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Vorwort

Kundenbeziehungen stellen den entscheidenden Wettbewerbsfaktor der nédchsten Jahre
dar. Waren es frither noch die ,,Groflen, die die Kleinen gefressen* haben, wurde diese
Logik durch die Digitalisierung abgelost von den ,,Schnellen, die die Langsamen {iber-
holen®. Heute haben diejenigen Unternehmen klare Vorteile, die zu ihren Kunden eine
vertrauensvolle und stabile Beziehung aufbauen. Dieses Ziel verfolgt das Customer
Relationship Management (CRM) und von dieser Botschaft bin ich schon seit iiber 20
Jahren begeistert. Denn durch CRM entsteht eine Win-win-Situation: Nicht nur die
Unternehmen profitieren von wiederkehrenden Kunden, auch die Kunden ziehen ihren
Nutzen aus individuellen Interaktionen und fiir sie passenden Leistungen.

Die Idee zu diesem Fachbuch ist aus den Inhalten eines Seminares entstanden,
welches ich regelmifig mit Teilnehmenden von Unternehmen unterschiedlichster
Branchen und Unternehmensgroflen durchfiihre. Das Interesse an CRM ist nach wie vor
sehr grof3, fast jedes Unternehmen ,,macht” CRM, aber leider werden die Potentiale nicht
vollkommen ausgeschopft. Daher sind viele Mitarbeitende auf der Suche nach neuen
MaBnahmen, die besser funktionieren, oder mochten das komplette Kundenbeziehungs-
management neu aufsetzen.

Mit diesem Buch habe ich einen umfassenden Leitfaden zum Thema CRM
zusammengestellt. Ich beleuchte alle Facetten, die meiner Meinung nach dazu beitragen,
dass die Potentiale vollstindig gehoben werden konnen. Es gibt bereits viel Literatur zu
diesem Thema, doch diese ist teilweise veraltet oder sehr stark auf einen Aspekt — meist
die Technologie — reduziert. Dieses Buch enthilt nun all die Informationen, die ich mir
stets von einem CRM-Fachbuch gewiinscht habe. Damit konnen Sie komplett neu in das
Gebiet einsteigen oder IThre aktuelle Situation reflektieren und Verbesserungspotentiale
erkennen.

An dieser Stelle mochte ich meinem Partner, meiner Familie und meinen Freunden
herzlich danken fiir die Riicksichtnahme aufgrund der zeitlichen Entbehrungen der
letzten Monate sowie fiir Eure kontinuierliche Motivation, dieses Projekt umzusetzen.
Ich danke meinem Arbeitgeber elaboratum fiir die Unterstiitzung — allen voran Manu
fiir die wunderbare Umsetzung der Grafiken. Dem Springer Gabler Verlag mochte ich
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danken fiir die Initialztindung der Buchidee sowie das entgegengebrachte Vertrauen. Ein
besonderer Dank gilt meinen Interviewpartnern, die mir und Thnen einen Einblick in ihre
Praxis erlaubt haben. Und last but not least mochte ich Liesl und Thorsten danken fiir
das Lektorat und Eure wertvollen Hinweise.

Aus Griinden der besseren Lesbarkeit habe ich mich gegen eine explizite Verwendung
der gendergerechten Sprache mit Sonderzeichen oder in Paarform entschieden. Ich habe
stattdessen eine neutrale Bezeichnung (z. B. Mitarbeitende, Teilnehmende) gewihlt.
Diese hat jedoch auch ihre Grenzen, beispielsweise beim Wort ,,Kunde*, welches in
einem Buch zum Thema CRM natiirlich sehr hidufig vorkommt. In diesem speziellen Fall
bleibe ich beim Wort ,, Kunde“ — natiirlich sind auch damit alle Geschlechtsidentitéiten
gemeint!

Die Entstehung eines Fachbuches ist mit sehr groflem zeitlichem Aufwand ver-
bunden und nun kann ich es kaum erwarten, dass daraus viele Impulse und Anregungen
entstechen werden. Und ich freue mich auf Thr Feedback: Kontaktieren Sie mich bei
Anmerkungen, Fragen oder Korrekturhinweisen gerne iiber LinkedIn (https://www.
linkedin.com/in/jasminaltenhofen/) oder iiber www.crm-mindset.de.

Jasmin Altenhofen


https://www.linkedin.com/in/jasminaltenhofen/
https://www.linkedin.com/in/jasminaltenhofen/
https://urldefense.com/v3/__http:/www.crm-mindset.de__;!!NLFGqXoFfo8MMQ!q84TwIvmWjEpmizegaqrT8wHtfsvoKZKQVyUG8zH6-pb0yBQbaDwUSUi5rKO3o0_yPpuwoyTSqCJFYnt9RkEVAoLL_37OS9AyJiviQ$
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e Dr. [lja Brezovac, Geschiftsstellenleiter bei SVA System Vertrieb Alexander GmbH

e André Degenkolb, Head of Digital Communication bei der ORTOVOX Sportartikel
GmbH

e Gero Furchheim, Sprecher des Vorstands der Cairo AG und Président Bundesverband
E-Commerce und Versandhandel Deutschland e. V. (bevh)

e Kathrin Heydt, Vorstandsassistentin People Experience bei der AXA Versicherungen

e Eddy Perner, CEP Manager/Senior Media Manager bei Ferrero MSC GmbH & Co.
KG

e Julia Rollbiihler, Senior Manager User Experience bei der Robert Bosch GmbH
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Markt GmbH

o Rusty Warner, Vice President and Principal Analyst, Forrester

e Christian Weyer, Ausbildungsverantwortlicher Helvetia Service Center bei Helvetia
Versicherungen

Vi



Einleitung

Sie halten das Buch in Hédnden, das ich mir immer gewiinscht habe, um einen generellen
Uberblick zu allen Facetten des Themas CRM zu erhalten, die in der Praxis umsetzbar
sind. Die bestehende Literatur ist hidufig veraltet, zum Teil sehr theoretisch und deckt
oftmals nur ein Spezialthema ab.

Mit diesem Buch habe ich den Anspruch, interessierten Anfingern sowie erfahrenen
Praktikern die Grundlagen sowie die aus meiner Sicht relevanten Aspekte zum Thema
CRM mitzugeben, damit sie die Potentiale in Zukunft voll ausschopfen konnen.

In Gesprichen mit Kunden und Teilnehmenden meiner Seminare stelle ich immer
wieder fest, dass CRM stiefmiitterlich behandelt wird und viele Unternehmen der Ansicht
sind, sie haben mit der Einfithrung einer Software ,ihre Pflicht getan“. Das Thema
Kundenbeziehung ist jedoch zu wichtig, um es der IT und/oder beispielsweise einem
kleinen Team im Marketing zu iiberlassen. Die Kundenbeziehungen werden nicht einfach
in einem Projekt implementiert, sie werden von den Kunden angenommen. Dies ist ein
langerer Prozess, der strategisch geplant werden muss.

Um die Kunden auf ihrem Weg von anonymen Konsumenten zu Fans des Unter-
nehmens zu begleiten, ist ein Dreiklang aus Prozessen, Technologie und Menschen
erforderlich. Nach dieser Struktur ist auch dieses Buch aufgebaut:

In Kap. 1 gebe ich einen generellen Uberblick in die Entstehung und die Bedeutung
des CRM. Das Kap. 2 enthilt eine detaillierte Sicht auf die wesentlichen Prozesse
des CRM. Diese starten mit der Definition der CRM-Strategie, dem Generieren von
Kundenwissen in den analytischen CRM-Prozessen und gehen iiber in die operativen
CRM-Prozesse an den direkten Schnittstellen zu den Kunden. Aus der CRM-Strategie
und den fiir die Umsetzung erforderlichen Abldufen leiten sich die Anforderungen
an den Aufbau und die Funktionen der CRM-Technologie ab. Die wesentlichen
Komponenten von CRM-Systemen und was Sie bei der Auswahl einer Software
beachten sollten, erklire ich in Kap. 3. Das Kap. 4 ist den Menschen gewidmet: Dies
sind zum einen die Mitarbeitenden, die dafiir sorgen, dass die CRM-Strategie umgesetzt
wird und bei den Kunden ankommt. Zum anderen sind es auch die Kunden selbst —
denn Kunden sind auch Menschen! Fiir den Aufbau einer engen Beziehung sollten Sie
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daher beriicksichtigen, welche verhaltenspsychologischen Faktoren zur Forderung und
Festigung von Kundenbeziehungen beitragen.

Uber alle Elemente des Dreiklangs zieht sich die Kundenorientierung als wesentliche
Grundlage und wichtigster Faktor, damit CRM zu dem Erfolg wird, den Sie fiir Thr Unter-
nehmen erwarten. Die Kundenorientierung zeigt sich in der Ausrichtung der Prozesse,
der Anforderungen an die technologische Unterstiitzung des CRM und auch in der Wert-
schitzung und Aufmerksamkeit, welche die Mitarbeitenden den Kunden gegeniiber auf-
bringen. Letzten Endes sind es die Kunden, die entscheiden, ob die Leistungen und das
Verhalten des Unternehmens ihren Erwartungen entspricht und ob sie eine langfristige
Bindung bzw. Beziehung aufbauen mochten.

Hinter dem im Titel angekiindigten ,,CRM-Mindset* steht die grundsétzliche Haltung
und Bereitschaft der Mitarbeitenden und der Organisation, sich kundenorientiert zu
verhalten. Dies schliet sowohl das personliche Verhalten im direkten Kundenkontakt
als auch Bereitschaft, die Kunden und deren Bediirfnisse als Maflstab zur Beurteilung
der Leistungen anzuerkennen. Zudem zdhle ich auch das Erkennen der Relevanz von
Kundendaten sowie die Offenheit zu einem datenbasierten Vorgehen zu dem ,,CRM-
Mindset®. Und — last but not least — zeigt sich das ,,CRM-Mindset* in der Interaktion mit
Kunden, welche auf den Aufbau einer emotionalen Kundenbindung zielen sollte.

Fiir wen ist dieses Buch geeignet?

Fiir die Lektiire ist keine Vorkenntnis zum Thema CRM notwendig. Ich halte mich auch
mit technischem Jargon zuriick beziehungsweise versuche, technische Zusammen-
hinge anschaulich zu erkldren. Die Ausfiihrungen sind so gestaltet, dass sie auf mog-
lichst alle Unternehmen — sowohl B2C als auch B2B und iiber alle Branchen und
Unternehmensgrofien hinweg — iibertragbar und anwendbar sind. Daraus entsteht das
Dilemma, dass ich nicht auf alle Besonderheiten und Branchenspezifika eingehen kann.
Es sollte Thnen jedoch moglich sein, reichlich Inspiration und Impulse auf Ihr eigenes
Geschiftsmodell transferieren zu konnen.

Des Weiteren spricht das Buch Mitarbeitende aller unternehmensinternen Bereiche
als auch Entscheidende an, welche die Beziehung zu ihren Kunden intensivieren und
als strategischen Wettbewerbsvorteil nutzen mochten. Wenn Sie bereit sind, in CRM
mehr als nur eine Software zu sehen und auch vor Anderungen bestehender Prozesse,
Strukturen und der Unternehmenskultur nicht zuriickschrecken, ist das Buch genau
richtig fiir Sie.

Als Beraterin bin ich zur Geheimhaltung von Kundenprojekten verpflichtet. Um den
Praxisgehalt noch weiter zu erhohen, habe ich Interviews mit Experten aus unterschied-
lichsten Bereichen und Branchen eingefiigt. Diese Interviews zeigen, dass die Themen
Kundenbeziehung und Kundenorientierung eine sehr hohe Relevanz haben und auf der
Tagesordnung vieler Unternehmen weit oben stehen.
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AbschlieBend mochte ich Sie darauf hinweisen, dass es fiir dieses Buch eine eigene
Webseite gibt:

www.crm-mindset.de. Diese enthélt verschiedene Unterlagen zum Download, auf die
an verschiedenen Stellen im Buch hingewiesen wird. Ich werde die Inhalte fortlaufend
aktualisieren. Es lohnt sich vorbeizuschauen!
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CRM: Grundlagen und Bedeutung fiir
Unternehmen

Zusammenfassung

In diesem Kapitel erfahren Sie, wie die Disziplin des CRM (synonym: Kundenbe-
ziehungsmanagement) entstanden ist und wie der Begriff definiert und abgegrenzt
wird. Um es schon einmal vorwegzunehmen: CRM ist eine Unternehmensstrategie
und keine Software! Wichtige Ziele, die mit CRM erreicht werden sollen, sind die
Steigerung der Kundenbindung und des Kundenwertes, der Aufbau von Kunden-
wissen und deren Anwendung fiir eine gezieltere Akquise von Neukunden sowie die
Optimierung interner Prozesse mit Fokus auf den Kundennutzen. Die Notwendig-
keit fiir eine stirkere Bindung der Bestandskunden an das Unternehmen ist nach
wie vor in allen Branchen sehr hoch, gerade auch in Zeiten 6konomischer Unsicher-
heiten. Doch in der Praxis verlduft eine hohe Zahl an Projekten nicht erfolgreich
und es werden nicht alle Potentiale des CRM aus. Mogliche Griinde dafiir beleuchte
ich in der Darstellung der Erfolgsfaktoren, die bei der Einfiihrung und Optimierung
der Maflnahmen zum Kundenbeziehungsmanagement zu beriicksichtigen sind. Ein
besonderes Augenmerk lege ich auf das ,,CRM-Mindset*, welches sich in der Haltung
der Mitarbeitenden und der Organisation dufert, kundenorientiert zu handeln. Die
Entwicklung eines solchen Mindset ist eine zentrale Botschaft, die sich auch durch
die folgenden Kapitel ziehen wird.

1.1 Entstehung des Kundenbeziehungsmanagements

CRM ist die Abkiirzung fiir ,,Customer Relationship Management®, auf Deutsch:
Kundenbeziehungsmanagement. Der Ursprung des CRM geht in die 1970er Jahre
zuriick. Bis zu dieser Zeit herrschte in Deutschland in den meisten Branchen ein

© Der/die Autor(en), exklusiv lizenziert an Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein 1
Teil von Springer Nature 2022
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Anbietermarkt vor und die Unternehmen nutzten vor allem die Massenmedien, um ihre
(potenziellen) Kunden iiber ihre Produkte und Dienstleistungen zu informieren. Die
Kunden waren weitestgehend anonym und sie standen am Ende der Wertschépfungs-
kette. Fiir ein fertiges Produkt suchten die Unternehmen moglichst viele Abnehmer.

Kennen Sie die Serie ,,Mad Men*“? Sie beschreibt sehr plakativ den Zenit der Werbe-
industrie in den 1960er Jahren. Riesige Etats wurden in die Produktion von Werbe-
kampagnen gesteckt, in der es mehr um die Kreativitdt und das Ego der Agenturen ging
als um die Kunden und deren individuellen Bediirfnisse. Dies beschreibt gut den Zeit-
geist, der zu dieser Zeit herrschte.

Diese goldenen Zeiten der Produktzentrierung ebbten ab, als sich die Machtver-
hiltnisse auf die Seite der Kunden zu verschieben begannen. Nun wurde es den Unter-
nehmen nach und nach bewusst, dass eine andere Strategie notwendig sein wiirde, um
sich am Markt und in der Gunst der Kundschaft behaupten zu kdnnen. Diese Erkenntnis
ebnete den Weg fiir das CRM. Die drei wichtigsten Stromungen, die eine neue Heran-
gehensweise an die Kundenbearbeitung erforderlich machten, waren:

e Markt- und Wettbewerbsstruktur. Angetrieben vor allem durch die Globalisierung
stieg das Angebot an verfiigbaren Produkten in der zweiten Hilfte das 20. Jahr-
hunderts rasant an und die Mérkte veridnderten sich weg von einem Anbietermarkt hin
zu einem Kiufermarkt. Eine reine Abstufung iiber die Produkte und den Preis war
nicht mehr zielfiihrend und machte eine neue Art der Differenzierung erforderlich, um
weiterhin profitabel agieren zu konnen.

¢ Kundenverhalten. Durch den Angebotsiiberhang an den Mérkten verschob sich die
Macht immer mehr auf die Seite der Kunden. Sie wurden dadurch anspruchsvoller
und kritischer in Bezug auf die Produktqualitit und den Preis und begannen, Wett-
bewerber auf dem Markt zu vergleichen. Zugleich stieg die Wechselbereitschaft an.
Diese Stromung wurde schlieBlich durch das Aufkommen des Internets weiter ver-
stiarkt: Der einfache Austausch und die Vernetzung mit anderen Kunden, die hohere
Transparenz zu vergleichbaren Produkten und Angeboten sowie die direkten Inter-
aktionskanile zu Unternehmen beschleunigten die Machtverlagerung in Richtung
Kunden vehement. Gesellschaftlich strebten die Kunden nach mehr Individualisierung
und Selbstbestimmung. Zur Kernfrage fiir Unternehmen wurde daher, wie sie
kontinuierlich individueller auf die Kunden und deren Bediirfnisse eingehen konnen.

e Fortschritt der Technologie. Durch die Erfindung der Mikroprozessoren in den
1970er Jahren wurden die Computer klein und preiswert genug, um in Unter-
nehmen und spéter auch in Privathaushalten Full zu fassen. Die Rechenkapazitit ist
seitdem exponentiell gestiegen und die Kosten fiir Speicherplatz sinken kontinuier-
lich. Aus Unternehmenssicht konnten Kundendaten in Datenbanken erfasst und fiir
Direktmarketing-Mafnahmen operationalisierbar gemacht werden. Im Laufe der
Zeit speicherten und analysierten diese Systeme immer groflere Datenmengen. Der
technische Fortschritt brachte aulerdem vollig neue Interaktionskanile und -gerite
hervor (z. B. Internet, E-Mail, Smartphones, Social Media), durch die Kunden noch
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spezifischer und individueller kontaktiert werden kénnen. Die Kernfrage fiir Unter-
nehmen lautet in diesem Zusammenhang: wie konnen wir die Technologie nutzen,
um dadurch eine noch stdrkere Ausrichtung am Kunden und eine Differenzierung der
Kundenansprache zu erzielen?

Aus diesen Rahmenbedingungen und der empirischen Erkenntnis, dass loyale Kunden
eine hohere Profitabilitdt sowie starke Wettbewerbsvorteile mit sich bringen, entwickelte
sich aus dem traditionellen Marketing seit den 1980er Jahren das Konzept des Relation-
ship Marketing.

Die bis dahin im klassischen Marketing herrschende Fokussierung auf eine Einzel-
transaktion — daher spricht man hier auch vom ,,Transaktionsmarketing* — wird erweitert
um die Interaktion zu den Kunden. Aus einem kurzfristigen Impuls unter Einsatz
des klassischen Marketingmix (auch bekannt als ,,4P“, dem Mix aus product, price,
promotion und placement) versucht das Unternehmen mit Relationship Marketing eine
langfristige Beziehung liber den Dialog mit Kunden aufzubauen, um deren Kundenwert
zu maximieren. Die Abb. 1.1 veranschaulicht die wesentlichen Unterschiede der beiden
Konzepte des Transaktionsmarketing und des Relationship Marketing.

Ein weiterer Vorgénger des heutigen CRM ist das Database Marketing, eine Weiter-
entwicklung des Direktmarketings in den spédten 1980er Jahren. Durch die steigende
Verbreitung von Datenbanktechnologien in Unternehmen wurden hier bereits zentrale
Kundendatenbanken aufgebaut und analysiert. Mithilfe von analytischen und statistischen
Modellen wurden Kundensegmente und Zielgruppen fiir Kampagnen erstellt, die damals
primér tiber die ,.klassischen* Direktkanile postalisches Mailing und Telefon liefen.

Im Anschluss kam in den 1990er Jahren der Begriff des One-to-One-Marketings
auf. Dieser Begriff beruht auf Don Peppers und Martha Rogers und fiihrt weg von der
Erfolgsmessung basierend auf Marktanteilen eines Produktes am Markt hin zu einer
Fokussierung auf den Umsatz, der mit einem Kunden insgesamt erzielt werden konnte

@ Transaktionsmarketing G Relationship Marketing

» Bezogen auf die einzelne Transaktion * Bezogen auf die langfristige Kundenbeziehung

« Ziel: Maximierung der Anzahl Neukunden und « Ziel: Profitable Kunden binden, Kundenlebenswert steigern
Transaktionen « Fokus auf Kundenakquise, Kundenbindung und

» Fokus auf Kundenakquise Kundenrtickgewinnung

* Instrumente: 4P (product, price, promotion, placement) * Produktnutzen im Vordergrund

* Produkteigenschaften im Vordergrund « Langfristiger Zeithorizont

« Kurzfristiger Zeithorizont « Service als wichtiger Faktor der Differenzierung

+ Kommunikation rund um die Transaktion (Monolog) « Kontinuierliche und persénliche Kommunikation (Dialog)

* Massenkommunikation « Individualkommunikation

« Kunden sind anonym « Kundenprofile werden aufgebaut

« Lineare Investitionsstrategie in Marketing und Werbung « Zielgenaue Investition von Marketing und Werbung

Abb. 1.1 Kundenansprache im Wandel der Zeit. (Eigene Darstellung, in Anlehnung an Bruhn,
2016b)
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(Peppers & Rogers, 1996). Die Maximierung des Customer Lifetime Values sowie die
Abkehr von den Massenmedien hin zu einer Interaktion iiber individuell steuerbare
Medien ist die zentrale Forderung dieses Konzeptes. Was sich zu der Zeit noch recht
utopisch anhorte, war spitestens mit dem Aufkommen von Internet und E-Mail sowie
den stetig verbesserten technischen Mdoglichkeiten zur Speicherung und Auswertung von
Kundendaten eine durchaus ernst zu nehmende Alternative zum traditionellen Massen-
marketing bzw. Transaktionsmarketing.

Das CRM hat sich aus den oben genannten Rahmenbedingungen und Vorgingern
heraus entwickelt. In Abgrenzung zum Relationship Marketing beschrdnkt sich das
Customer Relationship Management jedoch ausschlieBlich auf die Gestaltung der
Beziehung zum Kunden und ldsst andere Anspruchsgruppen (z. B. Lieferanten und
Partner) auflen vor. Durch die starke Vernetzung mit der Technologie zur Speicherung
und Analyse der Kundendaten ldsst sich sagen, dass das CRM die Konzepte von
Relationship Marketing und One-to-One-Marketing operativ in eine erfolgreiche
Umsetzung gebracht hat.

1.2 Definition von CRM

Dem CRM liegt die Erkenntnis zugrunde, dass eine Kundenbeziehung erst mit der Zeit
profitabel wird. Das ultimative Ziel ist daher, eine Kundenbeziehung durch geeignete
MalBnahmen moglichst lange und profitabel auszugestalten.

P> Definition CRM ,,CRM ist eine kundenorientierte Unternehmensstrategie, die mit
Hilfe moderner Informations- und Kommunikationstechnologien versucht, auf lange
Sicht profitable Kundenbeziehungen durch ganzheitliche und individuelle Marketing-,
Vertriebs- und Servicekonzepte aufzubauen und zu festigen.* (Hippner & Wilde, 2002).

Aus dieser Definition geht hervor, dass

e CRM im Ursprung ein strategisches Konzept ist, welches den Kunden ins Zentrum
der Aufmerksamkeit und des unternehmerischen Handelns stellt,

e das vorrangige Ziel im CRM der Aufbau von profitablen und langfristigen Kunden-
beziehungen ist,

e die wichtigsten Instrumente des CRM in Marketing, Vertrieb und Service liegen,

e bei der Kundeninteraktion ganzheitlich vorgegangen werden soll, das bedeutet iiber
fachliche Grenzen hinweg und mit Fokus auf den Kundennutzen,

e Kunden individuell betrachtet und behandelt werden und

e die Informations- und Kommunikationstechnologien (Software, Hardware, End-
gerite, Netzwerke, Medien etc.) die Umsetzung der Strategie und Konzepte unter-
stiitzen, also als ,,Enabler* bzw. Wegbereiter dienen.
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Oftmals wird in der Praxis der Begriff CRM synonym mit einem IT-System oder einer
Software verwendet. Dies ist vor allem geprigt durch die Marktpriasenz der groflen
Technologie-Firmen, die ihre CRM-Software in den Mittelpunkt der Aufmerksamkeit
stellen und den CRM-Begriff damit prigen. Dass eine Technologie allein jedoch noch
keine langfristige und profitable Kundenbeziehung herstellen kann, liegt auf der Hand.
Sie ermoglicht es vielmehr, dass eine individuelle und ganzheitliche Bearbeitung von
Kunden tiberhaupt erst in der Praxis umgesetzt und skaliert werden kann.

P> Definition CRM-System ,,Ein CRM-System kann (...) als ,technological enabler
einer CRM-Strategie angesehen werden. (...) CRM-Systeme zielen auf eine Zusammen-
flihrung der einzelnen Insellosungen ab. Anwendungen aus Marketing, Vertrieb und
Service, wie auch aus den Bereichen Internet, Call Center etc. werden nun in einer
koordinierten Systemlandschaft vereint. (Hippner et al., 2004)

Daten sind die Basis fiir das CRM

Eine weitere Ursache, weshalb der Begriff CRM oftmals auf ein technisches System
reduziert wird, liegt in der starken Verbindung zum Thema Daten. CRM ist unweigerlich
mit der Sammlung und Nutzung von Daten verbunden. Denn um den Wert eines Kunden
zu verstehen und eine Beziehung mit ihm aufbauen zu konnen, ist es notwendig, so viele
Daten wie moglich zu erfassen und auszuwerten. Man spricht dabei in der Praxis hiufig
vom ,,Single Customer View* oder einer 360°-Sicht auf die Kunden. Sie ist die Basis, die
eine individuelle Ansprache zu vielen Kunden iiberhaupt erst ermoglicht. Diese zentralen
Informationen kénnen Mitarbeitende in Marketing, Vertrieb und Service nun zur Planung
und Umsetzung von Kampagnen, zur Vorbereitung auf Verkaufsgespriache oder fiir eine
individuelle Behandlung bei Service-Fillen nutzen.

Als Folge des Anstiegs der speicherbaren Datenmengen durch neue Technologien und
neue digitale Kanile etablierte sich das Phinomen Big Data in den IT-Abteilungen der
Unternehmen. Speziell im Onlinemarketing konnten mit Hilfe der neuen Datenquellen
und Moglichkeiten der Verarbeitung effizientere Kampagnen umgesetzt und hohere
Konversionsraten erzielt werden. Daraus entstand der Begriff Data-driven Marketing
(deutsch: datengetriebenes Marketing). Da sich die Datensammlung im Onlinemarketing
sowohl auf identifizierbare Kunden als auch auf nicht-identifizierbare Konsumenten
und Kunden bezieht, besteht eine Schnittmenge zum CRM in dem Bereich, sobald ein
Kunde identifiziert wird und alle Datenpunkte in einem Kundenprofil integriert werden
konnen.

Abgrenzung des CRM zu anderen Begriffen

Im Deutschen existieren noch weitere verwandte Begriffe zum Kundenbeziehungs-
management, die ich hier noch weiter einordnen und der Ubersicht halber abgrenzen
mochte (vgl. LeuBer et al., 2011):
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o Beziehungsmanagement: Alle Malnahmen zum gezielten Aufbau von Geschifts-
beziehungen zu sidmtlichen Interessengruppen eines Unternehmens (Kunden, Ver-
triebspartner, Lieferanten, Personal etc.).

e Beziehungsmarketing: Die aktive Gestaltung der Austauschbeziehungen eines Unter-
nehmens mit verschiedenen Anspruchsgruppen (dies sind beispielsweise Lieferanten
und Kunden), welche auf Zufriedenheit und Vertrauen basieren und dem Ziel des
gegenseitigen Nutzens dienen (englisch: ,,Relationship Marketing*) (Bruhn, 2016b).

e Kundenbindungsmanagement: Dieser Begriff fokussiert sich auf Strategien zur
Bindung bestehender Kunden. Die Gewinnung von neuen Kunden und die Riick-
gewinnung von inaktiven Kunden wird hierbei auflen vorgelassen.

Auf Basis dieser Definitionen umfasst das Kundenbeziehungsmanagement (CRM)
das Kundenbindungsmanagement und erweitert dieses um Strategien zur Akquise von
potenziellen Kunden sowie zur Reaktivierung der verlorenen Kunden.

Fiir dieses Buch mochte ich den Begriff des CRM aktiv erweitern und auch die
Beziehung zu den Mitarbeitenden zu dessen Disziplinen mit hinzuzdhlen. Den Mit-
arbeitenden kommt aus meiner Sicht eine elementare Rolle bei der Umsetzung der
CRM-Strategie zu: Einerseits definieren sie die CRM-Strategie und sorgen fiir ihre
Umsetzung in den relevanten Prozessen. Andererseits stehen sie in direktem Kontakt
zu den Kunden an den wichtigsten Schnittstellen. Wenn die Mitarbeitenden die grund-
legende Haltung und Aktivititen des CRM nicht aktiv und authentisch an die Kunden
herantragen, werden viele Manahmen des Kundenbeziehungsmanagements verpuffen.

Die Abb. 1.2 beschreibt die Abgrenzung der einzelnen Begriffe nach dieser Definition.

Insgesamt sprechen wir im CRM von drei verschiedenen Kundentypen: Den
potenziellen Kunden, den aktuellen Kunden und den verlorenen Kunden. Fiir die Inter-
aktion mit diesen Kundentypen fallen im Wesentlichen die folgenden Aufgaben an (ver-
gleiche auch Abb. 1.3):

Beziehungsmanagement

Beziehungsmarketing

Kundenbindungs-
Sonstige externe management

Beziehungen
SOnstlige vertikale Potenzielle Kunden Aktuelle Kunden Verlorene Kunden
Beziehungen
Sonstige interne Mitarbeitende
Beziehungen )
Kundenbeziehungsmanagement (CRM)

Abb. 1.2 Abgrenzung des Kundenbeziehungsmanagements von verwandten Begriffen. (Eigene
Darstellung, in Anlehnung an Leufler et al., 2011)
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Aufgaben
management

Kundenbindungsmanagement Riickgewinnungsmanagement

Abb. 1.3 Die Aufgaben des CRM entlang des Kundenbeziehungs-Lebenszyklus. (Eigene Dar-
stellung, in Anlehnung an Stauss, 2000)

e Interessentenmanagement: Darunter versteht man die Ansprache von potenziellen
Neukunden, die eine hohe Wahrscheinlichkeit besitzen, eine langfristige Kunden-
beziehung einzugehen. Anstatt also mit der Gielkanne wahllos Konsumenten zu
umwerben, steuert die CRM-Analyse Erkenntnisse bei, welche Merkmale profitable
Bestandskunden auszeichnen. Diese Merkmale flieBen in die Auswahl der Akquise-
Kanile, die Definition von Audiences (Zielgruppen) und die Werbebotschaften
mit ein. Die Ansprache erfolgt idealerweise iiber mehrere Kontakte. In der Praxis
werden dafiir hdufig die Begriffe ,,Funnel” (B2C) oder ,Lead Warming* (B2B)
verwendet. Das vorrangige Ziel in dieser Phase des Kundenbeziehungs-Lebens-
zyklus ist, den ersten Kauf anzubahnen und abzuschlieBen. Dies soll mit moglichst
effizientem Mitteleinsatz und einer individuellen Ansprache passieren, damit bei den
Interessierten friihzeitig Vertrauen in das Unternehmen aufgebaut wird und die Kon-
vertierungsrate hoher ausfillt.

e Kundenbindungsmanagement: Sobald eine interessierte Person zum ersten Mal ein
Produkt oder eine Dienstleistung erwirbt, wird sie zum Kunden. Da mit dem Eingehen
der Geschiftsbeziehung mehr Daten iiber die neuen Kunden bekannt werden, setzt
nun die volle Tragweite des CRM ein. Nach dem ersten Kauf sollte die Beziehung
moglichst schnell gefestigt und Vertrauen aufgebaut werden (Sozialisation). Die sich
anschliefende Wachstumsphase beginnt mit Folgekdufen des Kunden, die sich ent-
weder auf dasselbe Produkt oder Dienstleistung (Ersatzkdufe), passendes Zubehor
oder erweiterte Angebotskategorien erstrecken konnen. In der Reifephase sinken die
Wachstumsraten des Umsatzes bzw. des Kundenwertes. Sobald die Umsétze oder der
Wert des Kunden sinken, geht der Kunde in die Phase der Degeneration iiber. Je nach
Branche, den angebotenen Leistungen oder vertraglichen Beziehungen konnen die
Phasen im Kundenbindungsmanagement wenige Wochen bis hin zu mehreren Jahren
andauern.
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¢ Riickgewinnungsmanagement: Beendet ein Kunde seine Beziehung (beispiels-
weise durch eine Kiindigung oder Inaktivitidt) und lohnt sich eine Riickgewinnung aus
Profitabilititsgesichtspunkten, strebt das Riickgewinnungsmanagement die Wieder-
aufnahme der Kundenbeziehung an. So kann es nach einer Phase der Abstinenz auch
zu einer Revitalisierung der Kundenbeziehung kommen.

Zum Abschluss der Begriffsdefinitionen mochte ich noch drei weitere Konzepte
erwihnen, die eng mit dem Kundenbeziehungsmanagement verbunden sind: Kunden-
orientierung, Kundenzentrierung und Customer Experience Management. In den letzten
Jahren gewannen diese Konzepte in der Praxis enorm an Bedeutung. Thre Gemeinsam-
keit ist es, die Kunden samt ihren Bediirfnissen und Erwartungen konsequenter in den
Mittelpunkt der Prozesse und Leistungen des Unternehmens zu stellen.

P> Definition Kundenorientierung ,, Kundenorientierung ist die umfassende, kontinuier-
liche Ermittlung und Analyse der individuellen Kundenerwartungen sowie deren interne
und externe Umsetzung in unternehmerische Leistungen sowie Interaktionen im Rahmen
eines Relationship-Marketing-Konzeptes mit dem Ziel, langfristig stabile und 6ko-
nomisch vorteilhafte Kundenbeziehungen zu etablieren.* (Bruhn, 2016a)

Ganz eng verkniipft mit dem CRM ist das Konzept der Kundenorientierung. Dahinter
verbirgt sich die konsequente Ausrichtung aller Aktivititen auf die Erwartungen der
Kunden. Das Gegenteil der Kundenorientierung ist die Produktorientierung. Die
Kundenorientierung ist gleichermallen eine Einstellung und ein Verhalten (Giindling,
2018). Sie verfolgt als Kernziele eine Optimierung des Kundenwertes und den Auf-
bau von profitablen Kundenbeziehungen. Damit sind die Ziele der Kundenorientierung
identisch mit den Zielen des CRM. Sie konnen sich die Kundenorientierung als eine
wichtige Denkweise hinter dem Kundenbeziehungsmanagement vorstellen, ohne die
CRM nicht erfolgreich sein kann.

Im weiteren Verlauf des Buches komme ich noch mehrmals auf die Kunden-
orientierung zuriick, da sie ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir das CRM darstellt und sich
als innere Haltung (auch ,,Mindset” genannt) durch das gesamte Unternehmen ziehen
sollte. In Abschn. 4.1 betrachte ich die menschlichen Faktoren, die fiir die Entstehung
von Kundenorientierung mafgeblich sind.

Einen Schritt weiter geht das Konzept der Kundenzentrierung (englisch: ,,Customer
Centricity*): Hierbei soll das gesamte Unternehmen auf den Kunden ausgerichtet
werden, was unter Umstidnden in eine Anpassung des gesamten Geschiftsmodells
miindet. Kundenzentrierung hat den Anspruch, so wie Kunden zu denken und Losungen
fiir ihre Bediirfnisse zu antizipieren. Diese Losungen erfordern dann unter Umstinden
elementare Verdnderungen im Hinblick auf die Unternehmensstrategie, -kultur,
-organisation sowie -prozesse.
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P> Definition Kundenzentrierung ,,Kundenzentrierung bedeutet die Ausrichtung des
Unternehmens als Ganzes und des Marketings im Besonderen auf die Wiinsche und
Bediirfnisse der einzelnen Kunden unter Beriicksichtigung der unternehmenseigenen
Belange.” (Hoepner, 2019)

Auch bei der Kundenzentrierung ist der Kundenwert eine maligebliche Zielgrofle. Die
Bemiihungen und Ressourcen sollen sich auf die wertvollsten Kunden fokussieren und
diese damit weiterhin an das Unternehmen binden. Einige Unternehmen gehen bereits so
weit, dass sie ihre Kunden direkt in den Wertschopfungsprozess integrieren.

Das dritte Konzept in diesem Zusammenhang ist das Customer Experience
Management (Abkiirzung: CEM, deutsch: Steuerung des Kundenerlebnisses).

P> Definition Customer Experience Management ,.Customer Experience Management
(CEM) ist der Prozess des strategischen Managements aller Erlebnisse des Kunden mit
einer Marke an sdmtlichen Kontaktpunkten. CEM ist ein kundenorientiertes Konzept,
d. h. im Mittelpunkt stehen der Kunde und die Analyse des Kundenerlebnisses, aus der
das Management eine kundenzentrierte Strategie und Implementierungen entwickelt
wird.” (Schmitt, 2009)

Der Fokus des CEM liegt in der Praxis auf der Erzeugung eines ganzheitlichen Kunden-
erlebnisses iiber alle Kundenkontaktpunkte hinweg. Die Umsetzung erfolgt vorwiegend
in der Optimierung von Prozessen und Interaktionen entlang der gesamten ,,Customer
Journey* (deutsch: Kundenreise; alle Phasen, die ein potenzieller Kunde durchléuft).
Dies konnen zum Beispiel die Optimierung von Bestellvorgingen in Onlineshops, ein-
fachere Retouren-Prozesse oder Selbstbedienungskassen in stationdren Liden sein.
Beliebte Methoden im CEM sind das Customer Journey Mapping, Touchpoint Analysen
und die stetige Erhebung von Kundenfeedback an allen wichtigen Kontaktpunkten. Das
Ziel dabei ist, das Kundenerlebnis positiv zu beeinflussen und damit die Konvertierung
von Interessierten zu Kunden als auch die sich anschliefende Kundenbindung zu férdern.

Wie obenstehend bereits erwihnt, sind diese drei Konzepte sehr stark mit dem CRM
verbunden: Das vorrangige Ziel ist bei allen, den Kundenwert zu optimieren und die
Kundenbindung zu fordern. Dabei kann man die Kundenorientierung als grundlegende
Haltung bzw. Denkweise verstehen, die notwendig ist, um iiberhaupt strategisch und
operativ den Fokus auf die Kunden zu legen. Die Kundenzentrierung unterstiitzt hier-
bei diese Haltung, auch um eine Anderung des Geschiftsmodells zu etablieren. Das
Customer Experience Management hingegen sorgt dafiir, dass die Schnittstellen
zum Kunden ein ganzheitliches Erlebnis bieten und die Strategien letztendlich beim
Kunden ankommen (Peppers & Rogers, 2017). Alle drei Konzepte sollten in die Ent-
stehung einer CRM-Strategie mit einflieBen. Diese beschreibt, mit welchen Mafnahmen
gezielt Kundenwissen aufgebaut und die Kunden gebunden werden sollen. Das
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Kundenbeziehungsmanagement definiert den strategischen und analytischen ,,Unterbau®,
welche die anderen Konzepte an den verschiedenen Touchpoints (englisch fiir Kunden-
kontaktpunkte) nutzen konnen. Die im CRM aufgebaute Datenbasis ist notwendig, um
eine grundlegende Information zu den Kunden und deren Eigenschaften zu erhalten.

1.3  Ziele des Kundenbeziehungsmanagements

Wie schon eingangs erwihnt, liegt dem Kundenbeziehungsmanagement die Erkennt-
nis zugrunde, dass Kundenbeziehungen mit zunehmender Dauer profitabler werden.
Daher ist das oberste Ziel des CRM, Mallnahmen zu ergreifen, die auf eine Festigung
und Ausweitung der Kundenbeziehung abzielen. Wie genau ein Unternehmen eine gute
Kundenbeziehung definiert und welche Maflnahmen zur Intensivierung abgleitet werden,
hingt in hohem Grad von der Branche, dem Reifegrad des Unternehmens sowie den
Charakteristiken der Kundschaft ab.

Es empfiehlt sich, bei der Einfiihrung bzw. Optimierung des CRM mehrere konkrete
Ziele zu definieren, deren Erreichung regelmifig iiberpriift werden. Nur so ist es mog-
lich, den Erfolg der typischerweise hohen Aufwinde zu iiberpriifen und nachzuweisen.
Neben der Erweiterung der Kundenbindung gibt es noch zahlreiche Neben- und Unter-
ziele, die sowohl auf die ,,Top Line* (Umsatzsteigerung) als auch auf die ,,Bottom Line*
(geringere Kosten bzw. hohere Effizienz) einwirken. Im Folgenden stelle ich die in der
Praxis am hiufigsten angegebenen Ziele fiir die Einfiihrung von CRM an. Diese basieren
auf meinen eigenen Erfahrungen in der Arbeit mit Unternehmen unterschiedlichster
Branchen sowie einem Vergleich mit Studien (Schroder & Ehrmann, 2008) und Fach-
artikeln (Helmke et al., 2017).

Steigerung der Kundenbindung

Unter Kundenbindung versteht man alle MaBnahmen eines Unternehmens, die auf
eine Stabilisierung der Kundenbeziehungen abzielen. Aus Kundensicht erklart ist die
Kundenbindung ein Verhaltensmuster, das sich aus dem bisherigen Verhalten (Kauf
bzw. Wiederkauf) und den Verhaltensabsichten (Wiederkauf, Zusatzkauf und Weiter-
empfehlungsabsicht) zusammensetzt (Hippner, 2006). Die Kundenbindung ist typischer-
weise das iibergeordnete Ziel im CRM, da mit dieser unmittelbar der okonomische
Erfolg und der Unternehmenswert verkniipft sind.

Beispiel fahrrad.de

René Kohler, Griinder und langjdhriger CEO von fahrrad.de, bringt die Relevanz
der Kundenbindung auf den Punkt: ,,Was fiir uns die wesentlichste Erkenntnis der
vergangenen Jahre darstellt, ist, dass wir das Thema Bestandskunden und CRM
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gar nicht hoch genug hingen konnen. Im Jahr 2012 war unser Stammkundenanteil
unter 20 % und im Marketing-Mix verzeichneten wir Gesamtkosten von rund 11 %
des Umsatzes. Da wollten wir die Profitabilitit steigern — und uns wurde klar, dass
der Stammkundenanteil auf 50 % raufmusste, weil diese mit einem Kostenanteil von
1-2 % reinkommen.“ (Heinemann, 2019) <«

Kundenbindung entsteht entlang einer Kette von verschiedenen Stufen (siche Abb. 1.4).
In der ersten Stufe findet der Erstkauf oder erstmalige Erwerb einer Dienstleistung
statt. Ubertrifft diese Kauferfahrung die Erwartungen des Kunden, so entsteht Kunden-
zufriedenheit. Sobald der zufriedene Kunde daraus Vertrauen sowie eine positive Ein-
stellung zum Unternehmen aufbaut, entsteht in der nichsten Stufe die Loyalitéit. Ein
loyaler Kunde muss jedoch noch nicht wiederholt gekauft haben. Von Kundenbindung
spricht man erst in der folgenden Stufe, wenn ein Wiederkauf stattgefunden hat und
die Kunden das Unternehmen weiterempfehlen. Durch die Ausschopfung des Kunden-
potentials (d. h. der Kunde kauft wiederholt, um seinen Bedarf zu decken) sowie der
hohen Bereitschaft zur Weiterempfehlung entsteht der 6konomische Erfolg.

Der 6konomische Erfolg lasst sich durch die folgenden positiven Wirkungen der
Kundenbindung erkldren (Diller, 2011):

e Mehr Sicherheit durch stabile Geschiftsbeziehung (Habitualisierung), mehr Feedback
und mehr Vertrauen

e Mehr Wachstum durch bessere Kundenpenetration und mehr Kundenempfehlungen

e Mehr Gewinn/Rentabilitit durch Kosteneinsparungen (Akquisekosten, Kundenbe-
arbeitung, weniger Streuverluste) und Erlossteigerung (Cross-selling, geringere Preis-
elastizitit)

A whe 65 Q,”‘ L+ 2
a0 Ib | B w -
Erstkontakt Zufriedenheit Loyalitat Bindung Okonomischer

Erfolg

« Kauf eines Produktes » Bewertung der « Akzeptanz des + Wiederkauf der

oder Qualitat eines Anbieters Leistung
Ir?ansprluchnahme PTOdUK'?S et « Vertrauen in die « Cross Buying (andere
einer Dienstleistung Dienstleistung q i
Leistungen des Leistungen)
« Erste Erfahrung mit + Abgleich mit den Anbieters o WL £
Produkteigenschaften subjektiven P 9

« Positive Einstellung andere Konsumenten

U BRI zum Anbieter

Anbieterinteraktion

Abb. 1.4 Die Wirkungskette der Kundenbindung. (Eigene Darstellung, in Anlehnung an Hom-
burg & Bruhn, 2005)
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Erhohung des Kundenwertes

Eng verkniipft mit der Kundenbindung ist auch der Kundenwert (englisch: ,,Customer
Lifetime Value®/CLV), denn mit zunehmender Kundenbindung steigt typischer-
weise auch der Wert eines Kunden an. Der Kundenwert ergibt sich aus den initialen
Akquisitions-Kosten eines Kunden, zuziiglich den darauffolgenden Rohertrigen (Ein-
zahlungen minus Auszahlungen) iiber die gesamte Kundenlebensdauer hinweg. Die
Abb. 1.5 verdeutlicht dies schematisch.

Unter Kunden-Akquisitionskosten (englisch: ,,Customer Acquisition Cost®) lassen
sich alle Kosten zusammenfassen, die ein Unternehmen fiir einen Neukunden zahlt, bei-
spielsweise Kosten fiir Google Anzeigen, Zufiihrungs-Provisionen oder sonstige Werbe-
kosten. Je nach Hohe dieser initialen Kosten und den darauffolgenden Rohertrigen
eines Kunden im Zeitverlauf gibt es einen Zeitpunkt, zu dem ein Kunde im Durch-
schnitt profitabel wird. Dieser ist je nach Branche und Geschiftsmodell unterschiedlich.
Beim Online-Modehindler About You wird ein Kunde im Schnitt nach 2,5 Bestellungen
profitabel, wenn diese innerhalb von 12—-18 Monaten erfolgen (OMR Education, 2020).

Moglichkeiten zur Maximierung des Kundenwertes sind zum Beispiel die Initiierung
eines frithen Wiederkaufs, die Steigerung der Nutzungsfrequenz, die Potentialaus-
schopfung durch Cross- und Upselling-Maflnahmen sowie eine Reaktivierung bzw.
Revitalisierung bei Abwanderungstendenzen. Diese Mallnahmen werden von einem
CRM-Team bzw. von fiir CRM verantwortlichen Rollen geplant und umgesetzt.

Erhohung des Kundenwissens

Wie bereits angesprochen sind Kundendaten das Herzstiick des CRM. Aus diesen
Daten soll wertvolles Kundenwissen entstehen, welches fiir die Umsetzung der CRM-
Strategie genutzt wird. Fiir viele Unternehmen ist der erste Schritt dazu eine saubere
Zusammenfiihrung aller kundenbezogenen Daten, die oftmals in getrennten Datensilos

Wert- Kundenwert
beitrag (Lifetime Value)
Rohertrage
Kunde wird / (Einzahlungen minus
Neukunde profitabel / Auszahlungen)
. P 7770277//7777
Abwanderung Zeit
Kunden-

Akquisitionskosten

Abb. 1.5 Zusammenhang zwischen Kunden-Akquisitionskosten und Kundenwert. (Eigene Dar-
stellung)
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liegen. Durch die Aggregation iiber Abteilungs- und Prozessgrenzen hinweg erhilt das
CRM-Team wichtige Erkenntnisse zum aktuellen Status der Kundenbasis und zum
individuellen Kundenverhalten. Daraus ldsst sich die Qualitit der Kundenbeziehung
(z. B. Anteil Bestandskunden, Wiederkaufrate, Anteil inaktiver Kunden), der Wert
jedes einzelnen Kunden sowie deren Position im Kundenlebenszyklus ableiten. Dieses
generierte Wissen stellt im weiteren Verlauf die Basis fiir strategische MafBnahmen,
wie zum Beispiel die Konzeption eines Kundenbindungsprogrammes, dar. Auch fiir
Entscheidungen zu operativen MaBnahmen in allen CRM-Prozessen und Kontakt-
punkten sollte das Kundenwissen herangezogen und zur Identifikation des Kunden,
fiir personalisierte Angebote, oder Entscheidungen zu Kulanz etc. genutzt werden. Das
Kundenwissen gibt spezifische Entscheidungskriterien vor und 16st das nach wie vor oft
genutzte ,,Bauchgefiihl” ab. Unternehmen sollten auch stets bemiiht sein, das Kunden-
wissen um neue Quellen im Rahmen der rechtlich erlaubten Moglichkeiten zu ergédnzen
und auszuweiten.

Hohere Qualitit der Kundenbearbeitung

Durch eine ganzheitliche Betrachtung und Zentralisierung aller Kundendaten im CRM
konnen Kundeninteraktionen individuell und personalisiert erfolgen. Die Kundenhistorie
ist an allen Kontaktpunkten einsehbar und ermdglicht eine differenzierte Bearbeitung
nach Segmenten, Kundenwert, Kundenverhalten etc. Beispiele sind auf den Kunden
zugeschnittene Empfehlungen, passende Serviceangebote, die schnelle Identifikation des
Kunden an den Kontaktpunkten oder Zeitersparnis durch vorausgefiillte Formulare.

Fiir die Kunden hat dies unmittelbare Auswirkungen auf die Zufriedenheit, die durch
das Ubertreffen der Erwartungen zu der Leistung und dem generellen Kauferlebnis
mit dem Unternehmen entsteht. Die Zufriedenheit ist — wie bereits erldutert — eine not-
wendige Voraussetzung fiir Loyalitdt und Kundenbindung.

Fiir Unternehmen ziehen eine hohere Qualitit der Kundenbearbeitung hohere Erfolgs-
raten von Verkaufsgesprichen bzw. eine hohere Konvertierung von Kampagnen nach
sich, die sich schlieBlich in einer hoheren Profitabilitit der Kunden niederschlagen.
Durch die spezifischen MaBlnahmen und Regeln, die sich fiir die Kundenbearbeitung
ergeben, werden auch die Prozesse effizienter ausgestaltet.

Mehr Neukunden mit Potential auf Stammkunden akquirieren
Aus meiner eigenen Erfahrung in der Beratung von Unternehmen liegt der Anteil von
Einmalkunden (also registrierte Kunden mit nur einer Transaktion, die nicht erneut
kaufen bzw. keine weiteren Leistungen des Unternehmens nutzen) zwischen 50 %
und bis zu 85 %. Das bedeutet, dass es bei diesen Kunden nicht gelungen ist, sie nach
der ersten Transaktion zu binden. Je nach der Hohe der Akquisitions-Kosten sind die
Einmalkunden oftmals nicht profitabel.

Eine reine Betrachtung der Cost-per-order (CPO) ist im Rahmen des CRM nicht ziel-
fiihrend, da diese zu kurzfristig auf eine einmalige Transaktion ausgelegt ist. Vielmehr
ist ein effizienterer Einsatz des Budgets mit langfristigem Blick auf die Entwicklung der
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Kunden nach der ersten Transaktion (einschlieflich Folgekéufe, Zahlverhalten etc.) not-
wendig.

Durch ein besseres Verstidndnis dariiber, welche Eigenschaften profitable Bestands-
kunden besitzen, lassen sich optimierte Strategien zur Neukundenakquise ableiten. Aus-
gangspunkt dazu ist eine gezielte Analyse des Verhaltens der profitablen Kunden wie
z. B. die Nutzung der Marketingkanile, Kaufmuster, Affinititen fiir Angebote, Demo-
grafie. Aus diesen Informationen konnen spezifische Zielgruppen bzw. Audiences
definiert werden, die dann {iber die geeignetsten Kandle und auf sie optimierte Bot-
schaften angesprochen werden kénnen.

Die Abb. 1.6 verdeutlicht diesen Prozess, der in der Praxis ,,Lookalike Targeting*
genannt wird.

Dieses Vorgehen steigert die Effizienz des eingesetzten Budgets, um genau die neuen
Kunden zu erreichen, die mit einer hoheren Wahrscheinlichkeit zu guten Kunden ent-
wickelt werden konnen. Wird zum Beispiel erkannt, dass {iber einen bestimmten
Marketingkanal Neukunden akquiriert wurden, die sich im Folgenden zu besonders
profitablen und treuen Kunden weiterentwickelt haben, konnen die Marketing-
budgets auf diese Kanile fokussiert und erweitert werden. Ein anderes Beispiel ist die
Zusammenstellung konkreter Attribute bei der Bildung von Audiences (z. B. in sozialen
Netzwerken). Damit steigt die Profitabilitit der Neukundenakquise und die Wahrschein-
lichkeit, dass sich aus diesen Neukunden auch wertvolle Bestandskunden entwickeln.

Ein wesentlicher Vorteil dieses Vorgehens ist, dass dabei das eigene Kundenwissen
genutzt wird und ein Unternehmen nicht von der Logik von Agenturen oder Werbeplatt-
formen abhingig ist, welche oftmals intransparent und nicht einfach replizierbar ist.

Optimierung interner Prozesse

Ein wichtiger Faktor im CRM ist es, kundenorientierte Prozesse zu definieren und
diese mit Daten und Regeln zu hinterlegen. Mit Hilfe einer Software ist es mog-
lich, den Mitarbeitenden in verschiedenen Bereichen Einsicht in die Kundendaten zu
geben und Prozesse zu automatisieren. Dies fiihrt zu einer Senkung der Prozesskosten
sowie standardisierten und automatisierten Workflows. Ein weiterer Vorteil des daten-
basierten Kundenbeziehungsmanagements ist es, dass granulare Kennzahlen ermittelt

Werbung

Bestandskunden Analyse Lookalike

Hoher Wert Hoher Wert Audience

Kanile
Botschaften

W m@rcm §t

Typische Merkmale Suche nach diesen
erkennen Merkmalen

Abb. 1.6 Lookalike Targeting. (Eigene Darstellung)
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werden konnen, die kontinuierlich und meist auch in Echtzeit gemessen werden konnen.
Dadurch wird ein stetiges Optimieren und Lernen ermoglicht.

Die Abb. 1.7 zeigt die in einer Umfrage unter 215 deutschen GroBunternehmen
am hiufigsten genannten Prozesse, die in der Praxis durch CRM gesteuert werden
(Nennungen> 15 %). Auffallend ist, dass die meistgenannten Prozesse im Bereich Vertrieb
angesiedelt sind und generell noch viel Potential nach oben ist. Auf die Ausgestaltung der
CRM-Prozesse in Marketing, Vertrieb und Service gehe ich in Abschn. 2.3 ein.

Kundenorientierte Unternehmenskultur

Ein aus meiner Erfahrung in den letzten Jahren vermehrt auftretendes Ziel in Zusammen-
hang mit CRM ist der ganzheitliche Wandel des Unternehmens hin zu mehr Kunden-
orientierung. Gerade wenn das Kundenbeziehungsmanagement im Unternehmen bisher
mafgeblich durch eine Software getrieben war, blieben Aktivititen zum Wandel der
Unternehmenskultur oftmals auf3en vor.

Angesichts der Ergebnisse verschiedener Studien, dass die Kundenorientierung eines
Unternehmens den Unternehmenserfolg positiv beeinflusst (Mann & DDV, 2020; W &V,
2018), wird der Kundenorientierung mittlerweile ein sehr hoher Stellenwert eingerdumt.
Da das CRM als wesentliche Grundlage fiir die Entstehung einer kundenorientierten
Unternehmenskultur angesehen wird, ist mit der Einfiihrung des Kundenbeziehungs-
managements auch eine hohe Erwartung an den Wandel zu einem kundenorientierten
Unternehmen gekniipft. Das CRM kann in diesem Zusammenhang eine einheitliche
Informationsbasis zum Kunden sowie klare Regeln fiir den Umgang und die Bearbeitung
von Kundenanliegen vorgeben.

Kontaktmanagement | 60%
Vertriebscontrolling I 47 %
E-Mail Marketing I 4 1%
Projektmanagement I 31%
Angebotserstellung und Nachverfolgung IS 30%
Leadmanagement [——— 30%
Opportunity Management I 29%
Kundenportal I 28%
Unternehmenszielplanung I 27%
Auswertungen / Reporting  IE——— 27%
Preisgestaltung I 25%
Produktverwaltung I 24%
DSGVO I 23%
Vertragsmanagement I 22%
Interessentracking NN 19%
Marketing Automation NN 19%
Reklamationsbearbeitung I 17%
Veranstaltungsmanagement NN 16%
Lieferantenbewertung NN 16%
Umfragen NN 16%
Kampagnenmanagement [N 16%
Wissensmanagement [N 15%

Abb. 1.7 Prozesse die durch CRM gesteuert werden. (Eigene Darstellung, in Anlehnung an
Bocker Ziemen & Adito, 2021)
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Der Hebel ldsst sich in der Organisation jedoch nicht einfach ,,auf Kommando* in
Richtung Kundenorientierung umschalten. Kundenorientierung ist eine Haltung, sie
muss von jedem Mitarbeitenden gelebt werden und sich in der Unternehmenskultur
manifestieren. Auf diese Thematik gehe ich in Abschn. 4.1 detailliert ein.

Fazit

Mit dem CRM sind verschiedene Ziele verbunden, die fiir die Existenz eines Unter-
nehmens elementar sind. Daher wird dem Kundenbeziehungsmanagement nicht ohne
Grund ein hoher strategischer Stellenwert zugesprochen. Wichtig ist es, die mit der Ein-
fiihrung oder Optimierung des CRM verbundenen Ziele von Beginn an im Unternehmen
zu kldaren und moglichst konkret festzulegen. Daraus lassen sich die nachfolgenden
Aktivititen ableiten und priorisieren. Der Abschn. 2.1 betrachtet diesen strategischen
Prozess niher im Detail.

1.4  Erfolgsfaktoren fiir das CRM im Unternehmen

Unter Erfolgsfaktoren versteht man grundsitzlich die ,,Ursachen fiir den nachhaltigen
Erfolg eines Unternehmens® (Wikipedia, 2020). Diese Ursachen konnen durch Eigen-
schaften des Unternehmens an sich als auch durch die Unternehmensumwelt begriindet
sein. Angewandt auf das Kundenbeziechungsmanagement gilt es, diejenigen Faktoren zu
identifizieren, die fiir den lidngerfristigen Erfolg von CRM innerhalb des Unternehmens
und das Erreichen der damit verkniipften Ziele entscheidend sind.

Die meisten empirischen Studien zu Erfolgsfaktoren im CRM beziehen sich auf die Ein-
fiihrung von IT-Systemen. Dieser Fokus hat seinen Grund darin, dass zum einen bei solchen
Projekten riesige Budgets im Spiel sind und zum anderen, dass seit Jahren bereits dariiber
berichtet wird, dass zwischen 60 und 85 % dieser CRM-System-Einfiihrungsprojekte
nicht erfolgreich sind (Bruhn, 2016a). Die Abb. 1.8 zeigt eine Ubersicht von inter-
nationalen Studien, die die Misserfolgsquote von CRM-Projekten im Laufe der Zeit
untersucht haben.

Bei der folgenden Ausfiithrung der wichtigsten Erfolgsfaktoren gehe ich von einer
ganzheitlichen Definition von CRM aus, die sowohl strategische, prozessuale und
menschliche Aspekte, als auch die Einfilhrung von CRM-Systemen einschlieB3t. Somit
ergeben sich eine Vielzahl an Erfolgsfaktoren, die in Kombination den Wandel zu einem
Unternehmen unterstiitzen, welches erfolgreiches Kundenbeziehungsmanagement
ausiibt. Basierend auf meinen eigenen Erfahrungen in Beratungsprojekten sowie
empirischen Beobachtungen aus der Literatur (Bruhn, 2016a; Hippner, 2006; Jaeck et al.,
2007; Schaeffer, 2017; Alt et al., 2005; Grabner-Kriauter & Schwarz-Musch, 2006; Neu-
mann, 2014) wurden die Erfolgsfaktoren von mir in acht Kategorien eingeteilt, die in
Abb. 1.9 verdeutlicht werden.
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2019 [ 83% Business2Community
2018 | = 897 Small Business Genius
2017 I 33% CIO magazine

2016 [ 63% DMN News

2015 | 0% Venturebeat

2009 I 47 % Forrester Research

2007 e 56% Economist Intelligence Unit
2006 N 31% AMR Research

2005 | I —— 59% Selling Power
2002 | 70% Butler Group
2001 | — 50%

Abb. 1.8 Misserfolgsquote von CRM-Projekten. (Eigene Darstellung, in Anlehnung an CRM
from Hell, 2019)

CRM- e Mitarbeitende
Strategie und Kultur

IT-Systeme

\ Kundenorientierung
Kundendaten
\ Interaktionen _/

mit Kunden

/ Prozesse

Struktur

Abb. 1.9 Erfolgsfaktoren fiir das Kundenbeziehungsmanagement. (Eigene Darstellung)

Alle Faktoren werden hier nur kurz in ihrer Funktion fiir den Erfolg fiir CRM dar-
gelegt, aber in den weiteren Abschnitten unten vertieft behandelt.

Das Herzstiick der CRM-Erfolgsfaktoren ist die Kundenorientierung. Sie ist die
innere Haltung, die ein Unternehmen zwingend benétigt, wenn es CRM umsetzen
mochte (Bruhn, 2016a). Wegen ihrer zentralen Bedeutung befindet sich dieser Faktor
im Zentrum und ist mit allen weiteren Faktoren eng verbunden. Unternehmen, die
CRM als reines IT-Projekt verstehen und nicht aktiv Kundenorientierung im Unter-
nehmen als Firmenphilosophie (Mindset) etablieren, gehdren mit hoher Wahrschein-
lichkeit zu denen, bei denen die Einfiihrung von CRM als Misserfolg betrachtet wird.
Kundenorientierung impliziert eine konsequente Ausrichtung der internen Prozesse
und Strukturen des Unternehmens auf die Bediirfnisse der Kunden. Ohne sie kann
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CRM nicht erfolgreich sein. Es ist absolut notwendig, dass das Management bzw. die
Geschiftsleitung dahintersteht und dies auch vorlebt.

Ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor ist die CRM-Strategie. Sie beschreibt, wie
die Kundenorientierung im Unternehmen etabliert wird und welche MaBnahmen zur
Erreichung einer intensiven und profitablen Kundenbeziehung umgesetzt werden
sollen. Typischerweise werden auch konkrete strategische Ziele definiert, die mit den
MafBnahmen erreicht werden sollen. Die CRM-Strategie deckt sowohl die Gewinnung als
auch die Bindung und Reaktivierung von Bestandskunden ab. Die Zielerreichung sollte
regelmifBig gemessen werden und die Maflnahmen darauf angepasst.

Ein weiterer Faktor ist Mitarbeitende und Kultur. Darunter sind sowohl die Ver-
ankerung von Kundenorientierung in der Unternehmenskultur (z.B. in Form von
Werten), als auch die Motivation der Mitarbeitenden, eine kundenorientierte Denkweise
und Haltung einzunehmen, einzuordnen. Die Mitarbeitenden stellen die direkte person-
liche Schnittstelle zu den Kunden — speziell in kritischen Situationen — dar. Thre Ein-
stellung und das daraus resultierende Verhalten den Kunden gegeniiber sind elementar
dafiir, wie die Kunden die Interaktion mit dem Unternehmen bewerten. Dies hat direkte
Auswirkungen auf die Kundenzufriedenheit und letztendlich auch die Kundenbindung.
Wichtige MaBnahmen, die auf diesen Erfolgsfaktor einwirken, entstammen dem
klassischen Change Management, darunter zihlen z. B. umfassende Kommunikations-,
Beteiligungs- und Schulungsaktivititen fiir die Mitarbeitenden. Ein wichtiger Grund fiir
das Scheitern groler CRM-Projekte liegt oftmals in der fehlenden Akzeptanz und Bereit-
schaft der Mitarbeitenden, neue Prozesse und Tools anzunehmen.

Damit CRM im Unternehmen gelebt werden kann, braucht es bestimmte Leitplanken
in Form von Prozessen und Strukturen. Diese werden bestmoglich auf das Ziel der
Kundenbindung ausgerichtet.

Beim Faktor Prozesse geht es maligeblich um die Anpassung und Definition der
Abliufe innerhalb der kundennahen Fachbereiche. Erfolgskritisch ist hierbei die Uber-
windung der oftmals vorhandenen ,,Silos“, welche durch (zu) wenig Austausch und
Transparenz zwischen den Fachbereichen entstanden sind. Maflnahmen wie die Ein-
fiihrung abteilungsiibergreifender Ziele und Abldufe sowie die Etablierung bestimmter
Regeln (z. B. Rabattierung und Freigaben von Angeboten, Prioritit von Kunden-
anliegen, Kontaktstrategie im Kundenlebenszyklus) helfen, diese Silos aufzubrechen.
Sie dienen als Orientierungspunkt fiir die Mitarbeitenden und als Basis fiir spitere
Automatisierungsmafinahmen durch IT-Tools etc. Dies ist notwendig, damit sich alle
Bereiche des Unternehmens den Kunden gegeniiber als Einheit prisentieren und daraus
ganzheitliche Leistungen und Interaktionen erfolgen konnen.

Der Erfolgsfaktor Struktur umfasst die Optimierung der Aufbauorganisation. Viele
Unternehmen sind nach wie vor in produktzentrierten Strukturen organisiert. Dies gilt
es im Rahmen der Erstellung der CRM-Strategie zu hinterfragen, um die Kunden und
deren Bediirfnisse auch strukturell an oberste Stelle zu riicken. Einige Konzerne haben
dies bereits mit der Schaffung der Vorstandsposition ,,Chief Customer Officer* (CCO)



1.4 Erfolgsfaktoren fiir das CRM im Unternehmen 19

etabliert, die sich aus der Rolle des ,,Chief Marketing Officer” (CMO) weiterentwickelt
hat (Edinger, 2018; Grillo & Whitler, 2017) und welche die iibergeordnete Kunden-
erfahrung verantwortet (Bliss, 2015). Die Kunden und ihre Bediirfnisse an oberster
Stelle im Unternehmen anzusiedeln, ist ein wichtiges Zeichen fiir den Wandel hin zur
Kundenorientierung. Die notwendige Fortfithrung in die operativen Einheiten im Unter-
nehmen erfordert eine zentrale Verantwortung fiir das Thema CRM. Zur Umsetzung
der Kundenbeziechungsstrategie kann die Strukturierung der Teams und die Ausrichtung
von Verantwortlichkeiten z. B. nach Phasen der Kundenbeziehung (Akquise, Bindung,
Reaktivierung) und/oder auf bestimmte Kundensegmente erfolgen.

Bei der Bildung von Projektteams bzw. zur Umsetzung konkreter Maflnahmen eignen
sich vor allem die Ansidtze der agilen Methoden, um die Kundenzentrierung strukturell
zu verankern: Dazu gehort zum Beispiel, die Teams aus Mitarbeitenden mit mog-
lichst unterschiedlicher Expertise und diversen Fihigkeiten aufzustellen. Die Kunden-
orientierung ldsst sich auch in bestimmten Rollen (z. B. der Rolle ,,Product Owner*)
oder in der Wahl von Methoden fest etablieren die Methode (beispielsweise ,,Design
Thinking® um die Kundenperspektive systematisch zu beleuchten).

Ein weiterer Erfolgsfaktor im CRM ist, die Interaktionen mit Kunden so zu
gestalten, dass sie die Kundenbeziehung positiv beeinflussen. Dazu gehoren Mallnahmen
wie das Touchpoint Management, die Herstellung von Kundenndhe durch eine
individuelle Kontaktstrategie, die Forderung von emotionaler Kundenbindung, eine
differenzierte Kundenbearbeitung, sowie das kontinuierliche Einholen von Kunden-
feedback (voice of the customer). In der Praxis liegt der Fokus im CRM oftmals auf der
Kommunikation an die Kunden, wohingegen der Riickkanal in vielen Fillen eher stief-
miitterlich behandelt wird. Gerade aber das systematische Einholen von Kundenfeedback
legt wertvolle Hinweise auf eine Verbesserung der Leistungen sowie der Verbesserung
der Gestaltung von Kundenbeziehungen offen.

Durch den Technologie-Einsatz konnen die Kundeninteraktionen in hohem Malle
personalisiert und automatisiert werden. Dabei ist jedoch darauf zu achten, dass die
Interaktionen nicht iiberdosiert werden und die Kunden weiterhin auch eine personliche
Nihe zum Unternehmen und den Mitarbeitenden erfahren konnen.

Eine wesentliche Grundlage fiir das CRM ist das Vorhandensein von validen und
rechtlich sauber erhobenen Kundendaten. Je besser Unternehmen ihre Kunden kennen-
lernen und Kundenwissen generieren, desto erfolgreicher und profitabler konnen die
CRM-Malnahmen gestaltet werden. Ein wichtiger Punkt dabei ist, ein analytisches
Know-how im Unternehmen aufzubauen, um dieses Kundenwissen zu generieren
und in Form von z.B. Segmentierungen und personlichen Produktempfehlungen
operationalisierbar zu machen. Um Kunden direkt anzusprechen, ist eine Kontakt-
erlaubnis fiir die direkten Kontaktkanile (z. B. E-Mail, SMS, Mobile Push, Web Push)
erforderlich. Diese ist fiir moglichst viele Kunden einzuholen und zu dokumentieren.
Hier liegt fiir viele Unternehmen noch ein grof3es Potenzial.
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Eng gekoppelt mit den Kundendaten ist auch die Offenheit und Bereitschaft in der
Organisation, datenbasierte Entscheidungen zu féllen und die oftmals vorhandenen und
etablierten ,,Bauchentscheidungen® offen zu hinterfragen. Dieser Punkt hiingt auch stark
mit dem Faktor Kultur zusammen, der dazu eine wichtige Grundlage ist.

Der letzte Erfolgsfaktor in dieser Abbildung ist die Auswahl und Etablierung der
richtigen IT-Systeme. Die grofite Herausforderung hierbei ist es, die fiir das Unter-
nehmen passende IT-Landschaft aus der riesigen Anbieterschar auszuwihlen und auf
die individuellen Prozesse und Strukturen anzupassen. Bei der Einfiihrung neuer Tools
und Systeme ist die frilhe Einbindung der spiteren Anwender elementar wichtig fiir
den spiteren Erfolg und Akzeptanz im Unternehmen. Aus funktionaler Sicht sollte die
CRM-Tool-Landschaft auf das zukiinftige Zielbild und die Anforderungen abgestimmt
sein, damit die IT-Landschaft auch mitwachsen kann. Hierbei gibt es also direkte
Abhingigkeiten zur CRM-Strategie, -Prozessen und -Strukturen. CRM-Systeme, die
mit minimalem Customizing und umfassender Integration in die Umsysteme eingefiihrt
werden, haben eine hohere Wahrscheinlichkeit auf nachhaltigen Erfolg.

Zusammenfassend ldsst sich aus dieser Ubersicht erkennen, dass es viele ver-
schiedene Aspekte fiir den Erfolg des CRM zu bedenken gibt. Die Kundenorientierung
steht dabei als zentrale Haltung im Mittelpunkt. Deren Verankerung in einer iiber-
geordneten CRM-Strategie, in Prozessen und Strukturen sind notwendige vorbereitende
Aktivititen, wenn CRM entweder neu etabliert oder bestehende Maflnahmen bzw. Tools
spiirbar optimiert werden sollen.

Die Ubersicht macht auch deutlich, dass eine reine Fokussierung auf die Technologie
nicht zielfiihrend ist. Die zu Beginn dieses Abschnittes erwihnte hohe Misserfolgsquote
von CRM-Projekten beruht oftmals auf einem zu starken Fokus auf das I'T-Projekt, unter
Vernachlissigung der anderen Faktoren. Es ist mir ein groles Anliegen, die Entscheider
in diesem Punkt zu sensibilisieren und den Fokus auf eine ganzheitliche Betrachtung des
Kundenbeziehungsmanagements zu lenken.

1.5  Aktualitidt des Themas Kundenbeziehungsmanagement

Aus einer Erhebung im Jahr 2018 hat die Unternehmensberatung Bain & Company
berechnet, dass eine um 5 % erhdhte Kundenbindung ein Unternehmen um bis zu 75 %
profitabler macht. Kommen dazu noch ckonomische Unsicherheiten hinzu (Pandemie,
Krieg in Europa, Inflation) sowie ein stindiger Markteintritt von innovativen Start-up
Firmen, wird eine gute Basis an loyalen Bestandskunden immer wichtiger.

Die Integration von Kundendaten, der gezielte Aufbau von Kundenprofilen und eine
personalisierte, kundenorientierte Interaktion mit Fokus auf eine langfristige Kunden-
beziehung ist somit aktueller denn je. Dies gilt sowohl fiir mittelstindische Unter-
nehmen als auch fiir Konzerne und streckt sich iiber (fast) alle Branchen, gleichermaf3en
flir Firmen mit B2C- und B2B-Ausrichtung. Die folgenden Entwicklungen und
Anforderungen stehen mafigeblich hinter diesem Trend bzw. verstiarken ihn noch massiv:
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Anforderungen der Kunden steigen

Durch die enorm hohe Transparenz zu Produkteigenschaften, Unternehmensinformationen
und Meinungen anderer Kunden wird es fiir Unternehmen immer wichtiger, sich iiber
eine individuelle Ansprache und die Beziehung zu den Kunden von den Wettbewerbern
zu unterscheiden. Kunden geben ihre Daten bereitwilliger heraus, wenn sie eine direkte
Gegenleistung in Form besserer Betreuung oder vereinfachten Prozessen erhalten. Pass-
genaue Angebote, basierend auf den bereits vorhandenen Produkten oder aktuellen Ver-
haltensweisen, werden von den Konsumenten erwartet, dhnlich wie sie es tiglich bei
Anbietern wie beispielsweise Netflix erfahren. Die dazu notwendige Datenbasis, die
ganzheitliche Kundenprofile aufbaut und diese operationalisierbar macht, wird durch das
Konzept des CRM aufgebaut.

Markt- und Wettbewerbsbedingungen werden anspruchsvoller
Durch die Verwerfungen der Covid-19 Pandemie ist es den Unternehmen schmerz-
lich bewusst geworden, dass ihre Bestandskunden das Kapital der Firma darstellen, da
die Akquise neuer Kunden in einer von Wirtschaftskrisen geprigten Zeit besonders auf-
wendig und kostenintensiv ist. Die Konzentration auf Bestandskunden war — ange-
sichts knapper Ressourcen und eingeschrinkten Kontaktmoglichkeiten wéhrend der
Lockdowns — fiir viele Unternehmen die einfachste Art, weiterhin Umsétze zu generieren.
Dazu bedarf es jedoch guter Prozesse und Instrumente, um die Kunden ansprechen zu
konnen, die Beziehungen weiter auszubauen und damit Wechselbarrieren aufzubauen.
Als deutlicher Gewinner der Pandemie wird hdufig Amazon genannt. In einem
gesittigten Markt mit geringen Margen schafft es das Unternehmen, durch die effiziente
Nutzung von Daten in Kundenprofilen ein zeiteffizientes und komfortables Kundenerleb-
nis zu schaffen und somit weltweit die Kunden an das Unternehmen zu binden.

Unternehmen investieren weiterhin massivin CRM-Software und erwarten Erfolge
In Deutschland nutzen rund 43 % aller Unternehmen eine CRM-Software zur Erfassung
und Speicherung von Kundendaten (Statista, 2021a). Im Jahr 2021 wurden in Deutsch-
land mit CRM-Software schitzungsweise 2,4 Mrd. € umgesetzt (Statista, 2021b).
Diese Investitionen zeigen, dass es weiterhin einen hohen Bedarf an dem Aufbau eines
zentralen Kundendatenmanagements sowie der Unterstiitzung von CRM-Prozessen gibt.

Gleichzeitig decken zahlreiche Studien auf, dass viele CRM-Projekte nicht erfolg-
reich sind (wie oben bereits dargelegt). Somit wichst der Druck auf die Verantwort-
lichen, die Einfiihrung oder Optimierung zu einem Erfolg zu bringen. Dazu bedarf es
einer ganzheitlichen Herangehensweise, die sowohl eine konkrete CRM-Strategie
definiert, Prozesse abteilungsiibergreifend optimiert als auch Mehrwerte fiir die tat-
sdchlichen Anwendenden und die Kunden mit sich bringt (Schaeffler, 2017; Edinger,
2018). Diese Punkte wurden bislang in der Praxis viel zu oft vernachléssigt und daher
ist der Nachholbedarf auf diesem Gebiet immens, um das volle Potential des Kundenbe-
ziehungsmanagements voll ausschopfen zu kénnen.
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Auflagen fiir Datenschutz und reduzierte Tracking-Moglichkeiten

CRM hat auch eine starke rechtliche Komponente, denn es werden personenbezogene
Daten gespeichert und verarbeitet. Auf diesem Gebiet wurden in den letzten Jahren
zahlreiche neue Gesetze erlassen (z. B. DSGVO, E-Privacy-Richtlinie), auf deren
Anforderungen sich die technische CRM-Losung sowie die Prozesse der Datenerhebung
und Kundenkommunikation einstellen und anpassen miissen. Auch die Konsumenten
sind sensibler geworden: Sie mochten genau wissen, wie ihre personlichen Daten
genutzt werden. Zudem haben sie bei der Nutzung von Online Angeboten und Kanilen
nun auch mehr Moglichkeiten, ihre Spuren zu verwischen, z. B. durch die Nutzung von
Adblockern, die das Einblenden von Werbebannern unterdriicken. Zudem stellen immer
mehr Browser ihre Einstellungen so um, dass das Tracken von Third Party Cookies
(siche Kasten ,Hintergrundinformationen zum Begriff der Cookies®) standardméfig
blockiert wird. Die Browser Safari und Firefox haben das Blockieren der Cookies von
Drittanbietern bereits umgesetzt und Google plant, dies fiir Chrome im Jahr 2023 zu
realisieren.

Hintergrundinformationen zum Begriff der Cookies

,,»Als Cookie (...) wird eine Textdatei bezeichnet, welche von einer Website in den
Browserverlauf der sie besuchenden Person gespeichert wird. Ruft dieser User die
Seite erneut auf, dann sendet der Cookie diese Information zuriick an den Server —
somit kann nachvollzogen werden, wie oft und wie lange eine Seite vom gleichen
Nutzer besucht wird.” (Datenschutz.org, 2022).

In einem Cookie konnen Information zu Seiteneinstellungen, Nutzer-
Priferenzen, angesehene Produkte und Produkte im Warenkorb etc. gespeichert
werden.

Es gibt Session Cookies (die Inhalte werden automatisch nach Abschluss einer
Session geloscht) und Tracking Cookies (die Inhalte bleiben iiber lingere Zeit
bestehen). Tracking Cookies spielen eine wichtige Rolle im Onlinemarketing, denn
damit wird ein Tracking liber mehrere Sessions eines Nutzers ermoglicht und die
Customer Journey sowie die Anteile der Marketingkanéle daraus ableitbar.

Die Tracking Cookies konnen noch weiter unterteilt werden:

o First Party Cookies werden direkt von der Webseite gesetzt, auf der sich der
User befindet und nur diese Doméne kann diesen Cookie auch auslesen. First
Party Cookies ermoglichen viele komfortable Funktionen auf einer Web-
seite und ersparen dem Nutzer dadurch viel Zeit (Beispiel: Merken von Login
Informationen, Spracheinstellungen, Produkten im Warenkorb). Auch fiir
die Analyse von Webseiten spielen diese Cookies eine wichtige Rolle, denn
sie tracken die Seiten pro Besuch, die Anzahl wiederkehrender Besuche, die
Browser Typen der Nutzer etc. Sie geben allerdings keine Auskunft dariiber,
was ein Nutzer auf anderen Webseiten macht.
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e Third Party Cookies werden nicht von der Webseite gesetzt, auf die der Nutzer
sich befindet, sondern von einem externen Server (das ist die ,,Third Party” —
Drittpartei). Der Inhalt kann von jeder beliebigen Seite ausgelesen werden,
indem der Code von der Drittpartei abgerufen wird. Diese Cookies werden
dazu genutzt, das Surfverhalten eines Nutzers tiber einen lingeren Zeitraum
auch ohne explizite Anmeldung auf einer Webseite und iiber mehrere Angebote
hinweg zu beobachten und liefern Werbenden niitzliche Informationen wie z. B.
die Verweildauer auf unterschiedlichen Seiten, die konkreten Seitenaufrufe und
deren Hiufigkeit. Mittels dieser Logik ist es moglich, einen User iiber mehrere
Tage mit Werbeanzeigen der von ihm angesehenen Produkte auf anderen Web-
seiten zu ,,verfolgen* (Retargeting) oder gemi3 den im Cookie gespeicherten
Interessen gezielte Produktkategorien oder -vorschlige zu machen. Auch das
Affiliate Tracking funktioniert meist mit dem Auslesen von Cookies, um einen
User dem entsprechenden Affiliate zuordnen zu konnen.

Diese Umstellung stellt die fiir das Marketing verantwortlichen Mitarbeitenden vor
ein grofes Problem, da sie die Webseiten Besucher nicht mehr auf anderen Seiten ver-
folgen konnen und ihre Onlinemarketing-Strategie iiberdenken miissen. Es wird zu ver-
mehrten Streuverlusten in der Neukundenakquise kommen und die Kosten fiir Traffic
iiber die Werbekanile werden weiter zunehmen (MarketingTech News, 2021). Das
datengetriebene Marketing in seiner bisherigen Form wird sich in ein kundengetriebenes
Marketing wandeln (elaboratum, 2021).

Ein weiterer Punkt ist die notwendige Einwilligung (Consent) fiir das Tracking auf
den eigenen Webseiten. Denn auch fiir das Tracking der First Party Cookies ist seit
einigen Jahren ein aktiver Consent der Webseiten-Nutzer notwendig. Die Wahrschein-
lichkeit der Abgabe steigt, wenn die Nutzenden Thr Unternehmen bereits kennen und
davon ausgehen, dass mit ihren Daten verantwortungsvoll umgegangen wird und sie im
Gegenzug auch Mehrwerte erhalten (beispielsweise durch eine individuellere Interaktion
oder Zeitersparnis bei der Nutzung der Online-Services).

Die Uberfiihrung von Besuchern auf Webseiten in registrierte Nutzer und Kunden,
die ihren Consent und/oder ihre Kontakterlaubnis fiir verschiedene eigene Kontaktkanile
abgeben, ist ein malBigebliches Ziel fiir die Online-Teams. Die dadurch gesammelten
CRM- und First Party-Daten etablieren sich zu einem noch wertvolleren Schatz fiir
Unternehmen. Die eigenen Kundenprofile iiber die eigenen Kanile anzusprechen und
ihren Kundenlebenswert zu maximieren, wird somit zu einer noch erstrebenswerteren
Strategie, was dem Thema CRM weiter in die Karten spielt.

Wie die dargestellten Rahmenbedingungen zeigen, hat das Thema CRM fiir alle
Unternehmen eine hohe Bedeutung und wird es auch in den kommenden Jahren weiter-
hin haben. Die Kundendaten rechtlich sauber zu speichern, zu integrieren und fiir
MafBnahmen zum Aufbau langfristiger Kundenbeziehungen zu nutzen, wird nach wie vor
einer der entscheidenden Wettbewerbsvorteile bleiben.
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Dies verdeutlicht auch das folgende Interview, welches ich mit dem Sales Manager
von DT&SHOP gefiihrt habe. Die internationale Unternehmensgruppe ist spezialisiert
auf Produkte und Dienstleistungen fiir Dentallabore und wurde kiirzlich fiir die hohe
emotionale Verbundenheit ihrer Kunden ausgezeichnet.

Interview mit Marc Rudolf, Sales Manager bei DT&SHOP

JA: Hallo Marc, DT&SHOP hat die Auszeichnung , Deutschlands Kunden-
champions, 2022 — Beste mittelstdindische Unternehmen B2B“ erhalten, welche
von dem Forschungsinstitut 2HMforum jdhrlich verliehen wird (Deutschlands
Kundenchampions, 2022). Herzlichen Gliickwunsch dazu! Laut Zertifikat hat
DT&SHOP cine Fan-Quote von 40 % erzielt. Was bedeutet dies und wie wird die
Fan-Quote ermittelt?

MR: Diese Quote gibt an, dass 40 % unserer Bestandskunden Fan-Kunden sind.
Fan-Kunden zeichnen sich durch maximale Zufriedenheit bei gleichzeitig sehr
hoher emotionaler Verbundenheit aus. Sie sind so wertvoll fiir ein Unternehmen,
da sie mehr kaufen, weniger preissensibel sind, Fehler verzeihen und das Unter-
nehmen weiterempfehlen. Ein Kunde wird als Fan klassifiziert, wenn er ein hohes
MaB an Identifikation mit seinem Anbieter verspiirt und dieser aus seiner Sicht ein-
zigartig ist. Fiir 40 % unserer Kunden ist dies laut der Erhebung aktuell der Fall.

JA: Was glaubst Du, was bei Euren Kunden der wesentliche Faktor ist, dass sie zu
Fans werden?

MR: Die emotionale Bindung unserer Kunden. Diese erreichen wir unter anderem
durch unser personliches Betreuungsmodell: Jeder Kunde erhélt eine(n) feste(n)
personliche(n) Kundenbetreuer(in) vom Erstkontakt bis zum Ende des Arbeits-
lebens. Die Ansprechpartner(innen) decken die Betreuung iiber samtliche
Geschiftsvorfille und Anfragen ,,ihrer Kunden und iiber alle Kanile ab. Aus dem
partnerschaftlichen, vertrauensvollen und wertschdtzenden Umgang entsteht ein
hohes Mafl an gegenseitigem Respekt und Loyalitidt. Unsere Mitarbeitenden in
der Kundenbetreuung verstehen sich als personliche Problemlosende und bieten
den Kunden eine individuelle, auf sie zugeschnittene, bedarfsgerechte Beratung
an. Des Weiteren fithren wir regelmiBige Kundenevents durch, beispielsweise
Hausmessen, (Online-)Kurse und Veranstaltungen. Durch regelmiBige Kunden-
zufriedenheitsumfragen zeigen wir unseren Kunden zudem, dass sie unser hochstes
Gut sind und wir ihr Feedback sehr schitzen. Weiterhin profitieren unsere Kunden
von unserer ausgezeichneten Lieferfahigkeit und hochsten Qualititsstandards.

JA: Mit welchen Mafinahmen unterstiitzt Ihr diesen Faktor intern?
MR: Wir haben uns organisatorisch so aufgestellt, dass auch zwischen den einzel-
nen Fachabteilungen sehr kurze, interne Entscheidungswege gewihrleistet sind. So
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sind aus Kundensicht bei sdmtlichen Anfragen kiirzeste Reaktionszeiten garantiert.
Zudem legen wir sehr viel Wert auf eine stetige Aus-, Fort- und Weiterbildung
in den einzelnen Fachabteilungen. Damit stellen wir sicher. dass unsere Mit-
arbeitenden zu jeder Zeit iiber das erforderliche Know-how verfiigen, um unsere
Kunden auch weiterhin auf einem Top-Niveau beraten zu konnen.

Die Tatsache, dass wir inhouse iiber samtliche Fachabteilungen verfiigen (z. B.
CAD/CAM-Abteilung mit eigenem Friszentrum, eigene Marketing-, Werbe-
und IT-Abteilung), macht uns in der Breite unabhingig und stellt die Basis fiir
unsere seit Beginn an service- und dienstleistungsorientierte Firmenphilosophie
dar. Die DT&SHOP GmbH steht seit ihrer Griindung durch Eva Maria Roer fiir
innovativste und in hochstem Male fortschrittliche Denk- und Arbeitsweisen.
So konnen unsere Kunden beispielsweise mittels unserer eigens entwickelten
SMARTLAB App neben vielen weiteren Funktionen ihr Zahnlager komplett
digital verwalten und ihren gesamten Workflow MDR-konform dokumentieren
(MDR = Medical Device Regulation).

JA: Wie wichtig ist CRM fiir Euer Unternehmen?

MR: Sehr wichtig! Es hilft uns tdglich dabei, die Bediirfnisse unserer Kunden zu
analysieren, bestenfalls zu antizipieren. Ein professionelles CRM ist die Voraus-
setzung fiir eine tiefgreifende und vor allem langfristige Kundenbeziehung. Die
daraus gewonnenen Informationen und deren effiziente Dokumentation und Ver-
waltung ermoglichen individuelle, auf die einzelnen Kunden zugeschnittene
MarketingmaB3nahmen. CRM fiihrt so zu mehr Zufriedenheit und Loyalitit auf
Kundenseite und hat dementsprechend mafgeblichen Anteil an unserem Unter-
nehmenserfolg.

JA: Welche Aktivitdten habt Ihr in der néiichsten Zeit geplant, um Eure Kunden noch
stirker an Euch zu binden?

MR: Wir investieren weiterhin in unsere exklusiven Kundenevents und unser breites
Kursprogramm. Zudem werden wir wie gewohnt als Aussteller auf nationalen
wie internationalen dentalen Fachmessen pridsent sein. Neben dem stetigen Aus-
bau unseres Sortiments werden wir zukiinftig ganz im Sinne unserer Kunden einen
noch stirkeren Fokus auf das Thema Dienstleistungs- und Serviceorientierung
legen. Auch die stetige Weiterentwicklung unserer Webpridsenz garantiert unseren
Kunden neben der Moglichkeit ihrer Bestellung tiber unser Kundenbetreuungscenter
das bestmogliche und einfachste Nutzer- und Einkauferlebnis. Wir als DT&SHOP
GmbH verstehen uns generell als Partner unserer Kunden und werden diese auch
zukiinftig dabei unterstiitzen, modernste Technologien samt der zunehmenden
Digitalisierung gewinnbringend in ihrem Arbeitsalltag einzusetzen, um so die
Effizienz ihrer einzelnen Workflows optimieren zu kénnen.
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1.6 Wozuist ein ,CRM-Mindset” notwendig?

Aus den bisherigen Ausfithrungen wird ersichtlich, dass das Thema Kundenbeziehungs-
management fiir viele Unternehmen nach wie vor hohes Potential fiir einen nachhaltigen
o0konomischen Erfolg verspricht. Die Frage, die sich allerdings stellt, ist: Wie wird CRM
im Unternehmen zum Erfolg? Wie oben erwidhnt kommt es auf das Zusammenspiel
mehrerer Faktoren an, in dessen Zentrum die Kundenorientieren das zentrale Bindeglied
ist.

Entscheidend ist hierbei neben einer addquaten Technologie vor allem die Unter-
stiitzung der Mitarbeitenden, da sie die CRM-Strategie umsetzen und die personliche
Schnittstelle zu den Kunden sind. Zudem wenden sie die CRM-Technologie aktiv an
und sorgen fiir eine gute Etablierung in den jeweiligen Abteilungen. Sie tragen letzt-
endlich durch ihre Haltung und ihr Verhalten maBigeblich dazu bei, dass CRM aktiv im
Unternehmen umgesetzt und die Botschaften authentisch an die Kunden herangetragen
werden.

An dieser Stelle mochte ich den Begriff ,,Mindset* einfiihren, denn er beschreibt
fiir mich treffend die notwendige Grundlage, um CRM zum Erfolg zu bringen. Mindset
bedeutet iibersetzt eine innere Haltung oder ein Denkmuster. Jeder Mensch und auch
jede Organisation verfiigt tiber ein Mindset. Die Psychologie Professorin Carol Dweck
hat das Phidnomen des Mindsets durch ihre Forschungen erstmals im Jahr 2006 populir
gemacht (Dweck, 2017). Demnach hingt personlicher und organisatorischer Erfolg im
Wesentlichen davon ab, ob wir bereit sind dazu zu lernen und uns weiterzuentwickeln.
Leichter fillt das denjenigen Menschen und Organisationen, die iiber ein ,,Growth-
Mindset* verfiigen.

Ein ,,Growth-Mindset* zeichnet sich durch die Einstellung aus, dass die eigenen
Talente und Eigenschaften im Laufe der Zeit erweiterbar sind und sich dadurch die
Rahmenbedingungen von Situationen verindern lassen. Die Menschen mit dieser
Haltung sind offen dafiir, ihr eigenes Verhalten zu &ndern, hinzuzulernen und Ver-
antwortung fiir ihre Handlungen zu iibernehmen. Sie sind offen fiir Neues und streben
nach neuen und innovativen Losungen. Fiihrungskrifte mit einem ,,Growth-Mindset®,
die dieses in einer entsprechenden Unternehmenskultur ausleben konnen, motivieren
ihre Mitarbeitenden, selbstverantwortlich zu handeln, mit anderen Teams zusammen
zu arbeiten und ihr Feedback und Optimierungsideen zum aktuellen Status aktiv einzu-
bringen.

Bei einem ,,Fixed-Mindset* nehmen die Individuen die vorhandenen Rahmen-
bedingungen als gegeben hin und bewegen sich mit Vorliebe innerhalb gewohnter Aktivi-
tiaten und Muster. Aussagen wie ,,das haben wir schon immer so gemacht* oder ,,bei uns
wird das nie funktionieren® sind typisch fiir eine solche Haltung. Problematisch wird das
,Fixed-Mindset“, wenn Fehler vertuscht oder nicht eingestanden werden. Haufig wird
die Schuld fiir Misserfolg bei anderen gesucht und es herrscht eine schlechte Fehler-
kultur in Organisationen mit ,,Fixed-Mindset®. Zwischen den Teams herrscht oftmals
Silodenke und es macht sich hiufig auch das Phidnomen des ,,Groupthink* breit (eine
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Gruppe trifft schlechte bzw. irrationale Entscheidungen, weil alle Beteiligten ihre
Meinungen an die zu erwartende Gruppenmeinung anpassen). In vielen Féllen werden
hierbei Verdnderungen als bedrohlich und nicht erstrebenswert angesehen.

Meiner Meinung nach ist fiir den Erfolg des Kundenbeziehungsmanagements im
Unternehmen ein ,,CRM-Mindset‘‘ notwendig. Dieses ist im Kern die Bereitschaft der
Mitarbeitenden und der Unternehmenskultur, sich kundenorientiert zu verhalten. Das
,,CRM-Mindset* baut auf einem ,,Growth-Mindset* auf und erfordert eine Offenheit der
Organisation, die Bediirfnisse der Kunden in den Mittelpunkt des Handelns zu stellen
und authentische Maflnahmen fiir den Aufbau von langfristigen und profitablen Kunden-
beziehungen umzusetzen. Dies soll sich sowohl in den Prozessen, den Strukturen, dem
Verhalten der Mitarbeitenden als auch in den Leistungen und Interaktionen wider-
spiegeln. Um ein solches ,,CRM-Mindset™ zu erreichen, miissen die Mitarbeitenden
motiviert sein, den Kunden zuzuhoren und ihr Feedback einzuholen, um daraus die
Prozesse und das eigene Verhalten zu optimieren. Die Zusammenarbeit iiber Abteilungs-
grenzen wird gefordert und Teamarbeit unterstiitzt. Die Offenheit fiir stetiges Lernen
und Veridnderung schlieft sowohl die Annahme neuer Technologien und Abldufe als
auch das eigene Verhalten mit ein. Fithrungskrifte mit einem ,,CRM-Mindset™ schaffen
die Rahmenbedingungen, damit die Mitarbeitenden die CRM-Strategie und -Ziele
kennen, und verstehen, wie sie diese durch ihren eigenen Beitrag unterstiitzen konnen.
Sie fordern die Entwicklung der Mitarbeitenden und die Ubernahme von Verantwortung.
Kundenfeedback wird ernst genommen und die Kunden auf Augenhthe behandelt.
Offene Meinungen und Ideen zu Verbesserungen seitens der Mitarbeitenden konnen
jederzeit kommuniziert werden und sind willkommen.

Ein wesentlicher Grund fiir das Scheitern von CRM-Projekten ist meiner Meinung
nach die fehlende Verhaltensdnderung und Akzeptanz bei den Mitarbeitenden. Oft wird
in einem Unternehmen, das von einem ,Fixed-Mindset” geprigt wird, die Kunden-
orientierung nicht gelebt, Abteilungen riicken nicht ndher zusammen und die Mit-
arbeitenden sind nicht motiviert, ihr Verhalten und ihre Einstellung zu dndern. Diese
Situation tritt vor allem dann ein, wenn der notwendige Wandel vorwiegend auf der
technischen Ebene (= das CRM-System) vonstattengeht und kein oder nur wenig Fokus
auf dem Mindset liegt.

Wie wichtig die Haltung der Mitarbeitenden ist, zeigt das folgende Beispiel von
Amazon: Jeff Bezos erwartet von seinen Mitarbeitenden, dass sie sich jeden Tag vor-
stellen, dass dies der erste Tag fiir sie im Unternehmen ist (,Day 1%). Aus dieser
Haltung heraus sollen sie jeden Tag aufs Neue offen und neugierig sein, permanent an
die Kundenwiinsche denken, Routinen skeptisch betrachten, Trends schnell erkennen
und Entscheidungen mit hoher Geschwindigkeit treffen. Sobald die Organisation in den
»Day 2“-Modus fillt, bedeutet dies Stagnation. Der Begriff ,,Day 1 beschreibt eine
Kultur und ein Betriebsmodell, welches den Kunden in den Mittelpunkt aller Aktivitdten
bei Amazon stellt (Slater, o. D.). Der Kasten ,,True Customer Obsession enthilt die
Originalbeschreibung von Jeff Bezos, mit der er regelmifig seine Mitarbeitenden an die
Grundsitze dieser Haltung erinnert und motiviert.
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True Customer Obsession

There are many ways to center a business. You can be competitor focused, you can be product
focused, you can be technology focused, you can be business model focused, and there are more.
But in my view, obsessive customer focus is by far the most protective of Day 1 vitality.

Why? There are many advantages to a customer-centric approach, but here’s the big one:
customers are always beautifully, wonderfully dissatisfied, even when they report being happy
and business is great. Even when they don’t yet know it, customers want something better, and
your desire to delight customers will drive you to invent on their behalf. No customer ever asked
Amazon to create the Prime membership program, but it sure turns out they wanted it, and I could
give you many such examples.

Staying in Day 1 requires you to experiment patiently, accept failures, plant seeds, protect
saplings, and double down when you see customer delight. A customer-obsessed culture best
creates the conditions where all of that can happen. (Amazon, 2017)

Die richtige Haltung der Mitarbeitenden und der Verankerung in der Kultur der
Organisation sind elementare Voraussetzungen, damit ein hohes MaBl an Kunden-
orientierung hin zu einem ,,CRM-Mindset* entstehen kann. Als wichtigste Botschaft
dieses Buches mochte ich die Unternehmen ermutigen, sich dem Thema CRM ganzheit-
lich zu widmen. Wie bereits dargestellt, ist der Einsatz einer neuen Technologie alleine
noch nicht zielfiihrend: Es bedarf auch einer durchdachten Strategie, darauf abgestimmte
Prozesse sowie einer Verinderung der Haltung der Mitarbeitenden, damit CRM erfolg-
reich wird.

Die Abb. 1.10 fasst die wichtigsten Kernaussagen des hier gewihlten ganzheitlichen
Ansatzes zusammen.

Um die Kunden auf ihrem Weg von anonymen Konsumenten zu Fans des Unter-
nehmens zu begleiten, ist der Dreiklang aus Prozessen, Technologie und Menschen
erforderlich. Die Kundenorientierung zieht sich dabei wie ein Klebstoff durch alle

$¥ Technologie A &% Menschen H

Anonymer Kundenorientierung
Konsument
CRM- Die richtigen Organisation:
Kernprozesse Systeme und Interne Strukturen
definieren und Tools auswahlen, fir ein
kontinuierlich einfiihren und kundenorientiertes

optimieren effizient nutzen Mindset schaffen
und dieses fordern

Strateg.
o Kundenerfahrung:
Vertrauen und
Begeisterung
aufbauen

Prozess o,
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Loyaler
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Operative
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Prozesse
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Abb. 1.10 CRM in der Praxis: Ein Dreiklang aus Prozessen, Technologie und Menschen. (Eigene
Darstellung)
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Bereiche. Da CRM eine Unternehmensstrategie ist, sollte mit der Definition der CRM-
Strategie und der Kernprozesse gestartet werden. Die Auswahl der richtigen Technologie
erfolgt in Abstimmung mit den Prozessen und unter Einbezug der Mitarbeitenden, die
diese Systeme spiter anwenden werden. Unter Menschen verstehe ich zum einen die
Mitarbeitenden des Unternehmens, die das ,,CRM-Mindset* leben und die personliche
Schnittstelle zu den Kunden darstellen. Zum anderen sind auch die Kunden Menschen.
Daher ist es im Rahmen des Kundenbeziehungsmanagements essenziell, die Faktoren
Vertrauen und Begeisterung zu verstehen, welche zum Aufbau von Kundenbindung im
Sinne einer emotionalen Verbundenheit zu einem Unternehmen notwendig sind. Auf
diese Punkte gehe ich in den folgenden Kapiteln detaillierter ein.
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