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Von der Kundenzufriedenheit zum
okonomischen Erfolg

Aufgrund verstarkter Wettbewerbsintensitat ist es fiir Unternehmen immer schwieriger, die Wachs-
tumsraten der Vergangenheit beizubehalten. Unternehmen sehen sich gezwungen umzudenken. In
diesem Zusammenhang entwickelte sich das Marketingverstandnis in den letzten beiden Jahrzehn-
ten von einer transaktions- zu einer beziehungsorientierten Sichtweise. Durch eine hohe Kundenzu-
friedenheit kann die Kundenabwanderungsquote und die Preissensitivitdt der Kunden reduziert
und somit die Unternehmensprofitabilitidt gesteigert werden. Deshalb sollte sich jedes Unterneh-
men die Erh6hung der Kundenzufriedenheit, zum Ziel setzen. Durch die Neuorientierung des Mar-
ketingverstandnisses wurde der Begriff Customer Relationship Management (CRM) als kundenori-
entierte Unternehmensstrategie gepragt. Erfolgreiche Kundenorientierung funktioniert aber nur,
wenn zuverlassige Informationen zur Entscheidungsfindung vorhanden sind. Hierfiir ist ein ganz-

heitlicher Ansatz zur Lieferung von konsistenten Kunden- und Marktinformationen nétig. Dieser

lautet Business Intelligence (BI).

Uber viele Jahre hinweg lag der Fokus auf der
Entwicklung und der Herstellung qualitativ hoch-
wertiger Produkte. Heute haben die meisten Un-
ternehmen ein relativ hohes Niveau im Hinblick auf
die Produktqualitat erreicht. Durch die kontinuierli-
chen Veranderungen der wirtschaftlichen Rah-
menbedingungen kann eine Differenzierung von
Wettbewerbern nicht mehr ausschlieBlich Uber die
Produktqualitat erreicht werden. Ferner ist der
Wettbewerbsvorteil, der auf einem innovativen
Produkt oder einer Dienstleistung basiert, sehr
kurzlebig. Folglich ist die Beziehung zum Kun-
den die einzig bestandige Starke im globalen
Wettbewerb.

Kundenzufriedenheit reduziert die Kundenabwan-
derung sowie die Preissensitivitdt der Kunden und
steigert somit die Profitabilitdt eines Unterneh-
mens. Die Schaffung einer hohen Kundenzufrie-
denheit muss daher eine zentrale Zielsetzung sein.
Unter Kundenzufriedenheit wird eine Einstellung,

die sich aus dem abwagenden Vergleich zwischen

der erwarteten Leistung und der tatsachlich wahr-

genommenen Leistung ergibt, verstanden. Mit
einer zufriedenen Kundenbasis realisieren sich Fol-
gegeschafte einfacher. Eine weit verbreitete Ver-
triebsregel besagt, dass der Aufwand zur Errin-
gung eines Auftrages bei Bestandskunden weitaus
geringer ist als der Aufwand zur Gewinnung eines
Neukunden. Wie aber steigert ein Unternehmen
die Zufriedenheit seiner Kunden?

Entspricht die tatsachliche Leistung des Produktes
der erwarteten Leistung des Kunden, resultiert
daraus Zufriedenheit. Ubertrifft die tatsachliche
Leistung die erwartete Leistung erfolgt eine be-
sonders hohe Zufriedenheit bzw. Begeisterung.
Unzufriedenheit entsteht dagegen, wenn die tat-
sachliche Leistung die Erwartungen deutlich ver-
fehlt. Die folgende Abbildung stellt diesen Sach-

verhalt grafisch dar:
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Bei der Grenze zwischen Zufriedenheit und Unzu-
friedenheit handelt es sich um eine Toleranzzone
und nicht um einen exakten Punktwert. Unter-
nehmen missen herausfinden, welche Faktoren
fur die Kundenzufriedenheit entscheidend sind.
Aufgrund der verstarkten Wettbewerbsintensitat
wird es fur viele Unternehmen immer schwieriger,
die Ergebnisse und Wachstumsraten der Vergan-
genheit beizubehalten. Durch diese Situation
sehen sich die Unternehmen gezwungen um-
zudenken. Das Marketingverstandnis wandelte
sich von einer transaktions- zu einer beziehungs-
orientierten Sichtweise. Beim transaktionsorientier-
ten bzw. Transaction Marketing ist ein Kaufvor-
gang eine einmalige Transaktion. Vorangegangene
Markttransaktionen haben keinen Einfluss auf be-
vorstehende Markttransaktionen, da die Kunden-
akquisition im Vordergrund steht. Beim bezie-
hungsorientierten bzw. Relationship Marketing
hingegen wird ein Bindungsverhalten des Kunden
vorausgesetzt, wobei die Vergangenheit die Kauf-
entscheidung beeinflusst. Das Ziel ist also, die
Kunden langfristig an das Unternehmen zu
binden. Somit schaffen sich Unternehmen mit den
Bestandskunden eine Grundlage fur zukinftige

Umsatze.

Durch die Neuorientierung des Marketingver-

standnisses wurde der Begriff Customer Relations-

hip Management (CRM) gepragt. CRM st eine
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kundenorientierte Unternehmensstrategie, die mit
Hilfe moderner Informationstechnologie versucht,
auf lange Sicht profitable Kundenbeziehungen
durch ganzheitliche und individuelle Marketing-,
Vertriebs- und Servicekonzepte sowohl aufzubau-
en als auch zu festigen. Nur die abgestimmte Aus-
gestaltung von kundenorientierter Strategie, kun-
denorientierten  Prozessen,  kundenorientierten
Mitarbeitern und kundenorientierten Informations-

systemen fhrt letztendlich zum Erfolg.

Im Zusammenhang mit Customer Relationship
Management tauchen in der Literatur auch des
Ofteren die Begriffe Relationship Management,
Relationship Marketing und Customer Retention
Management auf. Im Folgenden wird eine grafi-
sche Abgrenzung dieser Begrifflichkeiten darge-
stellt, um Missverstandnissen vorzubeugen.

Relationship Management

sonstige Beziehungen zu internen und externen Anspruchsgruppen |

Relationship Marketing

Customer Relationship Management

sonstige potenzielle aktuelle verlorene
Kunden Kunden Kunden
Beziehungen

vertikale
z. B. Lieferanten

Das Ubergeordnete Ziel des Customer Relationship
Management ist der dkonomische Erfolg. Die Kun-
denbindung ist hierbei von entscheidender Bedeu-
tung. Mit Hilfe einer so genannten Erfolgskette
kann eine Strukturierung, der aus Nachfrager- und
Anbietersicht relevanten Aspekte von Kundenbe-
ziehungen, vorgenommen werden. Diese fungiert
als gedankliche Basis fur die Planung, Steuerung
und Kontrolle der CRM-Aktivitaten.
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Externe Einflussfaktoren

- Heterogenitat der - Neugierde der Kunden auf Neues - Ertragspotenzial der Kunden
Kundenerwartungen - Image - Leistungsbeddrfnis der Kunden

- Marktbezogene Dynamik - Alternativenzahl - Preisbereitschaft

- Marktbezogene Komplexitat - Bequemlichkeit der Kunden - Kundenfluktuation

Customer Kunden- Okonomischer

zufriedenheit Erfolg

Relationship
Management

- Individualitat des Produkts - Wechselbarrieren - Ausgestaltung des Kunden-
- Heterogenitat des - Maglichkeit vertraglicher Bindung informationssystems
Leistungsspektrums - Funktionaler Verbund der - Mitarbeiterfluktuation
- Leistungskomplexitat angebotenen Leistungen - Preisfestlegungsrestriktionen
- Cross-Selling Rabatte - Breite des Leistungsangebots

Interne Einflussfaktoren

Durch den zielgerichteten Einsatz von CRM kon- dafir ist. Mehrere Studien zeigen, dass der
nen Kunden erfolgreicher gebunden bzw. Neu- Gewinn eines Unternehmens sich um bis zu
kunden gewonnen werden. Eine wichtige Bedin- 85% steigern lasst, wenn sich die Kundenab-
gung der Kundenbindung ist die Kundenzufrie- wanderungsquote um nur 5% verringert.

denheit, auch wenn diese nicht ein Garant

Die Steigerung des Kundenwerts uber
den Customer Life Cycle

Die Entwicklung der aus verschiedenen Phasen

bestehenden Kundenbeziehung spiegelt sich im
Customer Life Cycle wieder. Dieser Lebenszyklus sk et 4
beschreibt die verschiedenen, idealtypischen Sta- -=~
dien im zeitlichen Verlauf einer Kundenbeziehung.
In Abhdngigkeit von der aktuellen Lage des Kun-

den auf dem Zyklus sollte ein Unternehmen die

Akquisitions-, Bindungs- oder Rlckgewinnungs- Rendenbecehung

strategie anpassen, um Neukunden schneller zu \ :

Kund. Kundenbind Kundenriicl

akquirieren bzw. Bestandskundenertrdge zu erho- e AR [ WA ep—

- Sozialisationsphase - Reifephase

- Geféhrdungsphase
- Auflésungsphase
-_Abstinenzphase

hen oder Kundenabwanderungen zu verzégern. Im
Folgenden wird der Customer Life Cycle grafisch

dargestellt.




Die unterschiedlichen Zyklusphasen unterscheiden

sich vor allem hinsichtlich der Stdrke der betrachte-
ten Beziehung. Die Herausforderung beim Konzept
des Customer Life Cycle liegt in der Bestimmung
der Intensitat der jeweiligen Kundenbeziehung.
Nur wenn das Unternehmen erkennt, in wel-
cher Phase sich ein Kunde befindet bzw. dem-
nachst befinden wird, kann es entsprechende
Strategien ableiten und das Kundenpotential
optimal ausschopfen. Die Zufriedenheit der
Kunden wird heutzutage zwar sehr ernst genom-
men und Kundenzufriedenheitsanalysen werden
von vielen Firmen kontinuierlich durchgefuhrt, der
Wert eines Kunden fir das Unternehmen wird
jedoch weitgehend nur geschatzt, obwohl er einer
der Hauptindikatoren fir die Intensitat einer Kun-
denbeziehung ist. Ein Ziel des CRM ist es, die
Kundenbeziehungen zu analysieren, um den
Wert der Kunden iiber deren gesamten
Customer Life Cycle fiir das Unternehmen zu
ermitteln, entsprechende Strategien abzulei-
ten und vorteilhafte Beziehungen zu intensi-
vieren. Dadurch kann das Unternehmen denjeni-
gen Kunden, bei denen sich ein hoher Profit erwar-
ten lasst, ein groBeres MaB3 an Ressourcen zuord-

nen.
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Heutzutage gibt es eine Vielzahl an Methoden zur
Berechnung des Kundenwerts. Aufgrund der Tat-
sache, dass beim Customer Life Cycle von dynami-
schen Kundenbeziehungen ausgegangen wird,
lasst sich der Wert eines Kunden sowohl einperio-
disch als auch mehrperiodisch bestimmen. Die
Verwendung einperiodischer Kundenwerte um-
fasst die 6konomische Beurteilung der Kundenbe-
ziehung auf Basis einer kurzfristigen Betrachtung.
Bei der mehrperiodischen Kundenwertermittlung
soll hingegen der langfristige Charakter der Kun-
denbeziehung zum Ausdruck gebracht werden.
Bei der einperiodischen Berechnung werden also
nur vergangenheitsorientierte Zahlen eines be-
stimmten Zeitraums herangezogen.

Eines der bekanntesten mehrperiodischen Verfah-
ren ist die Berechnung des Customer Lifetime Va-
lue (CLV). Der CLV berechnet den Wert eines Kun-
den Uber den gesamten Customer Life Cycle. Folg-
lich betrachtet der CLV primar nicht nur den aktu-
ellen Wert der Kundenbeziehung, sondern legt vor
allem den Schwerpunkt auf den zukunftigen Er-
tragswert der Beziehung. Durch den Customer
Lifetime Value wird somit klargestellt, dass
die Profitabilitat eines Kunden in der aktuel-

len Periode nicht zwingend die Profitabilitat

der folgenden Perioden voraussagt.



Wenn nun Kunden nur einen kleinen oder Uber-

haupt keinen Wertezuwachs bringen und auch
kein Potential fur einen solchen erkennbar ist,
kann das Unternehmen auf dieser Grundlage ent-
scheiden, diesem Kunden nur einen minimalen
Support zu bieten oder sich komplett von ihm zu
trennen. Allgemein muss in den Unternehmen ein
Umdenken stattfinden, denn die aktive Entbindung
unprofitabler Kunden sollte als Instrument des
Customer Relationship Management akzeptiert
und systematisch eingesetzt werden. Es muss ein
Verstandnis daftr geschaffen werden, dass es
Kunden gibt, die auch langfristig mit umfassenden
MarketingmaBnahmen nicht profitabel sind und
somit den Unternehmenserfolg gefahrden. Im
Vorhinein sind gewisse Schwellenwerte zu definie-
ren, denn von Kunden mit geringfligigem negati-
ven CLV kénnen positive Ausstrahlungseffekte auf

andere, profitable Kunden ausgehen, so dass die-

sen Kunden doch ein gewisser Wert beizumessen
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ist. FUr die Gewinnmaximierung ist es also wichtig
mit den unprofitablen Kunden gezielt umzugehen,
und zwar so, dass mittels der eingeleiteten MaB-
nahmen keine negativen Effekte fir das Unter-
nehmen auftreten.

Eine amerikanische Controlling Maxime besagt,
,you can only manage, what you can measure”.
FUr eine verldssliche Bewertung und Selektion att-
raktiver Kundenbeziehungen wird ein Customer
Relationship Management bendtigt, das entschei-
dungsrelevante Informationen zum richtigen Zeit-
punkt bereitstellt. Ein Unternehmen muss in der
Lage sein, seine Kunden auf der Grundlage des
Kundenwertes zu segmentieren. Dadurch kénnen
diese Segmente zielgerichtet angesprochen und
ein entsprechender Service angeboten werden.
Langfristig erhoht sich hiermit die Wettbewerbsfa-
higkeit. Eine solche Segmentierung ist nur mit ent-
sprechender IT-Systemunterstitzung mdéglich, die

wiederum eine konsistente Datenbasis bendtigt.
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Die Systemunterstutzung im CRM

Der Einsatz eines modernen CRM-Systems ist als
technologischer ,Enabler” fir eine direkte und
personalisierte  Kommunikation und Interaktion
zwischen dem Unternehmen und seinen Kunden
anzusehen. Mit einem integrierten CRM-System
wird dem richtigen Kunden zur richtigen Zeit Gber
den richtigen Kanal das passende Angebot prasen-
tiert. Hierfur sind drei Komponenten notwendig,
welche voneinander abhdngig sind: das kommuni-

kative, das operative und das analytische CRM.

Das kommunikative CRM umschlieBt das Mana-
gement der gesamten Kommunikation zwischen
Unternehmen und Kunde. Diese Customer Touch
Points werden Uber das CRM-System gesteuert,
synchronisiert und zielgerichtet eingesetzt. Ent-
scheidend ist die Abstimmung der Aktivitaten, die
unter dem Begriff Multi Channel Management
zusammengefasst werden. Dies ermoglicht ein
einheitliches Auftreten des Unternehmens gegen-
Uber dem Kunden (,,one face to the customer”).
Auf der anderen Seite ermoglicht das kommunika-
tive CRM die gesamte Kommunikation mit dem

Kunden aufzuzeichnen und damit eine einzige und

durchgangige Sicht auf diesen darzustellen (,one
face of the customer”).

Durch das operative CRM werden samtliche kun-
denbezogenen Prozesse und Aktivitdten in den
Bereichen Marketing, Vertrieb und Service unter-
stlitzt. Es steht in enger Beziehung zum kommuni-
kativen CRM und umfasst alle Anwendungen die
im direkten Kundenkontakt stehen. Darunter sind
z. B. die Planung und Durchfihrung von AuBen-
dienstbesuchen oder Kundenanrufe zu verstehen.
Der Dialog zwischen Kunde und Unternehmen,
sowie die dazu erforderlichen Geschaftsprozesse,
werden dadurch optimiert.

Das kommunikative und das operative CRM kon-
nen aber nur funktionieren, wenn eine konsistente
Datenbasis vorliegt. Erfolgreiches CRM ist ohne das
umfassende Wissen Uber die Strukturen, das Ver-
halten und die Bedurfnisse der Kunden undenkbar.
Die Organisation dieses Wissens, d. h. dessen
Sammlung, Analyse und Bereitstellung zur Ent-
scheidungsunterstiitzung, obliegt dem analyti-

schen CRM. Diese Aktivitaten werden unter dem

Begriff Business Intelligence (Bl) zusammengefasst.
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Bei Bl handelt es sich im Allgemeinen um ei-
nen Prozess, der fragmentierte Unterneh-
mensdaten in entscheidungsrelevante Infor-
mationen verwandelt und diese unter-
nehmensweit zur Verfiigung stellt.

Die vorhandenen Daten aus Marketing, Vertrieb
und Service werden zusammengefihrt und analy-
siert. Die gewonnenen Erkenntnisse werden
anschlieBend zur Entscheidungsunterstiitzung ein-
gesetzt. Durch diesen Datenkreislauf, der als Clo-
sed Loop bezeichnet wird, entsteht ein lernendes
CRM-System. Ziel dieser Vorgehensweise ist, Mar-
ketingaktivitaten zu reflektieren und fortlaufend

optimieren zu kénnen,

Daten- Kunden-
Erfassung Profile

operativ analytisch

Closed-Loop

Kunden-
Kommunikation

Daten-
Auswertung

Inhalte des analytischen CRM sind zunachst indivi-
duelle Kundendaten, die Uberwiegend aus Kun-
deninteraktionen und -transaktionen an den ein-
zelnen Customer Touch Points gewonnen werden.
Die Vereinigung und Bewahrung dieser Informati-
onsfragmente erfolgt in einem Customer Data
Warehouse. Dieses stellt einen Wissenspool dar,
der zur kontinuierlichen Optimierung der kunden-
bezogenen Geschaftsprozesse ausgewertet wer-
den kann.

Die Trennung der Datenanalyse von den operati-
ven Daten gewadhrleistet, dass das Tagesgeschaft
nicht von rechenintensiven Analyseanwendungen
beeintrachtigt wird. Die Erlauterungen zu den
kommunikativen, operativen und analytischen
Bereichen eines CRM-Systems sollen verdeutlichen,
dass isoliert aufgesetzte Ansatze fur CRM-
Losungen in eine Sackgasse fuhren. Nur durch die
Kombination aus Bl- und CRM-Tools kann eine
ganzheitliche Ausrichtung des Unternehmens auf
den Kunden stattfinden. Werden Bl-Tools nicht
oder nicht sinnvoll eingesetzt, entsteht kein

Closed Loop.




Festzuhalten ist, dass ein integriertes CRM-System
nur eine wichtige Vorraussetzung fur die Umset-
zung einer CRM Strategie im Unternehmen ist,
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Computern aufgebaut und gepflegt, sondern ein-
zig und allein von Menschen. Alle Aktivitdten mUs-
sen daher der strategischen Ausrichtung folgen.

denn Beziehungen  werden nicht  von

Business Intelligence und Customer Relationship Management sind aufeinander angewiesen. So
braucht Bl die CRM-Daten damit das Management fundierte strategische Entscheidungen treffen
kann. Fragen wie ,Sollte Produkt X aus dem Portfolio genommen werden” oder , Lohnt sich die Eroff-
nung einer Filiale im Ausland” kénnen nur mit CRM-Daten beantwortet werden. Marketing und Ver-
trieb konnen auf der anderen Seite ohne Bl nicht mehr effektiv arbeiten. Voraussetzung fiir die Ablei-
tung erfolgversprechender CRM-Strategien sind konsistente Kundeninformationen. Liegen keine fun-
dierten Kenntnisse dariiber vor, was der Kunde kauft oder was er gerne kaufen moéchte, sind Kun-

denbindungsprogramme schwierig zu realisieren. CRM-Ziele wie z. B. die Steigerung der Kundenzu-

friedenheit und die Ausschopfung des Geschaftspotentials lassen sich nur realisieren, wenn CRM und

Bl in Kombination eingesetzt werden. Sie bilden die perfekte Einheit fiir bessere Entscheidungsgrund-
lagen und beeinflussen die EinflussgroBen (Prozessqualitat, personliche Interaktion, Produktsortiment
etc.) der Kundenzufriedenheit positiv. Wichtig ist das Wechselspiel zwischen Informationsgenerierung
einerseits und Informationsnutzung andererseits, méglichst gut zu gestalten. Die Herausforderung
besteht darin die Informationen, welche iiber die Kunden gewonnen werden kénnen, zeitnah fiir die

Durchfiihrung des Kundendialogs verfiigbar zu machen.
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