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Europdische Unternehmen setzen verstirkt auf Kundenbeziehungsmanagement

Alles dreht sich um den Kunden:

CRM erfolgreich einfiihren

Marketing, Verkauf und Kundendienst mit Unterstiitzung neuester

Informationstechnologien konsequent auf den Kunden auszurichten, um

damit im Wettbewerb erfolgreich zu bestehen, lautet die Zielsetzung von
CRM. Doch CRM bedeutet auch einen neuen Ansatz zur Unternehmensfiih-

rung und die Neuausrichtung der kundenbezogenen Geschiiftsabliufe.

m Jahr 2000 hatten ameri-

kanische Computerjour-
nalisten CRM zur ,Technology
of the Year” erkoren: Nicht
weniger als 6,8 Milliarden
Dollar hatten Unternehmen
aller Branchen in Software fur
besseres Kundenbeziehungs-
management ausgegeben und
damit ihre Investitionen gegen-
tber dem Vorjahr gleich um
mehr als 50 Prozent erhoht.
,Esistim Internet-Zeitalter un-
moglich geworden, tiber den
Preis allein zu verkaufen, und
dazu kommt, dall die meisten
Produkte austauschbar gewor-
den sind, so dal} eine Diffe-
renzierung immer schwieriger
wird”, lautete der Tenor der
Aussagen aus den Betrieben
und die Begriindung fir die
massiv verstarkten Bemithun-
gen, durch die Einfiihrung auf
der Basis neuer IT-Anwendun-
gen die Leistung in Vertrieb
und Marketing mit dem Ziel
hoherer Kundenzufriedenheit

und Kundenbindung zu ver-
bessern.

Wahrend in den USA, weitge-
hend unbeeindruckt von Wirt-
schaftsflaute und Rezessions-
gefahr, die Nachfrage fur Lo-
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sungen fiur Kundenmana-
gement mit neuesten Techno-
logien wie Datawarehousing,
Datamining, Wissensmanage-
ment und E-CRM unvermin-
dert anhdlt — AMR Research
erwartet 2003 einen Umsatz

von nicht weniger als 17 Mil-
liarden Dollar — springen nun
auch immer mehr europdische
Unternehmen auf die CRM-
Welle auf.

V¥ CRM-Investitionen
stehen weiterhin
hoch im Kurs

30 Prozent und mehr wird der
europdische Markt fir CRM-
Anwendungen jahrlich wach-
sen, prognostizieren etwa die
Analysten von Datamonitor
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Alles dreht sich um den Kunden:
CRM erfolgreich einfiihren

s Fortsetzung von Seite T und CSC, wobei die internen  bis drei Jahren zur Unterstiit-
Einfiahrungskosten vor den  zungihrer kundenorientierten
Ausgaben fiir die Software- Geschéftsprozesse neue CRM-
implementierung und System- ~ Systeme einzusetzen oder be-
integration in den Betrieben stehende Systeme zu erwei-
am starksten zu Buche schla-  tern.
gen werden. Charakteristisch
dafiir ist die Situation bei den  Einen Spitzenplatz nimmt da-
Banken: Obwohl die Finanz- bei der Handel ein, wo zwar
dienstleister ihre IT-Budgets erst 14 Prozent der befragten
zum Teil einschneidend zu- Unternehmen eine CRM-L6-
riickgestutzt haben, schnellen  sung einsetzen, jedoch 41 Pro-
die CRM-Investitionen der zent die Einfihrung planen.
Branche um nicht wenigerals  Deutlich dem Handel hinter-
36 Prozent nach oben. her hinkt tiberraschenderwei-

se der Konsumgtersektor, in
Die aus Osterreich und aus dem derzeit lediglich 11 Pro-
Deutschland vorliegenden zent der Unternehmen Ver-
Zahlen passen ganz in dieses  trieb, Marketing oder Kunden-
Bild der verstirkten Ausrich-  dienst mit CRM-Software aus-
tung auf den Kunden: So pla-  gestattet haben und bei 28
nen etwa einer Studie der Prozent Projekte in Planung
Universitdt Eichstatt zufolge 31 stehen. Die héchste CRM-
Prozent aller deutschen Be- Dichte weist in Deutschland
triebe, in den nichsten zwei  hingegen der Dienstleistungs-

|
CRM-Ausgaben in Europa
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sektor mit einem Wert von 40
Prozent auf, der mit Projekten
in 29 Prozent der Betriebe
auch in Zukunft seine Anstren-
gungen zur Kundenbezie-
hungspflege in hohem MafSe
weiterentwickeln will.

V¥ Kundenzufriedenheit,
Kundenbindung und
Fritherkennung von
Kundentrends

Bei der Analyse der kunden-
bezogenen Ziele sieht die Stu-
die die kundenindividuelle
Ansprache, also den Aufbau
eines direkten Kontaktes und
individueller Beziehungen
zum einzelnen Kunden, an
vorderster Stelle. Beinahe
gleichauf folgt an zweiter Stel-
le das Erreichen gesteigerter
Kundenzufriedenheit, wah-
rend die Erhohung der Kun-
denbindung knapp danach
an dritter Stelle gereiht wird.
Bemerkenswert ist die nachst-
haufigste Nennung, ,Friher-
kennung von Kundentrends”,
zeigt sie doch deutlich das zu-
nehmend erwachende Inter-
esse fiir fortgeschrittene Verfah-
ren des analytischen CRM wie
des Datawarehousing und des
Datamining auf.

Nach einer Kombination von
analytischem und operativem
CRM hingegen verlangen L6-
sungen fir die bereits an finf-
ter Stelle genannte ,hohere
Beratungskompetenz“: Will
man dem Kunden mit hoch-
wertigen Informationen an al-
len Kontaktpunkten begeg-
nen, so bedarf es am Point of
Sale Beratern, die sowohl tiber
Produktwissen verfiigen wie
auch die Vorlieben des Kun-
den kennen, wohingegen im
Service-Center schnelle Ant-
worten auf gestellte Fragen er-
wartet werden und am Help
Desk sofortige Problemlésun-
gen verfiigbar sein missen.

Bezieht man noch das Internet
mit ein, das seinerseits beim E-



Commerce die Moglichkeit
bietet, als Integrationsplattform
fur samtliche Kontaktpunkte
zu fungieren, so wird klar, daf§
zu erfolgreichem CRM auch
ein hohes Mal} an kundenori-
entiertem Wissensmanage-
ment gehort.

Bemerkenswert sind auch die
in der Folge genannten CRM-
Wiinsche, die wie alle ande-
ren unter dem gemeinsamen
strategischen Ziel der Erho-
hung der Wettbewerbsfahig-
keit im Unternehmen stehen:
So will man mittels Kunden-
beziehungsmanagement auch
das eigene Image verbessern,
die Wiederkaufrate steigern,
die erbrachten Leistungen fur
den Kunden transparenter
machen, erfolgreicher Cross-
Selling betreiben — wozu wie-
derum neue Verfahren des
analytischen CRM bereitste-
hen —, aber auch Altkunden
reaktivieren.

Uberraschend mag auf den
allerersten Blick wirken, daR
der Absicht, mittels CRM auch
Neukunden zu generieren, in
der Bewertung die relativ ge-
ringste Bedeutung zugemessen
wird. Doch die Erklarung ist
recht einfach: Auch wenn die
Faustregel, dafl die Gewin-
nung eines neuen Kunden
zehnmal mehr kostet als alle
Malnahmen zur Erhéhung
der Treue eines vorhandenen
Kunden, nicht fir jede Ver-
triebsform in gleichem Maf
gelten kann, haben doch die
CRM-Ziele, den Kunden um-
fassender zu betreuen, seine
Zufriedenheit zu erhéhen
und die Bindung zu ihm zu
optimieren, absoluten Vor-
rang.

W Auch in Osterreich
werden CRM-Vorhaben
grollgeschrieben

Eindrucksvoll dokumentiert
den Trend zum Customer
Relationship Management in

Osterreich eine jiingst erschie-
nene Marktstudie der Unter-
nehmensberatung Plaut. Ihr
zufolge setzen zwar nahezu
zwei Drittel der befragten Un-
ternehmen — exakt sind es 64
Prozent — zwar noch keine
CRM-Software ein, doch
mehr als die Halfte von ihnen
besitzt bereits konkrete Pline,
Kundenbeziehungsmanage-
ment einzufiihren.

Bemerkenswert ist auch die
strategische Ausrichtung der in
Planung stehenden CRM-Vor-
haben: Unternehmen, die
neu an Customer Relationship
Management herangehen,
nennen als Ziel die Integrati-
on mit den bestehenden be-
triebswirtschaftlichen Anwen-
dungen des Rechnungswesens
und der Logistik doppelt so
haufig wie jene, die CRM
schon zu einem fritheren Zeit-
punkt eingesetzt haben, und
mit isolierten Inselldsungen
wie Computer Aided Selling
im Vertrieb, einer Kunden-
datenbank zur Datenanalyse
im Marketing oder Call Cen-
ter im Servicebereich aus-
kommen missen.

Besonders stark ausgepragt ist
der Wunsch nach Anbindung
der neuen CRM-L6sungen in
der SAP-Welt: 55 Prozent der
befragten Osterreichischen
SAP-Anwender halten die An-
bindung an die bestehenden
ERP-Systeme fiir ,sehr wich-
tig”, besagt die Plaut-Studie.
Wie zutreffend diese Ein-
schatzung ist zeigt sich schon
am Beispiel eines Kunden, der
sich etwa online oder im Call
Center nach der Verfiigbarkeit
einer Ware oder gar dem au-
genblicklichen Lieferstatus er-
kundigt: Keine seiner Fragen
konnte ohne Integration und
damit ohne den Zugriff auf
Daten und Informationsbe-
stand im Backoffice zufrie-
denstellend beantwortet wer-
den.
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V¥ Neuausrichtung
der Geschiftsablaufe
ist unerlallich

Trotz dieser wachsenden Ein-
sicht, so zeigen jiingste Unter-
suchungen aus den USA eben-
so wie aus Deutschland, wer-
den bei der jetzt massiv voran-
getriebenen Umsetzung von
CRM-Projekten gravierende
Fehler gemacht. Viele Betriebe,
so hebt man etwa bei der Meta
Group hervor, betrachten CRM
als reine Software-Losung, die
eingesetzt werde, ohne die

Den Willen zum Redesign der
Geschaftsprozesse sieht man
auch bei der Gartner Group
(,CRM kann man nicht kaufen,
CRM ist keine Technologie,
sondern eine Geschafts-
strategie”) als Voraussetzung fur
den Erfolg, wobei freilich eine
Studie der Unternehmensbera-
tung, derzufolge nicht weniger
als zwei Drittel aller CRM-Pro-
jekte als ,gescheitert” betrach-
tet werden miBten, selbst von
kritischen CRM-Experten als
spekulativ und tiberzogen be-
urteilt wird.

of Return) oder NPV(Net Pre-
sent Value) erst Schritt um
Schritt verfigbar werden und
auf die neuen integrativen
Anwendungen von CRM an-
gesichts deren kurzer Laufzeit
von vornherein noch nicht
anwendbar sind.

WV Von der Kunden-
transaktion zur
Kundenbeziehung

Dafs die erfolgreiche Einfiih-
rung von CRM eine neue Sicht-
weise, eine Neuorientierung
und Neuausrichtung der Ge-
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Geschéftsprozesse selbst zu ver-
dndern —sprich: sie tatsachlich
auf den Kunden auszurichten.
,Der blofse Einsatz von Tech-
nik bringt noch keine kunden-
orientierte Organisation — erst
wenn CRM als Leitgedanke, als
Philosophie einer Firma begrif-
fen wird, stellen sich Erfolge
ein”, bringt Frank Naujoks von
der Meta Group Deutschland
den Grund fir die Unzufrie-
denheit oder gar das Scheitern
vieler CRM-Projekte auf den
Punkt.

Handel

Wesentlich hoher beurteilt
etwa die Meta Group die Zahl
der bereits erfolgreich laufen-
den Implementierungen — ihr
zufolge erreichen 75 Prozent
der amerikanischen CRM-
Anwendungen die festgesetz-
ten Ziele — wobei gediegene,
auf CRM ausgerichtete Mef3-
verfahren fir Umsatz, Ge-
winn, Marktanteil oder Cash
Flow nach den Methoden
von TCO (Total Cost of
Ownership), ROI (Return on
Investment), IRR (Internat Rate

Konsumgiiter
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schaftsablaufe erfordert, zeigt
sich am Beispiel des Marke-
tings: Konzentriert sich das tra-
ditionelle Transaktionsmar-
keting, so der Betriebswirt-
schafter Professor Horst-Tilo
Beyer, darauf, einen Verkauf
zu erzielen (,to make a sale”),
der dann gleichzeitig den Ab-
schluf der Kundenbeziehung
bedeutet, so heilst die Devise
beim Relationship-Marketing,
einen Kunden zu schaffen (,to
create a customer”), wobei der
Verkauf selbst als Beginn einer
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andauernden Beziehung be-
trachtet wird.

Eine neue Perspektive erhalt
damit gleichzeitig das Kunden-
verstandnis: Wahrend beim
Transaktionsmarketing der
Kunde in der Regel anonym
bleibt und Kaufer und Verkau-
fer in weitgehender Unabhén-
gigkeit voneinander handeln,
strebt Relationship-Marketing
eine moglichst genaue Kennt-
nis des individuellen Kunden
an und bewirkt tiberdies eine
Interdependenz von Kaufer
und Verkaufer.

Aus einseitiger Kommunikati-
on wird damit eine beidersei-
tige, aus der Ausrichtung auf
das Produkt eine Ausrichtung
auf den Service und die
Dienstleistung. Und wird beim
Transaktionsmarketing der
Verkauf haufig als ,Eroberung”
und der Kundenkontakt als
,episodisches Ereignis” gese-
hen, definiert das Denkmodell
des Beziehungsmanagements
den Kauf als Vereinbarung
und den Kundenkontakt als
kontinuierlichen Prozef.

Und nicht zuletzt unterschei-
den sich auch die Erfolgs-
kriterien grundlegend: Erfolgt
beim Transaktionsmarketing
die Bewertung vorwiegend auf
der Basis von Produkten und
Preisen, so wird beim kunden-
zentrierten Marketing der Er-
folg anhand der Wertsteige-
rung der bestehenden Kun-
denbeziehungen und an der
Problemlésungskompetenz
des Unternehmens und seiner
Mitarbeiter gemessen.

Um diese Ziele freilich errei-
chen zu kénnen, bedarf es
auch — wie etwa bei der Kennt-
nis und der Betreuung des in-
dividuellen Kunden beson-
ders deutlich wird — der Ver-
fugbarkeit hochentwickelter
Informationstechnologien und
Softwarelésungen, die erst in



den letzten Jahren entstanden
und herangereift sind.

¥ Das CRM-Erfolgsmodell
von Tesco: Umsatz-
rendite vervielfacht

Dalt die neue Geschaftsphilo-
sophie, die sich hinter CRM
verbirgt, keine leere Theorie ist,
dokumentieren mittlerweile
viele Erfolgsgeschichten, von
denen die der fiihrenden briti-
schen Supermarktkette Tesco
sicher eine der beeindruck-
endsten ist. Tesco, der Gbrigens
auch immer wieder mit neuen
Konzepten beim E-Commerce
und Internet-Shopping von
sich reden macht, begann
schon vor fiinf Jahren damit
erste grofle Kundenanalysen
durchzufthren, um daraus
Typologien und Profile fir sei-
ne wichtigsten Kundengruppen
und deren spezifisches Ein-
kaufsverhalten zu erstellen. Die
Auswertungen im Data Ware-
house erméglichten jedoch
nicht nur eine Segmentierung,
sondern zeigten mit Hilfe wei-
terer Analysen auf, welche
Kundengruppen es zu halten
oder mit zusitzlichen Angebo-
ten auszubauen galt und wo
zusatzliche Kaufer hinzuge-
wonnen werden sollten.

Auf der Basis des aus Milliar-
den Daten herausgefilterten
analytischen Wissens tiber den
Kunden setzte Tesco die ersten
Schritte zum Relationship Ma-
nagement: Mit der Tesco-Club
Card wurde ein Loyalitatspro-
gramm ins Leben gerufen, das
mit seinen insgesamt sechs
Grundkarten auf die wichtig-
sten Kundentypsegmente zuge-
schnitten war und fir jede
Gruppe ein mafigeschneider-
tes, mit Bonuspunkten ausge-
stattetes Angebot bereithielt.

So entwickelte man etwa ne-
ben einer Top-Kundenkarte
eine Seniorenkarte, eine Stu-
dentenkarte und eine Fami-
lienkarte, wobei man tber das
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begtinstigte Warenangebot hin-
aus von vornherein auf mal-
geschneiderte Dienstleistungen
setzte. Dazu zdhlten und zdh-
len nicht nur Finanzdienstlei-
stungen und Reiseangebote,
sondern auch soziale Einrich-
tungen wie der sogenannte
Baby Club, in dem Eltern die
eigenen Erfahrungen austau-

Marketing Beschwerde-
management

Call
Center

Kunden-
dienst

schen sowie Beratung und Hil-
fe in Anspruch nehmen kon-
nen — und nattrlich gleichzei-
tig die Moglichkeit erhalten,
sich mit allem zu versorgen, was
Babys und Miitter eben so
brauchen.

Mit diesem breiten, weiterhin
wachsenden Angebot an niitz-

Kundenbezogene Ziele

1 = geringe Bedeutung, 5 = hohe Bedeutung

Kundenbezogene Ansprache

| 4,34
Gesteigerte Kundenzufriedenheit
14,32
Erh6hung der Kundenbindung
| 4,26
Fritherkennung von Kundentrends
14,15
Hoéhere Beratungskompetenz
14,01
Imageverbesserung
13,85
Erh6hung der Wiederkaufrate
13,74

Hohere Leistungstransparenz

13,64
Erh6hung Cross Selling

13,62
Reaktivierung von Altkunden

13,62
Generierung von Neukunden

13,32

Quelle: Kath. Univ. Eichstatt
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lichen Diensten und Services,
das teils in Eigenregie, teils ge-
meinsam mit Partnern abgewik-
kelt wird und im tbrigen wei-
terhin wachst, gelang es, einen
weiteren essentiellen Schritt
zum Relationship Management
zu verwirklichen: In riesigen
Supermédrkten, die ehedem von
weitgehender Anonymitat des
Kunden gepréagt waren, kam es
Zugum Zug zu einer Fiille neu-
er Kontakte und damit zu per-
sonalisierten Geschaftsbezie-
hungen, fiir deren reibungslo-
se Abwicklung Tesco schon
zuvor mit der Neuordnung der
internen Prozesse, aber auch
durch Kanalmanagement und
Wissensmanagement Vorsorge
getroffen hatte.

Das Ergebnis dieses CRM-
Schulbeispiels, das mit neuen
Methoden des Datamining
fortgefiihrt wird, ist heute all-
gemein bekannt: Tesco ist von
der Nummer drei in Grolbri-
tannien zum uneingeschrank-
ten Marktfihrer geworden
und liegt mit seinen Umsatz-
renditen zwischen acht und
zwolf Prozent um ein Mehrfa-
ches vor den auf die nachsten
Platze abgerutschten Mitbe-
werbern.



V¥ Integrative CRM-Systeme
riicken erst jetzt
in Reichweite

Wenn CRM-Experten und Un-
ternehmensberater so eindring-
lich davor warnen, die Ge-
schéftsprozesse bei der Einftih-
rung neuer Losungen unverdn-
dert zu lassen und gleichzeitig
auf die Bedeutung der Integra-
tion mit den bestehenden ERP-
Systemen hinweisen, so darf
dabei freilich auch der histori-
sche Hintergrund nicht aufer
acht gelassen werden: Der Be-
griff CRM selbst ist nicht alter
als acht oder neun Jahre — und
die Systeme, die Anfang der
neunziger Jahre unter diesem
Etikett auf den Markt kamen,
verdienten im Grunde den
Namen noch nicht. Die mei-
sten von ihnen waren weiter-

entwickelte CAS-Systeme
(,Computer Aided Selling”) und
waren als Vertriebsinforma-
tionssysteme ausschliefSlich auf
die Automatisierung des Ver-
kaufs ausgerichtet.

Was in der Folge unter dem
Kiirzel CRM subsummiert wur-
de, waren zusitzliche, zuge-
kaufte oder im eigenen Betrieb
entwickelte Softwarelésungen
fur den Kundendienst und das
Marketing, die jedoch in der
Zeit der heterogenen IT-System-
landschaften von vornherein
zum Inseldasein verdammt wa-
ren. Den Weg zur Integration
und zum unternehmensweiten
Zugriff 6ffnete erst die Client/
Server-Technologie, die ihrer-
seits Hand in Hand mit der
Weiterentwicklung der Daten-
banken an Boden gewann.

Damit waren zwar alle tech-
nischen Grundvoraussetzun-
gen geschaffen, um Kunden-
stammdaten auszuwerten,
Kundenklassifizierungen vor-
zunehmen oder Preiskalkula-
tionen und Verkaufsstatistiken
zu erstellen.

Was jedoch noch fehlte oder
erst in den Ansitzen steckte,
waren die Methoden des ana-
lytischen CRM: das Data Ware-
house, in dem Daten aus den
eigenen Systemen und frem-
den Quellen dazu benutzt
werden, um etwa Kunden-
segmente und Marktprognosen
zu ermitteln, Data Mining, um
neuen Verhaltensmustern des
Kunden auf die Spur zu kom-
men, und OLAP also Online
Analytical Processing, mit des-
sen Instrumenten ad-hoc

Ziel

Kundenverstandnis

Kommunikation

Marketers Aufgabe
und Erfolgskriterium

Kernaspekte
des Austausches

Transaktions-Marketing und
Relationship-Marketing

Transaktions-Marketing

- ,To make a sale”

- Verkauf als Abschlufs
der Kundenbeziehung

- Bediirfnisbefriedigung

- anonymer Kunde
- Unabhangigkeit von
Verkaufer und Kaufer

- einseitig

- Bewertung auf der Basis
von Produkten und
Preisen

- Fokus auf Neukunden-
gewinnung

- Ausrichtung auf das
Produkt
(mass production)

- Verkauf als Eroberung

- Kundenkontakte als
episodische Ereignisse

Relationship-Marketing

- 1o create a customer

- Verkauf als Beginn einer
andauernden Beziehung

- Kundenintegration
(interaktive Wert-
generierung)

- Kenntnis individueller
Kunden

- Interdependenz von
Verkaufer und Kaufer

- zweiseitig

- Bewertung auf der Basis
Problemlosungs-
kompetenz

- Fokus auf Wertsteige-
rung in bestehenden
Beziehungen

- Ausrichtung auf den
Service
(mass customization)

- Kauf als Vereinbarung

- Kundenkontakt als
kontinuierlicher Prozef3

Quelle: Prof. Horst-Tilo Beyer
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mehrdimensionale Sichten der
Kundendaten hin zum Einzel-
kunden erstellt werden kon-
nen.

Integrierte CRM-L6sungen, bei
denen alle Kommunikations-
schnittstellen koordiniert sind,
unabhéngig auf die Kontaktart
auf alle verftigbaren Daten zu-
gegriffen werden kann und die
die Moglichkeiten der Daten-
analyse in Marketing, Vertrieb
und Kundendienst gewahrlei-
sten, daR sich alle Aktivitaten
tagesaktuell verfolgen, messen,
bewerten und auch sofort
nachsteuern lassen, verfligen
deshalb erst tiber eine sehr kur-
ze Historie, die allen Beteilig-
ten noch einen entsprechen-
den Lernprozel} abverlangt.

Dal} dieser Lernprozel8 beim
CRM nicht so schnell abge-
schlossen sein wird, zeigt sich
auch am EinfluB, den das
Internet und seine Webtech-
nologien heute schon aus-
tben und der das Kunden-
beziehungsmanagement in
Zukunft nicht nur nachhaltig
pragen, sondern ebenso tief-
greifend verandern wird. Wer-
den Webplatze, Shopping-
Sites, Portale und Marktplat-
ze schon gegenwartig in zu-
nehmendem Mal als zusétz-
licher Vertriebskanal in Ver-
bindung mit Rabatt- und Bo-
nussystemen, kundenfreund-
lichem Beschwerdemana-
gement, Personalisierung von
Kunden, 1:1-Marketing oder
als Plattform fiir Aktionen und
Events genutzt, so scheint dies
erst der Anfang zu sein.

Vieles spricht dafiir, dafs das
Internet und seine Infrastruktur
nicht allein eine zusitzliche
Kommunikations- und Ver-
triebsschiene bleiben, sondern
sich Schritt um Schritt zur Ab-
wicklungsplattform aller kun-
denorientierten Geschafts-
prozesse weiterentwickeln
wird. B Fwald Guido Fischer



