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1 Motivation, Zielsetzung und Aufbau

Der vorliegende Projektbericht entstand im Rahmen des vom Bundesministerium flr
Bildung und Forschung (BMBF) geférderten und vom Deutschen Zentrum far Luft-
und Raumfahrt (DLR) betreuten Projekts ,Motivationseffizienz in wissensintensiven
Dienstleistungsnetzwerken (MOTIWIDI)*.

Im Rahmen dieses Projekts ist intendiert, die Entwicklung und eine prototypische
Implementierung einer Relationship Management Balanced Scorecard (RMBSC)
vorzunehmen.

Die Zielsetzung des vorliegenden Projektberichts besteht darin, Kriterien fur die Be-
wertung von Kundenbeziehungen offen zu legen. Bei der Bewertung wird davon aus-
gegangen, dass nicht einzelne Interaktionen im Mittelpunkt des Interesses eines Un-
ternehmens stehen, sondern dass Unternehmen Interesse am Aufbau langfristiger
und damit intensiver Beziehungen haben. Die ermittelten Kriterien dienen als Basis
fur die Entwicklung der Kundenbeziehungsperspektive in der Relationship Manage-
ment Balanced Scorecard (vgl. Hugens, 2004, S. 20 ff.).

Des Weiteren wird untersucht, ob es bereits Methoden im Kundenbeziehungsmana-
gement gibt, die zur Bewertung von Kundenbeziehungen verwendet werden kdnnen.
Daher werden verschiedene Methoden aus dem Bereich des Kundenbeziehungsma-
nagements vorgestellt.

Um eine Bewertung von Kundenbeziehungen vornehmen zu kénnen, wird im zwei-
ten Kapitel dieses Projektberichts das Konstrukt der Kundenbeziehung (im Engli-
schen: Customer Relationship) definiert.

Das dritte Kapitel nimmt anschlieRend eine Charakterisierung von Kundenbezie-
hungen vor. Fur diese Charakterisierung werden die Merkmale des erweiterten Be-
ziehungsartenrasters, das im Projekt MOTIWIDI entwickelt wurde (vgl. Schutte, Ken-
ning, Peters, 2003, S. 22), verwendet. Zu jeder Kundenbeziehung wird die Mdglich-
keit der Bewertung aufgezeigt.

Das vierte Kapitel geht auf Methoden zur Bewertung von Kundenbeziehungen ein.
Dazu wird zunachst auf den Kundenwert eingegangen, der in der Praxis eine zent-
rale Rolle bei der Bewertung von Kundenbeziehungen einnimmt. Da die Beziehung
zu Kunden einer Veranderung Uber die Dauer der Beziehung hinweg unterliegen
kann, wird anschlieRend der Kundenbeziehungs-Lebenszyklus vorgestellt.
Daneben wird die Kundenzufriedenheit definiert, und es werden verschiedene Mog-



lichkeiten zur Messung der Kundenzufriedenheit aufgezeigt. Zudem werden einige
Methoden vorgestellt, deren Ergebnisse sich als Messgroen fur die Beurteilung von
Einzelaspekten eignen. Als in der Praxis verbreitete Messmethoden werden das
Kundenscoring und der Customer Relationship Management — Return on Investment
(CRM-ROI) vorgestellt. Den Abschluss des vierten Kapitels bilden weitere potenzielle
Methoden, die tabellarisch wiedergegeben werden.

Zuletzt wird im flinften Kapitel kurz kritisch auf die dargestellten Methoden einge-
gangen.



2 Customer Relationship Management (CRM)

Die Betrachtung von Kundenbeziehungen wird hier auf das Customer Relationship
Management (CRM) fokussiert, da das Konzept des CRM in der Praxis eine weite
Verbreitung gefunden hat. In der Literatur werden verschiedenen Definitionen flr den
Terminus CRM vorgeschlagen, hier findet die folgende Definition von CRM Verwen-
dung: CRM ist eine Kombination aus Methode und Technologie. Die Methode wird
durch die Technologie umgesetzt (vgl. Stengler, Sommer, Ematinger, 2001, S. 25 ff.).
Diese Verbindung von Methode und Technologie soll ein Unternehmen in strategi-
scher Hinsicht auf den Kunden ausrichten. Die Ziele dieser Ausrichtung sind die Ver-
besserung der Kundenbindung und die Erhdhung der Kundenprofitabilitat (vgl. Wal-
ter, 2000, S. 9 ff.). Um die Kundenbindung zu verbessern, umfasst CRM den Aufbau,
den Erhalt und die Weiterentwicklung einer dauernden und Gewinn bringenden Kun-
denbeziehung (vgl. Hippner, Wilde, 2003a, S. 6). Entsprechend dem Gedanken der
Gewinn bringenden Kundenbeziehung soll die Kundenbeziehung zum Vorteil des
Kunden und des Unternehmens genutzt werden (vgl. Wehrmeister, 2001, S. 16).
Problematisch ist allerdings, dass der Zusammenhang zwischen einer dauernden
und profitablen Kundenbeziehung deutlich geringer sein soll, als bisher gedacht
(REINARTZ/KUMAR haben in einer empirischen Studie nachgewiesen, dass die Loyali-
tat des Kunden gegenuber dem Unternehmen und die Profitabilitat der Kundenbezie-
hung nicht in direktem Zusammenhang stehen. Vgl. Reinartz, Kumar, 2002, S. 86 ff.).
Daraus kann folgen, dass die Instrumente, die zur Zeit zur Messung der Kundenbe-
ziehung verwendet werden, nicht adaquat sind.



CRM st ein interdisziplinares Konzept, da es verschiedene betriebswirtschaftliche
Teilbereiche miteinander verbindet. Abbildung 1 gibt einen Uberblick tiber die Teilbe-
reiche:
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Abbildung 1: Teilbereiche und interdisziplinare Grundlagen des CRM
(Quelle: in Anlehnung an: Kéhler, 2001, S. 81.)

Diese Teilbereiche werden zu einem Konzept verbunden (in Abb. 1 dargestellt durch
die Kanten), dem CRM. Problematisch ist dabei die Sicherstellung von gentigenden
Informationen Uber die einzelnen Teilbereiche.

Nach Ansicht von CAMPBELL haben Unternehmen meist viele Daten Gber das Verhal-
ten ihrer Kunden, aber sie wissen nicht, wie sie Nutzen daraus ziehen sollen (vgl.
Campbell, 2003, S. 375 f.). Uber die anderen drei Teilbereiche besitzen Unterneh-
men meist nicht gentigend Daten. Durch den Einsatz von CRM-Software sind die Da-



ten Uber den Kunden in einer CRM-Datenbank gespeichert, aber dies reicht nicht, um
Wissen Uber den Kunden zu erhalten und Nutzen daraus ziehen zu kdnnen. Wissen
entsteht erst durch die semantische Verknupfung der Daten.

Eine Kundenbeziehung ist nicht einfach vorhanden, sondern sie muss entwickelt
werden (vgl. Gronross, 1990, S. 4). CRM bietet die Mdglichkeit Potenziale fur neue
Kundenbeziehungen aufzudecken, die bisher vom Unternehmen nicht erkannt und
genutzt werden. Zu haufig wird aber CRM nur als technologische Herausforderung
gesehen und durch den Informationstechnologie-(IT-)Bereich realisiert (vgl. Link,
2001, S. 8). Ein Scheitern eines CRM-Projekts ist dann aber wahrscheinlich, weil
nicht alleine durch die IT Verbesserungen im Unternehmen erreicht werden kénnen,
sondern auch durch Veranderung von z.B. Geschaftsprozessen.

Um ein Scheitern eines CRM-Projekts zu verhindern, sollte ein CRM-Projekt funf
Prinzipien folgen (vgl. Hippner, Wilde, 2003a, S. 6 f.):

» |ntegration
Alle Geschaftsprozesse, die mit dem Kunden in Verbindung stehen, werden durch
CRM betrachtet.

» Langfristigkeit
Es wird auf die langfristigen Kundenbeziehungen fokussiert, da vermutet wird, dass
mit einer langerfristigen Kundenbeziehung die Profitabilitat der Beziehung zum Kun-
den steigt.

» Profitabilitat
Die Kunden werden hinsichtlich der Profitabilitat der Kundenbeziehung analysiert.
Kunden, die Uber einen langeren Zeitraum hinweg einen negativen Gewinnbeitrag
liefern, werden nicht langer aktiv betreut.

» Differenzierung
Der Kunde wird durch das Unternehmen individuell betreut.

= |T-Unterstiitzung
Die notwendigen umfangreichen Analysen und die Zusammenfassung aller Daten
uber einen Kunden werden durch die IT unterstutzt.

Um diese Prinzipien realisieren zu kénnen, unterscheiden HIPPNER/WILDE zwischen
dem CRM-Konzept und dem CRM-System (vgl. Hippner, Wilde, 2003a, S. 7). Das
CRM-Konzept basiert auf einer neuen, auf den Kunden ausgerichteten Strategie fur
das Unternehmen. Fir die Umsetzung fokussiert das Unternehmen alle Geschafts-
prozesse und Verantwortlichkeiten auf den Kunden. Das CRM-System ist ein integ-
riertes Informationssystem, das alle Daten Uber den Kunden und alle Daten aus den
Kommunikationskanalen zum Kunden zusammenfasst und so ein ganzheitliches Bild
des Kunden darstellt.



Abbildung 2 ist eine grafische Darstellung des CRM-Konzepts; die einzelnen Schritte
werden nachfolgend beschrieben:

Integration aller
Kundeninformationen

Kundensegmentierung und

IT-Integration Kundenbewertung

durch ein CRM-System

Bewertung des
CRM-Konzepts

differenzierte
Kundenbearbeitung

Abbildung 2: CRM-Konzept und IT-Unterstiitzung
(Quelle: in Anlehnung an: Hippner, Wilde, 2003a, S. 7.)

Integration aller Kundeninformationen

Die Kunden hinterlassen an verschiedenen Stellen im Unternehmen ihre ,Spuren®
(vgl. Hippner, Wilde, 2003a, S. 8 f.; Hippner, Leber, Rentzmann, Wilde, 2003, S. 10).
Diese Daten werden in der Praxis oft an verschiedenen Stellen im Unternehmen ge-
speichert (z.B. mehrere Datenbanken). Aufgabe des CRM ist es, diese ,Spuren® zu
einem Gesamtbild des Kunden zusammenzufuhren, um an den sog. Customer
Touch Points (auch Kundenschnittstellen genannt) eine ausreichende Kenntnis tber
den Kunden zu erhalten. Daher wird durch CRM die Integration von Marketing, Ver-
trieb, Service etc. verstarkt, um dieses umfassende Bild des Kunden und seiner Ge-
schaftsbeziehungen zu erhalten (,One face of the customer®). Als IT-Unterstutzung
wird dazu meistens ein Customer Data Warehouse verwendet, welches alle Daten zu
einem Kunden zusammenfasst.



Kundensegmentierung und Kundenbewertung

Um eine wesentliche Zielsetzung von CRM, die moglichst individuelle Ansprache des
Kunden, zu ermdglichen, sind die Kunden in einzelne Segmente zu gliedern (vgl.
Hippner, Wilde, 2003a, S. 10 f.; Hippner, Leber, Rentzmann, Wilde, 2003, S. 10).
Diese Segmentierung wird durchgefuhrt, weil die Ansprache jedes Kunden individuell
zu einem hohen Aufwand und hohen Kosten fuhren wurde. Daher werden meist
Kundengruppen angesprochen. Zusatzlich dient diese Segmentierung als Ausgangs-
basis fur eine differenzierte Kundenbearbeitung. Es soll eine moglichst langfristige
und profitable Beziehung zwischen Kundensegmenten und Unternehmen entstehen.
(In der amerikanischen Literatur wird trotzdem das ,One-to-One-Marketing®, also die
Betrachtung von einzelnen Kunden, favorisiert, vgl. Peppers, Rogers, 1999.)

Differenzierte Kundenbearbeitung

Neben dem ,,One face of the customer® soll nun auch ein ,,One face to the customer®
realisiert werden (vgl. Hippner, Wilde, 2003a, S. 14 ff.; Hippner, Leber, Rentzmann,
Wilde, 2003, S. 10). D.h., der Kunde steht immer in Kontakt mit seinem Betreuer, und
dieser Betreuer erledigt fur ihn die Kommunikation mit den einzelnen Abteilungen im
Unternehmen. Zur Wahrnehmung dieser Aufgaben sind die Kundenbetreuer entspre-
chend zu qualifizieren.

Eine erganzende operative Verankerung der differenzierten Kundenbearbeitung wird
durchgefuhrt, indem die Geschaftsprozesse kundenorientiert verbessert werden. Da-
durch wird dem Kunden ein Zugang zum Unternehmen ermdoglicht, der seinen Wun-
schen entspricht und eine schnelle Reaktion auf seine Anfragen gewahrleistet. Bei
der Ansprache durch das Unternehmen werden somit die Eigenheiten und die Le-
benssituation des Kunden bertcksichtigt. Fir das Unternehmen bedeutet diese Diffe-
renzierung zunachst hohere Kosten, die durch zusatzliche Erlose ausgeglichen wer-
den sollen.

Diese erwartete zusatzliche Profitabilitat kann durch den Customer Life(time) Cycle
erfasst werden. Der Kunde wird hierbei Uber seine komplette Lebensspanne betrach-
tet. So kdnnen Zeiten einer geringen oder negativen Profitabilitdt und Zeiten einer
hohen Profitabilitat miteinander verglichen und der sog. Customer Lifetime Value er-
mittelt werden. Entsprechend diesem Wert kann die Intensitat der notwendigen
Betreuung in den einzelnen Phasen bestimmt werden. Ein ahnliches Konzept ist der
Customer Relationship Cycle. Er gliedert die Kundenbeziehung in charakteristische
Phasen, die die Intensitat der Kundenbeziehung darstellen (vgl. Stauss, 2000).



Bewertung des CRM-Konzepts

Da die Einfuhrung des CRM-Konzepts nach HIPPNER/WILDE eine komplexe und
schlecht standardisierbare Aufgabe ist, werden CRM-Projekte oft in Teilprojekte zer-
legt (vgl. Hippner, Wilde, 2003a, S. 18 f.; Hippner, Leber, Rentzmann, Wilde, 2003,
S. 10). Der Erfolg dieser Teilprojekte wird als Differenz zwischen Kosten und Erlosen
gesehen. Somit ist ein CRM-Projekt erfolgreich, wenn die Differenz zwischen Erldsen
und Kosten positiv ist. Fur die Bewertung stehen verschiedene Konzepte aus den
Bereichen der Investitionsrechnung, der kundenwertorientierten Bewertung und der
Bewertung durch die Balanced Scorecard zur Verfugung (Auf eine detaillierte Dar-
stellung dieser Konzepte wird hier verzichtet, da die Bewertung des Erfolgs eines
CRM-Projekts fur die weiteren Betrachtungen nicht notwendig ist. Eine detaillierte
Darstellung findet sich bei: Hippner, Wilde, 2003a, S. 19 ff.).

Grundsatzlich hat CRM die folgenden wesentlichen Aufgaben zu erfullen (vgl.
Riempp, 2003, S. 25):
» die Erfassung und Aktualisierung von Daten Uber den Kunden, von Kunden und
fur den Kunden, um ein ganzheitliches Bild des Kunden zu erhalten,
» der Einsatz dieses Wissens in den Geschaftsprozessen des Unternehmens,
= die Verwendung von unterschiedlichen Vertriebs- und Kommunikationskanalen,
» die Beachtung der sich andernden Kundenbedurfnisse bei der CRM-Anwen-
dung,
= die Messung der Aufwendungen fur alle Aktivitaten,
= den zielgerichteten Einsatz von Informationssystemen.
Neben der Erfassung und Aktualisierung von Daten wird zunehmend auch der Wis-
senstransfer im CRM-Konzept berucksichtigt. RIEMPP hat dazu die Wirkungsweise
des Wissenstransfers im Rahmen von CRM identifiziert (siehe Abbildung 3) (vgl.
Riempp, 2003, S. 25):
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Abbildung 3: Wirkungsweise des Wissenstransfers 1im CRM
(Quelle: in Anlehnung an: Riempp, 2003, S. 25)

Werden die zuvor dargestellten Aufgaben durch CRM erfillt, so wird der eigentliche
Nutzen von CRM im Unternehmen realisiert (vgl. Wehrmeister, 2001, S. 43). Der
Nutzen von CRM wird hier als die Profitabilitdt des Kunden verstanden. Dazu werden
die in Abbildung 4 aufgeflhrten Einzelkomponenten von CRM benétigt:

1

Die Kantensemantik wird von RIEMPP nur als ,hat Einfluss auf beschrieben. Die Plausibilitat der

Kante zwischen ,Umsatzsteigerung” und ,Intensivierung der Kundenbeziehung® ist in Frage zu
stellen. Von RIEMPP wird dazu keine Aussage gemacht.
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Abbildung 4: Nutzenbeitrag von CRM

(Quelle: in Anlehnung an: Wehrmeister, 2001, S. 43)
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Die Messung des durch CRM erbrachten Nutzen kann in vier Bereichen erfolgen (vgl.
Wehrmeister, 2001, S. 42):
» Imageverbesserung

e Messung durch Befragung und Auswertung von Beschwerden.

» Effizienzverbesserung

e Messung der Kosten je Kunde oder Messung der Kosten je Kunde, der an

das Unternehmen herantritt, mit dem Ziel der Senkung beider Kosten.
* Kundenbindung
e Messung der Stornoquote und Loyalitat des Kunden.

= Neukunden

e Anzahl der Neukunden und Kosten fur die Neukundengewinnung.
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Neben diesen Nutzenmessungen gibt es auch Indikatoren (siehe Abbildung 5) fir die
Starke einer Kundenbeziehung. Die Starke der Kundenbeziehung lasst dann Rick-
schlisse auf den durch CRM erbrachten Nutzen zu.

Starke der
Kundenbeziehung

Psychologische Verhaltensbezogene Okonomische
Indikatoren Indikatoren Indikatoren
| Beziehungsqualitat a Kaufverhalten ) Kundendeckungsbeitrag ]
_( Vertrauen ) _( Informationsverhalten | Customer Lifetime Value ]
_( Commitment ) _( Integrationsverhalten
_r Kommunikationsverhalten )

Abbildung 5: Indikatoren fiir die Stiarke einer Kundenbeziehung
(Quelle: in Anlehnung an: Bruhn, 2001, S. 47.)

Die Nutzenmessung, sowie CRM insgesamt, wird durch IT-Systeme unterstitzt. Die-
se Unterstutzung kann in die Bereiche operatives, analytisches und kommunikatives
CRM differenziert werden (siehe Abbildung 6).
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Abbildung 6: Komponenten einer CRM-L6sung
(Quelle: in Anlehnung an: Hettich, Hippner, Wilde, 2000, S. 1350.)
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Im Folgenden werden die Komponenten nach HETTICH/HIPPNER/WILDE weiter be-
trachtet.

2.1 Kommunikatives CRM

Das CRM-Konzept bezieht alle Kommunikationskanale eines Unternehmens in die
Kundenbearbeitung ein (vgl. Hettich, Hippner, Wilde, 2000, S. 1362 ff.). Zunehmend
werden die Kommunikationskanale in einem Customer Interaction Center zusam-
mengefasst. Customer Interaction Center sind eine Weiterentwicklung ,klassischer®
Call Center zur Unterstutzung von z.B. Internet, E-Mail, Fax, Post, SMS und mobilem
Internet (z.B. WAP). So wird ein ,Single Point of Entry® fur den Kunden im Unter-
nehmen geschaffen, indem die Steuerung, Unterstutzung und Synchronisation aller
Kommunikationskanale zusammengefasst werden (vgl. Hippner, Wilde, 2003b, S. 14
f.).

Ob das kommunikative mit dem operativen CRM zusammengefasst werden kann
oder getrennt zu betrachten ist, wird von HIPPNER / WILDE nicht klar definiert (In man-
chen Publikationen werden kommunikatives und operatives CRM zusammengefasst,
in anderen wieder getrennt betrachtet, vgl. z.B. Hippner, Wilde, 2003a, S. 29.).

2.2 Operatives CRM

Das operative CRM betrachtet alle Bereiche, die im direkten Kontakt mit dem Kunden
stehen (Front Office) (vgl. Hippner, Wilde, 2003a, S. 29). Die Automation von Marke-
ting, Sales und Service unterstutzt die Mitarbeiter von Unternehmen beim Kontakt mit
den Kunden und die dazu erforderlichen Geschaftsprozesse. Aber auch die Verbin-
dung zu den Back-Office-Lésungen ist herzustellen, damit dem Kunden gegentber
verlassliche Aussagen, z.B. Uber die Verflgbarkeit eines Produkts, moglich werden.

Marketing Automation

Die Marketing Automation hat zur Aufgabe, die kundenbezogenen Geschaftsprozes-
se im Marketing zu steuern und zu unterstitzen. Dabei soll vor allem der Kundenkon-
takt in seiner Gesamtheit betrachtet werden. Kern ist das Kampagnenmanagement,
das dem ausgewahlten Kunden Daten und Leistungen mit dem richtigen Kommuni-
kationsstil Uber den richtigen Kommunikationskanal zur richtigen Zeit anbietet (vgl.
Hippner, Wilde, 2003a, S. 37). Fur jeden Kunden werden dementsprechend der rich-
tige Zeitpunkt und die richtige Aktion bestimmt. Die Kontaktpunkte gegeniber dem
Kunden werden im Sinne eines "One face to the customer" miteinander verbunden.
Flr das Kampagnenmanagement wird zunachst die Kampagne geplant, anschlie-
Rend gesteuert und zuletzt die Wirkung der Kampagne beurteilt (vgl. Hippner, Wilde,
20034, S. 38 ff.).
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Sales Automation
Als Schnittstelle zwischen Unternehmen und Kunden tritt der Vertrieb auf, da er die
engste Beziehung zum Kunden aufbauen kann (vgl. Hippner, Wilde, 2003a, S. 41 ff.).
Daher kennt der Vertrieb insbesondere die Bedurfnisse, Anforderungen und Erwar-
tungen der Kunden. Durch eine CRM-Software werden Routineaufgaben und admi-
nistrative Aufgaben unterstitzt. Dazu gehéren Terminplanung, Besuchsberichterfas-
sung, Unterstltzung bei der Angebotserstellung, der Zielplanung und der Budgetie-
rung sowie die Kundendatenverwaltung.
Zudem hat Sales Automation die folgenden Aufgaben zu unterstitzen:
» die Lost-Order-Analyse:
e Warum kommt es nach Angeboten nicht zu Auftragen?
» die Sales-Cycle-Analyse:
e Wann ist mit der Wiederbeschaffung eines Kunden zu rechnen?
= das Opportunity Management:
e Welche zusatzlichen Verkaufschancen konnen bei den Kunden identifiziert
werden?

Service Automation

Die Service Automation umfasst den Kundenservice im Aul3en- und Innendienst (vgl.
Hippner, Wilde, 2003a, S. 44 ff.). Der Innendienst Ubernimmt die Annahme und Be-
arbeitung der von Kunden initiierten Kontakte. Daher wird vor allem durch die Service
Automation eine Kontaktunterstutzung bendétigt. Der Aufiendienst wird durch eine
CRM-Software hauptsachlich in seinen administrativen Aufgaben unterstutzt. Da die
Funktionen im Bereich Sales Automation und Service Automation einer CRM-
Software sehr ahnlich sind, kdnnen die Systeme im Aufliendienst meist zusammen-
gefasst werden.

Grundsatzlich hat Service Automation die Aufgabe, aus den erhaltenen Daten neue
Erkenntnisse abzuleiten. Besondere Bedeutung hat hier die Erfassung von Be-
schwerden in einem Beschwerdemanagementsystem. Z.B. kann die Zahl und Art der
Beschwerden analysiert werden. Diese Analysen geben Hinweise auf das derzeitige
Serviceniveau, Verbesserungspotenziale und Einsparungspotenziale.

Aus dem Bereich des analytischen CRM wird verstarkt im Bereich Service Automati-
on das Text Mining eingesetzt, um nicht strukturierte Texte zu analysieren, z.B. Be-
schwerde-E-Mails, um eine schnellere Problemlosung zu ermdglichen. Dabei erfolgt
bspw. die Klassifikation der E-Mails nach Inhalt und Dringlichkeit, sodass die E-Mails
sofort an den passenden Bearbeiter weitergeleitet werden.
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2.3 Analytisches CRM

Im Gegensatz zum operativen CRM, das auf die Unterstutzung von Geschaftspro-
zessen mit dem Kunden zugeschnitten ist, erfolgt beim analytischen CRM die syste-
matische Aufzeichnung der Kundenkontakte und -reaktionen (vgl. Hippner, Wilde,
2003a, S. 30). Zudem werden die Geschaftsprozesse mit den Kunden kontinuierlich
ausgewertet, um eine Verbesserung der Kundenbeziehung zu ermdglichen. Durch
das analytische CRM konnen die Kundenreaktionen systematisch genutzt werden,
um CRM zu einem lernenden System zu erweitern (Closed Loop Architecture).

Die systematische Aufzeichnung der Kundenkontakte und -reaktionen erfolgt durch
ein sog. Customer Data Warehouse. In diesem Customer Data Warehouse werden
alle Daten, die zu einem Kunden im Unternehmen vorhanden sind, zusammenge-
fasst. Aufgabe des Customer Data Warehouse ist insbesondere die Bereitstellung ei-
ner einheitlichen Systemumgebung und der Daten fur weitere Analysen. Fur diese
Datenanalysen stellt das Customer Data Warehouse aufbereitete Daten zur Verfu-
gung. Um in diesen Daten enthaltene Geschaftserfahrungen analysieren zu konnen,
wird das Konzept von Cobb/CoDD/SALLY des On-Line Analytical Processing (OLAP)
verwendet (vgl. Codd, Codd, Sally, 1993).

Durch OLAP-Systeme werden betriebswirtschaftliche Messgrofien (z.B. Umsatz,
Kosten) in Form eines multidimensionalen Wurfels abgebildet. Die Dimensionen die-
ses Wurfels sind betriebswirtschaftlich relevante Gliederungskriterien (z.B. Kunden-
gruppen, Vertriebskanale). Anhand dieser Dimensionen kann die Betrachtung zu ei-
ner bestimmten Fragestellung aufgebrochen werden (Drill down) oder aggregiert
werden (Roll up). Zudem ist es moglich, den Wurfel zu drehen (dice) oder den Wurfel
in ,Scheiben® zu zerlegen (slice).

OLAP-Systeme ermoglichen zwar die Aufdeckung von Zusammenhangen in den Da-
ten, doch eine detaillierte Analyse dieser Zusammenhange wird erst durch Data Mi-
ning ermaoglicht (vgl. Hippner, Wilde, S. 31 ff.). Analog zum Vorgehen im Bergbau
(Forderung grofler Mengen von Kohle oder Eisenerz durch das Mining) werden beim
Data Mining grof3e Mengen von Daten anhand von komplexen, automatisierten Me-
thoden nach neuen und unbekannten Geschaftserfahrungen durchsucht. Dabei soll
vor allem die Identifizierung und Analyse von Mustern erfolgen. Dazu werden Ansat-
ze aus der Statistik, der kunstlichen Intelligenz, dem maschinellen Lernen und der
Mustererkennung verwendet.

Durch den Data-Mining-Prozess werden die folgenden Schritte durchgefuhrt: Aus-
wahl, Bereinigung, Transformation und Analyse der Daten. Die Interpretation der Er-
gebnisse erfolgt anschlielend durch den Benutzer.
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Im Rahmen des bereits angesprochenen Kundenbeziehungs-Lebenszyklus (siehe
Abschnitt 4.3) hat Data Mining verschiedene Aufgaben, diese werden in Abbildung 7

dargestellt:

Potenzielle Kunden Aktive Kunden Verlorene Reaktivierte
Kunden Kunden
Kunden mit
hohem Wert T
T zuriick-
\ freiwillige
Kindiger [T] 22020
7 9 ne Kunden
Zielmarkt Reagierer Neu-- Kunden mit
kunden hohem Potenzial
Kunden mit gezwunge-
geringem Wert ne Kindiger
Zeit
>
Aufgaben: . Festlegen Intensivie- Vermeidung Riicknahme
Anbahnung von Geschafts--
bezieh der rung der von von
eziehungen
9 Beziehungen Beziehungen Kindigungen ungewollten
Kundigungen
Interessentenmanagement Kundenbindungsmanagement Ruckgewinnungsmanagement
Data-Mining- Zielgruppenselektion - Warenkorbanalysen - Churn-Analysen
Unterstitzung Responseanalysen - Cross- und Up-Selling-
(Beispiele) Analysen
- Kundenbewertungen
verfligbare zugekaufte Adressen, - Produktnutzung - Kindigungsgrund
Daten Sozialdemographie, - Zahlungshistorie
(Beispiele) Mikrogeographie etc. - umfangreiche
Kontakthistorie Kontakthistorie
- Kommunikationspréaferenzen
- Selbstauskiinfte

Abbildung 7: Aufgaben des Data Mining im Kundenbeziehungs-Lebenszyklus
(Quelle: in Anlehnung an: Hippner, Wilde, 2003a, S. 33)

In letzter Zeit treten neben dem Data Mining auch verstarkt das Web Mining und das
Text Mining auf (vgl. Hippner, Wilde, 2003a, S. 36). Das Web Mining hat zur Aufga-
be, die Webseite des Unternehmens zu analysieren und die Bewegungen der Kun-
den auf der Seite aufzuzeichnen und zu analysieren. Das Text Mining hat die Aufga-
be nicht strukturierte Texte zu analysieren.
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3 Charakterisierung von Kundenbeziehungen

Um Kundenbeziehungen zu charakterisieren, wird das erweiterte Beziehungsarten-
raster des Projekts MOTIWIDI verwendet (vgl. Schutte, Kenning, Peters, 2003, S. 19
ff.). Die Charakterisierung der Kundenbeziehung erfolgt dabei anhand folgender
Merkmale:

= Dauer einer Beziehung,

= Vertrauen,
Abhangigkeit,
Macht,
Kommunikationseffizienz und
Zufriedenheit mit der Beziehung.

Dauer einer Kundenbeziehung

Die Dauer einer Kundenbeziehung gibt den Zeitraum an, uber den eine Beziehung
mit dem Kunden existiert. Im Kontext der Kundenbeziehung ist die Dauer der Zeit-
raum, in dem der Kunde aktiv vom Unternehmen Leistungen erhalt oder potenziell
Leistungen erhalten mochte.
Die Ermittlung der Dauer ist Uber die Messung von z.B.:

» der ersten und letzten Inanspruchnahme einer Dienstleistung oder

» des Zeitraums der Aktivitaten des Kunden im Zusammenhang mit dem Unter-

nehmen durchfuhrbar.

Die Auspragungen konnen mit Werten zwischen Null (es bestand bisher keine Be-
ziehung) und unendlich (die Beziehung ist noch nicht abgeschlossen) dargestellt
werden (vgl. Przygodda, 2004, S. 12).
Zunachst wird somit nur die Dauer der vergangenen Beziehung betrachtet (Vergan-
genheitsorientierung). Daneben kann aber auch eine zeitintegrierte Orientierung ver-
wendet werden (vgl. Bruhn, 2001, S. 68). Bei der zeitintegrierten Orientierung wird
die Beziehung in die Zukunft prognostiziert und zur vergangenen Dauer hinzuaddiert.

Vertrauen in einer Kundenbeziehung

In der Beziehung zum Kunden spielt Vertrauen eine Bedeutung, insbesondere bei
Dienstleistungen. Der Kunde muss dem Unternehmen die Dienstleistung zutrauen
und Vertrauen in die Qualitat der Ausfuhrung haben. Daher ist es fur den Kunden
besonders wichtig, das Vertrauen in ein Unternehmen abschatzen zu kénnen.

Auf der Gegenseite muss auch das Unternehmen Vertrauen in den Kunden haben.
Das Unternehmen vertraut dem Kunden z.B., dass dieser nach Abschluss der
Dienstleistung diese auch bezahlen wird und auch, dass der Kunde als ,Co-
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Produzent” oder ,beigestellter Produktionsfaktor” in der Art bei der Dienstleistungser-
stellung mitzuwirken vermag, wie es fir den Dienstleistungserfolg erforderlich ist.
Somit ist es auch fur das Unternehmen von Bedeutung, das Vertrauen in den Kun-
den abschatzen zu kénnen.

Fir die Bildung von Vertrauen muss eine Verletzbarkeit mdglich sein, d.h., die Kon-
sequenzen einer Entscheidung sind unsicher, aber wichtig flr den Vertrauenden (vgl.
Bruhn, 2001, S. 69). Dies ist insbesondere von Bedeutung, wenn es sich nicht um
Wiederkaufe, sondern um modifizierte Wiederkaufe handelt. Modifizierte Wiederkau-
fe sind Wiederkaufe von Kunden, die ein anderes Produkt enthalten.

Die Messung auf beiden Seiten kann anhand der Skala ,Vertrauen ist vorhanden®
und ,Vertrauen ist nicht vorhanden® erfolgen (vgl. auch Przygodda, 2004, S. 13).

Fir die Messung des Vertrauens kdnnen auf Kundenseite z.B. Beurteilungen durch
andere Kunden herangezogen werden. Beispiel flr solche Austauschplattformen von
Kundenmeinungen sind z.B. die Internet-Seite von Ciao.com (http://www.ciao.com)
und die Bewertungsmadglichkeit von Ebay (http://www.ebay.de). Dort kdnnen Kunden
ihre Erfahrungen mit einem Unternehmen oder / und einer Dienstleistung schildern.
Diese Erfahrungen kdénnen dann von anderen Kunden eingesehen werden, und so
kann eine Bewertung der Vertrauenswurdigkeit vorgenommen werden.

Die Bewertung des Vertrauens aus Sicht des Unternehmens gestaltet sich schwieri-
ger, weil nur wenige Sicherungsmaoglichkeiten vorhanden sind, um eine Verletzbar-
keit abzumildern. Beispiele fur diese Sicherungsmaoglichkeiten sind Unternehmen, die
Auskunfte Uber die Kreditwlrdigkeit von Kunden einholen, oder auch die Sammlung
von Daten Uber Kunden, um so eine Aussage Uber die Vertrauenswurdigkeit zu er-
halten.

Abhéngigkeit in einer Kundenbeziehung

Das Unternehmen ist wirtschaftlich von seinen Kunden abhangig. Allerdings kann es
sinnvoll sein, die Beziehung zu einzelnen Kunden abzubrechen, weil die Beziehung
fur das Unternehmen nicht profitabel ist oder ein anderer schwer wiegender Grund
(z.B. Missbrauch des Vertrauens) vorliegt. Immer ist die Auspragung der Abhangig-
keit zu beachten, die anhand der Skala von ,niedrig“ bis ,hoch® eingeschatzt werden
kann (vgl. Przygodda, 2004, S. 14). Liegt eine hohe Abhangigkeit vor, so ist die Be-
endigung einer Beziehung nur schwierig moglich.
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Aus Kundensicht ist eine Messung anhand derselben Skala denkbar. Allerdings ist
ein Kunde eher darauf bedacht, keine Abhangigkeit zu einem Unternehmen aufkom-
men zu lassen. Fir ein Unternehmen ist die Abhangigkeit eines Kunden von den zur
Verfligung gestellten Dienstleistungen aber erstrebenswert, weil so die Dauer der
Beziehung positiv beeinflusst wird.

Macht in einer Kundenbeziehung

Im Rahmen von Kundenbeziehungen spielt Macht eine besondere Rolle. Unterneh-
men, die ihren Kunden eine Dienstleistung anbieten, mdchten mdglichst eine hohe
Macht Uber den Kunden haben. Somit bestande die Moglichkeit der Verhaltensbeein-
flussung des Kunden durch das Unternehmen. Dies wird aber durch den Kunden nur
in seltenen Fallen gewlnscht sein.

Umgekehrt ist es fur ein Unternehmen nicht wanschenswert, durch die Macht eines
Kunden beeinflusst zu werden. Negative Beispiele finden sich z.B. in der Lebensmit-
telbranche, auf die grol3e Einzelhandler verstarkt Macht ausuben.

Fiur die Bewertung der Macht bietet sich eine Skala von ,wenig“ bis ,viel* an (vgl.
Przygodda, 2004, S. 16). Zudem lasst sich die Bewertung differenzieren in die Di-
mensionen Machtstarke, Machtumfang und Machtreichweite. Hierdurch lassen sich
Aussagen treffen, in welchen Auspragungen die Dimensionen auftreten oder nicht
(vgl. Staehle, 1999, S. 404; zur Darstellung der Dimensionen der Macht vgl. Przy-
godda, 2004, S. 16).

Kommunikationseffizienz in einer Kundenbeziehung

Die Kommunikationseffizienz in einer Beziehung zu einem Kunden ist flir das Unter-
nehmen von besonderer Bedeutung, weil jede Kommunikation mit dem Kunden so-
wohl Nutzen als auch Kosten verursacht. Fur das Unternehmen steht somit im Vor-
dergrund, dass der Nutzen der Kommunikation grof3er ist als die Kosten der Kom-
munikation.

Auch fur den Kunden ist eine Kommunikation mit Kosten verbunden, daher ist auch
er bestrebt eine moglichst kostengunstige Klarung seiner Fragen oder Probleme zu
erhalten. Bevorzugt wird er deshalb flr ihn kostenglnstige Kommunikationswege
nutzen (z.B. E-Mail), wobei hier zurzeit noch Unterschiede in den verschiedenen Al-
tersklassen bestehen (Jingere: Kommunikation tiber Email, SMS usw.; Altere: eher
Kommunikation per Brief oder Telefon).

Die Messung der Kommunikationseffizienz kann auf beiden Seiten durch die Nutzung
einer Skala von ,niedrig” bis ,hoch® erfolgen (vgl. Przygodda, 2004, S. 19).
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Zufriedenheit mit einer Kundenbeziehung

Die Zufriedenheit des Kunden und des Unternehmens mit einer Beziehung ist beid-
seitig von besonderer Bedeutung, da hierdurch die Beziehung insgesamt gekenn-
zeichnet wird.

Eine Unzufriedenheit aufseiten des Kunden ist zu vermeiden, da er ansonsten eher
bereit ist, die Beziehung zum Unternehmen zu beenden.

Demgegenuber ist auch eine Unzufriedenheit des Unternehmens mit der Beziehung
zu vermeiden, weil das Unternehmen ansonsten eher dazu bereit ist, die Beziehung
zum Kunden zu beenden.

Fir die Messung der Zufriedenheit mit einer Kundenbeziehung wird eine Skala von
,unzufrieden® bis ,zufrieden“ vorgeschlagen (vgl. Przygodda, 2004, S. 20). Die kon-
krete Messung der Zufriedenheit erfolgt durch z.B. Umfragen (weitere Ausfuhrungen
zur Kundenzufriedenheit: siehe Abschnitt 4.4).
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4 Methoden zur Messung der Merkmale von Kundenbeziehungen

4.1 Kundenwert

Bei der Betrachtung des Kundenwerts fallt auf, dass eine Vielzahl von Begrifflichkei-
ten, wie Kundenprofit, Kundendeckungsbeitrag und Kundenrentabilitat, verwendet
wird (vgl. Rudolf-Sip6tz, 2001, S. 15; Haag, 1992, S. 25; Wascher, 2002, S. 404 f.;
Gouthier, Schmid, 2001, S. 231). In der englischsprachigen Literatur wird auch der
Begriff des Customer Value verwendet. Hauptbestandteile des Kundenwerts sind die
Kundenbindung und die Kundenprofitabilitdt aus Sicht des Unternehmens als Effekti-
vitats- und Effizienzkomponenten (vgl. Reich, 2003, S. 81; Schemuth, 1996, S. 19;
Cornelsen 2000, S. 69). Je hoher der Wert des Kunden fur das Unternehmen, desto
eher ist das Unternehmen bereit, weitere Anstrengungen zu unternehmen, die Bin-
dung zum Kunden zu verbessern (vgl. Freiling, 2001, S. 83). Dabei kann der Kunde
fur jedes Unternehmen einen anderen Wert haben (vgl. Freiling, 2001, S. 88). Aus
Sicht des Kunden ist der Unternehmenswert der noch zu erwartende Nettonutzen
aus der Beziehung (vgl. Eggert, 1999, S. 52).

Zur Berechnung des Kundenwerts wird hauptsachlich die Deckungsbeitragsrechnung
verwendet (vgl. Reich, 2003, S. 127). Nachteilig wirken sich dabei aber die Pauscha-
lisierung und die ungenaue Zurechnung der Gemeinkosten aus (abhangig von der
Art der Deckungsbeitragsrechnung).

Im Rahmen der Betrachtung zum Kundenwert kdnnen verschiedene Kundenwertmo-
delle unterschieden werden. Die folgende Tabelle gibt die Kriterien zur Differenzie-
rung von unterschiedlichen Kundenwertmodellen wieder:
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Differenzierungskriterium Auspragungsformen

Perspektive Anbieter vs. Nachfrager

Bewertungseinheit/
Aggregationsgrad

Einzelkunden, Kundengruppen,
gesamter Kundenstamm

Anzahl und Art der
Komponenten/Bausteine

monokriterielle oder eindimensionale Ansatze
vs. multikriterielle oder mehrdimensionale An-
satze vs. quantitative oder qualitative Ansatze
vs. monetare oder nichtmonetare Ansatze

Zeithorizont einperiodige oder statische vs. mehrperiodige
oder dynamische Ansatze;

tatsachliche Grof3en vs. Prognosegrof3en

bertcksichtigte Erfolgsgrofien umsatz- vs. erfolgsbezogene Kundenwerte

Tabelle 1: Kriterien zur Differenzierung von Kundenwertmodellen
(Quelle: vgl. Helm, Giinter, 2001, S. 9.)

Alle Ansatze zur Ermittlung eines Kundenwerts haben gemeinsam die folgenden De-
terminanten:

Determinanten
des Kundenwerts

[
I |
nicht-monetare
Determinanten

monetare Determinanten

Erlose

Kosten

- Umsatzerlése

- Erlése aus Weiterempfeh-
lung (gesparte Akquisitions-
kosten)

- Kosten im Vorfeld der
Dienstleistungserstellung

- Kosten wahrend der
Dienstleistungserstellung

- Kosten nach der
Dienstleistungserstellung

qualitative Determinanten

Meinungsfihrerschaft
Preissensibilitat
Beziehungsqualitat
Qualitatsbewusstsein
Risikobereitschaft
Abwanderungsgefahrdung
Beziehungsintensitat

Abbildung 8: Determinanten des Kundenwerts
(Quelle: in Anlehnung an: Reich, 2003, S. 136)
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Um — ausgehend von den Determinanten des Kundenwerts — eine Berechnung des
Kundenwerts zu ermdglichen, erfolgt die Unterscheidung in:

= Kundenerfolgsrechnung (vgl. Bach, Osterle, 2000, S. 20 ff.),

» Kunden-Deckungsbeitragsrechnung (vgl. Plinke, 1989, S. 305 ff.) und

= Kunden-Lebenszyklusrechnung (vgl. Abschnitt 4.2).

Die Anwendungsbereiche der verschiedenen Verfahren konnen wie folgt klassifiziert
werden:

Berechnung des Kundenwerts

sachliche Dimension zeitliche Dimension
Kunde
periodenbezogen periodentbergreifend
Kunden- Kunden- Kunden-
Deckungsbeitrag erfolgsrechnung Lebenszyklusrechnung
ohne Verzinsung mit Verzinsung
Amortisationsrechnung Kapitalwertrechnung

Abbildung 9: Berechnungsverfahren fiir den Kundenwert
(Quelle: in Anlehnung an: Reich, 2003, S. 146.)

4.2 Customer Lifetime Value

Der Customer Lifetime Value (CLV) bestimmt den Kundenwert auf einer investitions-
orientierten Grundlage und bericksichtigt gleichzeitig die langfristigen Erfolgsbeitrage
(vgl. Wilde, Hickethier, 1997, S. 483; Christopher, Payne, Ballantyne, 2002, S. 5;
Peppers, Rogers, 1999, S.32). Als Grundlage wird die Kapitalwertmethode verwen-
det (vgl. Perridon, Steiner, 2003, S. 61).

Der Wert des ,Investitionsobjekts Kunde® wird aus den abgezinsten, dem Kunden di-
rekt zurechenbaren Ein- und Auszahlungsstromen wahrend der Kundenbeziehung
abgeleitet. Fur die Berechnung des Customer Lifetime Value wird der Kapitalwert
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modifiziert und in die folgenden Formeln unterschieden (vgl. Link, Hildebrand, 1997,
S. 165):
= Customer Lifetime Value
(Present Value)

L X, *(p-k)-M
CLV=—ly+ Y X ((’1’+r))t ,
t=0

= Customer Lifetime Value
(Present Value mit Kundenbindungswahrscheinlichkeit)

T . . Rt
CLV=1I, +§x, (p—k)—M, m
mit t = Jahr

T = voraussichtliche Zahl der Jahre, in denen der Kunde bleibt
xt = Abnahmeprognose flr das Jahr t
p = (kundenindividueller) Produktpreis
k = liquiditatswirksame Stlckkosten
M:; = kundenspezifische Marketingauszahlungen im Jahr t
r = Kalkulationszinsful®
R = Retention Rate (Wahrscheinlichkeit, dass die Beziehung in der

nachsten Periode bestehen bleibt)
lo = Akquisitionsauszahlungen im Zeitpunktt =0

Allerdings mussen jahrlich die Auszahlungs- und Umsatzanteile flir die Dauer der
Kundenbindung abgeschatzt werden. Daher sind zuvor die Dauer und auch die Aus-
pragung der Umsatzanteile zu prognostizieren. Die Moglichkeiten dieses Ansatzes
hangen somit auch von der Verflgbarkeit von Vergangenheitsdaten ab, sofern nicht
z.B. die Delphi-Technik verwendet wird. Zudem ist die exakte Quantifizierung nach
PEPPERS/ROGERS nur schwierig moglich, da der Customer Lifetime Value nicht fur je-
den einzelnen Kunden exakt berechnet werden kann (vgl. Peppers, Rogers, 1999, S.
33).
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4.3 Kundenbeziehungs-Lebenszyklus

Der Kundenbeziehungs-Lebenszyklus ist eine Ubertragung des Konzepts des Pro-
duktlebenszyklus auf die Beziehungen zu den Kunden (vgl. Stauss, 2000, S. 15). Die
Beziehung zum Kunden wird Uber einen Zeitraum hinweg betrachtet und der Verlauf
mithilfe verschiedener Messgrof3en dargestellt. Diese MessgrofRen werden als Indika-
toren fur die Zufriedenheit mit der Beziehung herangezogen. Fur diese Betrachtung
ist ein umfassender Kundenwert zu verwenden, der neben dem Umsatz weitere Nut-
zeneffekte (z.B. das Synergiepotenzial) sowie die kundenindividuellen Kosten be-
rucksichtigt.

Nach STAuss gliedert sich der Kundenbeziehungs-Lebenszyklus in die Phasen (vgl.
Stauss, 2000, S. 15 f.): Anbahnungsphase, Sozialisationsphase, Wachstumsphase,
Reifephase, Gefahrdungsphase(n), Kindigungsphase, Abstinenzphase und Revitali-
sierungsphase.

In der Anbahnungsphase ist der Kunde am Unternehmen oder einer speziellen
Dienstleistung interessiert und fragt weitere Daten nach (Die weiteren Ausfuhrungen
beziehen sich auf: Stauss, 2000, S.16 f.). In dieser Phase finden noch keine Trans-
aktionen statt, der Kundenwert ist negativ. Der Aufgabenschwerpunkt liegt beim tra-
ditionellen Marketing, das auf die Neukundengewinnung fokussiert. Zunachst werden
durch das Interessentenmanagement potenzielle Kunden identifiziert und diese zu
einem Erstkauf animiert. Zunehmend wird aber diese Fokussierung auf die Neukun-
dengewinnung Kritisiert und ein Wechsel zur Kundenbindung empfohlen (vgl. Stauss,
2000, S.16 f.). Die Kundenbindung besteht aus zwei Teilen: zunachst dem Neukun-
denmanagement und anschlieBend dem Zufriedenheitsmanagement. Das Manage-
ment der Kundenbindung deckt somit die Phasen: Sozialisation, Wachstum und Rei-
fe ab. Diese Phasen werden intensiv bearbeitet.

Kommt es zum Kauf eines Produkts durch den Kunden, so tritt er in die Sozialisati-
onsphase ein. Er macht erste Erfahrungen mit den Produkten. Der Kundenwert wird
positiv und steigt langsam an.

Nimmt der Kunde in der Folge weitere Kaufe vor, so befindet er sich in der Wachs-
tumsphase (vgl. auch: Hippner, Rentzmann, Wilde, 2003, S. 88). Der Kundenwert
steigt stark an, wenn diese zusatzlichen Kaufe nicht mit sehr grol3en Marketingkos-
ten oder durch Preise, die unter den Selbstkosten liegen, ,erkauft” wurden.

Erreicht der Kundenbeziehungs-Lebenszyklus den Wendepunkt der Kundenwertkur-
ve, d.h. der Kundenwert steigt nur noch langsam an, so befindet sich der Kunde in
der Reifephase der Beziehung.
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AnschlieRend erfolgt der Ubergang in die Degenerationsphase, wenn kein positives
Wachstum des Kundenwerts mehr erfolgt. Liegt noch keine Kiindigung des Kunden
vor, so ist die Degenerationsphase gleichzeitig eine Gefdhrdungsphase, der Kunde
konnte potenziell kiindigen. Die Produkte sind fur den Kunden anscheinend nicht
mehr attraktiv, und er ist geneigt, sich anderen Produkten zuzuwenden. Auch wah-
rend der Sozialisations-, Wachstums- und Reifephase kann es immer wieder zu Ge-
fahrdungsphasen kommen, die durch ein geeignetes Beschwerdemanagement sowie
MafRnahmen der Kindigungspravention uberwunden werden konnen.

Erfolgt allerdings die Kindigung durch den Kunden, so befindet sich die Beziehung in
der Kiindigungsphase. Wenn eine vertragliche Beziehung zwischen Kunde und Un-
ternehmen besteht, bleibt der Kunde zunachst Kunde und kann eventuell zur Ruck-
nahme der Kindigung bewegt werden. Hier setzt das sog. Ruckgewinnungsmana-
gement an, das einzig zur Aufgabe hat, den ,verlorenen® Kunden zurickzugewinnen.

Ist die Beziehung zum Kunden beendet, so ist eventuell ein Teil der Kunden zu kei-
ner Zeit mehr bereit eine Beziehung zum Unternehmen aufzubauen. Der Lebenszyk-
lus endet somit fur diese Kunden. Andere Kunden sind nach einer Abstinenzphase
eventuell wieder interessiert. Die Kunden befinden sich in der Revitalisierungsphase
und kénnen unter Umstanden fur das Unternehmen zurlickgewonnen werden.
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Die folgende Abbildung 10 stellt die Aufgaben in den einzelnen Phasen des Kunden-
beziehungs-Lebenszyklus dar:

| Zeitpfad
mahnungs- W)Zialisa- achstums- Gefahrdungsphase undigungs- evitalisie-
phase tionsphase und phase rungsphase
' Reifephase
Anbahnung Festigung Starkung von Stabili- Verhin- Rucknahme Wieder-
von neuen von neuen stabilen sierung derung von anbahnung
Geschéafts- Geschafts- Geschafts- gefahrdeter von Kindigungen der
beziehungen beziehungen beziehungen Beziehungen Kundigungen Geschafts-
von sich beziehung
beschwe-

Interess
ten-

Interessen-
ten- . Riickgewinnungs-
manage- Kundenbindungsmanagement management
ment
Legende:

= Phase im Kundenbeziehungs-Lebenszyklus

= Ziel

™
4
I

= kundenorientierte Managementaufgabe

Abbildung 10: Aufgaben in den Phasen des Kundenbeziehungs-Lebenszyklus
(Quelle: in Anlehnung an: Stauss, 2000, S. 18)

Die vorhergehenden Ausflihrungen betrachten die Beziehung von Unternehmen zum
Kunden. HIPPNER/RENTZMANN/WILDE haben in einer Studie das CRM aus Kunden-
sicht analysiert und dabei die gleichen Phasen des Kundenbeziehungs-Lebenszyklus
festgestellt (vgl. Hippner, Rentzmann, Wilde, 2003, S. 83 ff.).
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4.4 Kundenzufriedenheit

4.4 1 Definition von Kundenzufriedenheit

Kundenzufriedenheit ist in der betrieblichen Praxis ein gern genutztes Schlagwort, al-

lerdings ist die exakte Messung von Kundenzufriedenheit nur schwierig moglich (vgl.

Stengl, Sommer, Ematinger, 2001, S. 133). Bei Kundenzufriedenheit handelt es sich

um ein Konstrukt, das mit der Leistungsqualitat im Zusammenhang steht (vgl. Bruhn,

2001, S. 71). Definiert wird Kundenzufriedenheit als der Abgleich zwischen den An-

forderungen des Kunden und der Wahrnehmung der erbrachten Leistung (vgl. Oliver,

1996, S.11 f.).

Entsprechend dem sog. qualitativen Zufriedenheitsmodell von STAUSS/NEUHAUS kon-

nen funf Typen von Kunden(un)zufriedenheiten unterschieden werden (vgl. Stauss,

Neuhaus, 2002, S. 81-96):

1. Der ,fordernd Zufriedene® ist mit dem Unternehmen zufrieden; allerdings wachst
die Kundenanforderung standig an, sodass die Zufriedenheit immer wieder er-
reicht werden muss.

2. Demgegenuber steigen die Anforderungen beim ,stabil Zufriedenen® nicht weiter
an. Er ist mit dem Unternehmen zufrieden.

3. Der ,resignativ Zufriedene® hat kein besonderes Interesse an der Beziehung zum
Unternehmen. Er steht dieser Beziehung gleichgultig gegenuber.

4. Der ,stabil Unzufriedene” ist zwar unzufrieden mit dem Unternehmen, unternimmt
aber auch keine weiteren Aktionen.

5. Der ,fordernd Unzufriedene” bringt seine Unzufriedenheit dem Unternehmen ge-
genuber zum Ausdruck und ist eher einem Wechsel des Unternehmens gegen-
uber aufgeschlossen.

4.4.2 Methoden zur Messung von Kundenzufriedenheit

Zunéchst gibt die folgende Tabelle 2 einen Uberblick Uber mégliche Methoden zur
Messung der Kundenzufriedenheit und die Ziele der Messung. Anschliel3end werden
ausgewahlte Methoden naher betrachtet:
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Methode Ziel Durchflihrung
Messung der Kundenzu-
friedenheit anhand von o
) e s schriftliche Befragung der
Befragung ausgewabhlten Qualitatsin-

dikatoren, Starken-
Schwachen-Profil

Kunden

Gruppendiskussion

direktes Feedback uber
die Qualitat eines Unter-
nehmens oder einer
Dienstleistung

Gruppendiskussion mit
ausgewahlten Kunden un-
ter Leitung eines externen
Moderators

Methode der kritischen
Ereignisse

Ermittlung von Starken
und Schwachen

mundliche Befragung der
Kunden Uber

auldergewohnlich positive
oder negative Ereignisse

Beschwerdeanalyse

Ermittlung der Struktur der
Beschwerdegrinde,
Beschwerdefuhrung,
Beschwerdezufriedenheit

statistische Auswertung
der Beschwerden

Meinungskarte

Stimulanz der spontanen
Meinungsaulierung am
Ort des Geschehens

Auslage von Meinungskar-
ten, laufende Auswertung,
Information der betroffe-
nen Stellen

Zeitmessung

Reduzierung des Zeitbe-
darfs fur einen Kunden-
kontakt, Verringerung der
Durchlaufzeiten

Ermittlung des Zeitauf-
wands fur die Durchfuh-
rung bestimmter Prozesse
mit einem Laufzettel

Wechslerbefragung

Ermittlung der Grinde flr
den Wechsel des Unter-
nehmens

sofortige schriftliche oder
mundliche Befragung der
Wechsler

personliche Kundenzufrie-
denheitsmessung

Ermittlung der Einhaltung
der Qualitatsstandards

individuelle Untersuchun-
gen der Betriebsstatten,
zeitlich und inhaltlich frei
gestaltbar
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durch moglichst viele per-

direkte Aufnahme von sonliche Kontakte erleben,
Walking around Qualitatserlebnissen und was Kunden Uber ihre
-eindrlcken Qualitatserlebnisse aus-
sagen
Fehlerursachen finden, Analyse der Kommunikati-

Kommunikationsanalyse Einhaltung von Leistungs- | on zwischen Unternehmen
standards und Kunde

) meist schriftliche Befra-
, ) Wiederkaufraten, Abwan- o
weitere objektbezogene P gungen unterschiedlicher
derungsraten, Haufigkeit 8 i
Verfahren L . Umfange und in unter-
objektiver Produktmangel o .
schiedlichen Zeitraumen

Tabelle 2: Methoden zur Messung der Kundenzufriedenheit
(Quelle: in Anlehnung an: Labude, Miiller-Braun, 2003, S. 35 ff.)

4.4.2.1 Befragung/Umfragen

Eine Mdglichkeit zur Feststellung der Kundenzufriedenheit ist die direkte Befragung
des Kunden (vgl. Wehrmeister, 2001, S. 51 f.). Um eine realitatsnahe Beantwortung
der Fragen zu erhalten, ist evtl. ein Marktforschungsunternehmen mit dieser Befra-
gung zu beauftragen. Verschiedene Marktforschungsunternehmen haben Fragen
entwickelt, die nicht suggestiv auf eine Antwort hindeuten. Fragebogen flihren zu ei-
ner merkmalsorientierten Kontrolle von Dienstleistungen, d.h., es werden Merkmale
durch bestimmte Fragen getestet und diese Merkmale anhand von Skalen bewertet
(vgl. Bruhn, S. 201 f.). Dazu mussen zunachst die Einzelmerkmale identifiziert wer-
den. Bei zu detaillierten Einzelmerkmalen sollte eine Kategorisierung in verschiedene
Gruppen erfolgen. Die Ausformulierung dieser Merkmale fuhrt dann zur Erstellung
eines Fragebogens.

Fir eine Befragung sind zudem die ,richtigen® Kunden fur die Befragung auszusu-
chen. Dabei ist eine reprasentative Verteilung der Kunden zu beachten, d.h. die aus-
gewahlten Kunden sollen die Gesamtmenge der Kunden moglichst gut abbilden.
Wird die Umfrage bei vielen Kunden durchgeflhrt, so kann eine segmentspezifische
Auswahl vorgenommen werden, falls zuvor eine Kundensegmentierung vorgenom-
men wurde. Die ausgewahlten Kunden reprasentieren so eine ganze Gruppe von
Kunden (Segment). Allerdings ist die Unsicherheit bei den Antworten zu beachten.
Als Gegenmallnahme wird versucht durch Kontrollfragen die Richtigkeit der Antwor-
ten zu prufen.

Damit die Entwicklung der Kundenzufriedenheit Uber einen Zeitraum hinweg beo-
bachtet werden kann, ist eine regelmafige Befragung sinnvoll (vgl. Wehrmeister,
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2001, S. 52). Um auch eine Vergleichbarkeit zwischen den Ergebnissen der Befra-
gungen zu erhalten, ist die Befragung derselben Kunden sinnvoll. Allerdings ist dar-
auf zu achten, dass die Kunden nicht durch zu haufige Anfragen verargert werden.
Dies kann durch die Bildung von Fokus-Gruppen verhindert werden. Die Mitglieder
dieser Gruppen kénnen auch fur die Teilnahme vergutet werden. Allerdings ist zu
beachten, dass durch die Vergltung die Befragungsergebnisse verfalscht werden
kdnnten.

Trotz vieler Vorteile sind Befragungen sehr zeit- und kostenintensiv. Zur Einsparung
von Zeit und Kosten, kénnen auch indirekte Messungen verwendet werden, um einen
Eindruck Uber die Kundenzufriedenheit wiederzugeben. Dazu kénnen die an den
Kundenschnittstellen (Telefon, E-Mail, usw.) auftretenden Anliegen betrachtet wer-
den. Nicht zufriedene Kunden mussen aber nicht an das Unternehmen mit ihrem An-
liegen herantreten. So bleiben dem Unternehmen die Erfahrungen vorenthalten, die
das Problem des Kunden verursacht haben. Zudem kann die Zufriedenheit des Kun-
den nicht verbessert werden, da er nicht in direktem Kontakt mit dem Unternehmen
steht.

4.4.2.2 Critical incident“-Methode

Far die Zufriedenheit des Kunden mit dem Service ist der Kontakt des Unternehmens
mit dem Kunden direkt verantwortlich (vgl. Bitner, Booms, Tetreault, 1990, S. 72). Die
Erfahrungen des Kunden mit dem Unternehmen bei guten und schlechten Vorfallen
erzeugen ein Bild vom Unternehmen beim Kunden. Um die guten und schlechten
Vorfalle identifizieren zu konnen, wird die ,Critical incident-Methode von FLANAGAN
verwendet (vgl. Flanagan, 1954). In diesem Kontext wird sie auf die zufrieden stel-
lenden und die nicht zufrieden stellenden Vorfalle im Service-Bereich aus Kunden-
sicht fokussiert.

Die ,Critical incident“-Methode verwendet eine Inhaltsanalyse im Gegensatz zu ande-
ren Methoden, die nur quantitative LOosungen verwenden (vgl. Bitner, Booms,
Tetreault, 1990, S. 73). Sie nimmt eine Klassifizierung der Vorfalle vor, indem sie zu
den Erzahlungen der Kunden Fragen stellt und anhand der Antworten eine Klassifi-
zierung des Vorfalls vornimmt.

Durch Interviews und Beobachtungen werden Ereignisse und das Verhalten, das zu
Erfolg oder Misserfolg gefuhrt hat, gemessen. Die spezifischen beschriebenen Vor-
falle werden als kritische Vorfalle identifiziert. Ein Vorfall ist nach Meinung von BIT-
NER/BOOMS/TETREAULT eine beobachtbare menschliche Aktivitat, die Prognosen und
Ruckschlisse uber die aktivitatsausfuhrende Person zulassen (vgl. Bitner, Booms,
Tetreault, 1990, S. 73). Ein kritischer Vorfall ist ein Vorfall, der sich signifikant von
anderen Vorfallen unterscheidet. Ein Vorfall muss sich aber nicht von einem anderen
Vorfall unterscheiden, sodass dann ein nicht kritischer Vorgang vorliegt.
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Damit ein Vorfall bei der ,Critical incident‘-Methode betrachtet wird, sind die folgen-
den Merkmale zu erfullen:
¢ eine Kunden-Interaktion hat stattzufinden
e aus Kundensicht ist der Vorfall sehr zufrieden stellend oder nicht zufrieden
stellend
e erfindet in einem diskreten Zeitraum statt
e er ist detailliert genug, um von einem Interviewer dargestellt werden zu kon-
nen.
Wenn diese kritischen Vorfalle gesammelt wurden, erfolgt die Klassifizierung (vgl.
Bitner, Booms, Tetreault, 1990, S. 74). Nachdem die Forscher viele kritische Vorfalle
gelesen haben, werden Zusammenhange zwischen diesen Vorfallen deutlich. Die-
sem Vorgang folgt die klare Artikulation des Zusammenhangs zwischen den Vorgan-
gen, die die Basis flr eine Kennzeichnung der einzelnen Klassen bietet. Immer wie-
der werden die Vorfalle sortiert und den Klassen zugeordnet, bis alle Vorfalle in einer
Klasse untereinander ahnlicher sind als zu Vorféllen in einer anderen Klasse. (BIT-
NER/BOOMS/TETREAULT stellen in ihrem Beitrag auch ein umfangreiches Beispiel zur
Anwendung der ,Critical incident‘-Methode dar; vgl. Bitner, Booms, Tetreault, 1990,
S. 74 ff.).

4.4.2.3 SERVQUAL

Die konzeptionelle Begrindung fur den SERVQUAL-Ansatz wurde aus Arbeiten zum
Thema Servicequalitat und einer empirischen Studie abgeleitet (vgl. Sasser, Olse,
Wyckhoff, 1978; Gronross, 1982; Parasuraman, Zeithaml, Berry, 1985).

Der SERVQUAL-Ansatz betrachtet die Servicequalitat als abstraktes Konstrukt, das
drei Merkmale hat: Intangibilitat, Heterogenitat, Unteilbarkeit von Produktion und
Verbrauch (vgl. Parasuraman, Zeithaml, Berry, 1988, S. 13). Da es fur die Messung
der Servicequalitat keine objektiven Messgroflen gibt, wird die Messung der Empfin-
dungen der Kunden vorgenommen.

Die Entwicklung des SERVQUAL-Ansatzes ist in den folgenden, hier nur skizzierten
Schritten erfolgt (eine detaillierte Darstellung findet sich in: Parasuraman, Zeithaml,
Berry, 1988, S. 14 ff.):

Schritt 1: Definition von Servicequalitat als die Diskrepanz zwischen den Erwartun-
gen der Kunden an den offerierten Service eines Unternehmens und der Kundener-
wartung an Unternehmen, die einen solchen Service offerieren.

Schritt 2:  ldentifikation von 10 Dimensionen, die die Doméane des Konstrukts Ser-
vicequalitat ausmachen.

Diese Dimensionen sind: Tangibilitdt, Reliabilitat, Verantwortung, Kommunikation,
Glaubwurdigkeit, Sicherheit, Kompetenz, Verstandnis/Kenntnis des Kunden, Zugang
und Hdéflichkeit.
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Schritt 3:  Generierung von 97 Elementen, die die 10 Dimensionen reprasentieren.
Schritt 4: Sammlung von Erwartungen aus einer Erhebung bei 200 Personen, von
denen jeder ein Nutzer oder ehemaliger Nutzer der folgenden Services war: Bankge-
schafte, Kreditkarte, Ferngesprache.
Schritt 5:  Entwicklung der SERVQUAL-Skala durch mehrfachen Durchlauf der itera-
tiven Sequenz:
» Berechnung des Alpha-Koeffizienten und der Korrelation zwischen den Elemen-
ten fur jede Dimension.
= Ldschen der Elemente, deren Korrelation zwischen den Elementen klein ist und
deren Loschung den Alpha-Koeffizienten erhoht.
» Durchflihrung einer Faktoranalyse, um die Dimensionalitat der Skala zu bestati-
gen.
» Hinzufugen von neuen Elementen und Restrukturierung der Dimensionen,
wenn notwendig.
Schritt 6:  ldentifikation von 34 Elementen fur 7 Dimensionen.
Schritt 7:  Sammlung von Erwartungen (unter Verwendung der 34 Elemente) von
vier unabhangigen Erhebungen bei 200 Personen.
Schritt 8:  Evaluation und Weiterentwicklung der 34 Elemente, indem die iterative
Sequenz aus Schritt 5 wiederverwendet wird, bezogen auf die vier Erhebungen.
Schritt 9: Identifikation einer 22-Elemente-Skala, die funf Dimensionen reprasen-
tiert.
Schritt 10: Evaluation der Verlasslichkeit der Skala und der Faktor-Struktur sowie er-
neute Analyse der Original-Daten aus Schritt 4 in Bezug auf die 22 Elemente, um die
interne Konsistenz und die Dimensionalitat zu Gberprufen.
Die finalen, ausgewahlten Dimensionen sind: Tangibilitat, Reliabilitat, Verantwortung,
Sicherheit und EinfUhlungsvermdgen.
Schritt 11: Uberprifung der Validitat der Entwicklungsergebnisse.

Entsprechend den flnf Dimensionen und den identifizierten 22 Elementen wird ein
Fragebogen erstellt, der Fragen in zwei Richtungen stellt. Zunachst werden Fragen
nach der allgemeinen Erwartung an den Service gestellt. AnschlieRend werden Fra-
gen explizit auf die Wahrnehmung des Services eines Unternehmens gestellt (vgl.
auch der Fragebogen im Anhang dieses Projektberichts, sowie die Fragebdgen bei:
Parasuraman, Zeithaml, Berry, 1988, S. 38 ff.). Die Fragen werden anhand einer sie-
benwertigen Skala von voller Zustimmung (7), bis keine Zustimmung (1) beantwortet,
die Zwischenwerte werden nicht verbal beschrieben.
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Die Antworten zu den Fragen werden anhand einer Regressionsanalyse ausgewer-
tet. Es kann somit der Unterschied zwischen der Erwartung und der Wahrnehmung
als ein Indikator fur die Zufriedenheit dargestellt werden (vgl. Danaher, Mattson,
1994, S. 5).

Die Korrektheit der Skala und der Dimensionen haben PARASURA-
MAN/BERRY/ZEITHAML in einer spateren Publikation erneut Uberprift, um den Ansatz
auch fur andere Bereiche als Bankgeschafte, Kreditkarten und Telekommunikations-
unternehmen nutzen zu kénnen (vgl. Parasuraman, Berry, Zeithaml, 1991, S. 420
ff.). Dabei wurde das eigentliche Instrument, der Fragebogen, modifiziert und die Auf-
teilung in die funf Perspektiven verstarkt (in Anhang 1 wird der verwendete Fragebo-
gen dargestellt). Zudem werden nun drei Richtungen verwendet: die Erwartungen
von Kunden an ein Unternehmen dieser Branche, die Wahrnehmung eines speziellen
Unternehmens durch Kunden und Punktzuordnungsfragen. Punktzuordnungsfragen
werden anhand von 100 Punkten gewichtet, die individuell den einzelnen Fragen zu-
geordnet werden kdnnen. Die Gesamtpunktsumme muss 100 Punkte ergeben.

4.5 Beziehungsqualitat

4.5.1 Definition von Beziehungsqualitat

Die Bedeutung von Qualitat als strategischem Erfolgsfaktor eines Unternehmens wird
durch die Ergebnisse der Erfolgsfaktorenforschung belegt, da eine positive Bezie-
hung zwischen Qualitat und Unternehmenserfolg besteht (vgl. Corsten, 1997, S. 292;
Beckford, 1998, S. 11 ff.).

Allerdings weist der Begriff der Qualitat kein einheitliches Begriffsbild auf, sondern ist
durch eine Vielzahl von Definition gekennzeichnet (Vgl. zu den verschiedenen Ansat-
zen: Beckford, 1998, S. 51 ff. und speziell fur die Dienstleistungsqualitat: Corsten,
1997, S. 294 ff. sowie Meyer, Mattmduller, 1994, S. 355 ff.).

In der betriebswirtschaftlichen Literatur liegt der Schwerpunkt des Phanomens Quali-
tat in der Sachguterproduktion. Hier lasst sich die Qualitat durch objektive Merkmale
(z.B. auf Basis naturwissenschaftlich-technischer Daten) eines Gutes bestimmen
(vgl. Corsten, 1997, S. 292). Die so definierte Qualitdt kann objektiv messbaren
technischen Malstaben oder normierten Grenzwerten entsprechen.

Das Deutsche Institut fir Normung e.V. (DIN) hat folgende Definition aufgestellt:
Qualitat ist ,die Beschaffenheit einer Einheit bezuglich ihrer Eignung, festgelegte o-
der vorausgesetzte Erfordernisse zu erfillen.“ (DIN 55350, vgl. Corsten, 1997, S.
292). In dieser Definition wird der Begriff ,Einheit* verwendet. Dieser soll zum Aus-
druck bringen, dass neben Produkten auch Tatigkeiten — zu denen auch Dienstleis-
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tungen gehdren — einbezogen werden. Aullerdem impliziert diese Definition, dass ein
Vergleich zwischen zuvor festgelegten und spater realisierten Erfordernissen erfol-
gen muss.

Dementsprechend kann unter Qualitat allgemein ,die bewertete Beschaffenheit einer
Leistung“ verstanden werden. Somit ist ein Vergleich zwischen entsprechenden Ver-
gleichsgréllen notwendig (z.B. bei Kundenerwartungen; vgl. dazu Corsten, 1997, S.
293).

Ausgehend vom Verstandnis einer Beziehung im Rahmen des Projekts MOTIWIDI
(Unter einer Beziehung wird eine Interaktion zwischen zwei Akteuren in einem be-
stimmten Kontext verstanden. Akteure kdnnen sowohl einzelne Personen als auch
Gruppen von Personen sein. Vgl. hierzu Schutte, Kenning, Peters, 2003, S. 4 ff.) soll
die ,Qualitat von Beziehungen (Beziehungsqualitét)“ wie folgt definiert werden:

Die Qualitat einer Beziehung ist die bewertete Beschaffenheit einer durch das
erweiterte Beziehungsartenraster naher charakterisierten Beziehung.

Unter Beziehungsqualitat wird somit die Beschaffenheit einer Beziehung bezlglich
der festgelegten oder vorausgesetzten Erfordernisse verstanden.

4.5.2 Methoden zur Messung der Beziehungsqualitat

4 5.2.1 Service-Quote

Die Service-Quote wird insbesondere bei Call-Centern verwendet (vgl. Wehrmeister,
2001, S. 44). Sie beschreibt, wie viele Anrufe durch ein Call-Center entgegenge-
nommen wurden, im Vergleich zu der Anzahl der Anwahlversuche. In Call-Centern
mit Warteschlangen wird eine Service-Quote von 80% als durchschnittlich betrachtet.
Eine Service-Quote von 100% kann nur in Ausnahmefallen erreicht werden, da die
Anrufe zufallig verteilt sind. Selbst bei Uberbesetzung des Call-Centers gibt es eine
hohe Wahrscheinlichkeit, dass Anrufe nicht entgegengenommen werden konnen. Bei
Call-Centern ohne Warteschlangen wird eine Service-Quote von 30-50% als hinrei-
chend erachtet, weil dies zwei bis drei Anwahlversuchen entspricht.

Die Service-Quote unterliegt starken Schwankungen, da in Zeiten mit hohem Anruf-
aufkommen die Service-Quote stark absinkt (vgl. Wehrmeister, 2001, S. 44). Daher
hat die Vorhersage des Anrufsvolumens eine groRe Bedeutung, um die Service-
Quote zu halten. Die Zeiten, in denen die Service-Quote trotzdem stark absinkt, sind
genauer zu betrachten, weil solche ,Ausrutscher” viele Kunden betreffen und eine
schlechte Aufdenwirkung nach sich ziehen. Betrachtet man die Service-Quote im
Durchschnitt, so kdnnen diese ,Ausrutscher durch Zeiten mit einer sehr hohen Ser-
vice-Quote verwischt werden, eine ldentifikation von Schwachstellen wird erschwert.
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4.5.2.2 Service-Level

Der Service-Level beschreibt die Zeitspanne, bis zu dem ein nachgefragter Service
zur Verfigung steht (vgl. Wehrmeister, 2001, S. 44 ff.). Die Zeitspanne stellt somit
die Wartezeit zwischen Kundenanfrage und Erbringung des Services dar. Auf Call-
Center bezogen wird die Zeitspanne erfasst, bis zu der das Gesprach angenommen
wird. Besonders kritisch ist dieser Wert, wenn der Kunde auf einen Service warten
muss, der nur begrenzt zur Verfigung steht. Dies tritt auch in stationaren Geschaften
auf.

Bei Internet-Shops ist der Service-Level besonders kritisch, weil hier die Zeitspanne
bis zu einer Antwort als Indikator dafur gesehen wird, wie schnell ein Unternehmen
auf eine Service-Anfrage reagiert. Fur die technische Seite ist nur die Kapazitat der
Server beeinflussend, dieser Kapazitatsengpass kann aber meist relativ schnell be-
hoben werden. Mitarbeiter, die sich der Service-Anfragen annehmen sollen, konnen
aber nicht so schnell eingestellt werden.

Far Call-Center wird ein Zeitraum zwischen 10 und 20 Sekunden als ausreichend
angesehen, allerdings wird dieser Zeitraum schon als stérend empfunden. In Uber-
lastungssituationen sind die Kunden bereit, maximal zwei Minuten in der Warte-
schlange zu bleiben (vgl. Wehrmeister, 2001, S. 45). Wird das Gesprach dann ange-
nommen, wird aber erwartet, dass der Call-Agent freundlich auf seinen Gesprachs-
partner reagiert. Kommt es =zu einer unfreundlichen Reaktion des Call-
Agents, weil er unter hohem Druck steht, so wird vom Kunden eine schlechte Erfah-
rung mit dem Unternehmen wahrgenommen. In stationaren Geschaften wird eine
Wartezeit bis zu finf Minuten als angemessen angesehen (vgl. Wehrmeister, 2001,
S. 45).

Die Beantwortung von E-Mails stellt eine gro3e Herausforderung an die meisten Un-
ternehmen dar. Bisher ist es ublich, E-Mails nach einigen Tagen zu beantworten (vgl.
Wehrmeister, 2001, S. 45). Eine qualitativ gute Betreuung aus Kundensicht erfolgt
aber erst, wenn innerhalb von wenigen Stunden auf die E-Mail geantwortet wird.
Wenn die Bearbeitung langer dauert, sollte dem Kunden zumindest eine Bestati-
gungs-E-Mail zugesendet werden.

4.5.2.3 Bearbeitungszeit

Nicht nur die Wartezeit auf den Service ist fir den Kunden von Bedeutung, sondern
auch der Zeitraum, bis zu dem die Bearbeitung abgeschlossen wird (vgl. Wehrmeis-
ter, 2001, S. 45 f.). Um Nutzen fir den Kunden und das Unternehmen zu generieren,
sollte die Bearbeitungszeit mdglichst kurz sein. Es ist aber zu beachten, dass eine
kurze Bearbeitungszeit nicht immer erstrebenswert ist, weil auch eine kurze Bearbei-
tungszeit schlecht oder teuer sein kann.
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In Call-Centern wird eine befriedigende Antwort noch am Telefon erwartet, da eine
begrenzte Zeit eingesetzt wird. Kann das Call-Center jedoch nur wenige Anfragen di-
rekt beantworten und muss es oft auf Service-Mitarbeiter der zweiten Ebene zurick-
greifen, so steigt die subjektive Bearbeitungszeit fir den Kunden stark an. Die Kom-
petenzen der Mitarbeiter eines Call-Centers kdnnen durch verstarkte Ausbildung, Un-
terstutzung durch Anwendungssysteme und Informationsschnittstellen (z.B. zu Servi-
ce-Mitarbeitern auf der zweiten Ebene) in Hinsicht auf die Mitarbeitereffizienz ver-
bessert werden.

4.5.2.4 Erledigungsquote

In direktem Zusammenhang mit der Bearbeitungszeit steht die Erledigungsquote,
d.h. wie viele Serviceauftrage konnen direkt durch ein Call-Center gelost werden. Sie
ist ein Hinweis auf die Effizienz der Schnittstelle zum Kunden und stellt den Anteil der
Vorgange dar, die durch sie innerhalb einer Zeitspanne erledigt werden konnten (vgl.
Wehrmeister, 2001, S. 46 f.). Vorgange, die unterbrochen und an nachgelagerte E-
benen weitergeleitet werden mussten, sind zu vermeiden und wirken sich negativ auf
die Erledigungsquote aus. Durch zwei Maldnahmen soll dies verhindert werden: Dem
Call-Center werden mehr Kompetenzen zugeordnet. AuRerdem wird eine hohe Qua-
litat der IT-Unterstutzung sichergestellt.

Die Effizienzvorteile durch direkte Erledigung werden als hoch eingeschatzt, da ein
Sachbearbeiter sich nicht erneut in den Vorgang einarbeiten muss, werden Kosten
gespart und dem Kunden ein schnellerer Service angeboten. Dies fuhrt wiederum zu
einer hoheren Zufriedenheit des Kunden mit dem Unternehmen. Eine hohe Erledi-
gungsquote kann daher Effizienzvorteile ermdglichen und die Kundenzufriedenheit
erhohen.

4.5.2.5 Kosten pro Vorgang

Die Verbesserungen, die im Kundenservice und bei der Kundenzufriedenheit erreicht
werden konnen, werden durch die entstehenden Kosten beeinflusst (vgl. Wehrmeis-
ter, 2001, S. 47). Die Kosten entstehen vor allem an den Kundenschnittstellen (u.a.
Call-Center, Mitarbeiter im Verkauf), dort insbesondere bei den Personalkosten und
den IT-Kosten.
Einfluss auf die Kosten haben:

= die Bearbeitungszeit,

» die Erledigungsquote,

» die Leerzeiten und

» die Komplexitat der Prozesse.
Die Bearbeitungszeit und die Erledigungsquote kdnnen durch einen hohen Personal-
einsatz und die Steigerung der Kompetenzen verbessert werden, dies fluhrt aber zu
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stark erhdhten Kosten. Die Leerzeiten, z.B. wenn in einem Call-Center nicht genu-
gend Anrufe ankommen (in Nebenzeiten), fuhren zu Kosten, die nicht durch einen
Nutzen flr das Unternehmen ausgeglichen werden. Die Komplexitat der Prozesse
fuhrt dazu, dass fur die Steigerung der Kompetenz der Mitarbeiter hohe Kosten auf-
gewendet werden mussen. Die Summe dieser Kosten auf die einzelnen Vorgange
aufgeteilt ergibt die Kosten pro Vorgang. Diese Kosten pro Vorgang erhdhen sich,
sodass der Service insgesamt teurer wird.

4.6 Kundenscoring

Das Kundenscoring ermittelt unter Verwendung von Kundenmerkmalen den individu-
ellen Wert des Kunden fur das Unternehmen (vgl. Hippner, Wilde, 2003a, S. 24).
Somit sollen in einzelnen Segmenten die Kunden herausgefiltert werden, die fur das
Unternehmen wertvoll sind. Zur Beurteilung eines Kunden wird ein Kriterienkatalog
ermittelt, der wesentliche Merkmale fir eine Differenzierung von Kunden enthalt (vgl.
Krafft, Rutsatz, S. 247 f.). Der Kriterienkatalog enthalt sowohl 6konomische als auch
nichtokonomische Kriterien. Anhand einer einheitlichen Bewertungsskala werden an-
schlieend die einzelnen Merkmale je Kunde beurteilt. Mit Hilfe von Profilanalysen ist
bei wenigen Kunden auch eine grafische Darstellung moglich. Sind viele Kunden zu
beurteilen, so ist die Uberflihrung in einen Gesamtscore sinnvoll.

In der betrieblichen Praxis wird insbesondere das RFM-Verfahren eingesetzt (vgl.
Krafft, Rutsatz, S. 248; RFM = ,Recency of last purchase®, ,Frequency of purchases”
und ,Monetary Value®). Dabei werden die Zeit seit dem letzten Kauf (recency of last
purchase), die Haufigkeit der Kaufe (frequency of purchases) sowie der Wert (mone-
tary value) gemessen. Anhand von statistischen Auswertungen kénnen Zusammen-
hange zwischen den drei Kriterien festgestellt werden.

4.7 CRM-ROI

In Anlehnung an das Konzept des Return on Investment (ROI) wurde auch fur die
Betrachtung des Customer Relationship Managements ein ROI entwickelt. Die Kenn-
zahlenhierarchie ist in der folgenden Abbildung wiedergegeben:
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Abbildung 11: Kennzahlenhierarchie des CRM-ROI
(Quelle: in Anlehnung an: Wilde, Hippner, 2003, S. 29)

4.8 Weitere potenzielle Kennzahlen

Die folgende Tabelle gibt weitere Kennzahlen an, die in einer Relationship Mana-
gement Balanced Scorecard eingesetzt werden kdnnen.

Kennzahl

Beschreibung

Churnquote

Die Churnquote ist der Quotient aus der Anzahl der inner-
halb einer Periode beendeten Beziehungen und der Ge-
samtzahl aller Kunden des Unternehmens (vgl. Reichheld,
Sasser, 1998, S. 142). Diese Quote wird vor allem in der
Telekommunikationsbranche angewandt.
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Halbwertzeit oder

mittlere Halbwertzeit

Die Halbwertzeit ist die Lange des Zeitraums, bis zu dem
50 % der ursprunglichen Kunden das Unternehmen verlas-
sen haben (vgl. Reichheld, 1997, S. 70). (Die Halbwertszeit
lasst sich aus dem Kehrwert der Churnquote ableiten, wenn
die Churnquote Uber die gesamte Lebensdauer als stetig
unterstellt wird; vgl. Krafft, Rutsatz, 2001, S 242.)

Silent-Shopper-
Bewertungen (vgl.
Bruhn, 2001, S. 212)

Uberprifung der Dienstleistungsqualitat durch Testeinkau-
fer.

Ergebnisse von
Expertenbeobachtun-
gen (vgl. Bruhn, 2001,
S.212)

Betrachtung der Geschaftstatigkeit durch (externe) Exper-
ten.

Willingness-to-Pay
(vgl. Bruhn, 2001, S.
212)

Willigkeit des Kunden zur Bezahlung von Dienstleistungen,
gemessen durch die Geschwindigkeit der Bezahlung.

Ergebnisse von Quali-
tatsaudits (vgl. Bruhn,
2001, S. 212)

Uberprifung der Qualitat durch Externe.

Ergebnisse von Mitar-

beiterbefragungen (vgl.

Bruhn, 2001, S. 212)

Befragung der Mitarbeiter Uber die Qualitat der Dienstleis-
tung.

Anzahl der Kunden-
kontakte

Besonders zu beachten sind die Riuckmeldungen an das
Unternehmen. Daher kann schon die wertneutrale Erfas-
sung der Anzahl der Kontakte des Unternehmens mit dem
Kunden Aufschluss daruber geben, wie das Unternehmen
am Markt wahrgenommen wird (Wehrmeister, 2001, S. 34
f.).
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Kundenbindungsrate

Eine objektive Messgrofde zur Feststellung der Kundenzu-
friedenheit ist die Kundenbindungsrate (vgl. Stengl, Som-
mer, Ematinger, 2001, S. 134 f.). Die Kundenbindungsrate
ist definiert als der Prozentsatz der Kunden zum Ende ei-
nes Jahres im Vergleich zum Beginn eines Jahres. Ent-
sprechend kann prognostiziert werden, wie viel Prozent der
Kunden zu Beginn eines Jahres oder am Ende eines Jah-
res immer noch Kunden des Unternehmens sein werden.
Sie kann ein MaR fur die Rentabilitat der Beziehung mit
dem Kunden sein und zeigt auf, welchen Nutzen die Bezie-
hung zu diesem Unternehmen fur den Kunden hat.

Tabelle 3:

Kennzahlen zur Messung der Beziehungsqualitat
(Quelle: eigene Darstellung.)
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5 Kiritische Wiirdigung

Das Kundenbeziehungsmanagement in der betrieblichen Praxis ist gekennzeichnet
durch die Fokussierung auf die Verwendung von Software flir das Management von
Kunden. Aber ohne die konzeptionelle Unterstlitzung einer Software durch Mitarbei-
ter im Unternehmen bleibt das Kundenbeziehungsmanagement auf ein Nischenda-
sein beschrankt.

Daher muss ein ganzheitliches Kundenbeziehungsmanagement sowohl die Mitarbei-
ter im Unternehmen verandern als auch eine Software zur Unterstltzung dieser Ver-
anderungen einbeziehen.

Fir die Relationship Management Balanced Scorecard sind in diesem Projektbericht
ausgehend von der Charakterisierung des Kundenbeziehungsmanagements, Vor-
schlage fur MessgréfRen gemacht worden. Diese MessgrofRen sind allerdings unter-
nehmensindividuell zu Uberprifen. Ebenso sind die hier vorgestellten Messgroflen
zur Messung einer Kundenbeziehung dahingehend zu prtfen, ob sie fir das betrach-
tete Unternehmen Gultigkeit besitzen. Daher wurde hier eine Auflistung von poten-
ziellen Messgrof3en vorgenommen und nicht eine konkrete Auswahl von Messgrofien
fur einen speziellen Anwendungsfall.

Die vorgestellten Messgrofden bieten flr die Messung von Kundenbeziehungen gute
Ansatze zur Beurteilung der Kundenbeziehung. Die Kundenbeziehung wird durch
den Kundenwert, die Kundenzufriedenheit und weitere Faktoren bestimmt. Diese
Faktoren kdonnen durch verschiedene Kennzahlen ermittelt werden. Einem Unter-
nehmen wird es somit moglich, konkrete Aussagen Uber die Qualitat der Beziehun-
gen zu seinen Kunden zu machen.

Fir die weitere Entwicklung der Relationship Management Balanced Scorecard sind
nun die Messgroflen auszuwahlen, die in konkreten Anwendungsfallen die Messung
der Kundenbeziehung ermdglichen. Somit wurde die Grundlage fur die weitere Ent-
wicklung der Relationship Management Balanced Scorecard in der Perspektive Kun-
de geleqgt.
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Anhang

SERVQUAL-Fragebogen
(modifiziert nach: Parasuraman, Berry, Zeithaml, 1991, S. 446-449):

Erwartungen an ein Unternehmen der Telekommunikationsbranche:
= Tangibilitat:

Exzellente Telekommunikationsunternehmen haben ein modern aussehen-
des Equipment.

Die physikalischen Einrichtungen eines exzellenten Telekommunikationsun-
ternehmens sind visuell ansprechend.

Mitarbeiter von exzellenten Telekommunikationsunternehmen haben ein ad-
rettes Aussehen.

Materialien, die mit dem Service im Zusammenhang stehen, sind visuell an-
sprechend bei einem exzellenten Telekommunikationsunternehmen.

* Reliabilitat:

Wenn exzellente Telekommunikationsunternehmen eine Zusage zur Ausfluh-
rung einer Aufgabe zu einer bestimmten Zeit machen, dann fuhren sie sie
auch aus.

Wenn Kunden ein Problem haben, zeigen exzellente Telekommunikationsun-
ternehmen ein Interesse an der Losung des Problems.

Exzellente Telekommunikationsunternehmen fuhren den Service beim ersten
Mal richtig aus.

Exzellente Telekommunikationsunternehnmen fuhren ihren Service zu dem
Zeitpunkt aus, zu dem sie ihn versprochen haben.

Exzellente Telekommunikationsunternehmen sorgen fur fehlerfreie Aufzeich-
nungen.

» Verantwortung:

Mitarbeiter von exzellenten Telekommunikationsunternehmen sagen Kunden
den exakten Zeitpunkt, wann ein Service durchgefuhrt wird.

Mitarbeiter von exzellenten Telekommunikationsunternehmen fluhren einen
schnellen Service durch.

Mitarbeiter von exzellenten Telekommunikationsunternehmen sind immer
gewillt, dem Kunden zu helfen.

Mitarbeiter von exzellenten Telekommunikationsunternehmen sind nie zu
beschaftigt, um Kundenanfragen zu beantworten.
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= Sicherheit:

Das Verhalten von Mitarbeitern von exzellenten Telekommunikationsunter-
nehmen erzeugt beim Kunden Zufriedenheit.

Kunden von exzellenten Telekommunikationsunternehmen fihlen sich sicher
bei ihren Transaktionen.

Mitarbeiter von exzellenten Telekommunikationsunternehmen sind immer
hoflich zu Kunden.

Mitarbeiter von exzellenten Telekommunikationsunternehmen haben das
Wissen, um Kundenanfragen zu beantworten.

» Einfiihlungsvermégen

Exzellente Telekommunikationsunternehmen schenken Kunden individuell
Aufmerksamkeit.

Exzellente Telekommunikationsunternehmen haben Servicezeiten, die zu al-
len Kunden passen.

Exzellente Telekommunikationsunternehmen haben Mitarbeiter, die Kunden
personlich Aufmerksamkeit schenken.

Exzellenten Telekommunikationsunternehmen liegen die Interessen der
Kunden am Herzen.

Die Mitarbeiter von exzellenten Telekommunikationsunternehmen verstehen
die spezifischen Note ihrer Kunden.

Erwartungen an das Unternehmen XYZ:
» Tangibilitat:

XYZ hat ein modern aussehendes Equipment.

Die physikalischen Einrichtungen von XYZ sind visuell ansprechend.

Die Mitarbeiter von XYZ haben ein adrettes Aussehen.

Materialien, die mit dem Service im Zusammenhang stehen, sind visuell an-
sprechend bei XYZ.

* Reliabilitat:

Wenn XYZ eine Zusage zur Ausflhrung einer Aufgabe zu einer bestimmten
Zeit macht, dann fuhrt es sie auch aus.

Wenn Sie ein Problem haben, zeigt XYZ ein Interesse an der Losung des
Problems.

XYZ fuhrt den Service beim ersten Mal richtig aus.

XYZ flhrt den Service zu dem Zeitpunkt aus, zu dem es ihn versprochen hat.
XYZ sorgt fur fehlerfreie Aufzeichnungen.
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= Verantwortung:
¢ Die Mitarbeiter von XYZ sagen lhnen den exakten Zeitpunkt, wann ein Servi-
ce durchgeflhrt wird.
e Die Mitarbeiter von XYZ fuhren einen schnellen Service durch.
e Die Mitarbeiter von XYZ sind immer gewillt, lhnen zu helfen.
¢ Die Mitarbeiter von XYZ sind nie zu beschaftigt, um Ihre Anfragen zu beant-
worten.
= Sicherheit:
e Das Verhalten von Mitarbeitern von XYZ erzeugt beim Kunden Zufriedenheit.
e Sie fuhlen sich sicher bei Transaktion mit XYZ.
e Die Mitarbeiter von XYZ sind immer hoflich zu Ihnen.
e Die Mitarbeiter von XYZ haben das Wissen, um lhre Anfragen zu beantwor-
ten.
» Einfliihlungsvermégen
e XYZ schenkt Ihnen individuell Aufmerksamkeit.
e XYZ hat Servicezeiten, die zu allen Kunden passen.
e XYZ hat Mitarbeiter, die lhnen personlich Aufmerksamkeit schenken.
e XYZ liegen lhre Interessen am Herzen.
¢ Die Mitarbeiter von XYZ verstehen lhre spezifischen Noéte.

Diese Fragen werden jeweils anhand einer Skala von 1 bis 7 bewertet.

7

= |ch stimme vollkommen zu.

1 = Ich stimme gar nicht zu.

Punktzuordnungsfragen:

1.

Wie bewerten Sie das Erscheinungsbild der physikalischen Einrichtungen, Aus-
rustungen, Mitarbeiter und Kommunikationsmaterialien eines Telekommunikati-
onsunternehmens.

Wie bewerten Sie die Mdglichkeit eines Telekommunikationsunternehmens zur
Durchflhrung eines versprochenen Services zuverlassig und richtig.

Wie bewerten Sie die Notwendigkeit des Willens eines Telekommunikationsun-
ternehmens dem Kunden zu helfen und einen direkten Service zu bieten.

Wie bewerten Sie die Notwendigkeit des Wissens und der Hoflichkeit von Mitar-
beitern eines Telekommunikationsunternehmens und ihre Mdglichkeit zur Erzeu-
gung von Vertrauen und Zufriedenheit.

Wie bewerten Sie die Notwendigkeit der individualisierten, personlichen Aufmerk-
samkeit, die Telekommunikationsunternehmen ihren Kunden schenken.
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Die Punktzuordnungsfragen werden anhand von 100 Punkten gewichtet, die indivi-
duell den einzelnen Fragen zugeordnet werden kénnen. Die Gesamtsumme muss
100 Punkt ergeben.

Ein weiteres Beispiel flr einen Fragebogen findet sich in: Bruhn, 1998, S. 70.
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