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Mit der Wandlung von Verkdufermdrkten in Kdufermdrkte und mit der zunehmenden Austauschbarkeit und
Ununterscheidbarkeit von Dienstleistungen nimmt die Wirkung traditioneller MarketingmafSnahmen immer weiter ab:
Herkommliche Werbung, selbst konsequent durchgefiihrte Corporate Communications Modelle erbringen einen
immer geringeren Return. Customer Relationship Management als Form der langfristigen Kundenpflege ist daher eine
Moglichkeit, sich vom Mitbewerber abzuheben und einen Wettbewerbsvorteil zu erzielen. Dieser kleine Beitrag enthdlt

eine Zahl grundlegender Details.

1. Grundlegende Definitionen
1.1. Customer Relationship Management

Obwohl der Begriff in den letzten Jahren zunehmend in
die Diskussion gekommen ist, existiert noch immer keine
einheitliche, universell anerkannte Definition. Man fin-
det daher unter Customer Relationship Management oder
CRM ceine Vielzahl von Managementmethoden und
Softwaresystemen recht unterschiedlicher Qualitdt, die
zumeist in der Néhe des Qualititsmanagements oder des
TQM angesiedelt sind. CRM umfaft also alle Aktivititen
und Methoden, die sich auf die Pflege und den Ausbau der
Beziehungen zum Kunden beziehen.

1.1.1. Managementsysteme

Managementsysteme sind in diesem Zusammenhang iiber-
greifende Gesamtsysteme interpersoneller Verhaltens-
beeinflussung, die ein gemeinsames Wertesystem zu-
grundelegen und Kundenorientierung als zentrales Ele-
ment enthalten. Wie im allgemeinen Managementbegriff
unterscheidet man auch hier interpersonelles Manage-
mentund Sachmittelmanagement; da es beim CRM oft auf
eine Anderung der Einstellung von Mitarbeitern an-
kommt, steht die interpersonelle Komponente oft im
Vordergrund.

1.1.2. CRM-Software

Die Softwareseite des Problemes rechnen wir im Rahmen
dieser Darstellung dem Sachmittelmanagement zu. Hierbei
ist CRM-Software zumeist ein in einen Software-Gesamt-
kontext eingebettetes Subsystem, das die Kundenbe-
ziehungen verwaltet und die entsprechenden Informatio-

nen bereitstellt. CRM-Software ist daher in der Regel
Datenbanksofiware, und wenn sie auf die im Betrieb
zumeist schon vorhandenen Datenbanken aufsetzt und
dort vorhandene Informationen iiber Kunden etwa aus der
Buchhaltung oder dem Auftragswesen verwalten kann,
spricht man auch von einer integrierten Business-Softwa-
re. Bekannte Systeme sind beispielsweise Navision oder
SAP, in denen jeweils die CRM-Komponenten nachge-
riistet und/oder individualisiert, d.h., den Bediirfnissen
eines bestimmten Anwenders angepalit werden miissen.

Weiterentwicklungen auf die Ebene der Expertensysteme
konnten CRM-Systeme zu beratenden Unterstiitzungs-
systemen ausbauen; diese Entwicklung ist jedoch noch
sehr am Anfang und keineswegs marktgéngig.

1.2. Der Kundenbegriff

Unter einem Kunden kénnen recht unterschiedliche Per-
sonen verstanden werden, und insbesondere das Qualitdits-
management hat im Laufe seiner Entwicklung von der
produktbezogenen Qualitdtskontrolle hin zum unter-
nehmensweiten TQM-System den Kundenbegriff viel-
fach erweitert und verdndert. Insgesamt unterscheidet
man drei Kundenbegriffe:

® Im Marketing versteht man unter einem Kunden
jeden, der die Produkte oder Leistungen des Unterneh-
mens potentiell oder tatsachlich nachfragt oder kon-
sumiert. Der diesbeziigliche Customer Relationship
Management Begriff ist daher stark marketing-
orientiert.

® Im Qualitdtsmanagement, besonders im Total Quality
Management (und im kontinuierlichen Verbesserungs-
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prozef3) versteht man unter einem Kunden jeden, der
mit dem Unternehmen zu tun hat, neben dem Produkt-
kdufer und -nutzer also auch den Mitarbeiter. In
diesem Zusammenhang kann die gesamte betriebliche
Leistungserstellungsprozef} in den Customer Relations-
hip Management Gedanken einbezogen werden. Die
diversen Qualitdtspreise konnen als Malistébe fiir
diese Form des Customer Relationship Managements
gewertet werden.

® Ein noch weiterer Ansatz versucht, jeden, der mit dem
Unternehmen iiberhaupt irgendwie zu tun hat,
moglicherweise auch ohne die Produkte oder Leistun-
gen zu nutzen (oder sogar auch nur zu kennen), als
Kunden zu definieren. Dieser Kundenbegriff, der am
besten mit dem Stakeholder-Begriff verglichen wird,
ist hochstens im Umweltmanagement préasent, fithrt
aber liber die konommische Denkweise im eigentli-
chen Sinne hinaus. Ein moglicher in diese Diskussion
gehorender Begriff wire Lean Management als mehr
oder minder kollektive Form der Unternehmens-
fiihrung.

Die folgende Darstellung befaf3it sich nur mit den ersten
beiden Definitionsvarianten, d.h., demonstriert zugleich
die zunehmende Néhe zwischen Qualititsmanagement
und Marketing.

1.3. Customer Lifetime Value
1.3.1. Der Kunden-Lebenszyklus

Hierunter verstehen wir den Gesamtwert, den ein Kunde
im Marketing iiber seine gesamte Lebenszeit vermittelt,
also den Wert aller Kdufe, die ein Kunde wihrend einer
relativen Betrachtungsperiode tétigt.

® Betrachtetman den Begriffunternehmensiibergreifend
(gleichsam ,,volkswirtschaftlich®), so versteht man
unter dieser Betrachtungsperiode die tatséchliche p/y-
sikalische Lebenszeit des Kunden;

® bezogen auf ein Unternehmen steht aber eher die Zeit
im Mittelpunkt, die der Kunde eine Beziehung zu
diesem Unternehmen unterhalt, also die Summe aller
Nachfragevorginge, die der Kunde bei einem An-
bieter tdtigt, bevor er zu einem anderen Lieferanten
abwandert.

Insbesondere im Rahmen der zweiten Definitionsvariante
hat der Customer Lifetime Value viel mit Loyalitdt und
Kundenbindung zu tun: Zufriedene Kunden kaufen wieder,
sind weniger preissensibel und machen positive Mund-
propaganda, die als zudem noch kostenlose Werbung
i.d.R. viel wirksamer ist als formale WerbemaB3nahmen.
Kundenloyalitdt und Kundenzufriedenheit kénnen also
als beachtliche immategrielle Vermdgensgegenstinde des
Unternehmens betrachtet werden.

1.3.2. Elemente des Customer Lifetime Value
Hauptdeterminanten des Customer Lifetime Value sind

® bei Zugrundelegung der zweiten Definitionsvariante
die Qualitit des Customer Relationship Manage-
ments; zudem aber stets

® die durchschnittliche Nutzungsdauer oder Lebenszeit
des betrachteten Produktes (also die Anzahl der Er-
satzkdufe pro Zeiteinheit),

® der Bevélkerungsdurchsatz im Untersuchungsgebiet,
also die Zahl der Kunden, die ein Produkt zum ersten
Mal im Leben nachfragen, etwa ein eigenes Auto
zumeistbeim Verlassen des Elternhauses kaufen (miis-
sen),

® dic biologische Lebenserwartung der Nachfrager,

® soziologische und marktorientierte Parameter, insbe-
sondere das verfiighare Einkommen, die Verteilung
des Einkommens iiber die Lebenszeit, das Rentenalter
und vergleichbare Daten,

® dic subjektiv empfundene Wichtigkeit des Produktes
(und damit die Nachfragedichte danach).

1.3.3. Customer Lifetime Value als Investition

Der Customer Lifetime Value kann als eine Art Return on
Investment auf die Investition in Kundenzufriedenheit
gesehen werden. Servicemanagement, Qualitdtsmana-
gement, Marketing und Customer Relationship Manage-
ment sind daher zueinander in einem dichten Synergie-
verhéltnis stehende Investitionen, die sich in lingerer
Kundenbindung und damit einem héheren Anteil am
Customer Lifetime Value auszahlen. Es kann fiir ein
Unternehmen daher bedeutsam sein zu wissen, in welche
Eigenschaften, Methoden oder Prozesse es investieren
sollte, um mit moglichst wenig Aufwand einen hohen
Customer Lifetime Value zu erzeugen. Eine Portfolio-
Auswertung kann helfen, die Bereiche zu identifizieren,
in denen diese Investitionen eine besonders hohe Verzin-
sung erreichen:

Das Kundenzufriedenheits-Portfolio
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Der durch die Marktforschung ermittelten Kunden-
zufriedenheit wird hier die relative subjektive Bedeutung
von Eigenschaften insbesondere des formalen und des
erweiterten Produktes gegeniibergestellt. Dabei identifi-
ziert das Portfolio die Bereiche, in denen sich Schwichen
der Starken-Schwéchen-Analyse abbilden, und solche, in
denen das Unternehmen einen strategischen Vorteil im
Wettbewerb mit seinen Konkurrenten erzielt hat. Insofern
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ist das Kundenzufriedenheits-Portfolio ein wichtiges
Werkzeug im Servicemanagement.

2. Methoden des Customer Relationship Ma-
nagements
2.1. CRM und Kant

Auf den deutschen Philosophen Immanuel Kant (1724-

2.3. Der CRM-Prozef}

Wie auch das Qualitdtsmanagement denkt das Customer
Relationship Management in Prozessen und Abldufen.
Betriebliche Arbeitsvorgidnge werden analysiert, opti-
miert und verdndert, um die Kundenbindung zu erhéhen.
Das kann folgendermalien skizziert werden:

1804) geht der Ausspruch zuriick, daB man stets so

handelln solle,.da.B die Max1m§ des eigenen Willens K;mden-d Strategien |\ Design der |\ . CIRM Len:jen aus
zugleich als Prinzip der allgemeinen Gesetzgebung gel- analyse un ausarbeiten Prozesse implemen- en
Typisierung tieren Feedbacks

ten konne. Dieser als kategorischer Imperativ bekannte
einfache Satz ist nichts als die biblische Aussage von der
Ndchstenliebe oder die Erkenntnis der modernen Sozial-
wissenschaften, daBl Organismen stets nach Lustbe-
friedigung streben und Unlustgefiihle und Frustration zu
vermeiden suchen.

Customer Relationship ist ganz einfach nichts als Néchs-
tenliebe im Marketing: Gehe mit Deinem Kunden so um,
wie Du Dir wiinschst, dal Dein Geschéftspartner mit Dir

umgeht.

Das ist schon alles. So einfach ist es!
2.2. CRM und die Liige

Der kategorische Imperativ ist leicht gesagt, aber extrem
schwer anzuwenden, denn er erfordert nicht nur intellek-
tuelles Verstandnis, sondern Wandel der Verhaltenswei-
sen, also eine Verdnderung grundlegender Normen und
Werte aller beteiligten Personen.

In Verkdufermirkten war es leicht, mit den Kunden, an
die Produkte oder Leistungen mehr oder weniger ratio-
niert verteilt wurden, entsprechend riide umzugehen. Da
aber in den nunmehr entstandenen Kauferméarkten das
Angebot die Nachfrage iiberschreitet, und besonders
Dienstleistungen sich oft kaum voneinander unterschei-
den, reicht ein gutes Produkt alleine nicht mehr aus.

Kerngedanken des Customer Relationship Managements
sind daher die Schaffung und Erhaltung einer Bindung
zum Kunden auch nach erfolgtem Kauf bzw. nach
Erbringung einer Leistung. Dies ist im Dienstleistungs-
bereich wichtiger als im Produktionsbetrieb und wird
durch entsprechende marktbearbeitung schon wéhrend
des Kaufes herbeigebracht - aber Kundenzufriedenheit
erfordert viel mehr Anstrengung als die Produktion all-
eine, und da liegt das Problem.

Die Erfahrung zeigt, daB je umfangreicher und komple-
xer Qualitétsdarstellungen sind, desto unehrlicher sie in
Wirklichkeit gelebt werden. Ein freundliches Wesen, ein
nettes Wort, ein Lachelm - ein angenehmes Einkaufs-
erlebnis - das ist eigentlich ganz einfach. Aber die Liige
versteckt sich hinter Zahlen, Diagrammen und Konzep-
ten - in QM-Handbiichern wie im CRM.

Dieses Fiinfphasenmodell stellt dabei im Grunde nichts
als den Kerngedanken etwa des European Quality Award
oder des Ludwig Erhard Preises dar, daB betriebliche
Abléaufe nie endgiiltig sind, sondern stets durch einen
permanenten Lernprozefs, der nichts als der kontinuierli-
che Verbesserungsprozefs ist, aktualisiert, erneuert und
weiter den Forderungen des Marktes angepalit werden
sollen.

2.4. CRM und Qualititsmanagement

Es wurde schon deutlich, dafl das Customer Relationship
Management sich einer Vielzahl von Verfahren und
Begriffen aus dem Qualitdtsmanagement bedient, weil
spétestens seit der ISO 9000:2000 kunden- und nicht
produktorientiertes Denken auch im Qualititsmanagement
zum zentralen Paradigma geworden ist.

Von TOM zu CRM
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Man kann daher sagen, daf3 ein vollausgebildetes CRM-
System eigentlich nichts als eine Art Fortsetzung oder
Erweiterung eines TQM-Systemes ist. Beide Bereiche
stehen daher zueinander in Synergie und Zielharmonie.

Kleine Systematisierung organisatorischer Wandlungsprozesse

<

Kognitivpol
Anderung von Arbeitsmethoden oder Abliufen
relativ einfach und schnell durchzusetzen

>

Emotionalpol
Anderung von Belohnungs- und Bediirfnisstrukturen
relativ schwierig und langsam durchzusetzen
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o Mund-zu-Mund- Unternehmens-
Entstehung Bediirfnisse Erfahrungen Kommunikation Kommunikation
Kundenerwartungen
Vereleich Wahrgenommene Leistung
g (=subjektiver Wert, Grad der Erfiillung von Erwartungen)
Nicht erfiillt Erfiillt Erfiillt Ubererfiillt
(unter (Basis- (Leistungs- (Begeisterungs-
Basisanforderung) anforderung) anforderung) anforderung)
Negative - Weiter-
Abwanderung Beschwerde Mund-zu-Mund- Loyalitdt
Resultate empfehlung
Propaganda

2.5. Messung von Kundenzufriedenheit

Wie schon an anderer Stelle auf der BWL CD dargestellt,
ist es daher zunédchst relevant, mit geeigneten Mitteln der
Marktforschung Aussagen iiber die Kundenzufriedenheit
zu gewinnen, denn diese Aussagen sind von grof3er Be-
deutung fiir das spétere Verhalten des Kunden. Die Grund-
lage des CRM ist also die Marktforschung, die Bediirfnis-
se, Erfahrungen, Mund-zu-Mund-Propaganda und die
Unternehmenskommunikation als Grundlage der Kunden-
erwartungen einbezichen sollte.

Kern der vom Kunden wahrgenommenen Leistung ist
zumeist die Ubereinstimmung der Erwartungen mit dem
vorgefundenen Erleben. Als Bewertungsmodell taugt das
Kano-Modell des Qualitditsmanagements. Relevant sind
hier insbesondere auch nicht-ausgesprochene Erwartun-
gen, die gleichwohl das spétere Verhalten des Kunden
determinieren.

Je nach subjektivem Resultat konnen Abwanderung, Be-
schwerde, negative Mund-zu-Mund-Propaganda, Loyali-
tdt oder Weiterempfehlung unterschieden werden.

Hier ist relevant zu bedenken, daf3

® nur eine kleine Minderheit der Unzufriedenen sich
beschwert, aber auf jeden Beschwerdefiihrer eine
Menge negative Mund-zu-Mund-propaganda kommt,

® Weiterempfehlung durch aktives Beschwerdemana-
gement noch hergestellt werden kann, wobei Uberer-
fiillung und Entschuldigung ein Schuldgefiihl beim
Kunden erzeugen, das in Loyalitit und Treue ausge-
wertet werden kann,

® Weiterempfehlung besser als jede Werbemalinahme
ist, weil sie - im Gegensatz zu jeder traditionellen
Werbung - auch geglaubt wird und

® Beschwerden nicht unterdriickt werden sollten, weil
sie eine Chance darstellen, etwas zu lernen, und einen
Fehler nicht zu wiederholen, denn man soll schon alle
Fehler machen, jeden aber nur ein Mal!

2.6. Permission Marketing und CRM

Dieses besteht darin, fiir eine mogliche Kontaktaufnahme
mit einem Kunden zunéchst dessen Erlaubnis einzuholen
und dann mit Einverstdndnis des Kunden den Dialog
auszuweiten. Der Permission-Ansatz ist der Gegenpol
zum sogenannten ,,Unterbrechermarketing®: Wéahrend
bisherige WerbemaBnahmen den Adressaten stets unter-
brechen (z.B. Unterbrecherwerbung im Fernsehen), und
oft sogar nerven, also mit negativen Emotionen verbun-
den sind, versucht das Permission marketing dem Kun-
den mit seiner vorherigen Erlaubnis Erlebnisse bereitzu-
stellen.

2.6.1. Push- und Pull-Communication

In der Kommunikationstheorie spricht man in traditio-
neller Hinsicht von Push Communication; Permission
Marketing kann als Pull Communication bezeichnet wer-
den. Im e-Commerce wird unter Pull Communication
eine zumeist witzige oder sonst lustbetonte Form der
Werbung verstanden, die der Konsument absichtlich auf-
sucht, anstatt von ihr gestort zu werden - Online-Spiele,
witzige Flash-Animationen und vieles andere gehdren
dazu.

Dies entspricht der datenschutzrechtlichen Gesetzgebung,
direkte Kontaktaufnahme nur im Rahmen eines soge-
nannten opt-in zuzulassen, und insbesondere elektroni-
sche Kontaktaufnahme ohne vorherigen Konsens als wi-
derrechtliche Form der Werbung (Spam) zu klassifizieren
und strafrechtlich zu sanktionieren.

2.6.2. Strategien des Permission Marketing

Man kann das Fiinfphasenmodell von oben auswerten,
um Permission Marketing Strategien zu entwickeln:

1. Zundchst muBl dem Kunden als Gegenleistung fiir
seinen Aufwand (und fiir seine Zustimmung zur wei-
teren Kontaktaufnahme!) eine Gegenleistung geboten
werden. Das konnen materielle oder immaterielle
Giiter sein; Softwarelizenzen oder Telekommunika-

©HZ
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tionsleistungen eignen sich wegen ihres extrem hohen
Deckungsbeitrages und ihrer Kostenstruktur erfah-
rungsgemall besonders gut.

2. Wurde die Aufmerksamkeit (und Zustimmung) des
Adressaten gewonnen, werden ihm weitere Gegen-
leistungen in einem abgestuften Plan angeboten -
mehr Mitarbeit = mehr Leistung

3. Mit jedem weiteren Schritt kann der Kunde neue
Leistungen erhalten und bestehende individualisieren

4. ImRahmen dieses Ausweitungsprozesses kann behut-
sam versucht werden, den Kunden in zunehmendem
MaBe zu beeinflussen und zu lenken. Wird das mit
Geschick gemacht, kann das Kaufverhalten des Kun-
den insgesamt beeinfluflt werden.

5. Aufdiese Artkann eine langfristige Kundenbeziehung
entstehen.

Permission Marketing als Marketing-Strategie im eigent-
lichen Sinne und Customer Relationship Management
ergdnzen sich dabei in der Weise, dafl mit Permission
Marketing eine Kundenbeziehung angekniipft werden
kann, die dann mit CRM aufrecht erhalten wird:

R
Kontaktaufnahme
(Awareness)

e
—_—

Auftragsgewinnung
(Consideration)

e ——
—_—

Kauf
(Purchase)

e ——
—_—

Nutzung
(Consumption)

e
—_—

Neuverkauf
(Reconsideration)
v -_—

Zeit, Phasen

Permission Marketing

Customer Relationship Management

2.6.3. Individualisierung und Erlaubnis

Wird die vorstehende Strategie konsequent durchgefiihrt,
dann entwickelt sich das Marketing zu einer Art One-on-
One-Marketing:

® Die klassische Marktkommunikation richtet sich von
einem Unternehmen an eine Vielzahl von Adressaten,
von denen oft keine oder kaum Feedbacks vorliegen.
Dies ist seit jeher der Fall.

® Beginnt man, unter dem Eindruck von Qualitétsmana-
gementsystemen in zunechmendem MaBe Kundenan-
forderungen auszuwerten, dann kann von einer Many-
to-Many-Kommunikation gesprochen werden: viele
Unternehmen sprechen mit vielen Kunden. Diese
Form der Kommunikation war in den 90er Jahren
vorherrschend.

® Wird mit jedem Kunden eine individuelle, gleichsam
personliche Beziehung aufgebaut, dann dhnelt dies
eher eine (virtuellen) One-on-One-Kommunikation:
jeder Kunde hat, zumindestens bei Erfolg der CRM-
Strategie, das Gefiihl, er sei personblich bedient wor-
den und im eigentlichen Sinne ,,Konig*.

Durch eine entsprechende Individualisierung kann ein
ein konsequentes ,,One-to-One-Marketing” gegeniiber
vielen Kunden gleichzeitig entstehen, das im Idealfall
auch einem C-Kunden noch das Gefiihl gibt, individuell
betreut zu werden.

Aus Sicht der Marktsegmentierung kann das theoretisch
zu einer Segmentstérke von 1 fithren (oder wenigstens zu
einer entsprechenden Illusion).

2.6.4. Neue Erfolgsfaktoren

Sogenanntes ,,One-to-one-Marketing® zielt dabei darauf
ab, den Umsatzanteil beim einzelnen Kunden (,,Share of
Customer‘) zu steigern, im Gegensatz zu einer Steige-
rung des Marktanteils (,,Share of Market™). Es zielt auf
eine langfristige und ,,lernende Kundenbeziehung®, bei
der die Unternechmen ihren Kunden auf der Basis der
gesammelten Daten immer individuellere Angebote ma-
chen.

Das ist nicht nur ein strategischer Vorteil, sondern auch
ein taktischer, denn es ist vielfach wesentlich giinstiger,
einen Kunden zu halten, als einen neuen Kunden zu
gewinnen. Mit zunehmenden Kenntnissen iiber die Kun-
den konnen also ,klassische® Werbeausgaben gesenkt
werden, weil jetzt viel spezifischer und kundengerechter
vorgegangen werden kann. Das bedingt, daf3 in scheinbar
kostspieligen CRM-Techniken oft auch ein erhebliches
Kostensenkungspotential verborgen ist.

Es liegt auf der Hand, daB entsprechende Marketing-
techniken stark auf Kommunikationstechniken angewie-
sen sind und daher e-Commerce-Leistungen besonders
von Customer Relationship Management profitieren bzw.
fiir solche eingesetzt werden. Man kann u.U. so weit
gehen zu sagen, dall CRM eigentlich eine Erfindung des
beginnenden elektronischen Zeitalters ist und vorher
kaum in der Form méglich gewesen wire.

2.7. Weitere spezifische CRM-Methoden

Wie auch das Qualitdtsmanagement ist auch das Customer
Relationship Management ein unternehmensweites Ge-
samtphdnomen. Wurde die Kundenorientierung durch
das QM grundsitzlich zu einem zentralen Paradigma, so
wird dies vom CRM fortgesetzt und vertieft. Insbesondere
fiigt das Customer Relationship Management eine Viel-
zahl elektronischer Methoden und Strategien hinzu, da
ohne Datenbankanbindung kaum eine One-to-One-
Relationship aufgebaut werden konnte.

Zu den einzelnen Erscheinungsformen des CRM gehdren
insbesondere:

® Funktionen des Kundendienstes: Call-Center, Help-
desk, Call Management, Anbindung mobiler Service-
techniker.
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Funktionen des Vertriebes: Sales Force Automation,
Auflendienstanbindung, Informationssysteme fiir Rei-
sende und Vertreter.

Marketinganwendungen im eigentlichen Sinne: Data-
base Marketing, Datamining, Kampagnenmanage-
ment, Kundeninformationssysteme.
e-Commerce-Anwendungen: Online-Shops, Online-
Service und -Support, Self-Help, B2B-Portale.

Planung und Organisation im weiteren Sinne (=Um-
feld des Customer Relationship Management): Rech-

nungswesen, Logistik, Personalwirtschaft, Ressourcen-
management, Projektmanagement.

EDV und Customer Relationship Management: Syn-
chronisation zum Datenabgleich zwischen Front Of-
ficeund Webanwendungen, Data Warehouse, Kunden-
datenbank, Data Mining.

2.8. Integratives Marketing

Aus managementstrategischer Sicht kann man also sa-
gen, dafl das Customer Relationship Management eine
Kernfunktion des sogenannten integrativen Marketings
ist: integratives Marketing stellt im Sinne der nachfolgen-
den Grafik den Kunden in den Mittelpunkt, um den das
Marketing kreist; alle anderen betrieblichen Funktions-
bereiche wie Personalwesen, Produktion usw. sind selbst
wieder marketingzentriert, d.h., dienen dem Marketing,
das selbst durch seine Kundenorientierung die einzige
fithrende Funktion im Unternehmen darstellt:

vertigun o

persong;

Diese Funktionen und Teilbereiche sind eng miteinander
verwoben und oft in integrierten Softwareanwendungen
realisiert, die mehrere oder alle dieser Funktionen in einer
einheitlichen Umgebung abbilden. Dies verdeutlicht er-
neut, dal die zunehmende Bedeutung von Software und
virtuellen Techniken das Customer Relationship Ma-
nagement vereinfacht (wenn nicht iberhaupt erst ermag-
licht); dennochist die organisatorische- und Management-
komponente nicht zu unterschétzen.

Ein beschriankender Faktor konnen die Vorschriften zum
Datenschutz sein, die insbesondere seit ihrer Verschér-
fung ab 2002 Funktionen wie Data Mining und Data
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Warehousing einschrianken. Langfristig kann aber die
Einhaltung von Datenschutzregelungen auch ein strate-
gischer Wettbewerbsvorteil sein, wenn sie entsprechend
am Markt kommuniziert wird, d.h., vom Kunden wahrge-
nommen wird.

Parallel zur Entwicklung der Informationsgesellschaft ist
ein Anstieg der Bedeutung von Customer Relationship
Techniken zu beobachten. Dies hat primér zwei Griinde:

® Verfiligbarkeit von Techniken: Methoden der direkten
Kundenansprache und damit der Kontaktpflege sind
im elektronischen Zeitalter weitaus verfligbarer als in
den Jahrzehnten der Blockade neuer Techniken.
Customer Relationship Management tut dabei im
wesentlichen nichts anderes als das, was auf sozialer
Ebene auch in den sogenannten ,, Tante-Emma-La-
den“ passierte, jedoch mit neuen Mitteln.

® Sittigung von Maérkten: Mit zunehmender Auspra-
gung von Kiufermérkten mit potentiellem Uberange-
bot macht die Gewinnung neuer Marktanteile immer
schwerer. Die gleichzeitige Monopolisierung in vie-
len Bereichen 146t vielfach Oligopol- oder sogar Zwei-
kampfsituationen entstehen, in denen es immer schwe-
rer wird, einander Kunden ,,abzujagen®, so da} die
Investition in Anstrengungen zum Halten von Kun-
den eine groBere Rendite abwirft als die Investition in
die Gewinnung neuer Kunden.

3. Ein Customer Relationship Model
3.1. Grundlegende Definition

Das Customer Relationship Model beschreibt die Eigen-
schaften und den Nutzen des Customer Relationship
Managements in einer systemischen, d.h., ganzheitlichen
Sichtweise. Es geht daher iiber das Kunden-Verhaltens-
modell aus S. 4 hinaus, in welchem lediglich der Kunde
betrachtet wird: in einem Customer Relationship Model
sollen innerbetriebliche Wechselwirkungen und Relatio-
nen dargestellt werden. Es macht daher Aussagen iiber
marketingrelevante Sachverhalte und kann vielfach auch
numerisch orientiert sein, was es flir die mathematische
Auswertung préadestiniert.

3.2. Strategische und taktische Elemente

Im vorliegenden Beispiel fiir ein einfaches Customer
Relationship Model (vgl. Folgeseite) wird versucht, die
taktische Ebene rechts und die strategische Ebene links
miteinander zu kombinieren.

Die Darstellung sagt zundchst aus, da3 das Customer
Relatrionship Management (CRM) das Unternehmen auf
seiner Kernwerte zuriicfithren soll, die vom Kunden als
Vorteil verstanden werden; dies fiithre zu einer generellen
Qualitdtsverbesserung im Sinne eines kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses (KVP). Das Modell stellt damit
die grundsétzliche Harmonie zwischen CRM und QM
dar.

Die taktischen Aspekte auf der rechten Seite bilden in sich
zunidchst ein Kostensenkungspotential. Durch weniger
Beschwerden, bessere Problemldsung, mehr Mitarbeiter-
zufriedenheit usw. wird das Management von kosten-
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Ein einfaches Customer Relationship Model

Customer Relationship Management (CRM)

~_

Orientierung an ,,Kernwerten des Marketing-Prozef3

~_

Priméres Ergebnis: Generelle Qualitdtsverbesserung (TQM)

~_

Weniger Kundenverlust

Weniger Beschwerden

)

Mehr Kundengewinne

)

Bessere Problemldsung

Hohere Kundenloyalitét

> 4y 4Ar

Mitarbeiterzufriedenheit

)

uilla

Hoherer Lifetime Value ‘ ‘ Langere Kundenbindung ‘i>

Bessere relative
Lieferantenposition

@

Kunden ,,verzeihen* Fehler
und Probleme eher

Kostensenkungspotential

y

Brand performance (,,Markenleistung*)

Basis fiir weitere
Qualitdtsverbesserung

Q

Indirekte Werbung durch
Mund-zu-Mund-Propaganda

D

~_

Bessere Wettbewerbsfahigkeit

Bessere Rentabilitit

Strategische (links) und taktische (rechts) Effizienzfaktoren

trachtigen Routineaufgaben hinsicht-
lich des internen wie des externen
Kunden entlastet. Dies fiihrt insge-
samtam Ende zu einer h6heren Renta-
bilitdt und damit zu einem besseren
kurzfristigen Ergebnis des Unterneh-
mens.

Aufder strategischen Seite links wer-
den Elemente dargestellt, die die lang-
fristige Wettbewerbsfahigkeit des
Unternehmens betreffen. Hier geho-
ren etwa eine geringere Kundenver-
lustrate und mehr Kundengewinne
(z.B. im Sinne des des Markov-Mo-
dells), mehr Kundenloyalitét und ein
hoherer Kunden Lifetime Value hin-
ein. Diese fiihren insgesamt dazu,
daBl das Unternehmen ,,besser aufge-
stellt* und damit wettbewerbsfahiger
ist. Die Marke wird bekannter, ge-
winnt einen besseren Ruf und entwi-
ckelteine bessere Brand Performance,
was auch zu einem hoheren Marken-
wert z.B. bei einer bevorstehenden
Ubernahme oder auch bei einer Lizen-
sierung der Marke fiihrt.

Das vorliegende einfache Modell ist
ausschlieBlich qualitativ angelegt;
aufgrund der Daten der Marktfor-
schung ist oft aber auch eine quanti-

tative Vorhersage des Kundenverhal-
tens oft in der Form linearer oder
quadratischer Gleichungen méglich.
Regressions-und Korrelationsanalyse
erlauben dann auch die Aufstellung
numerischer Handlungsanweisungen
andas Management, die insbesondere
als lineare Gleichungssysteme einer
Optimierung z.B. durch den Simp-
lex-Algorithmus zugénglich sind.

Nimmtman es ernst, dann kann CRM,
oder einfach Kundenorientierung also
das Unternehmen auf dem Weg zu
seinen kurzfristigen und langfristi-
gen Zielen voranbringen. Aber wie
dauerhaft ist dies?

4. Customer Relationship Ma-
nagement als Erfolgsfaktor?

Esbleibt also, sich dariiber Gedanken
zu machen, inwieweit CRM ein lang-
fristig wirksamer unternehmerischer
Erfolgsfaktor in der Konkurrenz mit
den Mitbewerbern sein kann.

4.1. Wettbewerbsstrategie wie
bei der ISO-Norm?

Mit einem ISO-Zertifikat nach der
ISO-Norm konnte man anfangs Wer-
bung machen, als das noch selten

war, aber der werbliche Nutzen ging
mit zunehmender Verbreitung zu-
riick. Mit den Qualititspreisen war es
dhnlich: als es nur ganz wenige davon
gab, war einen zu haben etwas Be-
sonderes; jetzt, da jedes Bundesland
schon seine TQM-Preise unters Volk
wirft, ist das kaum noch ein ernstzu-
nehmender Wettbewerbsfaktor. Ge-
nauso konnte es mit CRM-Systemen
kommen: wenn die Kunden darin
etwas Besonderes erkennen, dann
hebt sich das Unternehmen aus der
Masse der Konkurrenten ab. Ist CRM
aber eine Funktion aller Unterneh-
men geworden, dann bringt es keinen
Wettbewerbsvorteil mehr.

4.2. CRM und der schlechte
Ruf des Marketings

Das Marketing hat in Deutschland
einen ausgesucht schlechten Ruf, was
nicht nur an der im Vergleich etwa zu
den USA sehr niedrigen Bezahlung
der Verkéufer abzulesen ist. Dies mag
viele Ursachen haben, etwa dafl Deut-
sche generell eine Dienstleistung zu
fordern als Anmafung, eine zu ge-
wihren aber als Erniedrigung verste-
hen; es kann auch mit unseriésen
Pyramidenspielern und MLM-Wer-
bern zu tun haben, die ihr mieses
Geschift so intensiv betreiben, daf es
zu dem Inbegriff von Marketing
iiberhaupt geworden ist.

Werden CRM-Systeme im Kunden-
interesse aufgezogen, dann koénnte
dies den Ruf des Marketings generell
verbessern. Das wiirde aber voraus-
setzen, daf3 die Kunden CRM-Syste-
me als etwas erleben, was in ihrem
Interesse liegt; besonders die durch
zunehmende staatliche und nicht-
staatliche Eingriffe in die informatio-
nelle Selbstbestimmung und den Da-
tenschutz immer 16cheriger werden-
de Privatsphdre hat aber die Leute
auch fiir Unternehmenskommunika-
tion sensibilisiert. Sollten die CRM-
Bemiihungen der Unternehmen also
als neue Form des Eindringens in die
Privatsphire empfunden werden,
dann konnte der Schuf3 nach hinten
losgehen und Marketing wiirde mit-
telfristig nicht nur mit Driicker-
kolonnen und Pyramidenspielen, son-
dern auch mit Synonymen wie dem
sog. ,,Trusted Computing® und Spam
verbunden werden. Und das wiére ein
Marketing-Desaster.
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Da ein Managementsystem im Kundennutzen aufzuzie-
hen bei einem Nullsummenspiel, und nichts anderes ist
die Wirtschaft in einer Phase der Stagnation, aber eine
erhebliche Verzichtleistung seitens der Unternehmen for-
dert, befiirchte ich, daB3 dieses ,,neue Modell* eher nega-
tive Auswirkungen haben wird.

4.3. Die Organisation des CRM

Wir haben organisatorische Wandlungsprozesse oben in
einen Kognitivpol und in einen Emotionalpol unterschie-
den; CRM fordert aber eindeutig Anderungen auf emoti-
onaler Ebene, d.h., nicht nur die formale Struktur, son-
dern auch die soziale Interaktion miissen sich verdndern.
Gegner von TQM-Systemen, die ndmlich mit dem glei-
chen Problem kédmpfen, bezeichnen den ProzeB3 oft pole-
misch aber zutreffend als ,,Umerziehung®, und die Gegner
von CI-Modellen nennen sowas ebenso zutreffend ,,Gleich-
schaltung*. Und das ist schwer hinzukriegen, in Zeiten
der Krise noch schwerer, weil ein kleiner werdender
Kuchen verteilt werden muf3. Und man sollte nicht ver-
gessen, dafl schon Bismarck gesagt haben soll, er miisse
die Menschen nehmen, wie sie sind - bessere kriege er
nicht. Kann man also iiberhaupt den Menschen éndern?
Dies darf bezweifelt werden!
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4.4. CRM und eCRM

Wir haben schon angedeutet, dal CRM in der Regel eine
Datenbankanwendung ist, und daher fiir elektronische
Anwendungsformen besonders geeignet erscheint. Es
wundert daher nicht, da3 gerade im e-Commerce CRM-
Modelle besonders hiufig sind. Man spricht in diesem
Zusammenhang auch immer wieder von eCRM.

Gerade hier liegt aber eine groffe Gefahr, denn unter dem
Vorwand von Trusted Computing werden derzeit Kon-
troll- und Uberwachungstechniken entwickelt, die den
Datenschutz zu eine Witz degradieren konnten: wer
vertraut aber seine Daten einem System im Netz an, wenn
er nie sicher sein kann, dafl was er eingibt nicht von einer
staatlichen Stelle (Finanzamt!) oder einem Porno-
Spammer mitgelesen werden kann? Schon die offensicht-
liche Unfahigkeit, ,,nur* das Spam-Problem zu l6sen, ist
ein Zeichen fiir das potentielle Scheitern aller CRM-
Bemiihungen, und die wachsende Vorsicht, mit der gera-
de in Deutschland die Leute mit ihren personlichen Daten
umgehen, macht erfolgreiche CRM-Modelle nicht gerade
einfacher.



