndert.
Allerdings setzte sich etwa um das Jahr 1995
die Erkenntnis immer starker durch, daR
Kundenzufriedenheit per se noch nicht zu
wirtschaftlichem Erfolg flr das Unternehmen
fuhrt. Kundenzufriedenheit wird erst dann
erfolgsrelevant, wenn sie sich in loyalen
Verhaltensweisen des Kunden gegentber
dem Unternehmen niederschldagt. Die Er-
kenntnis, daR Kundenzufriedenheit und Kun-
denbindung zwar stark korrelieren, dal} aber
Kundenzufriedenheit keineswegs zwangslau-
fig zur Kundenbindung flhrt, setzte sich Mit-
te der 90er Jahre immer intensiver durch. Vor
diesem Hintergrund rickten Kundenbin-
dungsaktivitaten in den Mittelpunkt der Be-

trachtung. Instrumente wie Kundenclubs,
Kundenkarten und andere systematische
Kundenbindungsprogramme wurden in vie-
len Unternehmen ins Leben gerufen. Diese
Aktivitaten kennzeichnen die zweite Halfte
der 90er Jahre. Einen umfassenden Uberblick
vermittelt das Buch von Bruhn/Homburg
(1999).

Die Erfahrungen mit diesen Kundenbin-
dungsprogrammen waren hdchst unterschied-
lich. Wéahrend in manchen Unternehmen be-
merkenswerte Erfolge erzielt wurden, mufite
in anderen Unternehmen festgestellt werden,
dall die Erwartungen nicht erfullt wurden.
Insbesondere die Frage nach der Wirtschaft-
lichkeit der Kundenbindungsaktivitdten steht
in vielen Unternehmen nach wie vor unbe-
antwortet im Raum.

Mehrere Griinde sind hierfur verantwortlich.
Zum einen ist sicherlich zu konstatieren, daf}
vielerorts Kundenbindungsaktivitaten zu eu-
phorisch losgetreten wurden. Das eigene In-
teresse des Unternehmens stand vielfach im
Vordergrund und dréngte die Frage, inwie-
weit der Kunde eigentlich an einer engeren
Bindung an das Unternehmen interessiert ist,
vollig in den Hintergrund. Zum zweiten kann
festgestellt werden, dall die Aktivitaten hau-
fig sehr unsystematisch erfolgten.

Diese Erkenntnis stand an der Schwelle zur
Entstehung des sogenannten Customer Rela-
tionship Management. Im Kern steht hier das
systematische und starker als in der Vergan-
genheit individualisierte Management von
einzelnen Kundenbeziehungen. Kennzeich-
nend fiir die gesamte Entwicklung, die in der
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Abbildung 1 dargestellt wird, ist zudem, dal}
der Aspekt der Wirtschaftlichkeit immer
starker in den Vordergrund tritt. Hier handelt
es sich um eine absolut notwendige Entwick-
lung: Wahrend in den friihen Phasen der
Auseinandersetzung mit Kundenzufrieden-
heit haufig wirtschaftliche Aspekte nahezu
vollkommen vernachléssigt wurden, stehen
sie im Zusammenhang mit Customer Relati-
onship Management an zentraler Stelle.

Gesichtspunkten betrachtet und die zentrale
GrolRe Kundenzufriedenheit hierbei vernach-
lassigt, wird scheitern. Genau dies ist derzeit
in vielen Unternehmen mehr oder weniger
stark zu beobachten.

Diesem Papier liegt folgendes Verstandnis
von Customer Relationship Management zu
Grunde: CRM umfalit die Planung, Durch-
fihrung, Kontrolle sowie Anpassung aller
Unternehmensaktivitaten, die zu einer Erho-

Fokus: Kundenzufriedenheit

Fokus: Kundenbindung

seit ca. 1985 seit ca. 1995

Fokus: Systematisches
und individualisiertes
Management von Kunden-
beziehungen (CRM)

seit ca. 2000

Zunehmende Systematisierung, Individualisierung,
Wirtschaftlichkeitsorientierung und IT-Anwendung

Abbildung 1: Entwicklung des Customer Relationship Management im Zeitablauf

Eine weitere Anmerkung ist im Zusammen-
hang mit Abbildung 1 von grundlegender
Bedeutung: Die Konzentration auf systemati-
sches Customer Relationship Management
ersetzt nicht die Beschaftigung mit der Kun-
denzufriedenheit. Vielmehr bleibt Kundenzu-
friedenheit weiterhin von zentraler Bedeu-
tung. Kundenzufriedenheit ist eine zentrale
Voraussetzung fir dauerhafte, stabile Ge-
schaftsbeziehungen und wird dies immer
bleiben. Wir halten diesen (eigentlich trivia-
len) Hinweis gerade in der heutigen Zeit fur
sehr wichtig. Wer das Management von
Kundenbeziehungen immer starker unter IT-

hung der Profitabilitdt der Kundenbeziehung
und damit zu einer Optimierung des Kun-
denportfolios beitragen. CRM beinhaltet da-
bei folgende charakteristische Prinzipien:
Kundenorientierung: Die konsequente
Ausrichtung aller Unternehmensaktivita-
ten (Leistungen, Prozesse etc.) an den
Bedurfnissen des Kunden.
Wirtschaftlichkeitsorientierung: Die dif-
ferenzierte Bearbeitung des Kunden in
Abhéngigkeit von der Kundenwertigkeit.
Systematisierung: Die unternehmens-
ubergreifende und langfristige Orientie-
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rung der Kundenbearbeitung iber den ge-
samten Kundenlebenszyklus hinweg.
Individualisierung: Die Ausrichtung aller
Aktivitaten des Unternehmens gezielt auf
einzelne Kunden(segmente).
IT-Anwendung: Die kontinuierliche, sys-
tematische und gezielte Aufnahme sowie
zentrale Verarbeitung von Markt- und
Kundeninformationen.

Zentrale ErfolgsgrélRe des CRM ist damit die
Profitabilitdt der Kundenbeziehung, die ne-
ben der Wertigkeit und Stabilitat (Kundenzu-
friedenheit und Loyalitat) der Beziehung den
Ressourceneinsatz des Unternehmens (ber
den gesamten Kundenlebensyklus beinhaltet.

3. Kundeninformationen als Schliisselfaktor eines erfolgreichen

CRM

Um die Markt- und Kundenbearbeitung des
Unternehmens an der zentralen Erfolgsgréfie
des CRM - der Kundenprofitabilitdt — zu
orientieren, ist eine umfassende Datengrund-
lage notwendig. Durch die kontinuierliche
Aufnahme relevanter Kunden- und Leis-
tungsinformationen sowie eine systematische
Analyse dieser Daten wird ein profitabilitat-
sorientiertes Management der Kundenbezie-

hung moglich. Die Effektivitat und Effizienz
der Markt- und Kundenbearbeitung 1aRt sich
damit messen und Gberprifen.

3.1 Ubersicht der relevanten Informa-
tionen

Neben den Kklassischen produktbezogenen

Profildaten

Konsument, z.B.
« Name, Anschrift

Interaktionen mit dem Kunden

Service-Daten, z.B.

« Vertriebsregion
« Kaufverhalten
« Soziodemografische

« Allgemeine Kundenanfragen

Merkmale

Unternehmen, z.B.

« Betreuende Geschéftsstelle

« Branche

* Leistungsprogramm

« Mitglieder des Buying-Center

Kennzahlen zur Profi-
tabilitat der Kunden-
beziehung, z.B.

« Umsatz mit dem

| « Bonitat, Zahlungs-
verhalten des Kunden

« Gewinn mit dem
Kunden

« Customer Lifetime
Value des Kunden

Kaufdaten, z.B.

< Dauer der Beziehung

« Zeitpunkt des letzten Kaufs
« Kaufhaufigkeit

*  Wieder-/Zusatzkéufe

Kennzahlen zur
Stabilitat der Kunden-
beziehung, z.B. z.B.

« Kundenzufriedenheits-

Kunden index

« Kundenloyalitatsindex

« Kundenbindungsrate

+ Kundendurchdrin-
gungsrate

» Cross-Buying-Quote

« Inanspruchnahme
technischer Service

« Reklamationen

Kennzahlen zum « Retouren

Ressourceneinsatz,

« Kontaktkosten

* Responsequote

« AbschluRkosten

« Durchschnittlicher
Auftragswert

« Aufwand fir nicht in
Rechnung gestellte
Serviceleistungen

Kontaktdaten, z.B.

« Art, Intensitat und Kosten der
Kommunikationsaktivitaten
« Haufigkeit der Aktionen

« Zeitpunkt der Kontakte
 Kundenbetreuer/-berater

Abbildung 2: Relevante Informationen zur Kundenbeziehung
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Kennzahlen sind fur die Planung, Steuerung
und Kontrolle der CRM-Aktivitaten detail-
lierte Daten Uber den Kunden bzw. die ein-
zelne Geschaftsbeziehung unabdingbar.

Eine intensive Auseinandersetzung mit den
Kunden ist damit VVoraussetzung fir die Be-
stimmung attraktiver Kunden sowie deren
dauerhafte Bindung an das Unternehmen
(Retention Marketing). Da im Laufe einer
Geschéftsbeziehung jedoch das Auftreten
von Problemen, Stérungen und evtl. sogar
ein Abbruch der Geschéaftsbeziehung nicht
immer vollstdndig vermeidbar ist, sind neben
den rein quantitativen, finanziellen Kennzah-
len der Kundenbeziehung auch qualitative
Kennzahlen notwendig, die Aussagen uber
die strategische Wertigkeit bzw. Stabilitat der
Kundenbeziehung erlauben. Einen Uberblick
uber wichtige Kundenkennzahlen gibt Abbil-
dung 2.

Zur Ermittlung dieser aggregierten Kennzah-
len sind Informationen aus unterschiedlichen
Bereichen im Rahmen der Interaktion mit
dem Kunden kontinuierlich aufzunehmen
und systematisch zu verarbeiten. Diese In-
formationen umfassen neben den Profildaten

des Kunden, wie z.B. soziodemografische
und psychografische Merkmale, allgemeine
Service-Daten des Kunden und Kontaktdaten
bei konkreten Aktionen des Unternehmens
sowie schlieBlich die Kaufdaten des Kunden.

3.2 Darstellung ausgewahlter Analyse-
instrumente

Um die Markt- und Kundenbearbeitung im
Sinne eines CRM optimal auszugestalten, ist
ein tiefgreifendes Verstandnis der eigenen
Kunden notwendig. Hierfir wird nachfol-
gend ein mehrstufiges Vorgehen der Kun-
denanalyse vorgeschlagen (s. Abbildung 3).
Die Analyseschritte greifen dabei auf die im
vorigen Abschnitt erwahnten Kennzahlen
zuruck.

Der erste Analyseschritt erfordert eine aussa-
gekréftige Segmentierung der Kunden, was
eine differenzierte und selektive Kundenbe-
arbeitung ermdglicht. In einem weiteren
Schritt wird die Stabilitdt der Kundenbezie-
hung beurteilt, d.h. die Bindungsintensitat
bzw. Abwanderungsgefahr eines Kunden.

1. Segmentierung der Kunden

-

Analyseinstrumente des CRM

3. Bestimmung des
Kundenwertes

2. Bewertung der
Kundenstabilitat

Abbildung 3: Analyseinstrumente des CRM im Uberblick
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Schliellich erfolgt eine Ermittlung der Wer-
tigkeit bzw. Attraktivitit des Kunden fur das
Unternehmen. Die Bestimmung eines Kun-
denwertes gibt dabei — &hnlich einem Target
Costing — einen Anhaltspunkt Gber die ,,al-
lowable costs* der Kundenbearbeitung.

3.2.1 Segmentierung der Kunden als
Ausgangspunkt eines CRM

Fur eine Aufteilung aller Kunden in homo-
gene Kaufergruppen, die hinsichtlich ihrer
Reaktion auf Aktivitdten des Unternehmens
Ahnlichkeiten aufweisen, sind Segmentie-
rungskriterien zu bestimmen, welche nach-
folgende Anforderungen erfillen sollten (vgl.
Freter 1983):

Melbarkeit und Operationalisierbarkeit:
Die Kriterien sollten mit gdngigen Markt-
forschungsmethoden ermittelbar sein.
Wirtschaftlichkeit: Bei der Erhebung der
Kriterien sollte der Segmentierungsnut-
zen die hierfir anfallenden Kosten tber-
kompensieren.

Zuganglichkeit: Die Kriterien sollten so
gewahlt werden, dal das Kundensegment
gezielt erreichbar und isolierbar ist.
Kaufverhaltensrelevanz: Als Kriterien
sind Indikatoren zu wahlen, die einen Be-
zug zum Kauferverhalten aufweisen.
Zeitliche Stabilitat: Die Segmentierungs-
kriterien sollten Uber den Planungszeit-
raum weitgehend stabil sein.

Eine Kundensegmentierung kann dabei nach
unterschiedlichen Kriterien erfolgen. Mogli-
che Segmentierungskriterien sind sozio-
6konomische Kriterien (wie z.B. Geschlecht,
Alter, Haushaltseinkommen), psychografi-
sche Segmentierungskriterien (z.B. Einstel-
lungen, Nutzenerwartungen) oder verhal-

tensorientierte  Kriterien  (beispielsweise
Kaufmengen, -haufigkeiten, Markentreue).

Im Rahmen eines CRM st es von groRer
Relevanz, eine intelligente und am Kaufver-
halten ausgerichtete Kundentypologisierung
bzw. Segmentierung der bestehenden Kun-
den durchzufiihren. Die klassischen Markt-
segmentierungskriterien (z.B. Alter, Ge-
schlecht, Einkommen) greifen hier in der
Regel zu kurz. Auf Basis der Informationen
uber die Zufriedenheit der Kunden einerseits
und ihre Anforderungen und Winsche ande-
rerseits ist es mdoglich, nutzenorientierte
Kundentypen zu bilden (Benefit Segmentati-
on). Die Marktbearbeitungsaktivitaten sind
dann auf die identifizierten Kundentypen
auszurichten. Durch das segmentspezifische
Angebot von Produkten und Dienstleistungen
wird insgesamt eine hohere Fokussierung der
Marktbearbeitung und somit eine hdohere
Kundenorientierung erzielt.  Gleichzeitig
steigt die Effizienz des Ressourceneinsatzes,
weil Streuverluste reduziert werden.

3.2.2 Bewertung der Kundenstabilitat

In den meisten Féllen sorgen langfristige
Geschéftsbeziehungen fir steigende Gewin-
ne. So steigt der Umsatz mit dem Kunden im
Laufe der Beziehung z.B. durch den Aufbau
von Vertrauen gegenlber dem Unternehmen;
dies kann zu einer intensivierten Leistungs-
inanspruchnahme flihren. Darliber hinaus
werden auch weitere und/oder hochwertigere
Leistungen des Unternehmens vom Kunden
genutzt. Kosteneinsparungen konnen sich
aufgrund von Erfahrungen und Informatio-
nen auf Kunden- und Unternehmensseite in
der Geschaftsbeziehung ergeben. Weitere
Umsatzeffekte liegen z.B. in einer sinkenden
Preissensibilitat langjahriger Kunden oder in

10



Homburg/Sieben
Customer Relationship Management

der Weiterempfehlung von neuen Kunden
(vgl. auch Reichheld/Teal 1996).

Gelingt es also, den Kunden eng an das Un-
ternehmen zu binden, dauert die Kundenbe-
ziehung langer an und das Gewinnpotential
steigt erheblich. Eine Erhéhung der Kunden-
bindungsrate bzw. Verringerung der Abwan-
derungsrate von Kunden kann dabei die
Kundenprofitabilitdt deutlich ansteigen las-
sen (vgl. Reichheld/Sasser 1990).

Um die Stabilitdt einer Kundenbeziehung
abschatzen und prognostizieren zu konnen,
kann u.a. auf die in Abschnitt 3.1 ermittelten
Kennzahlen zurtickgegriffen werden. Insbe-
sondere der Kundenzufriedenheits- bzw.
Kundenloyalitatsindex &Rt sich hierfur he-
ranziehen. Wie in Abbildung 4 dargestellt,
kann dabei im Rahmen einer zeitbezogenen
Betrachtung ein Rickgang bei den Kunden-
zufriedenheits- bzw. Kundenloyalitatswerten
auf eine Gefdhrdung der Kundenbeziehung
hinweisen.

Ein Absinken der Kundenzufriedenheit in
einem Kundensegment 1&Rt sich dabei hé&ufig
auf konkrete Grinde der Unzufriedenheit mit
dem Unternehmen z.B. mit dem Preis, dem
Leistungsangebot oder der Erbringung von
Serviceleistungen zurlckfuhren. Dies kann
sich auch in einer steigenden Beschwerdein-
tensitat niederschlagen. Eine Verringerung
der Kundenloyalitat kann hingegen auch auf
eine verstarkte Position des Wettbewerbsum-
feldes oder auf die Reduktion von Wechsel-
barrieren im Markt hinweisen. Schliellich
deuten auch eine sinkende Kundendurch-
dringungsrate oder Cross-Buying-Quote auf
eine potentielle Destabilisierung der Kun-
denbeziehung hin. Die Grinde hierfir sind
detailliert zu analysieren.

Im Rahmen einer solchen dynamischen Be-
trachtung lassen sich somit Verénderungen
aufzeigen, die ,,Frihwarnindikatoren* fir
eine Kundenabwanderung und damit auch
den wirtschaftlichen Erfolg sind. Wie Bei-
spiele aus dem Mobilfunkmarkt zeigen, sind

niedrig

hoch . I
Ruckgang

J—  Kundenzufriedenheit

| segment *
{5}
e}
£
=
s Riickgang
% Kunc_ien- —
= loyalitét
(<5}
e}
c
=}
Y .

ifSegmentB.;E

niedrig

Kundenzufriedenheitsindex

hoch

Abbildung 4: Exemplarische dynamische Betrachtung von Kundenzufriedenheit und -loyalitat
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bei einer Abwanderungsrate von ca. 30% p.a.
etwa 10% des Umsatzes erforderlich, um die
Kundenzahl zu halten.

Es erscheint daher fiir eine kontinuierliche
Stabilitatsanalyse der Kundenstruktur not-
wendig, neben der Kklassischen Marktfor-
schung eine ,,Kundenstammforschung“ dau-
erhaft im Unternehmen zu etablieren, welche
u.a. folgende Fragestellungen beantworten
sollte:
Ist bekannt, wieviele Kunden das Unter-
nehmen im letzten Jahr verloren hat und
aus welchen Griinden?
Sind im Vergleich zu den Akquisitions-
kosten auch die Kosten bekannt, die ein
Kundenverlust fordert?
Sind die Kundenbeziehungen bekannt,
die am starksten geféhrdet sind, zu Mit-
wettbewerbern zu wechseln oder aufge-
|6st zu werden?

3.2.3 Bestimmung des Kundenwertes

CRM stellt die Wertentwicklung der gesam-
ten Kundenbeziehung in den Mittelpunkt.
EinfluRfaktoren auf den Wert der Kundenbe-
ziehung sind der Gewinn, den ein Unterneh-
men mit einem einzelnen Kunden p.a. erzielt,
sowie die Dauer der Kundenbeziehung.

Zur Bestimmung des Kundenwertes kénnen
verschiedene Analyseverfahren herangezo-
gen werden, von denen die wichtigsten nach-
folgend kurz skizziert werden sollen (fiir eine
ausfihrliche Betrachtung alternativer Kun-
denbewertungsmethoden vgl. auch Hom-
burg/Schnurr  1999). Grundséatzlich lassen
sich dabei statische und dynamisch Analy-
semethoden des Kundenwertes unterschei-
den.

Statische Verfahren der Kundenwertana-
lyse

Der Betrachtungszeitraum statischer Analy-
semethoden des Kundenwertes ist in der Re-
gel ein Jahr. Mit Ruckgriff auf die Daten des
Rechnungswesens werden dabei zur Kun-
denwertermittlung dem Kunden die im Un-
ternehmen anfallenden Kosten zugeordnet.
Dies kann auf Teilkosten- als auch auf Voll-
kostenbasis erfolgen.

Im Rahmen eines Teilkostenansatzes werden
dem Kunden lediglich die direkt zuordnungs-
fahigen Einzelkosten zugerechnet. Werden
diese Einzelkosten vom Kundenerlos subtra-
hiert, ergibt sich der Kundendeckungsbeitrag
(vgl. Haag 1992, Link 1995). Der Einzelkos-
tenbegriff ist jedoch relativ zu verstehen. So
konnen Kosten, die bei Betrachtung eines
Kunden Gemeinkosten darstellen, in bezug
auf eine Kundengruppe Einzelkosten sein.
Auf diesen Uberlegungen baut die stufenwei-
se Deckungsbeitragsrechnung auf (Link
1995, S. 109). In beiden Formen der De-
ckungsbeitragsrechnung werden nicht alle im
Unternehmen anfallenden Kosten verrechnet.
Eine solche Verrechnung kann jedoch uber
die Kalkulation des Betriebsergebnisses er-
folgen, indem von den summierten De-
ckungsbeitragen die gesamten nicht kunden-
spezifischen Kosten subtrahiert werden
(Homburg/Daum 1997, S. 89).

Kommt eine Vollkostenkalkulation zur An-
wendung, werden alle Kosten auf den Kun-
den verteilt. Wahrend die Einzelkosten direkt
verrechnet werden, erfolgt die Zuordnung der
Gemeinkosten auf den Kunden (ber eine
entsprechende Schlisselung. Ein solches
Vorgehen erfolgt hdufig als prozentualer
Aufschlag auf die Einzelkosten. Da diese
Methodik einer gewissen Willkir unterwor-
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fen ist, greifen viele Unternehmen in den
letzten Jahren auf das Verfahren der ProzeR-
kostenrechnung zurlick (vgl. hierzu auch
Coenenberg/Fischer 1991). Primare Zielset-
zung ist dabei eine verursachungsgerechtere
Zuordnung von Gemeinkosten. Da insbeson-
dere in vielen Servicebereichen die Inan-
spruchnahme von Unternehmensleistungen
hohe Personal- bzw. Gemeinkosten verur-
sacht, kann die Prozel3kostenrechnung hier
die Transparenz des Kundenbetreuungsauf-
wandes deutlich erhéhen.

Dynamische Verfahren der Kundenwert-
analyse

Wéhrend die oben dargestellten Analyseme-
thoden einen mehr oder weniger willkrli-
chen Zeitraum der Kundenbeziehung abbil-
den, verfolgt die Methodik des Customer
Lifetime Value das Ziel, die gesamte Lebens-
zeit des Kunden (ber seinen Kundenlebens-
zyklus abzubilden (Cornelsen 1996, S. 13).
Diese Kundenwertanalyse beruht auf Metho-
den der dynamischen Investitionsrechnung
und ermdglicht es, einen Customer Lifetime
Value (CLV) fir einen einzelnen Kunden

oder ein Kundensegment zu berechnen. Eine
solche Wertigkeitskalkulation kann fur eine
einzelne Malinahme oder Uber die gesamte
Geschéftsbeziehung erfolgen. Abbildung 5
stellt die unterschiedlichen Betrachtungsper-
spektiven einer Kundenwertberechnung dar.

Im Rahmen der Kalkulation eines CLV ist es
wichtig, die relevanten Nutzen- und Kosten-
groen zu definieren. Neben den 6konomi-
schen Grolken wie z.B. dem Umsatz sind
auch vordokonomische Grollen wie z.B. das
Referenzpotential des Kunden, Mdglichkei-
ten des Cross-Selling oder das Informations-
potential bei der Nutzenbetrachtung relevant
(vgl. Cornelsen 1996). Auf der Kostenseite
sind dies neben den reinen Produktkosten
bzw. Kosten der Leistungserbringung auch
Verkaufskosten, Sonderkonditionen, Verwal-
tungs- oder Kapitalkosten (vgl. Hom-
burg/Werner 1998). Eine exemplarische Kal-
kulation eines Customer Lifetime Value aus
dem Business to Business-Bereich zeigt Ab-
bildung 6.

Geschaftsbeziehung

Die Geschaftsbeziehung
mit einem einzelnen
Kunden wird auf ihre

Die langfristige Rentabilitat
der Bearbeitung eines
Marktsegments

einzelne MaBnahmen

langfristigeRentabilitat
tberprift.

wird gepruft.

Eine Intensivierung
der AuRendienstbear-
beitung fir einen
Kunden wird auf ihre
langfristige
Rentabiliat geprift.

Die Rentabilitat
der Einfuhrung eines
Kundenclubs fur eine
bestimmte Kundengruppe
wird abgeschatzt.

einzelner Kunde

Kundensegment

Abbildung 5: Betrachtungsobjekte einer Customer Lifetime Value-Kalkulation
(Quelle: Homburg/Werner 1998, S. 142)
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1.Jahr (t=0) | 2.Jahr (t=1) | 3.Jahr (t=2) | 4.Jahr (t=3) | 5.Jahr (t=4) Summe
Bruttoumsatz 10.000.000 9.500.000 9.025.000 8.573.750 8.145.063 45.243.813
begleitende Erlose 80.000 80.000 80.000 80.000 80.000 400.000
technologische
Vorlaufkosten 1.300.000 1.300.000
vertriebliche
Vorlaufkosten 220.000 220.000
begleitende Kosten 100.000 100.000 300.000 100.000 100.000 700.000
variable Kosten 6.900.000 6.417.000 5.967.810 5.550.063 5.161.559 29.996.432
kundenspez.
Vertriebskosten 750.000 765.000 734.400 660.960 594.864 3.505.224
kundenspez. fixe Kosten
der Fertigung 1.800.000 1.854.000 1.909.620 1.966.909 2.025.916 9.556.444
Folgekosten 250.000 250.000
jahrlicher Einnahmen-
UberschuB -990.000 444.000 193.170 375.818 92.724 115.712
Einnahmen-Uberschuf
diskontiert -990.000 403.636 159.645 282.358 63.332 -81.030
Angaben in DM Cus!omer-Lifelime-Value/

Abbildung 6: Exemplarische Kalkulation eines Customer Lifetime Value
(Quelle: Homburg/Daum 1997, S. 101)

Besonderer Aufmerksamkeit muf3 dabei der
Problematik der Datenerhebung gewidmet
werden, da die Mehrzahl der zu erhebenden
Daten zukunftsbezogene Schatzungen sind.
Dabei ist es sinnvoll auf Expertenwissen im
Unternehmen zuriickzugreifen (vgl. Hom-
burg/Werner 1998).

Da sich in vielen Fallen eine Kalkulation
eines Customer Lifetime Value aufgrund der
Datenverflgbarkeit als nicht durchfuhrbar
bzw. als zu aufwendig darstellt, wird in der
Unternehmenspraxis h&ufig alternativ auf
Scoring-Modelle zur Kundenwertermittlung
zurlickgegriffen.

Die Grundidee von Scoring-Modellen liegt in
der Kombination mehrerer — quantitativer
und qualitativer — Kriterien zur Bewertung
von Kunden. Uber die Ermittlung relevanter
Kriterien, welche mit dem Kundenwert in
Beziehung stehen, kann jeder Kunde anhand
von Punktwerten beurteilt werden. Eine hohe
Punktzahl deutet dabei auf einen wertvollen

Kunden (Cornelsen 1996, S. 25, Link 1995,
S.9).

Ein Scoring-Modell, welches bereits in den
30er Jahren im Versandhandel entwickelt
wurde und relativ hohe Aufmerksamkeit ge-
funden hat, ist die sogenannte RFM-
Methodik (RFM = Recency, Frequency, Mo-
netary Ratio) (Link 1995, S. 109, Cornelsen
1996, S. 25). Ein Kunde wird dabei um so
hoher bewertet, je kirzer sein letzter Kauf
zurlickliegt (Recency), je haufiger er bestellt
(Frequency) und je groRer sein durchschnitt-
licher Umsatz pro Auftrag ist (Monetary Ra-
tio). Eine hohe Wertigkeit des Kunden fur
das Unternehmen kommt dabei durch einen
hohen Gesamtpunktwert zum Ausdruck.

Die Anwendung eines solchen Scoring-
Modells in der Praxis stellt Abbildung 7 dar.
Eine Kundenbewertung erfolgt dabei tber die
Summierung aller Punktwerte.
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EinfluBgroBRe Startwert: 25 Punkte

bis 12 bis 18 bis 24
letztes bis 6 Monate: |bis 9 Monate: |[Monate: Monate: Monate: friher:
Kaufdatum +40 Punkte + 25 Punkte + 15 Punkte + 5 Punkte - 5 Punkte - 15 Punkte
Haufigkeit der
Kéaufe
in den letzten
18 Monaten Anzahlder Auftrage multipliziert mit dem Faktor 6
durchschnitt-
licher Umsatz
der letzten drei |bis 50 DM : bis 100DM: |bis 200 DM: |bis 300 DM : |bis 400 DM: |liber400DM:
Kéaufe + 5 Punkte + 15 Punkte + 25 Punkte + 35 Punkte + 40 Punkte + 45 Punkte
Anzahl der 0-1: 2-3: 4-6: 7-10: 11-15: tiber 15 Punkte:
Retouren 0 Punkte -5 Punkte -10 Punkte -20 Punkte -30 Punkte -40 Punkte
Anzahl der
W erbe-
sendungen
seitdem letzten Hauptkatalog: Sonderkatalog: M ailing:
Kauf je -12 Punkte je -5 Punkte je -2 Punkte

Abbildung 7: Beispiel fir ein Scoring-Modell (Quelle: Link/Hildebrand 1993, S. 49)

4. Entwicklung eines CRM-Konzeptes

Zahlreiche CRM-Projekte erfiillen die hoch
gesteckten Erwartungen nicht. Dies liegt hau-
fig darin begriindet, dal3 eine systematische
Planung eines CRM im Unternehmen unter-
bleibt. Vor dem Projektstart sollte daher zu-
nachst ein Konzept fur die Implementierung
eines CRM erstellt werden, in welchem die
grundlegenden Parameter eindeutig festge-
legt werden. Diese umfassen neben der Fest-
legung von Zielsetzung und StoRrichtung der
Kundenbearbeitung die Auswahl von Instru-
menten und Kontaktkandlen sowie die
Bestimmung eines geeigneten Zeit- bzw.
Kontaktpunktes. Umfang und Verantwort-
lichkeiten sowie das Datenmanagement sind
zu planen; die Frage der Erfolgskontrolle ist
zu beantworten. Einen Uberblick tber die
konzeptionellen Ablaufschritte gibt Abbil-
dung 8.

Die grundlegenden konzeptionellen Uberle-
gungen werden nachfolgend dargestellt. Die
im vorigen Abschnitt erlauterten Kundenin-
formationen legen dabei die Basis fir die
Ausgestaltung eines CRM-Konzeptes.

4.1 Bestimmung einer segmentspezi-
fischen Basisstrategie

Zur Optimierung der Kundenstruktur ist eine
systematische und kontinuierliche Analyse
der Kundenstruktur von grundlegender Be-
deutung (vgl. Abschnitt 3.2). Darauf aufbau-
end sind segmentspezifische Strategien der
Kundenbearbeitung zu entwickeln, mit denen
die Profitabilitat der Kundenbeziehung ge-
steigert werden kann.
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4.1 Bestimmung einer
segmentspezifischen Basisstrategie

4.2 Auswahl von Instrumenten
und Kontaktkanalen

4.3 Modellierung einer
lebenszyklusorientierten

4.4 Definition von Umfang und
Verantwortlichkeiten

4.5 Planung des Datenmanagements

4.6 Konzeption von
Erfolgskontrolle und Monitoring

\//

\//

\//

Welche Kundenbearbeitungsstrategie soll fiir ein
spezifisches Kundensegment zum Einsatz kommen?

Mit welchen Instrumenten und tiber welche Kanale soll
das Kundensegment adressiert werden?

Zu welchen Zeitpunkten soll eine Kontaktierung des
Kundensegmentes erfolgen?

Welche Unternehmensbereiche sollen auf welche Weise
eingebunden werden?

Welche Datengrundlagen miissen in welcher Form
aufbereitet werden?

Auf welche Weise sollen Effektivitat und Effizienz in
der Zielerreichung tberprift werden?

Abbildung 8: Ablaufschritte einer CRM-Konzeption

Die Ableitung solcher Basisstrategien kann
dabei z.B. mit Hilfe einer Portfolio-
Betrachtung erfolgen, welche die Kundenbe-
ziehung jeweils anhand von zwei Dimensio-
nen beurteilt. Haufig wird dabei auf eine Ge-
genlberstellung von Kundenattraktivitat und
Position des eigenen Unternehmens zuriick-
gegriffen.

Wie Abbildung 9 veranschaulicht, lassen sich
in diesem Rahmen auch die aus der oben
beschriebenen  Datenanalyse gewonnenen
Kundeninformationen zusammenfiihren (vgl.
Abschnitt 3.2). Die Wertigkeit der Kunden-
beziehung fir das Unternehmen findet dabei
uber die Kundenattraktivitat (z.B. gesamtes
Ausgabenbudget als relevanter Bedarf des
Kunden) bzw. die relative Position des Un-
ternehmens bei dem einzelnen Kunden (z.B.
Durchdringung des Kunden) ihren Nieder-
schlag. Eine aussagekraftige Kundensegmen-
tierung gibt Ansatzpunkte dafir, wie die

Kunden effektiv und effizient adressiert wer-
den konnen. Die einzelnen Segmente finden
sich dabei entsprechend ihrer Grof3e im Port-
folio wieder. Uber die Einordnung der Seg-
mente in die einzelnen Quadranten des Port-
folios lassen sich schlielich Aussagen Uber
die strategische StoRrichtung der Bearbeitung
einzelner Kundenbeziehungen bzw. Kunde-
segmente generieren.

Kunden im Quadrant oben links sind vom
Unternehmen relativ wenig durchdrungen.
Primdre Zielsetzung ist es, diese Kunden von
den Leistungen des Unternehmens zu Uber-
zeugen, Vertrauen aufzubauen und damit die
Penetration des Kunden zu erhohen. Typi-
sche Kundengruppen sind hier beispielsweise
potentielle bzw. neu akquirierte Kunden oder
Kunden, die am Ende der Geschaftsbezie-
hung mit dem Unternehmen stehen. Bei
Kunden mit hoher Kundendurchdringung
und geringem relevantem Bedarf (Quadrant
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Relevanter Bedarf
des Kunden

hoch A

Uberzeugen

Segment 2

Top-Kunde

ExKklusivieren

Wirtschaftlichkeit priifen

»

| Erhéhung relevanter Be(%&

gering

Animieren oder
Aufwand begrenzen

Kosten-
intensiver

0%

> Durchdringung des
100% Kunden

Kunde

| Erhdhung Kundendurchdringung

\/

Abbildung 9: Basisstrategien der Kundenbearbeitung

unten rechts) sollte geprift werden, ob diese
zu einer intensiveren Leistungsi-
nanspruchnahme z.B. Uber Discount-Pléne
oder ein Produkt-Bundling animiert werden
konnen; andernfalls sollte der Betreuungs-
aufwand hier begrenzt werden. Die attrak-
tivsten Kunden (Quadrant oben rechts) sind
eng an das Unternehmen zu binden und fur
den Wettbewerb zu exklusivieren. Dies kann
z.B. Uber spezielle Serviceleistungen oder
Statusprogramme  erfolgen. Kundenbezie-
hungen mit geringem Umsatzvolumen
(Quadrant unten links) sollten auf ihre Wirt-
schaftlichkeit hin Uberpruft werden. Dies
kann beispielsweise durch ein Absenken der
Serviceleistungen oder ein modifiziertes Pri-
cing erfolgen.

4.2 Auswahl von Instrumenten und
Kontaktkanalen

Ist die strategische Stofrichtung der Kun-
denbearbeitung festgelegt, ist in einem
néchsten Schritt die Art und Form des Kun-
denkontaktes zu bestimmen. Neben der
Auswahl geeigneter Instrumente umfal3t dies
die Selektion der optimalen Kontaktkanale.

Zur Kundenkontaktierung kénnen dabei ex-
emplarisch folgende Instrumente zum Ein-
satz kommen (vgl. Homburg/Bruhn 1999,
Diller 1995, Homburg/Falinacht 1998):
Produktpolitik: Premium Services, exklu-
sive Leistungsgarantien, Statusprogram-
me etc.
Preispolitik: Preisbundling, volumenba-
sierte Discountpladne, Bonusprogramme
etc.
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Kommunikationspolitik: Mailing, Tele-
marketing, E-Mail-Newsletter etc.
Distributionspolitik:  Auktionen/Verstei-
gerungen, Online-Bestellung etc.

Eine beispielhafte Darstellung fur die Pla-
nung einer integrierten segmentspezfischen
Kundenbearbeitungsstrategie inkl. Bestim-
mung von Instrumenten und Kontaktkanalen

gibt Abbildung 10.

Strategie der

Barrieren, Schaffung von
Austrittsbarrieren

von Rewardsystemen
(Statusprogramme)

Segment Kundenbearbeitung Instrument Kontaktkanal
Uberzeugen
Z.B. Einsatz von -

! z.B. durch Bereitstellung Mailings Z.B. Schriftlicher Kontakt
relevanter Informationen
Uberzeugen Z.B. Einsatz von

2 Telefonmarketing Z.B. Telefonischer und
z.B. Bestétigung der (outbound calls), E-Mail- elektronischer Kontakt
Kaufentscheidung Newsletter
Exklusivieren Z.B. Angebot exklusiver

3 2.B. durch Aufbau emotionaler Zusatzleistungen, Einsatz Z.B. Telefonischer und

personlicher Kontakt

Wirtschaftlichkeit prifen

z.B. durch Begrenzung der
Kundenbetreuungsaktivitaten

Z.B. Reduktion des Service
Levels, Modifikation des
Pricing

Z.B. Schriftlicher oder
elektronischer Kontakt
(u.a. in Abhéngigkeit von
Wirtschaftlichkeit)

Animieren oder Aufwand
begrenzen

z.B. durch gezielte

Z.B. Aufsetzen von

volumenbasierten Discount-

planen, Einsatz von
Bonusprogrammen

Z.B. Schriftlicher oder
persdnlicher Kontakt
(u.a. in Abhéngigkeit von
(Re)aktivierungschance)

Reaktivierungsmanahmen

Abbildung 10: Exemplarische Ubersicht einer segmentspezifischen Kundenbearbeitung

Fur eine optimale Stimulierung der selektier-
ten Kunden ist dartber hinaus der Kontakt-
kanal fir die Ansprache des Kunden zu
bestimmen. Als Kontaktmdglichkeiten bieten
sich der personliche (z.B. Auliendienstmitar-
beiter), der telefonische (z.B. Call-Center),
der schriftliche (z.B. Direct Mail) und der
elektronische Kundenkontakt (z.B. Internet,
Sales Point) an. In diesem Zusammenhang ist
auch festzulegen, ob mehrere Kanéle einge-
setzt werden sollen. Uberdies ist zu klaren,
ob Leistungen uber alle oder jeweils spezifi-
sche Kandle angeboten werden sollen. Wer-
den mehrere Kanale genutzt, ist insbesondere
auf ein einheitliches Erscheinungsbild des
Unternehmens gegenlber dem Kunden zu
achten.

4.3 Modellierung einer lebenszyklus-
orientierten Kundenbearbeitung

Neben der Bestimmung von Zielsetzung so-
wie Art und Form der Kundenbearbeitung
sind in einem weiteren Schritt potentielle
Ansatzpunkte fiir eine Kontaktierung des
Kunden zu identifizieren. Solche Punkte las-
sen sich z.B. mit Hilfe einer Kundenlebens-
zyklusbetrachtung aufzeigen, wie in Abbil-
dung 11 dargestellt (vgl. auch Diller 1995).
Hierbei ist ein idealtypischer Verlauf bzw.
die Ublicherweise zu erwartende Entwicklung
einer Geschéftsbeziehung zu modellieren.
Die Identifikation wvon unterschiedlichen
Phasen in der ,,Kundentwickung* kann dabei
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Grundlage zur Identifikation von potentiellen
Kontaktpunkten zwischen Unternehmen und
Kunde sein.

hung systematisch genutzt, um einer maogli-
chen Verunsicherung bzw. Destabilisierung
der Kundenbeziehung aktiv zu begegnen.
Viele Mobilfunkunternehmen setzen bei-
spielsweise gezielte Telefonanrufe zur Kun-

A Kundenwert,
-loyalitét,
-profitabilitat Idealtypische Kundenentwicklung
/Mwe Kundenentwigklung
_-__ Zeit
\or der Aufnahme der Wahrend der Zum Ende der Nach der
Phase Geschaftsbeziehung | Geschaftsbeziehung | Geschaftsbeziehung | Geschaftsbeziehung | Geschéftsbeziehung
Zielsetzung Selektion/Akquisition Ausbau Bindung Sicherung Wiedergewinnung
Kundenmanagement
« Information und « Bereitstellung « Aufbau einer emo- | < Intensivierung der | * Problembeseitigung
MaRnahme Kommunikation von Informationen tionalen Bindung Geschaftsbeziehung | « Vermittlung von
« Sicherstellung der « Bestatigung der « Schaffung von « Reaktivierung von Wertschatzung,
Zugangsqualitat Kaufentscheidung Austrittsbarrien Kunden Vertrauen
Potentielle | * Allgemeine Anfragen| é‘;ﬂ?%:gﬁ;gﬁ't"}ng « Besondere Ereignissq + Beschwerden « Eingang Kiindigung
Kontaktpunkte| * Zusendung von . 9 (z.B. Kunde, Markt) | « Zufriedenheits- * Zufriedenheits-
- . Lieferung A
Informationsmaterial : « Servicenutzung befragung befragung
« Leistungsanfragen

Abbildung 11: Kundenlebenszyklusmodellierung zur Analyse von Kontaktpunkten

Ansatzpunkte fir eine solche Kontaktierung
kdonnen dabei entweder Interaktionspunkte
im Rahmen der Geschaftsbeziehung sein
oder im direkten Umfeld des Kunden liegen.
Typische Kontaktpunkte im Rahmen der Ge-
schaftsbeziehung liegen z.B. im Erhalt der
ersten Lieferung oder dem ,,Geburtstag” ei-
nes Produktes. Ereignisse im unmittelbaren
Umfeld des Kunden sind z.B. der Geburtstag
des Kunden, ein Umzug 0.4..

Diese Ansatzpunkte lassen sich flr verschie-
dene Stofirichtungen nutzen. Im Rahmen
einer proaktiven Ansprache des Kunden wer-
den Kontaktpunkte in der Geschéftsbezie-

denkontaktierung ein, da es nur wenige for-
malisierte Kontaktpunkte in der Geschaftsbe-
ziehung gibt. Das aktive Anrufen des Kun-
den erhoht die Loyalitdt gegeniiber dem Un-
ternehmen und kann z.B. bei typischen ,kri-
tischen Ereignissen” wie dem Erhalt der ers-
ten Rechnung ein Abwandern des Kunden
(churning) verhindern.

Das reaktive Vorgehen zielt darauf ab, Ab-
weichungen des tatsachlichen von einem
idealtypischen  Kundenlebenszyklusverlauf
zu reduzieren. Durch einen kontinuierlichen
Vergleich des tatsachlichen mit einem ideal-
typischen Kundenentwicklungsprozel? lassen
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sich Chancen (z.B. Optimierungspotentiale)
bzw. Risiken (z.B. Gefahr einer Abwande-
rung) der Kundenbeziehung aufdecken, wel-
che dann mit Hilfe selektiver Kundenkontak-
te adressiert werden konnen. Diese Kontakte
ermoglichen eine glaubhafte Kommunikation
mit dem Kunden und kdnnen z.B. der Auf-
hanger fiir ein Cross-Selling-Gespréach sein.
Die Kontaktpunkte lassen sich damit als An-
laR fir ,,Kunden-Kampagnen* zur gezielten
Stimulierung der Kundenbeziehung nutzen.
Entscheidend sind letztendlich jedoch nicht
notwendigerweise viele, sondern gezielte
Kontakte mit dem Kunden (ber den gesam-
ten Kundenlebenszyklus.

4.4 Definition von Umfang und Ver-
antwortlichkeiten

Im Rahmen einer CRM-Konzeption ist
schlieflich auch der Umfang der CRM-
Aktivitaten festzulegen. Dabei sind zum ei-
nen die relevanten Organisationsbereiche im
Unternehmen zu bestimmen. Zum anderen
sind Kooperationen mit anderen Marktteil-
nehmern zu prifen.

Eine Bestimmung der involvierten Unter-
nehmensbereiche hat funktional und regional
zu erfolgen. Es ist zu klaren, ob neben den
klassischen  Unternehmensbereichen  wie
Marketing, Vertrieb und Service weitere Un-
ternehmensbereiche wie z.B. die EDV-
Abteilung oder das Controlling eingebunden
werden sollten. Des weiteren ist festzulegen,
ob international agiert wird und ob andere
Unternehmensbereiche oder Gesellschaften
in die CRM-AKktivitdten eingebunden wer-
den. Fur eine reibungslose Zusammenarbeit
sind Schnittstellen zwischen den Organisati-

onsbereichen zu definieren sowie Verant-
wortlichkeiten eindeutig festzulegen.

Uberdies ist zu priifen, ob weitere Kooperati-
onspartner in die CRM-Aktivitaten einge-
bunden werden sollen. Dies kdnnen Handler
aber auch Kooperationspartner mit komple-
mentérem Leistungsangebot sein.

4.5. Planung des Datenmanagements

Fur die Ausgestaltung einer gezielten und
konsistenten Kundenansprache sind detail-
lierte Informationen Uber den Kunden not-
wendig. Dazu sollten alle Interaktionen in der
Kundenbeziehung systematisch ausgewertet
werden (vgl. Abschnitt 3.1). Die Kundenda-
ten sind unternehmensibergreifend zentral
zusammenzufuhren, um einen (1) einheitli-
chen Bestand an Kundeninformationen (Data
Warehouse) zu gewahrleisten. Mitarbeiter
aus den verschiedenen Funktionsbereichen
missen dabei Zugriff auf die jeweils relevan-
ten Informationen haben. Uber ein Database-
Marketing werden die im Unternehmen ver-
figbaren Informationen dann mit der einzel-
nen Kundenbearbeitungsmanahme (Kam-
pagne) zusammengefuhrt.

Bei der Entwicklung eines Database-
Marketing sind grundlegende Fragestellun-
gen beziglich der Verfligbarkeit und des
Zugriffs von Informationen zu kléren, u.a.:
Welche Informationen sind fir die Kun-
denansprache notwendig?
Wie oft missen Informationen aktuali-
siert werden und welcher Detaillierungs-
grad ist anzustreben?
Wie stellt sich das regulative Umfeld
bezlglich  Datenschutz  dar?  Wie

20



Homburg/Sieben
Customer Relationship Management

beeinfluBt dies die Informationssamm-
lung und -auswertung?

Welche Organisationseinheiten missen
Zugriff auf welche Informationen haben
und in welcher Aufbereitungsform?
Welches ist die optimale Zugriffsmetho-
de? (z.B. online ad-hoc-Zugriff oder
standardisierte Reports)

Das Data Warehouse 1463t sich auch fiir Data
Mining-Analyseverfahren nutzen. Hierdurch
erweitern sich die Mdglichkeiten der Daten-
analyse erheblich, indem die verfugbaren
Datensétze ,,iterativ kombiniert werden, um
neue Zusammenhange zwischen einzelnen
Daten aufzuzeigen bzw. zu Uberprifen.

Neben der Auswahl einer geeigneten Soft-
ware-LOsung bzw. einer entsprechenden
Implementierung sind schliellich die IT-
Systeme in allen Unternehmensbereichen,
funktional wie auch regional, einheitlich an-
zupassen. Zu prifen ist, ob das bestehende
IT-System eine  entsprechende CRM-
Software unterstlitzen kann. Dabei ist u.a.
auch die Frage zu beantworten, welche In-
formationen ,,lokal” bzw. ,,global“ zu behan-
deln sind (vgl. Link/Hildebrand 1993).

4.6. Konzeption von Erfolgskontrolle
und Monitoring

Um den Erfolg von Kundenbearbeitungsakti-
vitaten im Rahmen eines CRM (iberprifen zu
konnen, sind Kennzahlen zu definieren, die
Aussagen Uber die Wirtschaftlichkeit der
Markt- bzw. Kundenbearbeitung erlauben
(vgl. hierzu auch Bruhn/Georgi 1999). Bei
einer Erfolgskontrolle ist die kundenbezoge-
ne und die unternehmensbezogene Perspekti-
ve zu unterscheiden. Auf der kundenbezoge-

nen Ebene kann ein einzelner Kunde oder ein
gesamtes Kundensegment im Fokus der
Wirtschaftlichkeitsbetrachtung stehen. In der
unternehmensbezogenen  Perspektive 1Rt
sich die Rentabilitat einer spezifischen CRM-
Aktivitat oder eines geplanten VVorgehens zur
Kundenbearbeitung Uber die gesamte Ge-
schaftsbeziehung Uberprufen. Fir eine erfolg-
reiche Kampagne, als eine spezielle Aktivitat
in einem Kundensegment, heil3t das bei-
spielsweise, dafll Botschaft, Leistungsange-
bot, Kundensegment, Zeitpunkt und Ver-
triebskanal optimal mit hochster Profitabilitét
aufeinander abgestimmt sind.

Eine Erfolgskontrolle sollte Kennzahlen zur
Effektivitat und Effizienz unternehmensinter-
ner Prozel3abldufe - wie z.B. die Durchfih-
rung einer Kampagne - mit einer externen
Bewertung aus Markt- bzw. Kundensicht wie
z.B. der Kundenzufriedenheit verbinden.

Durch Analyse des Zusammenhangs von
internen und externen Kennzahlen lassen sich
z.B. wertvolle Aussagen dariiber gewinnen,
ob die Optimierung eines internen Proze-
Rablaufes mit einer positiven Auswirkung
auf die Kundenzufriedenheit verbunden ist.
Uber die kontinuierliche Erhebung solcher
Leistungs- und Markt- bzw. Kundenkennzah-
len 14t sich schlieBlich auch bestimmen, ob
sich eine weitere Investition in den Proze-
Rablauf lohnt, indem beispielsweise die Kun-
denzufriedenheitswerte signifikant gesteigert
werden kénnen.

Im Rahmen eines systematischen Erfolgsmo-
nitoring wird auch eine eindeutige Definition
von Feedback-Prozessen notwendig, die
transparent und zeitnah die beteiligten Mitar-
beiter und Funktionsbereiche einbeziehen
sollten. Hierdurch wird die Ergebnismessung
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und die systematische Auswertung der In-
formationen ein kontinuierlicher Prozel3, der
unternehmenstbergreifend initiiert und ge-
lebt werden muR. Dies schafft die Vorausset-
zung dafir, z.B. aus Kampagnen zu lernen
und diese Erkenntnisse auch anderen Funkti-
onsbereichen zur Verfligung zu stellen.

Damit wird die systematische Verwertung
und Weitergabe von Informationen zu einem

entscheidenden Erfolgsfaktor fur eine nach-
haltige Implementierung des CRM. Neben
den systemtechnischen Voraussetzungen
erfordert dies vor allem die Bereitschaft aller
Mitarbeiter, bisher proprietares Wissen tber
den Kunden im Unternehmen zu teilen.

5. Unternehmensinterne Voraussetzungen des CRM

Die praktischen Erfahrungen zeigen, daf
haufig der sehr technische Fokus bei der Um-
setzung von CRM zu einem Scheitern flhrt
(vgl. Andersen/Andreasen 1999). Die einge-
setzten Systeme werden oftmals nur subop-
timal genutzt und damit Erfolgspotentiale
nicht ausgeschopft.

Es ist zwingend notwendig, auch die Voraus-

setzungen im Unternehmen selbst zu schaf-
fen, um ein strategisches CRM langfristig
erfolgreich im Unternehmen zu verankern.
Dies umfalit neben einer entsprechenden stra-
tegischen Ausrichtung eine am Kunden ori-
entierte Unternehmensfiihrung und Kultur,
geschulte und motivierte Mitarbeiter sowie
schlieBlich die Ausgestaltung der gesamten
Organisation entlang kundenorientierter Pro-

5.1 Strategie

-entwicklung?

Inwieweit enthalt die Unternehmens-
strategie konkrete Aussagen zur
Kundenbearbeitung bzw.

5.4 Organisation

Inwieweit unterstiitzen

NS

Unternehmensinterne

Organisationsstrukturen und Voraussetzungen orientierung als Wert im
-ablaufe die CRM- des CRM Unternehmen verankert?
Aktivitaten?

N

5.2 Kultur

Inwieweit ist Kunden-

5.3 Mitarbeiter

Inwieweit findet sich Kunden-
orientierung in Einstellung und
Verhalten bei den Mitarbeitern wieder?)

Abbildung 12: Rahmenbedingungen einer erfolgreichen CRM-Implementierung
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zesse. Eine CRM-Strategie muf3 dabei nicht
nur umfassend im Unternehmen kommuni-
ziert werden, sie muf} auch auf allen Ebenen
des Unternehmens umgesetzt und gelebt
werden. Grélte Bedeutung fur eine erfolgrei-
che Implementierung kommt dabei den eher
weichen Faktoren wie der Kultur sowie den
Mitarbeitern zu (vgl. Andersen/Andreasen
1999). Die wichtigsten Rahmenbedingungen
einer erfolgreichen CRM-Implementierung
stellt Abbildung 12 noch einmal zusammen-
fassend dar.

5.1 Strategie

Ein zentraler Faktor fur eine erfolgreiche
Implementierung eines CRM-Projektes ist
eine am Kunden ausgerichtete Unterneh-
mensstrategie. Diese sollte nicht nur Positio-
nierungsziele auf Produktebene, sondern
auch klare Zielsetzungen auf Kundenebene
enthalten. Exemplarische Fragen, die eine
kundenorientierte Unternehmensstrategie
beeinhalten sollte, sind u.a.
Bei welchen Kundengruppen sollen wel-
che Absatzziele erreicht werden?
Mit welcher Zielsetzung, in welcher
Form und (ber welchen Zeitraum sollen
die einzelnen Kundensegmente im Markt
bearbeitet bzw. entwickelt werden?
Anhand welcher Erfolgsgrofien soll die
Effektivitat und Effizienz der Kundenbe-
arbeitung gemessen werden?

Eine kundenorientierte Unternehmensstrate-
gie legt die Basis fur die Integration einer
CRM-Strategie und stellt damit eine zentrale
Erfolgsvoraussetzung  fir eine CRM-
Implementierung dar.

5.2 Kultur

Eine kundenorientierte Unternehmenskultur
ist ein weiterer Schllsselfaktor fur eine er-
folgreiche Umsetzung eines CRM. Die Un-
ternehmenskultur umfalit dabei mehrere Di-
mensionen, in denen sich die konsequente
Ausrichtung der Unternehmensaktivitaten an
den Bedurfnissen des Kunden widerspiegeln
sollte (vgl. Homburg/Pflesser 1999). Die
Unternehmenskultur beeinhaltet neben den
Werten im Unternehmen, die z.B. in Leitsat-
zen formuliert werden, Normen bzw. Verhal-
tensregeln, welche die Arbeit der Mitarbeiter
leiten sollen. Des weiteren sind Artefakte,
wie z.B. die Auszeichnung besonders kun-
denorientierter Mitarbeiter, sichtbare An-
wendungen einer kundenorientierten Kultur.
SchlieBlich manifestiert sich die Unterneh-
menskultur in den Verhaltensweisen der ein-
zelnen Mitarbeiter. Erst das kundenorientier-
te Handeln in der taglichen Arbeit fullt Leit-
sdtze mit Leben und schafft damit die Grund-
lage flr eine dauerhafte Implementierung
einer kundenorientierten Unternehmenskul-
tur.

Mit einer kundenorientierten Unternehmens-
kultur werden haufig auch traditionelle
Denkmuster in Frage gestellt. Statt ,,Markt-
einteil” (market share) riickt der ,,Kundenan-
teil* (share of customer) in den Fokus der
Betrachtung. Ein solches Umdenken ist auch
bei der Ausgestaltung von Kundenbearbei-
tungsmalinahmen wie z.B. einer Kampagne
notwendig. Im klassischen Direktmarketing
ist die Zielrichtung, einen geeigneten Kunden
fir das jeweilige Produkt zu finden. Beim
CRM geht es im Gegensatz dazu darum,
Leistungen zu finden, die fir den jeweiligen
Kunden spezifisch passen. Damit wird eine
produktgefuhrte Kontaktplanung durch eine
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kundengeleitete Planung ersetzt, die eine
Uberzogene Kommunikation z.B. durch irre-
levante oder ungeeignete Kundenkontakte
vermeidet.

ternehmens im Markt erlangt grundlegende
Bedeutung. Die Erfahrungen zeigen, dal
gerade Aspekte der Einstellungen und des
Verhalten der Mitarbeiter bei einer CRM-

hoch

Der Aufgesetzte

Der wirklich
Kundenorientierte

Verhalten

Der Negative

niedrig

Der Untrainierte

niedrig

hoch

Einstellung

Abbildung 13: Kundenorientierungsprofil fir Mitarbeiter (Quelle: Homburg/Stock 2000a, S. 5)

Weitere kulturelle Aspekte konnen die Kun-
denorientierung im Unternehmen unterstiit-
zen oder behindern. Hierbei ist im Besonde-
ren an einen abteilungsubergreifenden In-
formations- und Kommunikationsflul} zu
denken. Gerade fir ein CRM ist der gesamte
Informations- und Kommunikationsprozel}
im Unternehmen ein zentraler Erfolgsfaktor.
Mitarbeiter miissen lernen, kundenbezogene
Informationen gezielt zu nutzen und zu tei-
len. Die Kenntnis kundenindividueller Spezi-
fika wird dabei zu einer wichtigen Ressource
im Unternehmen.

5.3 Mitarbeiter

Neben der Unternehmenskultur kommt den
Mitarbeitern eine wichtige Rolle im Rahmen
einer CRM-Strategie zu. Ein einheitliches
und Kkonsistentes Erscheinungsbild des Un-

Implementierung systematisch unterschatzt
werden (vgl. Homburg/Stock 2000b).

Eine kundenorientierte Einstellung sowie ein
an den Kundenbedurfnissen ausgerichtetes
Verhalten sind dabei unabdingbar, um ein
einheitliches  kundenorientiertes  Erschei-
nungsbild zu gewéhrleisten. Die unterschied-
lichen Ausprégungen einer Kundenorientie-
rung zeigt Abbildung 13.

Ansatzpunkte zur Beeinflussung von Einstel-
lung und Verhalten der Mitarbeiter liegen
insbesondere in den Kenntnissen, Féhigkei-
ten sowie der Motivation des einzelnen Mit-
arbeiters. Neben dem Ausbau von Fachkom-
petenz durch systematische Weiterbildungs-
programme ist hierbei vor allem die Sozial-
kompetenz z.B. mit Hilfe von Verhaltens-
trainings zu stéarken.
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5.4 Organisation

Die Strukturen und Abldufe in der Unter-
nehmensorganisation haben unmittelbaren
EinfluR auf den Erfolg einer CRM-
Implementierung.

Im Rahmen der Aufbauorganisation sind fur
die Durchfiihrung von Kundenbearbeitungs-
maBnahmen entsprechende Verantwortlich-
keiten im Unternehmen zu verankern, z.B.
uber ein Customer oder Segment Marketing.
Hierbei ist darauf zu achten, dal} Bereichs-
egoismen beispielsweise im Produktmana-
gement uber eine isolierter Betrachtung von
Absatzzielen vermieden werden.

Die Implementierung eines CRM-Systems
14kt die Grenzen zwischen explizit ,,kunden-
orientierten” Funktionsbereichen und den
internen Unternehmensbereichen ver-
schwimmen. Auch die klassische Trennung
zwischen AufBen- und Innendienst wird in
Frage gestellt. Dies flihrt zu neuen Anforde-
rungen, wie Arbeitsabldufe und Aufgaben im
Unternehmen zu gestalten sind. Eine proze-
Rorientierte  Organisationsgestaltung  er-
scheint hierbei geeignet, diese Forderungen
zu erfullen sowie ein funktionsorientiertes
»Silo-Denken® vermeiden.

Auch die Ablauforganisation hat EinfluR auf
ein CRM. Hierbei sind vor allem die Kon-
taktpunkte in der Geschaftsbeziehung aus
Sicht des Kunden klar zu definieren. Aus-
gangspunkt hierfir kann z.B. eine Kunden-
kontaktpunktanalyse sein. Eine solche Ana-
lyse hat dabei neben unterschiedlichen Kun-
dengruppen und Kontaktkandlen auch alle
unternehmensinternen regionalen und funkti-
onalen Bereiche abzudecken. Damit lassen
sich auch Prozesse von besonders hoher Re-
levanz flr den CRM-Implementierungprozeld
identifizieren. Zugleich stellt sich die Frage,
ob und inwieweit unternehmensinterne Ge-
schaftsprozesse angepaldt werden mussen.

Daruber hinaus sind die internen Koordinati-
onsprozesse von grofRer Relevanz. CRM er-
fordert kundenorientierte Mitarbeiter und
keine Support-Abteilungen. Auch die Integ-
ration neuer Vertriebskanéle, wie z.B. ein
Customer Contact Center, fuhrt zu neuen
organisatorischen Herausforderungen. Die
Erweiterung und Dezentralisierung von Ver-
antwortlichkeiten, schnelle und vereinfachte
Entscheidungsabléaufe im Unternehmen so-
wie das Empowerment der Mitarbeiter sind
hier wichtige Voraussetzungen, diesen ver-
anderten Anforderungen zu begegnen.

6. Zusammenfassung und Managementempfehlungen

CRM heiBt, den Kunden in das Zentrum des
unternehmerischen Handelns zu stellen. Da-
mit umfalit CRM wesentlich mehr als nur die
Implementierung technischer Systeme. Ne-
ben den systemtechnischen Voraussetzungen
ist damit vor allem eine klare CRM-
Konzeption erforderlich. Ein solcher Prozel}
fordert darliber hinaus das Umdenken der

Mitarbeiter sowie oftmals auch organisatori-
sche Veranderungen im Unternehmen. Diese
Faktoren entscheiden letztlich auch ber die
Realisation der Profitabilitatspotentiale einer
CRM-Strategie.

25



Homburg/Sieben
Customer Relationship Management

Die wesentlichen Erfolgsfaktoren eines
CRM-Systems sind abschliefend noch ein-
mal zusammenfassend dargestellt:

1. Erst Denken, dann Handeln. Nehmen
Sie sich die Zeit, sich Uber die Zielset-
zung eines CRM Gedanken zu machen,
bevor (1) Sie mit der IT-Implementierung
beginnen. Entwickeln Sie ein CRM-
Konzept, indem neben Zielsetzung und
Stolrichtung auch Vorgehensweise und
Erfolgskontrolle  eindeutig  festgelegt
werden. Die Zielsetzung des CRM-
Projektes sollte dabei in Einklang mit der
bestehenden Unternehmensstrategie ste-
hen. Ein gutes Konzept hilft, spatere Ent-
tduschungen sowie kostspielige Nachbes-
serungen zu vermeiden.

2. ,,Think big, start small.“ Identifizieren
einen klaren Startpunkt fur ein CRM-
Projekt und halten sie den Projektumfang
uberschaubar. Legen Sie den Fokus auf
schnelle Erfolge. Ein erfolgreicher CRM-
Pilot kann das Momentum im Unterneh-
men fir weitere Implementierungswellen
schaffen, die modular aufgebaut sind.

3. Koordination mit anderen Projekten.
CRM ist keine Inselldsung und ein weite-
res Projekt unter vielen anderen. Definie-
ren Sie klar, wo Schnittstellen zu anderen
Projekten (z.B. SAP/R3, SFA, Data Mi-
ning etc.) bestehen und kommunizieren
Sie dies in Ihrem Unternehmen.

4. Management Commitment. CRM ist
keine technische Systemlosung. CRM
bedeutet, den Kunden in den Mittelpunkt
aller Unternehmensaktivitaten zu stellen.
Das erfordert ein klares Commitment des
Top-Managements. Dies sollte sich in der
Unternehmensstrategie widerspiegeln
und vom Management vorgelebt werden.

5. Einbeziehung aller betroffenen Abtei-

lungen. CRM heif3t, das Wissen um den
Kunden zu zentralisieren und systema-
tisch auszuwerten. Gerade im Vertrieb
bestehen hier haufig Bedenken bzw. Wi-
derstand, bestehendes Know-How auf-
zugeben. Wahlen Sie aufgeschlossene
Mitarbeiter aus, die dem Projekt positiv
gegenuiber stehen. Steigern Sie die Att-
raktivitdt, an dem Projekt teilzunehmen,
indem Sie den Nutzen fiir alle Beteiligten
aufzeigen.

. Veranderung der Organisation. CRM

hat in den meisten Fallen Auswirkungen
auf die organisatorischen Abldaufe im Un-
ternehmen. Dabei gilt es, funktionszent-
rierte Denkweisen zu Uberwinden. Sehen
Sie diesen Veranderungen klar entgegen.
Erst die organisatorische Verankerung
sowie ein Umdenken der Mitarbeiter si-
chert einen nachhaltigen Erfolg eines
CRM-Projektes.

Kontinuierliche Kommunikation. De-
finieren Sie vor der Implementierung
eindeutig, worum es lhnen bei dem
CRM-Projekt geht. Machen Sie dabei
deutlich, daR letztendlich alle Aktivitaten
darauf abzielen, die Wettbewerbsfahig-
keit des Unternehmens zu erhalten; dies
hat auch Auswirkungen darauf, kompe-
tente Mitarbeiter im Unternehmen zu hal-
ten. Verfolgen Sie wéhrend der Imple-
mentierung den CRM-ProzeR fortlaufend
und kommunizieren Sie die Ergebnisse.
Auch nach der systemtechnischen Imp-
lementierung endet der CRM-Prozef3
nicht.

Empowerment der Mitarbeiter. Sparen
Sie nicht bei Training und Schulung Ihrer
Mitarbeiter. Neben dem fachlichen Ver-
stdndnis fir die Thematik CRM, erfor-
dern neue, am Kunden ausgerichtete, Ar-
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10.

11.

beitsabldufe auch eine kundenorientierte
Einstellung sowie ein kundenorientiertes
Verhalten aller Mitarbeiter. Die klassi-
sche Trennung zwischen Auf3en- und In-
nendienst wird dabei obsolet.

Schaffung von Anreizsystemen. Erst
durch die kontinuierliche Messung wird
ein erfolgreiches Management der Kun-
denbeziehung mdglich. Zielvereinbarun-
gen, verbunden mit einer entsprechenden
Anpassung der Vergutungssysteme, kon-
nen dem Mitarbeiter dabei einen zusatzli-
chen Anreiz geben.

Uberlegte Ansprache des Kunden. Je
intensiver Sie mit dem Kunden interagie-
ren, desto mehr mufl} darauf geachtet
werden, dal} keine Reaktanzen hervorge-
rufen werden. Auch wenn der Kunde
selbst ein hohes Mal} an verfligbaren In-
formationen z.B. zum Leistungsvergleich
nutzt und individuelle Beratung wiinscht,
ist fur ihn gleichzeitig der Schutz seiner
Privatsphdre wichtiger denn je.
Koordination der Kanéle. Nicht zuletzt
die neuen elektronischen Verkaufsmog-
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