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1 Einleitung

Customer Relationship Management (CRM) bedeutet wortlich Kundenbeziehungsma-
nagement. Doch der CRM Gedanke geht tiber das reine Management der Beziehung
zum Kunden weit hinaus. Der Kunde soll in den Mittelpunkt der unternehmerischen
Geschiftstatigkeit gestellt werden. Zentral ist dafiir zuniichst die Einsicht, dass auch
Kunden Prozesse haben, die Leistungen empfangen und abgeben (Osterle 1995,
S. 52 ff)). Diese Prozesse werden als Kundenprozesse bezeichnet; an ihnen sollte sich
ein effektives CRM ausrichten.

Unternehmen streben heute nicht mehr Produkt- sondern Kundenzentrierung an (Read
2000). Ziel ist es, das Kundenproblem zu erfassen und dem Kunden so viele zusam-
menhéingende Teilprobleme wie méglich abzunehmen. Um als umfassender Problemls-
ser auftreten zu konnen, bieten viele Unternehmen ihre Produkte und Dienstleistungen
daher tiber verschiedene Kanile wie z.B. Filialen, Call Center und Online-Kanile an.
Diese Entwicklung fithrt zu einer massiven Komplexititssteigerung an der Schnittstelle

zum Kunden,

Im Folgenden wird zunichst der CRM-Ansatz grundlegend vorgestellt (Kapitel 2).
AnschlieBend wird anhand eines Vorgehensmodells erldutert, welche Schritte bei der
Einfihrung von CRM-Systemen zu beachten sind (Kapitel 3). Exemplarisch werden
einzelne Techniken zur Abstimmung der verschiedener Vertriebskanile detailliert dar-
gestellt. In einem Fazit werden die kritischen Erfolgsfaktoren eines CRM-Projekts er-

lautert (Kapitel 4).

2 Customer Relationship Management

2.1 Wirkungs‘beziehungen

Priméres Ziel der Kundenzentrierung ist es wirtschaftliche Potenziale auszuschopfen,
um die Profitabilitdt eines Unternehmens zu steigern. Heute reichen Qualitit und Preis
als Differenzierungsmerkmale oft nicht mehr aus, da sich Marktleistungen angleichen
und die Mérkte zunehmend geséttigt sind. Entscheidende Kriterien sind vielmehr die
Qualitét der kundenbezogenen Prozesse, die Flexibilitit im Umgang mit Kunden und
die Interaktion zwischen Anbietern und Nachfragern (Krafft 1999, S. 515). Mit Custo-
mer Relationship Management stellen sich Unternehmen dieser Anforderung. Zielset-
zung ist eine engere Bindung der Kunden an das Unternehmen und damit der Aufbau
profitabler, langfristiger Kundenbeziehungen.

Customer Relationship Management (CRM) bezeichnet ein kundenorientiertes, techno-
logiegestiltztes Managementkonzept mit der Absicht, ein Gleichgewicht zwischen unter-
nehmensseitigen Investitionen in Kundenbeziehungen und der Befriedigung von Kun-
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denbediirfuissen zu erreichen, um so die Rentabilitit des Unternehmens zu maximieren
(Schmid 2001, S. 12).

Die Abhingigkeiten zwischen Kundenorientierung, Prozesseffizienz und Rentabilitits-
steigerung lassen sich in einer Ursachen-Wirkungskette darstellen, die auf den Dimen-
sionen der Balanced Scorecard beruht (Abb. 1),
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Abb. 1:  Ursachen-Wirkungskette im CRM-Umfeld
Quelle: in Anlehnung an Hippner et al. 2001, S. 29

Die Bedeutung der Kundenorientie‘rung fur den wirtschaftlichen Nutzen zeigt sich in
folgenden Zusammenhingen [1]:

©  Kundenorientierung bewirkt eine erhshte Kundenzufriedenheit und Kundenbin-
dung (Reichheld/Sasser 1990). Zufriedenere Kunden sind weniger preissensibel.
Folglich lassen sich hohere Preise von Seiten des Unternehmens besser durch-
setzen (Jendrosch 2001, S. 2 1)),

Kundenzufriedenheit erhoht das Markenimage. Zufriedene Kunden geben ihre
Erfehrungen im Schnitt sechsmal weiter (Hoffinann 1991, zitiert in Stauss/
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Seidel 1998, S. 58). Durch ein poéitives Image und eine hohe Markenbekannt-
heit verringern sich Akgquisitionskosten filr Neukunden (Haze 2000, S. 112).

Bei gesteigerter Kundenbindung lassen sich ergédnzende Leistungen (Cross- und
Up-Selling) mit geringerem Marketingaufwand absetzen und das Kundenpoten-
zial, der sog. Share of Wallet, wird effektiver ausgeschopft (Jendrosch 2001,

S. 2 ff).

Zwischen Kostenreduktion und Prozesseffizienz sind folgende Zusammenhinge nach-
weisbar:

Eine Verbesserung der Prozessgeschwindigkeit und der Prozessqualitit fithrt zu
einer Steigerung der Produktivitit der einzelnen Prozesse. Grofenvorteile lassen
sich realisieren.

Die Abwicklung von Prozessen tiber mediengestiitzte Kanile erméglicht eine
Reduktion von Kosten in kundennahen Prozessen. Die Transaktionskostentheo-
rie weist nach, dass der Einsatz mediengestiitzter Kommunikationsformen ten-
denziell zu einer Senkung der fixen und variablen Transaktions- und Kommuni-
kationskosten fithrt (Picot et al. 1998, S. 59).

Produktivitédtssteigerungen in kundenorientierten Prozessen sind i.d.R. ohne IS-
Unterstiitzung nicht moéglich, da im Privatkundensektor anfallende Datenmen-
gen nicht mehr sinnvoll manuell zu verwalten sind (Reichheld/Sasser 1999,

S. 144),

Fine Integration von Prozessen und Kundendaten fithrt zu einem verbesserten
Uberblick iiber die Gesamtkundenbeziehung und zu einer Verbreiterung der
Wissensbasis. Die Bediirfnisse der Kunden lassen sich somit zielgenauer adres-
sieren (Davenport et al. 2001, S. 69). Beispielsweise vermindern personalisierte
Kampagnen bei gleichem Wirkungsgrad die Marketingkosten (Gordske/
Steinecke 2001).

2.2 CRM-Prozesse

Zentrale Gestaltungselemente des CRM sind Prozesse, die sich funktional den Berei-
chen Marketing, Verkauf und Service zurechnen lassen. Diese CRM-Prozesse grenzen
sich von anderen Prozessen dadurch ab, dass ihnen in der Regel Kundenkontakte unter-
nehmensseitig zugeordnet werden und ein enger Bezug zum Kunden im Vordergrund

steht.

Ein prozessorientiertes CRM-Modell findet sich in der Literatur nur in Anséitzen. Eine
Gliederung von CRM in die drei Prozesse Marketing, Verkauf und Service ist in der
wissenschaftlichen Diskussion verbreitet (Herrmann/Fillgraf 2001, S. 47 f.; Stender/
Schulz-Klein 1998, S. 12; Vara 1995, S. 17). Diese Einteilung ergibt sich aus aufbauor-
ganisatorischer Sicht und ist fiir eine konkrete Umsetzung von CRM-Initiativen zu grob.
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CRM-Initiativen werden oft auch nach Informationssystemen in drei Bereiche geglie-
dert. Das analytische CRM umfasst die Datengewinnung, -haltung und -auswertung, das
operative CRM die Prozessverbesserung und Effizienzsteigerung der zu unterstiitzenden
kundenorientierten Prozesse und das kollaborative CRM die Integration und Synchroni-
sation der unterschiedlichen Vertriebskanile (Schwede/Spies 2001, S. 23).

In Zusammenarbeit mit den Forschungspartnern der Kompetenzzentren ,,Customer
Knowledgwe Management* und ,,Customer Knowledge Performance® (http://ccckp.iwi.
unisg.ch) wurde ein prozessorientierter Ansatz entwickelt, der auf sechs CRM-Kern-
prozessen aufbaut: Kampagnen-, Lead-, Angebots-, Vertrags-, Beschwerde- und Ser-
vicemanagement (Abb. 2) (fiir eine Beschreibung der Prozesse s. Riempp/Gronover
2002, S. 771). Hinzu kommen noch zwei Aktivititen des Multi-Channel-Managements:
Interaktionsmanagement und Kanalmanagement. Beides sind keine Prozesse im ablauf-
organisatorischen Sinn, sondern sie steuern die Kundeninteraktion und die CRM-
Prozesse tiber die verschiedenen Kanile. Dabei steuert das Interaktionsmanagement,
welche Kanile mit den Kunden kommunizieren und das Kanalmanagement, wie die
interne Abstimmung der Kandle erfolgt.
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Abb. 2:  CRM-Prozesse und Multi-Channel-Aktivititen
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3 Prozessorientierte Einfithrungsmethode fiir das
CRM

Die Ausrichtung des gesamten Unternehmens auf den Kunden einschlieBlich seiner
Organisationsstrukturen, seiner internen Prozesse, seiner IT-Systeme und seiner Er-
folgsmessung ist Voraussetzung fiir eine effektive Einfithrung von CRM. Allerdings
bleiben die Erfolge von CRM-Projekten oft hinter den Erwartungen zurlick. Nach einer
Analyse der Meta Group scheitern die meisten CRM-Initiativen nicht an technischen
Schwierigkeiten, sondern es werden strategische und organisatorische Aspekte vernach-
lassigt oder die Einfithrung von technischen Systemen wird aus einer rein unterneh-
mensinternen Sichtweise vorangetrieben (Herrmann 2001, S. 4).

3.1 Vorgehensmodell zur CRM-Einfithrung

Um das Risiko eines Scheiterns von CRM-Projekten zu reduzieren, eignet sich daher
ein methodisches Vorgehen. Es sind Konzepte fiir die Ebenen Strategie, Prozess und
IS/IT zu entwickeln, um sowohl strategische und organisatorische als auch technische
Aspekte ausgewogen zu diskutieren. Handlungsempfehlungen zur CRM-Einflihrung
liefert das im Folgenden beschriebene 5-stufige Vorgehensmodell (Abb. 3), welches im
Rahmen der Forschungsarbeit am Institut fiir Wirtschaftsinformatik entwickelt wurde
(im Folgenden Schulze 2000, S. 118 ff.). Jede der einzelnen Phasen verfiigt {iber einzel-
ne Techniken, die konkrete Vorgehensweisen erldutern.

= Planung:
In der Planungsphase schafft das Unternehmen die Voraussetzungen fiir die Pro-
jektdurchfithrung durch die Planung des Projektmanagements. Dazu gehoren
die Zieldefinition, die Bildung des Projektteams und zusétzlicher Projektgre-
mien, die Mobilisierung weiterer Ressourcen, die Definition von Meilensteinen,
die Etablierung einer Projektkontrolle und die Berficksichtigung des unterneh-
mensweiten Projektportfolio-Managements.

Vorstudie:
Die Phase der Vorstudie hat analytischen Charakter. Im Rahmen der Vorstudie

wird eine Kundenpotentialanalyse durchgefithrt, deren Ziel es ist, Kundengrup-
pen und Marktsegmente zu definieren und das Absatzpotential von Marktleis-
tungen zu bestimmen. Den jeweiligen Kundentypen oder Produktlinien liegen
spezifische Kundenprozesse zu Grunde, fiir welche die zu entwickelnden CRM-
Prozesse Leistungen erbringen sollen.

Mit der Kundenprozessanalyse werden die Prozesse des Kunden erfasst und die
Leistungen spezifiziert, welche die jeweiligen CRM-Prozessen an den Kunden

zu erbringen haben.
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Abb. 3 Vorgehensmodell zur Einfithrung von Customer Relationship Management
Quelle: in Anlehnung an Schulze 2000, S. 118
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e Konzeption:
Die zentrale Phase innerhalb des Vorgehensmodells stellt die Konzeption dar.
Ausgehend von den Kundenprozessen werden die CRAM-Prozesse entwickelt.
Dabei muss fiir jede kundenseitige Aufgabe ein geeigneter CRM-Prozess mo-
delliert werden, der die von der Aufgabe bendtigten Leistungen erbringt.
Ferner fillt die Fiihrungssystemplanung in diese Phase. Fiir die einzelnen CRM-
Prozesse werden kritische Erfolgsfaktoren (KEF) bestimmt und daraus Fiih-
rungsgrofien abgeleitet. Diese sind durch Angaben von Soll-Werten zu konkreti-
sieren. Neben Prozessgréfen werden dabei auch CRM-, Nutzungs- und Perso-
nalfithrungsgréfen spezifiziert.
Die Organisation ist an die CRM-Prozesse mittels geeigneter Anreizsysteme
oder verdnderter Strukturen anzupassen.
Die Systemplanung erstellt einen Anforderungskatalog fiir die Systemauswahl.
Ausgehend von den definierten Prozessaufgaben lassen sich funktionale Anfor-
derungen ableiten. Dabei dient eine starke Fokussierung auf die Kundenper-
spektive zur Sicherung einer Kundenprozessunterstiitzung. Eine grofe Heraus-
forderung stellt die zielgerichtete Integration der Daten und die Modellierung
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des Datenflusses {iber alle Kanile hinweg dar, mit der eine fiir die CRM-Prozes-
se einheitliche Kundensicht erzeugt werden soll.

= Umsetzung:
In der Phase der Umsetzung werden die CRM-Prozesse und organisatorischen
Verdnderungen eingefiihrt. Dies 1duft parallel zur Entwicklung, Anpassung und
Implementierung der Informationssysteme. Aus der Konzeptionsphase ergeben
sich Ansdtze zur Bildung von Teilprojekten, die eine phasenweise Umsetzung

erlauben,

Nutzung:
¢ Mit dem Ubergang in die Betriebsphase empfiehlt sich die Einsetzung eines
Fihrungszirkels, der die FithrungsgréBen regelmifBig auf ihre Ausprigungen,
aber vor allem auch auf ihre Relevanz fiir den CRM-Prozess Uiberpriift und bei
verdnderten Kundenbediirfnissen gegebenenfalls ein Folgeprojekt anstsft.

= Multi-Channel-Management:
Ubergreifend tiber die Phasen Vorstudie, Konzeption, Umsetzung und Nutzung
ist das Multi-Channel-Management zu diskutieren. Es integriert unterschiedli-
che Aspekte der CRM-Einfithrung und gestaltet die fiir das CRM zentrale
Schnittstelle zum Kunden. Im Folgenden werden exemplarisch einzelne Techni-
ken dieser Phase vorgestellt, um eine methodische Vorgehensweise zu erldutern.

3.2 Technik Multi-Channel-Management

Die Techniken zur Vorstudie und Konzeption von Multi-Channel-Aktivititen legen
ausgehend von Kundenprozessen Leistungen und Prozesse fiir die einzelnen Kanile
fest. Ziel ist es, den Kunden konsequent in den Mittelpunkt der Uberlegungen zu stellen
und den Paradigmenwechsel von der Produkt- zur Kundenorientierung zu vollziehen.
Die Aktivititen sind {iber ein Vorgehensmodell miteinander verbunden (Abb. 4).

Schritt 1; Absatzplanung

k2
Schritt 2: Kundenprozess-Erfassung Schritt 3: Medien- und Kanalanalyse
[ ' [
Schritt 4; Kanalplanung
¥

Schritt 5: Kundensteuerung

Abb. 4:  Vorgehensmodell
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Die Technik wurde in Zusammenarbeit mit der St. Galler Kantonalbank (SGKB) im
Zeitraum von Oktober 2000 bis April 2001 entwickelt und angewandt. Im Rahmen des
Kompetenzzentrums Customer Knowledge Management wurden die Ergebnisse aufge-
arbeitet und in Zusammenarbeit mit unseren Partnerunternehmen verifiziert und weiter-

entwickelt,

3.2.1 Schritt 1: Absatzplanung

Eine unternehmensweite Absatzplanung legt fest, fiir welche Kundensegmente welche
Vertriebsstrategie gilt. Dies setzt eine Analyse der Marktchancen des Unternehmens
voraus. Hierfiir sind Informationen iiber Marktsegmente (GroBe des Marktes, Markt-
wachstum etc.), Wettbewerber (Marktanteil, Produktmerkmale etc.), Leistungen des
Unternehmens (Produkte, Serviceleistungen, Marktanteil, Umsétze, Deckungsbeitrige
etc.) sowie das Makro-Umfeld (demographische, technologische, politische Entwick-
lungstrends etc.) auszuwerten (Kotler/Bliemel 1999, S. 145 ff.).

Das Ergebnis der Absatzplanung soll grundsétzliche strategische Maflgaben fiir die
Einheiten Marketing, Vertrieb und Service dokumentieren. Ausgehend von den Kun-
densegmenten sind Ziele, der Ressourceneinsatz, die Betreuungsintensitit und die Pro-
duktnutzung zu definieren (Tab. 1). Die Absatzplanung wird im Regelfall von Mitarbei-
tern aus den Abteilungen Marketing, Produktmanagement und/oder Vertrieb erstellt,
gef. mit Unterstiitzung durch externe Berater.

Beispiel St. Galler Kantonalbank

Natiirliche Personen werden abhdngig von ihrem Vermdgen einem der beiden Be-
reiche Retailbanking oder Privat-Banking zugeteilt.

Innerhalb des Retailbankings wird eine Unterteilung basierend auf qualitativen und
quantitativen Segmentierungskriterien vorgenommen. Somit entstehen, abhdngig
von der Attraktivitdt der Kunden, verschiedene Kundenklassen. Betreuungsziele,
Betreuungsformen und die angebotene Produkinutzung werden je Kundenklasse

Jestgelegt.

Jugendliche erwirtschaften beispielsweise noch keine Gewinne, haben aber zukiinf-
tig ein hohes Potenzial. Ziel ist es, diese Kunden mittels regelmdfiger Betreuung
und innovativen Betreuungsformen an das Unternehmen zu binden. Die SGKB
wirbt mit speziellen Marketingaktionen, Produkten und Vorzugskonditionen um ihre
Jjugendlichen Kunden. Der Ressourceneinsatz ist relativ hoch.
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Segment Retail-Segment
’Attraktivitét - A-Kunde B-Kunde C-Kunde D-Kunde
Ziel Intensive Gezielt Halten Kosten senken
i b
Pflege ausbauen Tendenz Kosten ggf.
Hohe Kunden- Umwerben beobachten auf Kunden
zufriedenheit und ggf. tibertragen
twickel
Abwanderung entwickemn Abbau in Kauf
verhindern nehmen
'Rés_’sourégﬁ@iﬁ;satz‘. sehr hoch hoch mittel keiner
Betreuuﬁjgsfoﬁﬁ{ . | = Personlich & Personlich Anlass Keine
. . umfassend . bezogen Betreuungs-
: RegelmaBig Initiativen
.| ® Unternehmens-
e _ getrieben
'-Proauktriutzung .
Sparprodukte A A A P
Anlageprodukte A A P P
Vorsorgeprodukte A A A 0
Legende: A = aktiv anbieten, P = passiv anbieten, 0 = nicht anbieten
Tab. 1: Absatzplanung (verinderte Projektunterlagen SGKB)

3.2.2 Schritt 2: Kundenprozess-Erfassung

Ziel in Multi-Kanal-Strukturen ist es, den Kunden ganzheitlich zu bedienen und interne
Unternehmensressourcen schonend einzusetzen. In traditionellen Wirtschaftsstrukturen
geht ein Unternehmen von seinem Produkt- und Dienstleistungsportfolio aus und legt
Kanéle und Medien fest, welche die Produkte vertreiben. In Zukunft werden aber Un-
ternehmen erfolgreich sein, die von Kunden benétigte Leistungen zusammenfassen und
diese personalisiert zur Verfligung stellen (Reichmayr 2002, S. 37). Die vom Kunden
geforderten Leistungen sind zu definieren. Fiir jede geforderte Leistung im Kundenpro-
zess milssen addquate Aktivititen in den unternehmensinternen Prozessen existieren.

In Anlehnung an die Arbeiten von (Reichmayr 2002, S. 40 ff)) und (Schulze 2000,
S. 133 ff)) sind zu Beginn die zu untersuchenden Kundenprozesskategorien festzulegen.

Diese orientieren sich an:
= den bestehenden Kundensegmenten und

= derin der Absatzplanung festgelegten Produktnutzung (Abschnitt 3.2.1).
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Es ist empfehlenswert, nicht nur den bisherigen Kernprozess zwischen Unternehmen
und Kunden zu untersuchen (z.B. die Abwicklung eines Konsumentenkredits), sondern
den gesamten Kundenprozess (z.B. von der Auswahl eines Autos bis hin zu dessen
Nutzung, der monatlichen Ratenzahlung und dem Wiederverkauf). Diese erweiterte
Sichtweise lasst u.U. weitere Geschéfispotenziale erkennen (z.B. Angebot von Krediten
zur Fahrzeugfinanzierung tiber Gebrauchtwagen-Marktplitze im Internet).

Zur Ableitung des Kundenprozesses wird die Technik der Prozessanalyse angewandt
(Osterle 1995, S. 61 f.). Der Kundenprozess ist in 8-10 Makroprozesse zu zerlegen,
welche die wichtigsten Einzelschritte zusammenfassen. Die Kundenprozesse lassen sich
tm Rahmen von Workshops definieren.

. : Informationen - | Informationen | if Informationen ,i Informationen
riormation ’ ‘ - . ;’ : ’/" -
Termin .| Problemfelder Alternativen Entscheidung
S il el
Vertragsabschtuss/ be};;“fr%sén ' Vertrag | Vertragsunterlagen ||  Zugang zur
Initialabwicklung aushin dgln e abschliefien - archivieren - Leistung erhalten | |
. Transaktion : Transaktion . r . .
Trensaidion 7 » . - .
Produkt- . Vertrags- | Personalisierte | =
Service | Performance —p dnderungen $  Zusatzinforma- |
- auswerten | durchfiihren | tionenerhalten |
L e - : / ‘ =
Vertragsauflosung/ Vertrag Ggf. Folgeberatung |. .| Enddokumentation |
Vertragsabwicklung aufldsen - durchfithren . archivieren -
Abb. 5:  Exemplarischer Kundenprozess der Finanzdienstleistungsbranche

Beispiel St. Galler Kantonalbank

Ausgehend von den identifizierten Kundengruppen und der in der Absatzplanung
Jestgelegten Produktnutzung wurden Kundenprozesse untersucht. Dabei beschrink-
te sich die SGKB auf eine Analyse der Kundenprozesse, die in diiektem Zusammen-
hang mit bankeigenen Leistungen stehen. Im Rahmen der Analyse zeigte sich, dass
bei einer bankspezifischen Betrachtung die Unterschiede zwischen den Prozessen -
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3.2.3 Schritt 3: Kanal- und Medienanalyse

nicht grofa’ waren. Somit wurde fiir die weiterfiihrende Analyse ein generischer
Bank-Kunden-Prozess verwendet (Abb. 5).

Ziel dieses Schrittes ist es, bestehende Distributions- und Servicestrukturen mitsamt
ihren strategischen Vorgaben zu erfassen, allen Beteiligten einen Uberblick {iber aktuel-
le Kanalaktivititen zu geben und Anhaltspunkte fiir die Soll-Ausrichtung aufzustellen.

Fir jeden vorhandenen u

(Tab. 2):

nd geplanten Kanal sind folgende Informationen zu erheben
¥

Ka}aﬁi -

Call-Center

Kanal-Kenngrofien

2 unterschiedliche Rufnummern (Beratungs- und Servicehotline)-

25% der Kunden nutzen ein Call-Center

1000 Telefonkontakte pro Tag (10% Beratungsgespriche, 90%
Serviceleistungen); durchschnittliche Dauer 2 Minuten

Geringe Mitarbeiter-
fluktuation

Hohe Kundenzu-

Ineffiziente Aus-
lastung der Mitar-
beiter (Leerzeiten)

: 7 = 25 Mitarbeiter
K&hai]M@ﬁi&n - Erreichbarkeit tiber Telefon und E-Mail
P?'ﬂj@kﬁ@' . o Einfithrung einer neuen Call-Center-Software
(aktuell & geplant)
o o a  Ausbau des Call-Centers um Heimarbeitsplitze (virtuelles Call-
Center)
-  SWOT-Analyse o
Stirken Schwichen Chancen Risiken
Gut ausgebildete = Fehlende Personal- Entwicklung hin Mangelnde Fo-
Mitarbeiter entwicklungspline Zu einem ganz- kussierung auf
heitlichen Bera- Kernaufgaben

tungskanal-

Entlastung des
stationiren Ver-

Zu hohe Investiti-
onskosten

friedenheit u sT;ﬂ:};efis&t;;l;ni— triebs von Rou-
=  Gute Erreichbarkeit tineaufgaben-
Imagepflege
Tab. 2: Kanal- und Medienanalyse (verinderte Projektunterlagen SGKB)
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*  Kanal-Kenngroffen (z.B. Anzahl von Zugangspunkten wie Niederlassungen
oder Bankomaten, Nutzungszahlen, Anzahl Mitarbeiter etc.)

*  Medien- und Kanalbeziehungen (z.B. Filialmitarbeiter lassen sich personlich,
per Post, per Telefon, per E-Mail kontaktieren)

Aktuelle und bereits geplante Projekte (z.B. Einfithrung neuer Software, Ausbau
des Leistungsumfangs, Ressourceneinsparungen etc.)

Zusitzlich ist fiir jeden Kanal eine SWOT-Analyse (Strengths, Weaknesses, Opportuni-
ties, Threats) zu erstellen. Diese fasst Stirken, Schwichen, Chancen und Risiken eines

Kanals zusammen.

Beispiel St. Galler Kantonalbank

Die SGKB untersuchte mit der Kanal- und Medienanalyse die fiir sie wichtigsten
Kandle: Stationdrer Vertrieb, Online-Vertrieb, Call-Center und Automaten.

Zusditzlich entwickelte die SGKB Leitvisionen fiir den Ausbau der einzelnen Kandile.
Diese unterteilten sich pro Kanal in 4 Dimensionen, wie am Beispiel des stationd-
ren Vertriebs exemplarisch dokumentiert:

Basisstrategien
®  Kundenbindung und Kundenneugewinnung
= Organisation der Filiale als Profit-Center

Produkt- und Leistungsportfolio
®  Beibehalten des bisherigen Produktsortiments
= Fokussierung des Filialvertriebs auf ertragreiche Produkte

Preispolitik
*  Definition von Preisspielréiumen bei Kunden mit hohem Potenzial
®  Preisliche Mafinahmen zur Kundensteuerung auf Kandlen

Vertriebspolitik
®  Kontinuierliche Verringerung der Schaltertransaktionen
Verstdrkte Nutzung von Cross-Selling-Potenzialen

3.2.4 Schritt 4: Kanalplanung

Ziel der Kanalplanung ist es, fiir einzelne Kundenprozesse abhéngig von der Kunden-
gruppe und der Produktgruppe Zielkandle zu definieren, welche die Bediirfnisse der
Kunden und die strategischen Vorgaben des Unternehmens berticksichtigen. Hierflir ist
festzulegen, welche Kundenprozessschritte fiir welches Kundensegment auf welchem
Kanal angeboten werden.
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Zentrale Elemente der Kanalplanung sind Kanallandkarten (Tab. 3). Dies sind Xunden-
segment-Produkt-Kanal-Matrizen, die sowohl das Ist- als auch das Soll-Leistungsange-
bot eines Unternehmens dokumentieren. Beispielsweise ldsst sich aus der Tab. 3 erken-
nen, dass Sparprodukte zukiinftig nur noch eingeschrinkt iber das Call-Center anzubie-
ten sind und daflir der Online-Kanal zu préiferieren ist. Der Funktionsumfang im Online-
Kanal sollte ausgebaut und im Call-Center verringert werden.

Retailkunden; A-Kunden

Filiale

Call-Center

Online-Kanal

Kunden- N
prozess |1 |B|VIN|S|EJT|BIVINS IBVPSE
IST alele @ ola i Q 8 Q ®
Sparprodukte
SOLL |[o|e|e|o]elcicleiciejo]s a| M
IST slejoa|e{e]s ulc @ | alo
Anlageprodukte . -
SOLL s|le s lolsle |20 ele|lelein O
Vorsorge IST ale|a|alo]le Q of{c|ololole|ololo]olo
produkte SOLL |e|s|e|aln]e a clolofo elclolojo]o
Finanzierungs- IST 2180 @ @)@ Q OIQ © M e Rl el
produkte SOLL |o|=|efc|e|s|e @ clelo s|ojolelolo
ST |o|o|s|s|ols]o|a]o]
Zahlungsverkehr b
SOLL s{olajc|e @ aiala
Legende
= Informatién N = Produktnutzung
Kundenprozess = Beratung S = Service
= Vertragsabschluss E = Ende Vertragsbezichung
Absatzstrategie = aktiv anbieten P = passiv anbieten
= - voller Funktions- ® = Funktionsumfang
Ausbaustufe umfang eingeschrinkt
= kein Ausbau

Tab.3: Segmentspezifische Kanallandkarte (verinderte Projektunterlagen SGKB)
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Projekterfahrungen bei der SGKB zeigen, dass es fir die Kanallandkarten ausreicht,
Makroprozesse zu untersuchen. Ausgehend von den festgelegten Kundensegmenten und
der Absatzplanung werden pro Kanal Ist- und Soll-Funktionsumfang jedes Kundenpro-
zessschritts festgelegt. Differenzen zwischen Ist- und Soll-Aktivitdten werden aus
Griinden der Ubersichtlichkeit farbig hinterlegt. Die Kanallandkarten werden in
Workshops mit Kanal-, Marketing-, Vertriebs- und Serviceverantwortlichen erarbeitet.

Beispiel St. Galler Kantonalbank
Die Kanallondkarten wurden in einem dreistufigen Verfahren entwickelt.

In einem ersten Schritt wurden die Projekibeteiligten mit der Systematik der Kanal-
landkarten vertraut gemacht. Um den Soll-Funktionsumfang genauer zu definieren,
wurden die Grundbediirfnisse pro Kundensegment mittels Brainstorming-Technik
zusammengetragen und dokumentiert. Wertvolle Hinweise konnten hierbei die
Marketingverantwortlichen geben. Eine zuvor erstellte Kundenanalyse stiitzte die
Bediirfnisanalyse empirisch ab.

In einem zweiten Schritt fiillte jeder Projektbeteiligte die Kanallandkarte separat
aus. Die Projektbeteiligten retournierten die Kanallandkarten innerhalb einer Wo-
che an das Projektkernteam. In dieser Zeit konnten die Kanallandkarten in einzel-
nen Organisationseinheiten diskutiert werden. Somit liefien sich spezifische Sichten
der einzelnen Fachverantwortlichen aufnehmen.

Die Ergebnisse wurden vom Projektkernteam konsolidiert und abweichende Punkte
mit allen Beteiligten diskutiert. Durch die starke Fokussierung auf kritische Aspekte
lieffen sich die Kanallandkarten innerhalb eines vierstindigen Workshops verein-
heitlichen.

Bei der Entwicklung des Soll-Leistungsspektrums ist darauf zu achten, dass jede Pro-
zessphase pro Produkt zumindest tiber einen Kanal abgewickelt werden kann. Ansons-
ten sind einzelne Prozesse unvollstindig. Auch sind Nutzungsszenarien zu diskutieren,
wenn Kunden ein Kanal nicht zur Verfligung steht oder sie die Nutzung dieses Kanals
verweigern. Alternatividsungen miissen erarbeitet werden, die kldren, welcher Kanal
ggf. einzelne Prozessschritte ibernimmt, ob es ggf. sinnvoll ist, die Kundenbeziehung
aufzuldsen oder ob die zusitzlichen Kosten bei vertriglichem administrativem Aufwand
auf den Kunden abwilzbar sind.

3.2.5 Schritt 5: Kundensteuerung

Wahrend die Kanalplanung festlegt, wie Kanéle im Idealfall zu nutzen sind, ist es Auf-
gabe der Kundensteuerung, das Kundenverhalten so zu lenken, dass die tatsichliche
Kanalnutzung den strategischen Vorgaben entspricht. Zur Kundensteuerung eignen sich
im Wesentlichen drei Instrumente:
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*  MarketfingmafSnahmen: Durch Marketingaktivititen lassen sich Kunden gezielt
zur Nutzung beworbener Kanile animieren: Entsprechende MafBnahmen bewir-
ken hiufig keine dauerhafte Anderung des Kundenverhaltens. Nach Beendigung
einer Kampagne falit ein GrofBteil der Kunden wieder in sein altes Kommunika-
tionsmuster zurlick (Expertengespréch Daniel Stiissi, Geschéftsleiter, Coop All-
gemeine Versicherung).

Preisgestaltung: Mittels Preissystemen lassen sich fiir Kunden Anreize schaf-
fen, Kandle entsprechend der Planung zu nutzen. Ein kanalspezifisches und ver-
ursachungsgerechtes Preismodell ist bei vielen Unternehmen allerdings erst in
Ansitzen vorhanden. Als mogliche Stellhebel dienen dabei nicht nur der Ge-
samtpreis, sondern Basispreise, Transaktionspreise, Rabatte und Incentives.

*  Fixe Zuordnung: Fir verschiedene Kundensegmente oder Vertragstypen sind
explizite Regelungen zu treffen, welche Kanile Kunden nutzen diirfen. In der
Praxis eignet sich bei einem interdependenten Multi-Kanal-Ansatz diese Form
der Kanalsteuerung seltener, da sie zum Teil schwer durchsetzbar und hiufig
nicht mit der Vertriebsphilosophie vereinbar ist.

Beispiel St. Galler Kantonalbank

Eine Forderung aus dem Projekt war die Entwicklung von differenzierten Preis-
strukturen fiir die einzelnen Kandile. Flankierende Marketingmafnahmen zur Kun-
densteuerung waren schon lange Teil der Marketingplanung. Die Variante der
Jixen Zuordnung wurde von den Projekiteilnehmern verworfen, da dies bei Kunden
kavm durchsetzbar wiére und der Absatzstrategie der SGKB widersprche.

Eine Befragung unter Schweizer Versicherungsunternehmen belegt, dass derzeit Marke-
tingmafinahmen zur Steuerung des Kundenverhaltens am héufigsten zum Einsatz kom-
men (Gronover/Kobler 2002, S. 20 ff.). Eine Mehrheit der Unternehmen strebt zukiinf-
tig eine Steuerung {iber den Preis an. Fiir eine kundengerechte Preisgestaltung eignet
sich der Ansatz des Zielkostenmanagements (bzw. Target-Costing). Dieser verkniipft
traditionell produktorientierte Vorgehensweisen mit dem Anspruch der Kundenorientie-
rung (Rudolph 1998).

4 Fazit und Ausblick

Die Komplexitdt von CRM-Projekten verlangt eine strukturierte Planung der Einfith-
rung, die Fragestellungen auf strategischer, prozessualer und IT-technischer Ebene
berticksichtigt. Fiir die Einfiihrung von CRM wurden folgende kritische Erfolgsfaktoren
identifiziert (u.a. Brill 1998, Dusch 2001):
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Aktive Einbindung von Entscheidungstrigern (Sponsoren), die dafiir verant-
wortlich sind, CRM in die Unternehmensstrategie einzubringen und die CRM-
Initiativen in der Geschéfsleitung zu vertreten.

Uber die reine Kundenschnittstelle hinausgehendes Verstindnis fir CRM. Ein-
bindung des gesamten Unternehmens in die CRM-Initiativen. Dabei ist es wich-
tig, eine unternehmensweite CRM-Vision aufzubauven und in die Kultur des Un-
ternehmens zu integrieren.

Ein angemessenes Einfiihrungstempo und ein realistischer Zeitplan sind fiir den
Erfolg der CRM-Einflihrung von hoher Bedeutung. Das Bewusstsein, dass Ver-
dnderungsprozesse eine gewisse Zeit in Anspruch nehmen, sollte dabei insbe-
sondere von den Entscheidungstrigern anerkannt werden.

Definition eines Vorgehens und Koordination der anstehenden Teilprojekte.
Dabei ist es fiir die Akzeptanz der CRM-Initiativen hilfreich, schon kurzfristig
umsetzbare Zwischenziele (Quick-wins) zu prisentieren, die den Nutzen des
Gesamtprojekts verdeutlichen.

Eine strukturierte und profunde Anbieterauswahl mindert das Risiko, eine IT-
strategisch suboptimale Entscheidung zu treffen. Der zielgerichtete Finsatz von
IT-Werkzeugen im CRM muss sich in die IS-Gesamtarchitektur des Unterneh-
mens einpassen und zumindest fiir mittelfristige IT-Entwicklungen offen sein.

Anmerkung

[1] Einzelne Forschungsergebnisse zeigen, dass zwischen Kundenzufriedenheit und erhhtem Umsatz kein

allgemein giiltiger Zusammenhang besteht. Zufriedene Kunden sind nicht zwangsldufig treu (s. Hom-
burg/Giering 2000, S. 84). Erkldren lisst sich dieses Vérhalten mit dem sog. ,,Variety Seeking*: Trotz Zu-
friedenheit mit den Produkten und Dienstleistungen wechselt der Kunde aufgrund des Wunsches nach
Abwechslung oder aus Neugier oder Langeweile zu einem anderen Anbieter. Auch die Attraktivitit eines

Konkurrenzangebots kann einen Wechsel ausldsen.
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