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Vorwort zur 6. Auflage

Im Customer Relationship Management (CRM) gewinnen Fragen der 6konomischen Steue-
rung von Kundenbeziehungen zunehmend an Bedeutung. Dies betrifft sowohl die Verzah-
nung mit Marketing- und Vertriebsprozessen, die systematische Zielbildung als auch die
Ressourcensteuerung. Unternehmen entwickeln zwar verschiedenste neue Servicemaf3-
nahmen, doch fehlen héufig eine zielgerichtete Planung und mitlaufende Steuerung, wel-
che die Effizienz und die Effektivitat des CRM-Ansatzes in der Unternehmenspraxis deut-
lich erhdhen.

Die 6. aktualisierte und vollstandig {iberarbeitete Auflage des Bandes ,Effektives Customer
Relationship Management” tragt diesen Aspekten insofern Rechnung, als insbesondere
Beitrdge zum Thema Steuerung und Controlling von Kundenbeziehungen neu aufge-
nommen wurden. Ebenso findet die zunehmende Verschmelzung von CRM, Vertrieb und
Direktmarketing Beriicksichtigung. Dazu wurden des Weiteren Aktualisierungen vorge-
nommen, die auf den konzeptionellen Veranderungen in der derzeitigen CRM-Diskussion
aufsetzen.

Dadurch wird der Charakter des Buches, als umfassendes Gesamtwerk zu wesentlichen
Fragen im Rahmen der Umsetzung und Einfithrung von Customer Relationship Manage-
ment Antworten zu liefern, weiter verfeinert.

Stefan Helmke,
Matthias Uebel und
Wilhelm Dangelmaier



Vorwort zur 1. Auflage

Effektives Customer Relationship Management zielt auf eine Steigerung der Kundenzu-
friedenheit bzw. Kundenbindung und damit auf eine Erthohung des Unternehmenserfolgs
ab. Die Verfolgung dieses Ziels ist aufgrund der Situation in vielen Markten von besonde-
rer Bedeutung.

In vielen Markten ist die Tendenz einer zunehmenden Austauschbarkeit der Produktkern-
leistungen der Anbieter feststellbar. Nicht zuletzt deshalb liegt heutzutage vielfach das
grofite Potenzial zur Verschaffung differenzierender Wettbewerbsvorteile im Sinne einer
Strategie der Qualitatsfiihrerschaft an den Schnittstellen zum Kunden. Dazu ist eine quali-
tativ optimierte Kundenbearbeitung umzusetzen, die konsequent an kundenorientierten
Zielgroflen ausgerichtet ist. Vom Anspruch dieser Ausrichtung ist nicht nur die Face-to-
Face-Kundenbearbeitung betroffen, sondern auch die dahinterstehenden operativen und
strategischen Prozesse und Methoden. Die effektive, aufeinander abgestimmte Umsetzung
der verschiedenen Aufgaben des Customer Relationship Managements, vom Entdecken
neuer Marktzusammenhange mit Hilfe komplexer Data Mining-Verfahren iiber die An-
wendung neuer Steuerungskonzepte wie der Customer-Lifetime-Value bis hin zu qualitati-
ven Instrumenten wie Kundenclubs, stellt eine wesentliche Einflussgrofe fiir den Unter-
nehmenserfolg dar.

In dem vorliegenden Band wird die effektive Umsetzung von Customer Relationship
Management ganzheitlich betrachtet. Fithrende Wissenschaftler und Praktiker durchleuch-
ten das Thema sowohl aus konzeptioneller als auch aus anwendungsorientierter Perspekti-
ve. Dazu werden im ersten Teil des Buches wesentliche Instrumente des Customer
Relationship Managements vorgestellt. Im zweiten Teil werden Konzepte fiir eine optimale
Einfiihrung von CRM im Unternehmen sowie die notwendigen organisatorischen Voraus-
setzungen erldutert, die fiir die Umsetzung eines effektiven Customer Relationship
Managements zu treffen sind.

So ergibt sich ein Gesamtwerk, das Antworten auf Fragen der inhaltlichen Ausgestaltung,
der zielfithrenden Einfithrung und organisatorischen Verankerung im Rahmen der Umset-
zung eines effektiven Customer Relationship Managements liefert.

Fiir die Unterstiitzung bei der Layout-Gestaltung des Manuskripts gilt unser besonderer
Dank Herrn Cand. Wirt.-Ing. Helge Wessoly.

Stefan Helmke und
Wilhelm Dangelmaier
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1 Notwendigkeit der Kundenorientierung

Uber Produkte koénnen sich Unternehmen kaum noch von der Konkurrenz absetzen, da
Produkte insbesondere im globalisierten Wettbewerb immer homogener und damit aus-
tauschbarer werden. Nur wenige Unternehmen verfiigen tatséchlich iiber eine aufleror-
dentliche Technologiefiihrerschaft. Somit ist der Bereich Kunden- und Serviceorientierung
besonders interessant fiir eine Differenzierung vom Wettbewerb. Dass deutschen Unter-
nehmen dies derzeit nur durchwachsen gelingt, belegen aktuelle Servicebarometer oder
stehende Redewendungen wie ,Servicewiiste Deutschland”. In Deutschland steht oftmals
immer noch die Produkt- und nicht die Kundenorientierung im Vordergrund. Haufig lau-
tet die Devise: ,Wenn die Produkte stimmen, hat der Kunde sie zu kaufen.” Dabei belegen
viele Beispiele, wie z. B. das Unternehmen Rank Xerox, dass eine Investition in Service
wesentlich lukrativer ist als in eine weitere Verfeinerung des Produktes. Die Produktquali-
tat darf natiirlich im Umkehrschluss nicht vernachléssigt werden, denn sie wird vom Kun-
den einfach vorausgesetzt.

Mangelnde Serviceorientierung lasst sich an klassischen Aussagen festmachen, wie etwa
,Da sind Sie aber der Erste” oder ,,Nur was da steht”, z. B. im stationdren Einzelhandel,
wenn der Kunde auf der Suche nach einem bestimmten Produkt ist. Dies ist hdufig kein
Wunder, da Personal aufgrund des Kostendrucks radikal ausgediinnt wird. Ein Manager
aus der Zentrale eines Einzelhandelsunternehmens hat mir neulich gesagt: ,In der Flache
das Personal auszudiinnen, hat grofle, kurzfristige monetére Effekte. Dafiir bauen wir in
der Zentrale noch mehr auf das gelebte Parkinsonsche Gesetz.” Die reine Kostenbetrach-
tung steht im Widerspruch zur Kundenorientierung, da dadurch vielmehr zusétzliche
Umsitze erzielt werden sollen. Um das Ergebnis zu verbessern, sind Kosteneinsparungs-
moglichkeiten irgendwann limitiert, Ergebnissteigerungen aus Umsatzwachstum jedoch
nicht.

Unternehmen behaupten oft, dass sie Kundenbindung iiber wirkliche emotionale Verbun-
denheit aufgrund des guten Leistungsangebotes aufbauen wollen. Aber im Grunde ist die
Gebundenheit aufgrund eines Vertragsverhaltnisses oder technisch-funktionaler Abhan-
gigkeit 6konomisch haufig viel lukrativer.

Teilweise dréngt sich die Frage auf, ob Unternehmen tatsachlich eine verbesserte Kunden-
und Serviceorientierung aus Verbundenheitsmotiven anstreben. Vielmehr scheint héaufig
die Beantwortung der Frage interessant zu sein, welches das Mindestmafd an Service ist,
damit der Kunde nicht gleich abspringt. Die Frage wird meist nicht gestellt, da sie nicht in
den Zeitgeist eines ethisch-normativen, moralisch sauberen Wirtschaftskontextes passt.
Deutlich zeigt sich dies bei der Beschwerdebearbeitung. Diese dhnelt teilweise eher einer
Kontaktvermeidungsstrategie und ist im Grunde dann ein lastiges, vernachldssigtes The-
ma. Doch die Reklamationsbearbeitung ist als Chance zu begreifen, da Kunden nach erfolg-
reicher Bearbeitung héufig sogar zufriedener sind als vorher.

Vielmehr wird sich iiber die hohe Preissensitivitdt der Kunden beklagt. Aber der Kunde
wird in die ,Billy-Billig-Mentalitdt” getrieben, wenn der Service ohnehin meist schlecht
und der Preis das einzige, wahrnehmbar unterscheidbare Kriterium fiir den Kunden ist.
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Allerdings fiihrt schwacher Service in der ganzen Branche zu einer Nivellierung, die auch
die Erwartungen der Kunden senkt.

Im Grunde ist CRM nichts Neues, auch , Tante Emma“” oder der Schwertverkdufer im alten
Rom haben schon CRM betrieben — generisch, ohne diese Begriffe zu verwenden. Denn
grundsétzlich fiihrt eine hohere Kundenorientierung zu héheren Umsitzen. Der Grad der
Kundenorientierung ist allerdings nicht zu maximieren, sondern zu optimieren, denn die
zusitzlichen Umsétze oder die daraus resultierende Rendite miissen die zusatzlichen Kos-
ten aus der Kundenorientierung iiberkompensieren, um einen ékonomischen Erfolg aus-
weisen zu konnen. Dabei ist es wichtig, den Erfolg der Kundenorientierung und resultie-
render Differenzierung z. B. mit Hilfe einer Kundenerfolgsrechnung konsequent zu mes-
sen. Denn es gibt auch negative Beispiele, wie z. B. im Maschinenbau, wo durch eine un-
okonomisch ausgerichtete Kundenorientierung das gesamte Geschéftsmodell ins Wanken
gerdt. Tendenziell wird die Kundenorientierung stark auf A-Kunden ausgerichtet. Es muss
jedoch auch hier beachtet werden, dass die A-Kunden noch profitabel sind. Wird hier jeder
Kundenwunsch erfiillt und auch die ,rosa-karierte” Maschine ausgeliefert, konnen diese
Kunden schnell unprofitabel werden. Dies wird teilweise in Unternehmen gar nicht be-
merkt, wenn keine Kundenerfolgsrechnung im Einsatz ist. Der zweite negative Aspekt der
dargestellten extremen A-Kundenorientierung ist, dass das Standardgeschéft vernachlas-
sigt wird, und man im auch als ,,Brot-und-Butter-Geschéft” bezeichneten Bereich z. B. auf-
grund der Preise nicht mehr konkurrenzféhig ist, obwohl sich dieser Bereich als lukrativ
erweisen konnte. Zudem werden — und das ist der dritte negative Aspekt — die Potenziale
von B- und C-Kunden nicht konsequent weiterentwickelt und der Share of Wallet ist als
nahezu 100 %-Lieferant beim A-Kunden gegebenenfalls bereits ausgereizt.

Durch eine qualitativ hdherwertigere und individuellere Kundenbearbeitung kénnen sich
Unternehmen entscheidende Wettbewerbsvorteile erarbeiten. Wird in Unternehmen {iber
Services diskutiert, werden haufig viele innovative, kreative Ideen generiert, wie z. B. das
Versenden von Aktienkursen auf das Handy. Die Frage, ob der Kunde diese iiberhaupt
benotigt, bleibt haufig unbeantwortet. Vom Unternehmen als innovative Begeisterungsleis-
tungen angebotene Services stellen dann fiir den Kunden haufig nur {iberfliissige ergan-
zende Leistungsdetails dar. Unternehmen mit ihrem speziellen Branchen-Know-how ver-
lieren hier hdufig den Blickwinkel des nicht so im Detail involvierten Kunden. Eine neutra-
le Drittperspektive hilft hier. Es zeigt sich oft, dass eine bessere Erledigung der Basisleis-
tung, wie z. B. kompetente Beratung, den Kunden wesentlich zufriedener stellen wiirde.
,Keep it simple” kann hier als Leitspruch definiert werden, gerade in der schnelllebigen
Zeit und der Globalisierung, in der das Leben immer komplizierter wird. Dies spiegelt sich
auch in der Werbung von erfolgreichen Automobilkonzernen wider. Standen im Werbeauf-
tritt in den 80er-Jahren noch relativ komplexe technische Leistungsdetails im Vordergrund,
so wird heute {iber einfache Botschaften im Wesentlichen emotional kommuniziert.
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2 Ziele des CRM-Ansatzes

Kundenmanagement bzw. Customer Relationship Management verfolgt das Ziel, die Kun-
denbearbeitung auf eine neue Qualitdtsstufe zu stellen und dafiir innovative Serviceleis-
tungen zu schaffen. Als Definition des CRM-Ansatzes lasst sich festhalten:

Abbildung 2.1 Definition des CRM-Ansatzes

m  Unter Customer Relationship Management (CRM) verstehen wir die
ganzheitliche Bearbeitung der Beziehung eines Unternehmens zu seinen
Kunden.

m  Kommunikations-, Distributions- und Angebotspolitik sind nicht weiterhin
losgel6st voneinander zu betrachten, sondern integriert an den
Kundenbedirfnissen auszurichten.

m Zentrale MessgroRe des CRM-Erfolges ist die Kundenzufriedenheit, die
einen Indikator fur Kundenbindung und somit letztendlich fiir den

langfristigen Unternehmenswert darstellt.

CRM-Software
bietet hierzu die technologische
Unterstitzung.

Eine erhdhte Kundenzufriedenheit fiithrt zu einer stirkeren Kundenbindung, die ihrerseits
den Unternehmenswert positiv beeinflusst. Um dieses Ziel zu erreichen, sind die Ressour-
cen in Marketing, Vertrieb und Kundenservice fokussiert einzusetzen. Fiir den Instrumen-
teneinsatz im Rahmen des Kundenmanagements liefert CRM-Software die entsprechende
technologische Unterstiitzung. Ziel ist es, die Aufgaben im Kundenmanagement schneller
und besser zu bewaltigen. Das bedeutet, Informationen iiber Kunden effizienter in der
Unternehmensorganisation zu verteilen und sie im Rahmen der Bearbeitung der Kunden-
beziehungen zielgerichtet und effektiver — also wirksamer — zu nutzen. CRM-Systeme lie-
fern in diesem Zusammenhang die technologische Unterstiitzung, um die anfallenden
Aufgaben in Marketing, Vertrieb und Kundenservice schneller und besser zu bewaltigen.
Sie dienen dazu, Informationen iiber Kunden effizienter in der Unternehmensorganisation
zu verteilen und sie im Rahmen der Bearbeitung der Kundenbeziehungen effektiver zu
nutzen. Dies ist die Basis, um eine differenzierende, individuelle Kundenbearbeitung in die
Praxis umzusetzen.

Als Handlungsmaxime des Kundenmanagements ldsst sich mit einem Satz zusammenfas-
sen: Wir tun alles, damit ein langfristig profitabler Kunde wieder bei uns bestellt.
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Abbildung 2.2  Ziele des CRM-Ansatzes

Hohere Qualitat der Kundenbearbeitung
’ = Differenzierung und One-to-One-Marketing

= Mehrwertservices Steigerung des
I Unternehmenswertes
durch héhere Kunden-
Verbesserung der internen Bearbeitungsprozesse zufriedenheit und
} = Workflows -bindung

= Prozesskennzahlen

Ziele | 2
Verbessertes Kundendatenmanagement
= Datenintegration

= Anwendungsorientierte Auswertung
I

Marketing, Vertrieb und
Kundenservice sind an diesen
Zielen ganzheitlich

Verbesserung der Schnittstellen zum Kunden auszurichten
= Reklamationsbearbeitung
= Kundenhistorie, Kundenprofile

Aus den Detailzielen lassen sich zwei grundsitzliche Einsatzzielrichtungen ableiten. Diese
Einsatzzielrichtungen von Instrumenten des Kundenmanagements sind Effizienzsteige-
rungen (,die Dinge richtig tun”) auf der einen Seite und Effektivitatssteigerungen (,,die
richtigen Dinge tun”) auf der anderen Seite. Dies korrespondiert mit der Forderung nach
Mass Customization im Kleinkundengeschift und der Forderung nach einem One-to-One-
Marketing im GrofSkundengeschift.

Instrumente mit dem Fokus auf Effizienzsteigerungen setzen an der Kostenseite und damit
an der Wirtschaftlichkeit der Kundenbearbeitung an. Ihr Ziel ist es, die Vertriebskostensi-
tuation im Verhiltnis zu den erzielten Umsédtzen zu verbessern und durch gezieltere In-
formationsverteilung mehr Kunden mit der zur Verfiigung stehenden Kapazitat bzw. den
bestehenden Kundenstamm in kiirzeren Zyklen zu bearbeiten.

Wesentliche Kernbereiche sind hierbei die Vereinfachung der ,taglichen” administrativen
Arbeit (Prozessoptimierung), die schnellere und umfangreichere Auswertung von Kun-
dendaten sowie die systematische Datenintegration und Verteilung. Die Verbesserung der
Informationsprozesse wird derzeit unter Anwendung von Workflow- und Groupware-
Technologie sowie verteilter Kundendatenbanken angegangen. Ziel ist es, Daten nach Mog-
lichkeit automatisiert zwischen den Mitarbeitern zirkulieren zu lassen. Dabei steht im Vor-
dergrund, wie Daten effizient weitergeleitet werden und weniger, welche Daten gezielt zu
verteilen sind. Quantitit geht bisher meist noch vor Qualitit. Kundendatenbanken als Ba-
sisinstrument und Herzstiick des Kundenmanagements miissen haufig als undifferenzierte
Sammelbecken herhalten. Auch unsere Beratungserfahrungen zeigen, dass der Wert einer
Kundendatenbank, auf der viele weitere CRM-Instrumente aufbauen, zur Effektivitatsstei-
gerung von den drei folgenden Anforderungen abhéngt:
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B Konzentration auf wichtige Informationen und Aussieben der nicht-relevanten Daten,
B Erfassung der Informationen auf Basis vordefinierter Ziele,
B Aktualitit der Daten.

Werden die entscheidenden Kundendaten nicht herausgefiltert, resultiert daraus eine In-
formationsflut, die der Vertriebsmitarbeiter nicht mehr effizient verarbeiten kann. Die Effi-
zienz und auch die Effektivitdt gehen gegen Null, da das System die Akzeptanz verliert
und die Informationen keine Anwendung mehr finden. Zudem ist der effektive Nutzen fiir
die Kundenbearbeitung gering, wenn alle Informationen gleich gewichtet sind und keine
Priorisierung auf die besonders kaufentscheidenden Informationen erfolgt. Deshalb muss
die Erfassung der Informationen auf Basis vordefinierter Ziele, wie z. B. die Kaufverhal-
tensrelevanz der Information oder die Bedeutung fiir die Kundenzufriedenheit, erfolgen.
Hier besteht erheblicher Entwicklungsbedarf, da aufgrund der einfacheren Erfassung bis-
her hauptsachlich harte Faktoren, insbesondere demografische Merkmale oder Umsatzda-
ten der Vergangenheit, abgebildet werden. Diese erklaren Kaufverhalten und Kundenzu-
friedenheit aber nicht vollstandig.

Eine hohere Effizienz in der Kundenbearbeitung ist zwar wiinschenswert, eine Garantie fiir
Mehrumsitze gibt sie aber nicht, da dadurch die inhaltliche Qualitdt der Kundenbearbei-
tung noch nicht verbessert ist. Es kann sogar kontraproduktiv wirken, wenn die Zielfunk-
tion der Vertriebsmitarbeiter auf die Anzahl der abgearbeiteten Kundenkontakte ausgelegt
wird, so dass die Quantitét vor die Qualitdt der Bearbeitung in Form von Abschliissen tritt.
Deshalb muss in erster Linie die Qualitdt der Kundenbearbeitung erhdht werden, z. B.
durch eine konsequente Ausrichtung an kundenorientierten Zielen, wie eben der Kunden-
zufriedenheit, oder durch gezielte Informationsversorgung der Vertriebsmitarbeiter. Kun-
denmanagement bedeutet damit Investieren in die Kundenbearbeitung, nicht Rationalisie-
ren. Ein hoherer Gewinn lésst sich durch aktives Kundenmanagement nur iiber hohere
Umsatze und profitablere Geschéftsbeziehungen realisieren.

Am Fokus der Erzielung von Mehrumsétzen setzen Konzepte zur Effektivitatssteigerung
an. Diese sollen iiber eine differenzierte Behandlung der Kundenbediirfnisse zu einer ge-
steigerten Kundenzufriedenheit und damit zu Mehrumsétzen fithren.

Dabei ist zu beriicksichtigen, dass die mit der Steigerung der Kundenzufriedenheit verursach-
ten Kosten in einem wirtschaftlichen Verhaltnis zu den Benefits stehen miissen, die das Un-
ternehmen aus der Kundenbeziehung erwartet. Diese Benefits miissen nicht nur monetarer
Art sein. So kann der Imagegewinn, der aus einer hohen Kundenzufriedenheit eines Kunden
mit Meinungsfiihrer- oder Multiplikator-Eigenschaften resultiert, sogar einen negativen De-
ckungsbeitrag rechtfertigen. Eine entsprechende Optimierung ist erforderlich. In der rein
monetdren Perspektive ist zu beriicksichtigen, dass hier nicht die aktuellen Kundende-
ckungsbeitrage, sondern der jeweilige Barwert der langfristig erzielbaren Deckungsbeitrage
fiir die Optimierung der Intensitdt der Kundenbearbeitung entscheidend ist.

Als wesentliche Instrumentenbereiche fiir Effektivitatssteigerungen in der Kundenbearbei-
tung durch CRM sind die Einfiihrung innovativer wertschopfender Instrumente und Pro-
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zesse, die priorisierte Kundenbearbeitung sowie die zielorientierte Erfassung und Auswer-
tung von Kundendaten zu nennen.

Zudem sind die beiden Aspekte Effizienz- und Effektivitatssteigerungen nicht vollstindig
getrennt voneinander zu betrachten, da sich die Erhohung der Effektivitat im Kundenma-
nagement in zusatzlichen Prozessverbesserungen niederschlagen kann. So kénnen Kun-
denpotenzialanalysen dazu eingesetzt werden, zum einen Angebote zielgerichteter gemaf3
des jeweiligen Kundenpotenzials zu gestalten, zum anderen den jeweils effizientesten Be-
arbeitungsprozess auszuwéhlen.

Allgemein setzen die in jlingster Vergangenheit umgesetzten Instrumente im Kundenma-
nagement im Wesentlichen an der Erhohung der Prozesseffizienz an, weniger an der Ver-
besserung der Effektivitdt von Vertrieb und Marketing. Im Vordergrund steht also bisher
bei den am Markt erhiltlichen Systemen die Optimierung der Informationsverteilung,
weniger die Steuerung der Kundenbeziehung auf Basis von Kundeninformationen.

Dieser bisherige Fokus mag historisch begriindet sein, da sich die Konzepte des Business
Process Reengineering einfacher auf die Kundenbearbeitung iibertragen lassen, als vollig
neue Instrumente zur Verbesserung der Effektivitit zu entwickeln. Zudem fiihrt dies hau-
fig schneller zu messbaren, unmittelbar ergebniswirksamen Erfolgen in Form von Kosten-
einsparungen, wahrend die Verbesserung der Umsatzlage langfristiger angelegt ist. Das
fiihrt zu dem Paradoxon, dass der Erfolg von CRM-Systemen bisher in schlechter organi-
sierten Vertriebseinheiten deutlicher wird als in besser organisierten, da dort der Innova-
tionscharakter geringer bewertet wird. Ein Trugschluss wére es, daraufhin auf CRM-
Systeme zu verzichten. Vielmehr sind CRM-Systeme weiterzuentwickeln, um auch die
Kundenbearbeitung inhaltlich zu optimieren.

3 Komponenten des CRM-Ansatzes

CRM-Systeme verfiigen iiber zahlreiche Funktionalititen, die — unabhingig von ihrem
Einsatzbereich — auf vier Hauptzielrichtungen fokussieren. In allen Einsatzgebieten von
CRM koénnen Funktionalitdten unterschieden werden, die auf eines der folgenden Sachziele
fokussieren oder mehrere vereinen:

B Erstellung innovativer Leistungsangebote fiir den Kunden,
B Geschiftsprozessoptimierungen im Kundenmanagement,
B verbesserte Kundendatenanalyse,

B Unterstiitzung neuer Marketing-/Vertriebsinstrumente.

Dazu integrieren CRM-Systeme unterschiedlichste Komponenten. Die Variationsbreite an
in CRM-Software anzutreffenden Komponenten und Funktionalitdten ist demzufolge sehr
grofs. Sie reicht von Kundendatenbanken tiber Workflow-Funktionalititen zur automati-
sierten Verteilung von Informationen bis hin zu Data-Mining-Werkzeugen zur Generierung
neuer Zusammenhénge aus den Kundendaten. Da zudem CRM ein relativ junges Software-



Grundlagen und Ziele des CRM-Ansatzes 11

,Genre” darstellt und einen relativ weiten Bogen spannt, ist es nicht verwunderlich, dass
derzeit viele Anbieter am Markt eine Vielzahl unterschiedlichster Funktionen anbieten.

Die vielféltigen Funktionalitdten lassen sich in drei wesentliche Einsatzbereiche unterschei-
den, welche Abbildung 3.1 darstellt:

Abbildung 3.1  Komponenten des CRM-Ansatzes
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B Operatives CRM

Die operativen CRM-Funktionalitidten umfassen alle Anwendungen, die den direkten Kon-
takt des Kundenbearbeiters mit dem Kunden unterstiitzen (Front-Office). Die Funktiona-
lititen haben den Anspruch, den Dialog zwischen Kunden und Unternehmen sowie die
dazu erforderlichen Geschiftsprozesse zu optimieren. CRM-Back-Office-Prozesse, wie
z. B. die Weiterleitung von Beschwerden per definiertem Workflow, liefern dabei die
Informationen, um einen zielorientierten Dialog mit dem Kunden zu fithren. Um Insell6-
sungen zu vermeiden, ist es dabei von Bedeutung, leistungsfdhige Schnittstellen zwi-
schen CRM-System und dem Enterprise-Resource-Planning-System (ERP-System) des
Unternehmens zu schaffen.

B Kollaboratives CRM

Funktionalitaten, die in den Bereich kollaboratives CRM fallen, umfassen die gesamte Steu-
erung und Unterstiitzung sowie die Synchronisation aller Kommunikationskandle zum
Kunden (Telefon, Internet, E-Mail, Mailings, Au8endienst etc.). Diese werden zielgerichtet
eingesetzt, um eine mdglichst effiziente und effektive Kommunikation zwischen Kunden
und Unternehmen zu ermoglichen. Eine zentrale Rolle kommt dabei dem Customer Inter-
action Center als multimedialer Kommunikationsschnittstelle zu.
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B Analytisches CRM

Analytische CRM-Funktionalitidten erheben Kundendaten und werten diese anwendungs-
orientiert aus, z. B. zur effizienten Kampagnengestaltung oder optimalen Marktsegmentie-
rung. Die gewonnenen Erkenntnisse sind kontinuierlich in der Ausgestaltung der Ge-
schiftsprozesse zum Kunden hin umzusetzen. Systematische Grundlage fiir analytische
CRM-Funktionalititen bildet ein Data Warehouse, das die relevanten Kundendaten fiir die
einzusetzenden Auswertungsinstrumente bereithalt.

Erfolge durch den Einsatz von CRM-Systemen sind belegbar. Allerdings sind auch Projekte
zur Einfithrung von CRM-Systemen gescheitert und haben lediglich Mehrkosten verur-
sacht. Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn der Schwerpunkt der CRM-Einfiihrung
einseitig auf Softwarefragen liegt. Grundvoraussetzung ist jedoch ein durchgiangiges CRM-
Konzept, das an den Kundenbediirfnissen ansetzt, {iber die Kundenorientierungsstrategie,
der Aufnahme neuer oder verdnderter Instrumente und Prozesse in Instrumental bzw.
Process Maps bis hin zu einem addquaten Change Management sowie Schulungskonzept
reicht. Dies zeigt, dass die Einfiihrung eines CRM-Systems eine vielschichtige Herausforde-
rung darstellt, in der allerdings auch enorme Erfolgspotenziale stecken.

Unternehmen benétigen in der Regel nicht alle Funktionalitdten, die CRM bietet. CRM-
Systeme sind in der Praxis sehr unterschiedlich ausgestaltet. Die entsprechenden unter-
schiedlichen Erfordernisse zeigen schon grundlegende Parameter, die das Geschaftsmodell
des Unternehmens charakterisieren. Wesentliche, die Gestaltung des CRM-Systems beein-
flussende Parameter sind dabei:

B Art der Kundenbeziehung (Business-to-Business, Business-to-Consumer, Business-to-
Government oder Business-to-Retail),

B Anzahl der Kunden,
B Umsatzvolumen der Kunden,
B Transaktionshiufigkeit der Kunden.

Fiir die grundsatzliche Instrumentenauswahl ist zu entscheiden, welche Fragen das CRM-
System beantworten soll, bzw. welche Aufgaben durch CRM unterstiitzt werden sollen.
Jeder Instrumenteneinsatz bedarf dabei einer gezielten Planung und Kontrolle. Des Weite-
ren ist zwischen strategischen, taktischen und operativen Aufgaben zu unterscheiden. Ein
grundsétzliches Orientierungsraster mit zentralen Fragen zu den einzelnen CRM-Bereichen
liefert Abbildung 3.2.

Instrumente bzw. Mafinahmen des Kundenmanagements ergeben sich fiir den konkreten
Anwendungsfall aus der Kombination einer grundsétzlich zu unterstiitzenden Aktivitat,
einem Kanal zur Umsetzung eines Instruments und der Zuordnung zu einer Prozessstufe
im Rahmen des Kundenmanagements. Dies verdeutlicht Abbildung 3.3.
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Abbildung 3.2
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Der Unterstiitzung, Analyse und Verbesserung der kreierten Instrumente dienen CRM-
Softwareinstrumente, welche die informationstechnologische Unterstiitzung des Instru-
menteneinsatzes darstellen. Dabei ist zwischen, operativen, kollaborativen und analyti-
schen Komponenten zu unterscheiden. Dies verdeutlicht die Abbildung 3.4.

Wiéhrend die operativen Komponenten zum Teil ein Abbild des Instrumentes selbst dar-
stellen und den Client-Facing-Prozess unterstiitzen, stellen die kollaborativen die Kanalun-
terstiitzung zur Umsetzung des Instruments dar. Dies wird auch als Multi-Channel Ma-
nagement verstanden. Analytische Komponenten werden in Back-Office-Prozessen einge-
setzt, um neue Erkenntnisse fiir das Kundenmanagement zu gewinnen und diese fiir den
operativen Einsatz nutzbar zu machen.

Im Idealfall ist von den im Rahmen des Einsatzes analytischer CRM-Instrumente gewonne-
nen Erkenntnissen auszugehen, auf deren Basis die einzusetzenden operativen Instrumente
auszuwihlen sind und sodann der Kanal, der den Bediirfnissen des Kunden am besten
gerecht wird. Dies erfolgt unter Beriicksichtigung der Kundenbedjiirfnisse und der 6kono-
mischen Unternehmensziele.

Deutlich wird dies an folgendem Beispiel: Eine Bank plant die Ausdehnung des Volumens
im Wertpapieranlagenbereich fiir Privatkunden. In einem ersten analytischen Schritt des
Kundenmanagements ist zu analysieren, welche Bedeutung den Kunden derzeit fiir den
Geschiftserfolg beizumessen ist. Wiirde ausschliefllich diese Basis fiir den weiteren Kom-
ponenteneinsatz gewahlt, ergabe sich eine rein prozyklische Steuerung. Deshalb ist auch
das Potenzial der Kunden aufzunehmen. Dies ldsst sich im Falle der Bank {iber die Eingan-
ge auf dem Konto abbilden. Wird jeweils eine ABC-Gruppierung vorgenommen, so erge-
ben sich neun Kombinationen aus den vorgenommenen Ist- und Potenzialklassifizierun-
gen. Interessant sind fiir das Neugeschaft im Wesentlichen die Klassifizierungen, bei denen
Ist- und Potenzialklassifizierung auseinanderfallen. Hauptfokus sollte in diesem Beispiel
auf Kunden gelegt werden, die eine C-Klassifizierung im Ist und eine A-Klassifizierung
hinsichtlich ihres Potenzials aufweisen. Fiir die Kanalauswahl ergibt sich, dass das qualita-
tiv hochwertigste Instrument, das Face-to-Face-Beratungsgespréach, einzusetzen ist. Bei der
Kombination C im Ist- und B im Potenzialwert ist in der Regel aufgrund mangelnder Kapa-
zitdten auf ein anderes Instrument, z. B. die Bearbeitung durch ein Call Center, auszu-
weichen.

Einen Uberblick zu aktuellen Instrumenten auf Basis der vorgestellten Unterscheidung in
operativ, kollaborativ und analytisch liefert Abbildung 3.4. Die Spalten sind dabei als un-
abhéngig voneinander zu verstehen.
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Abbildung 3.4
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Entscheidend fiir den Erfolg von Instrumenten ist es damit letztendlich, die Kundenbear-
beitung intensiv an der Erfiillung der Kundenbediirfnisse — und damit an Kundenzufrie-
denheit und Kundenbindung — sowie an der Bedeutung des Kunden fiir das Unternehmen
auszurichten. Dazu bedarf es einer differenzierten Kundenbearbeitung, um die hier liegen-
den Potenziale voll auszuschopfen. So hat ein Schiiler sicher eine andere Erwartungshal-
tung an eine Bank als ein Rentnerehepaar. In der Vollendung fiihrt dies zu einer atomaren
Betrachtung des Kunden, um darauf eine One-to-One-Kundenbearbeitung aufzusetzen.
Dies ist sicher richtig fiir die meist wenigen Kunden, mit denen man 85 % des Umsatzes
macht. Hier muss eine personliche Beziehung {iber den Key Account-Manager aufgebaut
werden. Auf keinen Fall diirfen diese Kunden alleine dem Computer iiberlassen werden.
Diese Differenzierung kostet aber auch Geld. Dazu sind mit Hilfe des Instruments der
Kundensegmentierung die Kunden in Segmente zu unterteilen, die in sich mdglichst ho-
mogen, aber untereinander moglichst heterogen sind. Kleinkunden sind beispielsweise
individuelle Angebote mit Hilfe eines Produktkonfigurators im Sinne eines Mass
Customization zu liefern, wahrend bei Groflkunden und Kunden mit dem Potenzial zum
Grofskunden ein intensiverer Instrumenteneinsatz auszugestalten ist.

Bei der Einfithrung von CRM besteht héufig die Herausforderung, dass der Aufiendienst
seine Informationen nicht offenlegen mochte und sie deshalb im Notizbuch als sein Herr-
schaftswissen behilt. Der Aufiendienst muss iiberzeugt, motiviert und incentiviert werden,
seine Informationen in das System einzutragen. Haufig erfolgt dann leider eine Uberbiiro-
kratisierung, und der Auflendienst wird mit der Pflege unerheblicher Details aufgehalten
nach dem Motto ,,Die im Aufiendienst sollen doch auch einmal arbeiten”. Die wichtige fiir
die Kunden zur Verfiigung stehende Zeit verringert sich.

Die Zentrale sollte wie der Nachschub beim Militdr den an der Front befindlichen Vertrieb
so gut wie moglich mit Informationen versorgen und operative Arbeiten abnehmen, damit
der Auflendienst seine Zeit bei den Kunden maximieren kann. Wenn der Innendienst auch
zur aktiven Outbound-Kundenakquise eingesetzt werden soll, ergibt sich das Steuerungs-
problem, dass der Innendienst sowohl wichtige unterstiitzende Aufgaben als auch wert-
schopfende Aufgaben iibernehmen soll, die sowohl aktiv vom Innendienst selbst als auch
passiv durch den Kunden oder den AufSendienst angesteuert werden. Dies verdeutlicht das
folgende Portfolio.

Es sollte darauf geachtet werden, dass Ziele beziiglich Kundenbindung, Neugewinnung
und Riickgewinnung konkret definiert werden und in die Incentivierung einflieffen. So-
wohl fiir den Innendienst als auch fiir den Aufiendienst sind realistische, machbare Ziele zu
definieren Das Kundenmanagement ist in die drei Teilbereiche Kundenneugewinnungs-
management, Kundenbindungsmanagement und Kundenriickgewinnungsmanagement zu
unterteilen. Hier ergibt sich das Spannungsfeld, wie das Verhéltnis der Intensitat der Akti-
vititen zur Kundenbindung, Neugewinnung und Kundenriickgewinnung auszubalancie-
ren ist. Wachstum kann durch Cross-Selling bei bestehenden Kunden oder durch Neu-
bzw. Zuriickgewinnung von Kunden erzielt werden. Beziiglich der Ziele gilt als Faustregel,
dass zumindest die Anzahl verlorener Kunden aus natiirlicher Fluktuation zuriick-
gewonnen werden sollte, um den Kundenstamm konstant zu halten.
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Abbildung 3.5  Aufgabenportfolio des Vertriebsinnendienstes
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Ein allgemein giiltiges Gesetz fiir die Intensitdt der Neukundengewinnung lédsst sich nicht
ableiten. Vielmehr ist diese individuell in Abhdngigkeit der Unternehmensstrategie zu defi-
nieren. Der blofle Anspruch nach neuen Kunden und zuséatzlichem Umsatz geniigt nicht.
Vielmehr ist die zur Verfiigung stehende Kapazitit zu planen. Ein Rechenbeispiel verdeut-
licht die Aufgabe der Kapazititsplanung.

Ein Vertriebsmitarbeiter verbringt 180 Arbeitstage bei den Kunden vor Ort, die restlichen
40 Tage werden fiir Schulungen und Biirotétigkeiten eingesetzt. Im Schnitt besucht der Ver-
triebsmitarbeiter 2,2 Kunden pro Tag, so dass ihm 396 Besuchsslots (2,2 Kontakte x 180 Ar-
beitstage) pro Jahr zur Verfligung stehen. Es wird davon ausgegangen, dass der Vertriebsmit-
arbeiter effizient arbeitet und voll ausgelastet ist. Durch CRM-Mafsnahmen, die z. B. die Auf-
tragsiibermittlung fiir den Vertriebsmitarbeiter vereinfachen, konnte die Kontaktanzahl pro
Tag auf 2,4 ausgedehnt werden, so dass insgesamt 432 Besuchsslots zur Verfiigung stehen,
die derzeit ausschlieilich fiir Bestandskunden vorgesehen sind. Weitere Mafinahmen zur
Steigerung der Besuchsanzahl sind kurzfristig nicht umsetzbar. Die jdhrliche Anzahl an Kon-
takten pro Vertriebsmitarbeiter kann also nicht mehr ausgedehnt werden.

Zudem ist dem Unternehmen bekannt, dass rund fiinf Besuche notwendig sind, um einen
Neukunden zu gewinnen. Wenn das Unternehmen dem Vertriebsmitarbeiter das Ziel vor-
gibt, 20 Neukunden pro Jahr zu gewinnen, sind entsprechend 100 der Besuchslots fiir Neu-
kunden einzuplanen. Dies entspricht rund 23 % der zur Verfiigung stehenden Kapazitét.
Das Ziel kann mit den aktuell bestehenden Vertriebsressourcen nur dann umgesetzt wer-
den, wenn entsprechend Bestandskunden weniger intensiv bearbeitet werden. Das kann
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bedeuten, dass der Besuchsrhythmus verldngert wird oder Kunden nicht mehr besucht
werden und auf einen anderen Vertriebskanal, z. B. Telefonvertrieb, umgestellt werden.
Fiir diese Entscheidungen ist eine entsprechende Priorisierung der Kunden erforderlich.
Diese sollte mit dem Vertriebsmitarbeiter zusammen erarbeitet werden. Das Ziel der Neu-
kundengewinnung umzusetzen, ist in einer Ein-Jahres-Betrachtung dann sinnvoll, wenn
die zusétzlichen Neukundenumsitze die aus der geringeren Bestandskundenpflege gege-
benenfalls resultierenden Umsatzverluste iiberkompensieren. Soll die Besuchsanzahl bei
den Bestandskunden nicht verandert werden, kann das hier formulierte Neukundenziel
nur durch zusétzliche Vertriebsmitarbeiter erreicht werden.

4 Softwareunterstiitzung

Erst nachdem im Unternehmen klar wird, welche Instrumente auf konzeptioneller Ebene
einzusetzen sind, ist die Softwareauswahl anzugehen. An das CRM-Tool wird haufig die
Hoffnung gekniipft, dass ,alle Probleme” gelost werden. Grundsatzlich wird jedoch an den
Strukturen und Prozessen nichts geéndert. Derartige Projekte sind schon von Anfang an
zum Scheitern verurteilt. CRM ohne Prozessoptimierung einzufiihren, fithrt in der Regel
nicht zum gewiinschten Erfolg. Empfehlung: Externe Berater konnen andere Fragen stellen
und mehr auf den Punkt kommen Nicht zuletzt miissen die Mitarbeiter noch die nidchsten
Jahre weiter zusammenarbeiten. Dennoch werden Probleme haufig zu selten angesprochen.

Unternehmen agieren bei der Einfithrung von CRM meist nach dem Motto ,,Champagner-
anforderungen, aber nur Bierbudget”. Irgendjemand, der gerade Zeit hat, bereitet die
Toolauswahl vor, indem er zur Messe geht, Kataloge wélzt, die Anzahl der Funktionen
abzahlt, und derjenige mit der sympathischsten Prasentation bekommt den Auftrag. Wir
haben schon Auftrage abgelehnt, wenn Kunden so vorgehen wollen. Unternehmen fiihren
sogar CRM ohne Lasten- und Pflichtenheft ein. Dann wird es teuer. Denn, was vorher nicht
spezifiziert ist, ist im Nachgang kostenintensiver. Zynisch formuliert: ,Wenn das CRM-
Tool nicht hilft, wird ein neuer Leiter eingestellt. Wenn es danach nicht klappt, liegt es halt
am Markt. Die urséchlichen Probleme werden nicht geldst.” Vielmehr sind zundchst vor
der CRM-Einfiihrung die in Kapitel 3 dargestellten Fragen zu beantworten.

Fiir einzelne Funktionalititen haben sich bisher kaum Marktstandards herausgebildet.
Zudem sind viele der angepriesenen Funktionalititen in den tatsdchlichen Release-Standen
der Anbieter noch nicht oder nur rudimentar umgesetzt. Dies fiihrt teilweise dazu, dass der
Anspruch dem tatsachlichen Ist vorauseilt. So ist es derzeit durchaus nicht unwahrschein-
lich, dass ein Kunde zum prototypischen Referenzkunden fiir die Vollversion eines Anbie-
ters wird.

Unterscheiden lassen sich Anbieter, die den Anspruch erheben, ein vollstindiges CRM-
Instrumentarium anzubieten, und Anbieter, die sich auf Teilfunktionalitidten spezialisiert
haben, wie z. B. Anbieter aus dem Bereich Computer Telephony Integration (CTI). Zudem
werden in CRM-Softwaresystemen teilweise Komponenten anderer Softwaresysteme, de-



Grundlagen und Ziele des CRM-Ansatzes 19

ren Ursprung nicht im CRM-Umfeld liegt, zur Bewaltigung von CRM-Aufgaben genutzt,
wie z. B. SAS und SPSS zur Unterstiitzung von Data-Mining-Funktionalitédten.

Als eindeutiger Trend lasst sich der zunehmende Einsatz analytischer CRM-Instrumente
festhalten. Entscheidender Erfolgsfaktor ist, die den multivariaten Verfahren innewohnen-
de Komplexitat fiir die Anwendung in den Fachbereichen transparent zu machen.

Die heute im Rahmen analytischer Komponenten eingesetzten Verfahren konzentrieren
sich im Wesentlichen auf die Analyse monetdrer Zielgroflen wie Umsédtze und Kosten,
weniger auf die auch fiir den Unternehmenserfolg bedeutenden Grofien wie die Kundenzu-
friedenheit und -bindung. Zudem sollen mit Kaufwahrscheinlichkeitsmodellen Cross- und
Up-Selling-Potenziale aufgedeckt werden. Es werden also insbesondere Ergebnisgrofien
der Marktbearbeitung betrachtet, die als vergangenheits-orientierte Grofien keine Garantie
fiir zukiinftige Erfolge darstellen.

Fiir die Umsetzung der analytischen Instrumente der Datenanalyse werden derzeit Verfah-
ren des Data Mining, der Business Intelligence und des Knowledge Management aktuell
diskutiert. Data Mining ist dabei der Sammelbegriff fiir ausgewahlte Verfahren der Daten-
analyse, die auf den Datenbestanden eines Data Warehouse aufsetzen und darauf abzielen,
in einem mehrdimensionalen Datenbestand bisher unbekannte Zusammenhéange aufzude-
cken oder etwaige Annahmen zu bestétigen. Die effiziente Anwendung des Data Mining
wird technologisch durch die Online-Analytical-Processing(OLAP)-Funktionalitdt unter-
stiitzt. Diese bietet mehreren Nutzern gleichzeitig die Mdglichkeit, Daten online mehrdi-
mensional auszuwerten. Eng verwandt ist der Begriff des Data Mining mit den aktuell
diskutierten Begriffen Business Intelligence und Data Knowledge Management, die sich im
Kern auf das gleiche Ziel konzentrieren. Sie erheben jedoch den Anspruch, iiber das Data
Warehouse hinausgehende Daten in die Analyse zu integrieren.

Auffallig ist, dass Simulationsverfahren, wie z. B. die Monte-Carlo-Simulation, und Verfah-
ren aus dem verwandten Bereich der Marktforschung, wie z. B. multivariate Analysever-
fahren (Kausal-, Cluster- oder Faktorenanalyse), bisher relativ wenig Beachtung finden.
Zudem ist das weite Feld maschineller Lernverfahren fiir den Einsatz im Bereich CRM
bisher erst rudimentér erschlossen.

Die bisher eingesetzten Verfahren konzentrieren sich im Wesentlichen auf die Analyse
monetdrer Zielgrofien wie Umsatze und Kosten, weniger auf die auch fiir den Unterneh-
menserfolg bedeutenden Grofien wie die Kundenzufriedenheit und -bindung. Zudem sol-
len mit Kaufwahrscheinlichkeitsmodellen Cross- und Up-Selling-Potenziale aufgedeckt
werden. Es werden also insbesondere Ergebnisgroien der Marktbearbeitung betrachtet, die
als vergangenheitsorientierte GrofSen keine Garantie fiir zukiinftige Erfolge darstellen.

Hier besteht technischer, aber vor allem auch konzeptioneller Bedarf. Dieser konzeptionelle
Bedarf bezieht sich neben der Neugestaltung bzw. verbesserten inhaltlichen Ausgestaltung
von Instrumenten, wie z. B. Instrumente, die auf Data Mining-Verfahren basieren, auf die
benutzerfreundliche Darbietungsform. Das bedeutet, dass der Nutzer durch entsprechende
Oberflachengestaltung und intuitiv einsichtige Bedienungsformen auch inhaltlich komple-
xe Instrumente ohne tiefgehende Detailkenntnisse effizient und effektiv einsetzen kann.



20 Stefan Helmke, Matthias Uebel und Wilhelm Dangelmaier

Aus den oben dargestellten Griinden stellen sich die in CRM-Software realisierten Instru-
mente notwendigerweise ebenso vielfiltig dar wie die Realitat, die sie unterstiitzen sollen,
namlich das Kundenmanagement mit seiner Vielzahl unterschiedlichster Kundenbezie-
hungen und daraus erwachsender Aufgabenbereiche. So verwundert es nicht, dass Ni-
schenanbieter unterschiedlichste Spezialfunktionen am Markt anbieten.

CRM-Software ist ein relativ junges Software-,Genre”. Allerdings ist zu beriicksichtigen,
dass Teile von CRM, wie z. B. Tourenplanung oder mobile Verkaufshilfen, schon vor der
Einfiihrung des Begriffs CRM am Markt erhaltlich waren.

Dem Anspruch der ganzheitlichen Pflege der Kundenbeziehungen werden die bisher am
Markt erhéltlichen Systeme nur teilweise gerecht. Dies liegt zum Teil auch daran, dass bei
einigen Kunden das Thema nicht in einem addquaten Maf3 strategisch-konzeptionell ange-
gangen wird. Was dazu fiihrt, dass, gemessen an den potenziellen Hebeln zur Erfolgsver-
besserung durch CRM, das Thema eine zu geringe Management Attention erfdhrt. Letzt-
endlich entsprechen aus den genannten Griinden teilweise die Erwartungen an CRM nicht
den Ergebnissen, obwohl sie durchaus erzielbar wéren.

Zu berticksichtigen ist, dass CRM-Funktionalitdten, ohne dass sie unter dem Begriff CRM
zusammengefasst sind, wie z. B. Kundendatenbanken, bereits seit Jahren in Unternehmen
eingesetzt werden. Bei der Einfithrung neuer CRM-Komponenten ist zu beriicksichtigen,
dass die bereits existierenden Instrumente so weitgehend wie mdglich integriert werden.
Dies fiihrt neben der Einsparung von Entwicklungs- und Einfiihrungskosten zu einer ge-
steigerten Akzeptanz des Systems bei den spateren Nutzern. Denn ansonsten fallen nicht
nur zusatzliche Einarbeitungszeiten und -kosten an, sondern st6it das CRM-System even-
tuell sogar auf Ablehnung, wenn ein bewahrtes Instrument durch ein neues Instrument
ohne nennenswerte Verbesserungen ersetzt wird.

Insgesamt ist zu vermerken, dass die Entwicklung von CRM-Systemen noch am Anfang
steht. Die Moglichkeiten und das Marktpotenzial sind noch lange nicht voll ausgeschopft.
So ist damit zu rechnen, dass der Funktionalititsumfang auch insbesondere hinsichtlich der
Beantwortung von Planungs- und Steuerungsfragen sowie der Anwendungskomfort in
Zukunft erweitert bzw. verbessert werden. Studien gehen auflerdem von einer Verfiinf-
fachung der Umsidtze am Markt fiir CRM-Systeme in den néachsten fiinf Jahren aufgrund
des grofien Nachholbedarfs der Unternehmen aus. Zudem ist in nachster Zeit am Markt
eine erhebliche Konsolidierung und Konzentration zu erwarten, worauf schon erste Insol-
venzen von CRM-Software-Anbietern als Frithwarnindikatoren hindeuten.

5 Ausblick

Kundenorientierung wird in Zukunft noch bedeutender werden, um sich im internationa-
len Wettbewerb zu behaupten. Doch nur wem es gelingt, das Unternehmen individuell an
den Kunden auszurichten, wird {iberdurchschnittliche Erfolge erzielen. Als Nebenbedin-
gung ist dafiir eine rationale ergebnisorientierte Steuerung aller Aktivitdten notwendig.
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1 Einfihrung

Der folgende Beitrag stellt eine pragmatische Vorgehensweise vor, um rationale Ziele fiir
die Ableitung einer passenden Strategie fiir die Neukundengewinnung durch den Vertrieb
im Business-to-Business zu erarbeiten. In die methodische Darstellung flieffen Praxiserfah-
rungen aus zahlreichen Projekten fiir namhafte Unternehmen ein. Die Methode ist somit als
Referenzmethode zu bezeichnen, welche in der praktischen Anwendung auf die unterneh-
mensindividuellen Erfordernisse anzupassen ist.

Auch wenn die Begrifflichkeit der Neukundengewinnung sich zunachst begrifflich kontrar
zum Customer Relationship Management darstellt, stellt sie eine wesentliche Aufgabe dar,
um das nachhaltige Wachstum eines Unternehmens sicherzustellen.

Die Empirie zeigt, dass Unternehmen die Neukundengewinnung héufig als Randdisziplin
betrachten, in der wenige systematische Ansédtze und Methoden zur Anwendung kommen.
Schliefslich zeigen die CRM-Studien, dass die Gewinnung eines Neukunden bis zu achtmal
teuerer ist als die Bindung eines bestehenden Kunden, so dass der alleinige systematische
Fokus auf der Kundendurchdringung der Bestandskunden liegt.

Wenn jedoch die Kundendurchdringung und damit der Share of Wallet bei den einzelnen
Kunden ausgereizt ist und auch Preissteigerungen keine realistische Alternative darstellen,
kann weiteres Wachstum nur durch Neukundengewinnung erzielt werden. Der Share of
Wallet bezeichnet den Anteil des eigenen Produktes am Einkaufsumsatz des Kunden in der
jeweiligen Produktgruppe. Dies bedeutet in Verbrauchsgiitermarkten, dass der Kunde
bereits seinen nahezu gesamten Bedarf bei einem Anbieter deckt, oder im Anlagenbereich,
dass bei einem Kunden gegebenenfalls erst wieder zu einem deutlich spéteren Zeitpunkt
ein neuer Bedarf auftritt.

Zudem werden Unternehmen auch bei einem ausgepragten CRM es nicht vermeiden kon-
nen, dass Kunden aus unterschiedlichen Ursachen abwandern. Diesen Ursachen kann der
Vertrieb teilweise auch nicht durch eine noch so intensive Kundenbearbeitung, wie z. B. im
Fall der Insolvenz des Kunden, entgegenwirken. Kundenfluktuation ist somit in einem
gewissen Grade unvermeidbar. Somit ist Neukundengewinnung ein probates Mittel, um
Kundenverluste aufgrund natiirlicher Fluktuation im Kundenlebenszyklus der Kunden
auszugleichen.

Aus den beiden dargestellten Griinden ergibt sich, dass eine systematische Neukundenge-
winnung einen entscheidenden Erfolgsstellhebel, um Wachstum im Unternehmen sicher-
zustellen.

Voraussetzung fiir eine systematische Neukundengewinnung sind eine rationale und
nachvollziehbare Zielbildung sowie eine daraus abgeleitete Strategie. Ziele und Strategie
befahigen Unternehmen dazu, den Neukundengewinnungserfolg systematisch zu planen,
zu kontrollieren und im Sinne eines Regelkreises kontinuierliche Verbesserungen anzustre-
ben. Dies tragt dem Faktum Rechnung, dass in vielen Unternehmen die Gewinnung von
Neukunden mehr oder weniger zuféllig, zumindest haufig passiv erfolgt. Durch eine ent-
sprechende Zielsetzung und abgeleiteter Strategie gelingt es Unternehmen, die Neukun-
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dengewinnung aktiv zum Erfolg zu fithren. Neukundengewinnung selbst und die Entwick-
lung der Neukundengewinnungsstrategie sind dabei als Prozess zu verstehen. Die folgen-
den Prozessschritte, die zugleich die Struktur dieses Beitrags liefern, bilden die Grundlage
fiir die Erarbeitung einer systematischen Neukundengewinnungsstrategie, die wiederum
die Basis des strategischen Konzeptes darstellt. Dabei sind die folgenden Schritte zu defi-
nieren, die zugleich die Struktur dieses Beitrags liefern:

B Definition Neukunde

B Ableitung der Neukundengewinnungszielen
B Identifikation der Zielbranchen

B Identifikation (branchenspezifischer) USPs

2 Definition Neukunde

Ein Neukunde kann als Kunde definiert werden, bei dem bisher keine Geschiftsbeziehung
zum Unternehmen besteht, die zu Leistungslieferungen mit entsprechenden finanziellen
Transaktionen gefiihrt hat. Dies unterscheidet ihn vom Bestandskunden.

Diese scheinbar einfache Definition vernachléssigt jedoch einige wesentliche Aspekte, die
im Folgenden dargestellt werden. Im Regelkreis der Neukundengewinnung — Kunden-
bindung — Kundendurchdringung — Riickgewinnung ist festzulegen, wann ein Kunde als
Neukunde, ein Bestandskunde als verlorener Kunde und ein verlorener Kunde als Neu-
kunde zu betrachten ist. Die Nahtstellen zwischen den Schritten des Regelkreises sind zu
definieren.

Beispielsweise ist augenscheinlich ein Kunde, der letztmalig vor 20 Jahren gekauft hat,
wenn die Wiederbeschaffungszeiten in der Branche in der Regel bei einem Jahr liegen, als
verlorener bzw. zuriick zu gewinnender Kunde und somit eher als Neukunde denn als
Bestandskunde zu klassifizieren. Die Definition, wann ein Kunde als verlorener Kunde zu
betrachten ist, hdngt also vom letzten Kaufzeitpunkt ab. Branchenabhéngig kann die Zeit-
spanne zwischen letztem Kauf und dem Zeitpunkt, den Kunden als verlorenen Kunden
einzustufen, extrem variieren. Ist der Kontakt zu einem Kunden {iiber einen wiederum zu
definierenden Zeitraum vollstdndig abgerissen, so ist nicht mehr von einem verlorenen
Kunden auszugehen, der durch ein entsprechendes Riickgewinnungsprogramm zuriick-
gewonnen werden kann. Vielmehr sind derartige Kunden als potenzielle Neukunden an-
zusehen, da aufgrund der abgebrochenen Beziehung die Mafinahmen des Neukundenge-
winnungsprogrammes wesentlich erfolgversprechender erscheinen als die eines Riickge-
winnungsprogrammes.

Hierfiir und fiir die folgenden Fragen ist unternehmens- und branchenindividuell eine
Abgrenzung vorzunehmen. Diese Abgrenzungen sind fiir die spitere organisatorische
Umsetzung von Bedeutung, um klare Spielregeln auch im Hinblick auf die Gestaltung von
Incentivierungsmodellen fiir den Vertrieb festzulegen.



