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Einleitung 1

1 Einleitung

1.1 Motivation und Ausgangslage der Arbeit

Vor dem Hintergrund zunehmenden Wettbewerbs, gesittigter Mirkte, fortschreitender
Globalisierung und steigender Homogenitit der angebotenen Produkte und Dienstleis-
tungen haben die Unternehmen langst erkannt, dass Kundenorientierung der Schliissel
zum Erfolg ist. Auf die Frage, welches die Ursachen fiir die Fusion von AOL und Time
Warner waren, antwortete Steve Case (Vorstandsvorsitzender von AOL): ,,.Der Wett-
bewerb hat sich entscheidend verdndert: Es geht mehr und mehr um Kundenbeziehun-

13!

gen als um die richtigen Inhalte oder die entsprechenden Kanile.

Den bestehenden Kundenstamm bzw. die Beziehung zum Kunden zu pflegen und wei-
terzuentwickeln sollte fiir die Unternehmen hochste Maxime sein. Denn selten fithren
unstrukturierte und wahllose Akquisitionsbemiihungen den gewiinschten finanziellen
Erfolg herbei.” Hiufig ist es vorteilhafter, vorhandene Kundenbeziehungen aufrecht zu
erhalten, als neue Kunden akquirieren zu miissen.” Je linger eine Kundenbeziehung

andauert, umso profitabler entwickelt sich diese in der Regel (vgl. Abbildung 1-1).

Gewinn aus Preiszuschligen

Gewinn aufgrund von
Weiterempfehlungen

Gewinn aufgrund geringerer
Betriebskosten

Gewinn aus erhohter Kauffrequenz
und gestiegener Rechnungsbeitrige

Unternehmensgewinn

Grundgewinn

0 1 2 3 4 5 6 7

Kosten der
Kunden-
akquisition
Abbildung 1-1: Nutzen langfristiger Kundenbeziehungen
Quelle: Reichheld/Sasser (1991), S. 111
Vor allem im Retailgeschift sind die wenig intensiven und nachhaltigen Kundenbezie-

hungen eines der dringendsten Probleme der Unternehmen. Zuriickzufiihren ist diese

Rapp (2000), S. 11.

Dass so eine Vorgehensweise nicht anzustreben ist, zeigt die héufig zitierte ,,Pareto-Regel”, wonach 20%
aller Kunden 80% der Gewinne erzielen, wihrend hingegen die restlichen 80% nur hohe Kosten herbeifiih-
ren. Vgl. Bartl (1992), S. 42. Eine gezielte Kundenbindung muss also im Vordergrund stehen.



2 Einleitung

Problematik nicht zuletzt auf die bisher noch iiberwiegende Ausrichtung auf den blos-
sen Produktverkauf, welcher den Aufbau und Erhalt einer profitablen Beziehung zu
gering fokussiert. Auch heute noch konzentriert sich der Grossteil der Marketingaktio-
nen lediglich auf das Produkt oder die Dienstleistung, wie immerhin 53% der an einer
eigenen Untersuchung® beteiligten Unternehmen bestétigten. Nur fiir 7% trifft diese

Aussage liberhaupt nicht zu.

Unter diesen Gegebenheiten ist es nicht verwunderlich, dass der Markt um ,,profitable
Kundenbeziehungen versprechende Losungen®, konkret der CRM-Software-Markt,
boomt. Studien prognostizieren eine fast 50%ige Zuwachsrate pro Jahr auf dem CRM-
Markt (vgl. Abbildung 1-2).

The CRM market is expected
to grow nearly 50°% per year

+#
=

s

- II
-..II

WTER 90070100
DATE: AMR RESEARCH

Revenige [in % milliong)

5
L

Abbildung 1-2: Jdhrliche Steigerungsrate von 50% im CRM-Markt
Quelle: http://www.informationweek.com/773/vacrm2.htm (Zugriff: 20.05.2002)
Bisher wird jedoch oftmals nur der unternehmensinterne Fokus verinnerlicht und der
Ablauf von CRM meist auf eine transaktionsorientierte Sicht reduziert (vgl. Kapitel 3).
Fiir eine beziehungsorientierte Sichtweise ist aber ein reines Denken in Transaktionen
nicht ausreichend.” Hier miissen Beziehungen im Mittelpunkt des Austauschprozesses
stehen, und der Verkauf muss als Anfang einer Kundenbeziehung und nicht, wie im
transaktionsorientierten Vorgehen, als Abschluss einer Kundeninteraktion gesehen

werden.’ Dennoch betrachten einzelne Massnahmen, z. B. im Bereich der Kundenbin-

Kunz (1996, S. 18) etwa beziffert den Aufwand fiir die Kundenneugewinnung fiinf- bis siebenmal hoher, als
den Aufwand zur Erhaltung einer bestehenden Beziehung.

Im Mai 2002 wurde vom Verfasser eine explorative Untersuchung zum Thema ,,Beziehungsmanagement*
durchgefiihrt mit dem Ziel, einerseits die Relevanz dieser Thematik und andererseits den aktuellen Stand auf
Unternehmensseite aufzuzeigen. Befragt wurden 100 grosse und mittlere Unternehmen. Die hohe Riicklauf-
quote von 20% darf als Indikator fiir die Relevanz des Themas ,,Beziechungsmanagement™ (bzw. CRM) ge-
sehen werden. So stuften beispielsweise 70% der teilnehmenden Unternehmen das Thema ,,CRM* als rele-
vant bis sehr relevant ein. Zur Studie vergleiche Zellner (2002a).

Vgl. Meffert (2000), S. 25.
Vel. Wehrli/Wirtz (1996), S. 26.
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dung, aber auch im Umfeld der CRM-Software, die Aufgabenstellung oftmals nur
punktuell, da eine umfassende und durchgidngige Konzeption fehlt. Deswegen fiihren
viele Unternehmensprojekte im Ergebnis nicht zu den gewliinschten Erfolgen bzw.
scheitern.” Die Losung dieser Problematik durch die Entwicklung einer ganzheitlichen

Architektur des Beziehungsmanagements sollte Bestreben der Unternehmen sein.

Damit wird auch der Zielbereich der Arbeit bestimmt: Zwar existieren Strategien im
Bereich des Kundenbeziehungsmanagements, deren Umsetzung jedoch entbehrt oft
einer Methodik. In Anlehnung an den Ebenenansatz des Business Engineering®, in
welchem auf der obersten Ebene, der Strategieebene, das ,,Was* festgelegt wird und
auf der darunter liegenden Prozessebene die Umsetzung der Strategie (,,Wie®) vollzo-
gen wird’, sollen Prozesse'® im Beziehungsmanagement identifiziert werden und damit
die Operationalisierung der CRM-Strategie ermoglicht werden. Damit liegt der Fokus
auf der Prozessebene, da diese ein Schliisselfaktor ist, um Verdnderungen zu realisie-
ren.'' Die Bedeutsamkeit der Beriicksichtigung dieser Ebene zeigt sich auch in einer
zunehmenden Prozessorientierung neuerer Veroffentlichungen in der Marketingwis-

senschaft.'

Dass das Schaffen langfristiger Kundenbeziehungen und damit die Thematik der Ar-

beit fiir die Praxis relevant sind, zeigt u. a. die nachfolgende Abbildung.

Nelson (2002b), Neilson et al. (2002) sprechen von einer Misserfolgsquote von 70% bei bisherigen CRM-
Projekten.

Vgl. Osterle (1995), S. 16ff. Fiir weitere Ausfiihrungen zum ,,Business Engineering* siche auch die Ab-
schnitte 1.2.1 und 4.1.1.

Vgl. Winter (2002a), S. 273.

Unter ,,Prozess* soll hierbei eine Abfolge von Aufgaben verstanden werden, welche {iber mehrere organisa-
torische Einheiten des Unternehmens verteilt sein kdnnen und durch IT-Anwendungen unterstiitzt werden.
Diese Prozesse konkretisieren die Geschiftsstrategie und verbinden diese mit den Informationssystemen.
Vgl. Osterle (1995), S. 19-20 und Abschnitt 2.4.2.

Vgl. Hess et al. (1995), S. 535.
Vgl. Meffert (2000), S. 26 und Tabelle 2-3 (S. 41) fiir weiterfithrende Literatur.



4 Einleitung

Die Erhaltung bzw. Schaffung einer langfristigen Kundenbindung
ist vorrangig gegeniiber kurzfristigen Gewinnen

100%

80%

.‘5
o)
g 60% A
T 40% 33%
2 40%
3 20%
& 20%
7%
0% 0%
0% : : : : —
trifft trifft zu indifferent  trifft nicht trifft keine
ginzlich zu zZu tiberhaupt Angabe
Auspriigung nicht zu

Abbildung 1-3: Langfristige Kundenbeziehungen stehen im Vordergrund
Quelle: Zellner (2002a), S. 12
Fiir 60% der Befragten ist die Schaffung bzw. Erhaltung einer langfristigen Kunden-
bindung ein vorrangiges Ziel. Der Weg zu diesem Ziel kann durch gut aufeinander

abgestimmte Prozesse beschritten werden, sofern diese vorhanden sind.

1.2 Einordnung der Arbeit

Bevor die Zielsetzung und Forschungsfrage des Dissertationsvorhabens vorgestellt
werden, ist es erforderlich, die Thematik kurz in den Rahmen des Business Enginee-

ring sowie des CC RMA" einzuordnen.

1.2.1 Der St. Galler Ansatz des Business Engineering

,,Die Wirtschaft befindet sich inmitten der Transformation vom Industrie- zum Infor-
mationszeitalter.“'* Angeregt wird diese Transformation insbesondere durch neue In-
formations- und Kommunikationstechniken, welche nicht nur neue Produkte, sondern
sogar neue Branchen entstehen lassen. Selbst Bereiche wie das Marketing bleiben von
diesem Phidnomen nicht unbeeinflusst, wie die Materie rund um das Thema ,,CRM*
bestdtigt. Auch hier erschloss sich beispielsweise die Moglichkeit zur Erkennung von
Datenmustern in Kundendaten (auf teilweise stiindlicher Basis) weitgehend durch In-
novationen im Bereich der [uK-Technologie. Damit diese Transformation geregelt und
professionell ablaufen kann, greift der St. Galler Ansatz des Business Engineering

(BE) als ,,methoden- und modellbasierte Konstruktionslehre fiir Unternehmen des In-

13 Kompetenzzentrum Relationship Management Architecture am Institut fiir Wirtschaftsinformatik der Uni-

versitédt St. Gallen (ab 2003).

Y Osterle/Winter (2000), S. 4.
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formationszeitalters* regulierend ein."”” Wie in Abbildung 1-4 dargestellt, unterteilt das
BE das Transformationsvorhaben in die Felder Geschéftsstrategie, Geschéftsprozesse,
Informations- und Kommunikationssysteme (fachliche Dimension) und in eine poli-
tisch-kulturelle Dimension, bei der so genannte ,human factors* wie beispielsweise

Fiihrung, Verhalten oder Macht eine Rolle spielen.'®

Geschifts- \/

strategie

Fithrung
Verhalten
Macht

Geschiifts-
prozesse

Informations- und
Kommunikationssysteme

Abbildung 1-4: Business Engineering-Landkarte
Quelle: Osterle/Winter (2000), S. 12

Nachdem passende Strategien erarbeitet wurden, werden in weiteren Schritten geeig-
nete Geschéftsprozesse abgeleitet und fiir systemseitig unterstiitzbare Prozesse bzw.
Prozessteile zweckmassige TuK-Systeme entwickelt. Durch den Einbezug von Vorga-
ben aus der Geschiftsstrategieebene und wegen Restriktionen seitens der IuK-

Systemebene wird eine Durchgingigkeit der Konzeption angestrebt.

Wie eingangs bereits angesprochen, ist fiir ein funktionierendes Kundenbeziehungs-
management neben der Strategieentwicklung vor allen Dingen die Umsetzung in Form
von Prozessen notig. Die Arbeit widmet sich vornehmlich der Identifikation von Pro-
zessen im Kundenbeziehungsmanagement, so dass der Fokus demzufolge auf der (Ge-
schiifts-) Prozessebene'” liegt und damit eine klare Einordnung in das BE vorgenom-
men werden kann. Zudem werden Vorgaben aus der Geschiftsstrategieebene Beriick-
sichtigung finden (Abschnitt 4.1.2). Damit soll bis zur Geschéftsprozessebene eine
gewisse Durchgingigkeit erreicht werden. Der Einbezug der Ebene der Informations-
und Kommunikationssysteme wiirde den Rahmen der Arbeit bei weitem iibersteigen

und soll daher nicht ndher betrachtet werden.

15 Osterle/Winter (2000), S. 7.

Vgl. Osterle/Winter (2000), S. 12.
Zum Prozessbegriff vgl. Abschnitt 2.4.2.

16
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1.2.2 Das Kompetenzzentrum RMA

Als ein weiterer zentraler Ausgangspunkt ist das CC RMA zu betrachten. Als Nach-
folgeprojekt des CC BAI'® verfolgt es — mit der schon im CC BAI bewihrten Ebenen-
architektur des BE — das Ziel, eine Architektur fiir das Beziehungsmanagement und
Vorgehensmodelle auf den jeweiligen Ebenen zu schaffen. Gegenstand des CC RMA
ist es, ausgehend von Uberlegungen auf der Strategieebene, Erfolgsfaktoren und Trei-
ber fiir eine intensive Kundenbeziehung bzw. deren Weiterentwicklung zu identifizie-
ren. Basierend auf diesen Erkenntnissen sind Prozesse (Prozesslandkarte fiir das Be-
ziechungsmanagement) zu entwickeln, welche beispielsweise Handlungsabldufe zur
,Kundenbindung* oder ,Kundenriickgewinnung®“ wiedergeben. Dabei soll der
Schwerpunkt auf Konzepten liegen, welche den Beziehungscharakter betonen und eine
Gestaltung von Kundenbeziehungen in Anlehnung an das Kundenlebenszykluskonzept
ermdglichen. Neben der Betrachtung von Kundenlebenszyklen und der Herausarbei-
tung bestimmter Beziehungstypen und ihrer Motive werden u. a. Themen wie ,,Event
Detection®, ,,Kundenwertermittlung* oder ,,Kampagnenmanagement eine grosse Rol-
le bei der Erarbeitung eines durchgingigen Konzepts fiir eine Architektur des Mana-
gements von Kundenbeziehungen spielen. Auf der Grundlage der Ergebnisse der Pro-
zessarchitektur wird dann unter Verwendung von Standards eine Referenz-

Systemarchitektur fiir das Beziechungsmanagement abzuleiten sein.

Wie aus den Ausfiihrungen zu erkennen ist, muss auch im Rahmen des CC RMA die

Arbeit der Geschiftsprozessebene zugeordnet werden.

1.3 Forschungsfrage und Forschungsmethodik

Nach der Positionierung der Arbeit werden in den folgenden beiden Abschnitten die
Forschungsfrage und die verwendete wissenschaftliche Vorgehensweise zur Erkennt-

nisgewinnung dargelegt.

1.3.1 Forschungsfrage

Auf Basis der vorgestellten aktuellen Herausforderung und des Handlungsbedarfs, der
in Kapitel 3 noch ndher dargestellt wird, wurde als Ausgangspunkt fiir die Arbeit fol-

gende Forschungsfrage formuliert:

18 Kompetenzzentrum Bankenarchitekturen im Informationszeitalter (1999-2001).
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Welches sind die Prozesse im Kundenbeziehungsmanagement und wie sind diese zu
gestalten, um den Aufbau und Erhalt von Kundenbeziehungen nicht nur auf strategi-
scher Ebene zu proklamieren, sondern um eine Umsetzung (Operationalisierung) die-

ser Strategie(n) zu ermoglichen?

Ziel der Arbeit ist es daher,

Prozesse im Kundenbeziehungsmanagement mit Hilfe verschiedener Konstrukte (Ab-
schnitt 4.1) zu identifizieren und unter Beriicksichtigung vorzugebender Prdimissen
(Abschnitt 5.2) zu modellieren und somit einen Handlungsrahmen aus Unternehmens-

sicht zu erarbeiten.

Mittels welcher zugrunde gelegten wissenschaftlichen Vorgehensweise die Losung

erarbeitet wird, wird im Folgenden thematisiert.

1.3.2 Forschungsmethodik

Da es sich bei der ,,Wirtschaftsinformatik um eine relativ junge Disziplin handelt,
besteht derzeit noch kein Konsens dariiber, welche Forschungsmethoden einzusetzen
sind."” Die Wahl der Forschungsmethodik ist daher abhingig von der Forschungsfrage,
der Forschungsthematik und dem Forschungsziel zu treffen.”” Dabei werden in der
Wirtschaftsinformatik sowohl Erkenntnis- als auch Gestaltungsziele verfolgt, wobei

im Allgemeinen ein hoher Anwendungsbezug befiirwortet wird.*!

In Anlehnung an ein Verstdndnis von ,,Wirtschaftsinformatik® als eine angewandte
Wissenschaft® verfolgt die Arbeit Gestaltungsziele im Rahmen einer anwendungsori-
entierten Forschung, welche in Anlehnung an Ulrich (1984, S. 178f.) durch folgende

Eigenschaften charakterisiert werden kann:

Vgl. Frank et al. (1999), S. 71.
Vgl. Heinrich (1995), S. 30.
Vgl. Schiitte (1998), S. 11.

Vgl. Osterle et al. (1991), S. 35, Gutzwiller (1994), S. 6. Fiir Ulrich (1984, S. 200) zielt angewandte bzw.
anwendungsorientierte Wissenschaft darauf ab, ,,(...) Regeln, Modelle und Verfahren fiir praktisches Han-
deln zu entwickeln, - fiir ein Handeln also, das man als «wissenschaftsgeleitete Praxis» bezeichnen kann.*
Dieses Vorgehen widerspiegelt sich in der Forschungsmethode der Handlungsforschung (Action Research).
Die Kernelemente der Handlungsforschung sind dabei Interdisziplinaritit (Entwicklung aus verschiedenen
Forschungsrichtungen), Verbindung von Wissenschaft und Praxis, Problemorientierung (Beteiligung des
Praktikers an der Problemdefinition), Handlungsorientierung (Ausrichtung des Forschungsprozesses auf
konkret umsetzbare Problemlésungen), zyklische Vorgehensweise (Planung, Umsetzung und Analyse der
Forschungstitigkeit erfolgen in Zyklen) und die Partizipation der Praxis (vgl. Probst/Raub (1995), S. 8-11).
Das letztgenannte Element steht bei der Handlungsforschung im Vordergrund und konkretisiert sich in der
Aufhebung der von der traditionellen Forschung proklamierten Trennung von Wissenschaftlern und ,,Be-
forschten* bzw. Forschung und Praxis (vgl. Kromrey (1995), S. 431 und Frank et al. (1999), S. 72).

20
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e Jhre Probleme entstehen in der Praxis,
e sie ist interdisziplinér,

e ihr Forschungsziel ist das Gestalten der betrieblichen Wirklichkeit (Handlungsan-

weisungen fiir die Praxis),
e ihre Aussagen sind wertend und normativ und

e ihr Fortschrittskriterium ist die praktische Problemldsungskraft ihrer Modelle und

Handlungsanweisungen.”

Diese Eigenschaften treffen auf die zugrunde liegende Arbeit zu: Die Problematik ei-
ner mangelnden und ungeniigenden Umsetzbarkeit von Beziehungsstrategien respekti-
ve das Fehlen beziehungsorientierter Prozesse zur Steuerung von Kundenbeziehungen
ist der Praxis — genauer dem CRM-Umfeld — entnommen. Die Zielsetzung der Arbeit,
Handlungsanweisungen in Form von Aufgabenketten fiir die Praxis bereitzustellen,
tragt zur Losung dieses Problems bei. Dabei ist die Erarbeitung der Losung gepragt
von Interdisziplinaritit, da im Wesentlichen auf Konzepte des Marketings, der Sozial-

psychologie und der Wirtschaftsinformatik zuriickgegriffen wird.

Dies ist notwendig, da bisher weder in der Praxis vollstindige Ansétze zur Identifizie-
rung und Gestaltung von beziehungsorientierten Prozessen im Kundenbeziehungsma-
nagement vorhanden sind, noch geeignete Theorien hierzu existieren (vgl. Kapitel 2
und 3). Eine reine Herleitung der Prozesse anhand praktischer Umsetzungen (Fallstu-
dien) erscheint somit nicht moglich. Gleichermassen muss daher auch von einer de-
duktiven Vorgehensweise®*, also der Ableitung des neuen Erkenntnisziels aus Theo-
rien aufgrund bisher fehlender Theorien zu Prozessen im Kundenbeziehungsmanage-
ment respektive im Marketing (auch eine ,,Beziehungstheorie* fehlt*), abgesehen wer-

den.

2 Vgl. auch Osterle et al. (1991), S. 35.

»Aus der Perspektive des kritischen Rationalismus lédsst sich fiir eine anwendungsorientierte Disziplin die
Empfehlung geben, ihre anwendungsbezogenen Aussagen theoretisch zu fundieren, soweit sich dies als
moglich erweist, einerlei, ob die Theorien nun innerhalb dieser Disziplin entwickelt oder aus anderen Berei-
chen herangezogen werden.* Gadenne (1999), S. 18. Dieser Aussage zum kritischen Rationalismus kann ge-
folgt werden, eine Anwendbarkeit dieser Forschungskonzeption auf die vorliegende Thematik muss aller-
dings aufgrund einer im kritischen Rationalismus vertretenen deduktiven Vorgehensweise und einer Ableh-
nung einer induktiven Erkenntnismethode (vgl. Schiitte (1998), S. 19) abgelehnt werden.

24

> Es existieren zwar Konstrukte zur Beschreibung einzelner Aspekte (vgl. beispielsweise das Konstrukt der

Beziehung in Abschnitt 2.3), eine ganzheitliche Theorie fehlt bisher jedoch.
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Eine ,,bessere* Losung wird daher in der Verwendung der induktiven Vorgehenswei-
se’’ hinsichtlich der in der Literatur zu findenden Konstrukte zur Kundenbeziehung
und -bindung (z. B. Vertrauenskonstrukt) gesehen, so dass durch Verwendung einer
Vielzahl spezifischer (theoretischer) Konstrukte die Herleitung von Prozessen im
Kundenbeziehungsmanagement und damit wiederum ein Handlungsrahmen fiir die

Praxis in Aussicht gestellt werden kann.

Der immanente Nachteil der Induktion, nimlich die mangelnde Generalisierbarkeit®’,
bleibt zwar erhalten, soll jedoch durch die Verwendung einer Vielzahl von Konstruk-

ten/Konzepten (vgl. Kapitel 4) zumindest gemildert werden.

Nachdem nun geklért ist, wie die neuen Erkenntnisse erarbeitet werden sollen, muss
noch auf die ,,Uberpriifung* der Ergebnisse eingegangen werden. Die Dokumentation
der Anwendbarkeit und der Praxisndhe der erstellten Konzeption soll mittels Fallstu-
dienarbeit (vgl. Kapitel 7) erfolgen. Diese Art der qualitativen Forschungskonzeption®
eignet sich besonders zur Bestitigung anwendungsorientierter Forschung.

Die Forschungskonzeption der Fallstudie kann als ,,(...) die Sammlung und Auswer-
“¥ verstanden werden. Gemiiss
Yin (1989, S. 17-20) stellt der Einsatz von Fallstudien bei ,,W*-Fragen (Wie, Warum,

Wer usw.) ein addquates Konzept dar, um zeitnahe Phdnomene in ihrem ,,Real-Life*-

tung von Daten bezogen auf eine Untersuchungseinheit

Umfeld®® zu untersuchen. Aber auch wenn der Informationsgehalt von Fallstudien all-
gemein als recht hoch eingestuft wird, besteht fundamentale Kritik an dieser For-
schungskonzeption.’' Hauptkritikpunkt ist die zweifelhafte Allgemeingiiltigkeit von
Aussagen. Die Eignung, generalisierbare Ergebnisse zu erzeugen, wird der Fallstudie
damit abgesprochen.*® Yin (1989, S.21) argumentiert hierzu kontrir, indem er zwei
Arten von Generalisierbarkeit unterscheidet: statistische (statistical) und analytische
Generalisierbarkeit (analytical generalization). Wéhrend es Ziel der statistischen Gene-
ralisierbarkeit ist, allgemein giiltige Aussagen iiber eine Grundgesamtheit zu treffen,

so fokussiert die analytische Generalisierbarkeit, welche der Fallstudie zugeschrieben

" Die induktive Vorgehensweise wird von Leplin (1986) in Zusammenhang mit dem ,,wissenschaftlichen

Realismus* genannt.
Vgl. Grunert/Bader (1986), S. 238.

Neben der Fallstudie zéhlt Mayring (1993, S. 26) unter anderem auch die Handlungsforschung (Action
Research) zur qualitativen Forschungskonzeption.

Miiller-Béling/Klandt (1993), S. 81.

Vgl. Yin (1989), S. 23.

Vgl. Miiller-Boling/Klandt (1993), S. 81.

Vgl. Miiller-Boling/Klandt (1993), S. 81 und Yin (1989), S. 21.

27
28

29
30
31
32



10 Einleitung

wird, die Neu- und Weiterentwicklung (bzw. beispielhafte Uberpriifung) von Theorien
bzw. Modellen und Konstrukten.

Im Rahmen dieser Arbeit soll ebenfalls auf Fallstudien zur Teilvalidierung zuriickge-
griffen werden, wobei die Identifizierung und Beschreibung von Prozessen im Bezie-
hungsmanagement im Sinne einer analytischen Generalisierung, genauer gesagt zur
Priifung der Anwendbarkeit und Praxisndhe, vorgenommen wird. Von Teilvalidierung
ist daher zu sprechen, da die Konzeption in ihrer Gesamtheit bislang noch keine An-
wendung in der Praxis gefunden hat bzw. eine derartige Vorgehensweise bisher in der

Praxis noch nicht identifiziert werden konnte.

1.4 Nutzen und Adressaten der Arbeit

Ziel dieser Arbeit ist es, Prozesse zu identifizieren, welche es ermoglichen, Kundenbe-
ziehungen aus Unternehmenssicht zu steuern. Der Erhalt und die Gestaltung von lang-
fristigen Beziehungen stehen im Vordergrund der Zielvorstellung. Dabei ist die Sicht-
weise eine ganzheitliche, d. h. es werden nicht lediglich einzelne Konstrukte wie bei-
spielsweise die ,,Kundenbindung* isoliert betrachtet, sondern es werden die Zusam-
menhdnge zwischen mehreren flir das Beziehungsmanagement relevanten Konstrukten

dargestellt.

Der mit dieser Arbeit angesprochene Adressatenkreis umfasst Vertreter aus Praxis und

Wissenschaft gleichermassen.

Im Praxisbereich wendet sich die Arbeit an Mitarbeiter im Marketing, aufgrund des
Modellierungs- und Prozessaspekts aber auch an Mitarbeiter des Bereichs Organisati-
on. Die angesprochenen Vertreter sollten dabei zumindest auf den mittleren Fithrungs-
ebenen angesiedelt sein. Der Nutzen fiir diese Zielgruppe ist dabei in einem struktu-
rierten Vorgehen zu sehen, welches es ermdglichen soll, auf Verhalten (und vor allem
Untitigkeit) des Kunden mit addquaten Aktionen dergestalt zu reagieren, dass die Be-
ziehung zwischen den Akteuren profitiert. Das oftmals brachliegende Datenpotential

soll dadurch ausgeschopft und sinnvoll genutzt werden.

In der Wissenschaft soll die Arbeit im Marketing/in der Betriebswirtschaftslehre sowie
in der Wirtschaftsinformatik zur Diskussion anregen. Das Nutzenpotential fiir die Wis-
senschaft liegt vor allem in der Erarbeitung einer Vorgehensweise zur Identifizierung
von Prozessen im Kundenbeziehungsmanagement und deren Modellierung fiir ausge-
wihlte Kundentypen sowie in der Darstellung ihrer Abhingigkeiten bzw. Zusammen-

hiinge in einer Prozesslandkarte. Es soll erarbeitet werden, wie bestimmte Uberlegun-
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gen auf der Strategieebene (,,Was*) im Bereich des Kundenbeziehungsmanagements —
aber unter Beriicksichtigung ausgewéhlter Pramissen (vgl. Abschnitt 5.2) — umgesetzt

werden konnen (,,Wie®).

1.5 Aufbau der Arbeit

Der grundsitzliche Aufbau der Arbeit ist in Abbildung 1-5 dargestellt. Nachdem in
Kapitel 1 eine kurze Einordnung der Thematik in die Landschaft des Business Engi-
neering vorgenommen und unter anderem die Forschungsfrage vorgestellt wird, sollen
in Kapitel 2 die Grundlagen der Arbeit dargestellt werden. Wesentlich hierbei ist die
Beschreibung des Beziehungsmanagements und des Konstrukts der Beziehung, wel-
ches als Basis fiir die Arbeit dient. Ebenfalls von zentraler Bedeutung ist die Prozess-
sicht und der Prozessbegriff, welche in Abschnitt 2.4 néher erldutert werden. Zudem
werden Anforderungen an die Prozesse des Kundenbeziehungsmanagements erarbei-

tet, an welchen sich bestehende Ansidtze messen lassen miissen.

Die Darstellung dieser Ansétze erfolgt in Kapitel 3. Durch Anwendung des Anforde-
rungskatalogs auf diese Ansétze soll zum Problembereich hingefiihrt und der Hand-
lungsbedarf aufgedeckt werden, bevor in den Kapiteln 4 und 5 ein Lésungsansatz un-

terbreitet wird.

Den Schwerpunkt des Kapitels 4 stellt die Identifizierung von Prozessen im Kunden-
beziechungsmanagement dar. Aspekte der ersten drei Kapitel fliessen mit in dieses Ka-
pitel ein, in dem Konstrukte zur Prozessidentifizierung erldutert werden. Am Ende von
Kapitel 4 werden die Konstrukte auf die Kundenbeziehung iibertragen und die Prozes-

se im Kundenbeziehungsmanagement abgeleitet.

Diese Prozesse werden dann anschliessend in Kapitel 5 fiir ausgewéhlte Kundentypen
hinsichtlich bestimmter Instrumente zur Beziehungsgestaltung (,,Beziehungstrager
vgl. Abschnitt 4.1.2.2) mittels Aufgabenkettendiagrammen ausgestaltet und im darauf

folgenden Kapitel 6 nochmals liberblicksartig zusammengestellt.

Die verwendeten Konstrukte zur Identifizierung der Prozesse aus Kapitel 4 und Teile
der in Kapitel 5 modellierten Prozesse werden dann in Kapitel 7 im Rahmen einer
Teilvalidierung anhand von Praxisfallstudien auf deren ,,Praxistauglichkeit unter-

sucht.

Das Schlusskapitel 8 fasst die Ergebnisse zusammen und wiirdigt diese kritisch. Es

endet mit einem Ausblick.
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2 Grundlagen

Wie eingangs verdeutlicht werden konnte, ist es nicht ausreichend, gute Strategien zu
entwickeln, wenn diese an der Umsetzung scheitern. Der Blick auf die Operationali-
sierbarkeit und damit auf die Prozessebene des Kundenbeziehungsmanagements wird
im Fokus der Kapitel 4, 5 und 6 stehen. Zuvor sind in den folgenden Abschnitten die
Begrifflichkeiten im Zusammenhang mit dem Kundenbeziehungsmanagement darzu-
stellen, um ein besseres Verstindnis fiir die Ausfiithrungen der darauf folgenden Kapi-

tel zu erhalten.

Innerhalb dieses Grundlagenkapitels soll neben der Definition der wesentlichen Be-
griffe dieser Arbeit — Beziehungsmanagement respektive Beziehung und Prozess (Ab-
schnitte 2.2, 2.3 und 2.4.2) —ein Einblick in die Entwicklung innerhalb der Marketing-
forschung weg vom Transaktionsmarketing hin zum Relationship Marketing gegeben
werden (Abschnitt 2.1). Danach folgt eine Einordnung mdoglicher Prozesse des Bezie-
hungsmanagements in bestehende Unternehmensprozessmodelle (Abschnitt 2.4.3) und
eine mogliche Kategorisierung der zu identifizierenden Prozesse (Abschnitt 2.4.4).
Warum eine solche Prozessbetrachtung als vorteilhaft erachtet wird, soll gegen
Schluss des Grundlagenkapitels nochmals (vgl. Abschnitt 1.1) erdrtert werden (Ab-
schnitt 2.4.5). Basierend auf den gewonnenen Erkenntnissen sind folglich die Anforde-
rungen an die zu identifizierenden Prozesse des (Kunden-)Beziehungsmanagements zu
formulieren (Abschnitt 2.5).

2.1 Entwicklungen im Marketing — Bezichungsmanagement

Im Folgenden soll zunéchst in einem ersten Schritt auf den Paradigmenwandel im
Marketing in den achtziger und neunziger Jahren eingegangen werden. Basierend auf
diesen Erkenntnissen wird in einem zweiten Schritt (Abschnitt 2.2) das Begriffsver-
standnis fiir den hiufig unterschiedlich definierten Begriff ,,CRM* bzw. Kundenbezie-
hungsmanagement herbeigefiihrt, welches in die Anforderungen an ein Kundenbezie-

hungsmanagement einfliesst.

Vor allem in den siebziger und Anfang der achtziger Jahre beschrinkte sich sowohl

die Marketingpraxis als auch -wissenschaft {iberwiegend in auf einzelne Transaktio-
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nen> ausgerichtete Marketingaktivititen. Lediglich der nichste Verkaufserfolg stand
im Vordergrund.** Eine Einwegbetrachtung, welche nur die Vermarktungsaufgabe fo-
kussierte, war kennzeichnend fiir das so genannte transaktionsorientierte Prinzip re-

spektive das Transaktionsmarketing (Transaction Marketing).”

Der Schwerpunkt der Bemiihungen in Praxis und Theorie lag somit auf der Kundenak-
quisition und darin, Transaktionen anstatt Beziehungen zu den Kunden zu realisieren.
Ausserdem standen vor allem die Vorkauf- und Kaufphase im Vordergrund des Han-

delns, die Phase nach dem Kauf blieb unberiicksichtigt.*

Verstarkt wurde dieses Prinzip des Marketingmanagements durch die industrielle
Massenproduktion. Das Ziel, ,,(...) mdglichst vielen (anonymen) Konsumenten die

Bediirfnisse mittels standardisierten Leistungen zu erfiillen*’

, war pradestiniert fiir
diese Form des Marketingmanagements. Zusammenfassend ldsst sich Transaktions-

marketing wie folgt darstellen:

Transaktionsmarketing ist ein Ansatz der Marketingtheorie mit dem Ziel, einseitige
Transaktionen mit anonymen Kunden — zu denen keine Abhdngigkeiten (Wiederhol-

kéufe) bestehen — mit dem Erfolgskriterium ,, Verkauf™ zu bewirken.

Dass die Prinzipien des Transaktionsmarketings zum einen den Bediirfnissen der Kun-
den und zum anderen den langfristigen Zielen der Unternehmen zuwiderlaufen, wurde
dagegen erst Anfang/Mitte der 80er Jahre erkannt.’® Eine strikte Ausrichtung auf die
einmalige Transaktion und den damit verbundenen Zwang zur Kundenakquisition
wurde aus Kostengriinden als nicht mehr erstrebenswert erachtet, zumal Studien®® be-
legen, dass die Kundenakquisition in vielen Fillen teurer ist als Massnahmen zur Kun-
denbindung. So ist es auf der Unternehmensseite nicht immer von Vorteil, den einma-
ligen Kaufakt zu forcieren. Damit wird aber auch die Vorgehensweise beim Ver-
kaufsmanagement umfangreicher und aufwéndiger, als dies beim reinen Transakti-

onsmarketing der Fall war.*

33 . . . . . . . . . ..
Eine Transaktion liegt vor, wenn sich mindestens zwei Parteien iiber gesetzte Austauschbedingungen einig

werden und den Tausch einleiten. Vgl. Kotler/Bliemel (2001), S. 16ff.
Vgl. Jackson (1985).

Vgl. Meffert (2000), S. 25.

Vgl. Kotler/Bliemel (2001), S. 83.

Wehrli/Wirtz (1996), S. 24.

Vgl. Berry (1983).

Vgl. u. a. Kunz (1996, S. 18) in Abschnitt 1.1.

Vgl. Kotler/Bliemel (2001), S. 1066f.

34
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38
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40



Grundlagen 15

Angetrieben wird dieses Umdenken zusitzlich durch den anhaltenden Trend*' zu einer
verstirkten Kundenorientierung. Nach Becker (1994, S. 519) stellt diese eine genaue
Analyse und vor allem Befriedigung der Bediirfnisse eines Kunden dar. Die Kunden-
orientierung ist ein Konstrukt zur Realisierung der Kundennihe, welches fiir die Un-
ternehmensfithrung immer mehr zur Maxime wird.* Kundenorientierung ist in der
Finanzdienstleistungsbranche und hier vor allen Dingen im Privatkundengeschéft ein
sichtbarer und notwendiger Trend, um in den saturierten Mérkten erfolgreich zu sein

bzw. bestehen zu kénnen.*

Das Aufkommen neuer Paradigmen in der Marketingtheorie Mitte der achtziger und
verstirkt Anfang der neunziger Jahre leitete diese Trendwende hin zur Gestaltung

langfristiger Kundenkontakte ein.**

Damit setzte die Abkehr vom ,,Transaction Marketing®, zumindest in der Marketing-
wissenschaft, ein. Vor dem Hintergrund der Kritik am bisherigen Transaction Marke-
ting entwickelte Berry (1983) als erster das Konzept des ,,Relationship Marketing*.*’
Auf europiischer Ebene beschiftigte sich auch die so genannte ,,Nordic School** friih
mit dieser Thematik. In Deutschland wurden grundlegende Arbeiten zur Relationship
Marketing-Forschung (,,Beziechungsmarketing*) vor allem von Diller/Kusterer (1988)
und Plinke (1989) verfasst. Wahrend Diller/Kusterer unter anderem einen umfassen-
den Uberblick zu den Dimensionen bzw. Interaktionsebenen von Geschiftsbeziehun-
gen im Relationship Marketing liefern, fokussiert Plinke die Investitionsaspekte von
Geschiftsbeziehungen. Unter einer Geschiftsbeziehung verstehen Diller/Kusterer da-
bei ,,(...) jeden von 6konomischen Zielen zweier Organisationen geleiteten Interakti-
onsprozess zwischen zwei oder mehr Personen ab dem ersten Geschiftsabschluss“.*’
Basierend auf ihrem ,,Molekularmodell von Geschéftsbeziehungen* erarbeiten sie ein

Klassifikationsmodell fiir Geschéftsbeziehungen, in dem alle Beziehungen, von ,,Ge-

Vel Meyer/Ertl (1998), S. 173.

Vgl. Bruhn/Hennig (1993), S. 215.
Vgl. Meyer/Ertl (1998), S. 173.
Vgl. Dichtl/Schneider (1994), S. 6.

Vgl. Gronroos (1990), S. 5 mit weiteren Nachweisen.

42
43
44
45

%" Hier sind vor allem Gummesson (1987) und Gronroos (1990) zu nennen. Gummesson setzt beispielsweise

das Relationship Marketing in den Kontext netzwerkbezogener Interaktionen und zeigt so trotz zunehmender

Komplexitit eine Stabilisierung von Relationship Marketing innerhalb eines Beziehungsgefiiges.

" Diller/Kusterer (1988), S. 211. In spéteren Verdffentlichungen wurde der Begriff wie folgt ausgeweitet:

,,Qeschiftsbeziechungen (GB) stellen von 6konomischen Zielen geleitete, auf mehrmalige Transaktionen
ausgerichtete Interaktionsprozesse zwischen zwei oder mehr Wertschopfungspartnern dar, die zu einer mehr
oder minder starken Integration dieser Partner fithren.“ Diller (1997), S. 573. Zum Management von Ge-
schiftsbeziehungen siehe u. a.: Belz (1993).



16 Grundlagen

legenheitsbeziehungen® bis hin zu ,,Allianzen*, abgebildet werden kénnen.” Abhingig
von der vorliegenden Geschiftsbeziehung miissen dann unterschiedliche Ausgestal-
tungen des Beziehungsmanagements eingeleitet werden. Die Kundenbeziehung inter-
aktionsbezogen zu verstehen, bedeutete Relationship Marketing anstelle von Transac-

tion Marketing zu betreiben.*

Die markantesten Verdnderungen beim Wandel vom Transaction Marketing zum Rela-
tionship Marketing stellen sich wie folgt dar: Die Beziehung zum Kunden und damit
der Aufbau einer langfristigen Geschéftsbeziehung steht ebenso wie eine individuali-
sierte Leistungsabstimmung auf den Kunden im Vordergrund. ,,Statt Kunden fiir Pro-
dukte gilt es, Produkte fiir die Kunden zu finden.**® Damit verliert der Kunde seine
Anonymitit, wie er sie im Massengeschift inne hatte, was durch die Gestaltung eines
individuellen Dialogs mit dem Kunden und einer Fokusverlagerung vom Produkt hin

auf den Service in ersten Schritten praktiziert wird.

Die wesentlichen Unterschiede zwischen dem Transaction Marketing und dem Relati-

onship Marketing sind in nachstehender Abbildung 2-1 zusammengefasst.

8 Naheres zum Modell von Diller/Kusterer in Abschnitt 2.3.
49 Vgl. Dwyer et al. (1987).
O Rapp (2000), S. 43.
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Abbildung 2-1: Vergleich zwischen Transaction und Relationship Marketing
Quelle: Wehrli/Wirtz (1996), S. 26, leicht verdnderte Darstellung
Fiir das Verstdndnis von Relationship Marketing wird auf die folgende Definition zu-
rickgegriffen:

»Relationship Marketing is attracting, maintaining and enhancing customer relation-
ships” (Berry (1983)) ,,(...) with selected customers (...) for value creation through
cooperative and collaborative exchanges” (Sheth/Parvatiyar (1995)).

In Anlehnung an Bruhn (2001, S. 10) soll dieser Arbeit die Ausgestaltung von Relati-
onship Marketing im engeren Sinne zugrunde gelegt werden, da diese ausschliesslich
die Beziehung zum Kunden fokussiert und die anderen Anspruchsgruppen des Marke-

ting ausser Acht lésst.

Zu kléren ist jedoch in diesem Zusammenhang, inwieweit diese Fokusverlagerung von
einer transaktionsorientierten hin zu einer beziehungsorientierten Sichtweise unabhén-
gig von unterschiedlichen Strategien und unterschiedlichen Tatigkeitsfeldern von Un-
ternehmen (Branchen) gesehen werden kann. Da eine allgemein giiltige Aussage hier
nicht getroffen werden kann, miissen fiir die weiteren Uberlegungen Einschrinkungen
getroffen werden, um giiltige Aussagen machen zu konnen. Es wird daher davon aus-
gegangen, dass sich der Kontakt zwischen dem Kunden und dem Unternehmen als

Interaktion und nicht als einseitige Aktion darstellt, d. h. dass sich der Kunde und das
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Unternehmen {iber ein Gut (Dienstleistung) verstindigen miissen, ,,(...) dessen Res-
sourcenverbrauch (Personal, Zeit, Geld), dessen Eigenschaften (Beratungsleistung,
Umsetzungsvorschldge) und somit auch dessen Wirkung (Beratungs- und Umset-
zungsergebnis) vor Aufnahme der Geschiftsbeziehung eher vage als konkret sind. Die
endgiiltige und vollstandige Spezifizierung wird sich erst im Laufe der Zusammenar-

beit ergeben. Somit liegt ein Kontraktgut vor. !

Das Kontraktgut (vgl. Abschnitt 4.1.2.2) wird daher fiir die weiteren Uberlegungen als
Bestimmungspunkt der Kundenbeziehung unterstellt, und Informationsasymmetrien
zwischen den Partnern werden als mitbestimmend fiir den Verlauf der Beziehung be-
trachtet. Die Beriicksichtigung spezieller Branchen, Geschiftsfelder oder Strategien ist

aufgrund dieser Fokussierung nicht erforderlich.

Neben der oben genannten Fokussierung langfristiger Geschiftsbeziehungen ist zudem
das Verstindnis des Kundenkontakts als kontinuierlicher Prozess hervorzuheben, wel-
ches den Weg zu einer neuen Denkweise im Marketing ebnete. Wie sich nun diese
Aspekte in den Begriffsdefinitionen des CRM bzw. Beziehungsmanagements wider-

spiegeln, wird im Folgenden betrachtet.

2.2 CRM vs. Beziechungsmanagement

Ausgelost von dem oben beschriebenen Paradigmenwechsel und getrieben durch die
Fortschritte im Bereich der Informations- und Kommunikationstechnologien haben
sich vor allem in den letzten Jahren zahlreiche Verdffentlichungen mit Customer Rela-
tionship Management (CRM) bzw. Kundenbeziehungsmanagement auseinanderge-
setzt. Mit der Flut an Literatur zu diesen Themen wurden aber auch viele verschiedene
Blickwinkel auf die Thematik, unterschiedliche Ansitze und damit eine verwirrende

Anzahl verschiedener Begriffsdefinitionen heraufbeschworen.

Haufiger als der Begriff ,,Beziechungsmanagement® respektive Kundenbeziehungsma-
nagement wird derzeit der Begriff ,,Customer Relationship Management* (CRM) ge-
braucht. Dabei wird CRM héaufig synonym fiir Kundenbeziehungsmanagement (oder
auch Management der Kundenbeziehung) verwendet.’* Dies entspricht zwar der Uber-

setzung in den deutschen Terminus, ist aber nur insoweit zu befiirworten, als mit bei-

L Vel. Schréder (2003), S. 4.

2 Vgl. Rapp (2000), S.11, Schmid/Bach (2000), S. 11.
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den Begriffen zwar das gleiche Ziel verfolgt wird, jedoch unterschiedliche Vorge-

hensweisen angewendet werden.”

Aufgrund des hiufig fliessenden Ubergangs der Begriffe und des daraus resultierenden
synonymen Gebrauchs werden das dahinter stehende Verstindnis und der Unterschied
zwischen den Begriffen nur wenig erkennbar. Im Folgenden werden daher ausgewdihl-
te Begriffsdefinitionen néher beleuchtet, um im Anschluss (Abschnitt 2.2.3) eine Ar-
beitsdefinition speziell fiir den Ausdruck ,,Kundenbeziechungsmanagement®, wie es in

dieser Arbeit als Basis dienen soll, ableiten zu konnen.

Dabei werden die Definitionen der jeweiligen Autoren nach deren Begriffsverstandnis
dem jeweiligen Bereich (CRM oder Beziehungsmanagement) zugeordnet, und es wird

nicht versucht, durch eigene Interpretationen diese Definitionen einzuordnen.

2.2.1 Customer Relationship Management

Der Begriff des Customer Relationship Managements (CRM) spielt eine wesentliche
Rolle in Theorie und Praxis.>* Jedoch lisst hier die Literatur keine einheitliche Defini-

tion von CRM zu.

Anschliessend soll ein Einblick in die Definitionsvielfalt vermittelt werden mit dem
Ziel, die fiir die Thematik wichtigsten Aspekte herauszufiltern und diese spiter in die

Arbeitsdefinition einfliessen zu lassen.

CRM st kein eigens entwickelter Ansatz, sondern ein von unterschiedlichen Manage-
mentstromungen beeinflusstes Konzept, welches sich im Laufe der Zeit iiber den Total
Quality Management (TQM)-Ansatz und den Business Process Reengineering (BPR)-
Ansatz entfaltet hat.”® Die massgeblichen Einflussgrossen des CRM (vgl. Abbildung
2-2) sind: das Relationship Marketing, die Informationssysteme, das Wissensmanage-

ment und das Business Process Management.

3 Val. Schulze (2000), S. 17.

Als Indikator fiir die Relevanz dieses Themas werden hiufig Studien {iber die steigende Nutzung von CRM-
Software und die Umsatzentwicklung auf diesem Markt herangezogen. Beispielsweise prognostizieren Forst
& Sullivan in ihrer Studie eine Steigerung der Ausgaben fiir CRM-Software um den Faktor 17 innerhalb ei-
nes zehnjéhrigen Betrachtungszeitraums von 1995 bis 2005. Damit wiirde sich der Umsatz auf dem européi-
schen CRM-Software-Markt auf ca. 6,81 Mrd. $ in 2005 belaufen. Vgl. hierzu: Kéorner (2002), S. 9ff. Meta
Group rechnet mit einer Verdopplung des Markts fiir CRM-Software von 20 Mrd. $ in 2001 auf 46 Mrd. $ in
2003. Vgl. o. V. (2002c).

Vgl. Rapp (2000), S. 43ff.
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Abbildung 2-2: Einflussfaktoren des CRM
Quelle: Sexauer (2002), S. 221
Das Kundenwissen, ermittelt und verfiigbar gemacht mit Hilfe von integrierten Infor-
mationssystemen, wird zur Identifikation und zum Aufbau langfristig profitabler Kun-
denbeziehungen verwendet. Bewerkstelligt wird dies erst durch die ganzheitliche Aus-
richtung der Unternehmensorganisation auf die Kundenprozesse. Mit Bezug auf die
bisherigen Ausfithrungen gibt Sexauer (2002) die Definition von CRM:

,Customer Relationship Management ist ein kundenorientierter Management-
Ansatz, der mit Hilfe des Einsatzes integrierter kundenorientierter Informationssys-
teme die Sammlung, Bereitstellung und Nutzung von Kundenwissen ermoglicht so-
wie mit einer ganzheitlichen Ausrichtung aller Unternehmensaktivititen auf die Kun-
denprozesse eine systematische Anbahnung, Steuerung und Kontrolle individualisier-

ter bzw. langfristig profitabler Kundenbeziehungen verfolgt.*

Swift (2001a) betont bei seiner Definition vor allem den unternehmensiibergreifenden
Aspekt von CRM: ,,Customer Relationship Management is an enterprise approach to
understanding and influencing customer behavior through meaningful communications
in order to improve customer acquisition, customer retention, customer loyalty, and

customer profitability.””’

Zu hiufig noch wird CRM alleine vom technischen Blickwinkel aus betrachtet.”® Eine
Arbeitsdefinition von Schulze (2000) beispielsweise folgt dieser Betrachtungsweise:

,»Das CRM ist ein kundenorientierter Managementansatz, bei dem Informationssyste-

36 Sexauer (2002), S. 221,

Swift (2001a), S. 12.
Vgl. Swift (2001b), S. 38.
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me (CRM-Systeme) das erforderliche Wissen zur Unterstiitzung der Frontoffice-
Prozesse im Marketing, Verkauf und Service sammeln, analysieren und integriert be-

reitstellen.*’

Ebenso den technischen Aspekt stellt Link (2001, S.3) heraus, wenn er CRM als die
,»(...) informationstechnologisch unterstiitzte Herstellung, Aufrechterhaltung und Nut-

zung von Kundenbeziehungen* definiert.

Technisch gesehen sind CRM-Systeme eine Weiterentwicklung von Computer Aided
Selling (CAS)-Systemen®. Diese sind jedoch lediglich auf eine Unterstiitzung des
Verkaufsprozesses ausgerichtet, wihrend CRM-Systeme neben dem Verkaufsprozess

auch den Marketing- und Serviceprozess unterstiitzen.'

Die richtige Technologie ist zwar essentiell, sie sollte jedoch nicht der Ausldser von
CRM-Uberlegungen sein.”” Dennoch wird unter CRM oftmals lediglich das Implemen-
tieren einer CRM (Standard-) Software verstanden.” ,Hinter der CRM-Idee verbirgt
sich allerdings weitaus mehr als nur eine reine Softwarelosung — CRM steht auch fiir
eine neue Unternehmensstrategie.“® So ist es auch nicht verwunderlich, dass ein
Grossteil der CRM-Projekte scheitert, vernachldssigen sie doch hiufig die so wichti-

gen Betrachtungen auf strategischer Ebene (vgl. Abschnitt 4.1.2).

Insofern sprechen einige Autoren von CRM als einer Philosophie. Hettich et al. (2000,
S. 1346) beispielsweise konstatieren dies wie folgt: ,,CRM ist eine kundenorientierte
Unternehmensphilosophie, die versucht, mit Hilfe moderner Informations- und Kom-
munikationstechnologien auf lange Sicht profitable Kundenbeziehungen durch ganz-
heitliche und individuelle Marketing-, Vertriebs- und Servicekonzepte aufzubauen und

zu festigen.*

Ebenso definiert die META Group den CRM-Begriff, geméss der CRM eine Philoso-

phie zur Optimierung von Kundenidentifizierung, -bestandssicherung und -wert dar-

% Schulze (2000), S. 18. Weitere Definitionen von CRM bei: ECCS (2002).

CAS-Systeme wurden zur Reduktion der Kosten im Vertrieb eingesetzt. Erreicht wurde diese Kostensen-
kung durch Reduktion der Biiroarbeit, Erh6hung der Verkaufszeit im Aussendienst und durch Verbindung
der Mitarbeiter im Verkaufbereich durch das System. Vgl. hierzu: Kotler/Bliemel (2001), S. 1043-1045.

Vgl. Delto (1999), S. 29.

CRM sollte der Ausloser fiir die IT-Strategie sein und nicht umgekehrt. Denn unter CRM ist weit mehr als
lediglich die Einfithrung einer technischen Losung zu verstehen. Vgl. u. a. McEachern (2001), S. 7, Kutnick
(2000) und Bach et al. (2000), S. 137.

Vgl. hierzu Westerlund (2001), S. 1
Hettich et al. (2000), S. 1346.
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stellt, welche durch die Automatisierung aller horizontal integrierter Geschiftsprozes-

se (Vertrieb, Marketing und Service) umgesetzt wird.®

Das Definitionsverstindnis der SAP AG basiert hingegen auf folgender Vorstellung
von CRM: ,,Customer Relationship Management is a set of methodologies, software,
and usually Internet capabilities that help an enterprise manage customer relationships
in an organized way. It includes all business processes in sales, marketing, and service

that touch the customer.”®

Ihren Anforderungen entsprechend lassen sich CRM-Systeme hinsichtlich ihrer Rolle
in der Informationssystem-Architektur in die zentralen Aufgabenbereiche operatives,
analytisches, kollaboratives und strategisches CRM untergliedern.’” Diese Bereiche
wiederum stehen in einer engen Austauschbeziehung zueinander, so dass das CRM zu
einem lernenden System (Closed Loop Architecture) wird, in dem jede Form von
Kundenreaktion zu einer systematischen Verbesserung der Interaktion mit dem Kun-

den (Kommunikation, Produkt) und damit seiner Bediirfnisbefriedigung fiihrt.®®

Das operative CRM* nutzt alle Informationssysteme, welche in direktem Kontakt zum
Kunden stehen, um Prozesse wie beispielsweise das Kampagnenmanagement oder
Computer Aided Selling (CAS) zu automatisieren. Die Daten zur Operationalisierung

dieser Prozesse stammen aus dem analytischen CRM.

Beim analytischen CRM werden die Informationen iiber Kundenkontakte und
-reaktionen aufgezeichnet und mittels OLAP bzw. Data Mining ausgewertet (Custo-
mer Liftime Value Berechnungen, Churn Analysen, Kundensegmentierung etc.). Die
Aufzeichnung der Kundeninformationen iiber alle Kanéle und Produkte hinweg in ein
,,Customer Data Warehouse* dient der Sicherstellung einer ganzheitlichen Betrachtung

des Kunden und der Optimierung der kundenbezogenen Geschéftsprozesse.

Im kollaborativen CRM”’ werden die Informationssysteme zur Steuerung, Synchroni-

sation und Unterstiitzung aller zum Kunden fiihrenden Kommunikationskanéle (Mail,

85 ygl. Schwede/Spies (2001), S. 22.

Vgl. Begriffsdefinition ,,CRM* unter http://www.sap.info/public/en/glossary.php4 (Zugriff 27.12.2002).
Vgl. Winter (2002a), S. 272 und Jung (2002).
Vgl. Hettich et al. (2000), S. 1348 u. 1350.

Die Ausfiihrungen zur Beschreibung der einzelnen Komponenten von CRM-Systemen stiitzen sich im We-
sentlichen auf Swift (2002), Winter (2002a), S. 272, Hippner/Wilde (2001a) und Hettich et al. (2000),
S. 1348-1366.

Oft auch als kooperatives (vgl. Gronover et al. (2002b)) und teilweise als kommunikatives (vgl. Hettich et
al. (2000), S. 1348) CRM bezeichnet.
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Telefon, Web, WAP, personlicher Kontakt) verwendet mit dem Ziel, eine moglichst

individuelle Kundenansprache zu realisieren.

Das strategische CRM nutzt Informationssysteme zur Planung, Kontrolle und Uberar-
beitung der im analytischen CRM angestellten Berechnungen und Auswertungen. In
der Praxis jedoch umfassen CRM-Systeme meist nur operatives, analytisches und bis-
weilen kollaboratives CRM. Strategisches CRM wird bisher nur in den seltensten Fil-

len betrachtet.”!

Nachstehende Abbildung 2-3 verdeutlicht den Zusammenhang der wesentlichen CRM-

Komponenten, wie sie hdufig anzutreffen sind, ndmlich ohne Verweis auf das strategi-
sche CRM.

A
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Front Marketing Sales Service % E
- Automation Automation Automation El
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Back Supply Chain Enterprise Computer Integrated
Office Management Resource Planning ~ Manufacturing

Abbildung 2-3: CRM-Komponenten

Quelle: Hettich et al. (2000), S. 1350
Gefragt nach den Zielen von CRM-Projekten, wurde beim Grossteil der Befragten ei-
ner Studie von Frielitz et al. (2001) die Steigerung der Kundenbindung als oberstes
Ziel genannt, gefolgt von Erhohung der Kundenzufriedenheit, Verbesserung der Kun-
denanalyse, Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit, Aufbau einer Kundendatenbank

7 Vgl. Winter (2002a), S. 272. Die Darstellung der CRM-Komponenten der META Group sieht ebenfalls von
einem strategischen CRM ab; vgl. Schwede/Spies (2001), S. 34.
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und kundenindividueller Ansprache. Umsatz- und Gewinnsteigerungen wurden als
drittletzte Erwartung gedussert, als letzte gar die Kosteneinsparung.”> Ob dieses hehre
Ziel mit den bisherigen Massnahmen erreicht wird, bleibt angesichts hoher Misser-
folgsquoten” von CRM-Projekten zu bezweifeln, zumal gerade der Aspekt der Ver-
besserung der Kundenbindung mittels CRM-Systemen aufgrund — wie noch zu zeigen
sein wird (Kapitel 3) — unzureichender Strategien und vor allem unzureichender Pro-
zesse im CRM oftmals nicht die notige Umsetzung erfahrt. Welche Aspekte daher zu-
sdtzlich zu beriicksichtigen sind, soll im Folgenden die Erkldrung des Begriffs des

(Kunden-) Beziehungsmanagements weiter vertiefen.

2.2.2 Beziehungsmanagement

Héaufig werden auch die Begriffe Beziehungsmanagement (Relationship Management)
und Beziehungsmarketing (Relationship Marketing) synonym verwendet.”* Dabei kon-
zentriert sich das Beziehungsmarketing lediglich auf die Kundenbeziehung, wohinge-
gen das Beziehungsmanagement in seiner allgemeinen Definition sich nicht auf diesen
Punkt beschriankt, sondern sich auch auf Beziehungen zu Wettbewerbern, Drittinstitu-
tionen oder auf unternehmensinterne Beziehungen und auf anderweitige Beziehungs-
felder erstreckt, welche sich dem Unternehmen durch horizontale (Joint-Ventures),
vertikale (Beschaffungskooperation) und laterale (Forschungsinstitute) Kooperationen
erschliessen.” Damit stellt das Beziehungsmarketing eine Unterkategorie des Bezie-

hungsmanagements dar.”

Das Kundenbeziehungsmanagement wiederum kann als eine Einschrinkung des Be-
ziehungsmanagements gesehen werden, umfasst aber denselben Zielraum wie das Be-
ziehungsmarketing, namlich die Beziehung zum Kunden. Der Gestaltungsraum ist je-
doch hier ein anderer. Das Kundenbeziehungsmanagement koordiniert alle Aktivitdten
zur Gestaltung und Erhaltung von langfristigen Geschéftsbeziehungen zwischen Un-

ternehmen und deren Kunden, wéhrend hingegen innerhalb des Beziehungsmarketings

2 Vel. Frielitz et al. (2001), S. 10.

Mindestens 70% aller bisherigen CRM-Projekte sind als Misserfolg zu verbuchen Nelson (2002b), Neilson
et al. (2002).

Vgl. hierzu beispiclsweise die Abkiirzungsweisen ,,BM* der Verfasser Cornelsen (2000), S. 13 und Diller
(1997), S. 572, welche bei ein und demselben Sachverhalt fiir Beziehungsmarketing bzw. Beziehungsmana-
gement verwendet wird.

Vel. Diller (1995a), S. 442, Diller (1997), S. 573 und Bruhn (2001), S. 10.
Vgl. Diller (1995a), S. 442.
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lediglich der Einsatz von Marketinginstrumenten zur Verbesserung dieser Beziehun-

gen diskutiert wird. Abbildung 2-4 verdeutlicht diesen Zusammenhang.

Gestaltungsraum

Einsatz von Markclinginslrumcnlcn‘
zu Kunden

Aktivititen zur Gestaltung und Erhaltung von langfristigen Beziehung

Beziehungs-
marketing

Kundenbeziehungs-
management

Beziehung Beziehung Beziehung Bezichung
zu zu zu 22
Konkurrenten Interessengruppen Mitarbeitern Kunden
L3
Zielraum

Abbildung 2-4: Einordnung von Beziehungsmanagement und -marketing
,Die Kernidee des Relationship Marketing war und ist es, durch den Aufbau und die
Entwicklung langfristiger Geschiftsbeziehungen mit ausgewidhlten Kunden einen
Wettbewerbsvorteil zu erzielen.*”” Gegenstand des Relationship Marketing kann aber
auch das Beenden einer Beziehung sein, wenn diese die Interessen der beteiligten Par-

teien nicht erfiillt respektive nicht Gewinn bringend ist.”®

Gemadss Bruhn (2001, S. 9) bezieht Relationship Marketing ,,(...) simtliche Massnah-
men der Analyse, Planung, Durchfiihrung und Kontrolle, die der Initiierung, Stabilisie-
rung, Intensivierung und Wiederaufnahme von Geschiftsbeziehungen zu den An-
spruchsgruppen — insbesondere zu den Kunden — des Unternehmens mit dem Ziel des

gegenseitigen Nutzens dienen* ein.

T Wehrli/Wirtz (1996), S. 26.

8 Vel. Meffert (2000), S. 1211.
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Ahnlich beschreibt Diller (1997) das Beziehungsmanagement, welches demnach
,»(...) die aufeinander abgestimmte Gesamtheit der Grundsitze, Leitbilder und Einzel-
massnahmen zur langfristig zielgerichteten Selektion, Anbahnung, Steuerung und

Kontrolle von Geschiftsbeziehungen® umfasst.”

Bei den obigen Definitionen steht deutlich die Geschidiftsbeziehung im Mittelpunkt des
Verstiandnisses von Beziehungsmanagement. Geschiftsbeziehungen sind von langfris-
tigen Handlungsperspektiven der Interaktionspartner gekennzeichnet und heben sich
damit deutlich von einzelnen Transaktionsepisoden ab. Beide konnen jedoch als das
Ende eines Kontinuums gesehen werden, auf welchem Transaktionstypen abhéngig

von ihrer Beziehungsintensitit vermerkt werden kénnen.®

Eine ebenfalls von Grundsétzen, Leitbildern und vor allem gegenseitiger Harmonisie-
rung geprigte Sicht der Beziehungen im Marketing vertrat schon frith Gronroos:
,Marketing is to establish, maintain, enhance and commercialize customer relation-
ships (often (...) long term relationships) so that the objectives of the parties involved

are met. This is done by a mutual exchange and fulfillment of promises.*®'

Damit lassen sich die wichtigsten Aspekte des Beziehungsmanagements nochmals zu-
sammenfassen: Mit der zunehmenden Homogenitidt von Produkten ist es den Unter-
nehmen nicht mehr moglich, den Kunden iiber das Produkt bzw. eine einmalige Trans-
aktion an sich zu binden, sondern nur durch den Aufbau einer langfristigen Beziehung.
,Der Aufbau und die Pflege einer solchen Kundenbeziehung (...) erfordert statt dem
Verkauf ,,nackter” Produkte das Angebot ganzheitlicher Problemldsungen.“** Um die-
se Art der Kundenorientierung umsetzen zu konnen, miissen sich die Unternehmen auf
langfristig angelegte, intensive, vertrauensvolle und wertvolle Geschiftsbeziehungen,
sei es zu Endkunden oder anderen Marktteilnehmern, konzentrieren. Ziele des Bezie-
hungsmanagements® sollten dabei das Erreichen grosserer Verhandlungserfolge, die
Erzeugung von Synergieeffekten, die Erhohung der Beziehungssicherheit und die

Steigerung der Interaktionseffektivitit (Optimierung der in die Geschéftsbeziehung

" Diller (1997), S. 573, ebenso: Diller (1995a), S. 442 bzw. Diller (1994), S. 2.

Vgl. Diller (1997), S. 573. Zur Definition der Geschiftsbeziehung siehe auch Fussnote 47 auf Seite 15.

Gronroos (1990), S. 5. Gronroos’ Definition von Relationship Marketing fusste dabei massgeblich auf dem
von Berry (1983) entwickelten Konzept.

Meffert (2000), S. 328.
Vgl. Diller (1997) und Diller (1995a).
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getitigten Investition) sein. Dabei sollte nach Diller die Ausrichtung der auf den Part-

ner bezogenen Aktivititen folgenden fiinf Prinzipien geniigen:*'
* Individualisierung (Aktivititen auf Bediirfnisse des Partners abstimmen),
* Priorisierung und Selektion (bewusste Wahl des Beziehungspartners),
= aktive Steuerung der Interaktion,
* Integration des Partners (zur Erhohung des Bindungsgrades) und
= Ausschopfung der Moglichkeiten zur Verbesserung der Beziehung.

Umfassender beschreibt Diller (1995a) die Zielsetzungen des (Kunden-) Beziehungs-
managements. Diese sind in seinem Zielsystem des Beziehungsmarketings (Abbildung

2-5) zusammenfassend vernetzt.

Beziehungserfolg |
Ergiebigkeit |  Kosten-Wirtschaftlichkeit | Sicherheit |
Kundenndhe | Kundenbindung | Unabhingigkeit |

=

Abbildung 2-5: Zielsystem des Beziehungsmarketings
Quelle: Diller (1995a), S. 445
Als Oberziele sind Ergiebigkeit, Kosten-Wirtschaftlichkeit und (Beziehungs-) Sicher-
heit postuliert. Beispielsweise verspricht man sich von der Kundennihe eine bessere
Ergiebigkeit der Beziehung in dem Sinne, dass das vorhandene Geschiftspotential
besser nutzbar bzw. greifbar wird. Mit zunehmender Kundenbindung sinken die hohen
Kosten fiir Neu-Akquisitionen®, und das Ziel der Kostenwirtschaftlichkeit riickt niher.
Das dritte Oberziel ,,Sicherheit® spielt darauf an, dass mit zunehmender Dauer der Be-
ziehung das Interaktionsrisiko zwischen den Partnern sinkt und sich damit das Bezie-
hungsrisiko und die Transaktionskosten vermindern. Die strategische Basis flir dieses
Zielsystem stellen die oben genannten Prinzipien des Beziehungsmarketings dar, ndm-

lich Individualisierung (,,Customizing*), Selektion und Priorisierung (langfristig aus-

84 Zu den Zielen und Prinzipien des Beziechungsmanagements siehe: Diller (1997) und Diller (1995a).

85 Zum monetiren Nutzen der Kundenbindung ist u. a. auf die Studie von Reichheld/Sasser (1991) zu verwei-

sen.
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sichtsreicher Geschiftsbeziehungen), Interaktion (mit dem Partner), Integration (des
Partners in den Leistungsprozess) und Koevolution (aktive und systematische Steue-

rung der Geschiftsbeziehung im Sinne der Beziehungsziele).*

Mit solch einer Ausrichtung ist geméss Diller (1995a) die Realisierung des in der
Marketing-Philosophie seit langem postulierten Prinzips der Kundenorientierung keine

Ilusion mehr.?’

Rapp (2000) hingegen erwartet von einem funktionierenden Kundenbeziehungsmana-
gement Antworten auf die Fragen nach dem profitabelsten Kunden (gemessen an der
Dauer der Beziehung), nach der zu offerierenden (unterschiedlichen) Leistung fiir ei-
nen ,,lebenslangen* Kunden und nach dem Gewinn neuer langfristiger und profitabler
Kundenbeziehungen. Damit stehen fiir ihn die Erhdhung des ,,Share of Wallet**, die
Optimierung der Kundenbeziehung in 6konomischer Hinsicht und die Kundenneuge-
winnung im Vordergrund.* Kundenbeziehungsmanagement bedeutet fiir ihn eine
Neuorientierung ,,(...) hin zum tibergreifenden, ganzheitlichen Marketing, das auf die

Beziehung zwischen Unternehmen und Kunden fokussiert ist.**

2.2.3 Zusammenfassung der Begriffe

Im Folgenden seien (geordnet nach Bereich) die wesentlichen Aspekte der Definitio-

nen im Uberblick zusammengestellt:

Quelle Definitionsaspekte Bereich
Gronroos (1990) Austausch und Einhaltung von Versprechen zur | Beziehungsmarke-
Steuerung von Kundenbeziehungen ting/-management

Wehrli/Wirtz (1996) Entwicklung langfristiger Geschiftsbeziehungen fiir | Beziehungsmarke-

Vorteile im Wettbewerb ting/-management

Diller (1997) Gesamtheit der Grundsétze, Leitbilder und Mass- | Beziehungsmanage-

nahmen zur Handhabung von Geschéftsbeziehungen | ment

Rapp (2000) Ganzheitliches Marketing mit Fokus auf der Bezie- | Kundenbeziehungs-

hung zwischen Kunde und Unternehmen management

8 Vagl. hierzu die Ausfiihrungen von Diller (1995a), S. 444-446.

Vgl. Diller (1995a), S. 447.

,»Als »Share of Wallet« wird der Anteil bezeichnet, den ein Kunde von seinen Gesamtausgaben fiir einen
bestimmten Bereich bei einem Anbieter ausgibt.” Rapp (2000), S. 47.

Vgl. Rapp (2000), S. 47.
Rapp (2000), S. 43.
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Quelle Definitionsaspekte Bereich
Bruhn (2001) Gesamtheit von Massnahmen zur Handhabung von | Beziehungsmarke-
Geschiftsbeziehungen ting/-management

Hettich et al. (2000) Informationstechnologisch unterstiitzte Unterneh- | CRM
mensphilosophie zur Gestaltung von Kunden-

beziehungen

Schulze (2000) Informationssystemunterstiitzer Managementansatz | CRM
zur Unterstiitzung der Prozesse Marketing, Verkauf

und Service

Link (2001) Informationstechnologische Unterstiitzung von Kun- | CRM
denbeziehungen

META Group (2001) | Optimierung von Kundenidentifizierung, Kundenbe- | CRM
standssicherung und -wert durch die Automatisie-

rung der Prozesse Marketing, Verkauf und Service

Swift (2001a) Unternehmensiibergreifender Ansatz zur Beeinflus- | CRM

sung des Kundenverhaltens

SAP AG (2002) Methoden-Set zur Steuerung der Kundenbeziehung | CRM
hinsichtlich der Prozesse Marketing, Verkauf und
Service

Sexauer (2002) Informationssystemunterstiitzter Managementansatz | CRM

zur Steuerung von Kundenbeziehungen

Tabelle 2-1: Ausgewdhlte Definitionen der Begriffe Beziehungsmanagement und CRM
Wie aus der Ubersicht erkennbar ist, liegt der Fokus der CRM-Definitionen iiberwie-
gend auf einer durch Informationssysteme getragenen Unterstiitzung von Kundenbe-
ziehungen respektive der Unterstiitzung der Prozesse Marketing, Verkauf und Service.
Der Hauptaspekt der Beziehungsmanagement-Definitionen ist dabei in den Grundsét-
zen, Leitbildern und Massnahmen zur Generierung bzw. Aufrechterhaltung von lang-

fristigen Geschéftsbeziehungen zu sehen.

Vor dem Hintergrund der oben gefiihrten Diskussion zur unterschiedlichen Verwen-
dung und Bedeutung der Begriffe CRM bzw. Kundenbeziehungsmanagement und
-marketing wird das der Arbeit zugrunde gelegte Begriffsverstindnis von Kundenbe-
ziechungsmanagement dokumentiert. Auch wenn der Begriff des Beziehungsmanage-
ments, wie oben ausgefiihrt, alle Anspruchsgruppen umfasst, so wird die Fragestellung
dieser Arbeit lediglich die Beziehung zwischen Kunde und Unternehmen betrachten.

Die anderen moglichen Bezugsgruppen bleiben unberiicksichtigt. Zudem findet im
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weiteren Vorgehen lediglich der Begriff Kundenbeziehungsmanagement Verwendung,
da dieser aufgrund seiner deutlicheren Fokussierung auf die hier zu betrachtende Kun-
denbeziehung respektive auf die Massnahmen zu deren Gestaltung mit dem Ziel dieser
Arbeit, Prozesse bzw. Arbeitsablidufe, wie sie zur Steuerung solcher Beziehungen be-

notigt werden, zu beschreiben ,in Einklang steht.

Aus den bisherigen Ausfiihrungen sollen die wesentlichen Aspekte eines ganzheitli-

chen Kundenbeziehungsmanagements abgeleitet werden:

Kundenbeziehungsmanagement soll als unternehmensweiter — nicht zwingend durch
Informationssysteme unterstiitzter — Management-Ansatz zur Steigerung des Unter-
nehmens- und Kundenwerts mittels Beeinflussung des Kundenverhaltens bzw. der
Kundenmotive zum Zwecke der Kundenbindung mit Blick auf eine langfristige, effi-
ziente und effektive Beziehung, die interaktiv und integrativ mit dem Kunden gestaltet

wird, verstanden werden.

Wie diese Definition zeigt, ldsst sich das Kundenbeziehungsmanagement nicht ledig-
lich auf den informationstechnologischen Aspekt beschrdanken, sondern muss auf die
strategische, und wie spéter noch zu zeigen sein wird, auf die prozessuale Ebene geho-
ben werden. Nichtsdestotrotz wird auch derzeit noch der Hauptunterschied zwischen
dem Ansatz des CRM und dem des Beziehungsmanagements in der Informationssys-
tem-Unterstiitzung gesehen.”’ Eine primir auf Software-Losungen fokussierte CRM-
Sichtweise ist jedoch liberméssig technik- und funktionsbereichgetrieben und damit zu
eng in der Auslegung. Der strategische Aspekt des Ansatzes wiirde somit vollig ver-

nachlissigt.””

2.3 Begriff der Geschéaftsbeziehung nach Diller/Kusterer

Den zentralen Punkt des Kundenbeziehungsmanagements und damit auch dieser Ar-
beit stellt unter anderem das Konstrukt ,,Beziechung* dar. Es soll daher im Folgenden

erlautert werden.

o ,»Erst die Unterstiitzung der CRM-Prozesse durch geeignete Informationssysteme ermdglicht die Umsetzung

des CRM.* Schulze (2000), S. 19.

92 Vgl. u. a. Homburg/Sieben (2000) und Peppard (2000), S. 323f.
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In ihrem ,Molekularmodell“ von Geschiftsbeziehungen (siehe nachfolgende
Abbildung 2-6) verdeutlichen Diller/Kusterer (1988) anhand fiinf interdependenter

Bestimmungsfaktoren die Struktur von Geschiftsbeziehungen®.

Subjektives Zeit-
Leitbild horizont
Vertrauen

Okonomischer Innere
Anreiz Verpflichtung

Abbildung 2-6: ,, Molekularstruktur““ von Geschdftsbeziehungen
Quelle: Diller/Kusterer (1988), S. 216
In einem auf Harmonie ausgerichteten Leithild fiir Geschéftsbeziehungen, der inneren
Verpflichtung gegeniiber dem Geschéftspartner, der Gestaltung ékonomischer Anrei-
ze fiir den Aufbau und Erhalt einer dauerhaften Geschéftsbeziehung, dem mit der Ge-
schiftsbeziehung verbundenen Zeithorizont der Partner und den damit verbundenen
Hoffnungen und Risiken und vor allem in der Bedeutung des Konstruktes Vertrauen
zur Erkldrung von langfristigen Geschiftsbeziehungen sehen die Autoren ein ,,moleku-
lares* Kréftesystem (die oben genannten Bestimmungsfaktoren werden als ,,Atome*

bezeichnet), welches zur Beschreibung von Geschéftsbeziehungen geeignet ist.

Mit dem Riickgriff auf die drei Bestimmungsfaktoren Leitbild des Beziehungspartners,
innere Verpflichtung des Partners und Zeithorizont des Partners konstruieren Dil-
ler/Kusterer ein Klassifikationssystem fiir Geschéftsbeziehungen (Abbildung 2-7),

welches die Einordnung bestehender Beziehungen fiir Unternehmen erleichtert.

3 Eine umfassende Beschreibung der Geschéftsbeziehung (teilweise in Anlehnung an Diller/Kusterer (1988))
liefert unter anderem Ivens (2002), S. 45-67.
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Abbildung 2-7: Klassifikationssystem fiir Geschdftsbeziehungen
Quelle: Diller/Kusterer (1988), S. 219
So ist beispielsweise bei einer kompetitiven Einstellung des Partners, einer schwachen
inneren Verpflichtung desselben und einem kurzfristigen Zeithorizont des Partners
lediglich eine ,,Gelegenheitsbeziehung® zu erwarten, in welche der andere Partner
nicht allzu viel investieren sollte. Beweisst hingegen der Geschéftspartner eine koope-
rative Einstellung und den Willen zu einer ldngerfristigen Beziehung und hat zudem
noch eine starke innere Verpflichtung gegeniiber dem Partner, so kann das Eingehen
einer strategischen ,,Allianz* fiir beide Seiten von Vorteil sein und Synergien erzeu-

gen.

Neben diesem ,,Molekularmodell* zur Strukturierung von Geschéftsbeziehungen
schlagen Diller/Kusterer (1988, S.214) in Anlehnung an das allgemeine Schichten-
modell fiir soziale Beziechungen von Homans (1964) ein weiteres Modell vor, welches
die Interaktionsebenen von dyadischen Geschiftsbeziehungen verdeutlicht und damit
Einblicke in die Steuerungsmoglichkeit von Beziehungen im Rahmen des Kundenbe-
ziechungsmanagements gibt. Sie unterscheiden dabei vier Beziehungsebenen, welche

ganzheitlich und nicht isoliert voneinander wirken (vgl. Abbildung 2-8).
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A B
A
> Sachproblemebene -
menschlich-emotionale Ebene

Abbildung 2-8: Interaktionsebenen bei dyadischen Geschdftsbeziehungen
Quelle: Diller/Kusterer (1988), S. 214
Auf der Sachproblemebene wird primér die Ausgestaltung der Giitertransaktionen ge-
regelt. Auf dieser Ebene tragen neben Beitrigen wie beispielsweise Informationen,
Ideen oder Know-how die Leistung bzw. Gegenleistung selbst zu einem ausgewoge-
nen Verhéltnis bei. Die Interaktionskompetenz auf dieser Ebene hdngt dabei entschei-
dend von der fachlichen Qualifikation und der Problemlosungskraft der angebotenen

Leistung ab.

Die Organisationsebene regelt die formalen und informalen Interaktionsregeln und
damit die Abldufe fiir die Abwicklung der Geschéftsbeziechungen (z. B. Abstimmung

der verschiedenen Kontaktformen).

Interessenkonflikte, welche nicht {iber eine Sachlosung regelbar sind, werden auf der
Machtebene ausgetragen. Dabei reicht das Spektrum des Interaktionsverhaltens ,,(...)
von der offenen Konfliktaustragung iiber eine begrenzte Konfliktbereitschaft, die Kon-
fliktiiberdeckung bis hin zur Konfliktumgehung durch synergetische Kooperation in

unterschiedlichen Formen*.>*

Auf der menschlich-emotionalen Ebene sind die nur schwer fassbaren Wertetransakti-
onen anzusiedeln. Dabei handelt es sich um Werte wie beispielsweise Anerkennung,
Vertrauenswiirdigkeit, menschliche Zuneigung, Offenheit, Dankbarkeit oder Selbst-
findung.

Mit diesem Ebenenmodell soll zum einen der Aufbau einer Geschéftsbeziehung ver-

deutlicht werden, und zum anderen sollen Ansatzpunkte zu deren Steuerung aufgezeigt

* Diller/Kusterer (1988), S. 215.
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werden, welche fiir ein weiteres Vorgehen im Rahmen dieser Arbeit von Bedeutung

sind.

Die dieser Arbeit zugrunde gelegte Art der Beziehung stellt sich in Anlehnung an die
Beziehungstypologie nach Lovelock (1996) aufgrund der Betrachtung von Geschéfts-
beziehungen zwischen Kunde und Unternehmen als mitgliedschaftsihnliche Bezie-
hung dar. Diese Beziehungsart zeichnet sich dadurch aus, dass der Kunde durch FEin-
gehen einer Beziehung zum Teil eines grosseren Kundenkreises (z. B. Bankkunde,
Versicherungskunde etc.) wird, dessen Mitgliedschaft einen hohen Formalisierungs-
grad aufweist, d. h. von (schriftlichen) Vertragen oder Vereinbarungen gepragt ist. Zu-
dem geht diese Beziehungsart von einer dauerhaften Fristigkeit der Entscheidungen
und einer eher kontinuierlichen Geschéftsbeziehung aus. Abbildung 2-9 zeigt die vier
Arten von Beziehungen nach Lovelock (1996) abhéngig vom Formalisierungsgrad und
der Fristigkeit der Entscheidung.
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Abbildung 2-9: Beziehungstypologisierung

Quelle: In Anlehnung an Lovelock (1996), S. 39
Das Konstrukt der Geschiftsbeziehung bzw. deren Bestimmungsfaktoren und Ebe-
nen — wie bei Diller/Kusterer (1988) dargestellt— sollen im weiteren Vorgehen
Beriicksichtigung finden, wenn es darum geht, die Gestaltung der Kundenbeziehung
zu beeinflussen (vgl. u. a. Abschnitt 4.1.2.1).

2.4 Die Prozesssicht

In diesem Abschnitt wird das Verstindnis fiir den Prozessbegriff, die Prozessorientie-

rung, Unternehmensprozessmodelle und die Prozesskategorisierung geprigt, bevor in
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den darauf folgenden Kapiteln bisherige Ansétze zur Prozessdarstellung im CRM und
deren Unzuldnglichkeiten (Kapitel 3) beschrieben werden bzw. Prozesse fiir das Kun-
denbeziehungsmanagement zu identifizieren sind (Kapitel 4). Dies ist sinnvoll, zumal

der Prozessbegriff einen weiteren zentralen Begriff dieser Arbeit darstellt.

2.4.1 Prozessorientierung

Im Folgenden wird zur Einfiihrung in die Prozessthematik die Entwicklung innerhalb
der Organisationstheorie, wie sie sich in den letzten Jahren hin zu einem ,,prozessori-
entierten” Denken vollzogen hat, aufgezeigt.”” Dies geschieht vor dem Hintergrund der
Tatsache, dass die in der Organisationstheorie entwickelten Konzepte bisher nur ver-
einzelt Einzug in den Bereich der Marketingorganisation und -prozesse gefunden ha-
ben, eine Betrachtung dieser Konzepte jedoch fiir die Entwicklung eines Prozessmo-
dells fiir das Kundenbeziehungsmanagement hilfreich sein kann, da eine rein funktio-
nale Sicht auf die Marketingorganisation (Abbildung 2-10) vor allem aufgrund von

unzureichendem ,,Schnittstellenmanagement* nicht geniigt.”®

Marketingfunktionen

(Funktionale Organisation)

judwISeuRWNPOI]

JSUIIPUISSNESILIII A

JSUSIPUIUUISILIJII A

JJAIISTIPUN]

SunaapagysynedId A
Sunqropy, — |

suoneY dAqnd
UISIMISSIIA] — |
Sunydsiopyaep — |

JUIWIFBURIA-IUNOIIV-AN

Abbildung 2-10: Funktionale Marketingorganisation
Quelle: In Anlehnung an Saatkamp (2002), S. 25/26

Gerade diese traditionell funktionale Gliederung des Marketingbereichs ist eines der

massivsten Hemmnisse, wenn es darum geht, das Konzept des (Kunden-) Bezie-

9 Aufgrund der Tatsache, dass sich Publikationen zur prozessorientierten Organisationstheorie in den vergan-

genen Jahren meist auf frithere Verdffentlichungen beziehen, werden hier lediglich die Anséitze der Erstauto-
ren liberblicksweise betrachtet. Vgl. hierzu Saatkamp (2002, S. 49).

Vgl. Saatkamp (2002), S. 49. Zur marketinginternen Schnittstellenproblematik siehe Saatkamp (2002),
S. 25f.
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hungsmanagements zu verwirklichen. Erst eine prozessorientierte, organisationsweite

Kundenorientierung kann die Umsetzung dieses Konzeptes bewerkstelligen.”’

Die theoretische Grundlage fiir die Entwicklung einer wissenschaftlichen Organisati-
onslehre im deutschsprachigen Raum ist vor allem durch Arbeiten von Nordsieck und
Kosiol geschaffen worden. Die wesentlichen Aspekte dieser Arbeiten sollen unter dem

Fokus der ,,Prozessorientierung® im Folgenden beleuchtet werden.

Dabei stellt hauptsidchlich das Konzept der Ablauforganisation als Kernelement dieser
Organisationstheorien den Ausgangspunkt fiir eine prozessorientierte Organisations-
gestaltung dar. Das Konzept der Aufbauorganisation und das Konzept der Ablaufor-

ganisation bilden die konstituierenden Elemente einer Organisation.”
Nordsiecks Grundgedanken

Erstmals erdrterte Nordsieck (1931) die Problematik der Ablauforganisation in seinen
Aufsitzen. Ausgehend von der Vorstellung des Betriebsprozesses, sieht er den Betrieb
als einen fortwdhrenden Prozess an, der mittels gleicher oder dhnlicher Aufgaben Pro-
dukte und Dienstleistungen kreiert.” Dabei prisentiert sich der Betriebsprozess als
geschlossener Regelkreis (Prozessring), welcher am Absatzmarkt beginnt und auch
wieder dort endet (vgl. Abbildung 2-11).

T Vel. Grénroos (1999), S. 330f.

Kosiol (1980, Sp. 180) versteht unter Aufbauorganisation die Gliederung des Betriebs in funktionierende,
aufgabenteilige Einheiten und die Koordination dieser Einheiten. Die Ablauforganisation hingegen struktu-
riert die zur Aufgabenerfiillung benoétigten Arbeitsprozesse hinsichtlich Raum und Zeit (Kosiol (1980,
Sp. 1)).

Vgl. Nordsieck (1934), S. 77.
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Abbildung 2-11: Der Prozess und die Verwaltung
Quelle: Nordsieck (1961a), Anhang Schaubild 2
Fiir Nordsieck (1961b, S. 9) sind daher die Aufgaben eines Betriebes zwingend nach

(natiirlich-technischen) Prozessabschnitten zu gliedern.

Kosiols Uberlegungen

Unter anderem aufbauend auf der Arbeit von Nordsieck'” entwickelte Kosiol das
Konzept der Aufbau- und Ablauforganisation weiter, wobei die Aufbauorganisation

die Basis seiner Uberlegungen bildet.

Als Ausgangspunkt der Unternehmung sieht Kosiol die Aufgabe, welche die Organi-
sationsanalyse zu einer Aufgabenanalyse avancieren lisst.'”' Dabei ist unter Aufgabe
die Zielsetzung (Endziel) — vom Unternechmen bestimmt bzw. von aussen vorgege-
ben — zu verstehen, wirtschaftliche Leistungen im Marktgeschehen hervorzubringen
und abzusetzen.'?”” Sie steht im Mittelpunkt der Aufbauorganisation als Zielsetzung fiir

zweckbezogene menschliche Handlungen. Die Aufgabenstruktur des Unternehmens

19" Kosiol (1976) baut seine Darstellung tiberwiegend auf dem Gedankengut von Nicklisch (1922), Schramm
(1936) und Nordsieck (Nordsieck (1955), Nordsieck (1956), Nordsieck (1961b) und Nordsieck-Schréer
(1961)) auf.

»Am Anfang aller organisatorischen Betétigung steht daher die Aufgabe, die gelost werden soll und auf die
sich, um ihre Erfiillung zu gewdhrleisten, alle organisatorischen Massnahmen erstrecken.” Kosiol (1976),
S. 41.

192 el. Kosiol (1976), S. 41.
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wird erst erkennbar, wenn beim Arbeitsgeschehen von Raum und Zeit abstrahiert wird.

Die so abgebildete integrierte Aufgabenstruktur wird Aufbauorganisation genannt.'®

Im Gegensatz hierzu ,,(...) rickt bei der Ablauforganisation der Arbeitsprozess als
raumzeitlich sich abspielender Vorgang, der zur Zielerreichung hinfiihrt und sie be-
wirkt, in den Vordergrund.“'** Der Arbeitsprozess (Arbeit) basiert primir auf mensch-
lichen Handlungen (Menschen als Aufgabentrédger), die sich ihrerseits auf den Unter-
nehmenszweck beziehen. Als Ablauforganisation bezeichnet Kosiol die integrierte
Prozessstruktur bzw. die raumzeitliche Strukturierung von Arbeitsprozessen. ,,Als Tei-
le dieser raumzeitlichen Strukturierung lassen sich die Bestimmung von Arbeitsgingen

und ihre Zusammenfassung zu Arbeitsgangfolgen (...) nennen.*'”

Saatkamp (2002, S. 54) sieht Kosiols Leistung vor allem in der Verfeinerung und Zu-
sammenfassung der Gedanken Nordsiecks zu einem geschlossenen Konzept der Orga-
nisationsgestaltung mittels Aufbau- und Ablauforganisation, wobei der Aufbauorgani-
sation der grundlegende Teil der Unternehmensgestaltung zukommt.

Die ablauforganisatorischen Uberlegungen Kosiols haben in der Folge mehrere Auto-

106 107

ren weiterentwickelt™, aber auch kritisiert "',

Ansatz von Gaitanides

Ahnlich wie Wild'”® bemingelt Gaitanides die Aufteilung in Aufbau- und Ablauforga-
nisation, da der Einfluss der Prozesse auf die Aufbauorganisation hierbei zu wenig
zum Tragen komme.'” Gaitanides will daher mit seiner Arbeit einen prozessorientier-
ten Ansatz zur Organisationsgestaltung verfolgen, in dem ,,(...) die Stellen- und Abtei-
lungsbildung unter Beriicksichtigung spezifischer Erfordernisse des Ablaufs betriebli-
cher Prozesse im Rahmen der Leistungserstellung und -verwertung konzipiert wer-

den 110

193 Vgl. Kosiol (1976), S. 186.
104 Kosiol (1976), S. 185.

195 Kosiol (1976), S. 187. Ziel der raumzeitlichen Strukturierung ist unter anderem eine Verkiirzung der Durch-
laufzeiten.

106 Beispielsweise Schweitzer (1964), ein Mitarbeiter Kosiols.

107 Beispielsweise Wild (1965), ebenfalls ein Mitarbeiter Kosiols.

198 Vel. wild (1965).

199 Vel. Gaitanides (1983), S. 19.

1O Gaitanides (1983), S. 62 und S. V.
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Die Vorgehensweise zu dieser (Prozess-)Organisationsgestaltung konzentriert sich — in

Anlehnung an Kosiol — auf folgende drei Phasen/Aktivitéten''":

= Zunichst ist es notwendig zu identifizieren, welches die Prozesse im Unternechmen
sind und wie sie voneinander abzugrenzen sind, bevor der Ablauf bestimmt und er
in Teilprozesse bzw. Prozesssegmente und -elemente unterteilt werden kann (vor-

organisatorische Prozessanalyse).

* In einem zweiten Schritt miissen diese Prozesselemente derart auf die Stellen ver-
teilt werden, ,,(...) dass die Bearbeitungskapazititen mit ihrer Hilfe geplant und
abgestimmt werden konnen.“''” Ziel dieser Verteilung ist es im Sinne von Wirt-
schaftlichkeitsiiberlegungen die Anzahl der Stellen gering zu halten. Modelle und
Methoden des Operations Research zur Ablaufplanung helfen hier bei der Ermitt-

lung (Verteilung von Prozesselementen auf Stellen).

= Als dritte Aktivitét sind die Prozesse sowohl selbst (intraprozessual) als auch un-
tereinander (interprozessual) zu koordinieren. Ziel hierbei ist es zum einen, eine
Orientierungsgrundlage fiir das Verhalten der Organisationsmitglieder zu schaffen,
und zum anderen, Kooperation und Zusammenarbeit aus den Interdependenzen der
Arbeitsvollziige zu generieren (Koordination der Prozesselemente sowie der Pro-

zesse untereinander).

Der Verdienst bzw. die Innovation des Ansatzes von Gaitanides ist sicherlich, Prozes-
se als Mittelpunkt fiir das organisatorische Gestalten zu wihlen und damit die Basis
fiir eine prozessorientierte Gesamtorganisationsgestaltung zu legen. Die starke Orien-
tierung an produktionswirtschaftlichen Prozessen jedoch schrinkt das Ergebnis ein

und lisst eine Ubertragung auf Abliufe im Marketing nur bedingt zu.'"

Eine Zusammenfassung der grundlegenden Gedanken der dargestellten Ansdtze zur

Prozessorientierung in der Organisationstheorie gibt Tabelle 2-2 wieder.

Autor Aspekte des Ansatzes

Nordsieck (1934, 1961) Erster Ansatz fiir eine prozessorientierte Organisationsgestaltung.
Erkennt die Aufgabenintegration und -koordination als wesentli-
ches Problem bei der Organisationsgestaltung. Sicht des Betriebs

als einen fortwiahrenden Prozess (Prozessring).

M1 74 den folgenden Ausfiihrungen vergleiche Gaitanides (1983), S. 63ff.
12 Gaitanides (1983), S. 63.
"3 Vel. Saatkamp (2002), S. 59.
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Autor

Aspekte des Ansatzes

Kosiol (1976, 1980)

Weiterentwicklung des Gedanken Nordsiecks. Zweiteilung der
Organisationsgestaltung in Ablauf- und Aufbauorganisation, wobei
die Aufbauorganisation Ausgangspunkt fiir die Organisationsgestal-
tung ist. Im Mittelpunkt steht der Begriff der Aufgabe (bzw. Ge-
samtaufgabe des Unternehmens, die sich wiederum aus Teilaufga-
ben zusammensetzt). Die Ausfiihrung der Aufgabe wird unter dem

Begriff der Arbeit (bzw. Arbeitsprozess) dargestellt.

Gaitanides (1983)

Fokussiert den Einfluss der Prozesse auf die Aufbauorganisation
und stellt den Prozess in den Mittelpunkt der Organisationsgestal-
tung. Konzipiert eine Vorgehensweise zur Prozessorganisationsges-
taltung, welche die Phasen ,,vororganisatorische Prozessanalyse®,
»Verteilung von Prozesselementen auf Stellen* und ,,Koordination

der Prozesselemente sowie der Prozesse untereinander beinhaltet.

Tabelle 2-2: Entwicklung der Prozessorientierung

Im Gegensatz zur ,.klassischen* Organisationstheorie wird in der Marketingorganisati-

onstheorie eine Prozessbetrachtung erst seit kurzer Zeit und vor allem thematisch be-

grenzt vorgenommen. So stand Ende der 80er Jahre der Produktentwicklungsprozess

im Vordergrund, wahrend hingegen in den 90er Jahren der Auftragsabwicklungspro-

zess als weiterer Marketingprozess im wissenschaftlichen Diskurs eruiert wurde. Auf-

fallig ist die stark technisch-organisatorische Pragung dieser Arbeiten.

114

Wie die Verdffentlichungsiibersicht in Tabelle 2-3 zeigt, hat sich die Prozessorientie-

rung im Marketing erst Ende der 90er Jahre richtig etabliert.

Autor Titel
Achrol/Kotler (1999) Marketing in the Network Economy
Brownlie (1999) Benchmarking your Marketing Process
) A Communication-Based Marketing Model for Managing
Duncan/Moriarty (1998) . .
Relationships
) Improving Marketing/Logistics Cross-Functional Collabo-
Ellinger (2000) o )
ration in the Supply Chain
Gronroos (1999) Relationship Marketing: Challenges for the Organization

14 Vel. Saatkamp (2002), S. 15 mit weiterfithrender Literatur.
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Autor Titel
Relationship Marketing Teams: Improving the Utilization
Helfert/Vith (1999) of Customer Relationship Potentials through a High Team
Design Quality
Kaltenberger (1997) BPR und die Konsequenzen fiir das Marketing
Sanchez (1999) Modular Architectures in the Marketing Process
Sheth (2000) From International to Integrated Marketing

Marketing, Business Processes, and Shareholder Value: An
Srivastava et al. (1999) Organizationally Embedded View of Marketing Activities
and the Discipline of Marketing

Weinhold-Stiinzi (1997) Re-Marketing

Tabelle 2-3: Ubersicht wissenschaftlicher Verdffentlichungen zum Themenfeld Pro-
zessorientierung im Marketing
Quelle: Saatkamp (2002), S. 18 (unvollstindige, ausgewihlte Darstellung)
Wie in den folgenden Ausfithrungen noch gezeigt wird, bezieht sich eine Reihe der
Veroffentlichungen zwar auf die Thematik ,,Marketing® unter dem Aspekt einer pro-
zessualen Sicht, jedoch wird zum einen {iberwiegend ein anderer Bereich als das Kun-
denbeziehungsmanagement thematisiert und zum anderen ein anderes Prozessver-

standnis unterstellt.

Um hierbei eine klare Einordnung vornehmen zu konnen, muss im Folgenden das Ver-
standnis fiir den Prozessbegriff, wie er in der Arbeit verwendet wird, gebildet werden.

Dies ist notwendig, da es sich hierbei um einen zentralen Begriff dieser Arbeit handelt.

2.4.2 Der Prozessbegriff

Mit dem Aufkommen zahlreicher Publikationen zu Reengineering und Prozessmana-
gement in den 90er Jahren in den USA hat sich eine eher verwirrende Begriffswelt
gebildet, in der sich bisher noch keine einheitliche Definition von betrieblichen Pro-
zessen durchsetzen konnte.'"” Ziel dieses Abschnitts ist es daher, die unterschiedlichen
Begriffsverwendungen darzustellen und eine einheitliche Begriffsbildung fiir diese

Arbeit zu formulieren.

15 Vel. Hess (1996), S. 9, Becker/Vossen (1996), S. 18.
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Haufig werden in der Literatur die Begriffe ,,Prozess* und ,,Geschiftsprozess® syn-

'"® Dabei stellen Geschiftsprozesse eine Untermenge von betriebli-

onym verwendet.
chen Prozessen dar.'"” Der Geschiftsprozess als ein spezieller Typ des betrieblichen
Prozesses unterscheidet sich von den anderen betrieblichen Prozessen durch seine un-
mittelbare Ausrichtung auf die Stiftung von Kundennutzen, also durch die Verkorpe-

8 Unter dem

rung des Vollzugs marktbezogener Kernaktivititen von Unternehmen.
Begriff ,,Geschiftsprozess® werden damit hauptsédchlich all diejenigen Prozesse sub-
sumiert, welche die wesentlichen Aktivititen der Unternehmung umfassen, die dazu
beitragen die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmung zu sichern. Haufig werden an
Stelle des Begriffs ,,Geschiftsprozess® auch die Begriffe ,,Leistungsprozess®, ,,Kern-

prozess* oder ,,Unternehmensprozess* synonym verwendet.' "

Einen Einblick in ausgewihlte Prozessdefinitionen gibt unten stehende Tabelle 2-4.

Autor (Quelle) Definition Art

Harrington (1991) »(...) any activity or group of activities that takes an | Prozess
input, adds value to it, and provides an output to an

internal or external customer.”

Davenport (1993),S.5 |,,A process is (...) a specific ordering of work activi- | Prozess
ties across time and place, with a beginning, an end,
and clearly identified inputs and outputs: a structure

for action.*

Turowski (1996, S. 211) |,,Ein Prozess (...) wird verstanden als die zeitliche und | Prozess
in Anlehnung an sachlogische Abfolge von Funktionen, die zur Bear-
Rosemann (1994) beitung eines betriebswirtschaftlich relevanten Objekts

notwendig sind.*

Osterle (1995), S. 62/63 |, Ein Prozess ist eine Menge von Aufgaben, die in | Prozess
einer vorgegebenen Ablauffolge zu erledigen sind und
durch Applikationen der Informationstechnik unter-
stiitzt werden. Seine Wertschopfung besteht aus Leis-

tungen an Prozesskunden.

16 o1, Saatkamp (2002), S. 63.
"7 Vel. Turowski (1996), S. 211.
"8 Vel Ritegg-Stiirm (2000), S. 35, Becker/Kahn (2000), S. 4.
9 Vel. Turowski (1996), S. 211.
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Autor (Quelle)

Definition

Art

In Anlehnung an
Becker/Vossen (1996),
S. 19

Ein betrieblicher Prozess stellt die inhaltlich abge-
schlossene, raumzeitliche und sachlogische Abfolge
der Aktivititen dar, die zur durchgéngigen Bearbei-
tung eines betriebswirtschaftlich relevanten Objekts
(z. B. Bestellung, Rechnung, Kundenauftrag, Ware

etc.) ausgefiihrt werden.

Prozess

Hess (1996), S. 13

»Prozess (...) als Subsystem der Ablauforganisation,
dessen Elemente Aufgaben, Aufgabentriger und
Sachmittel und dessen Beziehungen die Ablaufrelatio-

nen zwischen diesen Elementen sind.*

Prozess

Riiegg-Stiirm (2000),
S. 30

,unter einem Prozess verstehen wir eine Menge (oder
ein System) von Aufgaben, die in einer mehr oder
weniger standardméssig vorgegebenen Abfolge zu
erledigen sind (Aufgabenkette) und dabei durch ein
Informationssystem massgeblich unterstiitzt werden

konnen.*

Prozess

Eiff (1993)

,»EBin Geschéftsprozess definiert sich als ein am Kern-
geschift orientierter Arbeits-, Informations- und Ent-
scheidungsprozess mit einem fiir den Unternehmenser-

folg relevanten Ergebnis.

Geschiftsprozess

Hammer/Champy
(1993)

»We define a process as a collection of activities that
takes one or more kinds of input and creates an output

that is of value for the customer.*

Geschiftsprozess

Rohloff (1995)

,»Als Geschiftsprozesse werden die erfolgsrelevanten
grundlegenden Unternehmenstitigkeiten, die zur Um-
setzung der Unternehmensziele und Sicherung des
Unternehmenserfolgs dienen, definiert. Sie beschrei-
ben die wesentlichen Aufgaben, die das Geschift eines

Unternehmens charakterisieren.*

Geschéftsprozess

Schwickert/Fischer
(1996)

,Der Prozess ist eine logisch zusammenhadngende Ket-
te von Teilprozessen, die auf das Erreichen eines be-
stimmten Zieles ausgerichtet sind. Ausgeldst durch ein
definiertes Ereignis wird ein Input durch den Einsatz
materieller und immaterieller Giiter unter Beachtung
bestimmter Regeln und der verschiedenen unterneh-
mensinternen und -externen Faktoren zu einem Output

transformiert.*

Geschéftsprozess
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Autor (Quelle) Definition Art

Becker/Kahn (2000), ,»EBin Geschaftsprozess ist ein spezieller Prozess, der | Geschiftsprozess
S. 4 durch die obersten Ziele der Unternehmung (Ge-

schiftsziele) gepragt wird. Wesentliche Merkmale
eines Geschiftsprozesses sind die Schnittstellen des
Prozesses zu den Marktpartnern des Unternehmens

(z. B. Kunden, Lieferanten). “

Saatkamp (2002), S. 62
u. 63

,Ein Prozess ist ein Vorgang, der einen messbaren
Input in einen messbaren Output verwandelt; besteht
aus Teilprozessen und letztlich Arbeitsschritten, die in
einem sach- und zeitlogischen inneren Zusammenhang
stehen; ist wertschopfend, d. h. durch die Arbeitsschrit-
te wird ein Mehrwert fiir das Unternehmen geschaffen;
ist repetitiv, d. h. er wird mit &dhnlichen Inputs und
dhnlichen Arbeitsschritten in einer bestimmten Wie-
derholrate durchgefiihrt; ist zielorientiert, d. h. Zweck
des Prozesses ist die Verwirklichung von sachlichen,

formalen, sozialen oder 6kologischen Zielen.

(Geschiéfts)Prozess

Tabelle 2-4: Ausgewdhlte Definitionen des Prozessbegriffs

Dem iiberwiegenden Teil der Definitionen ist gemeinsam, dass sie den Prozess als eine

Abfolge von Aktivititen bzw. Aufgaben wahrnehmen, die in einer zeitlichen Verkniip-

fung zueinander stehen. Des Weiteren besteht Einigkeit dariiber, dass jeder Prozess

Leistungen von (Prozess-)Lieferanten bezieht (/npuf) und seinerseits wiederum Leis-

tungen an (Prozess-)Kunden abgibt (Output). Die wesentliche Abgrenzung zu den Ge-

schiftprozessen liegt in deren Verkniipfung zur Unternehmenstétigkeit bzw. zum Un-

ternehmenserfolg und ihren Schnittstellen zu den Marktpartnern des Unternehmens

(z. B. Kreditvergabe einer Bank an Kunden).

Die Grundstruktur eines Geschéftsprozesses mit seinen spezifischen Merkmalen gibt
Schwickert/Fischer (1996) wieder (vgl. Abbildung 2-12).
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Unternehmensinterne
und —externe Faktoren
T 7 gger

Business Rules
| n

Orgamsatlons
einheiten

IS-Ressourcen

Abbildung 2-12: Struktur des Geschidftsprozesses
Quelle: Schwickert/Fischer (1996), S. 6
In dieser Ansicht bestimmen vorgegebene Regeln (Business Rules) die Ablauflogik
des Geschiftsprozesses bzw. der einzelnen Teilprozesse (pl bis p5). Innerhalb des Ge-
schéftsprozesses werden bestimmte Einsatzgiiter (materieller oder immaterieller Input
z. B. Informationen) kombiniert und zu Arbeitsergebnissen (Leistungen/Output) trans-
formiert. Der Prozess transformiert also einen genau definierten Anfangszustand in
einen oder mehrere Folgezustinde. Einfluss auf die Durchfithrung des Geschéftspro-
zesses haben dabei sowohl unternehmensinterne Einflussfaktoren (z. B. Ziele des Un-
ternehmens) als auch unternehmensexterne Faktoren (z. B. Umweltbedingungen). Un-
terstiitzt werden die beteiligten Personen bei der Durchfithrung der Geschéftsprozesse
durch Arbeitsmittel, meist in Form von Informationstechnologien (IS-Ressourcen). Als
»lrigger wird das auslosende Moment bzw. ein definiertes Startereignis des Ge-
schéftsprozesses bezeichnet. Nachdem die Prozesse vollstindig beschrieben wurden,
werden sie gemass Schwickert/Fischer (1996) den fiir ihre Realisation benétigten Or-

ganisationseinheiten zugeordnet.'*

Aufgrund seiner Ausfiihrlichkeit und seiner Beriicksichtigung der Ebenen des Busi-
ness Engineering, die auch Bestandteil dieser Arbeit sind, soll im Folgenden auf das
Prozessmodell von Osterle (1995) niher eingegangen werden. Gemiss diesem Modell

kann ein Prozess anhand der folgenden fiinf Komponenten beschrieben werden:'*'

» Die Aufgabenkette als zentraler Bestandteil des Prozesses beschreibt den Kern des
Prozesses, also die Aufgaben und deren Ablauf. Dabei sind zwei Detaillierungsstu-

fen zu unterscheiden: auf der Makro-Ebene geben in Aufgabenketten beschriebene

20 Vgl. hierzu Schwickert/Fischer (1996), S. 3-11.



46 Grundlagen

Teilprozesse einen Uberblick iiber den gesamten Prozess, wihrend auf der Mikro-
Ebene eine detaillierte Beschreibung der Aufgaben klare Arbeitsanweisungen an
die Mitarbeiter ermoglicht. Unter Aufgabe ist hierbei eine von einem Menschen
oder einer Maschine ausgefiihrte betriebliche Funktion zu verstehen, die zum einen
abhéngig ist von Inputs, die sie von Prozesslieferanten erhilt, und andererseits be-
stimmte Leistungen fiir den/die Prozesskunden erbringen muss (Outputs). Der Ab-
lauf beschreibt die zeitliche Aufgabenverrichtung (sequentiell, parallel) und wird

durch Ereignisse ausgeldst bzw. beendet.

= Die Aufgaben wiederum konnen durch die Applikationen und Datenbanken eines

Informationssystems unterstiitzt werden.

= Der Prozess produziert (Ergebnis bzw. Output eines Prozesses) und konsumiert
(Prozess-Inputs) Leistungen, welche mit anderen Prozessen ausgetauscht werden.
Empfénger von Leistungen (Prozesskunden) sind andere Prozesse innerhalb oder
ausserhalb des Unternehmens. Leistungen konnen materiell (physisches Produkt)

oder immateriell (Dienstleistung) sein.

= Als weiterer, wichtiger Bestandteil des Prozessmodells ist die Prozessfithrung zu
sehen. Diese sichert die Qualitit der Prozesse, indem sie Fiihrungsgréssen und
Vorgaben bestimmt, welche an bestimmten Stellen im Prozess tiberpriift werden
und zur Ableitung von Massnahmen fiihren. Damit dient sie neben der Steuerung

des Prozesses auch der zeitlichen Priorisierung von Aufgaben.

» Fiir die Weiterentwicklung und grundlegende Gestaltung des Prozesses ist die Pro-
zessentwicklung massgebend. Sie ,,(...) plant und kontrolliert Massnahmen zur
Reorganisation des Prozesses aus dem projektmissigen Prozessentwurf und der

permanenten Prozessfiihrung.*'*

Unter der Leitung des Prozessmanagers entwickelt der Prozesszirkel — ein Gremium
von Vertretern aller organisatorischen Einheiten des Prozesses — die Prozesse weiter

und tiberwacht die Prozessfiihrung.

Abbildung 2-13 verdeutlicht die Zusammenhénge dieser Prozessmodellkomponenten.

121 Vg1, hierzu Osterle (1995), S. 48-63 und Riiegg-Stiirm (2000), S. 30/31.
122 Osterle (1995), S. 49.
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Abbildung 2-13: Komponenten des Prozessmodells
Quelle: Osterle (1995), S. 50
Ausgehend von den oben dargestellten Prozessdefinitionen, orientiert sich die fiir diese
Arbeit giiltige Definition von ,,Prozess* im Wesentlichen an den Gedanken von
Osterle (1995), Schwickert/Fischer (1996) und Saatkamp (2002). Die massgeblichen
Aspekte dieser Ansidtze werden im Folgenden zur Begriindung nochmals kurz aufge-

nommen.

Bei der Prozessdefinition von Osterle (1995) liefert vor allem die umfassende Be-
schreibung der Prozesskomponenten eine geeignete Basis fiir eine spatere Entwicklung
der Prozesse des Kundenbeziechungsmanagements. Dabei findet in dieser Arbeit in ers-
ter Linie die Darstellungsform der Aufgabenkettendiagramme bei der Prozessdarstel-
lung Anwendung.'” Des Weiteren beriicksichtigt dieses Prozessmodell bereits die An-
bindung von Informationssystemen, ein wesentlicher Aspekt fiir die Umsetzung bzw.
Unterstiitzung des Prozessmodells mittels Applikationen, wie sie im CRM-Bereich

zahlreich vorhanden sind.

123 Vel. Abschnitt 5.1.2.



48 Grundlagen

Schwickert/Fischer (1996) betonen in ihrem Ansatz insbesondere den Aspekt der
Transformation von definierten Anfangszustinden (Input) in Folgezustinde (Out-
put(s)). Diese Beziehung bezeichnen sie formal wie folgt: Pyma = (Z, £, s), wobei der

¢

Prozess Piyma als €in Tripel aus dem Zustandsraum ,,Z%, der Aktionsfunktion ,,/* und

der Menge von Anfangszustinden ,,s (mit s — Z) besteht. ,,Der Prozess erzeugt alle
Berechnungen, die durch die Aktionsfunktion aus den Anfangszustinden entstehen.*'**

Damit lassen sich alle Input-Output-Beziehungen abbilden'>.

Die wesentlichen, fiir diese Arbeit zu verwendenden Aspekte der Prozessdefinition
nach Saatkamp (2002) sind die Zielorientiertheit und die Wertschopfung. Zielorien-
tiertheit in dem Sinne, dass im Rahmen eines erfolgreichen Kundenbeziehungsmana-
gements neben monetiren Zielen vor allem soziale Ziele, wie der Aufbau und Erhalt
einer langfristigen Beziehung, im Vordergrund stehen sollen. Der Erfolg dieses As-
pekts hingt eng damit zusammen, dass in der hier verwendeten Prozessdefinition der
Mehrwert durch die Abfolge der Arbeitsschritte zustande kommt und erst in der Sum-
me einen Erfolg darstellt. Ebenso ist auch das Konstrukt der Kundenbeziehung von
vielen Faktoren abhéngig und kann nur durch geschickte Kombination der jeweiligen

Arbeitsschritte zum gewlinschten Erfolg fiihren.

Ein relevanter Gesichtspunkt dieser drei Definitionen fiir die vorliegende Arbeit ist
deren Sicht auf Prozesse als ,Input-Output-Systeme®. Die genannten Autoren sehen
den Prozess in einem Gefiige von Prozesslieferanten und -kunden mit Hinblick auf die
unterschiedliche Abstufung der Prozesskategorien. Jeder Prozess verarbeitet von ande-

ren Prozessen zur Verfiigung gestellte Leistungen bzw. wird dadurch initiiert.

Eine eigene Definition des Begriffes ,,Prozess* wird in Anbetracht der Masse an be-
stehenden Definitionen nicht gegeben, sondern die fiir diese Arbeit wichtigsten Merk-

male des ,,Prozess-Begriffes* werden kurz zusammengefasst:

= FEin Prozess besteht aus einer Vielzahl von — in einer bestimmten Ablauffolge aus-
zufithrenden — Aufgaben (bzw. Tatigkeiten),

= bei denen zielorientiert eine erhaltene Leistung (Input) in mehrwertbehafteten Out-

put transformiert wird,

124" Schwickert/Fischer (1996), S. 4.

125 Diese Eigenschaft der Prozessdefinition von Schwickert/Fischer (1996) wird in Abschnitt 4.1.4 — neben
anderen Konzepten — zur Identifizierung von Prozessen genutzt. Dabei wird der Ansatz um die Menge von
Endzustidnden ,,e* erweitert.
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= der anderen Prozessen zur Verfiigung gestellt werden kann bzw. weitere (Folge-)

Prozesse auslosen kann (,,Trigger*).
» Die Input-Output-Relation verdeutlicht diesen Umstand.

Hinsichtlich der Definition von Marketingprozessen ist Saatkamp (2002) zu folgen,
der in Anlehnung an Meffert (1992, S. 648) diese als diejenigen Kernprozesse eines
Unternehmens definiert, die sich mit den origindren Marketingaufgaben wie bei-
spielsweise der Planung, Koordination und Kontrolle all derjenigen Unternehmensak-
tivitdten beschiftigen, welche auf eine Realisierung der Unternehmensziele mittels

dauerhafter Befriedigung von Kundenbediirfnissen abzielen.'*

2.4.3 Einordnung in Unternehmensprozessmodelle

Bevor die Prozesse fiir das Kundenbeziehungsmanagement identifiziert werden, soll
im Vorfeld geklart werden, inwieweit bestehende Unternehmensprozessmodelle diese
Thematik aufgreifen bzw. inwiefern eine Eingliederung (oder zumindest Einordnung)

in diese Modelle als sinnvoll erachtet werden kann.

Dieses Vorgehen soll gewihrleisten, dass eventuell vorhandene Beziehungsprozesse
ndher betrachtet bzw. fiir die weiteren Schritte bertlicksichtigt werden konnen. Die Er-
gebnisse hieraus konnen — falls Beziehungsprozesse in der geforderten Form bereits
vorhanden wéren (vgl. Abschnitt 2.4.6) — zudem in die spéitere Modellierung mit

einfliessen.

Zu diesem Zwecke werden in den folgenden Abschnitten ausgewihlte Unternehmens-
prozessmodelle vorgestellt, und im Anschluss daran werden die Prozesse des Kunden-

beziehungsmanagements eingeordnet.

2.4.3.1 Die Wertkette nach Porter

Die Basis fiir eine Vielzahl von entwickelten Unternehmensprozessmodellen stellt die
Wertkette (Value Chain) von Porter (1992) dar. Er priasentiert diese als analytisches
Instrument zur Untersuchung von Ursachen fiir Wettbewerbsvorteile von Unterneh-

men.

Die Grundidee ist die Zerlegung von Unternehmen in strategisch relevante (Wert-)
Aktivititen (physisch und technologisch unterscheidbare Aktivitdten), um ein besseres

Verstindnis fiir das Kostenverhalten zu erlangen. Die Zerlegung des Unternehmens in

126 Eine Darstellung der Marketingprozesse erfolgt in Abschnitt 2.4.3.2. (vgl. insbesondere Abbildung 2-19).
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einzelne Wertaktivititen ist erforderlich, denn ,,Wettbewerbsvorteile lassen sich nicht
verstehen, solange man ein Unternehmen als Ganzes betrachtet.“'*” Dasjenige Unter-
nehmen, welches es versteht, diese Aktivititen besser oder billiger umzusetzen, wird
einen Vorteil im Wettbewerb erlangen. Die Wertketten von Unternehmen derselben
Branche sind dabei nie identisch, denn sie unterscheiden sich aufgrund unterschiedli-

cher Strategien, Geschichte und Implementierungserfolge.'*®

Als ,,Wert ist in diesem Zusammenhang der Betrag zu verstehen, den der Abnehmer
fiir die vom Unternehmen zur Verfiigung gestellte Leistung zu zahlen bereit ist. Der
Gesamtwert ergibt sich dann aus den erzielten Preisen und den Verkaufsstiickzahlen.
Die Wertkette setzt sich zusammen aus den Wertaktivititen und der Gewinnspanne,
wobei letztere den Unterschied zwischen dem Gesamtwert und der Summe der durch
die Ausfiihrung der Wertaktivitdten verursachten Kosten darstellt. Die Wertaktivititen

unterteilt Porter in zwei Typen:'*’

» Primdre Aktivititen: Diese befassen sich mit der physischen Herstellung und dem
Verkauf (einschliesslich Kundendienst) des Produktes. Hierzu zéhlen die Ein-
gangslogistik (Empfang, Lagerung, Distribution von Betriebsmitteln fiir das Pro-
dukt), Operationen (Umwandlung Input in Produkt), Marketing& Vertrieb (Tatig-
keiten, die zum Kauf des Produkts anregen, wie z. B. Werbung, Verkaufsaussen-
dienst), Ausgangslogistik (Sammlung, Lagerung und Distribution des Produkts)
und der Kundendienst (Tétigkeiten zur Forderung oder Werterhaltung des Pro-
dukts).

= Unterstiitzende Aktivitdten: Diese halten die primdren Aktivititen aufrecht, indem
sie beispielsweise flir den Kauf von Inputs, Technologie oder menschlichen Res-
sourcen verantwortlich sind. Porter nennt in diesem Zusammenhang vier Katego-
rien: die Unternehmensinfrastruktur (u. a. Geschiftsfiihrung, Planung, Finanzen,
Rechnungswesen), die Personalwirtschaft (Einstellung, Aus- u. Weiterbildung),
die Technologieentwicklung (alle Bemiihungen um Produkt- und Verfahrensver-

besserungen) und die Beschaffung (Einkauf von in der Wertkette verwendeten In-
puts).
Das Modell der Wertkette ist in Abbildung 2-14 nochmals dargestellt.

27 porter (1992), S. 59.
128 Vel. Porter (1992), S. 59-61.
129 Vgl. Porter (1992), S. 64f.
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UNTERNEHMENSINFRASTRUKTUR \2
UNTER- PERSONALWIRTSCHAFT \
STUTZENDE ! i
AKTIVITATEN TECHNOLOGIEENTWICKLUNG

BESCHAFFUNG

EINGANGS-| OPERATI- [MARKETING|AUSGANGS-| KUNDEN-
LOGISTIK ONEN | &VERTRIEB| LOGISTIK | DIENST

PRIMARE AKTIVITATEN

Abbildung 2-14: Das Modell einer Wertkette
Quelle: Porter (1992), S. 62

2.4.3.2 Ausgewihlte Unternehmensprozessmodelle

Fiir die Entwicklung eines Prozessmodells fiir das Kundenbeziehungsmanagement
kann das Konzept der Wertkette nach Porter jedoch aus zweierlei Hinsicht fiir unzurei-
chend erklédrt werden: Zum einen ist dessen Orientierung zu stark funktional geprigt
und zum anderen tritt die Sicht der Prozessorientierung aufgrund einer Fokussierung
von Strategien zur Verbesserung der Wettbewerbsfihigkeit in den Hintergrund."® Aus
diesem Grunde ist es notwendig, vorhandene, ausgewdhlte Unternehmensprozessmo-
delle beziiglich mdglicher Meriten fiir die Entwicklung eines Prozessmodells fiir das

Kundenbeziehungsmanagement zu sichten.

Der Vorteil konnte hierbei in der Ubernahme einer generischen Struktur liegen, wel-
cher das neue Prozessmodell folgen konnte, denn die meisten Unternehmensprozess-
modelle weisen auf oberster ,,Ebene* einen hohen Grad an semantischer Abstraktion
auf, so dass man hier auch von generischen Prozessmodellen sprechen kann. Einige

ausgewdhlte Prozessmodelle werden im Folgenden dargestellt.

Die Auswahl der Unternehmensprozessmodelle richtet sich dabei nach den folgenden

Aspekten:

* Es sind Prozessmodelle in die Untersuchung mit einzubeziehen, welche Marke-
tingprozesse oder —funktionen beinhalten bzw. mdgliche Hinweise auf den Um-

gang mit Kundenbeziehungen liefern konnten.

* Die Prozessmodelle sollen Kernprozesse bzw. Kernleistungen umfassen, welche

klar von einander abgegrenzt sind.

130 Vel. Saatkamp (2002), S. 70.
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= Eine ndhere Beschreibung dieser Kernprozesse/Kernleistungen ist unerlésslich

(evtl. auch Subprozesse).

= Die zu untersuchenden Prozessmodelle miissen den aktuellen Stand der Dinge wie-

dergeben.

Die unten stehenden Prozessmodelle tragen diesen Gesichtspunkten Rechnung und
reprasentieren zudem die wichtigsten (und zeitlich aktuellsten) Beitrdge zu dieser
Thematik.""

Hatten/Rosenthal (1999) stellen ein Prozessmodell vor, welches als ,,Audit-Tool* in
der Praxis Anwendung finden soll. Ausgehend von der Kritik an oft wegen sozialer
Barrieren gescheiterter Process-Reengineering-Vorhaben, entwickeln die Autoren ein
Unternehmensmodell (Enterprise Model) mit dem Anspruch, Unternehmensfunktion
und Unternehmensprozess zu verkniipfen: ,, This approach (...) emphasizes the link-
ages between the traditional business functions and the needs over time of the business
processes.“'*? Das Modell (vgl. Abbildung 2-15) besteht dabei aus folgenden zwei

Kernelementen, welche diese Integration ermdglichen sollen:'*

=  Der schematische Verbund von zusammenarbeitenden Funktionen und Prozessen,
der zum einen Basis fiir das Abschitzen der weiteren Unternehmensentwicklung

und zum anderen Basis fiir die Identifizierung von Optimierungspotentialen ist.

= Das zweite Kernelement — von den Autoren als ,,3C’s* bezeichnet — stellen die
Kundenbeziehungen (Customer Relations), Leistungsfihigkeit (Capabilities) und
Kompetenzen (Competencies) des Unternehmens dar. Auf Basis dieses Kernele-

ments entwickelt das Unternehmen seine kiinftigen Strategien.

Bl Vel Saatkamp (2002), S. 68.
32 Hatten/Rosenthal (1999), S. 294.
133 Vel. Hatten/Rosenthal (1999), S. 297.
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FUNCTIONS

CUSTOMER Technology Operations/
RELATIONS (product) Marketing ~MFG HR Finance

New Product
Development

Order
Acquisition

CAPABILITIES

Order
Fulfillment

Post Sales Service

Ly aao RN

COMPETENCIES

Abbildung 2-15: Enterprise Model nach Hatten/Rosenthal (1999)

Quelle: Hatten/Rosenthal (1999), S. 296/299 (abgeédnderte Darstellung)
Als generische Unternehmensfunktionen werden Technology, Marketing, Operations
(Produktion), Human Resources und Finance verwendet. Interessanter erscheint in die-
sem Zusammenhang jedoch der Vorschlag fiir die kundenorientierten Unternehmens-
prozesse: Hier schlagen die Autoren vier Kermprozesse vor, welche im Sinne von
Templates'* je nach zugrunde gelegtem Unternehmensmodell anzupassen sind: New
Product Development, Order Acquisition, Order Fulfillment und Post Sales Service.
Zur Anwendung ihres Modells als Audit-Tool schlagen die Autoren ein sieben Schritte

umfassendes Vorgehen vor.'*

Zu betonen bei diesem Ansatz ist die Tatsache, dass zum einen eine Verkniipfung von
Unternehmensfunktion und -prozess in einer Art und Weise ermdglicht wird, dass so-
wohl strategische als auch operationale Entscheidungen unterstiitzt werden, und dass
zum anderen die Wichtigkeit der Kundenbeziehung im Rahmen der ,,3C’s* in den

Vordergrund geriickt und damit berticksichtigt wird.

Srivastava et al. (1999) geben in ithrer Arbeit einen Rahmen vor, der das Marketing
mit den Geschiftsprozessen und dem Shareholder Value in Beziehung setzt. Ausge-
hend von der in der Literatur bestitigten These, dass die Hauptaufgabe des Marketings

die Kundengewinnung und Kundenbindung darstellt, werden aus drei zentralen Unter-

34 Dieser ,» Templates-Charakter gilt ebenfalls fiir die Unternehmensfunktionen, die je nach Unternehmenstyp
variieren konnen. Die Autoren zeigen dies am Beispiel der Firma DELL.

135 Vel. Hatten/Rosenthal (1999), S. 299.
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nehmensaufgaben folgende drei Kernprozesse abgeleitet, welche es den Organisatio-

nen ermdglichen, diese Hauptaufgabe zu bewiltigen:'*

=  Der Product Development Management Process stellt sicher, dass Losungen kreiert

werden, welche auch den Wiinschen und Bediirfnissen der Kunden entsprechen.

=  Der Supply Chain Management Process gewéhrleistet sowohl die Akquisition jeg-

lichen physikalischen Inputs als auch die Effektivitdt und Effizienz zur Umwand-

lung dieser Inputs in Kundenlosungen.

=  Der Customer Relationship Management Process deckt alle diejenigen Aspekte ab,

die mit der Kundenidentifizierung, Gewinnung von Kundenwissen, Bildung von

Kundenbeziehungen und der Kundenwahrnehmung von Produkt und Organisation

in Zusammenhang stehen.

“Defined as highly macrolevel processes, each core business process subsumes a large

number of subprocesses.”””” Dieser Aspekt ist in Abbildung 2-16 zusammenfassend

dargestellt.

Kerngeschiiftsprozesse ‘

Product Development Supply Chain Customer Relationship
Management Process Management Process Management Process

— Ascertaining new customer needs

| Designing tentative new product
solutions

— Developing new solution prototypes

_ Selecting and qualifying desired

suppliers

| Establishing and managing inbound

logistics

— Managing (multiple) channels

Subprozesse

— ldentifying potential customers

Determinating the needs of existing
and potential new customers

Learing about product usage and application

| Developing/executing advertising-, promotion-,

service-, and sales-programs

Enhancing trust and customer loyalty

Managing customer site visit teams

Cross-selling and upselling of product
Service offerings

Acquiring/leveraging information
Technology/system for customer contact

Abbildung 2-16: Kerngeschidftsprozesse nach Srivastava et al. (1999)
Quelle: In Anlehnung an Srivastava et al. (1999), S. 170

Dabei sind diese Kernprozesse nicht isoliert zu betrachten, sondern stehen in gegensei-

tiger Abhingigkeit.

136 Vgl. Srivastava et al. (1999), S. 169. Diese Prozesse stimmen iiberein mit drei der vier Kernprozesse, die
Lehmann/Jocz (1997) vorschlagen: new products, customer management und value/supply chain manage-

ment.
BT Srivastava et al. (1999), S. 169.
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Ein weiteres Prozessmodell liefert Binner (1996). Mit Hilfe des Prozessmanagements
sollen die Schwachstellen und Potentiale in der Wertschopfungskette ausfindig ge-
macht werden. Als Kernprozesse werden diejenigen Aktivititen angesehen, welche
sich am Unternehmenszweck orientieren und mittels der vorhandenen Kernkompetenz
den vom Kunden erwarteten Output generieren.”*® Wie in Abbildung 2-17 zu sehen ist,
besteht dieses Modell aus acht Kernprozessen'”’, die in Interaktion zueinander stehen.
Gemass Binner reprisentiert dieses Modell ,,(...) Kernprozesse als idealtypische Pro-

zesse, die in vielen Unternehmen #hnlich ablaufen (...)*."*

Marketing-Prozess >
Was will der Kunde? (Zielgruppe)

Design-Prozess >

Welches Produkt stellen wir her?

Auftragsabwicklungsprozess >
Was bestellt der Kunde? ?

Beschaffungsprozess
Wer liefert das Material?

?

Planungsprozess
Wie soll produziert werden?

Produktionsprozess >
Wo und womit soll produziert werden?
Versandprozess >
Wie wird der Kunde beliefert?
Abrechnungsprozess >
4 4 Wie erfolgt die Abrechnung?
v

KUNDE

Abbildung 2-17: Unternehmenskernprozesse nach Binner (1996)
Quelle: Binner (1996), S. 13 (leicht verdnderte Darstellung)
Gaitanides et al. (1994) stellen ein kundenorientiertes Unternehmensmodell vor, wel-

ches die Unternehmensprozesse in sechs Kern- und vier Supportleistungen unterteilt
(vgl. Abbildung 2-18).

138 Bei der Prozessdefinition greift Binner auf Osterle zuriick. Vgl. hierzu Abschnitt 2.4.2 dieser Arbeit.

39 Als weiterer, neunter Prozess wird der Serviceprozess erwéahnt. Vgl. Binner (1996), S. 14, Bild 4.

10 Binner (1996), S. 12.
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Unternehmensprozesse

Supportleistung Kernleistung

Leistungsangebot

« Personal betreuen definieren

Leistung entwickeln Design

¢ Finanzrentabilitat
und —liquiditat
sicherstellen Leistung herstellen

« Ressourcen Leistung vertreiben Angebot

bereitstellen

Leistung erbringen

« Informations-
versorgung
sicherstellen

i

Auftrag abwickeln Auftrag

Abbildung 2-18: Kundenorientiertes Unternehmensmodell nach Gaitanides et al.
(1994)
Quelle: Gaitanides et al. (1994), S. 17

Die Kernleistungen des Unternechmens werden dabei von sechs Relationen (Beriih-

rungspunkte) zwischen dem Unternehmen und dem Markt bestimmt:'*'

= Leistung: Feststellen, fiir welche Leistungen eine Nachfrage besteht.

» Design: Kundenwiinsche hinsichtlich Produkt bzw. Leistung spezifizieren.

»  Produkt. Herstellen des Produkts in der Qualitit, wie sie der Kunde wiinscht.

=  Angebot: Verdeutlichen des Kundennutzens und Angebotserstellung.

= Service: Kundenbezogene Nebenleistungen wie z. B. After-Sales-Service anbieten.
* Aufirag: Die Leistung den Kundenwiinschen entsprechend bereitstellen.

,Diese sechs Relationen (...) bestimmen die sechs Kernprozesse des Unternehmens —
Leistungsangebot definieren, Leistung entwickeln, Leistung herstellen, Leistung ver-
treiben, Leistung erbringen, Auftrag abwickeln.*'*> Unterstiitzende Prozesse (Support-
leistungen), welche die Funktionsfahigkeit der Kernprozesse aufrechterhalten sind im

Wesentlichen: Personal betreuen (und bereitstellen), Liquiditdt sicherstellen, Ressour-

Y Vel. Gaitanides et al. (1994), S. 17-18.
Y2 Gaitanides et al. (1994), S. 18.
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cen bereitstellen (Infrastruktur, Investitionsplanung etc.) und Informationsversorgung
sicherstellen (Informationssysteme). Wahrend sich die Kernprozesse sowohl an den
Absatzmarkt als auch an unternehmensinterne Kunden (nachfolgende Kernprozesse in
der Wertschopfungskette) wenden, haben die Supportprozesse lediglich interne Kun-
den als Nachfrager. Kunden dieses Prozessmodells sind hierbei alle Abnehmer von

Prozessleistungen.'*

Aufbauend auf den Prozessmodellen von Gaitanides et al. (1994) und Srivastava et al.
(1999) und in Orientierung an der Porter’schen Wertkette, leitet Saatkamp (2002) ein
Prozessmodell ab, welches nicht alle Unternehmensprozesse, sondern lediglich die
Marketingprozesse naher betrachtet. Dies ist eine Sichtweise, welche in der bisherigen

144 7iel dieses

Literatur noch relativ selten eingenommen und beschrieben worden ist.
Marketingprozessmodells ist es, moglichst samtliche Marketingprozesse abzubilden
und dabei in der Beschreibung ein Niveau an Allgemeinheit aufrecht zu erhalten, das

es erlaubt, dhnliche Prozesse verschiedener Branchen diesem Prozessmodell zuzuord-
145

nen.
Leistung Leistung Leistung Leistung Kunden Leistung
definieren realisieren kommuniziery/ anbieten betreuen liefern
- <
P - N
- N N
-~ N\
- “ - S
N
- - - S
- N
- N\
Ermittlung Kunden- Steuerung Mass- Handhabung Kunden:
status (Kunden- Erstellung Kunden- nahmenumsetzung wiinsche und Be-
zufriedenheit, ge- entwicklungsplan (Nachkaufkommuni- / seitigung von
kaufte Produkte,...) kation, Services,...) Kundenbeschwerden

Abbildung 2-19: Marketingprozessmodell nach Saatkamp (2002)

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Saatkamp (2002), S. 87-103
Abbildung 2-19 enthélt die Kernprozesse dieses Prozessmodells: Leistung definieren,
Leistung realisieren, Leistung kommunizieren, Leistung anbieten, Kunden betreuen
und Leistung liefern. Zusitzlich zu diesen Kernprozessen werden auf einer Dekompo-
sitionsebene tiefer auch Teilprozesse wiedergegeben (vgl. ,,Kunden betreuen* in obi-

ger Abbildung). Der Kernprozess ,,Kunden betreuen‘ umfasst hierbei in Anlehnung an

'3 Vel. Gaitanides et al. (1994), S. 18.

14 Vgl. Saatkamp (2002), S. 48.
5 Vel. Saatkamp (2002), S. 79.
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das Konzept das Beziehungsmanagements ,,(...) alle diejenigen kundenbezogenen Ak-
tivititen, die der systematischen Analyse, Planung, Gestaltung und Kontrolle von Ge-
schiftsbeziehungen mit Kunden dienen.*'*° Damit konnen diesem Marketingprozess-

modell Prozesse des Beziechungsmanagements genau zugeordnet werden.

In Tabelle 2-5 sind die Kernprozesse der jeweiligen Unternehmensprozessmodelle zu-

sammenfassend dargestellt.

Autor/Quelle Kernprozesse

Gaitanides et al. (1994) |Leistungsangebot definieren, Leistung entwickeln, Leistung
herstellen, Leistung vertreiben, Leistung erbringen, Auftrag

abwickeln

Binner (1996) Marketing-Prozess, Design-Prozess, Auftragsabwicklungs-
prozess, Beschaffungsprozess, Planungsprozess, Produkti-

onsprozess, Versandprozess, Abrechnungsprozess

Hatten/Rosenthal (1999) | New Product Development, Order Acquisition, Order Ful-

fillment, Post Sales Service

Srivastava et al. (1999) | Product Development Management, Supply Chain Man-

agement, Customer Relationship Management

Saatkamp (2002) Leistung definieren, Leistung realisieren, Leistung kommu-

nizieren, Leistung anbieten, Kunden betreuen, Leistung lie-

fern

Tabelle 2-5: Kernprozesse ausgewdhliter Unternehmensprozessmodelle
Wie die Ubersicht in Tabelle 2-5 erkennen lisst, decken die Prozesse der jeweiligen
Modelle zumindest auf der obersten Betrachtungsebene der Kernprozesse den gleichen
Aktionsraum im Unternehmen ab. Zwar konnen die Prozesse je nach Branche variie-
ren, es ist jedoch zu vermuten, dass es eine branchenspezifisch allgemein giiltige Pro-

zesskonfiguration gibt.'"’

Weitere grundlegende, jedoch weniger aktuelle Unternehmensprozessmodelle sind
unter anderem den Arbeiten von Sommerlatte/Wedekind (1990), Kaplan/Murdock
(1991), Davenport (1993), Talwar (1993) und Edwards/Peppard (1994) zu entneh-

men. Diese in der Literatur beschriebenen Prozessmodelle unterscheiden sich dabei

16 Saatkamp (2002), S. 44.
7 Vgl. hierzu Saatkamp (2002), S. 76/77.
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hauptsédchlich in der Anzahl und Bezeichnung ihrer Kernprozesse, konnen jedoch
,»(...) im Wesentlichen auf grundsétzlich drei bis sechs Kern- und weitere drei bis fiinf
Unterstiitzungsprozesse zuriickgefiihrt werden.“'** Eine nihere Untersuchung der ge-
nannten Arbeiten kann unterbleiben, da diese Modelle die Handhabung von Kunden-

beziehungen nicht néher beschreiben.

Eine Einordnung der Prozesse des Kundenbeziehungsmanagements soll in Anlehnung
an Saatkamp (2002) als Subprozess des Prozesses Kunden betreuen und damit als
Teilprozess des Marketingprozesses erfolgen. Zudem kann nach Srivastava et al.
(1999) eine Einordnung unter Customer Relationship Management Process, einem
Prozess, der unter anderem die Aspekte der Bildung von Kundenbeziehungen umfasst,
in das Unternehmensprozessmodell vorgenommen werden. Die Zuordnung nach Saat-
kamp ist aufgrund des Bezugs zum Konzept des Beziehungsmanagements nach Diller
(1995a) und seiner Verwendung des Konstrukts der Geschaftsbeziehung, welche als

Basis fiir die weitere Vorgehensweise dienen soll, zu favorisieren.

Wie die Untersuchung der vorgestellten Unternehmensprozessmodelle zeigen konnte,
sind diese Modelle aufgrund ihrer Ausrichtung auf den gesamten Unternehmenspro-
zess respektive die Wertkette zu breit angelegt bzw. zu wenig fokussiert und daher auf
das Beziehungsmanagement nur unzureichend iibertragbar. Des Weiteren weisen zwar
einige dieser Modelle eine Dekomposition der Kernprozesse in Teilprozesse auf (z. B.
Saatkamp (2002)), eine Ausgestaltung von Prozessen des Beziehungsmanagements
fehlt allerdings bei allen Modellen. Diese Modelle zeigen damit in Ansétzen, dass Pro-
zesse fiir das Kundenbeziehungsmanagement bisher nicht expliziert worden sind bzw.
eine Darstellung zumindest flir diesen Unternehmens-Teilprozess (Steuerung des Kun-

denbeziehungsmanagements) bisher nicht betrachtet wurde.

Fiir die Herleitung und spétere Modellierung von Prozessen im Kundenbeziehungsma-
nagement liefern die bisherigen Unternehmensprozessmodelle daher keinen geeigne-
ten Beitrag, da sie die Thematik der beziehungsorientierten Steuerung von Kundenbe-
ziehungen entweder gar nicht oder zu wenig detailliert reflektieren. Fiir die weitere
Modellierung (Kapitel 5) kann daher nicht auf bestehende Unternehmensprozessmo-
delle zuriickgegriffen werden. Sie konnen lediglich Hinweise auf die mogliche Veran-
kerung der Prozesse des Kundenbeziehungsmanagements im Unternehmensprozess-

modell liefern (s. 0.).

M8 Saatkamp (2002), S. 77.
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Dieses Ergebnis zeigt, dass die Untersuchung der ausgewéhlten Unternehmenspro-
zessmodelle unter anderem zu dem Schluss beitrigt, dass eine nihere Betrachtung von
Prozessen des Kundenbeziehungsmanagements bisher nicht stattgefunden hat und die
Berechtigung fiir das weitere Vorgehen zur Identifizierung und Modellierung dieser

Prozesse durchaus gegeben und notwendig ist.

Es ist daher im weiteren Verlauf der Arbeit (Abschnitt 3.1) zu priifen, inwieweit bishe-
rige Ansédtze zur detaillierteren Darstellung von Prozessen im Kundenbeziehungsma-
nagement respektive CRM vorhanden sind und zur Abbildung einer Beziehung zum
Kunden geeignet sind. Damit soll eine Analyse eine Ebene ,,unterhalb* der Unterneh-
mensprozessmodelle, ndmlich im Bereich der Marketingprozesse, durchgefiihrt wer-

den.

2.4.4 Kategorisierung der Prozesse

Neben der Erlduterung des Begriffes ,,Prozess* und der Einordnung méglicher Prozes-
se des Kundenbeziehungsmanagements in das Unternehmensprozessmodell muss vor-
gegeben werden, welche Arten von Prozessen zu betrachten sind respektive welche
Prozesstypologie der Arbeit zugrunde gelegt wird.

Denn unterschiedliche Prozesstypen bediirfen unterschiedlicher ,,Management Attenti-
on“, unterschiedlicher IT-Unterstiitzung und ziehen unterschiedliche geschéftliche
Konsequenzen nach sich.'"” Diese unterschiedlichen Typen von Prozessen zu verste-
hen und zu klassifizieren, ist in einem Prozessnetzwerk, welches das Unternchmen
darstellt, unabdingbar. Mittels einer Prozesstypologie ist es zudem leichter, spezifische
Prozesse fiir Analysen und Redesign-Massnahmen zu isolieren, und die Gefahr, Pro-
zesse zu ,,iibersehen®, ist geringer.”® Die Prozesstypologie hilft zudem zu verhindern,

dass sich der Prozessentwurf lediglich auf kundennahe Prozesse konzentriert."'

Aus diesem Grund soll im Folgenden aus einer Auswahl von Kategorisierungsmog-
lichkeiten (vgl. Tabelle 2-6) die zu verwendende festgelegt werden.

Davenport/Short (1990, S. 18-22) unterscheiden Prozesse anhand von drei Kriterien:
Erstens nach den am Geschéftsprozess beteiligten Organisationseinheiten (organizati-
onal entities), zweitens nach den Gestaltungsobjekten (type of objects manipulated),

welche innerhalb eines Prozesses transformiert werden, und drittens nach der Art der

9 Vel. Hess (1996), S. 167.
150 Vg1, Davenport/Short (1990), S. 18.
1 Vel Hess (1996), S. 167.
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Tdtigkeit (type of activities), welche innerhalb eines Prozesses ausgefiihrt wird. Inner-
halb dieser Kategorien werden weitere Unterscheidungen getroffen, von denen ledig-
lich die Differenzierung nach der Art der Tatigkeiten fiir weitere Betrachtungen im
Rahmen dieser Arbeit als sinnvoll erachtet wird. Hier wird unterschieden zwischen
operativen Geschiftsprozessen (operational process/activity) zur Erreichung des Un-
ternehmensziels und Steuerungsprozessen (managerial process/activity), welche die
Ressourcen zur Durchfiihrung der operativen Geschéftsprozesse koordinieren und da-

mit indirekt an der Zielerreichung beteiligt sind.

Porter (1992, S. 651f) unterscheidet zwar keine Prozesse, jedoch Aktivitatstypen, wel-
che im Sinne einer Typologisierung fiir Prozesse Verwendung finden koénnen. Er
spricht in diesem Zusammenhang von primdren und unterstiitzenden Aktivititen (vgl.
hierzu 2.4.3.1). Dabei entsprechen die Priméraktivititen im weitesten Sinne Kernpro-
zessen eines Unternehmens und die unterstiitzenden Aktivititen den Unterstiitzungs-

prozessen, welche die Kernprozesse aufrechterhalten.

Osterle (1995) leitet drei Prozesstypen ab'*%: Leistungs-, Unterstiitzungs- und Fiih-
rungsprozesse. Als Leistungsprozesse werden dabei diejenigen Prozesse bezeichnet,
welche zur Herstellung und zum Vertrieb der Dienstleistungen und Produkte des Un-
ternehmens dienen. Darunter fallen alle Prozesse, die von der Bediirfniserkennung bis
hin zur Bediirfnisbefriedigung des Kunden durchlaufen werden und damit wertschop-
fende Leistungen filir externe Empfanger (Prozesskunden) erstellen. Unterstiitzungs-
prozesse helfen hierbei beim Aufbau bzw. der Pflege von Ressourcen zur Leistungs-
herstellung (z. B. Beschaffung von Humankapital). Hier werden interne Leistungen an
Leistungsprozesse zur Verfiigung gestellt. Die Aufgabe der Steuerung und Entwick-
lung der strategischen und operativen Filihrung liegt bei den Fiihrungsprozessen.

Abbildung 2-20 verdeutlicht den Zusammenhang der Prozesstypen.

152 Vel. hierzu Osterle (1995), S. 130.
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Fiihrungsprozesse
Gestaltung, Lenkung und Entwicklung
der Prozessarchitektur

W ( Leistungsaustausch

Leistungsprozesse
Erstellung wertschopfender Leistungen
fiir externe Leistungsempfanger

T F Leistungsaustausch

Unterstiitzungsprozesse
Erstellung interner Leistungen
Prozess- zur Unterstiitzung von Leistungsprozessen

architektur

Abbildung 2-20: Prozesstypologie in Anlehnung an Osterle (1995)

Quelle: Auth (2002), S. 19
Turowski (1996, S. 211) unterscheidet zwischen Geschéftsprozessen und Supportpro-
zessen, wobei er Geschidftsprozess synonym zu den Begriffen Leistungsprozess, Kern-
prozess oder Unternehmensprozess verwendet. Der Geschiftsprozess umfasst dabei all
diejenigen Aktivititen, welche zur Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit des Unter-
nehmens beitragen. Demgegeniiber ist es bezeichnend flir das Wesen der Supportpro-
zesse, dass sie die Funktionsfahigkeit der Geschéftsprozesse gewdhrleisten, beispiels-
weise durch die Bereitstellung von Ressourcen. Synonym zum Begriff ,,Supportpro-
zess* werden die Begriffe ,,Serviceprozess® und ,,unterstiitzender Prozess* verwen-
det.'”

Rosenkranz (2002, S. 214) unterscheidet drei Aggregationsniveaus bei Geschéftspro-
zessen: Geschéftsprozess-Kernprozesse, Sub-Geschéftsprozesse, auch als Nebenpro-
zesse bzw. sekundire Prozesse bezeichnet, und unterstiitzende Prozesse. Zu den Kern-
prozessen zdhlen dabei Vertriebs-, Service-, Logistik- und Produktionsprozesse, Ne-
benprozesse sind Produktentwicklungs- und Einkaufsprozesse, und unterstiitzende
Prozesse sind beispielsweise F&E-Prozesse, Planungsprozesse und [uK-Prozesse.

Winter (2002b) schldgt in Anlehnung an die Prozesskategorien des St. Galler Unter-

nehmensmodells'**

eine Kategorisierung mdglicher Prozesse in (Beziehungsmanage-
ment-) Fiihrungsprozesse, Leistungsprozesse und Unterstiitzungsprozesse vor. Leis-

tungsprozesse generieren wertschopfende Leistungen fiir andere Prozesse, Unterstiit-

153 Turowski (1996), S. 211.
154 Vel. Riiegg-Stiirm (2000), S. 29-37.
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zungsprozesse stellen anderen Prozessen Leistungen zur Verfiigung und Fiihrungspro-

zesse steuern andere Prozesse.'>

Quelle Typologie

Davenport/Short  (1990), | Operative Geschiftsprozesse (operational process) und
S. 18-22 Steuerungsprozesse (managerial process)

Porter (1992) Primdre und unterstiitzende Prozesse (Aktivititen )
Osterle (1995) Leistungs-, Unterstiitzungs- und Fiihrungsprozesse
Turowski (1996) Geschdftsprozesse (bzw. Leistungsprozesse, Kernprozes-

se oder Unternehmensprozesse), Supportprozesse (bzw.

Serviceprozesse oder unterstiitzende Prozesse)

Winter (2002b) in Anleh-| Leistungsprozesse, Unterstiitzungsprozesse, Fiihrungs-

nung an  Riiegg-Stiirm |prozesse
(2000)

Rosenkranz (2002) Geschiftsprozess-Kernprozesse, Sub-Geschiftsprozesse
(oder Nebenprozesse bzw. sekundire Prozesse), unter-

stiitzende Prozesse

Tabelle 2-6: Ubersicht iiber mogliche Prozesstypologisierungen
Denkbar wiére eine weitere Unterteilung der Unterstiitzungsprozesse in Planungs-,
Messungs-, Steuerungs- und Entwicklungsprozesse geméss Wehrmeister (2001,
S. 205). So konnten beispielsweise Profitabilitdtsrechnungen den Messungsprozessen
oder Prozesse zur Analyse kiinftigen Kundenverhaltens den Planungsprozessen zuge-
wiesen werden. Inwieweit diese Einteilung nétig bzw. sinnvoll ist, muss noch gezeigt

werden.'*¢

Allen Ansétzen gemein ist zumindest die Unterteilung der Prozesstypen in Leistungs-
oder Kernprozesse zur Umsetzung der betrieblichen Zielsetzung und in Unterstiit-
zungs- oder Supportprozesse zur Unterstlitzung dieser Leistungsprozesse. Die Katego-
rie der Fiihrungsprozesse ist nicht in jedem Ansatz verankert, soll jedoch im Folgen-

den bei der gewéhlten Prozesstypologie Verwendung finden.

155 Vel. Winter (2002b), S. 13.

156 . . T L . .. . .
Eine weitere mogliche Einteilung der Prozesse wire beispielsweise eine Zuordnung der Prozesse zu den

Komponenten des CRM-Systems (strategisches, analytisches, operatives, kommunikatives CRM). Vgl. hier-
zu Wilde (2001), S. 4 und Freeland (2001), S. 14-16.
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Im Rahmen dieser Arbeit wird der Ansicht von Winter (2002b) und Osterle (1995)
(vgl. Tabelle 2-6) gefolgt und damit einer Einteilung der Prozesse des Beziehungsma-

nagements in folgende drei Typen zugestimmt:

Prozesse im Kundenbeziehungsmanagement sind demnach all diejenigen Leistungs-,
Unterstiitzungs- und Fiihrungsprozesse, welche dazu beitragen, die Steuerung der Be-

ziehung zum Kunden zu ermoglichen.

Leistungsprozesse innerhalb des Kundenbeziehungsmanagements stellen all diejenigen
Prozesse dar, welche in unmittelbarem Zusammenhang mit der Leistungserstellung,
d. h. dem Auf- bzw. Abbau und dem Erhalt der Kundenbeziehung, stehen respektive
Verinderungen oder Kombinationen von fiir die Beziehung bendtigten Stellgrossen'’

als Ergebnis (Output) liefern.

Unterstiitzungsprozesse sind in diesem Zusammenhang alle Prozesse, deren Output
einen Input fiir Leistungsprozesse zur Verfiigung stellt, ohne den ein reibungsloser

Ablauf der Leistungsprozesse erschwert wiirde.

Prozessiibergreifende Aufgaben, die der Gestaltung und Steuerung der Prozesse im
Kundenbeziehungsmanagement dienen, werden von den Fiihrungsprozessen tber-

nommen. Sie koordinieren das Zusammenspiel der Prozesse und iiberwachen diese.

Diese Kategorisierung wird zudem gewdihlt, um die Zusammenhinge zwischen den
Prozessen bei einer Darstellung in der Prozesslandkarte abbilden zu kénnen (vgl. Ka-
pitel 6).

Im Mittelpunkt der Arbeit stehen die Leistungsprozesse des Kundenbeziehungsmana-
gements, welche eine Abbildung der Steuerung der Beziehung ermdoglichen. Diese ist
insofern notwendig und sinnvoll, als eine ndhere Betrachtung der Leistungsprozesse
bisher nur in sehr geringem Masse in der Literatur stattgefunden hat bzw. aus einem —
zu in dieser Arbeit eingenommenen Sichtweise — verschiedenen Standpunkt vorge-

nommen wurde. Die Sensibilisierung hierfiir wird in Kapitel 3 herbeigefiihrt.

2.4.5 Nutzen der Prozessmodellierung

Wie bereits in Abschnitt 1.2.1 unter dem Begriff Business Engineering ausgefiihrt,

stellt der Prozess das Bindeglied zwischen der Geschiftsstrategie und den Informati-

158

onssystemen dar."”® Damit kommt der Verwendung von Prozessmodellen'” bei der

57 Diese Stellgrossen werden in Abschnitt 4.1.2.2 ndher dargestellt.
158 Vgl. hierzu: Osterle (1995), S. 20 oder auch Grover et al. (1993), Henderson/Venkatraman (1993).
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Umsetzung von Unternehmensstrategien ein besonderer Stellenwert zu. Dariiber hin-
aus gibt es weitere Griinde, welche fiir die Verwendung von Prozessmodellen sprechen
bzw. die Bedeutsamkeit der Prozessmodellierung aufzeigen. Da in dieser Arbeit eben-
falls ein Prozessmodell speziell fiir das Kundenbeziehungsmanagement entwickelt
wird, werden im Folgenden kurz die Vorteile der Prozessmodellierung aufgezeigt.

Auth (2002) beschreibt die Nutzenpotentiale der Prozessmodellierung gegeniiber einer

rein funktional gestalteten Organisation wie folgt:'®

» Prozessmodelle konnen als eine Art Verrichtungsanleitung zur Prozessfiihrung fiir
die Prozessbeteiligten gesehen werden.

* Die Verwendung von Prozessmodellen bietet im Falle einer Anpassung an verédn-
derte Umweltbedingungen eine schnellere und vor allen Dingen flexiblere Vorge-

hensweise.

* Ein Vergleich der eigenen Prozesse mit denen von erfolgreichen Wettbewerbern
bewirkt Lerneffekte im Sinne von ,,Best Practices®.

= Aufgrund klarer Abgrenzung der in den Prozess involvierten, funktionalen Einhei-
ten mittels Abbildung der Arbeitsabldufe durch das Prozessmodell kann der Koor-

dinationsaufwand vermindert werden.

» FEine prozessorientierte Gestaltung der Wertschopfungskette ermoglicht eine flexib-

le Anpassung der Unternehmensstruktur an den Kundennutzen.

Neben dem Zweck der Optimierung organisatorischer Verdnderungen stellt Leist
(2002) folgende Aspekte in den Vordergrund:'®'

*= Die Speicherung von Organisationswissen durch Dokumentation innerhalb von

Prozessen,
= die Moglichkeit zur Berechnung der Kosten von organisatorischen Abldufen,
» die Unterstiitzung der Integration von Anwendungssystemen,

= die Bereitstellung einer Kommunikationsbasis flir am Prozess beteiligte Personen

und einer Gesamtubersicht tiber betriebliche Ablaufe.

Buchwalter et al. (2002) beschreiben in ihrer Arbeit die Vorteile von Referenzpro-

zessmodellen.'®?> Zwar handelt es sich bei dem in dieser Arbeit zu entwickelnden Pro-

159" 7ur Modelldiskussion siehe fiir viele: Schiitte (1998), S. 40-86.
10 Vel. duth (2002), S. 18/19, 149ff.
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zessmodell nicht um ein Referenzprozessmodell, da es nicht mit Unternehmen unter-
schiedlicher Grosse und verschiedener Branchen entwickelt wird. Einige der genann-
ten Vorteile lassen sich jedoch ebenso auf dieses iibertragen. Ein Vorteil von Refe-
renzprozessmodellen wird in deren Stabilitit beziiglich des Entwurfs unternehmens-
spezifischer Prozesse gesehen, da sie hierfiir eine umfassende, konsistente und gepriif-
te Grundlage bieten. Ubertragen auf ein Prozessmodell fiir das Kundenbeziehungsma-
nagement, kann dies ebenfalls gelten. Zwar liefert dieses Modell kein Vorgehensraster
fiir jede Branche und kann allenfalls unter den gesetzten Pramissen wirken, dennoch
kann damit eine zumindest in Teilen konsistente Grundlage fiir die Entwicklung von
Beziehungsprozessen innerhalb unterschiedlicher Anwendungsgebiete geliefert wer-
den. Ein weiterer, vorteilhafter Aspekt liegt in der beschleunigten Entwicklung von
unternehmensspezifischen Prozessen durch den Riickgriff auf vorgegebene Strukturen
des Referenzprozessmodells (Geschwindigkeit). Durch die Verwendung generischer
Strukturen, wie sie in dieser Arbeit vorgeschlagen werden (vgl. Abschnitt 4.1.3),
scheint dieser Vorteil ebenfalls fiir die Entwicklung von Prozessen im Kundenbezie-
hungsmanagement realisierbar. Der Vorteil, betriebliches Wissen, das in den Prozes-
sen immanent vorhanden ist, allen Beteiligten zugénglich machen zu kénnen (Wissens-
transfer), gilt ebenfalls in Bezug auf die in dieser Arbeit zu entwickelnden Prozesse,
zumal bisher keine Darstellungen betrieblichen Wissens, was Kundenbeziehungen an-

belangt, in einem Prozessmodell verfiigbar gemacht wurden (vgl. Abschnitt 3.1).

Zusammenfassend kann der Nutzen der Prozessmodellierung fiir das Kundenbezie-

hungsmanagement wie folgt dargestellt werden:

= Flexiblere und schnellere Anpassungsfihigkeit an Verdnderungen (aktive und pas-
sive) innerhalb der Kundenbeziehung und damit eine Optimierung organisatori-

scher Verdanderungen durch den Riickgriff auf vorgegebene Strukturen.

» Kommunikationsbasis fur alle an den Kundenbeziehungsprozessen beteiligten Per-

sonen, zumal bisher keine Prozessmodelle vorhanden sind.

= Dokumentation und Speicherung von Wissen liber Kundenbeziehungen durch das

Prozessmodell und damit Méglichkeit der Uberlieferung des Know-hows.

=  Moglichkeit der Anbindung von Anwendungssystemen an einzelne Prozesse bzw.

Teilprozesse des Kundenbeziehungsmanagements.

11 Val. Leist (2002), S. 8.
162 Vgl. Buchwalter et al. (2002), S. 347.
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2.4.6 Zusammenfassung zur Prozesssicht

Vor der Ableitung von Anforderungen an Prozesse des Beziehungsmanagements (Ab-
schnitt 2.5) werden die bisherigen Erkenntnisse, Annahmen und Vorgaben hinsichtlich
der Modellierung von Prozessen fiir das Kundenbeziehungsmanagement nochmals

zusammengefasst.

Bei der Prozessdefinition werden in Anlehnung an Osterle (1995), Schwickert/Fischer
(1996) und Saatkamp (2002) folgende Aspekte zugrunde gelegt:

Der Prozess als eine Input-Output-Relation transformiert, ausgelost durch bestimmte
Ereignisse bzw. Prozesse, zielorientiert eine erhaltene Leistung (Input) in mehrwert-
behafteten Output.

Das zu erstellende Prozessmodell des Kundenbeziehungsmanagements ist im Unter-

nehmenskontext wie folgt einzuordnen:

Als Teil des Marketingprozesses ,,Kunden beraten® wird es in Anlehnung an
Srivastava et al. (1999) unter Customer Relationship Management Process und damit

in deren Unternehmensprozessmodell eingeordnet.

Die in dieser Arbeit dargestellten Prozesse werden in die drei Kategorien
= Leistungsprozesse,

= Fiihrungsprozesse und

= Unterstlitzungsprozesse

eingeteilt, wobei der Fokus auf den in den Kapiteln 4 und 5 identifizierten bzw. model-
lierten Leistungsprozessen liegen wird. Fiihrungs- und Unterstiitzungsprozesse werden
hingegen nur rudimentir und der Vollstandigkeit halber zur Erstellung der Prozess-
landkarte (Kapitel 6) erwihnt.

Das Ziel einer Prozessdarstellung fiir das Kundenbeziehungsmanagement wird insbe-

sondere gesehen in:

= einer flexibleren und schnelleren Anpassungsfihigkeit an Verdnderungen innerhalb

der Kundenbeziehung,

» der Bereitstellung einer Kommunikationsbasis fir alle an den Kundenbeziehungs-

prozessen beteiligten Personen und
= der Dokumentation und Speicherung von Wissen iiber die Kundenbeziehung.

Das weitere Vorgehen wird zudem dadurch geprigt, dass
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= die Untersuchung ausgewdhlter Unternehmensprozessmodelle keine Hinweise auf
bestehende, detaillierte Prozesse im Kundenbeziehungsmanagement liefern konnte

und damit

= die Identifizierung und Modellierung dieser Prozesse einen wesentlichen Beitrag

zur Steuerung von Beziehungen zu Kunden liefern kann.

Diese Inhalte fliessen im Folgenden in die Ableitung von Anforderungen ein, welche
im Rahmen dieser Arbeit an (Leistungs-) Prozesse des Kundenbeziehungsmanage-

ments gestellt werden.

2.5 Anforderungen an Prozesse des Kundenbeziechungsmana-

gements

Basierend auf den bisher gewonnenen Erkenntnissen lassen sich Anforderungen fiir
ein prozessorientiertes Kundenbeziehungsmanagement, wie es in der Arbeit zu entwer-
fen sein wird, ableiten. Dabei sind die Aspekte bisheriger Arbeitsdefinitionen mit ein-

zubeziehen und nétigenfalls auszuweiten.

Mit Blick auf die Begriffsbestimmung fiir das Kundenbeziehungsmanagement (Ab-
schnitte 2.2.2 bzw. 2.2.3) sind folgende Aspekte fiir dessen Erfolg wesentlich:

* Den passenden Partner auswéhlen bzw. gewinnen (Priorisierung, Selektion),
= eine langfristige Beziehung autbauen (Steuerung der Interaktion),

= eine individualisierte Leistungsabstimmung ermoglichen (/ntegration des Part-

ners),

= einen individuellen und vor allem sinnvollen Dialog mit dem Kunden (/ndividuali-

sierung, Customizing)
= {iber alle Kanile hinweg fiihren (Multi-Channel),
= die Beziehungssicherheit erh6hen (Kundenbindung, Loyalitdt usw.)

= und die Bezichung profitabel fiir beide Seiten gestalten (Share of Wallet vs.

Kundennutzen).

Um diesen Anforderungen gerecht zu werden, miissen einige Voraussetzungen seitens
des Unternehmens erfiillt werden. Welche dies sind und inwieweit diese fiir die Ent-
wicklung eines Prozessmodells fiir das Kundenbeziehungsmanagement als notwendig

erachtet werden, wird im Folgenden erortert:
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Um eine Priorisierung und Selektion von ,,wertvollen* Kunden zu ermdoglichen, bedarf
es einer ganzheitlichen Sicht auf die Kundenbeziehung (,,holistic view*). Hierbei sind
Schlagworte, wie Datenmanagement (umfassende Datenbasis), Kundensegmentierung,
Kundenpotentialanalysen, Kundenwertberechnung zu nennen. Dabei ist diese Anfor-
derung eher im Sinne eines Unterstlitzungsprozesses zu sehen, der die Basis fiir die
Wabhl der Interaktionspartner liefert, welche die Steuerung der Interaktion (Beziehung)
jedoch nicht beschreibt.

Bei der Steuerung der Interaktion/Beziehung mit dem Kunden liegt der Schwerpunkt,
der bislang von der technischen Seite gesehen wurde, primér auf einem ausgekliigelten
Kampagnenmanagement. Im oben genannten Sinne des Aufbaus einer langfristigen
Beziehung jedoch kann dieser Aspekt als einer der Kernaspekte fiir das Prozessmodell
erachtet werden. Eben diese Prozesse, welche Abldufe vorgeben, wie die Interaktion
mit dem Kunden in einer Beziehung zu steuern ist, gilt es zu identifizieren. Wie zu
vermuten ist, handelt es sich hierbei um die Kernprozesse (Leistungsprozesse) des

Kundenbeziehungsmanagements.

Integration des Partners: Im Beispiel DELL kann der Kunde bei der Leistungserstel-
lung selbst mitwirken, was die Anbindung und Integration weiterer Systeme (z. B.
ERP'®) voraussetzt. Dieser Aspekt kann in Zusammenhang mit der Steuerung der Be-
ziehung gesehen werden und spiegelt lediglich eine mdgliche Art der Einbindung des

Partners (Kunden) in die Interaktion zum Ziele einer langfristigen Bindung wider.

Im Sinne einer Individualisierung (Customizing) sollen die Angebote des Unterneh-
mens entsprechend den Bediirfnissen des Kunden zugeschnitten werden. Ahnlich wie
bei der Integration soll mittels Anreizen die Aufrechterhaltung der Beziehung durch
den Kunden erreicht werden, beispielsweise durch die Entstehung von Wechselkosten,
wenn der Kunde die Beziehung auflosen wiirde. In diesem Sinne wird Customizing als
Massnahme zur Gestaltung und Verbesserung des Produktverkaufs angesehen und
stellt damit keinen weiter zu betrachtenden Aspekt fiir die in dieser Arbeit vorzuneh-

mende Identifizierung von Prozessen im Kundenbeziehungsmanagement dar.

Multi-Channel: Hier ist eine Trennung von Produktabwicklung, Kanalabwicklung und
Kundenbeziehungsmanagement zu beriicksichtigen. Im Wesentlichen wird bei Multi-
Channel-Management das Produkt in den Vordergrund geriickt, d. h. wie ist das Pro-
dukt oder die Leistung iiber welchen Kanal am besten zu verkaufen. Im Sinne eines

Beziehungsmanagements, das die Aktivititen zur Gestaltung der Beziehung in den

163 . .
Enterprise Resource Planning.
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Mittelpunkt riickt, ist dieser Aspekt irrelevant respektive nicht Gegenstand der Be-
trachtung.

Fiir die Festigung der Kundenbindung und Loyalitdt spielen vor allem vertrauensbil-
dende Massnahmen eine wichtige Rolle. Dabei miissen die Aktionen der Unterneh-
men auf die Person, thre Motive und Einstellungen und ihre aktuellen Lebensereignisse
respektive thre Lebensphase (Beziehungslebenszyklusphase) abgestimmt sein. Prozes-
se des Beziehungsmanagements miissen daher diese Motive und Phasen beriicksichti-
gen und die Abldufe derart gestalten, dass eine regulierende Steuerung der Beziehung
moglich wird. Kundenbindungsprogramme konnen dabei Massnahmen darstellen,
welche die Motive bestimmter Kundentypen aufbauen oder verstidrken und damit for-

derlich fiir die Beziehung sein konnen.

Share of Wallet: Kosten- und Ertragstransparenz miissen gegeben sein, um die stindi-
gen Neuberechnungen abhédngig von der Lebenszyklusphase und den neu gewonnenen
Daten gewdhrleisten zu konnen. Dieser Aspekt einer reinen Kosten-Nutzen-
Betrachtung soll im Rahmen dieser Arbeit nicht beriicksichtigt werden, ist aber im
Rahmen einer Wirtschaftlichkeitsanalyse von Massnahmen des Beziehungsmanage-

ments im Sinne einer Fithrungsgrosse fiir die Prozesse denkbar.

Hinsichtlich des Wesens der Geschiftsbeziehung (vgl. Diller/Kusterer (1988)) werden
folgende Aspekte als essentiell erachtet: subjektives Leitbild und innere Verpflichtung
der Partner, 6konomische Anreize zur Beziehungsgestaltung, psychologische Anreize
zur Beziehungsgestaltung (Vertrauen) und der Zeithorizont der Beziehung. Das sub-
jektive Leitbild, gewissermassen die innere Verpflichtung eines Kunden, sind eng im
Zusammenhang mit dessen Motiven und Einstellungen, aber auch dessen vergangene
Erfahrungen mit dem Anbieter zu sehen, so dass diese beiden Aspekte — in groben Zii-
gen zumindest — den Ausfiihrungen zum Aspekt der Kundenbindung und Loyalitdt
gleichgestellt werden sollen. Die 6konomischen, aber auch psychologischen Anreize
werden in diesem Zusammenhang als Mechanismen fiir die Gestaltung einer Bezie-
hung aus Unternehmenssicht (Beziehungstrdger; vgl. Abschnitt 4.1.2.2) interpretiert
und sind als ,,Reaktion“'** des Unternehmens auf die Motive und Leitbilder des Kun-
den zu deuten. Der Zeithorizont der Beziehung muss insofern Berlicksichtigung fin-
den, als eine Prozessdarstellung abhdngig von der jeweiligen Phase vorgeschlagen

(Abschnitt 4.1.5.2) und als weiterer Anforderungsaspekt gewihlt wird. Ubertragen auf

164 Hierbei ist das Wissen des Unternehmens/Anbieters um die Motive (Beweggriinde) des Kunden zu unterstel-
len.
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Prozesse im Kundenbeziehungsmanagement bedeutet dies, wie auch schon beim As-
pekt Kundenbindung und Loyalitdt beschrieben, dass bei der Beziehungsgestaltung die

Motive und Beziehungslebensphasen einbezogen werden miissen.

Anforderungen, welche sich aus der Bestimmung des Prozessbegriffs ergeben, sollen
im Folgenden abgeleitet werden. Wie in Abschnitt 2.4.2 erldutert, soll vor allen Din-
gen der Input/Output-Charakter eines Prozesses beriicksichtigt werden. Damit stehen
iberwiegend der Transformationsaspekt (Umwandlung von Anfangszustdnden in End-
zustinde) und somit die Darstellung in Prozessschritten bzw. in einer Aneinanderrei-
hung von Aufgaben/Tétigkeiten (,,Aufgabenketten) im Vordergrund. Der Prozess als

solcher wird also graphisch oder verbal dargestellt (Prozessdarstellung).

In Bezug auf die Prozesskategorisierung (Abschnitt 2.4.4) ist fiir Prozesse des Kun-
denbeziehungsmanagements zu fordern, dass sie einer Unterteilung in Leistungs-, Fiih-
rungs- und Unterstiitzungsprozesse folgen bzw. zumindest Kernprozesse explizieren,

welche zur Gestaltung der Kundenbeziehung erforderlich sind.

Resultierend aus der Kategorisierungs-Anforderung soll als weiterer Aspekt die Dar-
stellung der Zusammenhénge zwischen den einzelnen Prozessen und/oder Prozesska-

165

tegorien beispielsweise in Form einer Prozesslandkarte™ oder einer andersartigen

Prozessiibersicht gefordert werden.

Ein weiterer Gesichtspunkt, welcher als Anforderung an Prozesse des Beziehungsma-
nagements im Rahmen dieser Arbeit zugrunde gelegt wird, ist, in Anlehnung an die
Vorteile der Prozessmodellierung (Abschnitt 2.4.5), der Umstand, dass das (resultie-
rende) Prozessmodell hinsichtlich seines Zwecks als Kommunikationsbasis nicht zu
detailliert und damit in seiner Darstellung nicht zu komplex wird. Es soll auf einer fiir
fachfremde Personen verstindlichen, jedoch nicht trivialen Ebene positioniert sein.
Das Modell soll praktikabel, also die Prozesse bzw. Teilprozesse eindeutig zuorden-

bar, sein.

Wichtigstes Kriterium fiir die Darstellung von Prozessen im Kundenbeziehungsmana-
gement ist allerdings die Tatsache, dass sich das Wesen der dargestellten Inhalte, wie
im Rahmen der Relationship-Marketing- bzw. Relationship-Management-Bewegung
gefordert, auf die Beziechung zum Kunden richtet und nicht etwa auf den Pro-

dukt(verkauf) respektive den Aufbau einzelner Transaktionen mit Kunden. Damit ist

195 Vel. hierzu die Ausfithrungen in Kapitel 6.
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das Kriterium ,,Beziehungsorientierung* als eine weitere Anforderung in den Katalog

aufzunehmen.

Die Frage nach einer Begriindung der identifizierten und verwendeten Prozesse wird
als weiterer Aspekt berticksichtigt, um eine Nachvollziehbarkeit der Argumentation zu

gewihrleisten und eine bessere Einordnung zu ermdglichen.

Eine letzte, jedoch wesentliche Anforderung ist die Beriicksichtigung der Kundensicht.
Oftmals wird lediglich die Position des Unternehmens respektive Anbieters einge-
nommen, die Motive, Einstellungen und Bediirfnisse des Kunden bleiben unberiick-
sichtigt. Ein Prozessmodell, wie im Rahmen dieser Arbeit gefordert, muss diesen As-
pekt mit einbeziehen bzw. abdecken, so dass eine Steuerung der Beziehung aus Unter-

nehmenssicht ermdglicht wird.

Eine Umsetzbarkeit dieser Anforderungen mit Hilfe der Unterstiitzung von Informati-
onstechnologie, wie sie teilweise mittels CRM-Software verfolgt wird, wird in diesem
Rahmen jedoch nicht betrachtet. Zudem wird in dieser Arbeit keine Allgemeingiiltig-
keit der Leistungsprozesse gefordert, da aufgrund der Komplexitit des Themengebiets
Einschrankungen beispielsweise beziiglich des Kundentyps, seinen Motiven und sei-

nem Befinden in einer spezifischen Phase der Beziehung etc. vorzunehmen sind.

Nachstehende Tabelle 2-7 stellt den Anforderungskatalog, wie er in dieser Arbeit fiir
zu erarbeitende Prozesse im Kundenbeziehungsmanagement aufgestellt wird und an
dem bestehende Ansétze der Theorie zur Prozessdarstellung im Kundenbeziehungs-

management gemessen werden sollen, zusammenfassend dar.

Anforderungen Erkliirung Vel Ab-
schnitt
Beziehungsorientierung Nicht das Produkt oder die einzelne|2.1

Transaktion, sondern die Kundenbe-
ziehung steht im Mittelpunkt des Be-
ziehungsmanagements und seinen

Prozessen

Priorisierung und Selektion der Kun- | Zum Managen von Beziehungen not- |2.2.2,4.1.2.3
den wendige Unterstiitzungsprozesse bzw.
Fokussierung bestimmter Kundenty-

pen
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Anforderungen Erklirung Vgl. Ab-
schnitt

Steuerung der Interaktion/Beziehung | Abldufe, welche die Steuerung einer|2.2.2
Beziehung wiedergeben (im Sinne
von Leistungsprozessen)

Kundensicht Beriicksichtigung von Motiven und|2.2.2, 4.1.2.1,
Beziehungslebenszyklusphasen 4122

Prozessdarstellung Darstellung der Prozesse in Form|2.4.2,5.1
eines Prozessmodells (Arbeitsschritte,
Aufgaben- oder Wertschopfungsket-
ten etc.)

Kategorisierung der Prozesse Einteilung zum Zwecke der Zuorden-|2.4.4
barkeit von einzelnen Prozessen

Einfache, iibersichtliche Darstellung |Bereitstellung einer Kommunikati- [2.4.5
onsbasis

Beriicksichtigung von Kundentypen |Einbeziehung von Vorgaben aus der|4.1.2.3
Strategieebene

Begriindung der identifizierten Pro- | Ersichtliches Vorgehen, warum wel- |4

zesse che Prozesse identifiziert wurden

Detaillierung der Prozesse Moglichkeit zur Ableitung von Hand- | 5
lungsanweisungen (aus Unterneh-
menssicht)

Prozesslandkarte Ubersichtliche Darstellung der Zu-|6

sammenhénge zwischen den Prozes-

sén

Tabelle 2-7: Anforderungen an Prozesse des Kundenbeziehungsmanagements

In Abschnitt 3.1.1 sollen ausgewihlte Ansétze der bisherigen Prozesssicht in der Theo-

rie'*® des Kundenbeziehungsmanagement wiedergegeben werden, um diese anschlies-

send anhand des in diesem Kapitel erarbeiteten Anforderungskatalogs (Abschnitt 3.2),

aussagekriftig auf deren Praktikabilitit zu untersuchen.

166 Abschnitt 3.1.2 gibt einen kurzen Einblick in ausgewihlte Prozesssichten der Praxis. Eine weitere Betrach-
tung hinsichtlich des Anforderungskatalogs soll bei diesen Ansétzen nicht stattfinden. Zur Begriindung siche

Abschnitt 3.2.
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3 Problemstellung

Nachdem grundlegende Begriffe der Arbeit erortert und dargestellt wurden, werden im
folgenden Kapitel der Problembereich und der Handlungsbedarf niher aufgezeigt. Ab-
schnitt 3.1 gibt zu diesem Zweck einen Einblick in die Behandlung der Prozessthema-
tik im Kundenbeziehungsmanagement sowohl in der Theorie als auch in der Praxis.
Dabei werden einige ausgewéhlte Ansdtze kurz beschrieben. Da es sich bei der Pro-
zessdarstellung im Kundenbeziehungsmanagement ebenso wie bei der Prozessorientie-
rung im Marketing allgemein um eine relativ junge Disziplin handelt und damit Verof-
fentlichungen in diesem Bereich rar sind'®’, soll sich das Augenmerk auf ausgewihlte
Arbeiten richten, welche zumindest im Ansatz der dieser Arbeit zugrunde gelegten
Thematik, ndmlich der Identifizierung und Darstellung von Prozessen im Kundenbe-
ziehungsmanagement, dhnlich sind. Eine vollstindige Ubersicht iiber bestehende An-
sitze wird daher in diesem Zusammenhang weder angestrebt noch geliefert. Aus die-
sem Grunde werden anschliessend in Abschnitt 3.2 lediglich die Ansétze aus der Lite-
ratur dem in Abschnitt 2.5 aufgestellten Anforderungskatalog gegeniibergestellt und
aus den resultierenden Miangeln der Handlungsbedarf (Abschnitt 3.3) abgeleitet. Die
ausgewdhlten Ansétze der Praxis (Abschnitt 3.1.2) dienen der weiteren Veranschauli-
chung der Problematik und sollen auf die Liicken in der Theorie (Abschnitt 3.1.1)

hinweisen.

3.1 Bisherige Ansiatze zur Prozessdarstellung im Kundenbe-

zichungsmanagement

Wie in den bisherigen Ausfithrungen zum Aufbau bzw. zur Gliederung von CRM-
Systemen schon erwéhnt wurde, handelt es sich bei den Losungen meist um analyti-
sche oder operative Anwendungen. Strategische Systeme kommen bis dato kaum zum
Einsatz. Sogar in der CRM-Praxis weit fortgeschrittene Unternehmen wie die National
Australia Bank (NAB) lassen eine strategische Unterstiitzung bisher vermissen.'®®

Aber selbst wenn eine Strategie vorliegt, wird es meist versdumt respektive unterlas-

17 Vgl Saatkamp (2002), S. 48.
168 Vgl. Swift (2001b), S. 41 und Khirallah (2001) bzw. Khirallah (2000).
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sen, den zweiten Schritt zu vollziehen, ndmlich die Organisation und im Speziellen die

Ablauforganisation den neuen Strategien anzupassen.'®”

So ist es nicht verwunderlich, dass viele CRM-Projekte scheitern. Laut Untersuchun-
gen der Gartner Group erfiillen 55% aller CRM-Projekte nicht die Erwartungen der
Unternehmen.'” Jeder fiinfte Nutzer von CRM-Software gab bei einer Umfrage
(n=451) von Bain & Company an, dass die CRM-Initiativen in ithrem Unternehmen
nicht nur fehlgeschlagen seien, sondern sogar bereits seit langem bestehenden Bezie-
hungen geschadet hitten. Bei einem durchschnittlichen Investitionsvolumen von ca.
$60 bis $130 Millionen fiir die Implementierung eines typischen CRM-Systems ist
alleine der Schaden einer Fehlinvestition, geschweige denn der mogliche Schaden fiir

bestehende Beziehungen immens.'”

Einer der Hauptgriinde fiir das Scheitern ist dabei die fehlende Abstimmung zwischen
der Strategie und den Prozessen. Zwar bestehen zuverldssige IT-Losungen, ,,fachliche
Grundlagen im Sinne von Beziehungsmanagement-Strategien oder -Prozessen sind

jedoch weit weniger expliziert.*'”*

Maoz (2001) formuliert das Wesentliche dieser Problematik folgendermassen: ,,To
achieve CRM in real time, enterprises must see the world in great detail by enabling
the top business processes most critical to understanding the customer in real time.
Enterprises must keep an emphasis on evolving more accurate and timely customer

insights (...) by focusing on the most appropriate processes.”

Auch fiir Nelson (2002a) ist das Prozessdesign der Ausgangspunkt fiir ein erfolgrei-
ches CRM: ,, All successful CRM projects begin by examining underlying processes,

looking at customer wants and automating the processes to fulfill customer needs.” '

Zudem kommt eine in den USA durchgefiihrte Studie — 1670 IT-Spezialisten und Be-
rater wurden befragt — unter anderem zu dem Schluss, dass einer der wichtigsten Er-

folgsfaktoren von CRM die Verbesserung der Prozesse darstellt.'”* Daher gilt:

> 175

., Good CRM is about good process.’

19 vgl. Mello (2002).

170 Weitere Untersuchungen aus den USA berichten, dass rund 60 Prozent aller CRM-Projekte scheitern. Vgl.
Frielitz et al. (2000a), S. 103.

7 Vel. Mello (2002).
2 Winter (2002a), S. 271.
173 Nelson (2002a), S. 1.
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Fir Frank (1994, S. 18-19) ist die Forderung nach dem Verstdndnis der Ziele und 4b-
liufe eines Unternehmens flir den Entwurf eines Informationssystems — wie es CRM-
Systeme darstellen — fiir die Unternehmensmodellierung eine Selbstverstiandlichkeit,

die allerdings oftmals unberiicksichtigt bleibt.

Um jedoch beurteilen zu konnen, welche Prozesse im CRM nétig sind, um die An-
spriiche des Kundenbeziehungsmanagements zu erfiillen, werden im Folgenden bishe-
rige Ansitze zu dieser Thematik sowohl aus Theorie/Literatur als auch aus der Praxis
gesichtet. Die Ansdtze der Theorie werden anschliessend an den Anforderungen (vgl.

Tabelle 2-7 in Abschnitt 2.5) gemessen werden.

3.1.1 Ansatze in der Literatur

Wie die Betrachtung von Prozessen im Kundenbeziehungsmanagement bisher in der
Literatur gehandhabt wird, wird in den nachfolgenden Abschnitten aufgezeigt. Ein
umfassender Literaturiiberblick iiber die umfangreiche Kundenbeziehungsmanage-
ment-Literatur kann jedoch an dieser Stelle nicht gegeben werden. Die Darstellung
beschriankt sich daher auf ausgewéhlte Ansitze, welche den Handlungsbedarf auf Pro-

zessebene aufzeigen.

Die Kernprozesse, in denen sich CRM abspielt, werden zu den Prozessen Marketing,
Verkauf und Service aggregiert, eine in der Literatur bisher iiberwiegend verbreitete
Darstellung (vgl. Abbildung 3-1)."® Diese Kernprozesse decken alle Kundenkontakte

seitens der Unternehmung ab.'”’

7% Studie des Data Warehousing Institute der University of Georgia’s Terry College of Business. Vgl. hierzu
Yu (2001).

5 McEachern (2001).

76 U. a. Schmid (2001), S. 17, Hettich et al. (2000), S. 1346, Frielitz et al. (2000b), Schulze (2000), S. 18ff.
Auch in der Praxis findet diese Einteilung Anwendung, wie Ritter (2000, S. 171-172) am Beispiel der Liech-
tenstein Global Trust (LGT) zeigt.

7 Vgl. Schmid et al. (2000), S. 13 u. 24.
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Zielgruppe Interessenten

; Kontakt
M\Yorhanden

! Auftrag
~ vorhanden

~ Lieferung

Auftrags-

Verkauf abwicklung /

Kernprozesse Marketing Service

Abbildung 3-1: Vorwiegende Prozessdarstellung im CRM
Quelle: Schulze (2000), S. 19
Im Ansatz von Schulze (2000) richten sich die Aktivitidten des Marketings zunédchst an
einen relativ anonymen Markt, sobald jedoch ein Kontakt zwischen Markt und Unter-
nehmen hergestellt werden konnte, wird aus dem anonymen Marktteilnehmer ein Inte-
ressent. Kommt es dann zu einer Transaktion zwischen dem Interessenten und der Un-
ternehmung (Verkauf), wird dieser nach Auftragsabwicklung zu einem Kunden. Nach
geleisteter Lieferung bzw. Erbringung der Dienstleistung kann dann der Kunde den

Service des Unternehmens in Anspruch nehmen.'”®

Im Mittelpunkt dieser Betrachtungsweise steht ebenfalls wie im Transaktionsmarke-
ting der Verkaufsprozess, fiir den die Prozesse Marketing und Service eher unterstiit-
zenden Charakter haben. Aus dieser Darstellung der Prozesse wird jedoch der Kernge-
danke des Beziehungsmanagements, ndmlich die Ausrichtung auf langfristige Bezie-

hungen zum Kunden, nicht ersichtlich (respektive handhabbar).

Neuere Ansitze verfeinern diese CRM-Kernprozesse. So gruppieren beispielsweise
Gronover et al. (2002b) die Aufgaben von CRM zu den Kernprozessen Kampagnen-,
Opportunity-, Lead-, Angebots-, Beschwerde-, Vertrags- und Servicemanagement.
Wie Abbildung 3-2 zeigt, erfolgt jedoch auch hier lediglich eine Zuteilung zu den

iibergeordneten Prozessen Marketing, Verkaufund Service.

178 Vgl. Schulze (2000), S. 18-19.
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Marketing Kampagnen-
management

Opportunity- Lead- /

management / management /

Verkauf
Angebots-
management / /
Vertrags- —— Beschwerde-
Uesrrtlore management / management /

Service-
management /

Abbildung 3-2: Verfeinerung der CRM-Kernprozesse
Quelle: Gronover et al. (2002b)
Eine eindeutige Einordnung aller Prozesse wird in diesem Ansatz jedoch nicht vorge-
nommen. So werden Opportunity-Management (Forderung wahrgenommener Ver-
kaufsgelegenheiten durch alle Mitarbeiter mit Kundenkontakt) und Lead-Management
(Identifikation von Kunden-Produkt-Zuordnungen) beispielsweise den Kernprozessen
Marketing bzw. Verkauf zugeordnet. Dasselbe gilt fiir Vertrags-Management und Be-
schwerde-Management, welche sowohl dem Verkauf als auch dem Service zuordenbar

sind.

Diese Einteilung nach Marketing, Verkauf und Service entspricht in groben Ziigen den
Gedanken einer funktionsorientierten Marketingorganisation.'” Der grosste Nachteil
dieser Organisationsform wird dabei in der fehlenden Flexibilitdt hinsichtlich der An-

passungsfihigkeit an dynamische Mirkte konstatiert.'®

Zwar keine explizite Prozessdarstellung, jedoch den Weg von der CRM-Strategie zur
Kundenbeziehung beschreibt Rapp (2000) in seinem Fiinf-Phasen-Modell (vgl.
Abbildung 3-3).""!

17 Vgl. Gronover et al. (2002b).
180 ol Meffert (2000), S. 10711F.
181 Vgl. Rapp (2000), S. 56-59.
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Kundenanalyse und
-segmentierung /

Zielkundenorientierter
Dialog und Losungen

Unternehmensangebot
an Kunden anpassen

Zielkundenspezifische

Aktivititen /
Fortwihrend individuelle
Kundenansprache /

Abbildung 3-3: Fiinf-Phasen-Modell
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Rapp (2000), S. 56ff
Beginnend mit einer Kundenanalyse und -segmentierung werden Kundenwertberech-
nungen von existierenden Kunden vorgenommen. Diese Berechnungen stellen dann
die Basis fiir differenzierte Relationship-Strategien dar. In Phase zwei werden zielkun-
denorientierte Losungen und Dialoge definiert. Phase drei ist fiir die Anpassung der
Unternehmensleistung an die Kundenbediirfnisse vorgesehen. Die erarbeiteten diffe-
renzierten und zielkundenspezifischen Aktivititen werden sodann in einem vierten
Schritt mittels Optimierung von Distribution und Kommunikation implementiert. Der
letzte Schritt kann als Lernphase umschrieben werden. Wissen und Erfahrungen aus
den Interaktionen werden dazu verwendet, den Kunden stets individuell und ereignis-
gesteuert anzusprechen, damit er eine lebenslange Beziehung zum Unternehmen auf-

bauen kann.

Ebenso wie die anderen Darstellungen ist diese wenig detailliert und gibt lediglich vor,
welche Schritte im Groben auszufiihren sind. Positiv hervorzuheben bei diesem Pha-
sen-Modell ist jedoch die Umsetzung des Beziehungsgedankens. Hier steht nicht le-

diglich die Transaktion im Vordergrund.

Wie in Abschnitt 2.4.3.2 gezeigt, erarbeitet Saatkamp (2002) ein Prozessmodell fiir
das Marketing, welches die fundamentalen Marketingprozesse Leistung definieren,
Leistung realisieren, Leistung kommunizieren, Leistung anbieten, Leistung liefern und
Kunden betreuen umfasst. Dabei beinhaltet fiir den Autor das prozessorientierte Mar-
keting die Summe aller marktorientierten Aktivititen eines Unternehmens.'® Er ordnet

hierbei die Prozesse des Kundenbeziehungsmanagements dem Marketingprozess

'82 In Anlehnung an die Arbeit von Mattmiiller/Tunder (1999), S. 446f.
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,.Kunden betreuen* (kurz: KB-Prozess) unter, welcher folgende Teilprozesse aufweist
(vgl. Abbildung 2-19):'®

»  Kundenstatus ermitteln: Dieser Teilprozess dient zur Sammlung aller kundenrele-
vanten Informationen (Stammdaten, Kauthistorie, Kundenwiinsche, Leistungsan-
gebot der Konkurrenz) und deren Systematisierung und Aufbereitung flir die Fol-

geprozesse.

=  Kundenentwicklungsplan erstellen: Aus Sicht des Kundenbetreuers werden sowohl
quantitative (Umsatz, Kundenpotentialausschopfung) als auch qualitative Ziele
(Aufbau bzw. Vertiefung der Beziehung), die das Unternehmen mit einem Kunden
verfolgt, definiert. Dies geschieht jedoch nicht fiir alle Kunden, sondern vornehm-

lich fiir anhand von Kosten-Nutzen-Gesichtspunkten priorisierte Schliisselkunden.

»  Kundenentwicklungsplan umsetzen: Hier werden die im Entwicklungsplan festge-
legten kundenbezogenen Aktivititen umgesetzt. Dabei handelt es sich primédr um
kundenspezifisch und nicht produktspezifisch zu erbringende Dienstleistungen, die
einen zusétzlichen Kundennutzen und damit eine hohere Kundenbindung erzeugen

sollen. Der klassische Servicebereich ist in diesem Umfeld anzusiedeln.

»  Kundenwiinsche handhaben und Beschwerden beseitigen: Im Gegensatz zu den
tibrigen Teilprozessen des KB-Prozesses, welche eine proaktive Gestaltung der
Kundenbeziehung zum Ziel haben, stellt dieser Teilprozess eher einen reaktiven
Prozess dar, der auf die von den Kunden in der Nach-Kauf-Phase gedusserten Be-
schwerden und Wiinsche eingeht. Ziel ist es, Kundenanfragen und -beschwerden
aufzugreifen und durch geeignete Massnahmen die Kundenbindung zu vertiefen
respektive aufrechtzuerhalten.

Einen weiteren Ansatz zur Prozessorientierung im Marketing liefern Srivastava et al.
(1999) mit ihrem Unternehmensprozessmodell. Sie deklarieren als einen der Kernpro-
zesse ihres Modells (vgl. Abbildung 2-16) den Prozess Customer Relationship Mana-

gement, den sie in folgende Teilprozesse aufgliedern:'®*
= [dentifying potential new customers
= Determining the needs of existing and potential new customers

= Learning about product usage and application

183 Vel. hierzu Saatkamp (2002), S. 101-104.
184 Vgl. Srivastava et al. (1999), S. 170 und Abbildung 2-16 in Abschnitt 2.4.3.2
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= Developing/executing advertising programs

* Developing/executing promotion programs

= Developing/executing service programs

» Developing/executing sales programs

* Acquiring/leveraging information technology/system for customer contact

* Managing customer site visit teams

* Enhancing trust and customer loyalty

= Cross-selling and upselling of product service offerings

Ziel des Prozesses Customer Relationship Management ist es ,,(...) all aspects of iden-

tifying customers, creating customer knowledge, building customer relationships, and

shaping their perceptions of the organization and its products.” abzudecken.'®

Nachfolgende Tabelle 3-1 fasst die angefiihrten Sichtweisen nochmals zusammen.

Autor/Quelle

Prozesse

Srivastava et al. (1999)

Identifying potential new customers, determining the needs of exist-
ing and potential new customers, learning about product usage and
application, developing/executing advertising programs, develop-
ing/executing promotion programs, developing/executing service
programs, developing/executing sales  programs, acquir-
ing/leveraging information technology/system for customer contact,
managing customer site visit teams, enhancing trust and customer

loyalty, cross-selling and upselling of product service offerings

Rapp (2000) Kundenanalyse und -segmentierung, zielkundenorientierter Dialog
und Losungen, Unternehmensangebot an Kunden anpassen, ziel-
kundenspezifische Aktivititen, laufende individuelle Kundenan-
sprache

Schulze (2000) Marketing, Verkauf, Service

Gronover et al. (2002b)

Marketing, Verkauf, Service (mit den Teilprozessen Kampagnen-,
Opportunity-, Lead-, Angebots-, Vertrags- und Beschwerde-, Ser-

vicemanagement)

185 Srivastava et al. (1999), S. 169.
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Autor/Quelle Prozesse

Saatkamp (2002) Kundenstatus ermitteln, Kundenentwicklungsplan erstellen, Kun-
denentwicklungsplan umsetzen, Kundenwiinsche handhaben und

Beschwerden beseitigen

Tabelle 3-1: CRM-Prozesse — Ansdtze der Literatur
Dem iiberwiegenden Teil dieser Ansitze ist die fehlende respektive unzureichende
Sicht auf den Beziehungsaspekt gemein. Der Fokus liegt haufig auf den Prozessen
Marketing, Verkauf und Service. Prozesse, die beschreiben, wie Beziehungsmanage-
ment im Sinne von Aufbau und Erhalt einer Kundenbeziehung aktiv vom Unterneh-
men zu gestalten ist, sind nicht vorhanden. Die bisherige Prozesssicht ist teilweise
noch weit von einer tatsichlichen Ausgestaltung im Sinne eines Kundenbeziehungs-
managements, wie es anhand der in Abschnitt 2.5 aufgestellten Anforderungen abzu-
bilden ist, entfernt. Zudem ist anzumerken, dass die Betrachtung von Prozessen des
Kundenbeziehungsmanagements in der Literatur bisher nur vereinzelt vorzufinden ist

und in den Anfingen steckt.

3.1.2 Ansatze in der Praxis

Wie im vorangegangenen Abschnitt ersichtlich wurde, sind bisherige Ansétze zur Pro-
zessdarstellung im Kundenbeziehungsmanagement einerseits bisher noch selten vor-
handen und andererseits in Bezug auf den Hauptaspekt des (Kunden-) Beziehungsma-
nagements, ndmlich die Gestaltung langfristiger, profitabler Beziehungen, wenig aus-
gepragt. Wie sich die Situation in der Praxis présentiert, wird im Folgenden geklért.
Dabei wird weder der Zweck verfolgt, eine Ubersicht iiber die Architekturen beste-
hender CRM-Software zu geben, noch soll eine umfangreiche Untersuchung iiber die
Sicht der Praxis auf die Thematik CRM durchgefiihrt werden. Es werden lediglich an-
hand einiger ausgewihlter Ansitze'®® Einblicke in die Behandlung von CRM-
Prozessen in der betrieblichen Praxis gewédhrt und diese als weitere Basis fiir die Ab-

leitung des Handlungsbedarfes verwendet.

In Abschnitt 2.2.1 wurden die Komponenten von CRM-Systemen im Wesentlichen als
analytisch, kollaborativ und operativ beschrieben. Dabei beschréinkt sich das operative
CRM hauptséchlich auf die Prozesse Marketing, Sales und Service (vgl. Abbildung

186 Die Auswahl erfolgte nach der Verfiigbarkeit der Daten und deren Eignung fiir eine beispielhafte Darstel-
lung hinsichtlich einer iberwiegend transaktionsorientierten Ausrichtung.
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2-3). Die unzureichende Beriicksichtung des Beziehungsaspekts (vgl. Abschnitt 2.3)
solcher Einteilungen wurde im vorhergehenden Abschnitt 3.1.1 erortert.

In der Praxis orientiert sich eine Vielzahl von Architekturen fiir das Kundenbezie-
hungsmanagement an der Einteilung der Closed-Loop-Architektur (vgl. Abschnitt
2.2.1), so dass auch hier lediglich eine Beschriankung auf die Prozesse Marketing,
Sales und Service, zwar in unterschiedlicher Tiefe, stattfindet. Damit kommt aber eher

der transaktionsorientierte als der beziehungsorientierte Aspekt zur Geltung.

In einer Evaluation von CRM-Architekturen von Kramer (2002b) bzw. Kramer
(2002a) (Patricia Seybold Group) wurde unter den Produkten von E.piphany, Oracle,
PeopleSoft, SAP und Siebel die CRM-Architektur von E.piphany am besten bewertet.
Wie in Abbildung 3-4 ersichtlich wird, liegen auch bei dieser Architektur die Schwer-

punkte auf den Bereichen Marketing, Verkauf (Sales) und Service.

RELEse

A ePPHANY o
Ry 4 x’\:\x SALES Ir.f;f'

! E.PIPHANY INSIGHT ‘

‘ E.PIPHANY E.6 PLATFORM ‘

Abbildung 3-4: CRM Architektur E.piphany
Quelle: http://www.epiphany.com/products/index.html
Im Marketing liegt der Fokus primédr auf einem leistungsfahigen Kampagnen-
Management, welches ,,real-time*““-Abfragen von Kundendaten ermdglicht und intelli-
gente Kampagnen initiiert. Der unternehmensweit einheitliche Blick auf den Kunden

wird hierbei besonders hervorgehoben.

Die Sales-Komponente hat zur Zielsetzung ,,(...) to manage, understand, and acceler-
ate the purchasing decisions of prospects and customers.”'®” Damit soll lediglich die

Initiierung einer weiteren Transaktion durch Prozesse unterstiitzt werden.

187 http://www.epiphany.com/products/sales_line.html (Zugriff 28.12.2002).
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Bei der Service-Komponente soll beim Kunden ein einheitliches Erfahrungsbild tiber
alle Kanile hinweg erzeugt werden mittels einer einheitlichen Sicht auf den Kunden.

Hier steht zudem der Gedanke der Personalisierung stark im Vordergrund.

Uber eine dhnliche Struktur verfiigt die CRM-Architektur von SAP, die ebenfalls eine
Unterscheidung in analytisches, kollaboratives und operatives CRM beinhaltet (vgl.
Abbildung 3-5). Gemiss dem Konzept von SAP sind CRM-Prozesse all diejenigen
Geschiftsprozesse in den Bereichen Marketing, Sales und Service, die Beriihrungs-

punkte zum Kunden aufweisen.'®®

Mobile Palmpilor

4 4
v !

lelephon Phone
' :
v v

Internet Internet

Abbildung 3-5: mySAP CRM — The Complete Solution
Quelle: 0. V. (2002a), S. 8

Der CRM Life Cycle der IDS-Scheer AG greift ebenfalls auf die Prozesse/Funktionen

Marketing, Sales und Service zuriick.

188 Vgl. http://www.sap.info/public/en/glossary.php4 (Zugriff 27.12.2002).
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Promotion
Planning Sdles
Activities
Product Order
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E-CRM
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Repairs/ Account
Returns Status
Service :
Installation

Customer Service

Abbildung 3-6: CRM Life Cycle
Quelle: IDS Scheer (2001)
, Verkauf, Services und Marketing zielen dabei auf verbesserte Kundenloyalitét, eine
ansteigende Kundenerfahrung und héchstmdgliche Kundenzufriedenheit. Uber webba-
sierte Kontaktkanédle konnen zum Beispiel kundenbezogene Daten direkt ermittelt
werden, deren Analyse dabei hilft, den Dialog mit dem Kunden stdndig zu verbessern

und auszubauen.“'®’

Auch die Systor AG legt dem operativen CRM ihres CRM Architektur-Blueprint die
Prozesse Marketing, Vertrieb und Service/Support zugrunde, wie nachfolgende Abbil-
dung verdeutlicht.

189 http://www.ids-scheer.de/sixcms/detail.php/11646 (Zugriff 28.12.2002).
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CRM Architektur-Blueprint

eMail Fax Phone VR ATM Mobile Devices  Infranet  Extranet hliﬁ
I I I 1 t Collaborative C(RM
Channels, Customer Touchpoinis

Prozess Workilow Management Operational CRM

Markefingprozesse Veririebsprozesse ) Service- & Supportprozesse
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-
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Abbildung 3-7: CRM-Prozesse der Systor AG
Quelle: Hiss (2002), S. 7
Nur unwesentlich anders stellt sich der Sachverhalt bei der Crédit Suisse dar. Hier
kommt folgende CRM-Landkarte zur Anwendung;:

CREM-Prozesse

Produkt- Marketi Beratung/ After Sales Cualitéts-
entwick lun arketing Verkauf Services Mamnt.

Produktmana- Customer Profi- Bedarfsanalyse  Auskunftser-

gemeart ling Kundenberatung teilung
IMultichannal- Kundensagment- - Auftragsannah-
Managarnant managarnant Dl izl et mean bast. Pro-
. pletiiésung
(Absatzmix) dukte
Databasa Marke- Anqahotsar
ting d - Problemlésung
stellung
Karmpagnanmgmt Kondifionanvar- Eaeagll:ln\;irtdama-
Kontaktaufnahme  einbarung 4

Abbildung 3-8: CRM-Prozesse der Crédit Suisse
Quelle: Luef (2001)
Neben den Prozessen Marketing, Verkauf und Service spielen hier die Produktentwick-
lung und das Qualititsmanagement eine weitere Rolle. Im Marketing liegt hierbei der
Schwerpunkt auf der Kundenanalyse und der Identifizierung von Kundensegmenten
fir das Kampagnenmanagement. Eine beziehungsorientierte Betrachtung der Ge-

schéftsbeziehung ist hierbei auch den anderen Prozessen nicht abzuringen.

Die Ubersicht iiber die CRM-Prozesse der gewihlten Praxisansitze ergibt folgendes
Bild:
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Quelle Prozesse im CRM

E.Piphany Marketing, Sales, Service

SAP AG Marketing, Sales, Service

IDS-Scheer AG Marketing, Verkauf, Service

Systor Marketing, Vertrieb und Service/Support

Crédit Suisse Produktentwicklung, Marketing, Beratung/Verkauf, After
Sales Services, Qualititsmanagement

Tabelle 3-2: CRM-Prozesse — Ansditze der Praxis
Allen Ansidtzen gemeinsam ist ithre Orientierung an der funktionalen Betrachtung des
Marketings hinsichtlich der CRM-Prozesse und damit eine Einteilung in Marketing-,
Vertriebs- und Serviceprozesse. Der Aspekt der Beziehungsorientierung ist in diesen
Ansitzen nicht ersichtlich und kann aufgrund der dargestellten Ausrichtung dieser An-
sdtze auf ein eher transaktionsorientiertes Marketing auch nicht widerlegt respektive

ausgeschlossen werden.

3.2 Gegentuiberstellung der Ansatze

Fiir eine systematische Analyse der Ansidtze bedarf es eines einheitlichen Beschrei-
bungsrasters. Um feststellen zu konnen, ob die in Abschnitt 3.1.1 erlduterten theoreti-
schen Ansdtze zur CRM-Prozessdarstellung im Sinne eines Beziehungsmanagements
geeignet sind, wird aus diesem Grund der erarbeitete Anforderungskatalog (Abschnitt
2.5) als Massstab angelegt.

Die Ansitze der Praxis, wie sie im vorherigen Abschnitt dargestellt wurden, dienen
massgeblich der Veranschaulichung der Problemstellung und untermauern die in der
Theorie auftretenden Méngel. Aufgrund der theoretischen Ausrichtung der Arbeit
werden sie jedoch nicht fiir die Ableitung des Handlungsbedarfs herangezogen. Zudem
ist die Datenbasis fiir eine vollstindige Interpretierbarkeit dieser Ansdtze unzurei-
chend. Nichtsdestotrotz erlaubt die Betrachtung der Prozessdarstellung der ausgewdihl-
ten Praxisbeispiele ebenfalls Einblicke in den Status quo von Prozessdarstellungen im
Kundenbeziehungsmanagement und kann damit die Problemfelder aufzeigen. So ist
beispielsweise offensichtlich, dass sich die Praxisansétze strikt an der in der Theorie
vorgegebenen Struktur von Marketing, Verkauf und Service orientieren (vgl. Tabelle
3-2) und im Gegensatz zu einer beziehungsorientierten Vorgehensweise, wie sie hier

verfolgt wird, stehen. Ebenso ist erkennbar, dass keiner der Praxisansétze eine Charak-
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teristik liefert, wie die Beziehung zum Kunden explizit zu steuern ist. Prozesse, welche

dies beschreiben konnten, fehlen hier vollstandig.

Im Sinne einer Checkliste werden im Folgenden die ausgewahlten Ansdtze der Theorie
mit den einzelnen Anforderungen verglichen. Abbildung 3-9 gibt wieder, inwieweit

diese Ansdtze den Anforderungen geniigen.

Ansidtze in der Theorie

Srivastava Rapp Schulze  Gronover et al, Saatkamp
(1999) (2000) (2000) (2002) (2002)

Anforderungen

Beziehungsorientiert

Priorisierung/Selektion der
Kunden

Steuerung der Beziehung
Kundensicht
Prozessdarstellung

Kategorisierung der Prozesse
Einfache, iibersichtliche Dar-
stellung

Beriicksichtigung von Kunden-
typen

Begriindung der identifizierten
Prozesse

Detaillierung der Prozesse

Prozesslandkarte

D@00 00eCe®
O000000e0ee
O0000@e@ OO0
D@00 0@e@ OO0
@00 0e00ee@

Abbildung 3-9: Anforderungsabgleich bestehender Theorieansdtze
Srivastava et al. (1999) geben keine Kategorisierung der Prozesse vor, sondern kon-
zentrieren sich auf ,,core processes* und ,,subprocesses®. Die Darstellung — keine Pro-
zessdarstellung im Sinne der Anforderungen — ist damit einfach und tibersichtlich, zu-
mal nur die beiden eben angesprochenen Ebenen betrachtet werden. Der Aspekt der
Detaillierung ist ebenfalls nur teilweise abgedeckt, da die einzelnen Kernprozesse
zwar in Subprozesse unterteilt werden, die einzelnen Prozessschritte aber nicht darge-
stellt oder erdrtert werden. Zudem ist die Auswahl der Prozesse zumindest dahinge-
hend begriindet, als dass die Autoren vier Bewertungskriterien an diese Prozesse legen

und auf einem Makrolevel drei weitere Anforderungen an diese stellen.'”® Der Aspekt

90 Vel. Srivastava et al. (1999), S. 169.
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der Beziehungsorientierung ist im Ansatz immanent vorhanden und dussert sich unter
anderem darin, dass die Autoren fiinf notwendige Veridnderungen im Marketing an-
sprechen, die den Wandel vom transaktionsorientierten Marketing hin zum bezie-

Y1 beinhalten. Ausserdem muss ein Wechsel von der Pro-

hungsorientierten Marketing
duktorientierung hin zur Kundenorientierung stattfinden, und damit miissen die Bezie-
hungen zu Kunden ,,(...) as a means to learn about their needs and how best to satisfy

themcd 92

gepflegt werden. Die Kundensicht wird insofern nur teilweise eingenommen,
als zwar die Beriicksichtigung der Kundenbediirfnisse (needs) als notwendige Verén-
derung tituliert und im Subprozess ,,Determining the needs of existing and potential
new customers* erwahnt wird, eine Ausformulierung dieses Prozesses oder eine Vor-
gehensweise wird aber nicht weiter erldutert. Eine Priorisierung bzw. Selektion von
Kunden wird durch den Subprozess ,Identifying potential new customers* angeregt,
jedoch ebenfalls nicht ndher untersucht oder dargestellt. Dabei findet weder eine Be-
riicksichtigung unterschiedlicher Kundentypen statt, noch werden die Zusammenhénge

der Prozesse in Form einer Landkarte beschrieben.

Rapp (2000) stellt den Beziehungsaspekt deutlich in den Vordergrund und kann die
Zusammenhénge aufzeigen, beriicksichtigt jedoch den Aspekt der Kundenbindung nur
indirekt, indem er in Phase fiinf seines Modells auf das gegenseitige Lernen setzt, wel-
ches eine Bindung auf lange Frist unterstiitzen soll. Zur Steuerung der Interaktion zwi-
schen Unternehmen und Kunde &ussert er sich nicht. Ausser einer Reihenfolge der
Prozesse ist zudem kein weiterer Zusammenhang zwischen den Prozessen aufgezeigt.
Eine Darstellung in Prozessen, eine Einordnung in eine Prozesslandkarte und eine Be-

griindung fiir die ,,Prozessschritte seines Vorgehens fehlen ebenso.

Das grosse Manko der Ansdtze von Schulze (2000) und Gronover et al. (2002b) im
Hinblick auf eine Beziehungsorientierung ist ihr dominierender Fokus auf den Ver-
kaufsprozess. Beziehungsaspekte ldsst der Ansatz von Schulze — zumindest auf Pro-
zessebene — vollkommen ausser Acht. Wéahrend Gronover et al. zwar eine Ausrichtung
der Aktivititen auf eine langfristige Beziehung hin propagieren, stellt ihre Prozessdar-
stellung aber lediglich eine granularere Illustration von Schulze dar.'"” Prozesse wie

,Leadmanagement®, ,, Kampagnenmanagement* oder ,,Beschwerdemanagement* wer-

P! Die Autoren sprechen von ,,relationship-based intimacy*, die sich wie folgt dussert: ,,Developing, fostering,
and leveraging relationships with individuals and sets of customers.* Srivastava et al. (1999), S. 171.

92 Srivastava et al. (1999), S. 171.

13 Die Darstellung von Schulze ist Gronover et al. nicht granular genug fiir eine konkrete Umsetzung von

CRM-Initiativen, daher verfeinern sie das Modell. Vgl. Gronover et al. (2002b).
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den mit grosster Wahrscheinlichkeit Prozesse einer CRM-Prozesslandkarte sein, doch
ohne deren genauen Zusammenhang und genaue Position zu kennen, wird eine Opera-
tionalisierung von Beziehungsstrategien schwer handhabbar werden. Problem dieser
CRM-Uberlegungen ist auch, dass diese vor allem aus Sicht des Unternehmens abge-
leitet werden. Es wird versucht, moglichst viel Zeit, Informationen und letztlich Geld
vom Kunden abzuziehen, ohne jedoch dem Kunden etwas zuriickzugeben.'** Ziel muss

73195, aISO

es sein, ,,(...) to move beyond sales, marketing, customer services (...)
umzudenken. Mit dem Aspekt der ,,Integration des Partners* wird ein Schritt in diese
Richtung getan. Um das Potential des CRM ausschopfen zu konnen, miissen die Un-
ternehmen ihre Verkaufs-, Service- und Marketingfdhigkeiten transformieren und vor

allem integrieren.'”® Dies wurde bei diesen beiden Ansitzen bisher unterlassen.

Der Ansatz von Saatkamp (2002) bzw. der dort verwendete Prozess ,,Kunden betreu-
en” (KB-Prozess), der das Kundenbeziehungsmanagement abbilden soll, kann nur
teilweise als beziehungsorientiert gewertet werden, da eine direkte Ausrichtung auf die
Gestaltung von Kundenbeziehungen nicht angesprochen wird, sondern lediglich darauf
verwiesen wird, dass ,,Der KB-Prozess (...) streng kundenbezogen strukturiert im Un-
terschied zu den tibrigen Marketingprozessen, welche haufig produkt- (...) oder kun-

densegmentbezogen (...)“ ist."”’

Mit dem Teilprozess ,,Kundenstatus ermitteln* sollen
zwar jegliche Informationen liber den Kunden gesammelt und ausgewertet werden,
inwieweit diese Daten zur Auswahl der (potentiellen) Kunden verwendet werden, geht
aus dem Ansatz nicht hervor. Ein Vorgehen bzw. Prozesse zur Steuerung der Kunden-
beziehung werden nicht dargestellt. Auch werden keine Motive oder Einstellungen
von Kunden eruiert, um die Kundensicht einzunehmen. Zwar wird gefordert, dass die
Bediirfnisse der Kunden zu berlicksichtigen sind, aber eine genauere Spezifikation
fehlt. Graphische werden die Prozesse in Form von Wertschopfungspfeilen dargestellt,
allerdings nur auf zwei Ebenen (Kernprozesse und Subprozesse), so dass eine genaue-
re Beschreibung der Abldufe unterbleibt. Auch wird eine Prozesskategorisierung — wie
sie in dieser Arbeit als Anforderung gilt — nicht vorgenommen. Die Darstellung der
vorhandenen Prozesse dagegen ist einfach und tbersichtlich. Eine Beriicksichtigung
verschiedener Kundentypen und eine Abbildung der Zusammenhédnge zwischen den

Prozessen in einer Art Prozesslandkarte sind nicht gegeben. Die Auswahl der Prozesse

94 Vel Yu 2001), S. 19.

95 yu (2001), S. 18.

196 Vgl. Freeland (2001), S. 16.
Y7 Saatkamp (2002), S. 101.
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wird mit der Anlehnung an Gaitanides et al. (1994) begriindet. Warum genau diese
Prozesse die Anforderungen des Kundenbeziehungsmanagements bewdéltigen sollen,
ist dabei nicht geklért.

Deutlich zu erkennen ist zunéchst, dass keiner der Ansdtze auch nur anndhernd alle
Anforderungen erfiillt. Dies muss jedoch nicht bedeuten, dass diese zur Umsetzung

von beziehungsorientierten Strategien gianzlich ungeeignet sind.

Auffallend ist vor allem, dass es bei all diesen Ansédtzen an Beziehungsprozessen fehlt,
welche die Entwicklung und das Festigen von Beziehungen sicherstellen bzw. unter-
stiitzen konnen. Prozesse, welche die Interaktion mit dem Kunden beschreiben, fehlen
somit in allen Ansétzen. Des Weiteren beriicksichtigt keiner der betrachteten Ansétze
einen moglichen Einfluss verschiedener Kundentypen auf die Prozessgestaltung. Eine
Begriindung der Verwendung der vorgeschlagenen Prozesse fillt ebenso diirftig aus.
Lediglich eine einfache, tibersichtliche Darstellung ist (fast) allen Ansédtzen gemein.
Wenn auch einige Ansdtze die Beziehungsorientierung hervorheben, so vertreten nur
die wenigsten die Kundensicht, indem sie beispielsweise die Motive und das Befinden
des Kunden in bestimmten Phasen der Beziehung beriicksichtigen wiirden. Eine Uber-
sicht liber Prozesse des Beziehungsmanagements im Sinne einer Prozesslandkarte lie-
fert kein Ansatz.

Auch die Analyse der Praxisansitze bestétigt das Bild von einer mangelnden Ausrich-
tung der bisherigen Prozesse im Kundenbeziehungsmanagement respektive im CRM
auf die Bediirfnisse und Motive eines Kunden. Einflussfaktoren zur Steuerung der In-
teraktion zwischen dem Kunden und dem Unternehmen werden nicht expliziert, son-
dern die Kernelemente der Beziehungssteuerung werden als Bestandteile der Teilbe-
reiche Marketing, Verkauf und Service wahrgenommen. Die Mingel der jeweiligen
Ansidtze sind damit tiberwiegend deckungsgleich, so dass, basierend auf diesen Er-
kenntnissen, im folgenden Abschnitt Forschungsliicken respektive der Handlungsbe-

darf und spezielle Problemfelder ndher erortert werden konnen.

3.3 Ableitung des Handlungsbedarfs

Grosstes Manko der bisher betrachteten Ansétze ist es, dass sie zwar die Wichtigkeit
des Aufbaus und Erhalts von Kundenbeziehungen erkennen oder ansprechen, jedoch
nicht aufzeigen, mittels welcher Prozesse (,,Wie*) im Detail diese Strategieansitze
(,,Was*) umgesetzt werden (konnen). Prozesse, die beschreiben, wie die Kundenbezie-
hung zu fiihren ist, finden sich kaum oder aber sind unzureichend begriindet. Die Prob-

lemfelder (und damit der Handlungsbedarf) stellen sich wie folgt dar:
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Problemfeld I: Struktur des Losungsansatzes — durchgingige Betrachtung

Im Sinne einer durchgidngigen Darstellung und Identifikation der Prozesse unter Ein-
bezug der strategischen Uberlegungen zum Fiihren von Kundenbeziehungen bedarf es

eines ganzheitlichen Losungsansatzes.
Problemfeld II: Stellgrossen der Beziehung zu einem bestimmten Kundentyp

Um eine Beziehung steuern zu konnen, miissen deren Stellgrossen bekannt sein und
das Wissen um deren Verdnderung vorhanden sein. Zudem wird eine Kundensicht
hdufig nur derart miteinbezogen, dass Produktbediirfnisse der Kunden Berticksichti-
gung finden, nicht aber auf deren Motive und Einstellungen zum Aufbau und Erhalt
einer Beziehung eingegangen wird. Der zu entwickelnde Ansatz muss daher die Moti-
ve und Einstellungen der involvierten Kundentypen mit einbeziehen und der Steuerung

der Beziehung zugrunde legen.

Problemfeld IlI: Ildentifizierung von Prozessen fiir das Kundenbeziehungsmanage-

ment

Bislang sind Darstellungen von Prozessen im Kundenbeziehungsmanagement wenig
verbreitet. Zudem mangelt es meist an einer begriindeten Identifikation dieser Prozes-
se. Es bedarf daher eines Konzeptes, welches eine plausible Identifikation von Prozes-
sen im Beziehungsmanagement zulédsst und begriindet. Neben einer begriindeten Aus-
wahl bzw. Ableitung von Prozessen fiir das Kundenbeziehungsmanagement ist es zu-
dem notwendig, ein Rahmenkonzept zu zur Verfiigung zu stellen, welches sicherstellt,
dass zumindest die ,,wichtigsten* Prozesse identifiziert wurden und damit eine ,,Quasi-

Vollstindigkeit* des Ansatzes erreicht werden kann.
Problemfeld IV: Modellierung

Die Abbildung der identifizierten Prozesse wird in bisherigen Ansatzen oftmals ver-
nachldssigt. Der hier zu entwerfende Ansatz muss daher diese Abbildungsproblematik

in einfacher und tibersichtlicher Weise beheben.

Basierend auf dem in Problemfelder eingeteilten Handlungsbedarf wird im Folgenden
ein Vorgehen entwickelt, welches diese Problemfelder zu beheben oder zumindest
praktikable Anregungen fiir deren Beseitigung zu geben vermag (vgl. Abschnitt 4.3)
und den in Abschnitt 2.5 gestellten Anforderungen gerecht wird. Zu diesem Zweck
werden in den Kapiteln 4 und 5 Prozesse fiir das Kundenbeziehungsmanagement zu-

nachst identifiziert und anschliessend modelliert.
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4 Identifizierung von Prozessen im Kundenbezie-

hungsmanagement

Unter der Identifizierung von Prozessen ist das Erkennen und Auffinden von Hand-
lungsabldufen beziiglich eines bestimmten Sachverhalts zu verstehen. Bezogen auf das
Kundenbeziehungsmanagement bedeutet dies, Prozesse zu finden und zu benennen,
welche den Aufbau, Erhalt und die Beendigung einer Beziechung zum Kunden bzw. zu
einem Kundentyp abbilden und damit Handlungsvorgaben fiir die Gestaltung von

Kundenbeziehungen darbieten konnen.

Das Identifizieren von Prozessen stellt dabei ein dusserst schwieriges Unterfangen
dar."”® Bisher liegt der Schwerpunkt noch auf Modellierungsmethoden fiir Prozesse
und weniger auf Vorgehen zu deren Identifizierung. So wurden in der Wirtschaftsin-
formatik wie auch in den Beratungshédusern in den 90er Jahren nach Initiierung durch
die Arbeiten von Davenport/Short (1990) und Hammer (1990) bzw. spéter
Hammer/Champy (1993) und Hammer (1996) eine Reihe von Verfahren zur Modellie-
rung von (Geschifts)Prozessen entwickelt. Beispielhaft fiir in Forschungsinstituten

entwickelte Methoden sind zu nennen:'*

= ARIS (Architektur integrierter Informationssysteme) von Scheer (1997),
=  SOM**-Ansatz von Ferstl/Sinz (2001) und

= PROMET-BPR von Osterle (1995).

ARIS-Konzept:

Im Mittelpunkt von ARIS steht der Geschéftsprozess, welcher als die Abfolge von Un-
ternehmensverrichtungen zum Zwecke der Leistungserstellung definiert wird.**' Bei
der Gestaltung der Geschiftsprozesse kann ,,(...) einerseits Vorwissen iiber Best-
Pratice-Fille in Form von Referenzmodellen einbezogen werden* oder konnen ande-
rerseits ,,(...) alternative Abldufe bewertet und verglichen werden.**"> Zwar erhilt eine

Unternehmung durch die Nutzung von Referenzmodellen eine Ausgangslosung fiir

9% Nickols (1998) beschreibt dies in seiner Arbeit ,,The Difficult Process of Identifying Processes®.

19 Eine umfassendere Untersuchung, welche zudem Verfahren von Beratungshdusern (z. B.: IBM, McKinsey,
Ploenzke) mit einbezieht ist bei Hess (1996) zu finden.

290 Semantisches Objektmodell.
201 vl Scheer (1998), S. 3.
202 Seheer (1998), S. 58.
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thre Prozessgestaltung, an der das unternehmensbezogene Modell spezifiziert werden
kann. Es kann damit aber nur eine Abbildung der bestehenden Gegebenheiten stattfin-
den. Den einzigen Anhaltspunkt fiir die Identifizierung neuer, innovativer Prozesse
liefert hier die Analyse alternativer Abldufe. Damit aber ist die Innovationskraft ab-
hingig von den Vorgaben der verfiigbaren Referenzmodelle. Ein striktes Vorgehen zur
Identifizierung von Prozessen ist diesem Ansatz nicht zu entnehmen. Der Schwerpunkt

liegt hier in der Modellierung und Optimierung von bestehenden Geschéftsprozessen.
SOM-Ansatz:
Das Semantische Objektmodell (SOM) ist eine Methode zur Modellierung betriebli-

cher Systeme und zur Spezifikation von Anwendungssystemen.*” Das Modell umfasst
hierbei folgende Gestaltungsebenen: den Unternehmensplan, die Geschiftsprozesse
und die Anwendungssysteme. Der fiir diese Untersuchung relevanten Ebene der Ge-
schiftsprozesse obliegt die Umsetzung des Unternehmensplans. Hier findet die Koor-
dination der betrieblichen Objekte bei der Erstellung und Ubergabe der betrieblichen
Leistungen statt. Die Geschéftsprozesse werden in die Kategorien Hauptprozesse und
Serviceprozesse unterteilt. Liegt das Objekt, welches die Leistung bezieht, auf Kun-
denseite vor, handelt es sich um einen Hauptprozess (z. B. Auftragsabwicklung), an-
sonsten um einen Serviceprozess. Zur Abbildung der relevanten Zusammenhénge wird
das Unternehmen in seine Haupt- und Serviceprozesse zerlegt. Anschliessend erfolgt
eine schrittweise Zerlegung dieser Prozesse. Im Mittelpunkt des SOM-Ansatzes steht
damit vor allem die Modellierung der Aufgabenebene einer Organisation.*”* Zur Iden-
tifizierung neuer Unternehmensprozesse liefert diese Methode jedoch keinen Anre-

gungen.
Methode PROMET BPR:
Speziell im Rahmen dieser Arbeit ist ndher auf die Methode PROMET BPR einzuge-

hen. Dies ist nahe liegend, da es sich hierbei um eine Methode zum Entwurf betriebli-
cher Prozesse und zur Strategieumsetzung handelt, welche in Anlehnung an den An-
satz des Business Engineering entwickelt wurde und die Geschéftsstrategie- und die
Prozessebene dieses Ansatzes abdeckt. Die Methode PROMET BPR ,(...) dient dazu,
Prozesse im Unternehmen zu identifizieren, zu hinterfragen, neu zu entwerfen und de-

ren Umsetzung kontinuierlich zu verbessern.“*” Ob bzw. inwieweit sich dies auf die

293 Vel. Ferstl/Sinz (1994), S. 4/5.
294 Vol. Leist (2002), S. 15.
295 1MG (1997), S. 4 (Kapitel EINL).
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Identifizierung bisher nicht vorhandener Prozesse im Kundenbeziehungsmanagement

iibertragen ladsst, wird im Folgenden zu priifen sein.

Das Vorgehen beim Prozessentwurf (Neugestaltung eines Prozesses) nach PROMET
BPR umfasst die Phasen Vorstudie, Makro-Entwurf und Mikro-Entwurf**® In der Pha-
se der Vorstudie werden die Makro-Prozesse abgegrenzt und die Prozessausschiisse
(koordinieren die Prozessfithrung mit dem Management) bestimmt. Die Abgrenzung
der Makro-Prozesse wird mit der Technik Architekturplanung durchgefiihrt. Diese
,»(...) hat die Aufgabe, die wettbewerbsentscheidenden Makro-Prozesse eines Unter-
nehmens zu bestimmen und ihren Leistungsaustausch untereinander (...) zu dokumen-
tieren.“*”” Des Weiteren sind in dieser Phase Teile der Geschiftsstrategie kennen zu
lernen bzw. Liicken zu identifizieren (PROMET-BPR Technik Strategieanalyse).

In der Phase des Makro-Entwurfs sind die Grundsitze, Leistungen und der grobe Ab-
lauf eines Prozesses ndher zu bestimmen. Unterstiitzt wird diese Phase durch die
Techniken Prozessvision (sucht neue Losungen fiir einen Makro-Prozess), Leistungs-
analyse (Analyse der Ist-Leistung und Bestimmung der Soll-Leistung) und Ablaufpla-
nung (Festlegung der Aufgaben eines Prozesses und deren Ablauffolge (Aufgabenket-

tendiagramme als Ergebnisdokumente)).*”

Erst in der Phase des Mikro-Entwurfs sind die Prozessabldufe auf Mikro-Ebene zu
entwerfen und die Prozessfiihrung zu entwickeln. Als Techniken kommen hier die
Mikro-Prozess-Planung (Zerlegung der Makro-Prozesse in unabhéngig von einander
ausfiihrbare Mikro-Prozesse) und die Prozessfiihrung (permanente Weiterentwicklung

des Prozesses) zum Einsatz.*”’

Die Identifizierung von Prozessen wird in PROMET BPR hauptsdchlich durch die
Techniken Architekturplanung und Prozessvision unterstiitzt (Phasen Vorstudie und

Makro-Prozess-Planung des Prozessentwurfs).*'’

»Aufgabe der Architekturplanung ist es, die Makro-Prozesse mit dem grossten Ein-
fluss auf die Wettbewerbsfihigkeit zu identifizieren und abzugrenzen.“*"' Zu diesem

Zweck werden zunidchst Kandidaten fiir Leistungsprozesse identifiziert, welche dann

29 MG (1997), S. 10 (Kapitel EINL).

27 1MG (1997), S. 1 (Kapitel TECH).

208 Vol. IMG (1997), S. 11 (Kapitel EINL) und S. 1£f (Kapitel TECH).

299 Vel IMG (1997), S. 11 (Kapitel EINL) und S. 84ff (Kapitel TECH).

219 Vol hierzu IMG (1997), S. 17£f (Kapitel TECH) und S. 45ff (Kapitel TECH).
2 1MG (1997), S. 17 (Kapitel TECH).
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uberpriift und ausgewidhlt werden. Die Identifikation dieser Leistungsprozess-
Kandidaten basiert insbesondere auf den Leistungen, welche das Unternehmen nach
aussen hin anbietet, und auf den ermittelten Produkt-/Marktkombinationen. Zwar be-
ricksichtigt die Architekturplanung sowohl die Ist- als auch Soll-Leistungen des Un-
ternehmens, der Fokus dieser Technik liegt jedoch vornehmlich auf materiellen Leis-
tungen (z. B. Beratung, Beschaffung, Versand, Reparatur etc.) und weniger auf imma-
teriellen Leistungen (Werte wie z. B. Vertrauen), wie sie im Bereich des Kundenbe-
ziehungsmanagements zu fordern sind. Dies widerspiegelt sich auch in der hinterleg-
ten Auffassung iiber die Phasen einer Kundenbeziehung. Demnach bestiinde eine
Kundenbeziehung lediglich aus Anbahnung (Infos iiber das Produkt verteilen), Ver-
einbarung (Handelseinigkeit liber das Produkt herstellen), Abwicklung (Produkt und
Zahlung austauschen) und Nachbetreuung (z. B. Reparaturen vornehmen).?'? Deutlich
erkennbar steht hier das Produkt/Dienstleistung (materiell) des Unternehmens im Mit-
telpunkt, nicht jedoch die Beziehung (immateriell) zum Kunden. Zwar kénnen mit Hil-
fe von Segmentierungskriterien und Vorgaben aus der Geschiftsstrategie Prozesskan-
didaten ermittelt werden, diese Identifizierung ist aber nur so gut wie die Analyse der
bestehenden Ist-Prozesse und Ist-Leistungen des Unternehmens. Innovative bzw. bis-
her nicht vorhandene oder aus der Ist-Situation nicht ableitbare Prozesse werden da-
durch nicht erfasst. Die Architekturplanung dient vorrangig der Abbildung bestehender
Prozesse, so dass diese einer spédteren Optimierung zugéinglich gemacht werden kon-
nen. Ein innovativerer Weg wird daher mit der PROMET BPR-Technik Prozessvision
verfolgt.

Diese soll helfen, neue Losungen zu finden und zumindest Umrisse des neuen Prozes-
ses abzuleiten. Die radikale Innovation und die Verbindung von Strategie und Prozess
sind hier die Primérziele. Um diese Ziele zu erreichen sind vier Phasen zu durchlau-
fen: Ideengewinnung, Ideengruppierung, Abgleich von Geschéftsstrategie und Prozess
und das Festlegen von Prozessgrundsitzen.*”® Fiir die folgenden Uberlegungen ist le-
diglich die Phase der Ideengewinnung, welche die Identifizierung von Prozessen be-

trifft, von weiterem Belang und wird daher kurz vorgestellt.

Die Ideengewinnung orientiert sich dabei an sieben Quellen:*'*

212 el IMG (1997), S. 27 (Kapitel TECH).
213 VoI, hierzu Osterle (1995), S. 63ff.
214 Vel. IMG (1997), S. 46-53 (Kapitel TECH).
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Die erste und wichtigste Quelle ist das Know-how der Mitarbeiter, welches durch In-

terviews, Diskussionen und das interne Vorschlagswesen ausgeschopft werden soll.

Als zweite Quelle dienen Beispiele innovativer Losungen, sei es aus der eigenen oder

fremden Branche, um Anregungen und Ideen fiir neue Prozesse zu erhalten.

Die dritte Quelle stellt das so genannte Sektorennetzwerk dar. Dieses bildet den Pro-
zess 1n einem grosseren Zusammenhang mit allen relevanten Marktteilnehmern ab und
verhindert eine isolierte Betrachtung von Prozessen. Es hilft, die Potentiale eines

Prozesses unabhédngig von dessen Ist-Zustand zu erkennen.

Eine weitere Quelle stellt die Informationstechnologie dar, mittels deren Potentiale
Riickschliisse auf mogliche Formen der Prozessunterstiitzung und damit auf innovative

Prozesse gezogen werden sollen.

Als fiinfte Quelle wird die Geschidfisstrategie vorgeschlagen. Diese ,,(...) beschreibt
die Chancen und Gefahren der Branche(n) sowie die Starken und Schwéchen des Un-
ternehmens. Die Prozessvision muss die Stirken und Kernkompetenzen des Unter-

nehmens aufgreifen und Schwichen angehen.“*"

Eine weitere Quelle fiir die Prozessvision sind Eigenschaften, wie sie einem Idealpro-
zess*'® zugeschrieben werden. Dazu zihlen beispielsweise die Automation (Ersatz der
menschlichen Arbeitskraft durch den Computer), die Integration (Koordination zwi-

schen Aufgaben und Prozessen) und die Standardisierbarkeit (des Prozessablaufes).

Als letzte Quelle wird die systematische Suche mittels verschiedener Techniken wie

beispielsweise die Feedback-Analyse oder Kreativitdtstechniken vorgeschlagen.

Zwar ist es schwierig, fiir die Entwicklung einer Vision allgemein giiltige Techniken
zu postulieren, da es sich hierbei um einen kreativen und situativen Prozess handelt,
dennoch erscheint die gesamte Vorgehensweise wenig systematisch und fiir die Identi-
fizierung bisher nicht betrachteter Prozesse, wie im Falle des Kundenbeziehungsma-
nagements, als zu oberflachlich bzw. zu allgemein. Diese Technik ist zu stark an der
Betrachtung bisher bestehender oder dhnlicher Prozesse orientiert, als dass wirklich
innovative und neue Prozesse erarbeitet wiirden. Dies zeigt sich im Festhalten an alten
Strukturen und Denkweisen, da die beteiligten Personen oft auf ihrer Meinung behar-
ren und damit wenig Platz fiir Innovationen lassen. Als Beispiel hierfiir ist die Ideen-

quelle ,,Beispiele* der Prozessvision anzufiihren, bei der ein bereits vorhandener &hn-

215 1MG (1997), S. 51 (Kapitel TECH).

216 1 Anlehnung an die Potentiale der Informatisierung geméss Davenport (1993), S. 50.
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licher Prozess in dessen Umfeld betrachtet wird bzw. Prozesse aus anderen Branchen

zur Ableitung neuer Ideen genutzt werden.

Der oben genannte Mangel haftet mehreren Ansétzen zur Prozessgestaltung an. Lang
(1997, S. 1ff) teilt diese Ansdtze unter anderem in die Kategorien klassischer Ansatz
und Referenzmodellansatz ein. Beim klassischen Ansatz vollzieht sich die Prozessge-
staltung von der Ist-Aufnahme tiber die Schwachstellenanalyse hin zur organisatori-
schen und I'V-technischen Optimierung. Ausserdem ,,(...) ist ein Prozessgestalter (...)
hauptsichlich auf die eigene Intuition angewiesen.“*'” Lang (1997) spricht in diesem
Zusammenhang von einem Methodendefizit, welches fiir die hohen Misserfolgsquoten
bei BPR-Projekten massgeblich sei. Der Referenz(prozess)modellansatz beginnt mit
einer Anforderungsanalyse, welche als Vorgabe fiir die Auswahl des Referenzmodells
dient, welches wiederum dem Unternehmen anzupassen ist. Diesem Ansatz wirft er
eine unzureichende Modellierung von Gestaltungsalternativen vor, da ein Denken in
Losungsalternativen nicht unterstiitzt wird. Zudem schrankt der Branchenfokus das

Sichtfeld fiir neue Losungen ein.

Das Einholen verschiedener (Experten-) Meinungen mag zwar dusserst sinnvoll sein,
ist aber zugleich mit subjektiven Einfliissen belastet und fiir die Rahmengebung zur
Findung neuer Prozesse im Kundenbeziehungsmanagement unzureichend systema-
tisch. Zudem ist, wie die bisherige Behandlung der Prozessthematik im Kundenbezie-
hungsmanagement zeigt, Expertenwissen nur rudimentdr vorhanden oder aber undo-

kumentiert und damit fiir ein Vorgehen gemiss der Prozessvision problematisch.

Wie obige Ausfiihrungen zu den wesentlichen Prozess-Identifikations-Techniken der
Methode PROMET BPR verdeutlichen, ist diese Methode fiir die Identifizierung von
Prozessen im Kundenbeziehungsmanagement unter anderem aus folgenden Griinden

unzureichend:

* Die Prozessleistungen bei PROMET BPR beziehen sich hauptsdchlich auf mate-
rielle Leistungen und nicht — wie im Rahmen dieser Arbeit iiberwiegend betrach-

tet — auf immaterielle Leistungen (z. B. Vertrauen).

= Im Mittelpunkt der Analysen in PROMET BPR steht das Produkt (bzw. der physi-

sche Austausch zwischen den Parteien) und nicht die Beziehung zum Kunden.

= Sowohl Architekturplanung als auch Prozessvision greifen fiir ihre Analyse auf

bestehende Prozesse oder dhnliche Prozesse zurtick.

217 1 ang (1997), S. 2.
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» Das Hauptziel des Prozessentwurfs nach PROMET BPR ist vornehmlich in der

Neugestaltung vorhandener Prozesse zu sehen.*'®

* Die Analysen im Rahmen der Prozessvision sind von einer subjektiven
Vorgehensweise gepragt und laufen Gefahr, in alten Denkstrukturen zu verharren

und damit innovatives Potential zu ldhmen.

Ein Vorgehen nach PROMET BPR zur Identifizierung von neuen, innovativen Prozes-

sen im Kundenbeziehungsmanagement kann demzufolge nicht weiter verfolgt werden.

Wie der Einblick in die oben genannten Ansétze zur Prozessmodellierung zeigt, wird
dem Individualisierungsbedarf von Prozessmodellen bisher zu wenig Aufmerksamkeit
geschenkt. ,,Die meisten Methoden der heute marktgéngigen Prozessmodellierungs-
werkzeuge wie ARIS (...) oder PROMET verwenden ausschliesslich nicht-generische
Beschreibungsmittel.“*"” Damit liefern sie lediglich statische Vorlagen fiir die Gestal-
tung von spezifischen Prozessmodellen und sind wenig flexibel fiir innovative Losun-
gen, wie sie beispielsweise im Rahmen beziehungsorientierter Prozesse im Kundenbe-

ziehungsmanagement zu fordern sind.

Rupprecht et al. (1999) entwickeln einen eigenen Ansatz zur Individualisierung von
Prozessmodellen. Ausgangspunkt hierfiir ist die Kritik an bestehenden Ansitzen®:
,»Alle beschriebenen Ansitze beschrianken sich auf eine unternehmensspezifische An-
passung von Prozessmodellen. (...) Es fehlt ein Ansatz, der die flexible Anpassung
oder Konfiguration eines individuellen Prozessmodells (...) ermdglicht.“**' Den Kern
des Ansatzes bilden der Aspekt der Wiederverwendbarkeit und die Notwendigkeit zur
flexiblen Verkniipfungsmoglichkeit. Um diesem Anspruch gerecht werden zu konnen,
bedienen sich die Autoren generischer Strukturen in Form von generischen Prozess-
bausteinen. Diese stellen von konkreten Anwendungsfillen abstrahierte Modellkom-
ponenten dar, welche fiir die Modellierung von Prozessen wieder verwendet werden
konnen.”” In ihrem Vorgehensmodell zu Modellierung neuer Prozessfille wird je nach
spezifischer Ausgangssituation entweder ein dhnlicher Prozessfall, ein generisches
Prozessmodell oder aber ein relevanter generischer Prozessbaustein ausgewidhlt und

anschliessend hinsichtlich der Ausgangssituation konfiguriert respektive modifiziert.

218 Vel. IMG (1997), S. 10 (Kapitel EINL).
219 Rupprecht et al. (1999), S. 358/359.

220 7 B.. SETCOM (Hagemeyer/Rolles (1997)) oder IPPM (Warnecke et al. (1996) bzw. Warnecke et al.
(1998)).

221 Rupprecht et al. (1999), S. 360.
222 \ol. Rupprecht et al. (1999), S. 362.
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Zwar bietet dieser Ansatz aufgrund seiner Fundierung auf generischen Strukturen und
der damit einhergehenden Abstrahierung von spezifischen semantischen Vorgaben
eine weitaus grossere Flexibilitdt hinsichtlich der Modellierung neuer Prozessfille, es
muss jedoch auch bei diesem Ansatz auf bestehendes Wissen und damit auf bestehen-
de Strukturen zuriickgegriffen werden. Damit wird das Potential bei der Identifizie-

rung neuer Abldufe a priori eingeschréinkt.

Weitere Ansdtze zur ,,generischen Prozessmodellierung finden sich im Bereich der
Prozessalgebra wieder. Im Mittelpunkt dieser Forschungsrichtung stehen Ansitze,
welche Prozesse als einfache algebraische Terme, bestehend aus alternativen Sequen-
zen, abzubilden versuchen. Dabei findet eine Abstraktion der zugrunde liegenden Zu-
stinde und Ereignisse zu atomaren Aktionen statt. Atomare Aktionen sind hierbei als
die kleinsten, nicht mehr zerlegbaren Prozesse zu interpretieren, welche Zustandsiiber-
ginge bewirken. Sie haben keine zeitliche Dauer und konnen beliebig haufig ausge-

fiihrt werden.??

Ein diesem Bereich zuordenbarer Ansatz stellt die Prozesstheorie der Ablaufplanung
nach Rittgen (1998) dar. Gegenstand dieses Ansatzes ist die algebraische Modellierung
betrieblicher Prozesse. Die Vorteile einer Algebra fiir Prozesse™ sieht der Autor ei-
nerseits in der eindeutigen und exakten Prozesssemantik und andererseits in ihrer mo-
dularen Struktur. ,,Die Prozesstheorie der Ablaufplanung dient dem tieferen und
griindlicheren Verstindnis der Ablaufplanung durch Reduktion derselben auf eine
schlanke Struktur, die nur noch die wesentlichen Merkmale der Ablaufplanung enthilt.
Ihr Ziel ist somit die Abstraktion von den vielen (...) Nebenbedingungen eines kom-
plexen Problems, und die Beschrankung auf wenige, fundamentale und allen Proble-
men der Ablaufplanung gemeinsame, Wesensmerkmale.“** Wihrend bisherige Ansiit-
ze der Algebra der Prozesse zum Ziel hatten, die Ablaufplanung in herkdmmlicher
mathematischer Notation zu transformieren und Optimierungsverfahren fiir spezifische
Probleme zu entwickeln, verfolgt Rittgen (1998) das Ziel, ,,(...) einen eigenen Kalkiil
fiir die Ablaufplanung zu entwickeln, der ihre wesentlichen Charakteristika einfach

und iiberzeugend in theoretischer Form beschreibt.***

225 V. hierzu Rittgen (1998), S. 113ff.

224 Als Prozess wird hier die Transition (Ubergang) eines Systems von einem Zustand in einen anderen be-
zeichnet. Elementare Prozesse, die nicht weiter zerlegbar sind, werden als atomare Aktionen bezeichnet.
Vgl. Rittgen (1998) , S. 223.

225 Rittgen (1998), S. 29/30.
226 Rittgen (1998), S. 225.
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Die Problematik der Ansitze zur Prozessalgebra hinsichtlich der dieser Arbeit zugrun-
de gelegten Thematik der Identifizierung von neuen Prozessen im Kundenbezie-

hungsmanagement lasst sich wie folgt charakterisieren:

= Das Bestreben dieser Ansétze ist hauptsidchlich darin zu sehen, bereits bestehende
Prozesse/Ablaufe bzw. Basissysteme optimieren (erweitern oder an spezielle An-
forderungen anpassen) zu wollen.””” Damit liegt das Hauptaugenmerk auf der effi-
zienten und effektiven Veranderung bestehender Systeme und nicht auf der Identi-
fizierung neuer Ablaufe. Mit Hilfe der mathematischen Formalisierung der beste-
henden Abldufe kann daher lediglich ein Optimierungskalkiil, nicht aber eine

Handlungsanweisung zum Finden innovativer Prozesse erarbeitet werden.

» Zudem findet die Prozessalgebra iiberwiegend in der Produktionstheorie zur ma-
thematischen Optimierung von Abliufen in Produktionsprozessen Anwendung.***
Hier sind die notigen Vorgénger- und Nachfolgerbeziehungen klar definiert und
konnen aus den produktionstechnischen Anforderungen abgeleitet werden. Im Be-
reich der Kundenbeziehung kann auf solche exakten Vorgaben nicht zuriickgegrif-
fen werden, da es sich hierbei nicht um das berechenbare ,,Verhalten* von Maschi-

nen, sondern um das unberechenbare Verhalten von Menschen handelt.

= Zwar verlagert Rittgen (1998) in seinem Ansatz den Fokus von der Produktions-
theorie auf die Organisationstheorie”® und widmet sich damit den wesentlichen
Charakteristika der Ablaufplanung im Allgemeinen, jedoch stellt der Produktions-
prozess in seinem Kalkiil ebenfalls das Basisobjekt der Theorie der Ablaufplanung
dar. Damit liegt der Fokus dieses Ansatzes ebenfalls auf der Optimierung (optimale

zeitliche Gestaltung) des (Produktions-)Prozesses.*’

Zusammenfassend ldsst sich feststellen, dass auch dem Bereich der Prozessalgebra
kein wesentlicher Beitrag zur Identifizierung von neuen, innovativen Prozessen (im
Kundenbeziehungsmanagement) zu entnehmen ist, da hier die Optimierung der Abléu-

fe (bereits bestehender Prozesse) im Vordergrund steht.

Wie die Darstellungen zu den Prozessmodellierungsmethoden und zur Prozessalgebra
gezeigt haben, kann bisher nicht auf ein Vorgehen zur Identifizierung von Prozessen

im Kundenbeziehungsmanagement zuriickgegriffen werden.

227 Vel. Rittgen (1998), S. 30, 223 u. 225.
228 Vel. Rittgen (1998), S. 222 u. 226.
229 Vo, Rittgen (1998), S. 226.

20 vel. Rittgen (1998), S. 222.
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In diesem Kapitel wird daher ein Vorgehen entworfen, welches eine Identifizierung
von Prozessen des Beziehungsmanagements unter Zuhilfenahme verschiedener ,,Kon-
strukte* ermdglicht. Dabei werden ebenfalls — wie im St. Galler Ansatz des Business
Engineering vorgeschlagen — Vorgaben der Strategieebene in den Betrachtungshori-
zont mit einfliessen (Abschnitt 4.1.2). Damit wird ein Rahmen fiir die Prozessidentifi-
zierung geschaffen, welcher dem Aspekt der Objektivitit und Systematisierung néher
kommt, als dies bei der Technik der Prozessvision der Fall ist. Die Hauptkonstrukte,
auf die sich dieses Vorgehen stiitzt, sind generische Aktivititen (Abschnitt 4.1.3) und
das Lebenszykluskonzept (Abschnitt 4.1.5).

4.1 Verwendete Konzepte zur Prozessidentifikation

Die Anforderungen an die zu verwendenden Konstrukte zur Prozessidentifikation er-
geben sich aus dem in Abschnitt 2.5 aufgestellten Anforderungskatalog und dem in
Abschnitt 3.3 abgeleiteten Handlungsbedarf und werden daher an dieser Stelle nicht

wiederholt.

Bei der Identifizierung der Prozesse des Kundenbeziehungsmanagements stehen vor

allem folgende drei Kernfragen im Vordergrund:

(1) Welches sind die Vorgaben, die auf Seiten der Strategie fiir eine Prozessidentifizie-

rung einfliessen miissen?
(2) Mit welchem Vorgehen kann man die Prozesse ableiten bzw. identifizieren?

(3) Inwieweit kann davon ausgegangen werden, dass die identifizierten Prozesse adé-
quat sind, die Aspekte der Kundenbeziehung abzudecken respektive dass die fiir
das Kundenbeziehungsmanagement mindestens benétigten Prozesse abgebil-

det/identifiziert wurden?

Zur Beantwortung von Frage (1) werden in Abschnitt 4.1.2 Vorgaben der Strategie-
ebene aufgezeigt, welche die zu identifizierenden Prozesse im Hinblick auf den Hand-

lungsbedarf bzw. die Problemfelder (Abschnitt 3.3) spezifizieren sollen.

Die Nutzung generischer Strukturen (Aktivitidten) zur Ableitung von Prozessen gibt

Antwort auf Frage (2). Dies wird in Abschnitt 4.1.3 zu klaren sein.

Um zu gewéhrleisten, dass zumindest die fiir ein funktionierendes Beziehungsmana-
gement mindestens bendtigten Prozesse erfasst wurden (Antwort auf Frage (3)), sollen
das Konzept des Lebenszyklus (Abschnitt 4.1.5) und der Input-Output-Relationen von
Prozessen (Abschnitt 4.1.4) Verwendung finden.
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Die Rahmengebung fiir die Prozessgestaltung liefert der St. Galler Ansatz des Busi-
ness Engineering (BE-Ansatz), auf den im Folgenden nochmals kurz Bezug genom-

men werden soll.

4.1.1 Der St. Galler Ansatz des Business Engineering

Eine nihere Beschreibung des BE-Ansatzes ist Abschnitt 1.2.1 zu entnehmen und soll
an dieser Stelle nicht wiederholt werden. Es ist jedoch auf die Bedeutung dieses An-
satzes und insbesondere der drei Ebenen zur Identifizierung von Prozessen des Kun-

denbeziehungsmanagements hinzuweisen.

Auf der Grundlage des BE-Ansatzes wurde das Grundmodell der ,,Bankenarchitektur
des Informationszeitalters (CC BAI) erarbeitet.' Dieses umfasst die drei Ebenen
Strategie-, Prozess- und Informationssystemebene und hat sich in Teilbereichen des
Bankgeschéfts vor allem wegen seiner Strukturierungshilfen und seiner Vorgehens-
modelle bewihrt.>** Wie schon bei der Einfiihrung von Standardsoftware seit lingerem
praktiziert, hat sich ein Vorgehen basierend auf Strategien (das ,,Was* der fachlichen
Modellierung) iiber die Spezifikation von Prozessen (das ,,Wie* der fachlichen Model-
lierung bzw. die Umsetzung der Strategien) bis hin zur Implementierung der IT-
Systeme in gegenseitiger Abstimmung mit den anderen Ebenen (,,Durchgéingigkeit der
Ebenen®) als zuverléssig erwiesen. Es ist daher gerechtfertigt, dieses Modell ,,(...) als

«233 71 verwenden

Basis fiir die Gestaltung des Kundenbeziehungsmanagements (...)
und damit einen ganzheitlichen Ansatz zu gewihrleisten. Zwar beschrinkt sich die
Betrachtungsebene dieser Arbeit lediglich auf die Prozessebene, aufgrund der Beriick-
sichtigung von Vorgaben aus der Strategieebene (Abschnitt 4.1.2) wird der ganzheitli-

che Ansatz jedoch im Auge behalten.

4.1.2 Vorgaben aus der Strategieebene

Wie bereits in den Abschnitten 1.2.1 und 4.1.1 erwéhnt, miissen fiir die Erarbeitung
von Konzepten auf der Geschéftsprozessebene ebenfalls Vorgaben aus der Geschdifts-
strategieebene beriicksichtigt werden, um eine durchgingige Umsetzung zu gewihr-
leisten. Denn auf Ebene der Geschiftsstrategie werden die Grundlagen fiir die Weiter-

entwicklung der Unternehmung bzw. der Unternehmensfiihrung unter Einbezug prog-

231 Vgl. hierzu: Fugmann et al. (1999), Leist/Winter (1999), Leist/Winter (2000), Heinrich/Leist (2000), Leist
(2002), Heinrich (2002a), Heinrich (2002b), Zellner (2002b), Choinowski (2002).

22 Veol. Winter (2002a), S. 273.
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nostizierter Umweltentwicklungen festgelegt. Sie definiert Vorgaben fiir die bendtig-
ten Prozesse, welche ihrerseits die Umsetzung der Strategien ermdglichen sollen.”** Es
ist daher unabdingbar, diese Vorgaben beim Entwurf der Prozesse mit einzubeziehen
respektive diese im Vorfeld klar auszuformulieren. Dies ist ebenfalls bei der Identifi-

zierung von Prozessen im Beziehungsmanagement notwendig.

Einen wichtigen Aspekt bei der Strategieentwicklung im Kundenbeziehungsmanage-
ment stellt die Auswahl der (potentiellen) Kunden dar. Diese ist ndimlich Ausgangslage
fiir alle weiteren Aktivititen im Kundenbeziehungsmanagement. Denn bevor der Ver-
such unternommen wird, eine langfristige Beziehung aufzubauen, muss gepriift wer-
den, welche Kunden dafiir in Frage kommen. Zudem ist es fiir Unternehmen zuneh-
mend wichtig, die Beziehung zu ihren Kunden so weit als moglich individuell zu ges-
talten mit der Absicht, den Kunden langfristig an sich zu binden. Mit wachsender In-
dividualisierung jedoch nehmen die Kosten einer solchen Beziehung zu. Es ist daher
notwendig, vor dem Aufbau einer Beziehung eine Segmentierung und Bewertung der
Kunden durchzufiihren. Dazu bedarf es geeigneter Verfahren, welche es ermoglichen,
den Wert einer Geschiftsbeziehung iiber den Zeitraum ihres Bestehens zu erheben.””
Somit riickt der ,,wertvolle Kunde® immer mehr in den Mittelpunkt der unternehmeri-

schen Titigkeit.*

In den nachfolgenden Abschnitten wird zum einen untersucht, welches die Motive be-
stimmter, wertvoller Kundentypen sind (Beziehungsmotive), eine Beziehung einzuge-
hen (Abschnitt 4.1.2.1) bzw. mittels welcher Konstrukte (Beziehungstrdiger) diese Mo-
tive seitens der Unternehmen vermittelt werden konnen (Abschnitt 4.1.2.2), und zum
anderen werden die auf Strategieebene festzulegenden Zielgruppen bzw. Kundentypen
(Abschnitt 4.1.2.3) ndher bestimmt.

Vorgaben fiir diese Grundlagen auf Geschiftsstrategieebene, wie sie im Folgenden
Verwendung finden, liefert die Arbeit von Heinrich (2002c). Sie beschiftigt sich mit
Methodenelementen zur Gestaltung der Kundenbeziehung und ist auf der Strategie-
ebene des BE angesiedelt.”” Diese Arbeit liefert die Basis fiir die im Weiteren vorzu-

nehmende Modellierung von Prozessen im Kundenbeziehungsmanagement, da sie

23 Winter 2002a), S. 273.

2% Vel Hess (1996), S. 28.
25 Vel. Bach et al. (2000), S. 133.
236 Vgl. Tomczak/Sausen (2001).

237 ,Der Fokus der Arbeit soll (...) im Bereich der Geschiftsstrategie liegen, d. h. die restlichen Ebenen bleiben
génzlich unberiicksichtigt.” Heinrich (2002c), S. 6.
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Vorarbeiten beziiglich des Konstruktes der Beziehung (respektive ihrer Beeinflussung
und Steuerung) und Vorgaben zu den auf Strategieebene auszuwihlenden Kunden-

gruppen/-typen macht.

Dariiber hinaus reichende strategische Vorgaben wiirden den Rahmen der Arbeit

sprengen und werden aus Komplexitatsgriinden nicht getroffen.

4.1.2.1 Konzept der Beziehungsmotive

Hauptaugenmerk des Beziehungsmanagements stellt definitions- und sinngemaéss das
Konstrukt der Beziehung dar. Genauer gesagt ist es die Moglichkeit der Steuerung der
Beziehung, die im Zentrum der Uberlegungen steht. Um jedoch eine Steuerung vor-
nehmen zu konnen, stellt sich die Frage nach den Faktoren bzw. Stellgrossen einer

Beziehung.

Massgebend fiir die Antwort auf diese Frage soll die Arbeit von Heinrich (2002c) sein,
in welcher der Autor Methodenelemente zur Gestaltung der Kundenbeziehung be-
schreibt. Es werden die einzelnen Beziehungsmotive der Kunden konkretisiert, darauf
basierend Kundentypen abgeleitet und fiir diese eine kundentypbezogene Ausrichtung

der Beziehungsinstrumente erarbeitet.

Beziehungsmotive stellen dabei diejenigen Motive dar, welche den Kunden zum Auf-
bau und Erhalt der Beziehung veranlassen, wihrend Beziehungsinstrumente diejenigen
Konstrukte verkorpern, die der andere Beziehungspartner (Unternehmen) einsetzen
kann, um bestimmte Motive beim Kunden zu wecken und damit eine Beziehung auf-
zubauen bzw. zu erhalten. Die Beziehungsmotive sind dabei im Sinne der Leitbilder
des Partners zu verstehen, wie Diller/Kusterer (1988) diese bei ihrer Definition einer
Geschiftsbeziehung hinterlegen (vgl. Abschnitt 2.3).

Heinrich (2002c, S. 971f) identifiziert zwélf Kategorien, welche unterschiedliche Kun-
denerwartungen (Motive) hinsichtlich des resultierenden Nutzens aus der Beziehung
reprasentieren (vgl. Abbildung 4-1) und stellt diese auf einem Kontinuum zwischen

,.,elementaren und hoheren Motiven* dar.
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,»hohere“ Verwirklichung der Vorstellungen & Lebensziele des Kunden Wertgefiihl des Kunden
Motive
A
starke gemeinsame Ansichten Identifikation Zusammengehorigkeitsgefiihl
Beistand in schwierigen Zeiten hohe Kulanz hoher personlicher Einsatz
{resnge- | Imagetransfer | | Ansehen & Respekt fiir den Kunden | | Exklusivititsgefiihl |
lfollektw- | sympathischer Kontakt | | ,.sich gut betreut fithlen | | sozialer Umgang |
fr lebnis- | Vergniigen | Freude | | Genuss | | Spass | | Abwechslung |
{zcherhetts- | Schutz vor dem fehlerhaften Handeln des Partners | | Schutz vor Opportunismus |
Ifoop G | Flexibilitat | | Objektivitat | | Freiheit | | Kenntnis der Person des Kunden |
I:nterstutzungs- | Fachkompetenzbedarf | | Kommunikationsbedarf | | Vermittlungsbedarf |
Ifembedurfnls- | ,Individualitat® | | ,,Ganzheitlichkeit* | | Erfullungsqualitat |
8 Preis-/Leistungs- [
o verhiltnis
;Lnonetar- | Treuerabatt, Bonus & Anreiz | | Auflosungsgebiihr & -kosten |
v 8
N kontaktmedi
Motive ety | Komfort | | Bequemlichkeit | | Trégheit | | Anderungsaufwand
bezogen

Abbildung 4-1: Beziehungsmotive von Kunden
Quelle: Heinrich (2002c), S. 100
Die Beziehungsmotive — von den ,.elementaren® bis hin zu den ,,hoheren® — stellen

sich wie folgt dar:**

Kontaktmediumsbezogene Motive verkorpern den Wunsch des Kunden nach einem
komfortablen, bequemen und wenig aufwindigen Zugang und Zugriff auf die Leistun-
gen des Unternehmens. Die Tragheit als Ausdruck ungeplanten Handelns soll jedoch
von diesen Motiven abgegrenzt werden und wird vom Autor nur der Vollstindigkeit
halber zitiert.

Eine weitere Kategorie von Motiven stellen die monetdrbedingten dar. Hier findet der
Kunde vor allem durch Rabatte, Boni und andere geldwerte Anreize den Ausldser zur
Aufnahme einer Beziehung zum Unternehmen respektive durch bestimmte Auflo-
sungskosten und -gebiihren eine Beendigungsbarriere (,,Lock-In*) fiir die Beziehung.
Hohe Kosten konnen jedoch auch zu einer aus Kundensicht zwangsweisen Aufrecht-
erhaltung der Beziehung fiihren, wenn eine Auflosung drohende Nachteile nach sich
zieht (z. B. Auflosungsgebiihren etc.).

Um seine eigentlichen Kernbediirfnisse befriedigt zu sehen, fiihlt sich ein Kunde mit

diesen Motiven wohl in einer Beziehung, bzw. er neigt dazu eine einzugehen, wenn er

238 Vel. hierzu Heinrich (2002¢), S. 100-102.
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individuell und ganzheitlich betreut wird und er diese Eigenschaften bei der thm dar-
gebotenen Leistung erkennt und damit in seiner Wahrnehmung Erfiillungsqualitit von
nachhaltigem Charakter erfahrt.

Ahnliche Uberlegungen treiben den von unterstiitzungsbezogenen Motiven geleiteten
Kunden. Dieser will sich und seine spezifische Problemstellung verstanden wissen und

erwartet daher Fachkompetenz und Kommunikation von seinem Beziehungspartner.

Daneben legt der auf kooperationsbezogene Motive ausgerichtete Kunde Wert auf
Flexibilitat und Freiheit in der Beziehung, verabscheut also jeglichen penetranten oder
zwanghaften Kontakt. Um zeitraubende Abkldrungen zu vermeiden, ist dem Kunden

die Kenntnis seiner Bediirfnisse und Vorlieben seitens des Unternehmens wichtig.

Der Schutz vor fehlerhaftem Handeln und vor Opportunismus des Partners ist fiir den
sicherheitsbezogenen Kunden der ausschlaggebende Punkt fiir eine nachhaltige Kun-
denbeziehung. Konnen ihm diese Aspekte vor Antritt einer Beziehung glaubhaft ver-

mittelt werden, kann das Unternehmen diesen Kunden gewinnen.

Auf erlebnisbezogene Motive stiitzt derjenige Kunde seine Uberlegungen zur Bezie-
hungsaufnahme, der sich vor allem Vergniigen, Genuss und Abwechslung von einer
Beziehung bzw. den Kontakten erwartet. Dabei ist ein einmaliges Erleben dieser As-
pekte fiir den Kunden nicht ausreichend fiir die Aufrechterhaltung der Beziehung, son-
dern es wird ein wiederholtes Eintreffen erwartet. Ein Bezug zum Kernbediirfnis des

Kunden muss dabei nicht bestehen.

Aus kollektivbezogenen Motiven heraus agierende Kunden gehen oftmals ebenso ohne
Bezug zu den Kernbediirfnissen Beziehungen ein. Wichtiger oder zumindest ebenso
wichtig wie die in Anspruch genommene (Kern-) Leistung ist diesen Kunden der sozi-
ale Umgang und der sympathische Kontakt. Das Gefiihl, gut betreut zu sein (und nicht
so sehr die Fachkompetenz), gibt den Ausschlag fiir den Beziehungsaufbau und Bezie-

hungserhalt.

Ein weiterer Aspekt hinsichtlich der sozialen und gesellschaftlichen Komponente einer
Beziehung ist beim prestigebezogenen Kunden zu bemerken. Ebenso wenig korrelie-
rend mit der beanspruchten Leistung steht hier das Erreichen sozialen Ansehens und
das Prestige als resultierender Nutzen einer Beziehung fiir den Kunden im Vorder-
grund. Das Gefiihl, durch die Beziehung eine Form von Exklusivitdt und Respekt zu
erlangen, ist fiir Kunden mit diesen Motiven der Hauptgrund fiir das Eingehen einer
Beziehung. Dabei liegt das Hauptaugenmerk wie angedeutet nicht mehr auf den Leis-

tungen, sondern auf der Marke bzw. dem Image des Unternehments.
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Ein komplexeres und hoheres Motiv stellt die Dankbarkeit des Kunden gegeniiber dem
Beziehungspartner dar. Der Beistand in schwierigen Zeiten, das Gewédhren von Kulan-
zen und die Bereitwilligkeit zu hohem personlichem Einsatz seitens des Unternehmens
fiihren bei Kunden mit diesen Motiven zu einer engen und nachhaltigen Verbunden-

heit gegeniiber dem Unternehmen.

Die beiden letzten Ebenen der werte- und selbstbezogenen Motive verinnerlichen das
Streben des Kunden nach der Verwirklichung seiner Werte, Ziele und Ansichten in-
nerhalb einer Beziehung. Dabei stellen wertebezogene Motive in erster Linie auf ge-
meinsame Ansichten zwischen Kunde und Unternehmen und einer Identifikation des
Kunden mit dem Unternehmen ab. Das Gefiihl der Zusammengehorigkeit steht fiir den

Kunden im Vordergrund.

Von selbstbezogenen Motiven geleitete Kunden erwarten von einer Beziehung primér

eine Verwirklichung ihrer Vorstellungen und Lebensziele.

Die oben genannten und beschriebenen Beziehungsmotive sind in keiner Weise als
abschliessend zu betrachten und werden von Heinrich (2002c, S. 101) nicht als voll-
staindige Abhandlung proklamiert, sie sollen jedoch fiir die folgenden Betrachtungen

als Basis filir weitere Vorgaben auf Strategieebene dienen.

Anzumerken bei der Betrachtung der Motive ist die Authebung des Bezugs zu den
Kernbediirfnissen, die aus einer Beziehung resultieren, je weiter die konkreten Motive

mit den hier geschilderten hoheren Motiven korrespondieren.

Ebenso zu beriicksichtigen ist, dass die Motive dem Faktor Zeit unterliegen und sich
daher auch iiber einen gewissen Zeitverlauf durch aktive oder passive Steuerung ver-
dndern kdnnen.” Diese unter dem Aspekt der Unsicherheit zu deklarierende Situation
stellt erhohte Anforderungen an die Gestaltung von Beziehungen und wird im Rahmen

dieser Arbeit nicht beriicksichtigt.

4.1.2.2 Konzept der Beziechungstriger

Die Konstrukte zur Erkldrung der Zusammenhénge zwischen den Beziehungsmotiven
und den einzusetzenden Beziehungsinstrumenten bezeichnet Heinrich (2002¢) als Be-

ziehungstriger’”.

239 Vel. Heinrich (2002¢), S. 99.
20 Schade/Schott (1993a, S. 493) sprechen hier von ,,Determinanten der Kooperationsbeziehung*.
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Die Beziehungstréager, also die instrumentellen Ansétze zu deren Aufbau, stellen damit
die Koordinationsmechanismen fiir die Gestaltung einer Beziehung aus Unterneh-
menssicht dar. Thre Berechtigung erhalten diese Konstrukte in der Regel durch vor-
handene Verhaltensunsicherheiten des Kunden aufgrund von Informationsasymmet-
rien zu seinen Ungunsten. Ansitze wie die Transaktionskostentheorie’”’ oder die Prin-
cipal-Agent-Theorie’” untersuchen, wie Unsicherheit und Informationsasymmetrie die
Kosten bei Transaktionen innerhalb einer Auftraggeber-Auftragnehmer-Beziehung
beeinflussen.**

Im Rahmen der Principal-Agent-Theorie sind drei Grundtypen von Verhaltenunsi-

cherheit zu identifizieren:*** Qualititsunsicherheit (adverse selection), holdup und mo-

> eines Bezie-

ral hazard. Diesen drei Typen geht das opportunistische Verhalten®
hungspartners voraus, das auf die Ausnutzung von ,hidden characteristics®, ,,hidden
intention* (werden beide der ,,hidden information* zugeordnet) und ,hidden action*
zuriickgeflihrt werden kann.?*® _Hidden characteristics® bestehen in der absichtlichen
Zurlickhaltung von Informationen iiber wesentliche Merkmale der Kooperation zur
Vorteilsverschaffung im Vorfeld des Vertragsabschlusses (z. B. Berater verschweigt
mangelnde Qualifikation). Dieses Verhalten, das durch die ,hidden characteristics®
erst ermoglicht wird, bezeichnet man in der Principal-Agent-Theorie als ,,adverse se-
lection®. Werden dem Vertragspartner hingegen relevante Absichten (vor Vertragsab-
schluss) verheimlicht (Nutzung miss- oder unversténdlicher vertraglicher Regelungen
zu eigenen Gunsten), liegen ,hidden intention® vor. Dieses Verhalten (opportunisti-
247

sches Ausnutzen von Vertragsliicken) wird als ,,holdup® (,,Uberfall*) bezeichnet.

,Hidden action* liegt vor, wenn der Anbieter weniger Input liefert, als er sollte, dies

1 Die Transaktionskostentheorie geht zuriick auf Coase (1937) und wurde vor allem von Williamson (1975),

Williamson (1985), Williamson (1990) weiterentwickelt. Sie liefert ,,(...) einen wertvollen Beitrag zur Sys-
tematisierung, Erkldrung und Gestaltung soziodkonomischer Austauschprozesse und organisatorischer
Strukturen (...).“ Heinen (1991), S. 53.

Diese Theorie untersucht bei angenommener Informationsasymmetrie zu Ungunsten des Prinzipals (Auf-
traggebers) die Entstehung verschiedener Kosten bei unterschiedlichen, das Risiko mindernden Kooperati-

onsweisen. Kaas (1992, S. 888/889) gibt hierzu eine kurze Einfiihrung. Literaturhinweise zu den ersten ex-
pliziten Agent-Prinzipal-Beziehungen sind Spremann (1988), S. 625, Fussnote 7, zu entnehmen.

Vgl. hierzu auch Schade/Schott (1993b) bzw. Heinrich (2002c), S. 16.
Vgl. Spremann (1989), S. 742 bzw. Spremann (1990), S. 563.

Williamson (1985, S. 30) spricht hier von ,self-interest seeking with guile” (eigenniitziges Verhalten mit
List und Tiicke). Ein opportunistischer Anbieter nutzt seinen Informationsvorsprung, indem er beispielswei-
se Nachteile der Leistung verschweigt oder gar Falschangaben macht. Vgl. Kaas (1995), S. 25. Weitere Aus-
fiihrungen zum Thema ,,Opportunismus* sind u. a. Williamson (1990), S. 73ff. zu entnehmen.

Vgl. Kaas (1995), S. 25.

Beispiel hierzu wire: Nach Bezug der Rdume durch Mieter B hebt Vermieter A die Miete an. Vgl
Spremann (1990), S. 569.

242

243
244
245

246
247
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jedoch der Nachfrager aufgrund fehlender Kenntnis der Einsatz-Ergebnis-Relation
nicht bemerkt. Das Risiko, ,.hidden action® zu erleiden, wird als ,,moral hazard“ be-
zeichnet.**® In nachstehender Tabelle 4-1 sind die Ursachen und Konsequenzen von

opportunistischem Verhalten bei Verhaltensunsicherheit zusammenfassend dargestellt.

Zeitpunkt Vor Vertragsbeginn Nach Vertragsbeginn
hidden information
Opportunistisches hidd "
hidden characte- LA B O
Verhalten hidden intention -
ristics

Konsequenz des .

hold up adverse selection moral hazard
Verhaltens

Tabelle 4-1: Opportunistisches Verhalten in der Principal-Agent-Theorie
Quelle: In Anlehnung an Jacob (1995), S. 147
Solche Informations- und Unsicherheitsprobleme treten vor allem bei Giitern oder
Dienstleistungen auf, die komplex und hochwertig sind und deren Erstellung nur unter
Mitwirkung des Kunden sinnvoll oder moglich ist. Diese Giiter werden als ,,Kontrakt-
giiter bezeichnet, da diese ausschliesslich als Leistungsversprechen verkauft werden,
d. h. es werden keine existierenden Produkte, sondern lediglich vertragliche Ansprii-
che auf eine Leistungserstellung verkauft.** Beispiel hierfiir sind u. a. Dienstleistun-
gen von Softwarehdusern oder Unternehmensberatungen, die Geldanlageberatung von
Banken und Versicherungen, der Bau eines Wohnhauses, aber auch individuelle

Investitionsgiiter wie z. B. Industrieanlagen.*’

Im Folgenden werden die jeweiligen Beziehungstrager und Ansatzpunkte zu deren
Konstitution ndher beschrieben um aufzuzeigen, mittels welcher Instrumente das In-
formations- und Unsicherheitsproblem innerhalb von Anbieter-Nachfrager-
Beziehungen behoben werden kann.””' In der nachfolgenden Abbildung 4-2 wird der
Zusammenhang zwischen den verschiedenen Beziehungsmotiv-Kategorien und den

Beziehungstragern zur Bedienung bzw. Erfiillung dieser Motive dargestellt.

28 Vel. hierzu Kaas (1995), S. 26f.
2% Vel. Schade/Schott (1993a), S. 491.
20 vol. Kaas (1992), S. 884.

21 Die Erlduterungen orientieren sich im Wesentlichen an den Ergebnissen der Arbeit von Heinrich (2002c,
S. 102-110).
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Beziehungsmotive Beziehungstriiger

starke gemeinsame Ansichten Identifikation Zusammengehdrigkeitsgefiihl

Beistand in schwierigen Zeiten hohe Kulanz hoher personlicher Einsatz
Ansehen & Respekt fiir den Kunden Exklusivitatsgefiihl

P Beraterinvolvement
L" v | sympathischer Kontakt | | ,,sich gut betreut fiihlen | | sozialer Umgang |
irlebm's- | Vergniigen | | Freude | | Genuss | | Spass | | Abwechslung | <_| Umfeldinvolvement
P - : - Leistungswille (Vertrauen) &
i | Schutz vor dem fehlerhaften Handeln des Partners | | Schutz vor Opportunismus | « Anreiz-/Kontrollmechanismen
I:ooperatians- | Flexibilitat | | Objektivitit | | Freiheit | | Kenntnis der Person des Kunden | - SpeliﬁSChe IHVBStition &
Kompetenz (Vertrauen)
Z | Fachkomp bedarf | | K ikationsbedarf | | Vermittlungsbedarf | < Kompetenz (Vertrauen) |
kernbediiefuis- | yngividuaticie: | | Ganzheittchkeir || Erfillungsqualitat | < spezifische Investition &
| <
= ] Preis-/Leistungs- Kompetenz (Vertrauen)
= | verhiltnis

':umeta"- | Treuerabatt, Bonus & Anreiz ” Auflsungsgebiihr & -kosten | < Belohnung & Sanktionierung |
I;Z::;le(:‘mediums- | Komfort | | Bequemlichkeit | | Trigheit | | Anderungsaufwand | = speziflsche Investition

Abbildung 4-2: Zusammenhang zwischen Beziehungsmotiven und -trdgern
Quelle: Heinrich (2002c), S. 110
Die kontaktmediumsbezogenen Motive, welche sich hauptsdchlich in der Bequemlich-
keit des Zugangs zur gemeinsamen Zusammenarbeit dussern, basieren in erster Linie
auf der physischen Erreichbarkeit des Leistungsanbieters (Filiale, Internet usw.).
Durch den Aufbau so genannter spezifischer Investitionen’” auf Seiten des Kunden in
der Form, dass bei einer Beendigung der Beziehung aufgrund des Anderungsaufwands
(weiterer Weg zu anderem Anbieter) Wechselkosten fiir ihn entstehen, konnte bei

Kunden mit diesen Motiven eine Bindung forciert werden.””

Im Falle monetdrbezogener Motive konnen die Instrumente Belohnung (preisliche

Vorteile) und Sanktionierung (preisliche Nachteile) zur Steuerung des Beziehungsver-

22 Unter spezifischer Investition ist das (geldwerte) Engagement (i. S. v. Ressourceneinsatz) der Partner und in
diesem Zusammenhang insbesondere des Kunden zu verstehen, welches nur innerhalb einer Beziehung von
Wert ist und damit ausserhalb dieser fiir den Kunden wertlos wire. Vgl. hierzu Picot et al. (1996), S. 43 und
Abschnitt 5.3.1.

23 Im Falle einer virtuellen Beziehung konnen beispielsweise Personalisierungsmassnahmen seitens des Anbie-
ters bei einem Wechsel des Kunden zu neuem ,,Konfigurations- und Einarbeitungsaufwand“ fiihren, der
wiederum die Wahrscheinlichkeit eines Wechsels verringern und die Bindung stirken soll. Vgl. Heinrich
(2002c, S. 103).
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haltens eingesetzt werden. In Anlehnung an die Lerntheorie ist in diesem Zusammen-

hang die Anerziehung eines gewiinschten Beziehungsverhaltens denkbar.>*

Bei den kernbediirfnisbezogenen Motiven spielen wiederum spezifische Investitionen
eine wesentliche Rolle. Kénnen dem Kunden individualisierte, ganzheitliche bzw.
hoch komplexe Leistungen dargeboten werden, so kann, sei es aufgrund fehlender
Konkurrenzangebote oder aufgrund hoher Zufriedenheit des Kunden, mit der ganzheit-
lichen Abdeckung seiner Bediirfnisse die Entscheidung zur Weiterfiihrung der Bezie-
hung inititert werden. Aber auch die vom Kunden wahrgenommene Kompetenz des
Anbieters — d. h. dessen Eignung zur Problemldsung — fliesst in das Entscheidungskal-
kil des Kunden ein (Erfiillungsqualitit). Dabei ist fiir das Aufrechterhalten der Bezie-
hung zudem das Vertrauen®’ in die kiinftige Leistungsqualitit von entscheidender Be-
deutung. Bei vorhandenem Vertrauen ist eine stindige Priifung des Preis-
Leistungsverhéltnisses und der Erfiillungsqualitét aus Kundensicht hinfillig und damit

der Grundstein fiir eine kontinuierliche Beziehung gelegt.

Hinsichtlich der unterstiitzungsbezogenen Motive stellt die prognostizierte bzw. kiinf-
tig zu erwartende Kompetenz des Anbieters einen Einflussfaktor fiir den Beziehungs-
verlauf dar. Ausgehend von bisherigen Erfahrungen des Kunden mit der Fachkompe-
tenz oder der Kommunikationsfahigkeit des Anbieters werden diese Féhigkeiten in die

Zukunft projiziert.

Bei den kooperationsbezogenen Beziehungsmotiven identifiziert Heinrich (2002c) die
Beziehungstriager Kompetenz und spezifische Investitionen. Die Bindungskraft der Mo-
tive Flexibilitdt, Objektivitdt und Freiheit resultiert aus einer Projizierung der Zufrie-
denheit aus bisherigen, positiven Erfahrungen in der Beziehung in die Zukunft. Wird
diese Kompetenz auch weiterhin erwartet, stellt sich eine beziehungsmotivierende
Wirkung ein. Hinsichtlich der personlichen Kenntnis des Kunden kann das Unterneh-
men zudem spezifische Investitionen aufbauen, da mit den im bisherigen Beziehungs-
verlauf gesammelten Kenntnissen die Interaktion zwischen Kunden und Anbieter ef-
fektiver und effizienter gestaltet werden kann. Wiirde die Beziehung beendet, miisste
der Kunde erneut Wissen zum Aufbau dieser Erkenntnisse preisgeben, so dass er eher

dazu neigen wird, die bestehende Beziehung beizubehalten.

2% Vel. Heinrich (2002¢), S. 103 mit Verweis auf Wiswede (1985), S. 546.

235 Vertrauen wird im Rahmen einer Beziehung als Einstellung gegeniiber einer anderen Person dahingehend

gesehen, dass diese bereit und kompetent ist, die in sie gestellten, positiven Erwartungen zu erfiillen. Damit
wird ein Zustand in die Zukunft projiziert, der als sicher erscheint. Vgl. hierzu Plétner (1995), S. 36,
Scheuerer-Englisch/Zimmermann (1997), S. 27, Luhmann (2000), S. 9ff.



Identifizierung von Prozessen im Kundenbeziehungsmanagement 113

Zum Aufbau sicherheitsbezogener Motive ist wiederum das Konstrukt des Vertrauens
zu verwenden. Schutz vor Opportunismus und vor fehlerhaftem Handeln kann durch
das Vertrauen in die Leistungsbereitschaft des Anbieters aufgebaut werden. Das Prob-
lem des Risikos respektive der Unsicherheit tritt bei jeder vertrauensrelevanten Situa-
tion auf>® und kann mit Hilfe von Anreiz-, Straf- und Kontrollmechanismen (vertragli-
che Mechanismen wie beispielsweise Garantien, Gilitesiegel oder Strafen bei fehlerhaf-
tem Handeln) gelost werden. So kann der Kunde die Leistungserfiillung liberwachen

und sein Risiko (evtl. Informationsasymmetrie) vermindern.

Erlebnisbezogene Motive werden nicht durch das Produkt oder die Leistung des An-
bieters an sich, sondern durch die Art der Vermittlung und Nutzung aktiviert. Mittels
des Konstrukts des /nvolvements konnen diese Motive erkliart werden. Hierbei ist unter
Involvement ein ,,(...) Zustand der Aktivierung, Motivation und des Interesses einer

Person (...)**’

zu verstehen, der durch bestimmte Reize ausgeldst wird. Assoziiert der
Kunde erlebnisbezogene Motive mit der Beziehung, so kann versucht werden, durch
Generierung eines Umfeldinvolvements™®, d. h. dem Setzen situationsspezifischer Rei-
ze im Umfeld des Kunden, diesen Motiven entgegen zu kommen. Die Reize sind dabei

wiederholt auszuldsen, um die Beziehungsmotive zu verstédrken.

Den kollektivbezogenen Motiven lésst sich ebenfalls das Konstrukt des /nvolvements
zuordnen. Durch die Art und Weise der Beratung und Betreuung des Kunden durch
den Anbieter konnen Vertrautheit und Wertschitzung aufgebaut werden, welche zu
einer positiven Aktivierung seiner Motive und damit zu einer Festigung der Beziehung
filhren. Heinrich (2002¢) spricht in diesem Fall von Beraterinvolvement, das durch

gegenseitige Sympathie und Anerkennung generiert werden kann.

Neben dem Beziehungstriager Beraterinvolvement sind hinsichtlich der prestigebezo-
genen Motive weitere Aspekte zur Aktivierung der Kundenbeziehung erforderlich.
Zwar kann das Beraterinvolvement das Streben des Kunden nach Ansehen und Re-
spekt unterstiitzen, eine Ubertragung des Images und die Vermittlung eines Exklusivi-
tatsgefiihls wird jedoch laut Heinrich (2002c) erst durch das Unternehmensinvolve-
ment moglich. Hierbei wird eine starke Bindung des Kunden an das Image des Anbie-
ters aufgrund iibereinstimmender, grundlegender Werte und Uberzeugungen beider

Beziehungspartner erzielt. Die Darstellung dieser gemeinsamen Werte mittels des Un-

26 yel. Koller (1997), S. 13.
257 Heinrich (2002c¢), S. 107, mit weiteren Quellenangaben.
28 Dieser Begriff wird in Anlehnung an Miihlbacher (1988), S. 89, verwendet.
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ternehmensinvolvements kann das Beziehungsmotiv ,,Imagetransfer aufbauen und

damit zu einer Beziehungsintensivierung fiihren.

Zur Befriedigung von dankbarkeitsbezogenen Motiven wird auf das Konstrukt des
Commitments zuriickgegriffen. Heinrich (2002c, S. 108) definiert dieses als ,,(...) eine
emotionale innere Verpflichtung und Verbundenheit des Kunden gegeniiber dem Be-
zugsobjekt (z. B. Person oder gesamtes Unternehmen) aufgrund eines moralisch-
ethisch begriindeten Dankbarkeitsempfindens oder aufgrund gemeinsamer Ansichten
und Normen.* Damit entspricht das Konstrukt des Commitments den Aspekten der
dankbarkeitsbezogenen Motive und kann im Falle eines Vorliegens dieser Motive bei

einem Kunden eine beziehungsfordernde Wirkung entfalten.

Auf wertbezogene Motive findet das Konstrukt des Commitments ebenfalls Anwen-
dung aufgrund der oben genannten inneren Verbundenheit. Zudem kann der Bezie-
hungstrager Unternehmensinvolvement, dhnlich wie beim Imagetransfer (prestigebe-
zogene Motive), die Vermittlung gemeinsamer Ansichten und die Bildung eines Zu-
sammengehorigkeitsgefiihls bewirken.

Eine Verwirklichung der Vorstellungen und Lebensziele des Kunden, also die Erfiil-
lung selbstbezogener Motive, wird ebenfalls mittels des Konstrukts Involvement vor-
geschlagen, jedoch in der Spezifikation des Dienstleistungs- bzw. Produktartinvolve-
ments. Anders als beim Commitment stehen hier nicht unverhéltnisméssig betriebene
Bemiihungen oder gemeinsame Wertvorstellungen im Vordergrund, vielmehr bildet
hier das Interesse und Engagement des Kunden zur Erfiillung seiner Lebensziele die
Grundlage fiir das Handeln des Unternehmens in Richtung Realisation der Kundenvor-
stellungen. In Anlehnung an Miihlbacher (1988, S. 87/88) und Watzlik (1995, S. 97)
wird von Heinrich (2002c) das Konstrukt des Dienstleistungs- bzw. Produktartinvol-
vements als ,,(...) dauerhaft wahrgenommene Bedeutung einer Produkt- oder Dienst-
leistungsart definiert, die durch die Stirke des Zusammenhangs zwischen Pro-
dukt-/Dienstleistungsart und den zentralen Bediirfnissen der Person determiniert
ist.“>” Kann der Anbieter die Bediirfnisse des Kunden abdecken, wirkt sich dies posi-

tiv auf die Kundenbeziehung aus.

Wie bei den Beziehungsmotiven schon angesprochen, so wird auch im Falle der Be-
ziehungstriager eine Vollstandigkeit nicht impliziert und soll auch nicht das Ziel in die-
ser Arbeit sein. Fiir eine exemplarische Darstellung von Prozessen im Beziehungsma-

nagement konnen diese Konstrukte (Beziehungsmotive bzw. -trdger nach Heinrich) als

2 Heinrich (2002¢), S. 110.
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hinreichend hergeleitet und beschrieben und damit als Basis fiir das weitere Vorgehen

fiir zweckmaissig angesehen werden.

In Abbildung 4-3 ist beispielhaft die Entwicklung der Intensitit der Beziehungstrager
Commitment, Involvement und Vertrauen idealtypisch liber die Phasen der Beziehung
hinweg dargestellt. Eine Abnahme der Intensitdt der Trager respektive die damit ein-
hergehende Nichterfiillung bestimmter Motive des Kunden sind fiir den weiteren Be-

ziehungsverlauf uneintraglich und wenig aussichtsreich.

A -+ ,Bekannt  ,Vertraut * ,Vertraut
»otirke® der werden* werden“ sein®
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triger
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Abbildung 4-3: Idealtypische Entwicklung ausgewdhlter Beziehungstriger
Quelle: Heinrich (2002c), S. 112
Basierend auf den oben beschriebenen Erkenntnissen beziiglich der Stellgrossen einer
Beziehung (Beziehungstriager) muss es das Ziel eines systematisch betriebenen Kun-
denbeziehungsmanagements sein, abhingig vom zugrunde liegenden Kundentyp die
Steuerung der Beziehungstriager in der Art und Weise voranzutreiben, dass je nach

Phasenverlauf der Beziehung ihre Intensitit optimiert werden kann.

Ein weiterer zu untersuchender Aspekt ist damit der zugrunde gelegte Kundentyp fiir
die Darstellung bzw. Modellierung von Prozessen im Kundenbeziehungsmanagement.
Es werden daher im Folgenden die Kundentypen, wie sie auf Strategieebene identifi-
ziert wurden, dargestellt, und eine Auswahl davon wird als weiteres Basiselement fiir

die Prozessmodellierung (Kapitel 5) verwendet.

4.1.2.3 Konzept der Kundentypen

Auf Grundlage der Beziehungsmotive von Kunden (z. B. Bequemlichkeit, Bonusan-

reiz, Erfiillungsqualitdt, Exklusivitdtsgefiihl etc.) erarbeitete Heinrich (2002¢) sechs
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Kundentypen®”’, welche durch die gezielte Erzeugung der Beziehungstriger zum Auf-
bau bzw. Erhalt einer Beziehung aufgrund ihrer zugrunde gelegten Motive aktiviert
werden konnen. Dabei handelt es sich bei den hier identifizierten Kundentypen kei-
neswegs um eine abschliessende Darstellung, sondern die Identifizierung ,.eigener Ty-
pen® ist unternehmensspezifisch denkbar. Abbildung 4-4 gibt einen Uberblick iiber die
Kundentypen, ihre Beziehungsmotive und die Beziehungstriger, iiber welche die Be-
ziehung zu den jeweiligen Kundentypen steuerbar ist. Im Folgenden seien diese sechs
Kundentypen kurz beschrieben™'.
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Abbildung 4-4: Zuordnung von Beziehungsmotiven und -trdigern zu Kundentypen
Quelle: Heinrich (2002c), S. 120 (erweiterte Darstellung)
Der ,,partnerschaftliche Kundentyp* zeichnet sich vor allen Dingen dadurch aus, dass
er Wert auf eine individuelle, freundliche Beratung durch eine vertrauensvolle Be-

20 Heinrich (2002c, S. 119) spricht ausdriicklich nicht von (Kunden-) Segmenten, da deren Bildung vornehm-
lich quantitativ erfolgen muss, was aufgrund der fehlenden Représentativitit der Studie von Heinrich
(2002c) nicht zu gewihrleisten ist.

21 Bine ausfiihrlichere Beschreibung ist Heinrich (2002c), S. 118ff, zu entnehmen.
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zugsperson in freundlicher und gewohnter Atmosphére legt. Da er um seine fachlichen
Defizite weiss, vertraut er auf ein nicht opportunistisches Verhalten seines Bezie-
hungspartners und quittiert konformes Verhalten mit Dankbarkeit und Konsum. /nvol-
vement, Commitment und Vertrauen spielen dabei die wesentliche Rolle in der Gestal-

tung einer Beziehung zu diesem Kundentyp.

Beim ,,geltungssuchenden Kundentyp®, der Wert auf Anerkennung, Prestige und Re-
spekt legt und sich gut betreut fiihlen will, fithrt besonders der Einsatz des Beziehungs-
tragers ,,Involvement® (Berater-, Unternehmensinvolvement) zum Aufbau bzw. Erhalt
einer Beziehung. Dieser Kundentyp bewertet die Qualitdt der beanspruchten Leistung
in erster Linie nach ihrer Aussenwirkung gegeniiber Dritten und den mit der Leistung
verbundenen, besonderen Erlebnissen. Um einen ,,Wertschitzungstransfer® wahr-
nehmbar zu machen, bevorzugt er den personlichen Kontakt (zum Bera-

ter/Unternehmen bzw. der Umwelt).

Eine konsequente Zielorientierung, zu deren Verwirklichung die umfassende Unter-
stiitzung vom Beziehungspartner gefordert wird, strebt der ,,emanzipierte Kundentyp*
an. Fiir diesen Kundentyp besteht der Zweck einer Geschiftsbeziehung hauptséachlich
in der Unterstiitzung der Verwirklichung der eigenen Personlichkeit (Selbstverwirkli-
chung), ohne aber den Schutz vor Opportunismus in einer Beziehung missen zu wol-
len. Hinsichtlich des Drangs nach Selbstverwirklichung fordert der ,,emanzipierte
Kundentyp* neben einem ganzheitlichen Angebot kompetente Unterstiitzung durch

das Fachpersonal bei der Losung seines Problems.

Fir den ,aufgeklidrten Kundentyp* hingegen sind sicherheitsbezogene Motive auf-
grund seiner Kenntnisse (iiber die Leistung) und Fahigkeiten von nachrangiger Bedeu-
tung. Er hat eine klare Vorstellung von der Problemstellung und wendet sich fiir die
Suche nach einer individuellen und spezifischen Losung an einen Beziehungspartner,
welcher ihn bei der Befriedigung seiner Bediirfnisse kompetent und kooperativ unter-
stiitzt. Daher sind fiir diesen Kundentyp insbesondere kooperationsbezogene Motive
wie beispielsweise Objektivitdt, Freiheit und Flexibilitdt in der Beziehung wichtig.
Vertrauen und das nachvollziehbare Wissen hinsichtlich der Kompetenz des Unter-

nehmens sind fiir ihn der wichtigste Bezugspunkt in der Beziehung.

Der ,.kritische Kundentyp* will primér durch die Leistung seine Kernbediirfnisse be-
friedigt respektive die Erfiillungsqualitidt abgedeckt wissen und fragt vor allem Leis-
tung bzw. Produktbiindel nach, bei denen er sich beim gewahlten Beziehungspartner
monetire Vorteile gegeniiber anderen Anbietern verschaffen kann. Der Sicherheitsas-

pekt spielt fir ithn neben dem monetdren Vorteil eine ausschlaggebende Rolle. Vor
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opportunistischem Verhalten des Beziehungspartners mochte er sich schiitzen. Der
Aufbau von Vertrauen und von spezifischen Investitionen erhoht die Wahrscheinlich-

keit einer langfristigen Beziehung.

Weniger von der Qualitét der erhaltenen Leistung als vielmehr vom bequemen Zugang
zur Leistung und von der Preisgiinstigkeit der Leistung macht der ,,bequeme und be-
rechnende Kundentyp* seine Entscheidung beziiglich der Wahl des Beziehungspart-
ners abhingig. Da er selbst die angebotenen Leistungen ausreichend kennt, bedarf er
weder eines kompetenten Ansprechpartners noch eines Sicherheitsgefiihls innerhalb
der Beziehung. Dieser Kundentyp ist lediglich durch monetire Anreize und eine un-
komplizierte Leistungserbringung zu binden respektive zu einer Geschéftsbeziehung
zu bewegen. Bei vorteilhafteren Angeboten der Konkurrenz (Boni, Rabatte etc.) wech-

selt er kurzerhand die Beziehung.

Wie bereits erwihnt, sind diese sechs Kundentypen nicht im Sinne einer abschliessen-
den Aufzdhlung zu sehen. Die Identifizierung weiterer Kundentypen scheint unter
unternehmensspezifischen Aspekten moglich, so dass diese Kundentypen vor allem
einen Beispielcharakter aufweisen. Vor dem Hintergrund einer Einordenbarkeit des
Ansatzes von Heinrich (2002c¢) auf der Strategieebene des BE, seiner Fokussierung der
Gestaltung der Kundenbeziehung und seiner Einbeziehung der Kundensicht durch
Aufgreifen und Verwendung von Beziehungsmotiven erscheint diese Kun-
dentypisierung fiir die Identifizierung von Prozessen des

Kundenbeziehungsmanagements als sinnvoll und wird daher im Weiteren eingesetzt.

Vor allem aus Griinden der Komplexititsreduktion basieren die weiteren Ausfiihrun-
gen nicht auf allen sechs Kundentypen, sondern beschrianken sich auf den ,, aufgekldr-

ten “und den ,, bequemen, berechnenden Kundentyp “.

Die Auswahl dieser Kundentypen ermoglicht die Betrachtung sowohl von monetiren
als auch nicht-monetdren Motiven respektive die Betrachtung von materiellen und
immateriellen Werten, so dass jeder Teil repriasentiert wird. Diese Auswahl deckt zu-
dem (neben dem Beziehungstriager Belohnung & Sanktionierung) die wichtigsten und
am hiufigsten anzutreffenden (,,Haupt-) Beziehungstridger, namlich ,, spezifische In-
vestitionen “ und ,, Vertrauen *“ ab. Ausserdem ist das Vorgehen zur Identifikation, Ab-
leitung und Modellierung der Prozesse im Kundenbeziehungsmanagement auf alle
Kundentypen anwendbar, so dass die innerhalb dieser Arbeit gewahlten Kundentypen
aufgekldrter“ und ,, bequemer, berechnender Kundentyp “ nur Beispielcharakter be-

sitzen. Damit erscheint eine Anwendung der Vorgehensweise auf zwei ausgewéhlte
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Kundentypen ausreichend und eine Anwendung auf alle Kundentypen daher nicht

notwendig.

Eine Betrachtung aller Kundentypen bzw. aller Beziehungstriger ohne berechtigte
Aussicht auf weiterfiihrende Erkenntnisse, wiirde zudem den Rahmen der Arbeit
sprengen, zumal vermutet werden darf, dass der Aufbau der gleichen Beziehungstrager
(z. B. ,,Vertrauen aufbauen®) nur auf sehr detaillierter Modellierungsstufe fiir unter-
schiedliche Kundentypen deutlich differieren diirfte. Solch eine Detaillierung wird in
dieser Arbeit nicht angestrebt, da es nicht das Ziel ist, detaillierte Handlungsanweisun-
gen fiir die Steuerung von Kundenbeziehungen zu generieren. Vielmehr sollen Prozes-
se des Kundenbeziehungsmanagements abgeleitet und dargestellt werden, welche in
groben Ziigen sinnvolle und notwendige Arbeitsschritte vermitteln sollen. Wiederum
einschriankend sollen daher fiir die gewidhlten Kundentypen lediglich die Beziehungs-
trager ,,spezifische Investitionen® (,, aufgekldrter Kundentyp “) und ,,Vertrauen* (,, be-

quemer, berechnender Kundentyp *) stellvertretend beriicksichtigt werden.

Die wichtigsten Aspekte der Vorgaben seitens der Strategieebene werden im folgen-

den Abschnitt zusammengefasst.

4.1.2.4 Zusammenfassung der Vorgaben auf Strategieebene

Fiir den weiteren Fortgang der Arbeit sollen, wie oben beschrieben, folgende Vorga-
ben auf der Strategieebene zur Identifizierung und Gestaltung von Prozessen im Kun-

denbeziehungsmanagement Anwendung finden:
* Beziehungsmotive:

Beziehungsmotive stellen dabei diejenigen Motive dar, welche den Kunden zum
Aufbau und Erhalt der Beziehung veranlassen und die unterschiedlichen Kunden-
erwartungen hinsichtlich des resultierenden Nutzens aus der Beziehung reprasen-

tieren.
» Beziehungstrdger:

Beziehungstrager stellen die Koordinationsmechanismen fiir die Gestaltung einer
Beziehung aus Unternehmenssicht dar. Sie stehen in unmittelbarem Zusammen-

hang mit den Beziehungsmotiven bzw. wirken auf diese ein.
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* und ausgewihlte Kundentypen nach Heinrich (2002c¢):

Naher betrachtet werden der ,, aufgekldrte“ und der ,, bequeme, berechnende Kun-
dentyp “ und damit die Beziehungstrager ,,Vertrauen* und ,,spezifische Investitio-

113

nen .

Nachstehende Abbildung 4-5 stellt den Zusammenhang zwischen den gewiahlten Kun-

dentypen, ihren Beziehungsmotiven und den Beziehungstrégern dar.
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Abbildung 4-5: Vorgaben aus der Strategieebene
Wenn nun die Beziehungstriger diejenigen Koordinationsmechanismen darstellen,
welche zur Gestaltung von Beziehungen einzusetzen sind, stellt sich im Weiteren die
Frage nach der Art und Weise des Einsatzes dieser ,,Objekte. Welche Aktivititen sind
anzuwenden, um in einer geeigneten ,,Objekt-Aktivitit-Relation” die Kundenbezie-
hung zu steuern, und wie kann sichergestellt werden, dass die betrachteten Relationen
ausreichend fiir die Gestaltung von Kundenbeziehungen sind? Die Frage nach den Ak-
tivitdten soll im folgenden Abschnitt 4.1.3 anhand des Konzepts der generischen
Aktivitdten beantwortet werden. Zur Frage nach der Vollstindigkeit der Prozesse soll
in den Abschnitten 4.1.4 und 4.1.5 Stellung bezogen werden. In Abschnitt 4.2 werden

dann die betrachteten Konzepte zur Identifizierung der Prozesse im Kundenbezie-
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hungsmanagement integriert und die Prozesse abgeleitet. Diese werden dann in Kapi-

tel 5 ausgestaltet.

4.1.3 Konzept der generischen Aktivitiiten

,Die Konzeption von generischen Strukturen basiert auf dem Prinzip der Abstrakti-
on.*?* Vergleichbar mit der Generalisierung in der Datenmodellierung werden, ausge-
hend von konkreten Anwendungsfillen, allgemeine Strukturen abgeleitet.”® Dabei
abstrahiert ein generisches Modell von konkreten Einflussfaktoren und Spezifikationen
und bildet in hohem Masse die Struktur ab. Die Semantik wird dadurch beschrinkt.***
Lediglich die oberen Hierarchieebenen des generischen Modells werden von ,,Ent-
wicklern* vorgegeben, die konkrete Ausgestaltung der Strukturen wird dann abhingig

vom jeweiligen Anwendungsmodell durch den ,,Anwender vorgenommen.**

Die Vorteile aus der Nutzung generischer Strukturen (Prozess, Aktivititen) werden

unter anderem gesehen in:**°

= einer erleichterten ldentifizierbarkeit und Modellierbarkeit von Prozessen durch

die Ubernahme vorgegebener Strukturen,

= einer besseren Kommunizierbarkeit aufgrund der Verwendung einer einheitlichen
Terminologie,

= der Moglichkeit zum Vergleich unternehmensindividueller Modelle,

= einer Unterstiitzung der Potential- und Schwachstellenanalyse fiir Referenzprozess-

modelle.

Neben diesen positiven Eigenschaften von generischen Strukturen ist jedoch auch kri-
tisch anzumerken, dass die Verwendung solcher Strukturen zur Identifizierung von
»heuen“ Prozessen nur einen Rahmen, niemals jedoch die inhaltlichen Notwendigkei-

ten vorgeben kann.>”’

Ahnlich dem Ansatz von Bertram (1996), der eine Generalisierung von konkreten Pro-

zessen zu abstrakten Teilprozessen vornimmt, soll in dieser Arbeit das Vorgehen iiber

292 1 vos (1996), S. 167.

Zur Abstraktion und Generalisierung in Datenmodellen vgl. Smith/Smith (1977).
Vgl. Zellner (2002b), S. 137/138.

Vgl. Loos (1996), S. 167.

Vgl. hierzu Zellner (2002b), S. 138.

Zu den Nachteilen generischer Strukturen bei der Entwicklung betrieblicher Informationssysteme vgl. Loos
(1996), S. 172/173.
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die generischen Aktivititen in Anlehnung an Malone et al. (1999) und Lang (1997)
gewahlt werden (bottom-up). Dies ist sinnvoll, da auf bisherige, konkrete Prozesse im
Beziehungsmanagement zur Anbahnung, Aufrechterhaltung und Steuerung einer Be-
ziehung nicht zuriickgegriffen werden kann und weil so durch eine Ubertragung der
generischen Aktivititen auf das Konzept der Beziechung (bzw. deren Stellgrossen)
Vorgaben fiir mogliche, generische Prozesse des Beziehungsmanagements bzw. zur

Gestaltung von Beziehungen abgeleitet werden.

Die aufgezeigten Vorteile und die erorterten Nachteile bisheriger Vorgehensweisen
zur Identifizierung neuer, innovativer Prozesse®® lassen eine sinnvolle Anwendung
generischer Strukturen auf den Bereich der Kundenbeziehung vermuten, da ein Akti-
onsrahmen zum Finden der Prozesse vorgegeben werden kann, innerhalb dessen sich
die Identifikation der notwendigen Prozesse vollziechen kann, ohne stringente Inhalte
tibernehmen zu miissen, die den Identifikationsprozess beeinflussen respektive behin-

dern wurden.

4.1.3.1 Generische Aktivitaten nach Malone et al. (1999)

Einen bekannten Ansatz, der sich mit generischen Aktivititen beschiftigt, liefern
Malone et al. (1999). Sie erarbeiten ein Werkzeug (Tool), welches es ermdglicht, Or-
ganisationen neu zu gestalten bzw. neu zu ,,entdecken*.”” Es handelt sich dabei um ein
Online-Prozess-Handbuch (Process Handbook), das moglichst ,,alle® Prozesse in einer
Organisation umfassen soll. Ausgangspunkt fiir dieses Projekt, das bereits fiinf Jahre
vor Veroffentlichung dieser Ergebnisse an verschiedenen universitdren Forschungs-
stitten gestartet wurde, war folgende Problemstellung: ,,How can we move beyond the
practices of today to invent the best practices of tomorrow? And where will we keep
getting new ideas for organizational processes to adapt to a continually changing

world?”?"°

Ziel war es: (1) bestehende Geschéftsprozesse zu verbessern, (2) neue Prozesse zu ge-
stalten und (3) das Wissen beziiglich der Organisationspraxis weiter zu vermitteln.
Dabei soll jedoch keine Vollstindigkeit des Handbuches erreicht werden, sondern

lediglich das Konzept validiert werden.

28 Hierzu ist auf den Anfang von Kapitel 4 zu verweisen.
29 Die folgenden Ausfiihrungen beziehen sich auf Malone et al. (1999), S. 425-443.
210 Malone et al. (1999), S. 426.
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Zwar existieren aufgrund der Bewegungen in den Computerwissenschaften und ande-
ren Bereichen ,,Best Practice““~-Datenbanken mit teilweise detaillierten Prozesslandkar-
ten fiir eine Vielzahl von Prozessen. Wie jedoch konnen diese frithen Datenbanken
verbessert werden? Um diese Frage zu klédren, untersucht der Ansatz von Malone et al.
(1999) die Gemeinsamkeiten und Unterschiede einer Vielzahl von zusammenhéngen-
den Prozessen nach Abhdngigkeiten und Spezialisierungen. Prozessspezialisierungen
werden unter Zuhilfenahme des Konzepts der Vererbung aus der objektorientierten
Programmierung untersucht, Konzepte tiber das Managen von Abhéngigkeiten werden
in Anlehnung an die Koordinationstheorie gestaltet.

Verfolgten bisherige Techniken zur Analyse von Geschiftsprozessen (activities””'

) nur
eine primire Dimension, ndmlich die der Prozesszerlegung in Teile (subactivities),
wird dies im Ansatz von Malone et al. um eine weitere Dimension ausgebaut: Typen
bzw. Spezialisierungen von Prozessen. Diese zwei Dimensionen werden im so ge-

nannten ,,Process Compass‘ vereint (vgl. Abbildung 4-6).

Uses

Generalizations Specializations

Subactivities

Abbildung 4-6: Process Compass

Quelle: Malone et al. (1999), S. 428
Die vertikale Dimension (bisherige Vorgehensweise zur Prozessanalyse) des Kompas-
ses stellt dabei die unterschiedlichen Prozessteile dar, wahrend hingegen die horizon-
tale Dimension die unterschiedlichen Spezialisierungen abbildet. Jeder Prozess/jede
Aktivitdt innerhalb der Datenbank (Process Handbook) soll somit in alle vier Richtun-
gen bearbeitbar werden: nach unten kann eine Zerlegung in Teilaktivitidten verfolgt
werden, nach oben kann die iibergeordnete Aktivitit gefunden werden, von der die
betrachtete Aktivitdt eine Teilaktivitdt ist, nach rechts konnen verschiedene Ty-
pen/Spezialisierungen der gegebenen Aktivitit gefunden werden, und nach /inks kann

die vorliegende Aktivitdt generalisiert werden.

27 ,»In general we use the term ,,activity* for all business processes, including all their subparts and subtypes at

all levels.” Malone et al. (1999), S. 428.
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Basierend auf diesen Uberlegungen, konnten Malone et al. eine Reihe von generischen
Aktivititen identifizieren (Generic Activities), durch deren Verwendung (fast) alle Ge-

schiftsprozesse abzubilden sind.

[ File View Object Bookmarks WWindow Help
WAt

:Eleate

| Modify
Move
Preserve
Destroy

Comhine
Separate

Unclassified

el 1 -+

Abbildung 4-7: Generische Aktivititen
Quelle: Malone et al. (1999), S. 436 (leicht verdnderte Darstellung)
Von Malone et al. wurden bisher zehn generische Aktivititskategorien identifiziert
(vgl. Abbildung 4-7), eine elfte Kategorie (Unclassified) beinhaltet all diejenigen Ak-
tivitdten, welche noch nicht eingeordnet werden konnten. Die einzelnen Aktivititen

stellen sich wie folgt dar:*">

Eine Aktivitit wird als ,,Create’ eingestuft, wenn das Hauptaugenmerk dieser Aktivi-
tit auf der Schaffung eines Outputs liegt. Die Aktivitit kann dabei einen oder mehrere
Inputs haben, wesentlich ist jedoch, dass die Prozessstruktur im Sinne des Ergebnisses
am Ende des ,,Create‘‘-Prozesses zunimmt. Bei einer Strukturverringerung wiirde man
den Prozess der Aktivitit ,,Destroy* zuordnen. Beispielsweise wiirde man ,,Brot ba-
cken“ der Aktivitit ,,Create” zuschreiben und ,Brot zerkriimeln“ der Aktivitit
,Destroy*. Wire das Ziel ,,Brotkriimel herzustellen®, dann wére diese Tatigkeit eben-
falls der Aktivitdt ,,Create zuzuweisen. Das entscheidende Kriterium ist hier der Fo-

kus auf den Output. Diese Aktivitit soll als ,,Kreieren/Aufbauen‘ bezeichnet werden.

Von ,,Modify*“ wird bei einer Aktivitidt gesprochen, wenn sich die Aktivitdt im We-
sentlichen auf die Anderung irgendeines Attributes sowohl des Inputs als auch des

Outputs richtet. Diese Attribute konnen die Brauchbarkeit, Zuganglichkeit oder das

"2 Die Beschreibung dieser Aktivitéten ist einer Testversion des Process Handbook des Center for Coordinati-
on Science (CCS) am Massachusetts Institute of Technology (MIT) entnommen (Quelle:
http://crown3.mit.edu/cgi-win/wph.exe/).
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Timing des Inputs reflektieren. Ubersetzt ins Deutsche soll die Aktivitit ,,Modifizie-

ren/Abdndern‘ genannt werden.

Die Aktivitét ,,Preserve’ umschreibt den Umstand, dass sowohl Input als auch Output
eines Prozesses iiber einen bestimmten Zeitverlauf hinweg unverindert bleiben, der
vorgegebene Zustand also erhalten bleibt. Dabei gibt es zwei Moglichkeiten, den Zu-
stand zu erhalten: Zum einen ,,warten* (wait), dass heisst, der Prozess verharrt in ei-
nem passiven Zustand (Untdtigkeit), oder aber ,,fortzufahren* (continue), den Prozess
also in einen aktiven Zustand versetzen. Ein Objekt in Abhingigkeit von der Resource
beizubehalten (preserve) kann zudem ebenfalls auf zweierlei Vorgehensweisen voll-
zogen werden: Von ,retain® ist die Rede, wenn die Ressource, trotz einer inhdrenten
Veranlagung zur Verdnderung, beibehalten wird, wihrend von ,store gesprochen
wird, wenn eine Ressource beibehalten wird, welche an sich nicht widerstandsfahig

genug wire. Diese Aktivitét soll im Folgenden als ,,Beibehalten* bezeichnet werden.

Eine Aktivitdt heisst ,,Destroy*, wenn das Wesentliche der Aktivitét auf die Zerstorung
eines Input, egal welcher Art, gerichtet ist. Dabei kann die Aktivitéit einen oder mehre-
re Outputs haben. Durch den ,,Zerstorungsprozess* wird eine Strukturverringerung des
Prozesses forciert. Liegt eine Strukturerweiterung vor, ist die Rede von der Aktivitét
,Create*. Beispielsweise wiirde man den Vorgang ,,Glas zerbrechen* eher dem Zer-
storungsprozess (,,Destroy) zuordnen, als diese Téatigkeit als das ,,Schaffen von Glas-
scherben* zu bezeichnen und somit der Aktivitit ,,Create” zuzuordnen. Der Grund
hierfiir ist darin zu sehen, dass die Struktur des Prozesses nach Durchfiihrung der Ak-
tivitit als weniger komplex einzuschétzen ist. Nachfolgend wird hier von der Aktivitét

,Zerstoren/Entfernen* gesprochen.

Eine Aktivitit wird als ,,Manage* eingestuft, wenn der tatsachlich verwendete Prozess
bislang noch nicht spezifiziert wurde. ,,Manage* bezieht sich normalerweise auf Mittel
der Koordinierung von Abhingigkeiten oder anderen Prozessen. Wenn ein Prozess
iiber eine spezifische Weise des Umgangs mit einem anderen Prozesses verfiigt, wiirde
er in diesen Bereich der Spezialisierungshierarchie eingestuft. Diese Aktivitdt wird

,wteuern/Handhaben® genannt.

Die generische Aktivitit ,,.Separate” liegt vor, wenn das Wesen einer Aktivitit von
einem umfassenden Input in mehrere Outputs umgruppiert bzw. zerlegt wird. Im Fol-

genden soll diese Aktivitét als ,,Aufteilen/Zerlegen* bezeichnet werden.
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Im Gegensatz zur Aktivitit ,,Separate* wird eine Aktivitit ,,Combine* genannt, wenn
mehrere Inputs zu einem Output integriert bzw. verbunden werden, wobei die Inputs

thre Individualitit verlieren. In der Folge sei hier von ,,Kombinieren‘ die Rede.

Eine Aktivitit wird als ,,Decide* klassifiziert, wenn es darum geht, eine Auswahl aus
mehreren Alternativen zu treffen. Mittels dieser Aktivitit werden beispielsweise aus
einer Menge von Bedingungen und Objekten diejenigen Objekte bestimmt, welche den
Bedingungen entsprechen bzw. diesbeziiglich optimal sind. Im Folgenden wird sie als

.Entscheiden/Auswdhlen* verwendet.

Die Aktivititen ,,Use* und ,,Move* werden keiner genauren Analyse unterworfen, da
sie sich teilweise mit anderen Aktivitidten iiberschneiden und fiir die folgenden Aus-

fithrungen irrelevant sind.

Auf hochster Ebene finden jedoch vor allem die generischen Aktivititen Create, Mo-
dify, Preserve und Destroy Anwendung. Auf der darunter liegenden Ebene werden
dann diese Aktivititen mittels der Komponenten ,,what*“ und ,,how* weiter speziali-

siert: z. B.: ,,Create what?* bzw. ,,Create how?*.

4.1.3.2 Generische Aktivititen nach Lang (1997)

Ebenfalls generische Strukturen zur Gestaltung von Geschéftsprozessen verwendet
Lang (1997). In seiner Arbeit stellt er ein integriertes Konzept vor, das erlaubt, wieder
verwendbares Prozess-Know-how in Form von Prozessbausteinen mit Referenzcha-
rakter (Referenzprozessbausteine RPB) zur Gestaltung von Geschéftsprozessen zu
nutzen. Zur Einordnung dieser Referenzprozessbausteine bedient er sich einer RPB-

Bibliothek, welche auf generischen Aktivitéten basiert.

Diese generischen Aktivititen und damit die RPB-Bibliothek beziehen sich auf das
Objekt , Information®, da gemiss Lang (1997, S. 109) primar Informationsquellen zur
Modellierung von Prozesslosungen erforderlich sind. Zielsetzung miisse es daher sein,
die Informationsquellen zu identifizieren und zu nutzen. Indem es sich beim Objekt
»Information® jedoch wie im Falle des Konstrukts der ,,Beziechung* um ein immate-
rielles Gut handelt, kann eine Ubertragung zumindest unter diesem Aspekt mdglich
sein. Abbildung 4-8 gibt einen Uberblick der RPB-Bibliothek.
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Abbildung 4-8: Generische Strukturen nach Lang (1997)
Quelle: Lang (1997), S. 128 (leicht abgednderte Darstellung)
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Im Folgenden werden die Aktivititen (von Lang (1997) als RPB-Typ bezeichnet) kurz

dargestellt und erortert. Die Ausfithrungen beziehen sich dabei auf Lang (1997,

S. 128-152).

LInformationen beschaffen‘ zielt auf die Bereitstellung von Informationen fiir die Be-

arbeitung in den nachgelagerten Schritten. Dieser Typ spezialisiert sich in die Aktiviti-

ten ,,Erfassen und ,,Suchen®.

= Mit ,,Erfassen ist hierbei das erstmalige Fixieren von Informationen mit einem

Medium (z. B. Papier) gemeint.

= Der Gegenstand von ,,Suchen* ist das Aufspiiren von Informationen in unterneh-

mensinternen und -externen Quellen.

Der RPB-Typ ,,Informationen produzieren (Routine)* produziert auf Basis bestehender

Transformationsregeln aus Input-Informationen neue Output-Informationen. Speziali-

sierungen dieses Typs sind die Aktivitdten ,,Kalkulieren®, ,,Zuordnen* und ,,Verglei-

chen®.

= Die Aktivitit , Kalkulieren® errechnet aus gegebenen Zahlen anhand von Rechen-

regeln neue Zahlen.

= Bei der Aktivitit ,,Zuordnen werden Informationen oder Objekte anderen Infor-

mationen oder Objekten zugewiesen. Die Zuordnung kann hierbei mittels Koordi-

nationsmechanismen (z. B. Prioritdtsregeln, hierarchische Koordination etc.) erfol-

gen.



128 Identifizierung von Prozessen im Kundenbeziehungsmanagement

= Die Aktivitdt ,,Vergleichen* tiberpriift Objekte und Informationen auf Gemeinsam-
keiten bzw. Unterschiede. Dabei kann die Priifung durch Checklisten oder Regeln

unterstiitzt werden.

Der RPB-Typ .Informationen produzieren (innovativ)* erarbeitet aus Input-
Informationen neue Output-Informationen. Im Gegensatz zur Routineproduktion (,,/n-
formationen produzieren (Routine)*) ist dieser Prozess nur bedingt strukturierbar. Die
Spezialisierungen dieses Prozessbausteins sind die generischen Aktivititen ,,Analysie-
ren, , Konzipieren®, ,,Planen®, , Prognostizieren®, ,,Optimieren®, ,,Entscheiden* und

,.Steuern und Koordinieren®.

= Analysieren® beinhaltet sowohl einfache Priif- und Diagnosetdtigkeiten als auch
umfangreichere Analysevorgdnge zur Darstellung von Zusammenhéngen,

Schwachstellen und Problemen (z. B. wissensbasierte Systeme).

= Die Aktivitdt , Konzipieren* beschaftigt sich vornehmlich mit dem Entwurf neuar-
tiger Losungen. Der Riickgriff auf bestehendes Erfahrungs- und

Problemldsungswissen kann ein schnelleres Auffinden der Losung ermdglichen.

= Gegenstand der Aktivitit ,,Planen” ist das Finden geeigneter Vorgehen zum Errei-
chen zuvor definierter Ziele. Unterstiitzung kann gegebenenfalls bei den wissens-
basierten Techniken oder spezifischen Planungsmethoden (u.a. ABC-Analyse,

Priorititsregeln, Sensitivitdtsanalyse) gefunden werden.

= Unter ,,Prognostizieren* wird die Vorhersage des Verhaltens von Objekten in der
Zukunft subsumiert. Unterstiitzt wird diese Aktivitdt durch Prognosemodelle und

Prognosemethoden.

» Die Aktivitét ,,Optimieren” hat zum Gegenstand ,,(...) die Ermittlung von Ergeb-
nissen fiir konkrete Aufgabenstellungen mit der Zielsetzung, vorgegebene Zielkri-

terien zu erfiillen. "

= Gegenstand von ,,Entscheiden® ist die Auswahl von Entscheidungsalternativen. Zur
Unterstiitzung dieser Auswahl kann zum einen auf wissensbasierte Techniken und
zum anderen auf Entscheidungssysteme wie beispielsweise Decision-Support-

Systeme zuriickgegriffen werden.

= Bei der Aktivitéit ,,Steuern und Koordinieren* werden die Objekte in der Weise

gelenkt und koordiniert, dass bestimmte vorgegebene Ziele erreicht werden. Ein

2B L ang (1997), S. 141.
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Beispiel hierzu wire ein Workflow-Management-System, welches die Steuerung

von Geschiftsprozessen durch die Instanzen eines Unternehmens {ibernimmt.

Der RPB-Typ ..Informationsform dndern* modifiziert die formale Darstellung von
Informationen, ohne deren semantischen Informationsgehalt abzudndern. Auspragun-
gen dieses RPB-Typs sind die Aktivititen ,,Konvertieren®, ,Ubersetzen* und ,,Ver-

schliisseln.

= Die Aktivitit , Konvertieren bezieht sich auf die Ubersetzung verschiedener Da-

tenformate zum zwischenbetrieblichen Datenaustausch.

= Gegenstand der Aktivitit ,Ubersetzen® ist das Transformieren von Informationen
einer Sprache in die Semantik einer anderen Sprache. Computergestiitzt kann dies

mit so genannten Fremdspracheniibersetzungssystemen vonstatten gehen.

» Die Aktivitit ,,Verschliisseln® beschreibt die Verschliisselung von Informationen

zum Zwecke des sicheren Informationsaustausches.

Informationen speichern‘ als ein weiterer Teil der generischen Bibliothek hat die Ab-

lage von bereits auf Informationstragern fixierten Informationen zum Gegenstand.

Beim RPB-Typ ,./nformationen tibermitteln* steht die Vermittlung von Informationen
im Mittelpunkt. Dabei kann es sich um eine riumliche Ubertragung von Informatio-
nen, eine visuelle oder akustische Darstellung der Informationen oder um den Informa-
tionsaustausch zwischen zwei Personen handeln. Eine weitere Unterteilung von ,./n-
formationen tibermitteln* stellt sich damit in den Aktivitdten ,,Ubertragen“, ,,Darstel-

len‘ und ,,Kommunizieren* dar.

=, Ubertragen® reprisentiert den physischen Informationsaustausch im Raum, also
zwischen zwei Orten. Dabei sind alle Formen der Ubertragung denkbar: Datentri-

geraustausch oder elektronischer Austausch (z. B. Internet).

» Die Aktivitét ,,Darstellen” hat die Visualisierung und Ausgabe von Informationen
zum Gegenstand. Die Ausgabeform kann visuell (Papier, Bildschirm etc.), akus-

tisch (Sprachausgabe) oder multimedial sein.

= Gegenstand der Aktivitit ,, Kommunizieren® ist der Datenaustausch zwischen
menschlichen oder technischen Akteuren. Hierunter fallen sowohl die Formen der
klassischen Kommunikation, wie das personliche Gesprich oder Telefonat, als
auch neue Kommunikationsformen, wie beispielsweise Video Conferencing-
Systeme oder Computer Conferencing-Systeme, die eine Kommunikation {iber das

Medium Computer ermoglichen.
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4.1.3.3 Zusammenfassung der generischen Aktivititen

Es ergibt sich folgende Zusammenstellung von generischen Aktivititen als Ausgangs-

basis fiir die Prozessidentifizierung im Kundenbeziehungsmanagement:

Die bei Malone et al. (1999) identifizierten Aktivitdten stellen sich wie folgt dar:

,, Kreieren/Aufbauen * (Create) ., Kombinieren ““ (combine)
| Modifizieren/Abindern* (modify) | ,Aufteilen/Zerlegen (seperate)
|, Beibehalten* (preserve) | , Zerstoren/Entfernen (destroy)
. Stevern/Handhaben " (manage) ' Entscheiden/Auswdihlen* (decide) |

Tabelle 4-2: Generische Aktivitditen nach Malone et al. (1999)
Lang (1997) verwendet auf der ersten und zweiten Ebene seiner ,,Bibliothek* folgende
Aktivititen*:

JErfassen* ,Optimieren

Suchen | Entscheiden
| Kalkulieren | Stewern und Keordinieren
| Zuordnen L Konvertieren™
Vergleichen Dbersetzen
Analysierens | Fersehlisselss
| Kewsipieren™ JUbertragen*
LPlanent JDarstellen
| Prognostizieren |, Kommunizieren*

_________________________________________________________________________________________________________________________

Tabelle 4-3: Generische Aktlwtaten nach Lang (1997)
Ubereinstimmungen in der Bedeutung der Aktivititen lassen sich wie folgt feststellen
(vgl. Abbildung 4-9): ,.Entscheiden*, ,Steuern und Koordinieren*, ,Konzipieren,
Planen und , Konvertieren*/,,Ubersetzen/,,Verschliisseln bei Lang (1997) lassen
sich direkt den Aktivitdten ,,Entscheiden/Auswdhlen* (decide), ,,Steuern/Handhaben‘

(manage), ,,Kreieren/Aufbauen® (create), ebenfalls ,,Kreieren/Aufbauen* (create) und

274 Durchgestrichene Aktivitidten korrespondieren mit bestimmten Aktivititen, wie sie Malone et al. (1999)
identifiziert haben. Abbildung 4-9 verdeutlicht diese Korrespondenz.
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,wModifizieren/Abdndern® (modity) bei Malone et al. (1999) zuordnen. Diese werden
daher lediglich einmal betrachtet.

Aktivitdt ... bei stimmt tiberein Aktivitat ... bei
Lang mit... Malone et al.
Entscheiden A > EntSChf iden/
= Auswéhlen
Steuern und N o Steuern/
Koordinieren - Handhaben
Konzipieren A » Ly
P - /" Aufbauen
| =
/_ Modifizieren/
/ Abiéindern
A

Konvertieren p—

Ubersetzen

ax

Verschliisseln

i

Abbildung 4-9: Ubereinstimmende generische Aktivitditen
Insgesamt ergeben sich damit folgende Aktivititen, die einer ndheren Betrachtung im

Zusammenhang mit der Kundenbeziehung respektive deren Stellgrossen bediirfen:
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Generische Aktivititen
(Zusammenfassung)
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Abbildung 4-10: Zusammenfassende Ubersicht der generischen Aktivitditen
Die Aktivititen stellen eine gute Vorgabe dar und erscheinen in Vergleich zu den oben

5 quf-

kritisierten Identifikationsmechanismen (z. B. ,,subjektive Ideengewinnung®)
grund ihrer Offenheit und Flexibilitdt, was die Anpassung an bestimmte Inhalte bzw.
Objekte angeht, als sinnvoll. Zumal auch eine ,,Vollstindigkeit* der zu betrachtenden
Prozesse sowie eine erste inhaltliche Vorstrukturierung (aufgrund des Abstraktions-
grads) der einzelnen ,,abzuleitenden* Prozessen grundséatzlich ermdglicht wird. Mittels
der generischen Aktivititen sollen dann unter Zuhilfenahme weiterer Konzepte die
Prozesse fiir das Kundenbeziehungsmanagement abgeleitet werden (vgl. Abschnitt

42).

Eine weitere rahmengebende Strukturierungshilfe zur Identifikation notwendiger Ak-
tivitdten (und damit spdter notwendiger Prozesse) soll mittels /nput-Output-Relationen

von Prozessen gegeben werden. Der folgende Abschnitt widmet sich dieser Thematik.

4.1.4 Mogliche Input-Output-Relationen

Wie beim Ansatz nach Malone et al. (1999) erfolgt die Identifikation oftmals bottom-
up, weshalb die Argumentation der Vollstandigkeit problematisch wirkt. Jedoch ist das
Vorgehen von Vorteil bei der Zuordnung konkreter Prozesse. Wegen der hier proble-

matisierten ,,ersten® Ableitung von generischen Aktivititen (Abschnitt 4.1.3) wird

275 Vgl. Anfang von Kapitel 4.
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deshalb von einer weiteren Moglichkeit Gebrauch gemacht, ndmlich der formalisierten
Darstellung der schon angesprochenen Input-Output-Relationen mit Benennung der
jeweiligen Alternativen mit den ,,generischen Bezeichnungen® (Aktivitits-Objekt-

Relation). So kdnnen gewissermassen Alternativen hinterlegt bzw. rechtfertigt werden.

Der von Schwickert/Fischer (1996) vorgestellte Ansatz>’® betont insbesondere den As-
pekt der Transformation definierter Anfangszustinde (Input) in Folgezustinde (Out-
put(s)). Wie in Abschnitt 2.4.2 bereits verdeutlicht, kann dieser Zusammenhang formal
wie folgt beschrieben werden: Pgyrma = (Z, £, s, €). D. h., dass der Prozess Pgyrma VOM
Zustandsraum ,,Z, der Uberfiihrungs- bzw. Aktionsfunktion ,,f* und der Menge von
Anfangszustinden ,,s* (mit s — Z) bzw. Endzusténden ,,e“ (mit ¢ < Z) bestimmt wird.
In vorliegenden Fall des ,,Managements der Beziehungstriger durch den Anbieter
impliziert der Zustandsraum ,,Z* die Menge aller moglichen Beziehungstriager (mone-
tare und nicht-monetire Werte), ,,s* die Menge vorhandener Beziehungstrager bei ei-
nem bestimmten Kunden, ,,e* die Menge zu erzeugender Beziehungstrager bei diesem
oder einem anderen Kunden und ,f* die Uberfiihrungsfunktion des Anbieters. Damit

lassen sich die Input-Output-Beziehungen folgendermassen abbilden:

276 Eine nihere Beschreibung des Ansatzes findet sich in Abschnitt 2.4.2. Zur Anwendung fiir das Kundenbe-
ziehungsmanagement wurde der Ansatz um die Menge der Endzusténde ,,e* erweitert.



134 Identifizierung von Prozessen im Kundenbeziehungsmanagement

Anfangszustand | Uberfiihrungsfunktion| Folgezustand
beim Kunden i des Anbieters beim Kunden i

r
; =

,, kreieren/aufbauen “
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p 5=
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Abbildung 4-11: Input-Output-Relationen von Prozessen
Wie in Abbildung 4-11 dargestellt, konnen bei einer vollstandigen Enumeration nur
eine begrenzte Anzahl von Uberfﬁhrungsfunktionen o fur Pyoemal = (Z, £, s, €) auftre-
ten. Dies bedeutet, dass zur direkten Beeinflussung der eine Beziehung auslosenden
Beziehungstriger eine Uberfiihrungsfunktion oder eine Kombination der Uberfiih-
rungsfunktionen verwendet werden muss. Bewirken zudem die Beziehungstriager, wie
oben beschrieben, den Aufbau einer Beziehung, so seien die Aktivititen kreie-
ren/aufbauen, beibehalten, abdndern, aufteilen, kombinieren und zerstoren als bezie-
hungsspezifische, generische Aktivititen definiert. Damit sind diejenigen Aktivitdten
identifiziert, welche sich aus den Imput-Output-Relationen eines Prozesses ergeben
konnen. Wie unschwer zu erkennen ist, stimmen diese Aktivitdten mit den korrespon-
dierenden Aktivititen bei Malone et al. (1999) liberein, so dass fiir eine nidhere Be-
schreibung derselben auf die vorhergehenden Ausfiihrungen zu verweisen ist (vgl. Ab-
schnitt 4.1.3.1). Die in Abbildung 4-10 dargestellte Ubersicht iiber die identifizierten
Aktivititen zur Ableitung von Prozessen im Kundenbeziechungsmanagement bleibt

zudem unverédndert, da keine ,,neuen* Aktivitdten hinzugekommen sind.
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4.1.5 Konzept des Kundenlebenszyklus

Wenn nun das ,,Konzept“ der generischen Aktivititen und mogliche Input-Output-
Relationen von Prozessen aufzeigen konnen, welche Tétigkeiten bei einer Betrachtung
von Prozessen (im Kundenbeziehungsmanagement) potentiell zu beriicksichtigen sind,
darf das Lebenszykluskonzept als Rahmen verstanden werden, in welchem diese Akti-
vitdten Anwendung finden. So kann eine Absicherung erwirkt werden, dass zumindest
die fiir das Managen von Kundenbeziehungen notwendigen Prozesse beriicksichtigt
werden und eine Quasi-Vollstindigkeit der Prozesse des Beziehungsmanagements un-
terstellt werden kann. Im Folgenden soll dieses Konzept nidher betrachtet und abge-

grenzt werden.

4.1.5.1 Lebenszykluskonzepte

Das Hauptziel des Beziechungsmanagements liegt, wie mehrfach erwéhnt, in der Ge-
staltung langfristiger Geschiftsbeziehungen. ,,Damit tritt an die Stelle des kurzfristi-
gen Verkaufens die neue Betrachtungsgrosse der Kundenlebenszeitperspektive (Life-

time Value).**”’

Diese Betrachtungsgrosse steht in unmittelbarem Zusammenhang zum Konzept des
Lebenszyklus. Ausgehend von seiner Anwendung auf natiirliche Organismen schema-
tisiert er, libertragen auf nicht natiirliche Systeme, die Entwicklungsstadien eines Ob-
jektes wihrend seiner Lebensdauer in einem zeitbezogenen Beschreibungsmodell. Der
Begriff Zyklus indiziert dabei die Abliufe der Ereignisse.””®

Der Lebenszyklus beschreibt damit allgemein einen Kreislauf von regelméssig wie-
derkehrenden Ereignissen. Die in der Betriebswirtschaft verwendeten Lebenszyklus-
konzepte orientieren sich an den natiirlichen Lebensphasen Geburt, Wachsen, Reifen,
Altern, Tod und iibertragen diese auf kiinstliche Systeme respektive Objekte. Damit
konnen samtliche Entwicklungsphasen eines Objektes (z. B. Produkte, Technologien,
Geschiiftsbeziehungen etc.) iiber seine Lebensdauer abgebildet werden.””

Je nach Untersuchungsziel und Untersuchungsgegenstand (bzw. -objekt) haben sich in

den Wirtschaftswissenschaften unterschiedliche Lebenszyklusmodelle entwickelt.”

277 Rapp (2000), S. 46.
218 Vel. Zehbold (1996), S. 2.
21 Vgl. Cornelsen (2000), S. 133.

280 Beispielsweise stellt Pfingsten (1998, S. 87ff) ein am Unternehmenswert orientiertes Lebenszyklusmodell
vor. Zudem gibt er einen Uberblick (S. 61-86) iiber Lebenszykluskonzepte, wie sie in Naturwissenschaften,
Sozialwissenschaften und der Betriebswirtschaftslehre verwendet werden.
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Zehbold (1996) unterscheidet Lebenszyklusmodelle fiir Produkte, Unternehmen und
Potentiale (vgl. Abbildung 4-12).%!

Lebenszyklusmodelle

v v v
Produkt ‘ Unternehmen ‘ Potentiale ‘
|
[ [ v v v
Produktlebenszyklus Unternehmenslebenszyklus . . .
lmmaterlell‘ [ personell ‘ technisch ‘
Softwarelebenszyklus Personallebenszyklus Technologielebenszyklus

Anlagenlebenszyklus

Lieferantenlebenszyklus

E Externe Potentiale

Kundenlebenszyklus

Abbildung 4-12: Lebenszyklusmodelle im Uberblick
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Zehbold (1996), S. 16-76
Produktlebenszyklus
Beim Produktlebenszyklus findet sich hiufig die typische Phasengliederung in Einfiih-

rung-, Wachstums-, Reife-, Séttigungs- und Degenerationsphase.”

Unternehmenslebenszyklus
Der Lebenszyklus eines Unternehmens stellt sich geméss Becker (1990, S. 606) in den
fiinf Phasen der Kindheit, der Jugend, des Erwachsenen, des Alters und des Todes

dar.?®

B Vel. Zehbold (1996), S. 16-76.

282 Vol u. a. Mertens/Rackelmann (1979), S. 73, Hoffinann (1972), S. 48-68 (spricht anstelle von Degeneration
von Riickbildung). Oftmals werden die letzten beiden Phasen zu einer zusammengefasst, so dass sich der
Produktlebenszyklus als Vier-Phasenkonzept darstellt. Nach Steinmann/Schreyogg (1990, S. 179) umfasst
der idealtypische Produktlebenszyklus die Phasen Einfiihrung, Wachstum, Reife und Niedergang. Im anglo-
amerikanischen Sprachgebrauch ist hier von Introduction, Growth, Maturity und Decline die Rede (vgl.
Barksdale/Harris (1982), S. 74f. und Day (1981), S. 61-64).

Vgl. hierzu auch das Beschreibungsmodell von Greiner (1972), welches ein lineares Wachstum von Unter-
nehmen in fiinf Phasen wiedergibt: growth through creativity, direction, delegation, coordination, collabora-
tion. Abgeleitet aus dem klassischen Produktlebenszyklus unterscheidet James (1973, S. 69-72) vier Phasen
des Corporate Life Cycle: Emergent (Entstehung), Growth (Wachstum), Maturity (Reife), Regeneration
(Regeneration) oder Declining (Verfall). Hoft (1992, S. 97ff) leitet einen erweiterten Lebenszyklus von Or-
ganisationen ab, der die Beobachtungs- und Vorbereitungsphase zur Griindung beriicksichtigt.

283
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Lebenszyklus fiir Potentiale

Im Gegensatz zum Produktlebenszyklus, bei dem die Beziehungen zum Kundensystem
iber Produkte hergestellt werden, werden bei Lebenszyklusmodellen fiir Potentiale
Beziehungen zum Lieferantensystem und zu Beschaffungsmérkten tliber die Einsatz-
faktoren (Potentialfaktoren) bewirkt. In Anlehnung an den ,,Gut“-Charakter schliagt
Zehbold (1996, S. 50) eine Einteilung der Potentialfaktoren in technische Potentiale,
personelle (Humanpotentiale) und immaterielle Potentiale vor. Die Beziehung als im-
materielles Gut wird zwar den immateriellen Potentialen zugeschrieben, findet jedoch
aufgrund der wachsenden Bedeutung extern gerichteter Marktbeziehungen eine geson-
derte Zuweisung zur Objektkategorie ,.externe Potentiale (in Anlehnung an externe
Faktoren). Zu den Lebenszyklusmodellen fiir technische Potentiale zdhlen u. a. der
Technologielebenszyklus™* und der Anlagenlebenszyklus™”. Im Hinblick auf die Hu-
manpotentiale ist der unternehmensbezogene Personallebenszyklus**® zu nennen. Le-
benszyklen fiir immaterielle Potentiale sind neben dem Softwarelebenszyklus™' die
Lebenszyklen der so genannten externen Potentiale (eine spezifische Kategorie imma-
terieller Potentiale): der Lieferantenlebenszyklus™ und der Kundenlebenszyklus. Letz-
terer soll im Folgenden niher betrachtet werden, da er das Element der Beziehung iiber

einen Zeitverlauf hinweg darstellt.

Kundenlebenszyklus

Wie oben angesprochen, findet das Lebenszykluskonzept eine weitere Anwendung in
der Geschiftsbeziehung zu Kunden. So bezeichnen Diller et al. (1992) die zeitliche
Dimension einer Geschéftsbeziehung als Kundenlebenszyklus bzw. Lebenszyklus der
Geschiiftsbeziehung *® Dieses Konzept betrachtet idealtypisch den ganzen Zyklus ei-

ner Geschiftsbeziehung unter Einbezug der Zukunftsdimension. Der Kundenlebens-

284 Sommerlatte/Deschamps (1985, S. 52) weisen beispiclsweise die Phasen der Entstehung, des Wachstums,

der Reife und des Alters im ,,.Leben” einer Technologie aus. Ford/Ryan (1981, S. 119ff) unterscheiden dage-
gen sechs Phasen: technology development (Technologieentwicklung), technology application (Entwicklung
der Anwendungsreife), application launch (Erstanwendung der Technologie), application growth (zuneh-
mende Technologieanwendung), technology maturity (Reife der Technologie), degraded technology (Riick-

gang der Technologie).

85 Im Wesentlichen umfasst dieser die Phasen des Aufbaus (Anlageninstallation), der Nutzung (Anlagenver-

wendung) und des Abbaus (Anlagenausmusterung). Vgl. Zehbold (1996), S. 56 mit weiteren Quellen.

Nach Frohling (1990, S. 118) umfasst dieser drei Phasen: (1) Personalplanung, -beschaffung, (2) Personal-
einsatz, -entwicklung, -erhalt und (3) Personalfreistellung.

Das Modell von Back-Hock (1988, S. 17) beinhaltet die vier Phasen System Definition, Functional Design
Specification, Development, Operation and Maintenance, lisst jedoch die Abbauphase unberiicksichtigt, so
die Kritik von Zehbold (1996), S. 65.

Minnel (1991, S. 39ff) unterscheidet die drei Phasen: Suche, Nutzung und Abbau. Pampel (1993, S. 84) geht
von vier Phasen aus: Suche, Entwicklung, Ausreifung und Abbau.

286

287

288
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zyklus muss jedoch aus zweierlei Perspektiven betrachtet werden: zum einen aus Sicht

des Unternehmens und zum anderen aus Sicht des Kunden (vgl. Abbildung 4-15).

Aus Unternehmenssicht unterscheidet der idealtypische Lebenszyklus einer Kunden-
beziehung folgende sechs Phasen: Kennenlern-Phase (bzw. Vorbeziehungsphase),
Startphase, Penetrationsphase, Reifephase, Krisenphase und letztlich Distanzierungs-
bzw. Trennungsphase.”” Die Zustinde innerhalb dieser Phasen unterscheiden sich un-
ter anderem durch das Mass an gegenseitigem Vertrauen (niedrig in der Kennenlern-
Phase und hoch in der Penetrations-Phase) und der Haufigkeit der Transaktionen (zu-
nehmend in der Penetrations-Phase und sinkend in der Trennungs-Phase). Den ideal-
typischen Verlauf des Kundenlebenszyklus iiber diese Phasen hinweg gibt Abbildung
4-13 wieder.

A
Variable X
Vor- Start- Penetrations- Reife- Krisen- Trennungs-
Beziehungs- phase phase phase phase phase
phase
Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5 Phase 6

v

Phasen

Abbildung 4-13: Kundenlebenszyklus
Quelle: Diller (1995b), S. 571f (leicht verdnderte Darstellung)

Diller (1995b) kennzeichnet die sechs Phasen wie folgt:

(1) In der ersten, so genannten Vorbeziehungsphase finden noch keine Geschifte statt,
es werden lediglich Informationen ausgetauscht, und es wird versucht, Misstrauen

abzubauen.
(2) In der Startphase kommt es zu ersten Kaufen, und Vertrauen wird aufgebaut.

(3) In der darauf folgenden dritten Phase, der Penetrationsphase, werden positive

Kundendeckungsbeitrige erzielt, jedoch bei sinkenden Wachstumsraten der Kun-

28 Vel. Diller et al. (1992), S. 2.
20 Vo1, Diller (1995b), S. 57.
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dendurchdringung. In dieser Phase wird das Geschéft zunehmend zur Routine und

das Kontaktvolumen nimmt ab. Cross Selling wird hier forciert.

(4) In Phase vier, der Reifephase, nimmt die Routine weiter zu und die Intensitéit der
Kontakte ab. Die Zufriedenheit ist hoch, ebenso jedoch die Gefahr einer Stagnation

bzw. Erosion.

(5) In der folgenden Krisenphase nehmen zwar die Kontakte kurzfristig nochmals zu,

die Kundendurchdringung jedoch sinkt stetig.

(6) Dies setzt sich fort, bis es dann in der letzten Phase, der so genannten 7rennungs-

phase, zu einer Auflosung der Geschéftsbeziehung kommt.

Dwyer et al. (1987, S. 15ff.) unterscheiden lediglich fiinf Phasen: Awareness, Explora-
tion, Expansion, Commitment und Dissolution. In der Phase der Awareness werden die
beiden Parteien (z. B. Kunde und Unternehmen) auf einander aufmerksam und ,,be-
schnuppern® sich. Transaktionen finden noch keine statt. Die Exploration-Phase ist die
Periode des Testens und Evaluierens. Potentielle Beziehungspartner wéigen Chancen,
Risiken und die Wahrscheinlichkeit eines Austausches ab. Testkdufe sind in dieser
Phase keine Seltenheit. Erst in der Expansion-Phase fiihlen sich die Bezichungspartner
in einer Situation, in der sowohl der gegenseitige Nutzen als auch die Abhédngigkeit
zunehmen, was die Bereitschaft zu grosseren Risiken forciert. Quasi als Pfand fiir eine
lang anhaltende Beziehung entsteht in der Commitment-Phase eine innere Bindung
zwischen den Parteien in Form von Loyalitdt. Die Beendigung der Beziehung in der
sog. Dissolution-Phase kann viele Ausloser haben (sinkendes Vertrauen, Informati-
onsasymmetrien etc.). Zudem kann diese Phase unilateral ausgelost werden, wéahrend

die Anstrengungen des Beziehungsaufbaus bilateral sind.

Diesen Phasen wiederum lassen sich die Hauptkomplexe Akquisition, Kundenbindung
(bzw. Aufrechterhaltung der Beziehung oder auch Retention), Intensivierung der Be-
ziehung (Penetration), Riickgewinnung verlorener Kunden und die Beendigung unpro-

fitabler Beziehungen zuordnen.”"

Dem letzten Komplex, der Kundenabwanderung bzw. der einzuleitenden Kundenriick-

gewinnung, wurde bislang im Relationship Marketing wenig Aufmerksamkeit ge-

21 Vgl. Finsterwalder et al. (2001), S. 10.
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*2 wird dieses Forschungsfeld neben den bis-

293

schenkt. Erst seit Beginn der 90er Jahre

herigen Feldern Neukundenakquisition und Kundenbindung weiter erforscht.

Fiir die vorliegende Arbeit soll daher das eben dargestellte Konstrukt des Lebenszyk-
lus ebenfalls die Phase der Kundenriickgewinnung umfassen, so dass mit der Krisen-
und Trennungsphase (Dissolution) das Riickgewinnungsmanagement aufzunehmen ist.
In Anlehnung an Diller (1995b), welcher die erste Phase als Vorbeziehungsphase be-
zeichnet, soll diese letzte Phase im Zyklus als Nachbeziehungsphase bezeichnet wer-
den. Fiir den im weiteren Verlauf dieser Arbeit zu verwendenden Lebenszyklus ergibt
sich somit nach Aggregation der Phasen®* in Anlehnung an Diller (1995b) und Stauss
(2000) folgendes Bild:

Variable X

Beziehungs- Beziehungs- Beziehungs- Beziehungs-
akquise intensivierung reaktivierung riickgewinnung

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 AN Phase 5
Vorbeziehung = Start Penetration & Reife Krise & Distanzierung Nachbeziehungr
Phasen

Abbildung 4-14: Beziehungslebenszyklus im Kundenbeziehungsmanagement
Damit werden im weiteren Vorgehen die fiinf Phasen:

(1) Vorbeziehung,
(2) Start,
(3) Penetration & Reife,

22 Dieser Trend wurde vor allen Dingen durch die Verdffentlichung des Beitrags ,,Zero-Defection® von

Reichheld/Sasser (1990) initiiert, indem konstatiert wurde, dass eine 5-%ige Verminderung der Kundenab-
wanderungsrate eine Steigerung des Kundenwerts um 75% bewirken soll.

293 Vel. Michalski (2002), S. 1.

2% Da vor allen Dingen bei der Penetrations- und der Reife- wie auch der Krisen- und Distanzierungsphase die
Ubergiinge fliessend sind und eine ,,genaue* Phasenabgrenzung schwer fillt, werden diese jeweils gemein-
sam betrachtet. Ergénzend hierzu ist zu bermerken, dass eine strikte Abgrenzung der hier dargestellten Pha-
sen nur idealtypischen Charakter haben kann und damit nur dem Zwecke der Veranschaulichung dienen
kann. Jeweilige, abgesicherte Kriterien bzw. Indizien fiir den Beginn und das Ende der Phasen sollen im



Identifizierung von Prozessen im Kundenbeziehungsmanagement 141

(4) Krise & Distanzierung und
(5) Nachbeziehung

ndher hinsichtlich ihrer ,,Funktionen* innerhalb des Kundenbeziehungsmanagements
zu betrachten sein. Die Schwerpunkte des Kundenbeziehungsmanagements liegen da-
bei auf:

» dem Beziehungsautbau (-akquise),

* der Beziehungsintensivierung,

» der Beziehungsreaktivierung und

= der Beziehungsriickgewinnung (vgl. Abbildung 4-14).

Mittelpunkt des Kundenlebenszykluskonzeptes ist jedoch die Prognostizierung des
Beziehungsverlaufs. Denn davon hédngt die Bewertung des Kunden und dessen Zuord-
nung zu Segmenten letztlich ab. Die verschiedenen quantitativen und qualitativen

Prognoseverfahren sollen dabei im Folgenden nicht néher betrachtet werden.

Der s-formige Verlauf der Kurve besteht ebenfalls fiir folgende Variablen der Ordina-
te: Umsatzvolumen, Kostenverlauf, Deckungsbeitragspotential, Kontaktintensitit,

Kundendurchdringungsrate etc.””

Die Darstellung in Form eines idealtypischen Verlaufs des Kundenlebenszyklus ist
jedoch kritisch zu hinterfragen, wie eine Untersuchung von Diller et al. (1992) zeigt.
In ihrer empirischen Studie wurde am Beispiel eines grossen Zulieferunternehmens
untersucht, ob Kundenbeziehungen (316 Fille) — gemessen am Absatz — einem typi-
schen, S-formigen Lebenszyklus folgen. Als Resultat musste festgestellt werden, dass
lediglich 26% der 316 Fille dem idealtypischen Lebenszyklusverlauf mit allen Phasen
nahe kamen.”*® Allerdings konnte fiir */; der Fille der typische, S-formige Verlauf be-

statigt werden.

Ein weiterer kritischer Aspekt dieser Darstellungsweise liegt in der unscharfen Ab-
grenzung der Phasen. Es werden keine Anhaltspunkte dafiir gegeben, wann eine Phase
endet bzw. die nichste beginnt und welches die auslosenden Momente fiir einen Pha-
senwechsel sind. Zudem ist der fliessende Ubergang wahrscheinlicher als die Denk-

welise in einzelnen Phasen.

Rahmen dieser Arbeit weder abgeleitet noch diskutiert werden. Fiir kritische Einblicke in das Phasenkonzept
des Lebenszyklus ist auf Diller et al. (1992) zu verweisen.

295 Vel. Rudolf-Sipétz (2001), S. 43.
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Insgesamt gesehen kann das Konzept des (Kunden)Lebenszyklus den zeitlichen Ver-
lauf einer Beziehung exemplarisch abbilden und die geiibte Kritik aufgrund des Feh-
lens besser geeigneter Konstrukte iiberwinden. Ein weiterer positiver Aspekt der Pha-
sendarstellung ist die Abbildbarkeit von Kunden-Anbieter-Verhiltnissen, in denen
Anbieter einen Kunden nur in einer bestimmten Lebensphase ,,bedienen* wollen und
daher nur {iber einen begrenzten Zeitraum eine Beziehung pflegen. Aus diesen Griin-

den soll dieses Konstrukt fiir die weiteren Betrachtungen Verwendung finden.

Die punktuelle Betrachtung einzelner Phasen seitens der Anbieter setzt jedoch voraus,
dass nicht nur die idealtypischen Phasen einer Beziehung als Basis genutzt werden,
sondern auch mogliche Sequenzen von Bediirfnissen (Bediirfniskomplex), wie sie im
Familienlebenszyklus®’ auftauchen, mit einbezogen werden und damit die Kunden-
sicht beriicksichtigt wird.”® Aus Kundensicht stellt sich der Lebenszyklus anders dar
(vgl. Abbildung 4-15), denn der Mensch durchwandert im Laufe seines Lebens spezi-
fische Ubergangs- und Wandlungsphasen.””” Hier spielen vor allem die Lebensereig-
nisse respektive Lebensabschnitte die bedeutendste Rolle, ein Bezug zu einer Organi-
sation wird hier nicht hergestellt. Heinrich (2002c) liefert in seiner Darstellung eine
Ubersicht iiber Lebensbereiche (z. B. Familie, Werdegang, Mobilitiit), Lebenssituatio-
nen/-phasen (die Lebensbereiche iibergreifende Momentaufnahmen im Leben des

Kunden) und Lebenszyklus (Fokus auf bestimmte Bediirfnisse) eines Kunden.

2% Vel. Diller et al. (1992), S. 10.

27 Vel. Kotler/Bliemel (2001), S. 335.
298 Vel. Heinrich (2002¢), S. 37.

29 Vel Kotler/Bliemel (2001), S. 336.
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Fokussierung:

Lebenszyklus und spezialisiert
Fokussierung: i

Lebensphase

Bediirfnisse zur gesetzlichen/gesellschaftlichen Integritét /

Bediirfnisse zur Risikoiibernahme

. . T
= = = = Pekunidre Bediirfnisse

T
Wohnung/ ! 1 Renovation/
Haus : Unkterkunftswechsel
1

. A A
Freund- Partner-  Familie, Kinder/ : Kinder ziehen aus

schaft by e rsten Jahre!  Scheidung Erbschaft
Soziale Bedﬁrfnissp/Geselligk%it/Kontakte als Hinterbliebener

Grossere Freizeitaktivijaten
(z.B. Reisen, Hobbies, Engdgements)

|

|

Fokussierung: Fahrzeug(e)/Mobilitét 1
Lebensbereich ________________:____
Schule/ Wehr-  Studium/ | Selbstindigkeit Geschiftsiibergabe
Ausbildung  bzw. Arbeit  Arbe¢itswechsel | Erziehungszeit

Ersatzdienst Umb/Weiterqualifikation Ruhestand
———————————————— b e e m e mmm e e

Gesundheit / Nahrung Krankheit

= T "rod/Erbschaft/Auflosung

W

(9

] I
! 1

Vorsorge : 1 Beistand/Pflege/Unterstiitzung
'

‘

Geburt ,, aufbauen L, ausbauen ,bewahren* , verbrauchen und hinterlassen , Tod" _
>

Abbildung 4-15: Lebensphase, -bereich und -zyklus aus Kundensicht
Quelle: Heinrich (2002c), S. 38
Mittels dieser Darstellung konnen alle wichtigen Ereignisse und Phasen im Leben ei-
nes Menschen respektive Kunden erfasst werden: angefangen mit der Geburt bis hin
zum Tod. Fiir einen Anbieter respektive das Unternehmen bedeutet dies, dass eine Fo-
kussierung eines bestimmten Bereichs gleichermassen sein Marktangebot bestimmit.
So kann ein Anbieter einen Lebensbereich eines Kunden abdecken wollen (,,Mobili-
tdt“) oder aber alle Lebensbereiche innerhalb einer Lebensphase (z. B. ,,ausbauen*)

versorgen.

Interessant bei dieser Darstellung sind die Auswirkungen so genannter Lebensereig-
nisse des Kunden (Events) auf die jeweilige betrachtete Erfolgsgrosse aus Unterneh-
menssicht. Das Erkennen solcher Events (z. B. ,,Heirat®, ,,Geburt eines Kindes®, ,,Ein-
stieg in das Berufsleben* etc.) bietet dem Unternehmen die Moglichkeit, gezielt Kun-
denbeziehungen aufzubauen, zu festigen oder zu beenden und tragt zum Ausbau des

(Ertrags-) Potentials eines Kunden bei.

Eine andere Darstellungsform — ohne Phasen — aus Unternehmenssicht liefert Dubs
(1998). Hier wird die Lebenszeit des Kunden den aus der Kundenbeziehung erwirt-

schafteten respektive zu erwartenden Ertrdgen gegeniibergestellt (Abbildung 4-16).
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Deckungs-
beitrag |

Kunde lebt mit
Partnerin zusammen
(ohne Kinder)

Break-even

Geburt des ersten Kindes

Benotigt Geld
fiir Pensionierung

Normales
Leben

auf Stufe DB I

Eltern er6ffnen
Jugendsparkonto

\

Kinder ziehen aus

60 70 80

Alter

Abbildung 4-16: Verdnderung der Rentabilitdt im Lebenszyklus

Quelle: Dubs (1998), S. 77

In obiger Abbildung beispielsweise wird ein Kunde aus Sicht eines Unternehmens der

Finanzdienstleistungsbranche hinsichtlich seiner Rentabilitdt betrachtet. So kann bei-

spielsweise das Zusammenziehen des Kunden mit seinem Partner ein auslosendes

Moment fiir erhdhten Kapitalbedarf des Kunden aufgrund benétigter Einrichtungsge-

genstdnde o. 4. gesehen bzw. prognostiziert werden. Gleiches kann bei dem Ereignis

,Geburt des Kindes* gelten, aufgrund dessen der Kapitalbedarf und evtl. der Absiche-

rungsbedarf des Kunden ansteigen konnte. Das Erkennen solcher Ereignisse und deren

gezielte Bearbeitung stellt die Herausforderung auf Unternehmensseite dar und kann

uber das Bestehen im Wettbewerb entscheiden.

Eine zusammenfassende Ubersicht iiber die bisher angefiihrten Konzepte gibt nachste-

hende Tabelle 4-4.

Untersuchungsgegenstand | Autor(en) Phasen des Lebenszyklus
Produkt(lebenszyklus) Hoffmann  (1972), S.48-68, | Einfiihrung-, Wachstums-, Reife-,
Mertens/Rackelmann  (1979), | Sattigungs- und Degenerations-
S.73 phase
Steinmann/Schreyogg  (1990), | Einfiihrung, Wachstum, Reife und
S. 179 bzw. Barksdale/Harris | Niedergang bzw. Introduction,
(1982), S. 74f., Day (1981) Growth, Maturity und Decline
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Untersuchungsgegenstand | Autor(en) Phasen des Lebenszyklus

Unternehmens(lebenszyklus) | Greiner (1972), Becker (1990), | Kindheitsphase, Jugendphase,
S. 606 Erwachsenenphase,  Altersphase
und Todesphase

Beziehungs(lebenszyklus) Dwyer et al. (1987), S. 15ff Awareness, Exploration, Expan-

sion, Commitment, Dissolution
bzw. Kunden(lebenszyklus)

Diller (1995b), S. 57ff Kennenlern- bzw.  Vorbezie-
hungsphase, Startphase, Penetra-
tionsphase, Reifephase, Krisen-
phase, Distanzierungs- bzw. Tren-

nungsphase

Der Arbeit zugrunde liegender | Vorbeziehungs-, Start-, Penetra-
Lebenszyklus in Anlehnung an |tions- & Reife-, Krisen- &
Stauss (2000), Diller (1995b) | Distanzierungs- und Nachbezie-

und Dwyer et al. (1987) hungsphase
Bediirfniskomplex aus Kun- | Heinrich (2002c), S. 38 Komplexe Darstellung mit Integ-
densicht ration der Lebenszyklusphasen

(Geburt, ,,aufbauen®, ,,ausbauen®,
L,bewahren®, ,verbrauchen und

hinterlassen* und Tod)

Tabelle 4-4: Ausgewdhlte Lebenszykluskonzepte
Die Gemeinsamkeit dieser Konzepte besteht darin, ,,(...) dass sie ein Objekt iiber
mehrere Perioden hinweg in einer (mehr oder weniger weiten) Gesamtschau abbil-
den.**” Dabei bezeichnet die Abszisse in den Darstellungen stets den Faktor Zeit. Des
Weiteren sind die einzelnen Phasen dieser Konzepte stets einer der Kategorien Aufbau,

Wachsen/Nutzen, Abbau zuzuweisen.

Unterschiede beruhen zum einen auf dem zugrunde liegenden Untersuchungsgegen-
stand und zum anderen auf der Detaillierung, Bezeichnung und Anzahl der einzelnen

Phasen.

Das Konzept des Kundenlebenszyklus — wie in Abbildung 4-14 dargestellt — soll in
dieser Arbeit Verwendung finden, um die einzelnen Phasen einer Kundenbeziehung
ndher betrachten zu konnen. Begriindet sei dies unter anderem mit den Vorteilen, {iber

die dieses Konzept hinsichtlich des Konstruktes der Beziehung verfiigt:

390 Zehbold (1996), S. 73.
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Denn das Lebenszykluskonzept liberwindet ,,(...) den engen Transaktionsepisodenbe-
zug und ermoglicht es so, Geschiftsbeziehungen von einer iibergeordneten, umfassen-
den Beziehungsperspektive her zu beurteilen. Aus dieser Perspektive heraus stehen
also nicht mehr Transaktionen bzw. die blosse Aneinanderreihung von Transaktions-
episoden im Mittelpunkt der Betrachtung, sondern sdmtliche Aktivititen und Interakti-

onen innerhalb von Geschiftsbeziehungen. "'

4.1.5.2 Rahmengebung durch den Kundenlebenszyklus

Mit seiner Phasendarstellung und dem Aufzeigen der Schwerpunkte soll der Lebens-
zyklus als ein Konzept genutzt werden, welches es ermoglicht, die notwendigsten Ak-
tivitdten und damit Prozesse innerhalb des Kundenbeziehungsmanagements festzule-
gen. Betrachtet man die fiinf Phasen des verwendeten Kundenlebenszykluskonzepts
(vgl. Abbildung 4-14), so sind folgende notwendigen Aktivititen denkbar:**

In der Vorbeziehungsphase, gepriagt vom gegenseitigen Herantasten der Beziehungs-
partner, wird versucht in vorsichtiger Weise den Autbau einer Beziehung herbeizufiih-
ren. Seitens des Unternehmens muss nach erfolgter Bestimmung der Zielgruppe und
ihrer Motive versucht werden, Anreize, welche diese Motive aktivieren (Beziehungs-
trager) zu bewirken und zu kommunizieren. Die Aktivitidten kommunizieren bzw. dar-

stellen finden hier Verwendung.

In der Startphase ist es notwendig, die zuvor kommunizierten Anreize tatsédchlich auf-
zubauen und damit den Beziehungsbeginn -einzuleiten. Die Aktivitit kreie-

ren/aufbauen steht damit im Mittelpunkt dieser Phase.

Nach Initiierung einer Beziehung (Penetrations- & Reifephase) ist es notwendig, die
bestehende Beziehung zu erhalten, was durch Anpassungen und fortwdhrende Gestal-
tung der Beziehung (bzw. Beziehungstrager) moglich ist. Die Aktivitit beibehalten ist

in dieser Phase zu beriicksichtigen.

In der Phase der Krise & Distanzierung wird vor allen Dingen versucht, die Beziehung
respektive die Beziehungstrager zu reaktivieren, was evtl. durch Abdnderung moglich
ist, so dass in dieser Phase die Aktivitit modifizieren/abdndern zur Anwendung
kommt. Ist ein Weiterfiihren der Beziehung nicht mehr erwiinscht oder moglich (sei-

tens des Unternechmens), dann kommt es zur Beendigung der Beziehung, indem bei-

301 Cornelsen (2000), S. 133/134.

392 bie Phasenzuweisung der jeweiligen generischen Aktivitdten ist beispielhaft zu sehen, kann aber nichtsdes-
totrotz in der gezeigten Art und Weise als sinnvoll erachtet werden.
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spielsweise bislang zur Aufrechterhaltung der Beziehung benutzte Beziehungstrager

entfernt werden (Aktivitit zerstoren/entfernen).

In der letzten hier betrachteten Phase, der Nachbeziehungsphase, muss man versuchen,
die Beziehung zu ehemaligen (profitablen) Kunden wieder aufleben zu lassen, das
heisst, bisherige Beziehungstriger, die zur Weiterfithrung einer Beziehung nicht aus-

reichend waren, miissen gegebenenfalls neu aufgebaut werden.

Zudem ist es iiber alle Phasen hinweg notwendig, die Beziehungstrager zu steuern und
somit gezielt einzusetzen. Beim ,,generischen* Prozess ,,Beziehungstriger steuern®
handelt es sich in Anlehnung an die Prozesskategorisierung in Abschnitt 2.4.4 um ei-
nen iibergeordneten Fiihrungsprozess. Dieser hat ndmlich nicht den Auf- bzw. Abbau
oder den Erhalt der Kundenbeziehung respektive der Verdnderungen oder Kombinati-
onen von fiir die Beziehung bendtigten Stellgrossen zum Output (=Leistungsprozess).
Also wird kein Beziehungstrager des Kunden direkt beeinflusst, sondern es liegt eine
unternehmensinterne Steuerung und Gestaltung der (generischen) Prozesse vor.

Restimierend lassen sich durch die Rahmengebung des Beziehungslebenszyklus fol-

gende, notwendige Aktivititen ableiten (im Sinne einer Minimalitit’”):

Variable X

steuern/handhaben

modifizieren/

beibehalten abdndern N 7 kreieren/
T aufbauen
kreieren/
communizieren aufbauen R —
entfernen

darstellen

Vorbeziehung Start Penetration & Reife Krise & Distanzierung Nachbeziehungr

Phasen

Abbildung 4-17: Notwendige Aktivitdten innerhalb des Beziehungslebenszyklus
In Abstimmung mit den Phasen des Kundenlebenszyklus scheinen zumindest diese
Aktivititen die vorgegebenen Phasen abzudecken respektive fiir deren Ablauf mindes-

tens notwendig zu sein.

303 Diese generischen Aktivititen sind mindestens auszufithren, was nicht heissen soll, dass diese Aktivitdten
nicht mehrfach oder in unterschiedlichen Phasen auftreten konnten.
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Im Folgenden soll untersucht werden, welche generischen Prozesse sich aus der Uber-
fiihrung der bisher behandelten Konstrukte auf die Kundenbeziehung ableiten lassen.
Dabei wird zu priifen sein, wie die Aktivitidten hinsichtlich den auf der Strategieebene
gestellten Vorgaben auszugestalten sein werden und welche Konkretisierung die Akti-

vitdten dabei erfahren.

4.2 Ubertragung der Konzepte auf die Beziehung

Wie eingehend erldutert, ist es Ziel des Beziehungsmanagements, profitable Kunden-
beziehungen aufzubauen und zu erhalten. Im Hinblick auf das Konstrukt der Ge-
schiftsbeziehung nach Diller/Kusterer (1988) (Abschnitt 2.3) bedeutet dies, dass die
Tatigkeiten des Beziehungsmanagements darauf zielen miissen, eine Beziehung zu
kreieren, welche von einem kooperativen Leitbild und einer starken inneren Verpflich-
tung des Partners geprégt ist und einen moglichst langfristigen Zeithorizont anstrebt.

Ziel sollte daher in diesem Sinne die (strategische) Allianz sein (vgl. Abbildung 2-7).

Um jedoch identifizieren zu konnen, welche Téatigkeiten zur Erreichung des obigen
Ziels notwendig sind, soll im Folgenden die Ubertragung der oben beschriebenen
Konzepte auf die Beziehung erarbeitet werden, so dass generische Beziehungsprozesse
gebildet werden kdnnen, welche dann anschliessend (Kapitel 5) abhingig von ver-
schiedenen Einflussfaktoren (Kundentyp, Beziehungstrager und -situation) spezifiziert

werden konnen.

Mittels der generischen Strukturen (4.1.3) und moglicher Input-Output-Relationen
(4.1.4) konnten Hinweise darauf gegeben werden, welche Aktivititen fiir die Identifi-
zierung von Prozessen im Allgemeinen beriicksichtigt werden konnen bzw. notwendig
sind. Zudem liefert das Phasen-Konzept des Kundenlebenszyklus (4.1.5) weitere Hin-
weise auf Prozesse des Kundenbeziehungsmanagements und gibt einen Rahmen vor,

innerhalb dessen die Prozesse ablaufen sollen.

Ausgehend von den Beziehungstrigern als diejenigen Objekte, welche die Stellgrossen
einer Beziehung darstellen, und ausgehend von den zuvor erlduterten generischen Ak-
tivitdten, konnen mit Hilfe von Aktivitdts-Objekt-Kombinationen Prozesse flir das Ma-
nagen von Kundenbeziehungen erarbeitet werden. Demnach wéren gemdss den Phasen

des Kundenlebenszyklus folgende Prozesse denkbar:

In Phase (1) findet ein Herantasten der Beziehungspartner statt, so dass ausgehend
vom Unternehmen dem Kunden(typ) die seinen Motiven entsprechenden Beziehungs-

trager zu vermitteln sind. Die Prozesse ,,Beziehungstriger darstellen* bzw. ,,Bezie-
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hungstrager kommunizieren* miissen also vorhanden sein. Infolge ihrer gleichartigen
Intention sollen diese beiden Prozesse zu einem zusammengefasst werden und im
Weiteren unter der Bezeichnung ,,.Beziehungstriager darstellen/kommunizieren* Ver-

wendung finden.

In Phase (2) miissen die jeweiligen Beziehungstrager aufgebaut werden, also der Pro-

zess ,,Beziehungstrager kreieren/aufbauen* angestossen werden.

In der Penetrations- & Reifephase (3) sind die Beziehungstriager zu erhalten. Damit
kommt hier der Prozess ,,Beziehungstrager beibehalten* zum Vorschein. Die Anstren-

gungen zur Intensivierung der Beziehung werden jedoch in dieser Phase rarer.

In der Krisen- & Distanzierungsphase (4) besteht die Gefahr, dass die Beziehungstri-
ger an Intensitdt verlieren. Dem muss das Unternehmen mit Modifizierungsmassnah-
men entgegentreten. Damit wird hier der Prozess ,,Beziehungstriger modifizie-
ren/abdndern‘ aktiv. Eventuell wird in dieser Phase eine Trennung vom Kunden durch
das Unternehmen forciert, so dass Prozesse wie ,Beziehungstriger zersto-
ren/entfernen’ bzw. ebenfalls ,,Beziehungstrager modifizieren/abdindern (in einen
Beziehungstrdger, der nicht den Motiven des Kunden entspricht) auftreten konnen.
Unbeabsichtigt kann diese Situation der Distanzierung seitens des Unternehmens ein-
treten, wenn beispielsweise Beziehungstrager in einer falschen Art und Weise verin-

dert wurden.

Die Nachbeziehungsphase (5) ist geprigt von dem Versuch der Wiederaufnahme ver-
gangener Beziehungen und fokussiert daher den Neuaufbau von Beziehungstrigern, so
dass hier schwerpunktmissig der Prozess ,,Beziehungstriger kreieren/aufbauen auf-
tritt.

Zudem miissen iiber die gesamte Beziehung hinweg Entscheidungs- und Steuerungs-
prozesse beriicksichtigt werden: ,,Beziehungstriager steuern/handhaben’ und ,,Bezie-
hungstrager entscheiden/auswdhlen* sind Prozesse, die nicht phasenspezifisch sind.
Bei diesen von Malone et al. (1999) vorgeschlagenen Aktivititen (manage und deci-
de), welche keine direkte Beeinflussung der Beziehungstrager des Kunden, sondern
die unternehmensinterne Steuerung und Gestaltung fokussieren, handelt es sich in
Kombination mit dem Objekt ,, Beziehungstrager um iibergeordnete Fiihrungsprozes-
se. Da Fiihrungsprozesse jedoch explizit nicht ein Ziel dieser Arbeit sind (vgl. Ab-
schnitt 2.4.6) und lediglich zum Zwecke der Darstellung im Rahmen der Prozessland-
karte rudimentédr zu behandeln sind, sollen sie bei der Modellierung nicht weiter be-

rliicksichtigt werden.
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Gemdiss den Input-Output-Relationen lassen sich zudem folgende Prozesse fiir das
Kundenbeziehungsmanagement ableiten, die innerhalb der Phasenbeschreibungen des
Lebenszyklus (noch) keine Beriicksichtigung fanden: Es sind dies die Prozesse ,,Be-
ziehungstrager kombinieren® und ,,Beziehungstrager aufteilen/zerlegen. Die Kombi-
nation von Beziehungstrigern kann zu einer Intensivierung der Beziehung fiihren, wo-
hingegen eine Zerlegung von Beziehungstragern in ihre Bestandteile neue Aufschliisse
tiber deren Verbesserung liefern kann. Diese Prozesse sind vor allen Dingen derjeni-
gen Phase zuzuordnen, in welcher ,,Beziehungstrager modifiziert/abgedndert” werden
miissen, also in der Phase der Krise & Distanzierung. Aus Vereinfachungsgriinden
sollen daher die Prozesse ,,Beziehungstriger kombinieren* und ,,Beziechungstrager auf-
teilen/zerlegen* als eine Spezifikation des Prozesses ,,Beziehungstriger modifizie-
ren/abdndern® betrachtet und verwendet werden. In Situationen, in denen es sinnvoll
erscheint (abhidngig vom jeweiligen Beziehungstriager), kann/soll auf diese Spezifika-

tionen zuriickgegriffen werden.

Im Hinblick auf die generischen Aktivititen (vgl. Abbildung 4-10 in Abschnitt 4.1.3.3)
wurden folgende Aktivitdts-Objekt-Kombinationen bisher nicht berticksichtigt:

(a) ,,Beziehungstriger erfassen®,

(b) ,,Beziehungstriger suchen®,

(c) ,,.Beziehungstrager kalkulieren®,

(d) ,,Beziehungstrager zuordnen®,

(e) ,,Beziehungstriger vergleichen®,

(f) ,,Beziehungstriger analysieren®,

(g) ,,Beziehungstriger prognostizieren®,
(h) ,,Beziehungstriger optimieren* und
(1) ,,Beziehungstriger iibertragen.

Im Sinne ihrer Aktivitdten machen die Relationen (a) (,,erfassen im Sinn von ,.fixie-
ren®), (c) (,,kalkulieren* im Sinne einer Berechnung) und (i) (,,iibertragen* als physi-
scher Austausch) wenig Sinn. Zwar konnte ,,erfassen (a) im Sinne einer Gestaltung
aufgefasst werden, wiirde dann aber durch den Prozess ,,Beziehungstriger kreie-
ren/aufbauen‘ Beriicksichtigung finden. Die Relation (i) wird, falls sie im Sinne von
,vermitteln* betrachtet wiirde, durch den Prozess ,,Beziehungstriger kommunizieren
abgedeckt.
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Die Prozesse (b), (d), (f) und (g) miissen vor Initiierung einer Beziehung evtl. inner-
halb der Vorbeziehungs- und/oder Startphase angestossen werden, so dass im Folgen-
den die ,,richtigen* Beziehungstrager abhiangig vom Kundentyp gewahlt und bearbeitet
werden konnen. Der Prozess (e) kann zum einen vor Beginn einer Beziehung initiiert
werden, um beispielsweise die unterschiedlichen Wirkungsintensititen verschiedener
Beziehungstrager zu erforschen, oder zum anderen innerhalb der Phasen des Lebens-
zyklus, wenn eine Intensivierung der Beziehung gewlinscht wird und der effiziente
Beziehungstriager verwendet werden soll. Die Prozesse (b), (d), (e), (f) und (g) werden
aufgrund der inhaltlichen Ubereinstimmung unter dem Prozess ,,Beziehungstriiger ent-

scheiden/auswdhlen‘ subsumiert.

Der Prozess (h) sei dem Prozess ,,Beziehungstrager modifizieren/abdndern‘ gleichge-

stellt im Sinne einer positiven Modifikation sprich einer Intensivierung der Beziehung.

Die nachstehende Abbildung gibt die Ubereinstimmungen (und eine Aggregation)

wieder:
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wird gleichgestellt
Prozess X g i tg Prozess Y
Beziehungstrager N . | Beziehungstriager
erfassen i kreieren/aufbaue.
. .. Beziehungstrag
cheh.ur%gstrager /_\ » modifizieren/ab- >
optimieren — .
. .. Beziehungstrag
Bcz..l chungstréger /_\ W darstellen/ >
tibertragen - ..
Beziehungstrager +
darstellen
Aggregation
58 S
Beziehungstrager
kommunizieren
. . Beziehungstrag
Bz il e I_\ entscheiden/aus-
suchen —_ ..

Beziehungstrager
zuordnen

Beziehungstrager
vergleichen

4

Beziehungstrager
analysieren

Beziehungstrager
prognostizieren

Abbildung 4-18: Ubereinstimmende generische Prozesse
Zusammengefasst ergeben sich damit folgende generische Prozesse fiir das Kunden-
beziehungsmanagement, deren phasenspezifische Anwendung geméss den Ausfiihrun-
gen in diesem Abschnitt sowie in Anlehnung an die in Abschnitt 4.1.5.2 angestellten
Uberlegungen in Abbildung 4-19 nochmals beispielhaft und idealtypisch dargestellt
1st:
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Variablf: X
A

Beziehungstrager steuern/handhaben

Beziehungstriger entscheiden/auswdihlen

Beziehungstriger
modifizieren/abdndern
Beziehungstréger Beziehungstriiger Beziehungstriiger

beibehalten ifieilen/zerlegen | kombinieren

Beziehungs-

: by trager
R otger kreieren/
darstellen/
kommunizieren § aufbauen

Beziehungstriger = Beziehungstriger
zerstoren/entfernen | kreieren/aufbauen

Vorbeziehung Start Penetration & Reife Krise & Distanzierung Nachbeziehungr

Phasen

Abbildung 4-19: Generische Prozesse im Kundenbeziehungslebenszyklus (idealty-
pisch)
In der Grafik sind neben den beiden Fiihrungsprozessen ,,Beziehungstriger steu-
ern/handhaben‘ und ,,Beziehungstriger entscheiden/auswdihlen* (der Vollstandigkeit
halber) die Leistungsprozesse des Kundenbeziehungsmanagements dargestellt, wel-
che den Schwerpunkt dieser Arbeit bilden. Neben den Fiihrungsprozessen (vgl. Ab-
schnitt 5.10) sollen daher die Unterstiitzungsprozesse (vgl. Abschnitt 5.11) ebenfalls
nur rudimentir behandelt und der Vollstindigkeit halber im Rahmen der Prozessland-

karte (Kapitel 6) angesprochen werden.

Kritisch anzumerken bei obiger Abbildung 4-19 ist allerdings, dass die identifizierten
Prozesse nicht immer genau den Phasen zuordenbar sind und, wie in der Abbildung
idealtypisch angedeutet, bei Phasenbeginn einsetzen, sondern fliessende Ubergiinge
und Verschiebungen innerhalb bzw. zwischen den Phasen denkbar sind. Zudem sind
der Beginn und das Ende der Phasen, wie weiter oben schon kritisch erwahnt wurde,
(vgl. Abschnitt 4.1.5.1) nicht eindeutig abgrenzbar. Diese Einteilung bzw. Phasenzu-
ordnung der Prozesse ist daher im Sinne einer ,,minimalen Notwendigkeit* zu sehen,
d. h. es wird nicht ausgeschlossen, dass beispielsweise in der Phase der Penetration &
Reife ebenfalls ,,Beziehungstriger modifiziert“ (bzw. ,,Beziehungstrager kombiniert*

oder ,,Beziehungstrager aufgeteilt/zerlegt) werden miissen bzw. konnen.
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Vor allen Dingen aus Griinden der Vereinfachung soll jedoch dieser Mangel ausser

Acht gelassen werden, zumal er fiir das Ziel, Prozesse im Kundenbeziehungsmanage-

ment zu identifizieren und zu gestalten, nicht von entscheidender Bedeutung ist.

In nachstehender Tabelle 4-5 sind die einzelnen Prozesse des Kundenbeziechungsma-

nagements grob beschrieben:

Prozesse

Beschreibung

Beziehungstrager kreieren/aufbauen

Dies ist keineswegs mit der Kundenakquisition im
Transaktionsmarketing gleichzusetzen, sondern bezieht sich
auf die Schaffung einer langfristigen Beziehung. Ein
Beziehungstrager wird kundenendogen erzeugt, d. h. evt.

auch in seiner Wirkung intensiviert (z.B. Vertrauen

AY

Beziehungstriger zerstoren/entfernen

Darunter ist zu verstehen, dass beispielsweise unrentable
oder ungewollte Beziehungen (seitens des Anbieters) been-
det werden. Dabei kann durch den Abbau respektive die
Zerstorung eines fiir die Beziehung notwendigen Inputs
(Beziehungstrager wie z. B. Vertrauen etc.) diese unbe-

wusst oder bewusst zu einem Ende gebracht werden.

Beziehungstriger beibehalten

Wie aus der Aktivitatsbeschreibung bekannt ist, soll dieser
Prozess den Output iiber eine bestimmte Zeit hinweg un-
verdndert halten, also die Beziehungstriger (iiber die Zeit)
aufrechterhalten. Ob nun aktiv (continue) oder passiv

(wait), ist situationsabhdngig zu bestimmen.

Beziehungstrager modifizie-

ren/abdndern

Eine Beziehung ist kein statisches Konstrukt. Sie aufrecht
zu erhalten, bedingt stindige Interaktionen und Reaktionen,
die wiederum Anpassungen an die gegebene Situation nach
sich ziehen. Der Prozess ,Beziehungstriger modifizie-
ren/abdndern® wird daher — tiber den Zeithorizont der Be-
ziehung gesehen — des Ofteren angestossen werden miissen,
um die Beziehung auf die sich verdndernden Einflussfakto-
ren abzustimmen. Fir die hier vorliegende Untersuchung
wird dieser Prozess jedoch lediglich in der Phase der Krise
und Distanzierung ndher betrachtet werden. Der Typ eines
Beziehungstrigers kann unbewusst oder bewusst verdndert
werden (z. B. falls dies aus Anbietersicht wirkungsvoller
erscheint). Die Verdnderung kann dabei in der Kombination
von Beziehungstrigern oder aber der Aufteilung/Zerlegung

eines Beziehungstréigers erfolgen.
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Prozesse

Beschreibung

Beziehungstrager

aufteilen/zerlegen

Die Aktivitat aufteilen/zerlegen beschreibt die aktive Zer-
gliederung eines Inputs in mehrere Outputs seitens des An-
bieters. Ubertragen auf das Konstrukt der Beziehung bedeu-
tet dies, dass anhand eines Beziehungstrigers zwei oder
mehrere Beziehungstriger gewonnen werden (z. B. Gene-
rierung von Vertrauen und Commitment aus Zufriedenheit
Morgan/Hunt (1999)), der vorliegende Beziehungstréger

also modifiziert/abgeandert wird.

Beziehungstrager

kombinieren

Beziehungstrager modifizieren/abdndern

Hierunter soll zu verstehen sein, dass mehrere fiir eine Be-
ziehung notwendige Beziehungstriger in der Art (zu einem
neuen Beziehungstriger) kombiniert werden, dass sich die
Beziehung optimieren lésst (z. B. Belohnungs- & Sanktio-
nierungsmassnahmen aufeinander abstimmen). Auch hier-
bei handelt es sich um eine Art der Modifizierung eines

Beziehungstrigers.

Beziehungstrager darstel-

len/kommunizieren

Um einen potentiellen Kunden(typ) auf sich aufmerksam
machen zu konnen, muss der Anbieter seine Beziehungstré-
ger gegeniiber dem Kunden kommunizieren und signalisie-
ren, dass er die Motive des Kunden (er)kennt und willens

ist, auf diese einzugehen.

Beziehungstriger steuern/handhaben

Dieser Fiihrungsprozess wirkt iiber den gesamten Verlauf
einer Beziehung gesehen steuernd z. B. hinsichtlich der

Koordination bzw. Abstimmung der Beziehungstréger.

Beziehungstriger entschei-

den/auswdhlen

Die Aktivitét entscheiden/auswdéhlen schlagt vor, aus Alter-
nativen eine Auswahl zu treffen. Dies kann auf die Bezie-
hung iibertragen bedeuten, dass entweder aus einer Aus-
wahl moglicher zu verwendender Beziehungstriager derjeni-
ge auszuwahlen ist, welcher dem vorliegenden Kundentyp
entspricht, oder aber eine Auswahl zu treffen ist hinsichtlich

der Gestaltungsmoglichkeiten eines Beziehungstrigers.

Tabelle 4-5: Beschreibung der generischen Prozesse des Kundenbeziehungsmanage-

ments

Bevor die identifizierten Prozesse modelliert werden, sollen die bisherigen Ergebnisse

beziiglich der Identifizierung von Prozessen im Kundenbeziehungsmanagement noch

einmal kurz zusammengefasst werden.
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4.3 Zusammenfassung der verwendeten Konzepte

Mit Bezug auf den in Abschnitt 3.3 abgeleiteten Handlungsbedarf respektive den dort

dargestellten einzelnen Problemfeldern soll im Folgenden zusammenfassend aufge-

zeigt werden, mittels welcher Konzepte und Vorgehensweisen diese Problemfelder

bearbeitet wurden und zu welchem Ergebnis die hier verfolgte Identifizierung von

Prozessen im Kundenbeziehungsmanagement gekommen ist. Tabelle 4-6 zeigt die Ge-

geniiberstellung des jeweiligen Problemfelds, detailliert durch seine inhdrente Frage-

stellung, mit dem jeweiligen Losungsansatz.

Problemfeld

Fragestellung

Losungsansatz

Struktur des Losungsansatzes

Wie kann ein ganzheitlicher,
durchgingiger Losungsansatz

verfolgt werden?

Berticksichtigung von Vorga-
ben aus der Strategieebene
des Business Engineering fiir
die hier betrachtete Prozess-
ebene (vgl. Abschnitte 4.1.1
und 4.1.2)

Stellgrossen der Beziehung zu

einem bestimmten Kundentyp

Wie lassen sich Beziehungen
zu einem bestimmten Kun-

dentyp steuern?

Verwendung von Konzepten
zur Beschreibung der Steue-
rung von Kundenbeziehungen
mittels Instrumenten, welche
die Motive des Kunden indi-
viduell beriicksichtigen und
die

eines bestimmten Kundentyps

damit ,Beeinflussung*
ermoglichen (Beziehungstri-
ger) (vgl. Abschnitte 4.1.2.2
und 4.1.2.3)
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Problemfeld Fragestellung Losungsansatz

Identifizierung von Prozessen | Wie lassen sich neue, innova- | Verwendung generischer
fir das Kundenbeziehungs-|tive Prozesse vollstindig | Strukturen im Zusammenhang
management identifizieren? mit den Stellgrossen der Be-
ziehung, abgesichert durch
Input-Output-Relationen von
Prozessen, und der Rahmen-
gebung des Kundenlebens-
zyklus (vgl. Abschnitte 4.1.3,
4.1.4und 4.1.5)

Tabelle 4-6.: Problemfelder und Losungskonzepte
Dem Problem einer Einbindung des Vorgehens in einen ganzheitlichen, durchgingigen
Losungsansatz wurde im Rahmen des Ebenenansatzes des Business Engineering durch
die Einbeziehung von Vorgaben aus der Strategieebene entgegengewirkt. Die Bertick-
sichtigung der Kundensicht und des Aspekts der Beziehungsorientierung findet durch
die Verwendung der Kundenmotive und deren ,,Befriedigung® mittels addquater Be-
ziehungstrdger zur Steuerung der Kundenbeziehung statt. Damit wird das Problemfeld
,»Stellgrossen der Beziehung zu einem bestimmten Kundentyp* angegangen. Hinsicht-
lich der Frage nach den zu betrachtenden Kundentypen werden die aus den Motiven
abgeleiteten Kundentypen berticksichtigt, so dass hier eine Abstimmung mit den Stell-
grossen der Kundenbeziehung (Beziehungstriger) von vorneherein gegeben ist. Auf-
grund des Beispielcharakters der Kundentypen (vgl. Abschnitt 4.1.2.3) werden die
Prozesse nicht fiir alle, sondern fiir zwei ausgewidhlte Kundentypen modelliert. Das
Kernproblem dieser Arbeit, nimlich wie Prozesse fiir das Kundenbeziehungsmanage-
ment zu identifizieren sind, wird durch die Verwendung generischer Strukturen geldst.
Um eine ,,Quasi-Vollstindigkeit* der identifizierten Prozesse zu erreichen, werden das
Konzept des Lebenszyklus und mogliche Input-Output-Relationen von Prozessen zu-
dem rahmengebend verwendet. Zur Losung des Problemfelds IV (Modellierung) wird

in Abschnitt 5.1 Stellung genommen.

Mit der Losung der aus dem Handlungsbedarf und damit aus dem Anforderungskata-
log (Abschnitt 2.5) abgeleiteten Problemfelder scheint eine Erfiillung der eingangs
gestellten Anforderungen an Prozesse des Kundenbeziehungsmanagements durch die

vorgestellten Konzepte vollzogen.
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Abschliessend werden in Abbildung 4-20 die mittels der vorgestellten Konzepte iden-
tifizierten Leistungsprozesse im Kundenbeziehungsmanagement und damit das Er-

gebnis des Kapitels 4 zusammenfassend dargestellt.

Variable X
A
Beziehungstriger
modifizieren/abdndern
Beziehungstréiger Beziehungstriger Beziehungstriger
beibehalten ilen/zerlegen  kombinieren
Beziehungs-
; - trager : - "
Beziehungstriger kreiegren / Beziechungstrager = Beziehungstriger
darstellen/ zerstoren/entfernen . kreieren/aufbauen
kommunizieren § aufbauen
Vorbeziehung Start Penetration & Reife Krise & Distanzierung Nachbeziehung
Phasen

Abbildung 4-20: Leistungsprozesse im Kundenbeziehungsmanagement
Als Leistungsprozesse konnten damit die Prozesse ,Beziehungstriger darstel-
len/kommunizieren®, ,,Beziehungstriger kreieren/aufbauen®, ,,Beziehungstriger beibe-
halten*, ,Beziehungstrager modifizieren/abdndern* und ,Beziehungstriger zersto-
ren/entfernen’ identifiziert und den jeweiligen Phasen des Beziehungslebenszyklus

zugeordnet werden.

Nachdem die Leistungsprozesse des Kundenbeziehungsmanagements identifiziert
worden sind, sollen diese im folgenden Kapitel 5 fiir die jeweilige Beziehungssituation
im Beziehungslebenszyklus (Phase) und fiir den jeweilig unterstellten Kundentyp
(,;aufgeklirter bzw. ,.bequemer, berechnender* Kundentyp) auf abstrakter Ebene
modelliert werden.”®™ Zuvor sind jedoch noch Vorgaben fiir die Modellierung (Ab-
schnitt 5.1) zu erarbeiten, so dass eine geeignete Form der Prozessdarstellung abhén-
gig vom Untersuchungszweck und vom Nutzerkreis (vgl. Abschnitt 5.1.1) ermoglicht

wird.

39 Der situationsabhéngige (phasenabhéngige) Einsatz von Instrumenten zur Kooperationsgestaltung (Bezie-

hungstriger) wird ebenfalls von Schade/Schott (1993a, S. 492/496) bestitigt.
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S Modellierung ausgewihlter Prozesse im Kundenbe-

ziechungsmanagement

Bisher wurden verschiedene generische Prozesse fiir das Kundenbeziehungsmanage-
ment identifiziert und unterschieden. Eine detaillierte Beschreibung und insbesondere
Modellierung wurde noch nicht durchgefiihrt. Insofern stellt sich nun die Frage, wie

die generischen Prozesse im Anwendungskontext konkretisiert werden konnen.

Hierzu ist noch einmal auf die Ausfiihrungen in Abschnitt 4.1.2.2 zu verweisen. Dort
wurde definiert, dass es durch die Existenz und Relevanz der Beziehungstrager gerade
zur Etablierung und zum Erhalt der Beziehung als Form der Interaktion kommt. Dem-
nach ist in einem ersten Schritt fiir eine Spezialisierung zu untersuchen, welcher Be-
ziehungstrager konkret in welcher Phase des Beziehungslebenszyklus ,krei-
ert/aufgebaut”, ,zerstort/entfernt”, ,,beibehalten* usw. werden soll, was einer Speziali-
sierung nach dem Objekt des Prozesses (vgl. Aktivitits-Objekt-Kombinationen in Ab-
schnitt 4.2) entspricht. Das heisst, dass beispielsweise ein generischer Prozess wie
,Beziehungstriger kreieren/aufbauen* jeweils fiir die unterschiedlichen Beziehungs-
trdger zu spezialisieren ist im Sinne von ,,Vertrauen kreieren/aufbauen‘ oder ,,Spezifi-

sche Investitionen kreieren/aufbauen‘ etc.

Fiir das Beziehungsmanagement mit unterschiedlichen Kundentypen bedeutet dies,
dass konkret alle generischen Prozesse mittels der ,,Parameter Beziehungstriager
(bzw. Kundentyp) und -situationen (Phase im Beziehungslebenszyklus) zu spezialisie-
ren sind. Die Modellierung der Prozesse unter Beriicksichtigung dieser Parameter ist
Anliegen dieses Kapitels. Das Verstandnis des Begriffs ,,Prozess* orientiert sich dabei

an den in Abschnitt 2.4.2 getroffenen Aussagen.

5.1 Modellierungsvorgaben

,Da es sich bei Prozessen um gedankliche Strukturierungen von Arbeitsabldufen han-
delt, werden in der Praxis Prozessmodelle als Medium eingesetzt, um den beteiligten
Mitarbeitern die Art und Weise ihrer Aufgabenverrichtung zur Umsetzung des Prozes-
ses zu vermitteln.“’” Um die Qualitit des zu entwickelnden Prozessmodells (fiir das
Kundenbeziehungsmanagement) sicherstellen zu kénnen, sollen Konventionen fiir die

Modellierung getroffen werden, welche sich an den Kriterien der von Schiitte (1998)
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306 orientieren.

entwickelten neuen Grundsitze ordnungsméissiger Modellierung (GoM)
Dabei soll im Folgenden keine Reproduktion des Ansatzes von Schiitte (1998) stattfin-
den, sondern es sollen, vergleichbar mit der Anwendung dieses Vorgehens im durch-

gefiihrten CC BAI® 07, nur die ,,wesentlichen* Aspekte Verwendung finden.

5.1.1 Operationalisierung der GoM fiir das Prozessmodell im Kun-

denbeziehungsmanagement

Die GoM stellen einen Ordnungsrahmen dar, der durch Reduktion respektive Beherr-
schung der mit der Modellierung einhergehenden Komplexitit eine Steigerung der
Qualitit von Modellen bewirkt.*®® Dabei wird unter Qualitit der Deckungsgrad ,,(...)
zwischen den Anforderungen des Modelladressaten und der tatsdchlichen Eignung des
Modells zur Problemlosung® verstanden. Daher sollen die GoM Kriterien bereitstellen
(Qualititsziele), die eine Beurteilung der Konstruktion der Modelle ermdglichen.’”
Diese Kriterien sind abhéngig von dem mit der Modellierung verfolgten Ziel (bzw.
Zweck) und dem Modelladressaten zu erarbeiten, denn ,,die Ausgestaltung und Prii-
fung der Qualitét eines Modells unter der Pramisse einer subjektbezogenen Konstruk-
tion muss primdr anhand der dem Modell zugrunde gelegten Verwendungszwecke

(und dem definierten Adressatenkreis) erfolgen.*'

Der Verwendungszweck des Prozessmodells fiir das Kundenbeziehungsmanagement
wird in Anlehnung an die Aussagen in Abschnitt 2.4.6 in der Bereitstellung einer
Kommunikationsbasis fiir alle an den Kundenbeziehungsprozessen beteiligten Perso-
nen und der Dokumentation und Speicherung von Wissen iiber die Kundenbeziehung
gesehen. Dabei soll das Prozessmodell gemiss dem in Abschnitt 1.4 vorgesehenen
Adressatenkreis und einer im CC BAI vorgenommenen Nutzerdefinition den ,kundi-
gen Laien* ansprechen, dem eine entsprechende Methodenkompetenz und Affinitét

zur Thematik des Kundenbeziehungsmanagements zu unterstellen ist und der die Ver-

395 futh (2002), S. 149.

3% Der erste Ansatz der Grundsitze ordnungsmadssiger Modellierung geht auf Becker et al. (1995) zuriick. ,,Die
Reformulierung der bestehenden GoM wurde erforderlich, um die dort vorhandenen Theoriedefizite zu eli-
minieren und die praktische Anwendbarkeit zu fordern.” Schiitte (1998), S. 111.

37 Zur Qualitdtssicherung im CC BAI vgl. Schiitte/Zellner (2002).
39 Vel Rosemann (1998), S. 3.

399 Vel. Schiitte (1998), S. 112.

310 Heinrich (2000), S. 63.
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wendung des Prozessmodells nicht etwa wie ein ,,Experte* zu Analysezwecken, son-

dern zu Kommunikations- und Dokumentationszwecken nutzen will.

311

Im Folgenden werden die GoM kurz dargestellt und die innerhalb dieser Arbeit weiter

zu verfolgenden Kriterien néher betrachtet.

problemangen?essene Kosten und Erlose Lesbarkeit
\ Konstruktion \ )
Modellierungsfihigkeit Selektion und
q System q
einer Sprache \ Integration
Grundsatz der Grundsatz der Grundsatz der
Konstruktionsadiquanz Wirtschaftlichkeit Klarheit
\/ v \4
Grundsatz der Grundsatz des Grundsatz der
Sprachadiquanz systematischen Aufbaus Vergleichbarkeit

Abbildung 5-1: Zweckbezogene Ableitung der neuen GoM
Quelle: Schiitte (1998), S. 115

Aus als allgemein giiltig erachteten Zwecken (bzw. Kriterien) werden folgende Krite-
rien fiir die Modellbewertung (GoM) abgeleitet (vgl. Abbildung 5-1):*'

Grundsatz der Konstruktionsaddquanz: Dieses Kriterium fokussiert eine der Prob-
lemstellung angemessene Nachvollziehbarkeit der Modellkonstruktion. Da ein
Modell aufgrund seiner Subjektivitit’” nicht gegen die Realitit gepriift werden
kann, muss ausgehend von der Problemdefinition (Ausgangspunkt der Modellkon-
struktion) ein Konsens zwischen Modellierer und Modellnutzer herbeigefiihrt wer-
den, der eine dem Problem angemessene Konstruktion dieses (Problems) ermdg-
licht. Somit ist im Rahmen dieses Kriteriums zum einen ein Konsens beziiglich der
Problemdefinition und zum anderen beziiglich der Modelldarstellung (Modellele-
mente, Detaillierungsgrad) herbeizufiihren. Beziiglich der Problemdefinition ist zu
verweisen auf den in Abschnitt 3.3 abgeleiteten Handlungsbedarf. Hinsichtlich der

Modelldarstellung sind Konventionen zu treffen, die unter Beriicksichtigung des

311

312

Zu den Verwendungszwecken und Nutzerkreisen vgl. Schiitte/Zellner (2002), S. 259. Haufig stellt die Do-
kumentationsaufgabe ein Hauptziel der Geschéftsprozessmodellierung dar. Vgl. Gruhn/Wellen (2000),
S. 297.

Vgl. hierzu die Ausfiihrungen bei Schiitte/Zellner (2002), S. 113ff.
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Adressatenkreises und des Verwendungszwecks des Prozessmodells eine einfache,
jedoch nicht triviale Darstellung der Prozesse ermdglichen und Einblick in die ein-
zelnen Aufgaben zur Steuerung von Beziehungen geben konnen. In Anlehnung an
die in Abschnitt 2.4.2 vorgenommene Prozessdefinition, die im Wesentlichen auf
der Komponentensicht von Osterle (1995) fusst, sollen die Prozesse mittels Aufga-
benketten modelliert werden. Diese sind dem Problem (Darstellung tibersichtlicher
Handlungsabldufe im Kundenbeziehungsmanagement) angemessen konstruiert und
sollen daher Verwendung finden. Im Rahmen der Massnahmen zur Qualititssiche-

rung (Abschnitt 5.1.2) werden die Aufgabenkettendiagramme néher beschrieben.

Grundsatz der Sprachaddquanz: Da die Modellerstellung mittels kiinstlicher Spra-
chen erfolgt (z. B. eEPK’s in ARIS), ist sicherzustellen, dass die Relation zwischen
Modell und verwendeter Modellierungssprache ausgewogen respektive addquat ist.
Zu diesem Zweck sind zum einen die Eignung der Sprache zur Beschreibung der
Problemsituation (Spracheignung) und zum anderen die korrekte Anwendung der
Syntax der Sprache (Sprachrichtigkeit) zu gewihrleisten. Wie oben schon be-
schrieben, definiert der abgeleitete Handlungsbedarf (Abschnitt 3.3) die Problemsi-
tuation hinsichtlich unzureichender respektive nicht beziehungsorientierter Pro-
zessdarstellungen im Kundenbeziehungsmanagement. Vor dem Hintergrund der
verwendeten Prozessdefinition und der Tatsache, dass das Aufgabenkettendia-
gramm im Rahmen der Methode PROMET-BPR fiir die Prozessmodellierung vor-

314 soll es im Rahmen dieser Arbeit zur Beschreibung der Aufgaben in-

gesehen ist
nerhalb des Kundenbeziehungsmanagements genutzt werden. Die Syntax dieser

Sprache wird ebenfalls in Abschnitt 5.1.2 beschrieben.

Grundsatz der Wirtschaftlichkeit: Hinsichtlich betriebswirtschaftlicher Zielsetzun-
gen sind die Kosten und Erlose der Modellierung zu bewerten. D. h., dass sich das
Modell iiber ldngere Zeit nutzen lassen muss, die verwendete Sprache evtl. in ande-
re Sprachen iibertragbar ist und Veridnderungen am Modell im Nachhinein vorzu-
nehmen sind. Dieser Grundsatz wird fiir die weitere Vorgehensweise ausser Acht
gelassen, zumal es nicht Ziel ist, ein detailliertes Prozessmodell fiir das Kundenbe-
ziechungsmanagement zu Analysezwecken und Wirtschaftlichkeitsberechnungen
aufzustellen, sondern lediglich einen Einblick in die Prozesse zu gewahren. Hin-

sichtlich der Wirtschaftlichkeit ist zudem auf den Verwendungshintergrund von

313

314

Modelle werden immer aus einer bestimmten Perspektive heraus formuliert, was hdufig Konflikte zwischen
Modellnutzer und -ersteller hervorruft. Vgl. Schiitte/Zellner (2002), S. 114.

Vgl. Osterle (1995), S. 95f. und IMG (1997), S. TECH 45ft.
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PROMET-BPR in der Beratungsbranche hinzuweisen, so dass u. a. hier die Be-

rechtigung fiir die Modellierung in Aufgabenkettendiagrammen zu sehen ist.

» Grundsatz der Klarheit: Dieses Kriterium bezieht sich auf die Verstidndlichkeit und
Eindeutigkeit von Modellen fiir die Nutzergruppe. Dabei ist das Augenmerk auf die
Hierarchisierung und Layoutgestaltung (graphische Darstellung) des Modells zu
legen. Aufgrund der einfachen und eindeutigen Darstellungsweise von Aufgaben-
kettendiagrammen kann dieser Grundsatz zumindest hinsichtlich der Layoutgestal-
tung als erfiillt angesehen werden. Die Hierarchisierung wird in Abschnitt 5.1.2

naher zu betrachten sein.

* Grundsatz des systematischen Aufbaus: Dieser Grundsatz fordert eine Inter-
Modellkonsistenz zwischen Struktur- und Verhaltensmodellen, welche durch ein
sichteniibergreifendes Metamodell erfiillt ist. Da ein solches Metamodell fiir die
Prozessmodellierung im Kundenbeziehungsmanagement nicht besteht, kann dieser

Forderung nicht Geniige getan werden.

*  Grundsatz der Vergleichbarkeit: Damit wird die Forderung nach der Mdglichkeit
eines semantischen Vergleichs mehrerer Modelle aufgestellt. Da dieses Ziel die
Existenz mehrerer Modelle fordert und bis dato eine Ubersicht iiber Prozesse des
Kundenbeziehungsmanagements, wie sie im Rahmen dieser Arbeit gefordert wird,
nicht vorhanden ist, soll dieses Kriterium im Weiteren nicht ndher betrachtet wer-

den.

Damit sind im Folgenden vor allem Massnahmen zur Befriedigung der Kriterien

,Konstruktionsaddquanz®, ,,Sprachaddquanz‘ und ,,Klarheit* aufzugreifen.

5.1.2 Massnahmen zur Qualititssicherung

Wie in den obigen Ausfithrungen beschrieben wurde, konnen und sollen nicht alle
GoM Beriicksichtigung im Rahmen dieser Arbeit finden. Hinsichtlich der Qualititskri-
terien ,,Konstruktionsaddquanz*, ,,Sprachaddquanz* und ,,Klarheit respektive ihrer
Unterziele prisentiert sich damit die Anwendung dieser Grundsétze auf das hier zu

verwendende Prozessmodell wie folgt:
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GoM

Unterziel

Massnahme

Konstruktionsaddquanz

Konsens uiber Problemdefini-

tion

Problemdefinition mittels abgelei-
teten Handlungsbedarfs  (Ab-

schnitt 3.3)

Konsens uiber Modelldarstel-

lung

Prozessdefinition orientiert an der
Komponentensicht von Osterle
(1995) (vgl. Abbildung 2-13)

Sprachaddquanz Sprachrichtigkeit und Sprach- | Verwendung der Syntax von Auf-
eignung gabenkettendiagrammen (Ab-
schnitt 5.1.2)
Wirtschaftlichkeit Erlose und Kosten Berticksichtigung nicht erwiinscht
Klarheit Hierarchisierung Ebenenbeschreibung in Abschnitt
5.1.2.1
Layout Notation der Aufgabenkettendia-
gramme (Abschnitt 5.1.2.2)
SystematischerAutbar | Inter-Modellkonsistenz Bertiicksichtigung aufgrund feh-
lenden Metamodells nicht mog-
lich
Fereleichharkeit Vergleich mehrerer Modelle | Beriicksichtigung aufgrund feh-

lender Vergleichsmodelle nicht

moglich

Tabelle 5-1: Anwendung der GoM auf die Prozessmodellierung im Kundenbezie-

hungsmanagement

Die Nicht-Beriicksichtigung obiger Kriterien scheint im Hinblick auf die weitere Vor-

gehensweise nicht sonderlich hinderlich. Der Aspekt der Wirtschaftlichkeit soll zudem

wegen des eher theoretischen Hintergrunds des hier erarbeiteten Prozessmodells nicht

weiter ins Gewicht fallen.

In den folgenden Abschnitten werden die Massnahmen zur Zielerreichung der oben

beschriebenen Kriterien ndher dargestellt. Dabei liegt der Fokus, wie bereits beschrie-

ben, auf den gewdhlten Hierarchisierungsebenen und der Prozessdarstellung.
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5.1.2.1 Hierarchieebenen

Um die Verstidndlichkeit komplexer Modelle zu verbessern, ist es sinnvoll, eine Auf-
teilung in Hierarchieebenen vorzunehmen.’"” Dabei ist der Begriff ,,Hierarchisierung*
im Sinne einer Dekomposition bzw. Detaillierung in unterschiedliche Stufen zu ver-
stehen. Innerhalb der GoM’s wird die Forderung nach Hierarchieebenen zur Modell-
vereinfachung im Rahmen des Grundsatzes der Klarheit gestellt.’'® Die Anzahl und
Detaillierung der Ebenen richtet sich dabei zum einen nach der Komplexitit und zum

anderen nach dem Verwendungszweck respektive Nutzerkreis des Prozessmodells.

In Anlehnung an die Vorgehensweise der Methode PROMET-BPR, welche im Rah-
men der Technik Ablaufplanung eine Einteilung des Prozessmodells in Mikro- und

317

Makroebene vorschldgt’ ', sollen bei der Darstellung der Prozesse fiir das Kundenbe-

ziehungsmanagement ebenfalls zwei Ebenen unterschieden werden:

HE 0: Auf der obersten Hierarchie-Ebene (HE) werden dhnlich der Makroebene die
Prozesse als Gesamtes sowie der Austausch von Leistungen zwischen diesen Prozes-
sen im Rahmen einer Prozesslandkarte betrachtet (vgl. Abschnitt 6). Die innere Struk-
tur der Prozesse ist auf dieser Ebene irrelevant, lediglich die Aussensicht in Form einer
Black-Box soll hier eingenommen werden.’'® HE 0 gibt einen Uberblick iiber die exis-
tierenden bzw. identifizierten Prozesse des Kundenbeziehungsmanagements und ihre
Beziehungen untereinander (Prozesslandkarte). Aussagen iiber Ablaufreihenfolge der

Prozesse sollen auf dieser Ebene nicht getroffen werden.

HE_1: Ahnlich der Mikroebene sollen auf HE I die Prozesse von HE (0 in ihre ein-
zelnen Aufgaben zerlegt (Dekomposition) und deren Ablauffolge so detailliert be-
schrieben werden, dass die resultierende Dokumentation als Arbeitsanleitung fiir die
Aufgabentriager Verwendung finden kann oder aber zumindest ein Einblick in notwen-
dige Aufgaben des Managements von Kundenbeziehungen gegeben werden kann.’"”

Zu diesem Zweck wird auf dieser Ebene mittels Aufgabenkettendiagrammen model-
liert werden (Abschnitt 5.1.2.2).

Eine Einteilung in zwei Hierarchieebenen kann fiir eine Vorgehensweise im Rahmen

dieser Arbeit als sinnvoll erachtet werden, zumal eine weitere Detaillierung hinsicht-

315 Vel. Hess (1996) und S. 103, Schiitte (1998), S. 131.
316 ygl. Schiitte (1998), S. 131.

317 Vel. IMG (1997), S. TECH 67.

318 Vel. Auth (2002), S. 160.

319 Vel. IMG (1997), S. TECH 67.
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lich des Nutzerkreises (Abschnitt 1.4) und Verwendungszwecks (Abschnitt 5.1.1) des
zu erarbeitenden Prozessmodells nicht als angemessen bzw. nétig erachtet wird. Denn
Sinn dieser Prozessdarstellung ist nicht die Erarbeitung eines detaillierten, in die Tiefe
gehenden Prozessmodells zum Zwecke der Analyse und Simulation, sondern die
Schaffung eines Modells, welches einen Ein- und Uberblick in/iiber die Prozesse des
Kundenbeziehungsmanagements geben kann. Andererseits kann eine zweigliedrige
Hierarchie als ,,Minimumanforderung* gesehen werden, denn ,,eine zu frithe Detaillie-
rung versperrt die Sicht auf grundsitzliche Gestaltungsmoglichkeiten; eine unzurei-

chende Detaillierung verhindert gewdhnlich die Umsetzung.“**°

Abbildung 5-2 stellt obige Aspekte zusammenfassend dar:

= Keine Ablauf- Beziehungstrager
reihenfolge kreieren/aufbauen

HE 0 Prozesse | . Epone der Rechtecken

Prozess-
landkarte

- _ Detaillierung

<&

= Ablaufreihen-

folge gegeben
Aufgabenketten-
= Arbeitsanleitung diagrammen

fiir Aufgaben-
trager

HE 1 Aufgaben

Abbildung 5-2: Hierarchieebenen bei der Prozessdarstellung
Auf HE 0 werden die Prozesse mittels Rechtecken reprdsentiert. Da diese
Darstellungsform lediglich in der Prozesslandkarte (Kapitel 6) Anwendung finden soll,
wird die HE 0 im Rahmen dieser Arbeit nur rudimentér betrachtet. Die eigentliche
Modellierung der Prozesse im Kundenbeziehungsmanagement findet auf HE [ statt,
bei deren Modellierung auf Aufgabenkettendiagramme zuriickgegriffen wird. Im
folgenden Abschnitt ist daher ndher auf diese Darstellungsform und deren Syntax

einzugehen.
5.1.2.2 Prozessdarstellung

In Anlehnung an das in dieser Arbeit verwendete Verstindnis des Begriffes ,,Prozess*
nach Osterle (1995) muss die Aufgabenkette als ein elementarer Bestandteil des Pro-
zesses gesehen werden (vgl. Abbildung 2-13 in Abschnitt 2.4.2). Daher werden im
Rahmen der Technik Ablaufplanung der Methode PROMET-BPR die Ergebnisdoku-

320 1MG (1997), S. GRUN 12.
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mente ,,Aufgabenkettendiagramm® und zu dessen Ergdnzung das ,,Aufgabenverzeich-

nis* zur Dokumentation der Prozessabliufe verwendet.*?!

»Aufgabenketten beschreiben den Kern von Prozessen, ndmlich die Aufgaben und de-
ren Ablauf‘*** Dargestellt werden sie in so genannten Aufgabenkettendiagrammen
(vgl. Abbildung 5-3), welche zur Konzeption, aber vor allem auch zur Kommunikation

von Prozessen beitragen.’*

Als ,,Aufgaben‘ werden hierbei Funktionen (auszufiihrende Tatigkeiten) bezeichnet,
welche maschinell oder von Menschen (oder beiden) ausgefiihrt werden. Im hier ver-
wendeten Rahmen soll jedoch der Begriff ,,Aufgabe® weiter gefasst werden. Es sollen
damit nicht lediglich Tétigkeiten dargestellt werden, sondern auch Zustéinde (beim
Kunden oder beim Anbieter), welche ihrerseits die Voraussetzung fiir weitere Téatig-
keiten bilden. Die Ablauffolge beschreibt, inwieweit eine Aufgabe unabhingig von
einer anderen, gleichzeitig mit einer anderen (Parallelitit) oder nach einer anderen
Aufgabe (Priizedenz) ablaufen soll.*** Ein Beispiel fiir solch ein Aufgabenkettendia-
gramm gibt Abbildung 5-3.

321 Vel IMG (1997), S. TECH 67.

32 Gsterle (1995), S. 49.
33 Vel Osterle (1995), S. 95.
324 Vel. IMG (1997), S. GRUN 13.
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OE 1 OE 2

T e L. eee

Abbildung 5-3: Beispiel eines Aufgabenkettendiagramms
Quelle: In Anlehnung an IMG (1997), S. ERGE 49 (modifizierte Darstellung)

Die Bedeutung der einzelnen Elemente des Aufgabenkettendiagramms stellt sich wie
folgt dar:

In rechteckiger Form dargestellt werden so genannte Knoten, welche eine Aufgabe
reprasentieren. Jeder Aufgabe ist dabei eine eindeutige Aufgabennummer zugeord-
net. Mit einem ,,K* gekennzeichnete Aufgaben laufen beim Kunden bzw. Koope-
rationspartner ab. Mit kleinen Buchstaben versehene Nummerierungen (2a, 2b in
Abbildung 5-3) zeigen an, dass es sich bei dieser Aufgabe um eine Teilaufgabe der
iibergeordneten Aufgabe handelt. Wird die Nummerierung zudem kursiv darge-
stellt, wird ein Hinweis darauf gegeben, dass diese Aufgabe/Massnahme vom je-
weilig unterstellten Kundentyp abhingig ist.

Zeitliche Abhéngigkeiten zwischen den Aufgaben werden mittels Kanten (Linien)
abgebildet. Dabei reprisentiert eine gerichtete Kante (durchgezogener Pfeil) eine
ohne zeitliche Verzogerung nachfolgende Aufgabe, wihrend ein gestrichelter Pfeil

eine zeitliche Verzogerung der nachfolgenden Aufgabe andeuten soll. Sind zwei
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oder mehrere Aufgaben mittels einer (waagerechten) gestrichelten Linie (kein
Pfeil) verbunden, bedeutet dies, dass diese Aufgaben parallel ablaufen.

= Aufgaben, die nicht mit Kanten verbunden sind, sind nebenldufig, d. h. sie konnen

nacheinander (Sequenz) oder parallel ablaufen.

= Aufgaben, die parallel ablaufen und spater wieder zusammengefiihrt werden, wer-

den mittels eines ,,P* (Parallelitdt) gekennzeichnet.

= Konnen Aufgaben alternativ ausgefiihrt werden (Selektion) im Sinne einer ,,Qder-

Verkniipfung®, wird dies mittels eines ,,0* symbolisiert.

= Konnektoren, als kleine ausgefiillte Kreise dargestellt, zeigen die Zusammenfiih-
rung von Aufgaben an.

» In Spalten werden die an der Aufgabe beteiligten Organisationseinheiten (,,OE*)

respektive die Aufgabentrager (Kunde, Anbieter) abgebildet.

In nachstehender Abbildung 5-4 ist die Syntax von Aufgabenkettendiagrammen
nochmals zusammenfassend dargestellt.
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Legende:
1. ... Aufgabe
la. ... Teilaufgabe/Teilmassnahme/Teilprozess
> Unmittelbare zeitliche Reihenfolge (ohne Unterbrechung)
""""""" > Mit zeitlicher Unterbrechung — Prozessablauf wird verlangsamt
_____________ Parallel ausgefiihrte Aufgaben
1. ... Sequenz (Aufgaben folgen unabhéngig voneinander)

Parallelitét (,,und-Verkniipfung®, d.h. Aufgaben laufen parallel
l... und werden spéter wieder zusammengefiihrt)

Selektion (,,oder-Verkniipfung®, d.h. Aufgaben werden

L... optional/alternativ ausgefiihrt)
. Konnektor (kiinstliche Aktivitdt als Synchronisationspunkt

in der Ablauffolge der Aufgaben)

OE Organisationseinheit (Aufgabentrager)

Abbildung 5-4: Syntax des Aufgabenkettendiagramms

Quelle: IMG (1997), S. ERGE 48 (modifizierte Darstellung)
Neben der grafischen Darstellung der Prozesse in Aufgabenkettendiagrammen werden
zusitzliche Angaben zu den einzelnen Aufgaben in so genannten Aufgabenverzeich-
nissen (Abbildung 5-5) registriert. Diese enthalten neben der eindeutigen Aufgaben-
nummer und ihrer Bezeichnung eine kurze Beschreibung der Aufgabe und, je nach
Fragestellung und Intension, weitere individuell gestaltbare Elemente (z. B. ausfiih-

rende Organisationseinheit, Zeitbedarf, Hiufigkeit der Anwendung usw.).*>

325 Vgl Osterle (1995), S. 96/97.
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Nr.| Aufgabe Beschreibung

2a
2b

Abbildung 5-5: Aufgabenverzeichnis
Quelle: in Anlehnung an /MG (1997), S. ERGE 50

Nachdem die Vorgaben zur Modellierung der Prozesse im Kundenbeziehungsmana-

gement abgeleitet und erldutert worden sind,**® miissen im folgenden Abschnitt die

Pramissen, unter denen die Modellierung erfolgen soll, nochmals betrachtet werden.

Nur vor diesem Hintergrund kann dieser Ansatz bewertet werden.

5.2 Pramissen zur Modellierung

Aufgrund der ausserordentlichen Komplexitit der Thematik, sowohl was den be-

triebswirtschaftlichen Kontext hinsichtlich des Beziehungsmarketings als auch den

Kontext der Prozessmodellierung angeht, sind Einschrankungen fiir die Modellierung

der Prozesse zu treffen, welche in den vorherigen Abschnitten bereits erldutert und an

dieser Stelle nochmals zusammengefasst werden:

Ausgehend vom Beziehungsverstindnis nach Diller/Kusterer (1988) und ausge-
hend von einem Verstindnis der Steuerung von Beziehungen nach Heinrich
(2002¢) wird eine Beziehungssteuerung mittels so genannter Beziehungstrdger
(Abschnitt 4.1.2.2) angenommen.

Die fiir die Modellierung unterstellten Kundentypen sind der Kundentypologie
nach Heinrich (2002c) entnommen, wobei lediglich der ,,aufgeklirte” und der
., bequeme, berechnenden Kundentyp * niher betrachtet werden.”?” Mit diesen Kun-
dentypen sind zugleich die Beziehungstrager vorgegeben. Diese werden sich im
Falle des ,, aufgeklirten Kundentyps‘ auf den Beziehungstriger ,,Vertrauen* und
beim ,, bequemen, berechnenden Kundentyp‘ auf den Beziehungstriger ,spezifi-

sche Investitionen‘ beschrinken, um die Komplexitit der Modellierung (in einem

326

327

Damit ist gleichermassen die Antwort auf die im Problemfeld IV (vgl. Abschnitt 3.3) aufgeworfene Frage
nach der Modellierung der Prozesse gegeben.

Zur Begriindung der Wahl der Kundentypen vgl. Abschnitt 4.1.2.3. Es ist auch an dieser Stelle nochmals
darauf hinzuweisen, dass die von Heinrich (2002¢) erarbeiteten Kundentypen lediglich Beispielcharakter
haben und auch im Sinne eines solchen in dieser Arbeit verwendet werden sollen.
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geeigneten Umfang) zu beherrschen. Zudem wird davon ausgegangen, dass sich
die Motive der Kundentypen (und damit die Beziehungstriger) iiber den Bezie-

hungsverlauf nicht dndern.

=  Weiterhin wird unterstellt, dass die Beziehung in Lebenszyklusphasen ablauft (vgl.
Abschnitt 4.1.5), d. h. eine Beriicksichtigung der jeweiligen Beziehungssituation

stattfinden soll. Die Phaseniiberginge sollen dabei nicht ndher eruiert werden.

= Die Modellierung soll fiir den angegebenen Adressatenkreis (Abschnitte 1.4 und

5.1.1) zum Zwecke der Dokumentation und Kommunikation durchgefiihrt werden.

= Es sollen ausschliesslich die Leistungsprozesse im phasenspezifischen Umfeld
(z. B. Kundenbindung oder Riickgewinnung) abgebildet werden.

* Fine Branchenfokussierung oder aber den Fokus auf eine bestimmte Leis-

tung/Produkt gibt es nicht.

Bevor nun die Prozesse fiir den ,,berechnenden, bequemen Kundentyp* und den ,,auf-
geklarten Kundentyp® in den Phasen des Beziehungslebenszyklus ndher betrachtet
werden konnen, muss zundchst Klarheit dariiber bestehen, worum es sich bei den
zugrunde gelegten Beziehungstrigern ,,spezifische Investitionen* und ,,Vertrauen*
handelt und wie diese zu konstituieren sind. Dies soll im folgenden Abschnitt gesche-

hen.

5.3 Zur Definition und Konstitution von ,,spezifischen Investi-

tionen* und ..Vertrauen*
2

5.3.1 Beschreibung von ,,spezifischen Investitionen*

,»Als spezifisch werden Investitionen im Rahmen der Transaktionskostentheorie immer
dann bezeichnet, wenn sie ausserhalb einer bestimmten Kooperations- oder Geschifts-
beziehung weniger wert sind.***® Bei Beendigung der (Kooperations-) Beziehung wiir-
de der Investor einen Verlust in Hohe der Differenz zwischen der Kapitalverwendung

inner- und ausserhalb der Beziehung erleiden.**

Williamson (1990, S. 62) unterscheidet vier Spezifititsformen, welche Ansatzpunkte

fiir eine mogliche Beschaffenheit von spezifischen Investitionen bieten konnen. Es

328 Schade/Schott (1993a), S. 495,
329 Vgl Schade/Schott (1993a), S. 495, dhnlich Williamson (1990), S. 63.
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sind diese die Standortspezifitit, die Spezifitit des Sachkapitals, die Spezifitit des Hu-
mankapitals und zweckgebundene Sachwerte. Des Weiteren sind mogliche Ansatz-
punkte fiir spezifische Investitionen die Phasen der Transaktionskostentheorie (An-
bahnung, Vereinbarung, Abwicklung, Kontrolle und Anpassung der Leistungserstel-
lung)™, die hinsichtlich der Gestaltung beziehungsexklusiver Werte fiir den Kunden
untersucht werden kénnen. Heinrich (2002c) schligt hier konkret die Interaktionsme-
dien und die Eigenschaften der angebotenen Leistung fiir den Autbau spezifischer In-

vestitionen vor.

Da mit steigender Spezifitit und mit steigender Komplexitdt der Leistung die Unsi-
cherheit fiir den Kunden steigt’™', konnen sich hier Anhaltspunkte verbergen, die der
Anbieter positiv fiir einen Beziehungsaufbau einsetzen kann, denn mit zunehmenden
spezifischen Investitionen in die Beziehung steigen auch die Abhingigkeiten zwischen
den Beziehungspartnern und damit die Bindung.>** Es wird davon ausgegangen, dass
in Fillen, in denen die Transaktionen mit hohen spezifischen Investitionen verbunden
sind, die Zusammenarbeit in Form von ldngerfristigen Geschiftsbeziehungen gewéhlt

wird.**?

Hinsichtlich der Standortspezifitdt ist zu vermerken, dass der Anbieter aufgrund seiner
giinstigen Lage (z. B. der Filiale) bei bestimmten Kunden des Typs ,,bequem, berech-
nend* anderen Anbietern gegeniiber einen Vorteil besitzt, wenn er fiir diese bequemer
und kostengiinstiger zu erreichen ist als die Konkurrenz. Im Umkehrschluss konnte
dies fiir den Anbieter bedeuten, beispielsweise ein flichendeckendes Filialnetz aufzu-

bauen, um die genannten Vorteile zu generieren.

Bei der Spezifitdt des Sachkapitals und den zweckgebundenen Sachwerten wird auf die
Ausriistung und Ausstattung des Kunden in der gemeinsamen Zusammenarbeit refe-
renziert.>* Heinrich (2002¢, S. 103) bezieht hierauf beispielsweise die Moglichkeit des
Anbieters, bei virtuellem Zugang zur Leistung das Kontaktmedium derart individuell
zu gestalten, dass beim Kunden Wechselkosten in Form von Konfigurationsaufwand
entstehen wiirden, wenn er die Beziehung verlésst. Beispielhaft hierfiir sind individuell

vorzunechmende Einstellungen im Bereich des Internet-Banking (,,Meine Bank* inner-

30 Vel. Picot (1991), S. 344.

31 Vel. Kaas (1992), S. 887.

332 Vel. Schade/Schott (1993a), S. 495 u. 503 und Picot (1991), S. 345.
333 Vel. Dittrich (2002), S. 31.

3% Vel. Williamson (1990), S. 108/109.
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halb des Online-Banking ,,Direct Net“ der Credit Suisse) oder aber bei Internet-
Auktionen (,,Mein eBay*).

Die Spezifitit des Humankapitals wird von Heinrich (2002c, S. 105) — in Anlehnung
an Williamson (1990, S. 108) — als Moglichkeit gesehen, Investitionen des Anbieters
in Wissen tiber Kunden vorzunehmen. Je mehr Wissen der Anbieter tiber den Kunden,
sein Umfeld, seine Kaufhistorie, seine Vorlieben und Abneigungen weiss, desto effi-
zienter kann er die Beziehung mit dem Kunden gestalten. Dieser Vorteil (unkompli-
zierte, effiziente Gestaltung des Kundenkontakts) und die Tatsache, dass sich der
Kunde bei einem Beziehungswechsel einem neuen Anbieter wieder neu offenbaren
miisste, konnen den Kunden zu einem Verharren in einer Beziehung bewegen. Des
Weiteren bendtigt der Anbieter selbst Humankapitalressourcen in Form von kompe-
tenten, gut ausgebildeten Mitarbeitern, die das Wissen iiber den Kunden zielgerecht

verarbeiten konnen.

Eine weitere Moglichkeit der spezifischen Investition kann in der Gestaltung komple-
xer, individueller Leistungen bzw. Leistungsbiindel gesehen werden.”* | Komplex ist
eine Leistung dann, wenn es um schlecht strukturierte Probleme geht, deren Losung
von einer Vielzahl von Einflussfaktoren abhiingt.“*** Je komplexer eine Leistung ist,
desto mehr spielt der Produktionsfaktor Mensch eine Rolle bei der Leistungserstel-
lung. Je stiarker dieser allerdings involviert ist, umso grosser wird die Unsicherheit in-
nerhalb der Beziehung, da menschliche Arbeit nicht so sicher standardisierbar und

kontrollierbar ist, wie beispielsweise technische Prozesse.’”’

Durch die Komplexitit
und Individualitét der Leistung jedoch ist es dem Kunden aufgrund fehlender gleichar-
tiger Konkurrenzprodukte unméglich, die Beziehung zu verlassen ohne hohe Wech-
selkosten in Form von verlorener Zeit und monetdren Mitteln sowie ohne emotionale
Beteiligung bei der Leistungserstellung.™® Somit kann eine spezifische Investition in
komplexe, individualisierte Leistungen — sofern diese nicht auf opportunistischem

Verhalten des Anbieters beruht — zu einer Erhdhung der Bindung fithren. Im Falle vor-

335 Vel. Heinrich (2002¢), S. 104.

36 Kaas (1992), S. 887.

37 Vel. Kaas (1992), S. 887.

338 Vel u. a. Dittrich (2002), S. 98/99.
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liegender Reziprozitit™ (Wechselseitigkeit) ,,(...) verringert sich die Gefahr, dass sich

der jeweils andere opportunistisch verhlt.***’

Aufgrund des Bezugs auf (komplexe, individuelle) Leistungen, Interaktionsmedien
und vor allen Dingen die Kenntnis iiber den Kunden konnen gemiss den Ergebnissen
einer von Heinrich (2002c, S. 223) durchgefiihrten Fallstudie mit der MIGROSBANK
die spezifischen Investitionen ihre Wirkung erst in der Penetrations- und Reifephase

entwickeln.

5.3.2 Beschreibung von ,,Vertrauen*

Trotz einer Vielzahl von Veroffentlichungen gibt es bis dato weder eine allgemein giil-
tige Definition noch ein einheitliches Begriffsverstindnis des Vertrauensbegriffs, wel-
che der Vielschichtigkeit dieses Konstruktes gerecht wiirde.**' Je nachdem, aus wel-
cher wissenschaftlichen Perspektive (Philosophie, Psychologie, klinische Psychologie,
Rechtswissenschaften) heraus das Vertrauenskonstrukt betrachtet wird, erhélt es einen
anderen theoretischen und praktischen Hintergrund. Als eine der wenigen Arbeiten,
welche sich dieser Thematik aus dem Bereich der Wirtschaftswissenschaften mit der
Fokussierung der Anbieter-Nachfrager-Relation anndhert, kann die Arbeit von Plétner
(1995) gesehen werden. Er gibt in diesem Kontext eine eigene Definition des Vertrau-

ensbegriffs:

,Vertrauen ist die Erwartung gegentiiber einer Person oder Personengruppe, dass diese
sich hinsichtlich eines bewusstgemachten Ereignisses dem Vertrauenden gegeniiber

zumindest nicht opportunistisch verhalten hat bzw. verhalten wird.***

In dhnlicher Weise sprechen Morgan/Hunt (1994, S. 23) dann von Vertrauen ,,(...)
when one party has confidence in an exchange partner’s reliability and integrity.* Die-
se Zuversicht, sich auf den Partner verlassen zu konnen, spielt auch in der Definition
von Ganesan (1994, S. 3) die wesentliche Rolle: ,, Trust is the willingness to rely on an

exchange partner in whom one has confidence.***

3% Hierunter versteht Williamson (1990, S. 218ff.), dass beide Beziehungspartner spezifische Investitionen in

die langfristige Beziehung geleistet haben.
30 Schade/Schott (1993a), S. 495.

31 Vel. hierzu Bouncken (2000), S. 5, Richter-Mundani (1999), S. 45, Plémer (1995), S. 35, Croaten/Shere
(1994), S. 39. Petermann (1992, S. 15) gibt einen Uberblick iiber einige Vertrauensdefinitionen.

32 plster (1995), S. 36.
e Anlehnung an Moorman et al. (1992).
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Unter Einbezug dieser Definitionen und der Berlicksichtigung weiterer Perspektiven
lassen sich unter anderem folgende, fiir das Verstdndnis des Vertrauenskonstrukts we-

sentliche Aspekte ableiten:

Interpersoneller Aspekt: In dieser Definition wird davon ausgegangen, dass Vertrauen
vornehmlich von Personen entwickelt und dieses wiederum Personen entgegenge-
bracht wird. Wird dem Unternehmen ,,X* Vertrauen entgegengebracht, dann bezieht
sich dies oftmals auf einen oder mehrere Mitarbeiter dieses Unternehmens.’* Damit
soll jedoch der Vertrauensaufbau zu einer Organisation oder einer Marke nicht ausge-
schlossen werden oder unberiicksichtigt bleiben.**

Unsicherheit/Risiko: Jede Kaufsituation beinhaltet ein Risiko bzw. eine Unsicherheit.
Dieses Risiko besteht einerseits darin, dass das vertrauende Individuum keine Kontrol-
le {iber das Verhalten des Interaktionspartners ausiiben kann und damit seiner ,,Will-
kiir ausgesetzt ist (z. B. Opportunismus).’*® Andererseits existiert fiir den Kunden
stets das Risiko einer Fehlentscheidung hinsichtlich der in Anspruch genommenen
Leistung. Dies ist insbesondere bei so genannten ,,Vertrauensgiitern® der Fall, bei de-
nen kaufentscheidende Eigenschaften weder vor noch nach dem Kauf zu kontrollieren
sind (z. B. Arzt- oder Versicherungsleistungen).*’ Diese Risiken respektive Unsicher-
heiten sind auf Informationsasymmetrien zuriickzufiihren, welche aufgrund einer im-
mensen Informationsfiille nur unterschiedlich von den Individuen verarbeitet werden
konnen. Das Konstrukt ,,Vertrauen® stellt in diesem Zusammenhang einen Mechanis-

mus zur Reduktion von unkontrollierbarer Komplexitit dar.**

Positive Erwartungshaltung: Vertrauen spiegelt immer spezifische Erwartungen ge-
geniiber dem Beziehungspartner wider. Es ist dies zum einen die Glaubwiirdigkeit
(credibility) hinsichtlich der Annahme ,,(...) that the vendor has the required expertise

<349

to perform the job effectively and reliably (...)*”™ und zum anderen das Wohlwollen

(benevolence) des Anbieters, sein zukiinftiges Handeln nicht an Opportunismus auszu-

3 Vel. Plster (1995), S. 36.

Institutionelles Vertrauen gegeniiber einem Unternechmen ,,...4ussert sich vorrangig in dem Vertrauen in
standardisierte Verhaltensweisen und Normen.“ Bouncken (2000), S. 8.

Vgl. Koller (1997), S. 13.

Vgl. Dittrich (2002), S. 84.

Vgl. hierzu Luhmann (2000), S. 27ff.
Ganesan (1994), S. 3.
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richten. Einhergehend mit dieser Erwartungshaltung ist immer eine positive Bewer-

tung der Vertrauensperson.”’

Zeithorizont: Der Faktor Zeit spielt beim Konstrukt ,,Vertrauen® eine weitere wesentli-
che Rolle. Gemiss Luhmann (2000) entspricht Vertrauen einer Antizipation von Zu-
kunft: ,,Wer Vertrauen erweist, nimmt Zukunft vorweg. Er handelt so, als ob er der
Zukunft sicher wire. Man konnte meinen, er iiberwinde die Zeit, zumindest Zeitdiffe-

renzen. !

Die Elemente Risiko, positive Bewertung und positive Erwartungshaltung sind bei
einem iiberwiegenden Teil der Definitionsvorschldge zum Begriff ,,Vertrauen* zu fin-

den 352

Aus Anbietersicht hat das Vertrauenskonstrukt vor allen Dingen 6konomische Rele-
vanz. Dies dussert sich beispielsweise in einem komparativen Konkurrenzvorteil®>’,
den ein Anbieter dadurch erfahrt, dass Kunden aufgrund des in ihn gesetzten Vertrau-
ens anstehende Transaktionen vorzugsweise mit diesem Anbieter abwickeln. Zudem
verhilft dem Anbieter das vom Kunden entgegengebrachte Vertrauen zu einer Senkung
der Transaktionskosten insofern, als Informationsprozesse im Rahmen der Transakti-
onsvereinbarungen (z. B. Angebotserstellungskosten, die je nach risikominimierenden
Wiinschen des Kunden bei fehlendem Vertrauen Zeit und Geld in Anspruch nehmen)

reduziert werden konnen und damit die Anbahnungskosten sinken.*>*

Fiir eine weitere Betrachtung des Beziehungstragers ,,Vertrauen* innerhalb der Koope-
rationsbeziehung im phasenspezifischen Zusammenhang ist es sinnvoll, zunédchst den
Aufbau von Vertrauen aus theoretischer Sicht und anschliessend aus Sicht des Anbie-

ters (Massnahmen) nédher darzulegen.

Bei der theoretischen Betrachtung des Entstehens von Vertrauen ist Plétner (1995) zu
folgen, welcher unter Zuhilfenahme von verhaltenswissenschaftlichen Theorien und
Uberlegungen aus dem Bereich der Physik ein Modell zur Erklirung des Aufbaus von
Vertrauen in einer Kooperationsbeziehung herleitet. Diese fiir eine wirtschaftswissen-

schaftliche Perspektive eher ungewohnliche Herleitung wird mit dem Umstand fehlen-

30 Vel. Koller (1997), S. 13.
31 Lubmann (2000), 8. 9.
32 yel. Koller (1997), S. 13.

33 Werden die Angebote eines Anbieters in der Wahrnehmung des Kunden besser beurteilt als relevante Kon-
kurrenzprodukte, so verfiigt dieser Anbieter iiber einen komparativen Konkurrenzvorteil. Vgl. hierzu
Richter-Mundani (1999), S. 46 (Fussnote 133) mit Verweis auf Backhaus (1992), S. 7.

3% Vel. hierzu Plémer (1995), S. 57.
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der organisations- bzw. marktorientierter Theorien der Wirtschaftswissenschaften zur
Erklarung menschlichen Verhaltens und damit auch zur Kldrung des Vertrauenskon-
strukts eingehend begriindet.” Insbesondere der Riickgriff auf verhaltenswissen-
schaftliche Theorien, welche sich seit dem Autkommen des Behaviorismus damit be-
schiftigen, das menschliche Verhalten mittels objektiv beobachtbarer und nachpriifba-
rer Ergebnisse zu erklédren, ist nachzuvollziehen und wiinschenswert und rechtfertigt

eine weitere Verwendung innerhalb dieser Arbeit.**

Die modelltheoretische Basis zur Erkldrung der Konstituierung von Vertrauen findet
Plotner (1995) im so genannten S-O-R-Ansatz.”>” Dieser Ansatz geht davon aus, dass
bestimmte ausgesendete Anreize respektive Signale (Stimuli), die auf ein Individuum
(Organismus) einwirken, von diesem verarbeitet werden und eine Reaktion auslosen
(vgl. Abbildung 5-6).

Ubertragen auf den Vertrauensaufbau stellen sich die Komponenten dieses Ansatzes

wie folgt dar:**®

Stimuluskomponente: Der Nachfrager (Kunde) versucht Merkmale zu finden, anhand
derer sich die Vertrauenswiirdigkeit einer Person ableiten lassen. Zu diesem Zwecke
werden vom ihm vertrauensrelevante Informationen (Stimuli) eingeholt (= “Scree-
ning‘**%), welche eine Ableitung solcher Merkmale zulassen. ,,Diese Merkmale stellen
die Basis fiir die Erwartungsbildung dar, indem das Wissen um die Merkmale einer
Person auf das Nicht-Wissen um ihr zukiinftiges Verhalten projiziert wird.**®° D. h.
der Kunde bzw. Nachfrager versucht mittels Extrapolation von beobachtbaren Zu-
stands- und Verhaltensmerkmalen nicht beobachtbares Verhalten ,,vorherzusehen®.
Diese Merkmale respektive die Informationen zur Ableitung unterliegen jedoch einer
zeitlichen Dimension insofern, als der Anbieter diese Informationen zu seinen Gunsten
manipulieren kann, wenn er merkt, dass der Nachfrager an einer Beziehung zu ihm

interessiert ist.

335 zur Begriindung der verwendeten Theorien siehe Plotner (1995), S. 61-67.

3% Zur Forderung der Wissensiibernahme von benachbarten Wissenschaften in die Wirtschaftswissenschaften

vgl. Plétner (1995), S. 62 (Fussnote 188) mit weiteren Nachweisen.

37 Basierend auf den Uberlegungen von Watson (1913), welcher die Meinung vertrat, alle Verhaltensprozesse

liessen sich in einzelne Stimulus-Reaktions-Einheiten zerlegen (S-R-Modell), entwickelte sich das hier
zugrunde gelegte S-O-R-Modell. Zur niheren Entwicklung dieses Modells mit weiteren Nachweisen ist auf
Plotner (1995), S. 63-67 zu verweisen.

Vgl. hierzu Plétner (1995), S. 67-97.
Zur ,,Sreening““-Aktivitét vergleiche auch Abschnitt 5.7.
Plotner (1995), S. 69.
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Organismuskomponente: Die Bildung von Vertrauen erfolgt demnach durch ,,Extrapo-
lieren” von Informationen und durch die Verarbeitung dieser Informationen beim
Nachfrager/Kunden. Dabei unterteilt sich der Verarbeitungsprozess zum einen in die
Wahrnehmung vertrauensrelevanter Zustands- und Verhaltensmerkmale und zum an-

deren in die Bewertung der wahrgenommenen Merkmale.

Die Wahrnehmung der Informationen ist, neben dem Grad an Aktiviertheit des Nach-
fragers (zur Informationsaufnahme), bestimmt von situations- und personenbezogenen
Aspekten. Situationsbezogene Aspekte liegen beispielsweise vor, wenn ein Nachfra-
ger, der sich in einer Notlage befindet (Liquidititsprobleme), bestimmte Informationen
als vertrauensrelevant einstuft, welche er ohne Notlage nicht als solche einschitzen
wiirde, so dass er, durch die Situation bedingt, die Stimuli (,,wissentlich®) {iber- oder
fehlinterpretiert. Ebenso eine verzerrende Wirkung kann den so genannten personen-
bezogenen Aspekten zugeschrieben werden. Je nach Individuum existieren unter-
schiedliche ,,Wahrnehmungsstile®, die sich in der personlichen Grundhaltung (z. B.

Risikoeinstellung) der Person manifestieren.

Die Bewertung der wahrgenommenen Personenmerkmale wird bestimmt von den Soll-
Erwartungen des Nachfragers, d. h. von Erwartungen an personlichkeitsspezifische
Normen, von denen fiir den Nachfrager die Vertrauenswiirdigkeit des Anbieters ab-
hingt. Diese Normenbildung wird vor allen Dingen vom privaten, betrieblichen und

3% Die Normen liefern dann die Basis fiir

allgemein gesellschaftlichen Umfeld geprigt.
die mittels eines Soll-Ist-Vergleichs (Vergleich der Ist-Information mit der Soll-

Vorstellung) ermittelte Beurteilung der wahrgenommenen Anbietermerkmale.

Reaktionskomponente: Als letzte Stufe des S-O-R-Modells widerspiegelt diese Kom-
ponente die Existenz einer bestimmten Erwartung — ndmlich das Vertrauen — als Re-
aktion. Dabei ist das Vertrauen nicht als eine fixe, messbare Grosse zu verstehen, son-

dern in einer Bandbreite von Vertrauenserwartungen.

In Abbildung 5-6 sind die wesentlichen Aspekte der Vertrauenskonstituierung auf Ba-

sis des S-O-R-Modells zusammenfassend dargestellt.

301 Als Beispiel fithrt Plotner (1995, S. 89) die unterschiedliche Haltung von Vertragspartnern gegentiber der
schriftlichen Fixierung von Vertragsvereinbarungen an, die von der westlichen Gesellschaft der miindlichen
vorgezogen wird, im arabischen Raum aber hinter der schriftlichen steht.
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S O R
(Stimulus) (Organismus) (Reaktion)
gesendete Verarbeitung Reaktion auf

Stimuli: > der erhaltenen > verarbeitete

Stimuli: Stimuli:

,.Screening® von
Signalen

Wahrnehmung
und Bewertung

Vertrauen

Prozess der Vertrauenskonstituierung

Abbildung 5-6: Der Aufbau von Vertrauen
Quelle: in Anlehnung an Plétner (1995), S. 65 (verdnderte Darstellung)
Da die bisherigen Ausfithrungen zum Vertrauensaufbau lediglich eine ,,Episode® in
der Vertrauensgenerierung abbildeten, dieses Konstrukt sich jedoch durch seine Lang-
fristigkeit im Aufbau auszeichnet, vertieft Plotner (1995) diesen Aspekt unter Zuhilfe-
nahme des Schwingungsmodells der Physik.***> Mittels dieses Modells kann veran-
schaulicht werden, dass sich die Vertrauenseffekte mit der Héufigkeit des Kontakts
und der Haufigkeit der positiven Wahrnehmung verstirken und wie bei einer physika-
lischen Schwingung ,,aufschaukeln®. Abbildung 5-7 verdeutlicht diesen Aspekt.

SPOPR»®»S>»OP» R P»re0e0e>» S »0OP>»R»S »0OP>»R

S = Stimuli = Vertrauensrelevante Informationen
O = Organismus = Verarbeitung der vertrauensrelevanten Informationen
R = Reaktion = Vertrauen

@ @ ® = Zwischenstufen des Aufbauprozesses

Abbildung 5-7: Modell zum Vertrauensaufbau
Quelle: Plotner (1995), S. 105
Die obige Darstellung dient der Veranschaulichung der Komplexitit des Vertrauens-
konstrukts und soll zeigen, dass es sich beim ,,Vertrauen um einen Prozess handelt,
der auf Langfristigkeit basiert. Da in der nachfolgenden Modellierung dieser Aspekt

der Langfristigkeit aufgrund der Modellierung einer Momentaufnahme in der jeweili-

382 Vol. zum Schwingungsmodell Plétner (1995), S. 98-118.
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gen Beziehungsphase nicht aufgegriffen werden kann, soll damit zumindest das Ver-

standnis fiir das Vertrauenskonstrukt geweckt werden.

Neben der Kenntnis des Prozessablaufs zum Aufbau von Vertrauen ist fiir den Anbie-
ter vorrangig das Wissen liber die Einflussnahme dieses Vertrauensbildungsprozesses
von Interesse. Die Massnahmen zur Beeinflussung des Vertrauensaufbaus (Stimuli)
beim Nachfrager konnen hierbei zum einen bei der Bildung von Soll-Erwartungen und
zum anderen bei der Aufnahme von Ist-Informationen (Herstellung von vertrauensauf-
bauenden Merkmalen) gesehen werden.’® Im Folgenden seien die Massnahmen, wel-
che der Anbieter ergreifen kann, um Vertrauen beim Nachfrager aufzubauen, kurz er-
lautert.***

Massnahmen zur Beeinflussung der Soll-Erwartung:

Die Erwartungshaltung des Nachfragers kann vor allen Dingen durch Versprechungen
des Anbieters beeinflusst werden. D. h. mittels expliziter Ankiindigungen orientiert
dieser den Nachfrager iiber sein kiinftiges Verhalten. Diese ,,Offenbarung®™ gibt dem
Nachfrager eine gewisse Planungssicherheit und ero6ffnet ihm die Moglichkeit Riick-
schliisse auf die Vertrauenswiirdigkeit des Anbieters zu ziehen abhédngig von der Er-
fiillung oder Nicht-Erfiillung der Versprechung. Die Abgabe von Versprechen kann
also die Erwartungen der Marktpartner klar definieren und einen Beitrag zur Vermei-
dung von Missverstindnissen leisten. Als ein Versprechen, den Bediirfnissen und
Wiinschen des Nachfragers nachzukommen, kann das Bekenntnis des Anbieters zur
Kundenorientierung gesehen werden. Damit konnen ebenfalls die kiinftigen Erwartun-

gen des Nachfragers gesteuert werden.’®
Massnahmen zum Vertrauensaufbau (Ist-Information):

Steuerung von Vergangenheitsinformationen: Mit dieser Massnahme soll dem Nach-
frager klar gemacht werden, dass sich der Anbieter schon bei fritheren Transaktionen
als vertrauenswiirdig erwiesen hat. Um dies sicherstellen zu konnen, muss sich der
Anbieter vor allen Dingen von opportunistischen Verhaltenweisen distanzieren, da
diese die (spétere) Vertrauensbeziehung negativ beeinflussen. Um sich ein Bild iiber
das mogliche Verhalten des Anbieters zu verschaffen, kann sich der Nachfrager iiber
das Verhalten des Anbieters bei dhnlichen, vergangenen Situationen erkundigen, also

Referenzen einholen. Wurde beispielsweise eine dhnliches Problem bereits bei einem

393 Vel. Plomer (1995), S. 134 und Dittrich (2002), S. 184-186.
3% Vel. hierzu Plémer (1995), S. 134-166.
395 Vel. Plstner (1995), S. 119/120.
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anderen Kunden erfolgreich gelost, wirkt sich das positiv auf den Vertrauensautbau
aus. Es muss daher Ziel des Anbieters sein, Referenzen zu schaffen, wobei darauf zu
achten ist, dass Ahnlichkeiten zwischen der vergangenen und der geplanten Transakti-

on liegen und die Referenz(person) glaubwiirdig und auskunftsbereit ist.

Neben der Lancierung von Referenzen kann der Anbieter zur Steuerung von Vergan-
genheitsinformationen den Aufbau von Reputation verfolgen. Diese Massnahme muss
in starkem Zusammenhang mit den Referenzen gesehen werden, zumal diese zu einem
guten Ruf (Reputation) beitragen konnen. Der Aufbau von Reputation kann iiber die
Vermittlung von Ehrlichkeit (faires, kulantes Verhalten) bzw. Offenheit (Transparenz
im Handeln, Glaubwiirdigkeit) und der Darlegung der eigenen Schwichen forciert

366

werden.”™ Die Reputation stellt eine geeignete Massnahme dar, die Verhaltensunsi-

cherheit des Partners zu reduzieren, und hat eine dhnliche Wirkung wie beispielsweise

Garantien oder Sicherheiten, wenn es um die Senkung von Transaktionskosten geht.*®’

Initiierung von Reziprozitdt: Eine weitere Kategorie von vertrauensautbauenden Sti-
muli stellen jene Informationen dar, welche einer Person (Kunde) signalisieren, dass
ihr Vertrauen vom Kooperationspartner (Anbieter) erwidert wird. Man spricht hierbei
von der Reziprozitit im Vertrauensverhiltnis.’® Im Rahmen der Reziprozitit wird dar-
auf ,,spekuliert”, dass eigenes, mit einer riskanten Vorleistung behaftetes Verhalten
von der Gegenpartei spéter positiv gewiirdigt wird. D. h. diejenige Partei, welche Ver-
trauen schenkt (riskante Vorleistung), erwartet spiter eine ,,Belohnung® fiir das an-
fanglich entgegengebrachte Vertrauen. Andererseits kann die Situation entstehen, dass
sich eine Person opportunistisch verhdlt aus der Angst heraus, sie wiirde bei geschenk-
tem Vertrauen selbst Gefahr laufen, opportunistischem Verhalten ausgeliefert zu sein
(so genanntes ,,Gefangenendilemma*). Fiir die Anbieter-Kundenbeziehung bedeutet
dies, dass der Anbieter, will er das Vertrauen des Kunden gewinnen, diesem Vertrauen
entgegenbringen muss. Er muss also einseitig vertrauensvoll handeln, ohne die Ge-
wihr zu haben, eine reziproke Antwort zu erhalten. Der ,,erste Schritt* geht damit vom
Anbieter aus. Solch ein Schritt kann beispielsweise in der Mitteilung kooperativer Ab-
sichten vor einer Drittpartei (,,0ffentliche Verpflichtung®), beispielsweise bei Tagun-
gen oder Kongressen bestehen. Nach dieser Ankiindigung miissen jedoch Taten fol-

gen, welche die dargestellte Vertrauensbereitschaft beweisen. Der Anbieter muss nun

396 vol. Spremann (1990), S. 578.
387 Vgl. hierzu Spremann (1988), S. 613 und Spremann (1990), S. 578.

398 Wie Plotner (1995, S. 146) mit weiteren Nachweisen belegt, stellt die Reziprozitit bei vielen Autoren die
wesentlichste aller vertrauensbildenden Massnahmen dar.
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tatsichlich eine Vorleistung erbringen, welche ihn der Gefahr aussetzt, opportunisti-
schem Verhalten des Kunden zu erliegen.’® Damit gibt er — in der Hoffnung, der Kun-
de ,,nutzt* die Situation nicht aus — ein Signal, dass er sich dem Verhalten des Kunden
ausliefert und ithm somit Vertrauen entgegenbringen will. Als erhoffte Reaktion wird
erwartet, dass der Kunde diese Bekundung in gleichem Masse anerkennt und den An-
bieter seinerseits mit dhnlich grossem Vertrauen belohnt, indem er in die Kooperati-

onsbeziehung eintritt.

Schaffung von Ahnlichkeiten: Bei diesen Massnahmen wird davon ausgegangen, dass
ein Nachfrager eher demjenigen Anbieter Vertrauen entgegenbringt, der thm selbst
dhnlich ist, als einem, der sich stark von ihm unterscheidet. Ahnlichkeiten kénnen da-
bei in Ausbildung, Einkommen, soziale Schicht, Aussehen, Sprache, Kleidung, Hob-
bies, familidren Verhiltnissen etc. bestehen. Der Anbieter muss vermeiden, sich zu
,verstellen” (z. B. eine andere Gesinnung vortduschen), da dies seine Vertrauenswiir-
digkeit schnell gefihrden wiirde. Eine Massnahme zur Schaffung von Ahnlichkeiten
kann beispielsweise darin liegen, dass nur ,,entsprechendes* Personal zur Kundenak-
quisition zum Einsatz kommt (z. B. MLP-Berater, die meist selbst eine dhnliche Aus-

bildung durchlaufen haben wie das Klientel, das sie betreuen®”

). Des Weiteren kann
die Vermittlung dhnlicher Unternehmensstrukturen bei der Gegenpartei vertrauensbil-

dend wirken.

Signalisieren von Selbstvertrauen: Hinter dieser Massnahme steht die Vermutung,
dass Selbstvertrauen dazu beitrdgt, das Vertrauen anderer zu gewinnen, da Personen
ohne Selbstvertrauen als labil gelten und ihr Verhalten nur wenig vorhersehbar respek-
tive geradlinig und daher auch nicht vertrauenswiirdig ist. Die vom Anbieter ausge-
henden Massnahmen zur Gestaltung von Selbstvertrauen sind vor allen Dingen auf die
Einstellung selbstbewusster Mitarbeiter oder aber auf die Starkung des Selbstbewusst-
seins der eigenen Mitarbeiter beschrankt. Um letzteres zu erreichen, kann der Anbieter
Anreizsysteme installieren, welche den Mitarbeiter fiir eine erfolgreiche Bewiéltigung
einer Aufgabe materiell oder aber immateriell belohnen. Weiterbildungsmassnahmen
stellen eine weitere Moglichkeit zur Starkung des Selbstbewusstseins der Mitarbeiter
dar.

39 Da der Anbieter keinen Schaden erleiden will, wird er Vorleistungen erbringen, welche der Kunde als Geste
des guten Willens erkennen kann, den evtl. Schaden jedoch in geringem Umfang halten. Z. B.: der Anbieter
fiihrt eine unentgeltliche Analyse eines Investitionsproblems fiir den Nachfrager durch. Vgl. Plotner (1995),
S. 150.

370 Vel. 0. V. (2003e).
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Zusammenfassend (jedoch nicht abschliessend) lassen sich die Massnahmen zur Kon-

stituierung von Vertrauen, wie sie eben ausgefiihrt wurden, wie folgt darstellen:

Versprechungen

Steuerung der abgeben
kiinftigen Erwartung Kundenorientie-
rung zeigen

Referenzen

nutzen

v i

Reputation

Steuerung von aufbauen
Vergangenheits- ;
informationen Glaubwiirdig-
keit vermitteln

Kompetenz

vermitteln

Kooperatlw.z Albswhten )

Initiierung von VAR !
Reziprozitdt Vorleistungen
erbringen

Schaffung von i Kontaktpersonal und
Ahnlichkeiten : Strukturen ,,anpassen !
Signalisieren von i Mitarbeiter selbst-
Selbstvertrauen 1 bewusst machen |
Massnahmen zur Steuerung von ' Ausprigungen der Massnahmen i
Vertrauen ‘ |

Abbildung 5-8: Massnahmen zur Vertrauensbildung
Dass eine eindeutige Zuordnung und Abgrenzung der einzelnen Massnahmen nicht
trennscharf moglich ist, da sich diese teilweise untereinander beeinflussen’’', soll
durch die Pfeile in Abbildung 5-8 verdeutlicht werden. So kann beispielsweise die
Vermittlung von Glaubwiirdigkeit und Kompetenz und der Verweis auf Referenzen
den Aufbau von Reputation unterstiitzen oder aber die Bekenntnis zu Kundenorientie-
rung zeigen, dass der Anbieter kooperative Absichten verfolgt, was wiederum Re-

ziprozititen und damit Vertrauen auslosen kann.

Dass das Vertrauenskonstrukt eine wesentliche Komponente aller langerfristigen Be-

ziehungen darstellt, ist unbestritten.””

3 Vgl. Ganesan (1994) oder Morgan/Hunt (1994).

372 Vgl. Seligmann (2000), S. 13. Dabei ist zu beachten, dass im Rahmen dieser Arbeit ,,Vertrauen* lediglich fiir
den ,aufgeklarten Kundentyp®, nicht jedoch fiir den ,,bequemen, berechnenden Kundentyp* wesentlich fiir
eine Bezichung ist (vgl. Motive und Beziehungstrager fiir die jeweiligen Kundentypen in Abbildung 4-4).
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Im Weiteren sollen nun die einzelnen Prozesse des Kundenbeziechungsmanagements
mittels Aufgabenkettendiagrammen fiir die gewihlten beiden Kundentypen unter Be-
riicksichtigung der jeweiligen Beziehungssituation (Phasen des Beziehungszyklus)
ausmodelliert werden. Dabei sind neben den kundentypspezifischen auch die phasen-

spezifischen Sachverhalte herzuleiten und abzubilden.

5.4 Phase 1: Vorbeziechungsphase

In diesem Abschnitt werden nach einer allgemeinen Beschreibung der Vorbeziehungs-
phase mit Hilfe der inhaltlichen Aspekte Prozesse fiir den jeweilig unterstellten
Kundentyp modelliert (vgl. Abschnitte 5.4.1 und 5.4.2).

Wie in Abschnitt 4.1.5.2 bereits erwihnt, ist die Vorbeziehungsphase geprigt von ei-
nem gegenseitigen ,,Herantasten®. Das Interesse von potentiellen Kunden soll geweckt
und ein Erstkauf initiiert werden.””> Gemiiss der von Dwyer et al. (1987) verwendeten
Phasen-Bezeichnung ,,Awareness®, versucht das Unternehmen daher, Aufmerksamkeit
beim potentiellen Beziehungspartner zu erregen: ,,Awareness refers to party A’s rec-
ognition that party B is a feasible exchange partner.”*’* In dieser Phase machen sich
potentielle Beziehungspartner Gedanken {iber mogliche Vor- und Nachteile, Hinder-
nisse oder Verpflichtungen im Zusammenhang mit einem Beziehungsbeginn.’” Dem-
nach wird sich der Anbieter zunidchst Gedanken iiber seine Zielgruppe machen, welche
potentiell langfristig Nutzen stiften kann,’”® um anschliessend auf diese Zielgruppe
einzuwirken. Der Kunde hingegen will seine Motive respektive Bediirfnisse durch den
Anbieter befriedigt sehen und damit mogliche Hindernisse bzw. Nachteile, welche mit

der Beziehung verbunden sind, ausgerdumt wissen.

Das eben beschriebene Verhalten des Herantastens bzw. des Vorverhandelns ist ledig-
lich in Situationen zu konstatieren, wo es sich um hochpreisige, dauerhafte Giiter oder
aber um komplexe Serviceleistungen (Kontraktgiiter’”’ wie z. B. Bankprodukte, Bera-

terleistungen etc.) handelt, bei denen sich aufgrund der hohen Komplexitit Informati-

373 Vel. Stauss (2000), S. 579.
3% Dwyer et al. (1987), S. 15.

375 Vgl. Dwyer et al. (1987), S. 16. Ahnlich den in dieser Arbeit verwendeten Beziechungsmotiven benennen
Dwyer et al. (1987) ,rewards™ (similarity of beliefs and values, money, information, legitimacy, status etc.),
welche die Anbahnung einer Beziehung bzw. die Anziehungskraft zwischen Personen herbeifiihren.

376 Zur Identifizierung von Kunden, bei denen es sich 6konomisch rentiert, sie zu binden vgl. Dittrich (2002),
S. 117ff. Um den ,richtigen” Kunden zu binden, stellt Richter-Mundani (1999, S. 163ff.) vier Interaktions-
typen vor.

377 Vel. hierzu Abschnitt 4.1.2.2.
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onsprobleme ergeben kdnnen.’”® Problematisch in dieser Phase ist jedoch, dass es sich
beim Verhalten der Beziehungspartner (vor allen Dingen beim Kunden) meist um ein
stillschweigendes und nur selten um ein offen dargelegtes Verhalten handelt.’” Die
wenigen Momente, in denen in dieser Phase der Kontakt zum Kunden entsteht (z. B.
Anfragen beziiglich der angebotenen Leistung), miissen vom Anbieter dusserst genau
betrachtet werden, denn sie konnen Aufschluss iiber die Ziele, Prioritdten und Motive

des Kunden geben.

Da jedoch in der Vorbeziehungsphase meist davon auszugehen ist, dass dem Anbieter
bisher keine Informationen iiber seine Beziehungspartner vorliegen, ist beispielsweise
noch keine Potentialanalyse der Kunden moglich, sondern es muss zundchst eine
Markt- bzw. Kundensegmentierung durchgefiihrt werden.*® Der Prozess der Kunden-
segmentierung erbringt keine Leistung im Rahmen des Kundenbeziehungsmanage-
ments, welche in unmittelbarem Zusammenhang mit der Leistungserstellung, d. h. dem
Auf- bzw. Abbau und dem Erhalt der Kundenbeziehung, steht, so dass er in Anleh-
nung an die Prozesskategorisierung in Abschnitt 2.4.4 nicht als Leistungsprozess
einzustufen ist. Da dessen Prozess-Output (Identifikation des ,,wertvollen Kunden*)
als Input bzw. Initiator fliir den Aufbau einer Beziehung zu deuten ist
(Leistungsprozess ,Beziehungstriger  kreieren/aufbauen®), ist er als
Unterstiitzungsprozess (vgl. hierzu Abschnitt 5.11) im Rahmen des Prozessmodells fiir

das Kundenbeziehungsmanagement einzuordnen.

In der Vorbeziehungsphase stellt geméss den obigen Ausfiihrungen (vgl. u. a. Ab-
schnitt 4.3) lediglich der Prozess ,,Beziehungstriager darstellen/kommunizieren‘ (vgl.

Abbildung 4-19) einen Leistungsprozess dar und ist weiter zu betrachten:

,Beziehungstrager |Der Anbieter muss beim potentiellen Kunden(typ) das Gefiihl we-
darstel- cken, die Motive des Kunden zu kennen und diese befriedigen zu
len/kommunizieren | Wollen bzw. zu kénnen. Zu diesem Zweck sind dem Kunden gegen-
iiber die Beziehungstrager ndher darzustellen.

Tabelle 5-2: Beschreibung des generischen Prozesses in der Vorbeziehungsphase
Dabei ist der Begriff Kommunikation bzw. kommunizieren hier eher in Form eines

einseitigen Austausches von Informationen zu verstehen, so dass das Verb ,,darstellen*

38 Vel. Schade/Schott (1993a), S. 491/492 und Dwyer (1984), S. 680.
37 Vel. Dwyer et al. (1987), S. 16 mit Verweis auf Alderson (1957), S. 130 und Schelling (1960).

380 Gemiss Kotler/Bliemel (2001, S. 428) umfassen formelle Segmentierungsstudien dabei die drei Phasen
Datenerhebung, Analyse und Profilerstellung.
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den Sachverhalt eher trifft, da es sich be1 Kommunikation im tiblichen Sinne um einen

381

wechselseitigen Informationsaustausch handelt,”™ in der hier untersuchten Phase je-

doch lediglich die Aktionen des Anbieters zu betrachten sind.

Um den Vorgang der Kommunikation bzw. Vermittlung der Information naher darzu-
stellen, soll der entscheidungsorientierte Ansatz als ein ausgewihlter Ansatz der be-
triebswirtschaftlich oder psychologisch orientierten Kommunikationsforschung in an-
gepasster Form Verwendung finden. Die Wahl wird begriindet mit der hohen Praxis-
tauglichkeit dieser Theorie und ihrer damit verbundenen weitldufigen Verbreitung.
Zudem illustriert dieser Ansatz den logischen Ablauf von Entscheidungsprozessen in-
nerhalb der Kommunikation.”®* Abbildung 5-9 stellt diesen Regelkreis der Markt-

kommunikation dar:

Situationsanalyse

v

Marketingziele

v

Kommunikationsziele
und Zielgruppen

Zielanpassung

Vergleich
von ,,Ist*

A und ,,Soll“
y

Kommunikations-

: < trategi
y —" Strategieanpassung

Budgetierung
Botschaftsgestaltung
L Ist-Zustand
Mediaselektion » Erfolgskontrolle Kommun'lkatlonswukung
Absatzwirkung

Abbildung 5-9: Regelkreis der Marktkommunikation
Quelle: Meffert (2000), S. 688
Basierend auf der Situationsanalyse und seinen Marketingzielen (Marktanteil, Gewinn,
Image etc.) bestimmt der Anbieter die mit der Kommunikation verbundenen Ziele und
die Kundengruppe, die er ansprechen mochte. Aus diesen Uberlegungen leitet er dann

seine Kommunikationsstrategie ab. In einem zweiten Entscheidungsschritt bestimmt

381 Vgl. Scheitlin (1987), S. 32.
382 Vel. hierzu Meffert (2000), S. 688.
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der Anbieter sein Kommunikationsbudget.*®

Nach diesem Schritt werden abhéngig
von den zuvor festgelegten Zielen und Strategien die Gestaltung der Botschaft respek-
tive deren Inhalte (welcher Beziehungstriager soll kommuniziert werden?) und das
Kommunikationsmedium (Mediaselektion) gewihlt. Abschliessend ist in einem Ist-
Soll-Vergleich die Kommunikationswirkung zu ermitteln und mittels des Feedbacks

das Ziel- bzw. die Strategie anzupassen.’®

Ziel des Anbieters ist es, beim Kunden bzw. potentiellen Beziehungspartner eine
Kommunikationswirkung geméss der AIDA-Formel zu bewirken. Diese Formel ist als
traditionelles Wirkungsstufenmodell zur Kommunikationswirkung Vorldufer einer
Vielzahl von Modelltypen®® und besagt, dass der angesprochene potentielle Bezie-
hungspartner nach gezollter Aufmerksamkeit (Attention) (gegeniiber dem Anbieter)
tiber das Stadium des Interesses (Interest) hin zu einem Verlangen (Desire) ,,getrie-
ben* wird, welches dann ausschlaggebend ist fiir eine Aktion (Action) — in diesem Fall

der erste Schritt zum Beginn einer Kundenbeziehung.**

Im Folgenden ist der Prozess ,,Beziehungstriger darstellen/kommunizieren* fiir die

jeweiligen Kundentypen zu betrachten und zu modellieren.

5.4.1 Der bequeme, berechnende Kundentyp

Der ,,bequeme, berechnende Kundentyp* zeichnet sich geméass Heinrich (2002c) vor
allen Dingen durch seine ,,monetir- und kontaktmediumsbezogenen Motive* aus und
ist damit tiberwiegend mit Belohnung aber auch Sanktionierung und durch Massnah-
men, welche thm einen bequemen/einfachen Zugriff auf die Leistungen des Anbieters
verschaffen (= spezifische Investition), zum Aufbau respektive Erhalt einer Beziehung
zu bewegen. Im Finanzdienstleistungsbereich konnte dieser Kunde beispielsweise als
, Irader* bezeichnet werden (tdtigt z. B. hidufige Aktiengeschéfte via Internet etc.), der
eine Geschiftsbeziehung (evtl. kurzfristig) nur eingeht und aufrechterhilt, solange thm
geldwerte Vorteile aus der Beziehung erwachsen und er einen bequemen und kosten-

glinstigen Zugang zu den Leistungen des Anbieters erhilt. Kann er bei einem anderen

% Eine Kostenbetrachtung der jeweils verwendeten Kommunikationsmedien soll im Rahmen dieser Arbeit

nicht vorgenommen werden. Weiterfiihrend hierzu Meffert (2000), S. 784ff.
Vgl. zu diesen Ausfiihrungen Meffert (2000), S. 688/689.

Eine Ubersicht iiber die Konzepte verschiedener Autoren und die jeweiligen Stufen ihrer Ansitze gibt
Schweiger/Schrattenecker (1995), S. 59.
Vgl. Meffert (2000), S. 696/697. Zu beachten ist hierbei, dass im Rahmen einer Beziehung eine Hiufung von

Transaktionen vollzogen wird und damit mehrere ,,AIDA-Episoden® aneinander zu reihen sind, analog zur
Aneinanderreihung von SOR-Modellen beim Vertrauensaufbau (vgl. 5.3.2).

384
385

386
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Anbieter einen vergleichsweise hoheren geldwerten Vorteil erlangen, wird er die be-

stehende Beziehung zum weniger vorteilhaften Anbieter sofort beenden.

Dies bedeutet, dass aus Anbietersicht fiir den ,,bequemen, berechnenden Kundentyp*
unter anderem (nicht exklusiv) folgende Prozesse in der Vorbeziehungsphase spezifi-
ziert werden miissen: (1) ,,Spezifische Investitionen darstellen/kommunizieren* und
(2) ,,Belohnung & Sanktionierung darstellen/kommunizieren. Im Folgenden wird —
wie bereits in den Abschnitten 4.1.2.3, 4.1.2.4 und 5.2 erortert — lediglich der Bezie-
hungstrager ,,spezifische Investitionen* beim ,,bequemen, berechnenden Kundentyp*

naher betrachtet werden.

5.4.1.1 Spezifische Investitionen

5.4.1.1.1 Inhaltliche Aspekte

Bezogen auf die hier zu betrachtende Vorbeziehungsphase kénnen folgende Ansatz-
punkte zur Darstellung von spezifischen Investitionen gegeniiber dem ,,bequemen,

berechnenden Kundentyp* konstatiert werden:

Standortspezifitdt. Der Anbieter kann auf den Ausbau bzw. Bestand seines Filial- oder
Vertriebsnetzes und damit auf den bequemen und kostengiinstigen Zugang zu seinen

Leistungen hinweisen (,,Die Bank in Threr Nihe)*"'.

Spezifitdt des Sachkapitals und zweckgebundene Sachwerte: Die Vorteile des Einbrin-
gens eigener Ressourcen (Zeit, Geld, Know-how etc.) in die Beziehung sind dem
Kunden so zu prisentieren, dass der Anreiz besteht, diesen Schritt zu wagen. Im Falle
personalisierten Zugriffs auf die Leistung iiber beispielsweise virtuelle Medien sind
die stete Verfiigbarkeit, der bequeme, kostengiinstige Zugriff und die ,,Einzigartigkeit*
der Konfiguration zu betonen, so dass der Kunde bereit ist, seine teuerste Ressource
»Zeit™ zur Verfiigung zu stellen.

Spezifitit des Humankapitals: Da in der Vorbeziehungsphase in der Regel noch kein
Kontakt zum Beziehungspartner besteht, ist das Wissen iiber denselben noch be-
schriankt bzw. nicht vorhanden. Es sind daher die Vorteile einer umfassenden Beratung
(z. B. ,,Dresdner Bank — Die Beraterbank*) zu kommunizieren, die in Zusammenarbeit

mit dem Kunden entsteht. Die Sammlung von Wissen iiber den Kunden ist hier nicht

387 Viele Banken werben oft mit diesem Zusatz. So liess beispielsweise die Basellandschaftliche Kantonalbank
(BLKB) im Jahre 2000 Tramwagen der Baselland Transport AG (BLT) mit dem Slogan ,,Basellandschaftli-
che Kantonalbank — Die Bank in Threr Nihe z. B. in ..“ versehen (http://www.tramclub-
basel.ch/online/bvb_blt/htmlsite/betrieb_werbe 01.html Zugrift: 12.2.2003).
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in den Vordergrund zu stellen, da die Vorstellung eines ,,glisernen Kunden* eher ab-
388

schreckende Wirkung hat.

Eigenschaften der Leistung: Beziiglich dieses Aspekts sind vor allem die Vorteile ei-
ner ganzheitlichen Abdeckung des Kundenbediirfnisses durch das angebotene Leis-
tungsbiindel hervorzuheben, welches nicht den Verkauf einzelner Produkte, sondern
die Losung eines Kundenproblems in den Mittelpunkt stellt. Die vom Anbieter ge-
wiinschte Abhéngigkeit des Kunden von der komplexen Losung darf jedoch in dieser

Phase nicht zum Vorschein kommen.

Kontaktmedien: Im Falle von nicht-physischen Leistungen (z. B. Bankprodukte) kann
die Darstellung der einfachen und bequemen Zugangsart via elektronische Medien

einen weiteren Anreiz fiir den ,,bequemen, berechnenden Kunden‘ bedeuten.

Die Instrumente zum Autbau der jeweiligen Beziehungstriager sind neben der Bertick-
sichtigung des Kundentyps primér anbieterspezifisch. So ist beispielsweise im Rahmen
der Betrachtung des Beziehungstrigers ,,spezifische Investitionen® der Aspekt der
Standortspezifitit fiir ,,virtuelle Unternehmen wie z. B. ,,eBay* oder ,,Amazon* von
geringer Bedeutung, die Individualisierung des Kontaktmediums jedoch umso wichti-
ger. Zudem spielen Wirtschaftlichkeitsiiberlegungen (Kosten-Nutzen-Kalkiile etc.)
hinsichtlich der jeweiligen Instrumente eine weitere Rolle, so dass, um bei der Stand-
ortspezifitiat zu verweilen, nicht ohne weiteres ein Ausbau des Filialnetzes fiir jeden

Anbieter sinnvoll oder aber durchfiihrbar wire.

Da im Rahmen dieser Arbeit jedoch kein Branchen- bzw. Anbieterfokus gewihlt wur-
de, sondern die Prozesse des Kundenbeziehungsmanagements lediglich kundenspezi-
fisch (aus Anbietersicht) modelliert werden sollen, wird in den Situationen, in denen
anbieterspezifische Aspekte zu beriicksichtigen wiren, eine ,,generischere* Modellie-
rung vorgenommen, indem die Aufgaben in der Prozessdarstellung hierfiir nur sehr
allgemeine Handlungsanweisungen beinhalten werden. Dies kann hinsichtlich des Ad-
ressatenkreises und des unterstellten Zwecks der Modellierung (vgl. hierzu Abschnitt

5.1.1) als gerechtfertigt und sinnvoll angesehen werden.

5.4.1.1.2 Prozesssicht

Basierend auf den obigen Ausfiihrungen zum Regelkreis der Marktkommunikation

und zu den spezifischen Investitionen ldsst sich der Prozess ,,spezifische Investitionen

388 Vel. Heinrich (2002¢), S. 106.
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darstellen/kommunizieren® fiir den ,,bequemen, berechnenden Kundentyp* in der Vor-

beziehungsphase wie folgt darstellen:

Kunde Unternehmen

Abbildung 5-10: Aufgabenkettendiagramm zum Prozess ,, Spezifische Investitionen
darstellen/kommunizieren* in der Vorbeziehungsphase
Das in Tabelle 5-3 dargestellte Aufgabenverzeichnis gibt nochmals einen Uberblick
iiber die einzelnen Aufgaben innerhalb des Prozesses.
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Nr

1

. Aufgabe

Kommunikationsziele

festlegen

Beschreibung

Der Anbieter muss die Ziele seiner Kommunikationspolitik festlegen.™® Im
Bezug auf die Vorbeziehungsphase bedeutet dies, dass der Anbieter Informatio-
nen tliber die Vorteilhaftigkeit einer Kooperationsbeziehung adidquat darstellen

muss.

Ziel-Kundentyp

bestimmen

Vom Anbieter muss ,,(...) zwingend festgelegt werden, fiir welche (...) Ziel-
gruppen die einzelnen Ziele gelten sollen.**® Denn die Merkmale der unter-
schiedlichen Zielgruppen geben Hinweise auf die Botschaftsgestaltung und die
Mediaselektion. Im vorliegenden Fall ist die Zielgruppe ex ante gegeben, nim-

lich der ,,bequeme, berechnende Kundentyp*.

Beziehungsmotive
ableiten

Um die Kommunikation zielfiihrend gestalten zu konnen, miissen die Motive
des Kundentyps in Erfahrung gebracht werden. Heinrich (2002¢, S. 129) schléagt
hierzu die Technik Beziehungsanalyse vor, die mittels Fragebogenerhebung die
Motive ableitet. In der hier betrachteten Situation sind die Motive durch Vorga-
be des Kundentyps bereits fixiert.

Beziehungstriager

identifizieren

Zur Ermittlung der Beziehungstridger kann auf die Technik der Beziehungstrd-
gerdefinition zuriickgegriffen werden (vgl. Heinrich (2002c, S. 138)). Dieser
Schritt ist durchzufiihren um zu erkennen, welche Aspekte beim Beziehungs-
partner eine bezichungsférdernde Wirkung entfalten.

K1

Motive preisgeben

Vom Kunden ist kooperatives Verhalten erwarten, indem er dem Anbieter seine

Beziehungsmotive preisgibt (Idealfall).

Beziehungstrager

abgleichen

Da der Anbieter nur idealtypisch iiber alle instrumentellen Ansatzpunkte (Mass-
nahmen) zur Konstitution der benétigten Beziehungstrager verfiigt, muss zwi-
schen ,,bendtigten” (Kundensicht) und ,,zufriedenstellbaren” (Unternehmens-
sicht) Bezichungstrigern abgeglichen werden. Beispielsweise kann ein
Dienstleister, der nur in einer Region titig ist, nicht mit einer flichendeckenden

Erreichbarkeit werben.

Massnahmen fiir Be-
ziehungstrageraufbau

erarbeiten

Sind die Beziehungstrager bekannt, muss der Anbieter Massnahmen zu deren
»Befriedigung® erarbeiten. Im vorliegenden Fall kénnen die in Abschnitt
5.4.1.1.1 genannten Massnahmen zur Tétigung spezifischer Investitionen fiih-

ren.

389 Meffert (2000, S. 680) unterscheidet 6konomische (z. B. Gewinn, Umsatz, Marktanteile) und psychographi-
sche (Firmenbekanntheit, Image, Positionierung) Kommunikationsziele. Die Vermittlung von Informationen
iiber das Leistungsangebot ist dabei als ein dominantes Positionierungsziel zu betrachten (vgl. Meffert

(2000, S. 681).

390 Meffert (2000), S. 682.
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Nr.| Aufgabe Beschreibung
7 Mediaselektion Da der Erfolg einer Kommunikationskampagne neben der Umsetzung der Bot-
durchfiihren schaft (hier: Darstellung der Anreize zu spezifischen Investitionen) entschei-
dend von ihrer Verbreitung abhéngt, muss der Anbieter die geeignetste Form
(Print vs. TV vs. ...) hinsichtlich seiner Ziele ausfindig machen.*! Beziiglich
der Darstellung der Vorteilhaftigkeit, der Tatigung spezifischer Investitionen
gegeniiber dem ,,bequemen, berechnenden Kundentyp* sollen jedoch im Rah-
men dieser Arbeit keine Aussagen gemacht werden.
8 Massnahmen kom- Nach durchgefiihrter Mediaselektion werden die Informationen mittels des

gewihlten Mediums kommuniziert (z. B. Ausstrahlung eines TV-Spots).

munizieren
K2 | Massnahmen wahr- Auf Kundenseite wird die Kommunikationskampagne wahrgenommen, d. h. die
nehmen Vorteile einer Kooperationsbeziehung mit dem Anbieter werden ersichtlich.
8a | Vorteile des Stand- Fiir den unterstellten Kundentyp sind die Vorteile der bequemen und kosten-
orts darstellen giinstigen (geringer Suchaufwand; geringe Anfahrtswege etc.) Erreichbarkeit
der Leistung kenntlich zu machen.
8b | Vorteile des indivi- Dem ,,bequemen, berechnenden Kundentyp* ist die Mdglichkeit eines konfigu-
dualisierten Zugangs rierbaren Zugangs zur Leistung und die damit fiir ihn verbundene Zeit- und
darstellen Kostenersparnis (z. B. Suchkosten) darzulegen.
8¢ | Vorteile der Koopera- | Diese Aufgabe bezieht sich auf die Notwendigkeit, den Kunden von der Vor-
tion darstellen teilhaftigkeit der Generierung von Wissen iiber ihn zu iiberzeugen, da eine effi-
ziente Losungserstellung bei kooperativem Verhalten seinerseits mit Hilfe die-
ses Wissens erst ermoglicht wird.
8d | Vorteile des Leis- Der Anbieter muss den Vorteil der ganzheitlichen Problemldsung durch sein
tungsbiindels darstel- umfassendes Angebot derart darstellen, dass beim Kunden Interesse an einer
len Kooperation geweckt wird, ohne dass das Gefiihl, in ein Abhéngigkeitsverhalt-
nis zu geraten, vermittelt wird.
8e | Vorteile der Kon- In engem Zusammenhang mit Aufgabe 8c und 8d ist bei dieser Aufgabe zuséitz-
taktmedien darstellen |lich der Vorteil moglicher, verschiedener Kontaktmedien zu vermitteln.
K3 | Massnahmen verar- Die wahrgenommenen Informationen miissen vom Kunden verarbeitet und mit
beiten seinen Motiven ,,verglichen werden.
9 Kommunikationswir- | Um herauszufinden, inwieweit die Darstellung der Vorteile geniitzt hat, ist die
kung priifen Kommunikationswirkung zu {iberpriifen. Hierzu kénnen so genannte Post-Test-

Verfahren Anwendung finden, welche die durch die Kommunikationsaktivititen
bei den Ziel-Kundentypen ausgeldsten kognitiven, affektiven und konativen

. . 2
Wirkungen analy51eren.39

391 Zur Mediaselektion vgl. Meffert (2000), S. 811fF.
392 Vel. Meffert (2000), S. 835 mit weiteren Quellen.
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Nr. Aufgabe Beschreibung

10 |Massnahmen umset- | Diese Aufgabe weist einen starken Bezug zur nachgelagerten Startphase auf, in

zen der die Beziehungstriger aufzubauen sind bzw. die eben genannten Massnah-
men zum Aufbau der Beziehungstriger umgesetzt werden miissen.

K4 | Auf Massnahmen Nach den Phasen der Wahrnehmung und Verarbeitung folgt die Reaktion des
reagieren Kunden auf diese Eindriicke, die sich in ablehnender Haltung bis hin zur Bereit-
schaft der Kooperation ausdriicken kann.

11 |,Ist“und,Soll“ ver- |Mittels dieser Aufgabe soll aus dem Vergleich der Kommunikationswirkung mit
gleichen den Kommunikationszielen eine eventuelle Zielanpassung angeregt werden, so
dass evtl. weitere Bemiihungen erfolgreicher sind.

Tabelle 5-3: Aufgabenverzeichnis fiir den Prozess ,,spezifische Investitionen darstel-
len/kommunizieren * in der Vorbeziehungsphase
Die Aufgaben K2, K3 und K4 orientieren®” sich an den Phasen (Stufen) der Kommu-
nikationswirkung®* Wahrnehmung (Nr. K2), Verarbeitung (Nr. K3) und Verhalten
(Nr. K4) und sind in Ubereinstimmung mit den Phasen des AIDA-Modells (vgl. Ab-
schnitt 5.4) zu sehen.

Die Aufgaben 1 bis einschliesslich 11 (ohne Teilaufgaben) beziehen sich auf den Re-
gelkreis der Marktkommunikation und sind fiir die jeweilig zu betrachtenden Bezie-
hungstriger und Kundentypen auszufiihren. In der Prozessdarstellung in Abbildung
5-10 sind lediglich die Aufgaben 8a bis einschliesslich e beziehungstragerspezifisch
(bzw. kundentypspezifisch), d. h. betreffen die auf den jeweiligen Beziehungstrager
abgestimmten Massnahmen. Um eine Wiederholung zu vermeiden, werden im Fol-
genden (,,aufgeklarter Kundentyp* in Abschnitt 5.4.2) lediglich diese beziehungstré-
gerspezifischen Aufgaben im Rahmen der Vorbeziehungsphase betrachtet und model-
liert. Diese Ergebnisse werden zwischen der Aufgabe 8 und der Aufgabe 9 als Subpro-
zesse platziert.

5.4.2 Der aufgeklirte Kundentyp

Wie bereits in Abschnitt 4.1.2.3 erortert, ist der aufgekliarte Kundentyp kooperations-,
kernbediirfnis- und unterstiitzungsbezogen veranlagt. Aufgrund seiner Kenntnisse {iber
die Leistung ist ihm ein kompetenter und kooperativer Partner wichtig, der ihn bei der
Befriedigung seines Bediirfnisses umfassend unterstiitzt. Daher ist dieser Kundentyp

(neben ,,spezifischen Investitionen*) hauptsdchlich iiber den Beziehungstriger ,,Ver-

3% Diese laufen zeitlich verzogert ab, was die gestrichelten, gerichteten Kanten symbolisieren.
39 Vel. Meffert (2000), S. 691/692.
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trauen* zu einer Kooperation zu bewegen.””” In der Vorbeziehungsphase steht deshalb
aus Anbietersicht die Darstellung und Kommunikation vertrauenserweckender Mass-
nahmen im Vordergrund, um dem ,,aufgekliarten Kundentyp* zu signalisieren, dass er
vertrauenswiirdig ist und als moglicher Beziehungspartner fiir den Kunden in Frage

kommt.
5.4.2.1 Vertrauen

5.4.2.1.1 Inhaltliche Aspekte

In der Vorbeziehungsphase miissen die Beziehungstriger dem Kunden gegeniiber dar-
gestellt und kommuniziert werden. Im Falle des ,,aufgekldrten Kundentyps® ist dies zu
prazisieren auf den Beziehungstriger ,,Vertrauen“, so dass ,Vertrauen darge-
stellt/kommuniziert” werden muss. D. h. der Anbieter muss versuchen, dem Kunden
zu vermitteln, dass er vertrauenswiirdig ist und der Kunde ihm Vertrauen entgegen-
bringen kann, ohne dass dieses missbraucht wird. Dabei stehen dem Anbieter — in An-
lehnung an die Ausfithrungen zu den vertrauensbildenden Massnahmen — folgende
Moglichkeiten zur Verfiigung:

Steuerung kiinftiger Erwartungen: Der Anbieter muss versuchen, dem Kunden ein po-
sitives Bild iiber sein kiinftiges Verhalten zu vermitteln.**® So kann die Ankiindigung
von einer kundenorientierten Leistungserstellung gemeinsam mit dem Kunden das
kiinftige Engagement und die Leistungsbereitschaft des Anbieters widerspiegeln und
damit dem Kunden Riickschliisse auf die Vertrauenswiirdigkeit des Anbieters liefern.
Zudem kann das kiinftige Verhalten des Anbieters mittels Versprechungen ,,abgesi-

chert* werden, so dass der Kunde hier keine Vertrauensvorleistung erbringen muss.

Initiierung von Reziprozitdt: Eng mit der Steuerung der kiinftigen Erwartung und hier
speziell mit der Demonstration von Kundenorientierung verbunden ist die Vermittlung
kooperativer Absichten. Mit diesem Verhalten will der Anbieter darauf hinweisen,
dass er innerhalb der Leistungserstellung auf kooperative Handlungsweisen zuriick-
greifen wird, und erwartet vom Kunden als Reaktion ebenfalls kooperatives Verhalten.
Zudem kann der Anbieter Vorleistung in Aussicht stellen, d. h. dem Kunden gegen-

tiber kommunizieren, dass Teile oder Aspekte der Leistung beispielsweise kostengiins-

395 Aus den in Abschnitt 4.1.2.3 genannten Griinden soll sich die Analyse beim ,,aufgeklarten Kundentyp® nur

auf den Beziehungstréger ,,Vertrauen* beschranken.

3% S0 werben beispielsweise die Raiffeisen- und Volksbanken mit dem Slogan ,,Wir machen den Weg frei” und

signalisieren damit, dass der Nachfrager darauf vertrauen kann, dass ihnen die Bank helfen wird, alle Un-
wegsamkeiten im Finanzbereich zu beseitigen.
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tig oder kostenlos zur Verfiigung gestellt werden (sog. ,,Schnupperangebote*’

), um
zu demonstrieren, dass er dem Kunden Wohlwollen entgegenbringt, in der Hoffnung,

der Kunde erwidert das Vertrauen.

Steuerung von Vergangenheitsinformationen: Um den ,,aufgekliarten Kundentyp* dazu
zu bringen, eine Beziehung einzugehen, kann der Anbieter versuchen auf, bisher er-
folgreich durchgefiihrte Kooperationen mit anderen Kunden hinsichtlich derselben
(oder dhnlichen) Leistungserbringung zu verweisen bzw. die Moglichkeit der Einsicht
in Referenzen in Aussicht stellen. Zudem konnen gute Referenzen dazu beitragen, Re-
putation aufzubauen, was durch ein kulantes und faires Verhalten des Anbieters unter-
stiitzt werden kann. Vor allen Dingen die Vermittlung von Glaubwiirdigkeit und Kom-
petenz dient dazu, die Reputation zu festigen und so Vertrauenswiirdigkeit auszustrah-

len.

Signalisierung von Ahnlichkeiten: Eine weitere Moglichkeit, um beim Kunden Ver-
trauen zu wecken, besteht darin, dass der Anbieter dem Kunden gegentiber signalisiert,

398 399

dass er ihm dhnlich ist™” und dieser sich damit unter ,,Gleichgesinnten* befindet.

Signalisieren von Selbstvertrauen: Hier wird Vertrauenswiirdigkeit dadurch vermittelt,
dass sich der Anbieter dem Kunden gegeniiber selbstbewusst und kompetent verhélt

und keinen Zweifel von Unsicherheit aufkommen lésst.

5.4.2.1.2 Prozesssicht

Um Wiederholungen zu vermeiden, werden in der Prozesssicht die phasenspezifischen
Aufgaben innerhalb der Vorbeziehungsphase, welche bereits im Rahmen der Darstel-
lung der Abldufe beim ,bequemen, berechnenden Kundentyp* aufgezeigt wurden,
(Aufgaben 1 bis 7 und 9 und 10; vgl. Abschnitt 5.4.1.1.2) nicht dargestellt, sondern es
werden lediglich die kundentypspezifischen Aufgaben erfasst. Damit ergibt sich fiir
den Anbieter in der Vorbeziehungsphase folgende Handlungsmoglichkeit, will er dem
saufgeklarten Kundentyp* vermitteln, dass er vertrauenswiirdig und in der Lage ist,

ein Vertrauensverhiltnis aufzubauen.

397 Vodafone bietet beispielsweise an (bis 31.08.2003), MobileOffice Professional (Zugriff auf E-Mails und auf
alle wichtigen Daten des Arbeitsplatzes via PDA, Handy oder Notebook) 30 Tage lang kostenlos (bis zu drei

SMS tiglich kostenlos etc.) zu nutzen. Vgl. http://www.vodafone.de/business/loesungen/24505.html
(Zugriff 26.03.2003).

398 »Sozialpsychologische Studien unterstiitzen die Annahme, dass ein Kunde eher einem solchen Anbieter
Vertrauen entgegenbringt, der ihm dhnelt.* Dittrich (2002), S. 184 mit weiteren Nachweisen.

399 Vgl. hierzu das MLP-Beispiel, bei dem die Berater meist eine dhnliche Ausbildung haben wie das Klientel.
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K2) Massnahmen N 8) Massnahmen

wahrnehmen kommunizieren
i p
]
]
i
i Y
i 8aa) Verspre- | |8bb) Koopera- | |8cc) Zugang zu| |8dd) Dem Kd. | |See) Selbst-
i chen hinsicht- | |tives Verhalten | |Referenzen in | |[Ahnlichkeiten | [bewusstein
i lich der Leis- | jund Schnupper- |Aussicht stellen |vermitteln signalisieren
: tung u. Koope- | |angebote in Aus-|und Reputation
! ration abgeben | sicht stellen aufbauen
v

Abbildung 5-11: Aufgabenkettendiagramm zum Prozess ,, Vertrauen darstel-

len/kommunizieren “ in der Vorbeziehungsphase

Nachfolgendes Aufgabenverzeichnis gibt nochmals eine Kurzbeschreibung der Auf-

gaben zur Anbahnung einer Kooperationsbeziehung zum ,,aufgeklirten Kundentyp*

innerhalb der Vorbeziehungsphase.

Nr.

S8aa

Aufgabe

Versprechen hinsicht-
lich der Leistung u.

Kooperation abgeben

Beschreibung

Der Anbieter ,,verspricht” im Vorfeld der Beziehung ein bestimmtes Verhalten
in der Beziehung und ,,verspricht* wesentliche Merkmale der Leistung. Damit
gibt er dem Kunden Planungssicherheit hinsichtlich seiner Entscheidung.

8bb

Kooperatives Verhal-
ten und Schnupper-
angebote in Aussicht

stellen

Der Anbieter signalisiert, dass er sich im Falle eines Beziechungsbeginns koope-
rativ verhalten werde und stellt dem Kunden ,,Schnupperangebote zur risiko-

freien Inanspruchnahme der Leistung in Aussicht.

Zugang zu Referen-
zen in Aussicht stel-
len und Reputation

aufbauen

Im Falle ehrlich bekundeten Interesses an einer Beziehung seitens des Kunden
stellt ihm der Anbieter die Moglichkeit zur Einholung von Referenzen in Aus-
sicht, was wiederum die Planungssicherheit des Kunden erhéhen soll. Zudem
muss der Anbieter seine Reputation aufbauen, um Glaubwiirdigkeit zu vermit-

teln.

8dd

Dem Kd. Ahnlichkei-
ten vermitteln

Der Anbieter muss dem Kunden darlegen, dass eine Reihe von Gemeinsamkei-
ten zwischen den beiden potentiellen Kooperationspartnern besteht.
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Nr. Aufgabe Beschreibung
8ee | Selbstbewusstsein Durch zielgerichtetes, geplantes und bedachtes Handeln muss der Anbieter dem
signalisieren Kunden signalisieren, dass er fiir die Problemlosung der geeignete Ansprech-

partner fiir den Kunden ist.

Tabelle 5-4: Aufgabenverzeichnis fiir den Prozess ,, Vertrauen darstel-

len/kommunizieren“ in der Vorbeziehungsphase

5.5 Phase 2: Startphase

Die Startphase ist strikt zu trennen von der in der transaktionsorientierten Betrach-
tungsweise bekannten Kundenakquisition, denn es geht hierbei nicht darum, moglichst
viele Kunden zu akquirieren, sondern Ziel ist es, diejenigen, wertvollen Kunden zu
erreichen, mit denen eine langfristige, profitable Kundenbeziehung aufgebaut werden

kann.

In dieser Phase ist die Geschiftsbeziehung ,,zerbrechlich, da beim Kunden noch keine
hohen Wechselkosten bestehen. Der Anbieter hat sich also eher kulant und zuvor-
kommend zu verhalten. Denn durch den Anstoss erster Kaufakte in dieser Phase er-
fahrt die Geschéftsbeziehung ihre erste Bewahrungsprobe insofern, als der Kunde sei-
ne Erlebnisse beim Kontakt und der Inanspruchnahme der Leistung mit seinen Erwar-

400 71dem sind die durch erste Interaktionen zusétzlich

tungen und Motiven vergleicht.
entstehenden kommunikativen Kontakte in dieser Phase einem besseren Kennenlernen
zutriglich.*! Unterstiitzt wird diese Kennenlern-Phase durch Verhandlungen, in denen
die potentiellen Kooperationspartner Einblicke in ihre jeweiligen Stirken, Schwichen
und Angste gewithren.*”” Um die bestehenden Angste zu egalisieren oder zumindest zu
mindern, muss fiir beide Seiten eine Anreizstruktur vorhanden sein. Erst wenn dieser
Anreiz gross genug erscheint, besteht eine Mdglichkeit zum Beginn einer Beziehung:
»A significant indicator of development or progressive change in any association is
found at the point where partners perceive that the potential rewards are great enough
to take the trouble, go to the bother, and expend the psychic and physical energies nec-

essary to negotiate. "

400" Ahnlich hierzu Diller (1995b), S. 59.
01 Vgl. hierzu Diller (1995b), S. 59.
Y2 Vol. Dwyer et al. (1987), S. 16.

403 Seanzoni (1979), S. 72.



Modellierung ausgewéhlter Prozesse im Kundenbeziehungsmanagement 199

In der Startphase besteht also die Notwendigkeit, die in der Vorbeziehungsphase ver-
mittelten Aspekte hinsichtlich der jeweiligen Beziehungstriager auch tatsidchlich zu
realisieren, um somit den Beziehungsbeginn zu initiieren. Ebenfalls in Anlehnung an
den Regelkreis der Marktkommunikation (vgl. Abbildung 5-9) ist nach der Umsetzung
der Massnahmen eine Erfolgskontrolle (Ist-Zustand erheben) durchzufiihren, und die
Massnahmen sind je nach Ergebnis des anschliessenden ,,Ist-Soll-Vergleichs* beizu-

behalten oder gegebenenfalls abzuindern.

In Bezug auf die phasenspezifische Verteilung der generischen Prozesse des Kunden-
beziehungsmanagements (vgl. Abbildung 4-19) und auf die obigen Ausfiihrungen steht
damit der Leistungsprozess ,,Beziehungstrager kreieren/aufbauen‘ im Mittelpunkt die-

ser Phase und ist fiir die ausgewidhlten Kundentypen weiter zu betrachten:

,Beziehungstrager |Der Anbieter muss die Beziehungstriger, welche er dem Kunden in
kreieren/aufbauen‘ der Vorbeziehungsphase dargestellt hat, so realisieren, dass sich die
gewiinschte Reaktion — ndmlich der Beginn einer (langfristigen) Ko-

operationsbeziehung — einstellt.

Tabelle 5-5: Beschreibung des generischen Prozesses in der Startphase

5.5.1 Der bequeme, berechnende Kundentyp

5.5.1.1 Spezifische Investitionen

5.5.1.1.1 Inhaltliche Aspekte

Die in der Vorbeziehungsphase gegeniiber dem Kunden kommunizierten bzw. prasen-
tierten Aspekte beziiglich der Konstitution des Beziehungstrigers ,,spezifische Investi-

404

tionen* sind nun zu dessen Aufbau™" tatsdchlich zu realisieren. Hinsichtlich der ein-

zelnen Aspekte stellt sich das wie folgt dar:

Standortspezifitit: Der Ausbau des Filialnetzes (Banken, Béckereien etc.) kann aus
Anbietersicht zur Ermoglichung eines bequemen und kostengiinstigen Zugangs zu sei-
nen Leistungen fiir den Kunden fiihren. Die Verlagerung des Kunden an den Standort

des Anbieters wiirde per se die hochste spezifische Investition darstellen, ist jedoch

404 Hinsichtlich solcher ,harter Faktoren, wie beispielsweise der Ausbau des Filialnetzes oder der Vertriebska-
nile ist realistischerweise eine ,,Vorlaufzeit* zu beriicksichtigen, d. h. dass ein Unternehmen einerseits nicht
mit seinem Filialnetz in der Vorbeziehungsphase werben kann/wird, wenn dieses nicht vorhanden ist, und es
andererseits dieses nicht in der Startphase innerhalb kiirzester Zeit aufbauen kann. Die hier getroffenen An-
nahmen sind daher stets idealtypisch zu verstehen.



200 Modellierung ausgewéhlter Prozesse im Kundenbeziehungsmanagement

eher bei einer Hersteller-Lieferanten-Beziehung denkbar als bei einer Anbieter-
Kunden-Beziehung. So ist es in der Automobilbranche keine Seltenheit, wenn sich

Zulieferer in unmittelbarer Nahe zum Hersteller niederlassen.

Spezifitdt des Sachkapitals und zweckgebundene Sachwerte: Hinsichtlich dieses As-
pekts, der in engem Zusammenhang mit der Etablierung von proprietdren Komponen-
ten bei den Interaktionsmedien zu sehen ist, kann der Anbieter dem bequemen, be-
rechnenden Kundentyp einen personalisierten und konfigurierbaren Zugriff auf seine
Leistungen einrichten.*” In dieser Form investiert der Kunde selbst Ressourcen (z. B.
Zeit) in die Beziehungen und baut damit Wechselbarrieren auf. Ein monetér begriinde-
ter Aufbau von Wechselbarrieren kann beispielsweise beim Pay-TV-Anbieter Premie-
re beobachtet werden, der neben einer monatlichen Nutzungsgebiihr eine einmalige
Kaufgebiihr (zwischen 79,- und 199,- Euro je nach Abo) fiir den Digital-Receiver (De-

coder) verlangt.*®

Spezifitit des Humankapitals: Von der Anbieterseite aus miissen profunde Kenntnisse
tiber den Kunden gewonnen werden, welche zur Konstituierung der Beziehung zu
verwenden sind. Neben der Informationsgewinnung durch Befragungen (schrift-
lich/Fragebogen oder miindlich/Interview) sind den jeweiligen Interaktionskontakten
weitere Informationen zu entnehmen und festzuhalten. Die Beobachtung oder das Ex-
periment als weitere Formen der Informationsgewinnung konnen in diesem Zusam-
menhang als weniger geeignet angesehen werden, da zum einen aus Beobachtungen
gewonnene Informationen nur teilweise als gesichert gelten konnen (falsche Interpre-
tation der Handlung des Kunden) und zum anderen im Rahmen eines Experiments eine
Beeinflussung der Testperson allein schon durch die isolierte Umgebung und damit

eine Verzerrung der Informationen vorliegen kann.*’’

Eigenschaften der Leistung: Durch Anbieten komplexer Leistungen zur Losung der
Kundenprobleme wird die Aufmerksamkeit des Kunden nicht lediglich auf einzelne
Produkte gelenkt, sondern auf einen ganzheitlichen Losungsansatz fiir sein Problem.
So werden beispielsweise mit yourhome.ch alle Dienstleistungen rund um das Bediirf-
nis ,,Wohnen* befriedigt oder aber mit mobile.de alle Aspekte der ,,Mobilitit* (Auto-
kauf, Gutachter, Reparaturen, Ersatzteile, Versicherungen, Finanzierung etc.) abge-

deckt. Kann der Anbieter die Eigenschaften seiner Leistung so gestalten, entstehen

495 Vgl. hierzu die Ausfithrungen in Abschnitt 5.4.1.1.1.

406 Vgl. http://www.premiere.de. Ahnliche Investitionen stellen beispielsweise die Bahncard der deutschen
Bahn bzw. das Halbtaxabo der SBB dar. Vgl. hierzu Dittrich (2002), S. 61.

47 Vel. hierzu dhnlich Heinrich (2002¢), S. 129.
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beim Kunden, der eine Beziehung zu diesem Anbieter beenden wollte, Wechselkosten
zumindest in Form von Suchkosten nach dhnlichen Angeboten zur umfassenden Ab-

deckung seines Bediirfnisses.

Dabei ist aus Anbietersicht darauf zu achten, dass die spezifischen Investitionen nicht
ungleichgewichtig sind, ,,denn ein unterengagierter Partner tendiert zu Opportunismus

und gefihrdet damit die Stabilitéit der Beziehung.***®

5.5.1.1.2 Prozesssicht

Um fiir den ,,bequemen, berechnenden Kundentyp* ,,spezifische Investitionen zu krei-
eren/aufzubauen‘ muss der Anbieter in der Startphase folgende Aufgaben auszufiih-

ren:

408 Kaas (1995), S. 39.
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10) Massnahmen e ,
umsetzen
10a) Aus-/ 10b) Proprietit 10c) Wissen 10d) komplexe,
Aufbau des der Inter- iiber den Kun- 16sungsorien-
Filialnetzes aktionsmedien den generieren tierte Leistun-
vornehmen schaffen gen anbieten

K5) Motive ab-
gleichen
N9
A\ 4
K6) Beziechung - 12) Erfolgskontrolle
eingehen e durchfiihren
A\ 4
13) ,Ist“ und ,,Soll*
vergleichen
N K7) Beziehung nicht 14) Massnahmen 15) Massnahmen |~ |
eingehen beibehalten abandern

Abbildung 5-12: Aufgabenkettendiagramm zum Prozess ,, Spezifische Investitionen

kreieren/aufbauen * in der Startphase

In der nachstehenden Tabelle 5-6 sind die einzelnen Aufgaben niher beschrieben.

Nr. }Aufgabe

Beschreibung

10 | Massnahmen umset- | Die in der Vorbeziehungsphase dargestellten Massnahmen sind zu ergreifen, um
zen die Beziehungstriger aufzubauen.
10a | Aus-/Aufbau des Zur Schaffung eines bequemen und kostengiinstigen Zugangs zur Leistung kann
Filialnetzes vorneh- | der Anbieter seine Kontaktstellen (oder aber Zugangskanile, Liefernetz etc. je
men nach Branche) flichendeckend ausweiten. Damit konnen fiir den ,,bequemen,
berechnenden Kundentyp* Aspekte realisiert werden, die zuniachst zum Einge-
hen einer Beziehung verleiten und spiter ein Verlassen der Beziehung erschwe-
ren.
10b |Proprietit der Inter- | Im Falle eines virtuellen Zugangs zur Leistung kann der Anbieter dem ,,beque-

aktionsmedien schaf-

fen

men, berechnenden Kundentyp* einen konfigurierbaren und individuellen Zu-
gang zur Leistung einrichten.
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Nr.| Aufgabe Beschreibung
10c | Wissen uber den Der Anbieter muss jede Gelegenheit nutzen, Informationen tiber den Kunden zu
Kunden generieren sammeln, um so eine ganzheitliche Leistungserstellung gewihrleisten zu kon-
nen.
10d | Komplexe, 16sungs- | Nicht einzelne Leistungen oder Produkte sind anzubieten, sondern Leistungs-
orientierte Leistungen biindel, die eine ganzheitliche Losung des Kundenbediirfnisses ermdglichen. Im
anbieten Zusammenspiel mit dem gesammelten Kundenwissen konnen so Wechselbarrie-
ren aufgebaut werden, die den ,,bequemen, berechnenden Kundentyp* in positi-
vem Sinne (kein ,,Lock-In“) bestérken konnen, einen Beziehung einzugehen.
K5 | Motive abgleichen Die vom Anbieter durchgefithrten Massnahmen zum Beziehungsaufbau werden
vom Kunden mit seinen Motiven abgeglichen, bevor eine Kooperation einge-
gangen werden kann.
K6 |Bezichung eingehen | Stimmen die Massnahmen des Anbieters mit den Motiven des Kunden {iberein,
steht einem Beziehungsbeginn nichts mehr im Wege.
K7 |Bezichung nicht ein- | Stimmen die Massnahmen des Anbieters nicht mit den Motiven des Kunden
gehen iiberein, so wird der Kunde keine Beziehung eingehen. Jedoch im Gegensatz zu
K6 hat in diesem Falle der Anbieter keine Moglichkeit nachzuvollziehen, ob ein
Kunde eine Beziehung nicht eingegangen ist, da er hierfiir in der Regel keine
Response bekommen wird.
12 | Erfolgskontrolle Bei dieser Aufgabe iiberpriift der Anbieter die Wirkung seiner durchgefiihrten
durchfiihren Massnahmen beispielsweise an der Zahl der Neukunden, des Umsatzes oder des
Absatzes. Damit erhebt er den Ist-Zustand.
13 |, Ist“und,Soll“ ver- |Ahnlich zu Aufgabe 11 ist hier ein Abgleich zwischen dem Ist- und dem Sollzu-
gleichen stand durchzufiihren, jedoch mit dem Unterschied, dass hier die Wirkung der
Massnahmenumsetzung mit den Zielen abzugleichen ist.
14 | Massnahmen beibe- |Im Falle einer Zielerreichung werden die Massnahmen zur Bindung des ,,be-
halten quemen, berechnenden Kundentyps® beibehalten.
15 | Massnahmen abén- Werden die mit der Massnahmenumsetzung verfolgten Ziele nicht erreicht,

dern

miissen die Massnahmen gegebenenfalls abgedndert werden.

Tabelle 5-6: Aufgabenverzeichnis zum Prozess ,,Spezifische Investitionen kreie-

ren/aufbauen “ in der Startphase

Die dargestellten Aufgaben sind dabei nicht exklusiv und unabdingbar zu betrachten,

sondern vielmehr als Ableitung aus der zuvor erorterten Thematik unter den getroffe-

nen Pramissen zu begreifen. Sie stellen damit lediglich einen Handlungsvorschlag fiir

den Anbieter dar und sind nicht im Sinne einer vollstindigen Handlungsanweisung zu

verstehen.
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5.5.2 Der aufgeklirte Kundentyp

5.5.2.1 Vertrauen

Da fiir den ,,aufgekliarten Kundentyp* lediglich der Beziehungstriger ,,Vertrauen* na-
her betrachtet werden soll, steht fiir die Startphase der Beziehung der Prozess ,,Ver-

trauen kreieren/aufbauen* im Mittelpunkt der Untersuchung.

5.5.2.1.1 Inhaltliche Aspekte

Die in der Vorbeziehungsphase erwidhnten Gesichtspunkte beziiglich der Konstitution
des Beziehungstrégers ,,Vertrauen* sind nun zu dessen Autbau zu realisieren, d. h. die
Ankiindigungen miissen so umgesetzt werden, dass der Aufbau von Vertrauen ermog-
licht wird. Damit ergibt sich folgendes Bild:

Steuerung kiinftiger Erwartungen: Der Anbieter muss die Versprechungen, welche er
im Rahmen der Vorbeziehungsphase kundgetan hat, einhalten respektive umsetzen.
Sein tatsdchliches Handeln muss mit dem in Aussicht gestellten iibereinstimmen. Die
Leistungserstellung muss — soweit dies moglich ist — in Kooperation mit dem Kunden
durchgefiihrt werden.

Initiierung von Reziprozitdt: Die vom Anbieter zugesagten Vorleistungen, z. B. in
Form von ,,Schnupperangeboten* oder Ahnlichem, sind zu realisieren bzw. dem Kun-
den zuginglich zu machen. Zudem ist der Kunde in die Beziehung kooperativ zu in-

tegrieren.

Steuerung von Vergangenheitsinformationen: Hinsichtlich dieses Aspekts ist der An-
bieter aufgefordert, Referenz-Partner zu identifizieren und deren Kooperationsbereit-
schaft sicherzustellen. Dabei ist die Wahl der Referenz sorgfiltig zu planen, vor allen
Dingen, was die Auskunftsbereitschaft und Verfiigbarkeit betrifft. Denn bei einem un-
freundlichen, inkompetenten und schwer erreichbaren Referenzpartner kann das Ziel,
Vertrauen aufzubauen, nur schwerlich erreicht werden. Um die Reputation weiterhin
zu verbessern, kann der Anbieter sein Know-how und damit seine Kompetenz einem

stdndigen Lern- und Verbesserungsprozess unterwerfen.

Schaffung von Ahnlichkeiten: Um Ahnlichkeiten tatsichlich zu schaffen, kann der An-
bieter beispielsweise bei Beratungsleistungen die Auswahl der Berater nach dem
,Kundenprofil*“ vornehmen, so dass der jeweilige Kunde ein ebenbiirtiges Gegeniiber
im Beratungsgesprach vorfindet, dem er aufgrund bestimmter Entsprechungen Ver-

trauen schenkt.
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Signalisieren von Selbstvertrauen: Das in der Vorbeziehungsphase signalisierte
Selbstvertrauen ist durch selbstbewusstes Handeln der Mitarbeiter in der Startphase zu
bestitigen. Zudem muss der Anbieter Massnahmen einleiten, das Selbstvertrauen der
Mitarbeiter zu schulen und zu fordern (z. B. verhaltensverstirkende Anreizsysteme™”).
Ausserdem sind Neueinstellungen unter besonderer Beriicksichtigung eines selbstbe-

wussten und kompetenten Auftretens vorzunehmen.

5.5.2.1.2 Prozesssicht

Um beim ,aufgeklarten Kundentyp® Vertrauen zu erwecken (,,Vertrauen zu kreie-
ren/aufzubauen®) sind in der Startphase vom Anbieter folgende Aufgaben auszufiih-

ren:

499 Vel. Plétner (1995), S. 162.
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10) Massnahmen
umsetzen
P
A
10aa) Ver- 10bb) Referen-| | 10dd) Vor- 10ce) Selbst- 10ff) Ahnlich-
sprechen ein- zen identifi- leistungen an- bewusst auf- keiten schaffen
halten zieren bieten treten

v

10cc) Referen-
zen vermitteln

Abbildung 5-13: Aufgabenkettendiagramm zum Prozess ,, Vertrauen kreie-

ren/aufbauen “ in der Startphase

Tabelle 5-7 gibt eine kurze Beschreibung der einzelnen Aufgaben:

Nr. Aufgabe

Beschreibung

10aa | Versprechen einhal- | Die in der Vorbeziehungsphase gegebenen Versprechen sind vom Anbieter
ten einzuhalten.

10bb | Referenzen identifi- | Der Anbieter muss festlegen, welche Referenzen wirklich vorteilhaft fiir ihn und
zieren willens sind, moglichen Nachfragern bereitwillig Auskunft zu erteilen.

10cc | Referenzen vermit- | Die Referenzen sind den Kunden zur Verfiigung zu stellen bzw. zu nennen.
teln

10dd | Vorleistungen an- Die in Aussicht gestellten ,,Schnupperangebote* oder dhnliche Vorleistungen
bieten sind dem Kunden zur Verfiigung zu stellen.

10ee | Selbstbewusst auf- | Die Mitarbeiter des Anbieters miissen das vorher signalisierte Selbstbewusstsein

treten

dem Kunden gegeniiber ausspielen.
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Nr. Aufgabe Beschreibung

10ff Ahnlichkeiten schaf- | Soweit dies mdglich ist, sind die Mitarbeiter mit Kundenkontakt hinsichtlich
fen bestimmter Ahnlichkeiten mit dem Kunden (abhingig vom Leistungsinhalt)

auszuwihlen und einzusetzen.

Tabelle 5-7: Aufgabenverzeichnis fiir den Prozess ,, Vertrauen kreieren/aufbauen “ in

der Startphase

5.6 Phase 3: Penetrations- und Reifephase

In der Phase der Penetration und Reife wird das Geschift routinierter, die Beziehung
festigt sich. Durch die Routine jedoch steigt die Gefahr einer Stagnation bzw. Erosion

der Beziehung an und die Intensitit der Kontakte droht zu leiden.*'’

Damit liegt das Hauptaugenmerk in der Penetrations- (bzw. Wachstums-) und Reife-
phase vor allem auf dem Kundenbindungsmanagement, denn es ist ,,(...) Aufgabe des
Kundenbindungsmanagements, attraktive Geschéftsbeziehungen zu halten und aus-
zubauen (...).<"

t*? widmete sich

Im englischsprachigen Raum als ,,Customer Retention* bezeichne
neben anderen — aus wissenschaftlicher Sicht — in Deutschland in erster Linie Diller
(1996) erstmals der Thematik der Kundenbindung. Sein Verstindnis von Kundenbin-
dung beruht im Wesentlichen auf einer Kennzeichnung der Beziehung zwischen Kun-
de und Anbieter als eine nicht zufiillige Folge von Markttransaktionen.*"> Zwar besteht
die Kritik, die Thematik der Kundenbindung sei mit Hinblick auf Loyalitits- und
Treuebegriffe ,,alter Wein in neuen Schlduchen®, aber im Gegensatz zu dem eher stati-
schen Treuebegriff handelt es sich beim Konzept der Kundenbindung um ,,(...) eine
dynamische, prozessorientierte Sicht von Geschéftsbeziehungen iiber die Totalperiode

von Lieferanten-Kunden-Beziehungen (...)*.*"*

Was jedoch veranlasst den Kunden, eine Beziehung zu einem Anbieter aufrechtzuer-

halten? Damit wird die Frage nach den Determinanten fiir das Wiederkaufverhalten

0 yel. Abschnitt 4.1.5.1.
M1 Srauss (2000), S. 579.

412 Massgeblich fiir eine Diskussion der ,,Customer Retention* waren die Arbeiten von Reichheld und hier vor
allem Reichheld/Sasser (1990).

3 Vel. Diller (1996), S. 84.

44 Krafft (2002), S. 22. Wissenschaftliche Erklarungsansitze der Kundenbindung diskutiert u. a. Braunstein
(2001), S. 27-94.
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gestellt, die zum einen mit verhaltenswissenschaftlichen’” und zum anderen mit Jko-

nomischen’'® Ansitzen naher erldutert werden.

Wihrend sich die verhaltenswissenschaftlichen Anséitze eher den psychischen, indivi-
duellen, aber auch sozialen Aspekten des menschlichen Verhaltens widmen, versuchen
die 6konomischen Ansitze zu kldren, wie Transaktionen bei vorhandener Informati-

onsasymmetrie unter Risiko (Unsicherheit) optimal zu gestalten sind.*"’

All diesen Ansitzen ist gemeinsam, dass sie das Ziel verfolgen, die Beweggriinde fiir
ein Wiederkaufverhalten (bzw. die Beziehungserhaltung) darzustellen und damit Hin-
weise auf die Determinanten der Kundenbindung zu liefern. Bei einer Analyse beste-
hender Modelle der Kundenbindung stellten sich unter anderem folgende Aspekte als

Determinanten dar:*'®
* FEinstellung zum Anbieter,
= Leistungsangebot und Leistungscharakteristik des Anbieters,
=  Commitment,
=  Vertrauen,
= Zufriedenheit,
=  Wechselbarrieren,
= gpezifische Investitionen,
= Reputation,
= Risiko/Unsicherheit und
= [nvolvement.

Diese Aufzéhlung ist nicht abschliessend, sondern reprasentiert die am haufigsten ge-

nannten Determinanten, wobei Zufriedenheit, Vertrauen und spezifische Investitionen

15 Den verhaltenwissenschaftlichen Ansitzen lassen sich neben sozialpsychologischen Ansitzen (meist Inter-

aktionsansitze zur Beschreibung der Interdependenzen zweier oder mehrerer Personen/Gruppen) im We-
sentlichen psychologische Ansdtze, wie beispielsweise die Theorie des wahrgenommenen Risikos, die Theo-
rie der kognitiven Dissonanz und die Lerntheorie, zuordnen.

1% Hinsichtlich der skonomischen Theorien sind vor allem die mikrodkonomische Theorie von Hirschmann
(1974), die Transaktionskostentheorie (vgl. Williamson (1985) bzw. Williamson (1990)) und darauf basie-
rend der Geschéftstypenansatz (vgl. Backhaus (1999), S. 298ff.) zu nennen. Fiir eine genauere Beschreibung
der jeweiligen Ansitze und weitere Quellenangaben vergleiche fiir viele: Krafft (2002), S. 22ff, und Dittrich
(2002), S. 19-35.

7 Vel. Hax (1991).
M8 Vel Dittrich (2002), S. 52-58.
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von diesen wiederum am haufigsten in den jeweiligen Ansdtzen vorhanden waren.
Dittrich (2002, S. 56ff) legt ihrem eigenen Modellentwurf hingegen die Determinanten

Zufriedenheit, Vertrauen und Commitment zugrunde.

In Anlehnung an Peter (1997) nennt Krafft (2002, S. 27/28) 6konomische, psychische
und soziale Wechselbarrieren, Variety Seeking, Attraktivitiit des Konkurrenzangebots
und die Kundenzufriedenheit als die zentralen Determinanten der Kundenbindung,
wobei die psychischen Wechselbarrieren, Variety Seeking und die Attraktivitit des
Konkurrenzangebots indirekt liber die Kundenzufriedenheit auf die Kundenbindung
einwirken. Damit kommt der Determinante ,,Kundenzufriedenheit* ein wesentlicher
Aspekt bei der Erhaltung der Kundenbeziehung respektive der Kundenbindung zu.
Denn trotz gedusserter Kritik an diesem Konstrukt als erklirende Variable der Kun-
denbindung — Krafft (2002, S. 30) spricht davon, ,,(...) dass die Grosse Kundenzuftie-
denheit keineswegs die Bedeutung fiir das Phinomen Kundenbindung aufweist, die ihr
allgemein zugeschrieben wird,” — konnten fiir diese Determinante positive Zusam-
menhénge mit der Kundenbindung nachgewiesen werden, was fiir die jeweils anderen

Determinanten bisher nur vereinzelt empirisch belegt wurde.*"

Die eben genannten Determinanten zeigen eine grosse Uberschneidung mit dem Kon-
strukt der Beziehungstrager nach Heinrich (2002c), was wenig erstaunt vor dem Hin-
tergrund, dass sowohl die Beziehungstrdger als auch die Determinanten fiir die Initiie-
rung und Aufrechterhaltung einer Beziehung notwendig sind. Zudem stellen einige
Determinanten die Massnahmen zur Konstitution der Beziehungstridger dar (z. B. Re-
putation zum Aufbau des Beziehungstriigers Vertrauen®’) oder reprisentieren gar die
Beziehungstriger selbst (z. B. die Determinanten Vertrauen, Involvement, Commit-
ment, spezifische Investition), was eine Bestitigung dieses Konstrukts zur Gestaltung

von Kundenbeziehungen impliziert.

Aus der Diskussion der Determinanten der Kundenbindung kdnnen wir schliessen,
dass in der hier betrachteten Penetrations- und Reifephase die in Abschnitt 4.1.2.2
dargestellten Beziehungstriager — abhingig vom jeweiligen Kundentyp — zu erhalten
sind, damit die Kooperationsbeziehung aufrechterhalten werden kann. Korrespondie-
rend damit sieht Dittrich (2002, S. 137/138) die Hauptaufgaben der Kundenbindung
darin, bestehende Potentiale zu erhalten und auszubauen. Ein Aspekt, der in

Ubereinstimmung mit der Aktivitit ,,beibehalten* (preserve) respektive weiterfiihrend

49 Vgl. Krafft (2002), S. 28-30 mit weiteren Nachweisen.

420 Vgl. hierzu die in Abschnitt 5.4.2.1 genannten Massnahmen zur Konstitution von Vertrauen.
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mit dem Prozess ,,Beziehungstrager beibehalten* steht. In Anlehnung an die Determi-
nanten der Kundenbindung sind daher zum Erhalt der Kundenpotentiale und damit der
Kundenbindung (aus Anbietersicht) proaktive Massnahmen wie beispielsweise die
Erhohung der Kundenzufriedenheit (Zufriedenheitsmanagement) und der Abbau von

Unzufriedenheit (Beschwerdemanagement) zu treffen.**!

So kann ein abgestimmtes Zufriedenheitsmanagement die Beziehung zu den Be-

standskunden stirken bzw. ein funktionierendes Beschwerdemanagement gefahrdete

422

Beziehungen stabilisieren.” Die Zusammenhinge sind in nachfolgender Abbildung

5-14 beispielhaft dargestellt.

Variable X
Beziehungs- Beziehungs- Beziehungs- Beziehungs-
akquisition intensivierung reaktivierung riickgewinnung
Zufriedenheitsmanagement

Beschwerde- o
management

Phase 4 .| Phase5

»

Krise & Distanzierung i Nachbeziehung

; T : H
Vorbeziehung *  Start Penetration & Reife *

Interessen- Kundenbindungs- Riickgewinnungs-
management management management

Vertragsbeginn Kiindigung Vertragsende

Abbildung 5-14: Kundenbindungsmanagement im Beziehungslebenszyklus

Quelle: in Anlehnung an Stauss (2000), S. 579 (eigene Darstellung)

Das Zufriedenheitsmanagement*

ist Uiber das gesamte Kundenbindungsmanagement
hinweg zu betreiben (Penetrations-, Reife- und Krisenphase), wihrend das Beschwer-
demanagement vor allen Dingen innerhalb der Reife- und Krisenphase zu intensivieren
ist, also eher im ,,Endstadium* des Kundenbindungsmanagements wichtig ist. Eben-
falls wie bei der um den Verlauf des Lebenszyklus gefiihrten Diskussion (vgl. Ab-

schnitt 4.1.5.1) kann auch hier die Zuweisung von Zufriedenheits- und Beschwerde-

21 Vel. Dittrich (2002), S. 139.
22 Vel. Stauss (2000), S. 579.

2 Die Notwendigkeit eines Zufriedenheitsmanagements leitet Dittrich (2002, S. 23-25) zudem aus den psycho-
logischen Ansétzen zur Erklarung des Wiederkaufverhaltens als Konsequenz fiir den Anbieter ab.
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management in bestimmten Phasen des Lebenszyklus nur als idealtypisch und bei-

spielhaft aufgefasst werden.

Wie mittels Zufriedenheits- und Beschwerdemanagement innerhalb der Penetrations-
und Reifephase Kundenzufriedenheit und damit der Erhalt der Kundenbeziehung er-

reicht werden kann, soll im Folgenden kurz erdrtert werden.

Gemadss Bruhn (1985) findet neben Konstrukten wie beispielsweise Einstellung oder
Involvement in erster Linie die Kundenzufriedenheit Verwendung, wenn es um die
Erkldarung des Konsumentenverhaltens geht. Dabei handelt es sich bei der Kundenzu-
friedenheit um ,,(...) das Ergebnis eines psychischen Bewertungsprozesses, bei dem
subjektiv wahrgenommene Leistungen eines Anbieters (Ist) mit den eigenen Erwar-
tungen (Soll) verglichen werden.“*** Ein Konzept, das diesen Tatbestand widerspiegelt
und im Rahmen der Kundenzufriedenheitsforschung weit verbreitet ist, stellt das C/D-

Paradigma (Confirmation/Disconfirmation-Paradigm) dar.**’

Im Falle einer Ubereinstimmung von wahrgenommener Leistung und Erwartung (bzw.
Vergleichsstandard) spricht man von Bestitigung bzw. Konfirmation, und das Aus-
mass der Zufriedenheit liegt hier auf dem so genannten Konfirmationsniveau der Zu-
friedenheit. Im Falle einer positiven Diskonfirmation (das wahrgenommene Leistungs-
niveau iibersteigt den Vergleichsstandard) liegt das Zufriedenheitsniveau iiber dem
Konfirmationsniveau, wihrend es bei einer negativen Diskonfirmation darunter liegt

und sich damit Unzufriedenheit einstellt.*?°

Dieser Ansicht, eine geringe Diskrepanz
zwischen wahrgenommener und erwarteter Leistung fiihre entweder zu Zufriedenheit
oder Unzufriedenheit, folgt Hill (1986) nicht. Eine geringe Diskrepanz fiihrt seines
Erachtens zu einem Gefiihl der /ndifferenz beim Kunden, lediglich erhebliche Diskre-
panzen erzeugen die zuvor genannten Zustinde. Die Erwartungshaltung beziiglich der
Leistung ist dabei abhéngig von den Bediirfnissen des Kunden, seinen bisherigen Er-
fahrungen mit der Leistung oder dhnlichen Leistungen, Informationen aus dem sozia-
len Umfeld des Kunden beziiglich der Leistung (Mundkommunikation) und Informati-
onen, die der Anbieter selbst liber seine Leistung verbreitet (Anbieterkommunikati-

427

on).””" Abbildung 5-15 stellt die Zusammenhinge zusammenfassend dar.

4 Dittrich (2002), S. 75.

425 Vgl. Stauss/Seidel (2002), S. 55, und Homburg/Stock (2001), S. 19.

426 Vol hierzu u. a. Homburg/Stock (2001), S. 20, und Dittrich (2002), S. 76.

427 Vgl. Stauss/Seidel (2002), S. 56, in Anlehnung an Berry/Parasuraman (1991).
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Bediirfnisse Eigene Mund- Anbieter-

Erfahrungen kommunikation kommunikation
Leistungs- ;@: Leistungs-
erwartung V wahrnehmung

. ; "
Indifferenz < Nein E?hebhche Ja »  Zufriedenheit
Diskrepanz
Ja-
v
Unzufriedenheit

Abbildung 5-15: Entstehung von Zufriedenheit/Unzufriedenheit
Quelle: Stauss/Seidel (2002), S. 56
Die Notwendigkeit einer erheblichen Diskrepanz wird durch das Konzept der ,,7ole-
ranzzone'* gemass Berry/Parasuraman (1991) unterstiitzt und erldutert. Dieses geht
von der Uberlegung aus, dass der Kunde zwischen gewiinschtem und akzeptablem
Leistungsniveau unterscheidet. Das gewiinschte Leistungsniveau reprisentiert dabei
eine Idealvorstellung von der Leistung, wahrend das akzeptable Leistungsniveau eher
eine ,,Minimalvorstellung® widerspiegelt. Zwischen diesen beiden Varianten spannt
sich die Toleranzzone auf, die fiir geringe Zufriedenheit bis Indifferenz steht. Erst ein
Uberschreiten des gewiinschten Niveaus fiihrt hier zu (hoher) Zufriedenheit und ein

Unterschreiten des akzeptablen Leistungsniveaus zu Unzufriedenheit.

Die Komplexitit des C/D-Paradigmas zur Erklarung von Zufriedenheit und Unzufrie-
denheit erfahrt eine Steigerung durch die Tatsache, dass der Kunde im Falle von (er-
heblicher) Diskrepanz sowohl die Erwartungen als auch das wahrgenommene Leis-
tungsniveau korrigieren kann. D. h., dass beispielsweise im Falle von Unzufriedenheit
nachtriglich die Erwartungshaltung gesenkt wird oder aber das wahrgenommene Leis-
tungsniveau angehobenen (schlechte Qualitdt wird nicht als solche empfunden usw.)

428

wird (psychischer Dissonanzabbau™"). Damit soll eine Anndherung an das Konfirma-

tionsniveau erreicht werden.*”’

Das Konstrukt der Kundenzufriedenheit kann vor allen Dingen als guter Indikator fiir
das kiinftige Kaufverhalten dienen. Zufriedenen Kunden konnte eine erhohte Wieder-

kaufbereitschaft, der Kauf grosserer Mengen und ein hiufigeres Kaufverhalten nach-

28 Vol. hierzu Stauss/Seidel (2002), S. 62.
429 Vel. Homburg/Stock (2001), S. 20, Dittrich (2002), S. 76.
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gewiesen werden. Hinsichtlich der Kundenbindung wird ebenfalls ein positiver Zu-

430

sammenhang konstatiert, der jedoch nicht zwingend ist.”" Denn trotz Zufriedenheit

konnen Kunden abwandern.*!

Griinde hierfiir konnen beispielsweise das Bediirfnis
nach Abwechslung (Variety Seeking) oder auch ein attraktives Konkurrenzangebot

sein.*?

Nichtsdestotrotz ist das Konstrukt der Kundenzufriedenheit fiir den Erhalt einer Bezie-
hung von wesentlicher Bedeutung, da es wichtige Wechselbarrieren schafft in Form
von Unsicherheit iiber die Erreichung des bisherigen Zufriedenheitsniveaus bei einem
Anbieterwechsel durch den Kunden. Zufriedene Kunden werden daher ihre bestehende
Beziehung aufrechterhalten.*’

Unzufriedene Kunden konnen geméss Stauss/Seidel (2002, S. 63) mit Beschwerde,
negativer Mund-zu-Mund-Kommunikation, Inaktivitit oder Abwanderung reagieren.
Damit kommt dem Beschwerdemanagement bei der Kundenbindung eine bedeutsame
Rolle zu.
»Das Globalziel des Beschwerdemanagements liegt darin, Gewinn und Wettbewerbs-
fihigkeit des Unternehmens dadurch zu erhéhen, dass Kundenzufriedenheit wiederherge-

stellt, die negativen Auswirkungen von Kundenunzufriedenheit auf das Unternehmen mi-

nimiert und die in Beschwerden enthaltenen Hinweise auf betriebliche Schwéichen und

marktliche Chancen genutzt werden.***

Es ist wichtig, dass die Beschwerden in effizienter Weise aufgenommen und verarbei-
tet werden, denn sie enthalten wichtige Informationen, die zur Stabilisierung gefdhrde-
ter Kundenbeziehungen durch Erzeugung von (Beschwerde-) Zufriedenheit beitra-
gen.”’ Um dies gewihrleisten zu konnen, muss eine Reihe von Aufgaben ausgefiihrt
werden. Die wesentlichen Aufgaben des Beschwerdemanagements (aus Unterneh-
menssicht) werden im Beschwerdemanagementprozess nach Stauss/Seidel (2002) in
Abbildung 5-16 veranschaulicht.

430 Vgl. Dittrich (2002), S. 77/78, mit weiteren Nachweisen.

B 11 einer Studie von Reichheld (1993, S. 71) wanderten zwischen 65% und 85% der Kunden trotz Zufrieden-
heit ab.

32 Vgl. Dittrich (2002), S. 80.
433 Vgl. Dittrich (2002), S. 78.
B Stauss/Seidel (2002), S. 79.
35 Vel. Stauss/Seidel (2002), S. 79.
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Direkter Beschwerdemanagementprozess
Beschwerde- Beschwerde- Beschwerde- Beschwerde-
stimulierung annahme bearbeitung reaktion
Beschwerde- Beschwerde-
Beschwerde- eschwerde Beschwerde- [ CSCIWETEe
management- . informations-
auswertung . reporting
Controlling nutzung
Indirekter Beschwerdemanagementprozess

Abbildung 5-16: Beschwerdemanagementprozess
Quelle: Stauss/Seidel (2002), S. 82
Die direkten Prozesse des Beschwerdemanagementprozesses betreffen im Gegensatz
zu den indirekten diejenigen Teilaufgaben, bei denen der Kunde unmittelbar beteiligt
ist. Im Folgenden seien zunéchst die Teilprozesse des direkten Beschwerdemanage-

mentprozesses niher erliutert:*°

Ziel der Beschwerdestimulierung ist es, unzufriedene Kunden dazu bewegen, ihre
Probleme (Beschwerde) dem Unternehmen gegeniiber zu dussern. Damit dies moglich
wird, miissen Beschwerdekanéle eingerichtet werden, liber die der Kunde seine Be-
schwerde vorbringen kann (miindlich, telefonisch, schriftlich, elektronisch), zudem
muss die Moglichkeit zur Beschwerde dem Kunden aktiv kommuniziert werden (via

Medien) und die Erreichbarkeit von Ansprechpartnern sichergestellt werden.

Die Beschwerdeannahme beschiftigt sich damit, wie Beschwerden in der Organisation
eingehen und wie die Beschwerdeinformationen erfasst werden. Aus Unternehmens-
sicht sind daher klare Verantwortungsstrukturen zu definieren (Complaint Ownership),
um die Weiterleitung und Bearbeitung von Beschwerden zu steuern. Des Weiteren
sind Beschwerdeeingangsprozesse zu definieren, die eine strukturierte Erfassung der

Beschwerdeinformationen ermdglichen.

Die Beschwerdebearbeitung hat vor allen Dingen die Modellierung der Bearbeitungs-
prozesse, die Ausgestaltung von Verantwortlichkeiten, die Definition von Bearbei-
tungsterminen, die Erarbeitung eines Mahn- und Eskalationssystems zur Terminein-

haltung und -iiberwachung, die Regelung der internen Kommunikation zur Bearbei-

436 Ve, hierzu Stauss/Seidel (2002), S. 82ff.
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tung des Beschwerdevorgangs und die Dokumentation der Beschwerdebearbeitung in

Form einer Bearbeitungshistorie zur Aufgabe.

Im Rahmen der Beschwerdereaktion muss festgelegt werden, welches abhéingig vom
Kundentyp, Kundenwert und der Art der Beschwerde eine angemessene Reaktion dar-
stellt. Es muss entschieden werden, welche Art von Losung dem Kunden angeboten
werden soll: eine finanzielle (Preisnachlass, Geldriickgabe etc.), materielle (Umtausch,
Reparatur etc.) oder immaterielle (Entschuldigung, Information). Ausserdem ist dar-
iiber zu befinden, wann (Festlegung des Zeitraums seit Beschwerdeeingang) und in

welcher Form (schriftlich, miindlich usw.) die Riickmeldung erfolgen soll.

Ohne Kundenkontakt vollzieht sich der indirekte Beschwerdemanagementprozess. Die
Hauptaufgaben hierin bestehen in der Aufbereitung der Beschwerdeinformationen hin-
sichtlich bestimmter Kriterien (Beschwerdeauswertung), in der Uberwachung der je-
weiligen Aktivititen des Beschwerdemanagements nach bestimmten Standards (Be-
schwerdemanagement-Controlling), in der Kommunikation der Ergebnisse der Be-
schwerdeauswertung an die Entscheidungstriager (Beschwerdereporting) und in der
Nutzung der gewonnenen Informationen zur kontinuierlichen Verbesserung des Be-

schwerdeprozesses (Beschwerdeinformationsnutzung).

Aus Anbieter- bzw. Unternehmenssicht ergeben sich damit in der Phase der Penetrati-
on und Reife hauptsichlich unten stehende Moglichkeiten zum Erhalt der Beziehung.

Zufriedenheit wird aufgebaut durch:

= Beeinflussung der Leistungserwartung (z. B. Erzeugung eines glinstigen Preis-
images wie im Falle von MEDIA MARKT *") oder

» Beeinflussung der Leistungswahrnehmung (z. B. durch Preissenkungen)
Unzufriedenheit kann abgebaut werden durch:
* Durchfiihrung eines Beschwerdemanagements.

Damit zielt der Aufbau von Kundenzufriedenheit auf den Erhalt der kundentypspezifi-
schen Beziehungstriager, da die Determinanten der Kundenzufriedenheit, wie weiter

oben bereits ausgefiihrt, beeinflusst werden miissen.

In dieser Phase richten sich daher die Aktivitiaten insbesondere auf den Erhalt der Be-

ziehung und fokussieren damit den Prozess ,,Beziehungstriager beibehalten*.

7 Vel. hierzu Dittrich (2002), S. 76, mit Verweis auf Belz/Schindler (1994).
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,Beziehungstrdger | Dieser Prozess beinhaltet all diejenigen Aufgaben, die der Anbie-
beibehalten* ter zum Erhalt der Beziehungstrager und damit der Kooperati-
onsbeziehung vornehmen muss. Dabei vollzieht sich der ,,Erhalt*
in der Modifikation der Leistungserwartung oder aber in der Mo-
difikation der Leistungswahrnehmung mit dem Ziel, die Tole-

ranzzone der Kundenzufriedenheit nicht zu verlassen.

Tabelle 5-8: Beschreibung des generischen Prozesses in der Penetrations- und Reife-
phase
Damit findet das Konstrukt ,,Kundenzufriedenheit* Eingang in die Betrachtung als ein
Konzept zum Erhalt von Beziehungstragern und nicht als eigenstdndiger Beziehungs-

triger oder aber als Massnahme zu einer Gestaltung desselben.**®

Inwieweit zusdtzlich zu den eben dargestellten Aspekten die Beziehungstrager unter
Beriicksichtigung des jeweiligen Kundentyps erhalten werden konnen, soll im Folgen-
den dargestellt werden. Dabei werden die Aspekte betreffend Kundenzufriedenheit

und Beschwerdemanagement mit einfliessen.

5.6.1 Der bequeme, berechnende Kundentyp

Beim ,,bequemen, berechnenden Kundentyp* kann die Beziehung unter anderem tiber
den Beziehungstriger spezifische Investitionen gesteuert werden.”’ Da in der hier be-
trachteten Phase der Penetration und Reife zum Zwecke der Kundenbindung des Wei-
teren die Kundenzufriedenheit im Mittelpunkt der Handlung des Anbieters stehen
muss, so dass die Massnahmen zur Konstitution der Beziechungstriger in Uberein-
stimmung mit der Leistungserwartung und Leistungswahrnehmung des Kunden stehen
miissen, gilt es die Beziehungstrager bzw. die Massnahmen zu deren Erhalt diesbeziig-
lich zu priifen. Zudem sind die Aufgaben fiir ein Beschwerdemanagement zu beriick-

sichtigen.

B8 plitner (1995, S. 90-92) beispielsweise schreibt dem Konstrukt Kundenzufiiedenheit einen Einfluss auf die
Vertrauensbildung zu.

49 Vel. hierzu die Abschnitte 4.1.2.2 und 4.1.2.3.
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5.6.1.1 Spezifische Investitionen

5.6.1.1.1 Inhaltliche Aspekte

Die Massnahmen zur Schaffung von spezifischen Investitionen, die bisher in der Vor-
beziehungsphase dem Kunden vermittelt wurden und in der Startphase durchgefiihrt
wurden, miissen in der Penetrations- und Reifephase unter Beriicksichtigung des As-
pekts der Kundenzufriedenheit erhalten bzw. beibehalten werden. So ist in Bezug auf
jegliche Massnahme zu priifen, ob geringe negative Diskrepanzen (Indifferenzen) zwi-
schen der Leistungswahrnehmung und der Leistungserwartung bestehen*®’, die dann
mittels Modifikation zu beheben sind bzw. im Falle erheblicher (negativer) Diskrepan-

zen mittels Beschwerdemanagement zu neutralisieren sind:

Standortspezifitdt. Die ortliche Erreichbarkeit und physische Ndhe zum Kunden muss
seinen Erwartungen gemaéss ausgestaltet werden. Im Falle geringer Diskrepanzen kann
der Anbieter beispielsweise versuchen, das Image steter Erreichbarkeit aufzubauen
(z. B. ,,Basellandschaftliche Kantonalbank — Die Bank in Ihrer Ndhe z. B. in ..., ,,IN-
TERMARCHE ... iiber 2.000-mal in Europa“**' usw.), um so die Kundenwahrneh-

mung positiv zu beeinflussen.

Spezifitdt des Sachkapitals und zweckgebundene Sachwerte: Beziiglich dieses Aspekts
ist es denkbar, dass der Anbieter durch Aufzeigen der Vorteilhaftigkeit der Investition
seitens des Kunden in die Beziehung das wahrgenommene Leistungsniveau beeinflus-
sen und dieses damit den Erwartungen angleichen kann. Im Falle des monetér geprag-
ten ,,bequemen, berechnenden Kundentyps* kann eine als zu hoch empfundene Investi-
tion fiir die benodtigte Ausstattung zum Beziehungsaufbau durch Vermittlung der Vor-

teile der damit verbundenen Leistung ausgeglichen werden.**

Spezifitdt des Humankapitals: Kenntnisse iiber den Kunden miissen vorsichtig gewon-
nen werden, so dass weder das Gefiihl einer abschreckenden Penetranz aufgrund héu-

figer Befragungen und damit die Angst, ein ,glidserner Kunde* zu werden, entsteht,

0 Ein solches Vorgehen kann nur in theoretischer Hinsicht als statthaft erachtet werden, da es hinsichtlich

jeder Massnahme bei Nichterfiillung der Erwartungen ein Beschwerdeverhalten des Kunden bzw. bei Uber-
treffen der Erwartungen eine positive Reaktion des Kunden voraussetzt. Dabei ist eine positive Reaktion des
Kunden als noch unwahrscheinlicher einzustufen als das ohnehin seltene Beschwerdeverhalten, denn ein
Grossteil der unzufriedenen Kunden beschwert sich nicht. Vgl. hierzu Stauss/Seidel (2002), S. 64f.

1 Die Eroffnung neuer INTERMARCHE-Mirkte in Deutschland, bei der die Zahl auf 114 Mirkte in Deutsch-
land anstieg (April 2002), wurde von einer zweiwdchigen Kampagne unter diesem Motto begleitet.
(http://www.intermarche.de/wuu_pressemit.asp Zugriff: 14.1.2003).
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noch die Sinnhaftigkeit der Darbietung von Informationen in Frage gestellt werden

muss.

Eigenschaften der Leistung: Da sich die Eigenschaften der Leistung auch auf den Preis
beziehen konnen, ist mit Hinblick auf den ,,bequemen, berechnenden Kundentyp* eine
Preissenkung zur Beeinflussung der Leistungswahrnehmung oder die Schaffung eines

giinstigen Preisimages (z. B. MEDIA MARKT)*®

zur Beeinflussung der Leistungserwar-
tung vorzunechmen. Aber auch die Individualisierung der Problemlosung kann gemaéss
Dittrich (2002, S. 75) die Leistungswahrnehmung beeinflussen, so dass das Anbieten
bediirfnisorientierter Leistungsbiindel ebenfalls den Erhalt des Beziehungstrigers
,»spezifische Investition” und damit den Erhalt der Beziehung zum ,,bequemen, be-

rechnenden Kundentyp* fordern kann.

5.6.1.1.2 Prozesssicht

Um fiir den ,,bequemen, berechnenden Kundentyp* ,spezifische Investitionen zu bei-
zubehalten* sind in der Penetrations- und Reifephase unter Berticksichtigung der zuvor

angestellten Uberlegungen vom Anbieter folgende Aufgaben auszufiihren:

2 5o versucht beispielsweise PREMIERE durch Betonung der Exklusivitit bei der Live-Ubertragung von
Bundesligaspielen den fussballinteressierten Kunden von der Vorteilhaftigkeit einer Investitionen in den
PREMIERE-Decoder und die damit verbundenen monatlichen Gebiihren zu iiberzeugen.

3 Vel. Dittrich (2002), S. 76.
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Kunde Unternehmen

bei Unzufriedenheit

_______________________________

Abbildung 5-17: Aufgabenkettendiagramm zum Prozess ,, Spezifische Investitionen
beibehalten  in der Penetrations- und Reifephase

Nachstehende Tabelle 5-9 beschreibt die einzelnen Aufgaben zusammenfassend.
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Nr. Aufgabe

Beschreibung

K8 |Leistung prognosti- | Der Kunde versucht aufgrund von Erwartungen, Erfahrungen und Informatio-
zieren nen die zu beziehende Leistung des Kooperationspartners zu antizipieren.

K9 |Leistung wahrneh- Nach erhaltener Leistung wird diese vom Kunden analysiert.
men

16 | Kundenerwartung Vor der Leistungserstellung muss sich der Anbieter ein Bild von den Ansprii-
analysieren chen bzw. Erwartungen des Kunden an seine Leistung verschaffen.

17 | Kundenwahrneh- Soweit moglich muss der Anbieter versuchen, die Meinungen und Reaktionen
mung erkennen der Kunden auf seine Leistung in Erfahrung zu bringen.

18 |Vergleich vornehmen | Die Kundenerwartungen beziiglich der Leistung und die der Leistung immanen-
ten Merkmale sind abzugleichen, um mogliche Diskrepanzen zu erkennen und
evtl. auszumerzen.

K10 | Vergleich durchfiih- | Der Kunde vergleicht seine Erwartungen (Minimalvorstellungen) hinsichtlich

ren der Leistung mit der tatsdchlich wahrgenommenen Leistung.

19 | Massnahmen zur Ist das Ergebnis von Aufgabe 18, dass der Kunde hinsichtlich der Leistung
Diskrepanzbehebung indifferent ist, so miissen Massnahmen eingeleitet werden, welche diesen Zu-
einleiten stand der Indifferenz beenden und positive Gefiihle ausldsen, damit die Koope-

rationsbeziehung langfristig aufrechterhalten bleibt.

19a | Image der Erreich- In der Wahrnehmung des Kunden ist ein Image der allgegenwiartigen Erreich-
barkeit aufbauen barkeit aufzubauen, welches die Standortvorteile hervorhebt bzw. impliziert.

19b | Vorteilhaftigkeit Der Anbieter muss die vom Kunden in die Beziehung zu titigenden Investitio-
spez. Investition her- |nen als vorteilhaft, gerechtfertigt und nétig darstellen und zwar so, dass der
vorheben Kunde diese Investitionen als freiwillig und sinnvoll empfindet.

19c¢ | Vorteilhaftigkeit von | Der Anbieter muss versuchen, dem Kunden die Vorteile seiner Bereitschaft zur
Kundenwissen dar- Kooperation und der damit einhergehenden Zurverfiigungstellung von Informa-
stellen tionen iiber seine Person plausibel darzustellen.

19d | Giinstiges Preisimage | Ein weiteres Mittel, um die Diskrepanz zu mindern, ist der Aufbau bzw.
aufbauen Verbreitung eines giinstigen Preisimages. Damit kann die Kundenerwartung

gegeniiber der Leistung beeinflusst werden.

20 |Beschwerdemanage- |Ergibt der Vergleich aus Aufgabe 18, dass der Kunde unzufrieden mit der Leis-
ment einfiihren tung ist, muss ihm die Mdglichkeit zur Beschwerde gegeben werden. Zu diesem

Zwecke ist vom Anbieter ein Beschwerdemanagement zu implementieren.

K11 | Erhebliche Diskre- Stellt der Kunde eine erhebliche (negative) Diskrepanz zwischen seinen Erwar-

panz feststellen tungen hinsichtlich der Leistung und der wahrgenommenen Leistung fest, tritt
Unzufriedenheit auf.
21 | Beschwerdestimulie- | Der Anbieter muss dem unzufriedenen Kunden einen ,,Anreiz” zur Beschwer-

rung bewirken

deeinreichung bieten und die Mdoglichkeiten der Beschwerde kommunizieren.
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Nr.

22

Aufgabe

Beschwerde auswer-

ten

Beschreibung

Eingehende Beschwerden sind innerhalb des Unternehmens hinsichtlich be-
stimmter Kriterien aufzubereiten.

K12 | Beschwerde vorbrin- | Im ,,positiven” Fall wendet sich der Kunde bei Unzufriedenheit an das Unter-
gen nehmen und schildert seine Diskrepanzen.

23 | Beschwerde anneh- Um Beschwerden entgegennehmen zu kdnnen, miissen im Unternehmen be-
men stimmte Stellen bzw. Kanile eingerichtet werden.

24 | Beschwerdemanage- |Die Aktivititen des Beschwerdemanagements sind nach bestimmten Standards
ment controllen zu tiberwachen.

25 | Beschwerde bearbei- | Hier sind die Beschwerdeinformationen herauszufiltern, wichtige Termine fiir
ten ein weiteres Vorgehen gegeniiber dem Kunden zu definieren und Verantwort-

lichkeiten zu kléren.

26 | Ergebnisse an Ent- Die Ergebnisse der Beschwerdeauswertung sind den jeweiligen Entscheidungs-
scheidungstriiger trigern zu vermitteln.
geben

27 |Losung unterbreiten | Basierend auf den Ergebnissen der Beschwerdeauswertung sind dem Kunden

individuelle Losungen anzubieten. Dabei ist auch auf die Art der Losungsunter-
breitung zu achten.

28 | Informationen zu Die aus Beschwerden gewonnenen Informationen sind weiter zur Verbesserung
Verbesserungen nut- kiinftiger, aber auch gegenwértiger Kooperationsbeziehungen zu verwenden.
zen Die Erwartung der Kunden oder aber die Leistung an sich kdnnen dadurch be-

einflusst bzw. verdndert werden.

K13 | Losung priifen Die unterbreitete ,,Schlichtungslosung® wird vom Kunden genau gepriift und

mit seinen Erwartungen verglichen. Je nachdem, ob eine positive oder eine
negative Diskrepanz aus diesem Vergleich resultiert, wird der Prozess fortge-
setzt oder abgebrochen. Aber auch bei einer negativen Diskrepanz kann der
Prozess beendet werden, wenn der Kunden beispielsweise auf eine weitere
Beschwerde verzichtet und sich enttiduscht aus der Kooperationsbeziehung zu-
riickzieht.

Tabelle 5-9: Aufgabenverzeichnis fiir den Prozess ,,spezifische Investitionen beibehal-

ten“ in der Penetrations- und Reifephase

Bei einer erheblich positiven Diskrepanz ist die Beendigung des Prozesses mit K11

denkbar. Da jedoch die Beschreibung aller Eventualititen nicht Ziel der Modellierung

sein kann, liegt der Schwerpunkt in der Darstellung der von der Unternehmung bzw.

vom Anbieter durchzufiihrenden Massnahmen zur Steuerung der Kooperationsbezie-

hung. Diese sind in obiger Prozessdarstellung enthalten und erklart.
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5.6.2 Der aufgeklirte Kundentyp

5.6.2.1 Vertrauen

In der Phase der Penetration und Reife liegt der Schwerpunkt vor allem auf dem Be-
reich des Zufriedenheitsmanagements und des Beschwerdemanagements (vgl. Ab-
schnitt 5.6). D. h. es ist anzustreben, Zufriedenheit beizubehalten, beispielsweise durch
Beeinflussung der Leistungserwartung oder der Leistungswahrnehmung (Behebung
von Diskrepanzen), oder aber Unzufriedenheit mittels Beschwerdemanagement abzu-
bauen. Wie auch bereits in Abbildung 5-17 verdeutlicht wurde, kann der Ablauf des
Beschwerdemanagementprozesses weitgehend unabhingig vom Kundentyp ablaufen,
wiéhrend das Zufriedenheitsmanagement abhingig vom jeweiligen Kundentyp zu ges-
talten ist (vgl. Aufgaben /9a bis 19d in Tabelle 5-9). Dieser Aspekts soll daher in Be-

zug auf den ,,aufgeklarten Kundentyp* néher betrachtet werden.

5.6.2.1.1 Inhaltliche Aspekte

Hinsichtlich des ,,aufgekliarten Kundentyps* muss der Anbieter versuchen, das in den
vorherigen Phasen aufgebaute ,,Vertrauen beizubehalten*. Es miissen also Massnah-
men zum Vertrauenserhalt oder besser zur Vertrauensintensivierung getroffen werden,
welche sicherstellen konnen, dass der Kunde innerhalb der Kooperationsbeziehung

zufrieden ist und diese aufrechterhalten will.

Der Vertrauenserhalt konnte dabei im Wesentlichen auf den in der Startphase be-
schriebenen Massnahmen basieren und muss vornehmlich in einer Bestdtigung des
entgegengebrachten Vertrauens (z. B. Einhaltung von Versprechen usw.) liegen. Ver-
trauen zu intensivieren bedarf dariiber hinaus noch weiterer Schritte, denn eine Ver-
trauensintensivierung erfolgt nur selten schlagartig, sondern entwickelt sich im Laufe
der Beziehung (,,Prinzip der kleinen Schritte****). Mit jedem (positiven) Kontakt (oder
Transaktionsakt) kann das Vertrauen zunehmen (vgl. ,,Schwingungsmodell” in
Abbildung 5-7). Zwar ist nicht auszuschliessen, dass das Vertrauen aufgrund besonde-
rer Anlédsse (&hnlich den ,.critical incidents*) sprunghaft anwéchst, dieser Sonderfall
soll jedoch im Weiteren nicht ndher verfolgt werden. Falls der Anbieter die Kontakt-
hiufigkeit steuern kann, muss er versuchen, durch eine Herbeifiihrung einer Intensivie-
rung der Zusammenarbeit (kooperatives Verhalten) so viele Kontakte wie mdoglich

herzustellen und einen positiven Eindruck beim Nachfrager zu hinterlassen. So wire es

M4 Vel. Plstner (1995), S. 106 in Anlehnung an Luhmann (1989), S. 43 (bzw. Luhmann (2000), S. 50/51).
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beispielsweise denkbar, dass ein Architekt im Rahmen seiner Beratungsleistung bei
der Planung des Objekts den Kunden so involviert, dass der Kunde den Eindruck er-
hilt, er selbst habe geplant, und die Vorschldge des Anbieters nicht als einschriankend,
sondern als positiv bewertet. Vor allen Dingen gezielte Riickfragen konnen dazu bei-
tragen, den Nachfrager in den Leistungsprozess mit einzubeziehen und damit koopera-

tives Verhalten zu beweisen.

Unter Einbezug der eben dargestellten Aspekte konnen sich fiir den Anbieter folgende
Aufgaben in der Phase der Penetration und Reife ergeben, um das Vertrauen des Kun-

den aufrechtzuerhalten:

Steuerung kiinftiger Erwartungen: Die Versprechungen, die der Anbieter macht, miis-
sen auch weiterhin eingehalten werden. Es ist eventuell daran zu denken, anstelle von
Versprechungen Garantien in schriftlicher Form abzugeben, um somit die Unsicherheit
und das Risiko beim Kunden zu schmélern und ihm ein weiteres Signal der Vertrau-

enswiirdigkeit zu iibermitteln.

Initiierung von Reziprozitdt: ,,Schnupperangebote werden in dieser Phase nur noch
eine untergeordnete Rolle spielen, da der Kunde sich bereits vertrauensvoll in eine Be-
ziehung zum Anbieter begeben hat. Von grosser Bedeutung jedoch ist hier das koope-
rative Verhalten gegeniiber dem Nachfrager. Wie schon angedeutet, muss der Anbieter
versuchen, den Kontakt zum Kunden durch kooperatives Verhalten zu intensivieren,
und damit die Voraussetzungen fiir eine Verstdrkung der Vertrauenshaltung schaffen.
Innerhalb der zunehmenden Kontakte sind dabei die in dieser Phase genannten bzw. zu
nennenden Massnahmen zum Zwecke des Aufbaus einer positiven Erwartungshaltung
fortzusetzen (d. h. beispielsweise Versprechungen einhalten oder versuchen, dem Kun-

den dhnlich zu sein usw.).

Steuerung von Vergangenheitsinformationen: Der Kunde ist vor allen Dingen in Pha-
sen der Unsicherheit weiterhin an vom Anbieter ausgewdhlte Referenzen zu verwei-
sen, so dass jegliche Unwegsamkeiten im Rahmen der Beziehung minimiert werden.
Die Reputation innerhalb des bestehenden Vertrauensverhiltnisses ist weiterhin durch

Kompetenz und Fairness zu verbessern.

Schaffung von Ahnlichkeiten: Es ist darauf zu achten, dass ein auf Ahnlichkeiten basie-
rendes Vertrauensverhéltnis nicht beispielsweise durch Austausch des Beraters (z. B.
in der Finanzdienstleistungsbranche) zerstort wird, sondern eine Kontinuitét

gewihrleistet werden kann.
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Signalisieren von Selbstvertrauen: Das Selbstvertrauen der Mitarbeiter (vor allem mit

Kundenkontakt) ist weiterhin zu férdern und dem Kunden gegeniiber zu zeigen.

5.6.2.1.2 Prozesssicht

Die Aufgaben, welche der Anbieter durchfithren muss, um beim ,,aufgekldrten Kun-
dentyp* das ,,Vertrauen beizubehalten*, werden im Folgenden in der Prozessdarstel-
lung nochmals erfasst. Wie in Abschnitt 5.6.2.1 bereits erwéhnt, sind fiir eine kunden-
typspezifische Betrachtung lediglich die Teilaufgaben der Aufgabe Nr. 19 neu zu defi-
nieren bzw. abzubilden, die restlichen phasenspezifischen Aufgaben bleiben unberiihrt
(vgl. Tabelle 5-9) und sollen daher — um Wiederholungen zu vermeiden — beriicksich-
tigt werden.

K8) Leistung 16) Kundenerwartung
prognostizieren analysieren

o 18) Vergleich vor-
" nehmen

\ 4
N K9) Leistung 17) Kundenwahrneh- P
wahrnehmen mung erkennen

<.
bei Unzufriedenheit\

v

<
<«

19) Massnahmen zur Dis-
krepanzbehebung einleiten

S

19aa) Ver- 19bb) Kontakt-| |/9cc) Referen- | |19dd) Auf 19ee) Selbst-
sprechungen héufigkeit in zen geben u. Ahnlichkeiten | bewusstsein
einhalten, Ga- | |d. Kooperation | ' kompetent u. achten fordern u. aus-
rantien geben | |erhdhen fair verhalten strahlen

Abbildung 5-18: Aufgabenkettendiagramm zum Prozess ,, Vertrauen beibehalten* in
der Penetrations- und Reifephase

Die nachstehende Tabelle gibt eine genauere Beschreibung der einzelnen Aufgaben.
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Nr. Aufgabe

19aa

Versprechen einhal-

ten, Garantien geben

Beschreibung

Die in der Vorbeziehungsphase gegebenen Versprechen sind vom Anbieter
einzuhalten. Zudem kdnnen Garantien o. 4. zur Verbesserung der Vertrauens-
wiirdigkeit gegeben werden.

19bb | Kontakthdufigkeit in | Der Anbieter muss zur Intensivierung des Vertrauensverhiltnisses die Moglich-
der Kooperation keiten zur Vertrauensbildung, also die Kunden-Kontakte, steigern bzw. die
erhdhen wenigen Kontaktsituationen zur Vertrauensintensivierung nutzen.

19cc | Referenzen geben Gute Referenzen sind dem Kunden zur Verbesserung der Vertrauenswiirdigkeit

und kompetent und

fair verhalten

zu vermitteln, und das bestehende Kooperationsverhéltnis muss kompetent und
fair gepflegt werden.

19dd | Auf Ahnlichkeiten | Weiterhin ist vom Anbieter darauf zu achten, dass Ahnlichkeiten mit dem Kun-
achten den gesucht und ausgebaut werden.
19ee | Selbstbewusstsein Der Anbieter muss das Selbstbewusstsein seiner Mitarbeiter (und sein eigenes)

férdern und aus-
strahlen

fordern und dem Kunden gegeniiber betonen, so dass keine Unsicherheiten

gegeniiber der Integritit des Anbieters aufkommen kdnnen.

Tabelle 5-10: Aufgabenverzeichnis fiir den Prozess ,, Vertrauen beibehalten* in der

Penetrations- und Reifephase

5.7 Phase 4: Krisen- und Distanzierungsphase

Als ,Krise* kann im Allgemeinen der Abbruch einer bis dato kontinuierlichen Ent-
wicklung verstanden werden, ein Zustand, der das Uberleben eines Systems (z. B. Un-
ternehmung oder die Geschéftsbeziehung als System von Austauschbeziehungen) in

445

Frage stellt.”™ Krisen sind, vereinfachend ausgedriickt, ungewdhnliche Situationen die

mit den normal vorgesehenen Mitteln nicht bewiltigt werden kénnen.**

A crisis is a situation that threatens high-priority goals of the decision-making unit,
restricts the amount of time available for response before the decision is transformed

and surprises the members of the decision-making unit by its occurrence.“*’

Der Begriff ,,Krise“*** findet innerhalb der Wirtschaftsdisziplinen in den unterschied-
lichsten Bereichen Anwendung (z. B. Unternehmenskrise).*** Im Zusammenhang mit

der Geschiftsbeziehung subsumiert Butzer-Strothmann (1999) all diejenigen Prozesse

M5 Vel. Butzer-Strothmann (1999), S. 13.

46 Vgl. Herborg (2001), S. 1 und 8.

M7 Hermann (1972).

M8 Zur Abgrenzung von Krise und Konflikt vgl. Lohneysen v. (1982), S. 30f.
M9 Vel. u. a. Lohneysen v. (1982), S. 9ff.
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unter den Begriff ,,Krise®, ,,(...) die dazu fithren konnen, dass ein Abnehmer Wechsel-
gedanken hegt und der Abbruch einer Geschiftsbeziehung fiir thn nicht mehr ausge-
schlossen ist (...)*.*" Als Krisen- bzw. Distanzierungsphase innerhalb einer Ge-
schiftsbeziehung sollen daher diejenigen Situationen gekennzeichnet werden, inner-
halb derer ein Beziehungspartner den Wechsel des Kooperationspartners in Erwidgung

zieht,*!

Im Gegensatz zu den anderen Phasen im Kundenbeziehungslebenszyklus wird der Kri-
sen- und Trennungsphase respektive der Problematik von Krisen in Geschéftsbezie-
hungen in der Marketingwissenschaft bisher noch ein zu geringer Stellenwert einge-
rdumt und damit zuwenig Aufmerksamkeit geschenkt. So werden die Entstehung von
Wechselgedanken oder gar Abbruchentscheidungen innerhalb einer Geschéiftsbezie-
hung im deutschen aber auch internationalen Schrifttum bislang nur vereinzelt betrach-

tet 452

Im Folgenden sollen daher die Entstehungsgriinde von Krisen in Geschéftsbeziehun-
gen und die Entwicklung von Krisenepisoden ndher untersucht werden. Butzer-
Strothmann (1999, S. 52ff)*>* sieht hauptsichlich zwei Griinde fiir die Entstehung von
Krisen in Geschiftsbeziehungen, welche die Autorin als die ,,immanente Krisenanfal-

ligkeit einer Geschiftsbeziehung® bezeichnet:
= zum einen Unsicherheit respektive Informationsasymmetrien und
= zum anderen Fehleinschitzungen beziiglich von Nutzen-Kosten-Relationen.

Bei der Unsicherheit sind im Wesentlichen drei Arten zu unterscheiden: die exogene
Unsicherheit, die endogene Unsicherheit und die Verhaltensunsicherheit als besondere
Auspriagung der endogenen Unsicherheit. Die exogene Unsicherheit wird hervorgeru-
fen durch unvollkommene Informationen der Beteiligten (in gleichem/symmetrischem
Mass) iiber die Umweltzustinde. Beispiele hierfiir sind Konjunkturschwankungen oder
Personalveranderungen. Die endogene Unsicherheit resultiert hingegen aus der asym-
metrischen Verteilung der Informationen zwischen den Kooperationspartnern der Ge-

schiftsbeziehung. So ist der Anbieter liber den Prozess der Leistungserstellung besser

0 Butzer-Strothmann (1999), S. 17.
1 Vgl. Butzer-Strothmann (1999), S. 2.

452 Vgl. Butzer-Strothmann (1999), S. 1 u. 2.

43 Beim Vorgehen zur Krisenbewiltigung und -entwicklung wird auf die Ausfithrungen von Butzer-

Strothmann (1999) zuriickgegriffen, da hier erstmals ein Ansatz zur Beschreibung der Entstehung und
Entwicklung von Krisenepisoden in Geschéftsbeziehungen entwickelt wurde und damit eine bisherige Liicke



Modellierung ausgewéhlter Prozesse im Kundenbeziehungsmanagement 227

informiert als der Abnehmer und hat aufgrund dieses Informationsvorsprungs einen
gewissen Handlungsspielraum, der beim Abnehmer eine Verhaltensunsicherheit aus-
16st. Vor allen Dingen die Gefahr opportunistischen Verhaltens seitens des Anbieters
kann hierbei der Kunde nicht ausschliessen.”* Zwar wird innerhalb einer Kooperati-
onsbeziehung versucht, die Unsicherheit mittels vertraglicher Regelungen zu minimie-
ren (seitens des Abnehmers), ein gewisses Mass an ,,Residual-Unsicherheit* wird je-
doch immer bestehen bleiben, zumal nicht alle zukiinftigen Eventualititen, welche die

Nutzen-Kosten-Relation beeinflussen kdnnen, vorauszusehen sind.

Damit ist zugleich der zweite Entstehungsgrund von Krisen angesprochen, namlich die
oft fehlerhafte Antizipation von Nutzen-Kosten-Relationen. Aufgrund der einer Be-
ziehung immanenten Rest-Unsicherheit begibt sich der Abnehmer in die Ungewissheit,
eine Verschlechterung seiner Nutzen-Kosten-Relation zu erleiden, da nicht alle im
Laufe einer Geschéftsbeziehung anfallenden (Transaktions-) Kosten exakt abzuschét-
zen bzw. zu antizipieren sind. Uberwiegen bei einer in Anspruch genommenen Leis-
tung die so genannten Vertrauenseigenschaften (beispielsweise bei Leistungen in der
Informations6konomik), ist die Gefahr einer Fehleinschitzung der Transaktionskosten
zudem grosser. Werden die Erwartungen des Abnehmers an die Geschiftsbeziehung
hinsichtlich getroffener Nutzen-Kosten-Relationen nicht erfiillt, kann eine Krise ent-
stehen und der Verlauf der Geschéftsbeziehung wird als negativ empfunden. Wie der
Anbieter dieser Situation entgegensteuern kann, wird im Weiteren zu erldutern sein.
Fillt jedoch die Nutzen-Kosten-Relation besser als erwartet aus, werden die Erwartun-
gen des Abnehmers erhoht, was am Ende wiederum einer negativen Abweichung ent-

spricht.*>

Um den Ablauf einer Krise transparent und nachvollziehbar zu machen, soll das von
Butzer-Strothmann (1999) entwickelte Phasenmodell zur Abbildung des Krisenver-
laufs in Geschiftsbeziehungen kurz vorgestellt werden und die gewonnenen Erkennt-
nisse in die Prozessmodellierung innerhalb der Krisen- und Distanzierungsphase ein-
fliessen. Dies ist notwendig, zumal die Kenntnis des Ablaufs einer Krise unabdingbar
ist, um geeignete Reaktionsmassnahmen zu erarbeiten. Der Krisenprozess, wie ihn
Butzer-Strothmann (1999) vorstellt, besteht im Wesentlichen aus sechs Phasen. Nach-
stehende Abbildung 5-19 verdeutlicht diesen Ablauf.

in der Literatur zu schliessen versucht wurde (,,Die vorliegende Untersuchung versucht, einen Beitrag zur
Schliessung dieser Liicke zu leisten.” Butzer-Strothmann (1999), S. 2).

454 Vgl. hierzu auch die Ausfiihrungen in Abschnitt 4.1.2.2.
455 Vgl. Butzer-Strothmann (1999), S. 18.
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Abbildung 5-19: Idealtypischer Ablauf einer Krisenepisode
Quelle: Butzer-Strothmann (1999), S. 61
Ursachen-Entstehungsphase:

Die Ursachen-Entstehungsphase**®

charakterisiert den objektiven Beginn einer Krisen-
episode. Dabeli ist zu unterscheiden zwischen dem objektiven und subjektiven Vorlie-
gen einer Krise. Objektiv liegt eine Krise dann vor, wenn ein neutraler Beobachter, der
tiber vollkommene Information verfiigt, krisenauslosende Faktoren registriert. Erst die
Wahrnehmung dieser Faktoren durch den Betroffenen selbst kennzeichnet die subjek-
tive Krise.*”’ Im weiteren Vorgehen wird daher von der Entstehung einer Krise erst
dann zu sprechen sein, wenn mogliche Krisenursachen objektiv vorliegen (Perzeption)

und vom Betroffenen als solche erkannt wurden (Apperzeption). In der Literatur wird

436 Zur Ursachen-Entstehungsphase vgl. im Wesentlichen Butzer-Strothmann (1999), S. 62, 64-84 und 166-187.

7 7zur Diskussion um den Objektivitdtsbegriff vgl. die bei Butzer-Strothmann (1999), S. 62 (Fussnote 31),
angegebene Literatur. Folgt man der herrschenden Meinung in der Marketing-Wissenschaft, welche die
Pramisse eines neutralen und vollstindig informierten Beobachters fiir unrealistisch hélt und daher ablehnt,
wiirde zumindest die Moglichkeit ausgeschlossen werden, dass ein Unternehmen bei verschuldeten bzw. he-
raufbeschworenen Krisenursachen keinerlei Gelegenheit besdsse, die Méngel zu beseitigen, bevor sie vom
Kunden bemerkt wiirden. Um diese Moglichkeit zu beriicksichtigen, wird dieser Meinung nicht gefolgt,
sondern in Anlehnung an Butzer-Strothmann (1999) verfahren (vgl. Perzeptions- und Apperzeptionsphase in
Abbildung 5-19).
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458
t

eine Vielzahl von Faktoren als Krisenursachen genannt™®, einige sollen beispielhalber

aufgelistet werden:

Abhingigkeiten, Art der Leistung, Beschwerdemanagement des Anbieters, Dauer der
Geschiftsbeziehung, Fairness, geschiftsbeziehungsspezifische Investitionen, Ge-
wohnheit, Intensitit des Informationsaustausches, Kontakthaufigkeit, Loyalitdt, Macht,
Preis, Produktqualitit, Reputation des Anbieters, Standortfaktoren, Vertrauen und Zu-

friedenheit.

Krisen in Geschiftsbeziehungen entstehen, wenn einer der Kooperationspartner eine
bewusste (Opportunismus) oder unbewusste Einflussnahme auf die Nutzen-Kosten-
Relation des jeweilig anderen ausiibt und dies der Partner durchschaut oder aber ein
Kooperationspartner (meist der Kunde) erkennt, dass er mit einem anderen Partner
eine bessere Nutzen-Kosten-Relation erzielen konnte. Um die Ursachen fiir Krisen
innerhalb einer Geschiftsbeziehung genauer untersuchen zu konnen, schldgt Butzer-
Strothmann (1999, S. 691f) vor, das Gebilde Geschdftsbeziehung in iiberschaubare Be-
reiche (Ebenen) einzuteilen: neben der intra-personellen (z. B. wahrgenommenes Risi-
ko), inter-personellen (z. B. Grad der Involviertheit der beteiligten Personen) und
intra-organisatorischen (z. B. Ziele der Kooperationspartner) Ebene soll fiir das weite-
re Vorgehen vor allen Dingen die inter-organisatorische Ebene®™’ von Bedeutung sein
respektive ndher betrachtet werden, denn diese unterteilt die Transaktionsepisoden in
die drei Ebenen Sachebene, organisatorische Ebene und atmosphirische Ebene und
beschreibt damit die fiir Krisenursachen im Bereich der Kundenbeziehung am besten
geeigneten Ebenen.* Denn zu einer Krisenepisode kann es erst kommen, wenn zwi-
schen den Kooperationspartnern Transaktionsepisoden stattfinden.*®' Auf der Sach-
ebene konnen all diejenigen Ursachen liegen, die in Zusammenhang mit der Kernleis-
tung (z. B. Preis, Qualitit) stehen, oder Massnahmen in deren Umfeld (z. B. After
Sales etc.). Auf der organisatorischen Ebene sind all diejenigen Ursachen zu suchen,

welche in Verbindung mit dem Ablauf der Transaktionen und der dabei durchzufiih-

438 Eine ausfiihrliche Literaturiibersicht iiber mogliche Einflussfaktoren gibt Butzer-Strothmann (1999), S. 65-

68.

Diese Ebene beschreibt im Wesentlichen die Transaktionsbeziehung zwischen Organisationen, kann jedoch
ebenfalls auf die Kundenbeziehung zwischen Unternehmen und Kunde iibertragen werden, bei der der Kun-
de keine Organisation, sondern eine natiirliche Person darstellt.

459

40 Dieser Einteilung nach Butzer-Strothmann (1999) wird im Rahmen dieser Arbeit gefolgt, da sie sich an der

Ebeneneinteilung einer Geschiftsbeziehung (vgl. Abschnitt 2.3 und hier insbesondere Abbildung 2-8) nach
Diller/Kusterer (1988) orientiert (vgl. Butzer-Strothmann (1999), S. 75 Fussnote 55) und damit in Uberein-
stimmung mit der dieser Arbeit zugrunde gelegten Ausfassung des Konstrukts ,,Geschiftsbeziehung* steht.

461 Vgl. Butzer-Strothmann (1999), S. 75.
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renden Kommunikation stehen. Der atmosphdrischen Ebene sind dabei all diejenigen
Ursachen zuzuordnen, welche aus dem personlichen Kontakt zwischen den Kooperati-
onspartnern, deren Sympathien oder Antipathien, deren Macht- und Abhéngigkeits-

verhiltnissen und deren Einstellungen hervorgehen.

Die oben genannten Krisenursachen konnen der jeweiligen inter-organisatorischen

Ebene der Geschiftsbeziehung dabei wie folgt zugeteilt werden:***

Sachebene: Art der Leistung, Beschwerdemanagement des Anbieters, ge-
schiftsbeziehungsspezifische Investitionen, Preis, Produktqualitit, Reputation

des Anbieters.

Organisatorische Ebene: Intensitit des Informationsaustausches, Kontakthiu-
figkeit

Atmosphdrische Ebene: Abhingigkeiten, Dauer der Geschéftsbeziehung, Fair-
ness, Loyalitdt, Macht, Vertrauen, Zufriedenheit.

Abhédngig von der vom Kooperationspartner (Unternehmen/Lieferant) gezeigten Ver-
haltensweise (bewusst oder unbewusst) konnen auf den jeweiligen Ebenen Verinde-
rungen eintreten, welche zu einer Verschiebung der Nutzen-Kosten-Relation zu un-
gunsten (Krisenursachen) eines Kooperationspartners (Kunde) und damit zu einer Kri-

senepisode fithren kdnnen.

Damit es erst gar nicht zu einer Krise innerhalb der Geschiftsbeziehung kommt, muss
das Unternehmen versuchen, auf bestimmte Signale mit addquaten Massnahmen zu
reagieren. Gerade in der Ursachen-Entstehungsphase einer Krisenepisode stehen die
Chancen der Verhinderung einer Krise gut, da der Kunde selbst evtl. die Krisenursa-
chen noch nicht bemerkt hat (Apperzeptionsphase). Aus diesem Grunde ist das Unter-
nehmen gut beraten, Friiherkennungssignale fir die jeweiligen Phasen einer Krisen-
episode zu identifizieren. Auf die Signale in der Phase der Ursachenentstehung soll im

Folgenden kurz eingegangen werden.*®

Zunichst sind seitens des Unternehmens/Anbieters so vollstandig wie moglich alle
objektiv bestehenden Krisenursachen zu erfassen (z. B. mittels Beschwerdeanalysen,
lost-order-Analysen, Kundenbefragungen, Fachliteratur etc.) und darauf zu untersu-

chen, ob sie ein ,,Signal aussenden®, das heisst, ob sie als Indikator fiir den evtl. Be-

42 Veol. Butzer-Strothmann (1999), S. 79. Die Aufzihlung ist nicht im Sinne einer vollstindigen Enumeration,
sondern als Beispiel zu sehen.

463 Vgl. hierzu Butzer-Strothmann (1999), S. 166-187.
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ginn einer Krise in Frage kommen. Kann dies bestétigt werden, ist festzustellen, ob
diese beobachtbaren Signale dazu geeignet sind, frith erkannt zu werden, so dass ge-
niligend Zeit fiir die Ergreifung von Massnahmen zur Abwendung der Krise verbleibt.
Des Weiteren sind Toleranzzonen festzulegen, innerhalb welcher die Auspriagungen
eines Signals sofortiges Handeln des Unternehmens bedingen oder aber ,,folgenlos*
bleiben. Neben der Ausrichtung des eigenen Frithwarnsystems ist der Anbieter zudem
gut beraten, iiber die Leistungsmerkmale der Konkurrenz informiert zu sein (z. B.
durch Messebesuche, Tages-/Wirtschaftszeitschriften, Analyse von Geschiftsberichten
etc.), um zu verhindern, dass die Konkurrenz die Kunden durch das Angebot dhnlicher
Konditionen bzw. Leistungseigenschaften abwirbt respektive um sicherzustellen, dass

zumindest die ,,gleiche* Nutzen-Kosten-Relation aufrechterhalten wird.

Ein Vertrauensverlust aufgrund von Kompetenzdefiziten (= Krisenursache) des Unter-
nehmens konnte beispielsweise dadurch offensichtlich werden, dass der Kunde ver-
starkt Kontrollen (= Signal) durchfiihrt. Die Eignung von bestimmten Signalen zur
Fritherkennung von Krisenursachen ist dabei ebenfalls hinsichtlich des Zeitpunkts des
Auftretens in einer Geschéftsbeziehung (Beziehungsphase) zu untersuchen. So ist eine
Forderung des Kunden nach Beratung vor allen Dingen in der Anfangsphase einer Be-
ziehung (Vorbeziehungs- und Startphase) zu verzeichnen, wihrend im weiteren Ver-
lauf der Beziehung aufgrund des gewonnenen Kenntnisstandes des Kunden eine Bera-
tung flir ihn nicht weiter relevant ist und daher nicht beansprucht wird. Beriicksichtigt
aber die Unternehmung den Aspekt ,,Sinkende Inanspruchnahme von Beratungsleis-
tung* als Fritherkennungssignal, wird bei fortgeschrittenem Verlauf einer Geschifts-
beziehung dieses Signal félschlicherweise auf einen moglichen Krisenbeginn hinwei-
sen.*** Dieses Beispiel soll zeigen, wie diffizil sich die Identifizierung solcher Friiher-
kennungssignale gestaltet und dass allgemein giiltige Signale fiir diese Phase nicht ab-
zuleiten sind, sondern diese individuell je nach Branche und Kundentyp zu erarbeiten

sind.

Die Ausfiihrlichkeit der Beschreibung dieser Phase rechtfertigt sich durch das grosse
Potential zur Vermeidung von Krisensituationen in Geschiftsbeziehungen aufgrund
der Tatsache, dass der Kunde zu diesem Zeitpunkt noch keine Entscheidung hinsicht-
lich eines weiteren Verlaufs der Beziehung getroffen hat (erst in der Entscheidungs-

phase) und damit noch beeinflussbar ist. Oder er selbst sieht noch keinen Grund fiir

a64 Vgl. Butzer-Strothmann (1999), S. 171.
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den Beginn einer Krise (vom Anbieter verschuldete Krisenursache blieb beim Kunden

unentdeckt).
Perzeptionsphase:

Diese Phase*” beschiiftigt sich mit der sinnlichen Wahrnehmung von Krisenursachen
(objektiv bestehende Krise). Interessanter jedoch als diese ,,logische Sekunde®, in wel-
cher der Kunde die Krisenursache(n) sinnlich erfasst, ist der Prozess, der davor ab-
lauft. Er beschreibt den Weg, auf welchem der Kunde die Informationen tiber die Kri-
senursache(n) entgegennimmt. Zwei Arten der Informationsiibertragung zwischen
zwei Parteien bei vorliegender Informationsasymmetrie stellen das ,,Screening® und

das ,,Signaling* dar.

Beim so genannten ,,Screening sucht der Kunde aktiv nach Informationen. Dies kann
einerseits mit einer erneuten Order und damit verbundenen Fragen einhergehen, oder
aber aus der Vermutung von Krisenursachen entstehen. Im letzteren Fall sucht der
Kunde nach weiteren Informationen {iber die Geschéftsbeziehung, um sein Bewer-
tungskalkiil beziiglich der Nutzen-Kosten-Relation abzusichern und sich ein Gesamt-
urteil bilden zu konnen. Liegt die Informationsasymmetrie hinsichtlich der Sucheigen-
schaften einer Leistung vor, kann der Kunde auf dem Wege der ,,Examination*, also
einer direkten Untersuchung der Leistung (z. B. der Qualitit einer Leistung durch
technische Priifverfahren), versuchen, Informationen zu gewinnen. Im Falle von Ver-
trauenseigenschaften kann der Kunde probieren, vom Anbieter eine ,,Self-selection*

(Selbsteinordnung) zu verlangen, beispielsweise in Form von erweiterten Garantien.

Die Aktivitdt ,,Signaling® geht vom Anbieter bzw. der Unternehmung aus. Hierbei sol-
len dem Kunden bei dem Erkennen moglicher Krisenursachen (durch den Anbieter)
Informationen {iber eventuell auftretende Krisenursachen im Vorfeld vermittelt werden
in der Hoffnung, der Kunde, der diese Ursachen bisher noch nicht wahrgenommen hat,
werde fiir das Auftreten der bevorstehenden Krisenursache sensibilisiert und werde
aufgrund der zuvorkommenden Informationsversorgung durch den Anbieter die Ge-
schiftsbeziehung trotz des Risikos einer Verschlechterung der eigenen Nutzen-Kosten-
Relation nicht abbrechen (z. B. ein kann Liefertermin nicht eingehalten werden, der
Anbieter informiert aber den Kunden in einem ausreichend zeitlichen Rahmen dar-

iiber, so dass der Kunde agieren kann und nicht in Schwierigkeiten gerét).

495 Vel. hierzu Butzer-Strothmann (1999), S. 84-88 und 187/188.
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Auch in der Phase der Perzeption hat der Anbieter noch einen geringen Spielraum zur
Einflussnahme auf die Krisenentstehung, wenn er auf Signale des Kunden adédquat
reagiert. Die Problematik in dieser Phase besteht jedoch in der Tatsache, dass der Vor-
gang der Perzeption (ebenso der Vorgang der Apperzeption) vom Anbieter nicht beob-
achtbar ist, da er im ,,Inneren* des Kunden ablduft und fiir ithn eine Art ,,Black-Box*
darstellt. Die einzigen indirekten Signale, die der Anbieter aufnehmen kann und thm
Hinweise dafiir liefern konnen, dass der Kunde eine Krisenursache perzipiert oder ap-
perzipiert, ist die aktive Informationssuche des Kunden (,,Screening®) fiir seinen Be-
wertungsprozess. Bei auffallenden Screening-Aktivitdten des Kunden sollte der Anbie-

ter daher gewarnt sein und Gegenmassnahmen einleiten.

Apperzeptionsphase:

Mit der Phase der Apperzeption*®

wird der Vorgang der Bewertung der sinnlich
wahrgenommenen Krisenursache(n) angestossen, d. h. die Informationen dringen in
das Bewusstsein des Kunden ein, die Krise wird subjektiv wahrgenommen. In dieser
Phase geht es daher um die Verarbeitung der perzipierten Informationen, also darum,
wie stark ein Kunde die Krisensituation empfindet. In Anlehnung an das Konzept der

47 durchlaufen Krisenursachen zunichst

Wirkungsschwelle aus der Konfliktforschung
einen Schwellenbereich (Toleranzzone), bevor sie als Krisenepisode wahrgenommen
werden. D. h. nicht jede objektiv bestehende Krisenursache (Perzeption) muss auch
subjektiv als solche wahrgenommen werden (Apperzeption). Mehrere Determinanten
beeinflussen diese Wahrnehmung. Situative Determinanten beispielsweise verkorpern
die Abhingigkeit der Wahrnehmung von zeit- und ortsspezifischen Gegebenheiten.
Ein von Terminen und Zeitdruck geplagter Kunde oder Abnehmer mit lediglich einer
Wareneinheit im Lager wird hinsichtlich einer Lieferverzogerung einen geringeren
Schwellenbereich inne haben und Krisenursachen schon friiher (als am Anfang einer
Krisenepisode) werten, als beispielsweise ein Kunde mit ausreichend Ware im Lager.
Zudem haben die jeweiligen personenbezogenen Determinanten, sprich die von Person
zu Person unterschiedliche Konfliktfahigkeit und -toleranz einen Einfluss auf die
Wahrnehmung. Zwar differiert die Krisenwahrnehmung von Kunde zu Kunde und ist
schwer zu durchdringen, dennoch kann der Ablauf des vom Kunden vollzogenen Be-
wertungsprozesses (im Rahmen der Apperzeptionsphase) einen Aufschluss iliber sein

mogliches Verhalten liefern: ausgehend von einem Vergleich seiner erwarteten Nut-

46 Vol hierzu Butzer-Strothmann (1999), S. 85, 88-93 und 187/188.
%7 Vel. Butzer-Strothmann (1999), S. 88 mit weiterfiihrender Literatur.
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zen-Kosten-Relation mit der durch die Geschéftsbeziehung mit dem Anbieter realisier-
ten Nutzen-Kosten-Relation findet eine Bewertung dieses Vergleichs statt, den die je-
weiligen Determinanten beeinflussen. Bei einer Situationsverschlechterung werden die
Krisenursachen als Krisenepisode zu werten sein, wihrend bei einer indifferenten Si-
tuation (erwartete Nutzen-Kosten-Relation stimmt iiberein mit realisierter Nutzen-
Kosten-Relation) die Wahrnehmung massgeblich von den Determinanten beeinflusst

wird.

Signale, die darauf hinweisen, dass der Kunde Krisenursachen apperzipiert hat, sind
ebenfalls wie in der Perzeptionsphase beschrieben, schwierig auszumachen und be-
schrinken sich im Wesentlichen auf die Aktivitdt des ,,Screenings* des Kunden zur

Absicherung seiner Entscheidung.

Erst wenn der Kunde nach ,,Durchlaufen der Perzeptions- und Apperzeptionsphase
eine Verschlechterung fiir sich befiirchtet, kann eine Verhaltensreaktion erwartet und

die nichste Phase angestossen werden.
Entscheidungsphase:

In der Entscheidungsphase*®® legt der Kunde fest, wie er auf die Krisenepisode reagie-
ren will. Im Gegensatz zu einer eher unwahrscheinlichen Spontanentscheidung handelt
es sich hierbei um einen umfassenden Abwiagungsprozess. Wie in Abbildung 5-20

dargestellt, wird die Entscheidungsfindung von mehreren Faktoren beeinflusst.

Risiko einer
Fehlentscheidung

Lt glte Qer gmpﬁlp(}enen 4>{ %7 Verhalten des Anbieters
Krisenintensitét

Hohe der wahrgenommenen
Wechselkosten

Abbildung 5-20: Bestimmungsfaktoren in der Entscheidungsphase
Quelle: in Anlehnung an Butzer-Strothmann (1999), S. 95
Einen wesentlichen, wenn nicht gar den hauptsidchlichen Entscheidungsparameter

stellt die empfundene Krisenintensitdt (= Hohe der Abweichung der erwarteten Nut-

498 Vo). hierzu Butzer-Strothmann (1999), S. 94-133 und 188-198.
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zen-Kosten-Relation von der realisierten Nutzen-Kosten-Relation) dar. Sie wird inner-
halb der Apperzeptionsphase mittels des dort dargestellten Bewertungsprozesses vom
Kunden ,,ermittelt* (bzw. empfunden) und in das Entscheidungskalkiil mit einbezogen.
Je hoher die Differenz der Nutzen-Kosten-Relationen ist, desto hoher ist die Krisenin-
tensitidt. Eine direkte und genaue Bestimmung der Krisenintensitit muss jedoch aus
zweierlei Griinden scheitern: bei Nutzen-Kosten-Relationen handelt es sich nicht im-
mer nur um messbare, monetdre Grossen, sondern haufig um nicht-monetire (oder
immaterielle) Werte, wie Vertrauen oder Sympathie, die eine Messung nicht zulassen.
Zudem unterliegen Kosten und Nutzen dem subjektiven Empfinden der jeweiligen
Person, so dass vergleichbare Kosten- bzw. Nutzenniveaus unterschiedlich empfunden
werden konnen. Die Krisenintensitit ist daher nicht objektivierbar und nur beschrei-
bend erfassbar. Um das Konstrukt ,,Krisenintensitit dennoch ein wenig fassbar zu
machen, wird auf die Grésse ,,Bedeutung der Krisenursache* zuriickgegriffen. Diese
ist abhingig vom Bedrohungsgrad, der von der Krise fiir den Kunden ausgeht, der
Dauer und der Haufigkeit des Auftretens von Krisenepisoden. Die Bedeutung der Kri-
senursache hat wiederum einen Einfluss auf die Bewertung der krisenrelevanten Nut-

zen-Kosten-Relationen.

Ein weiterer Bestimmungsfaktor in der Entscheidungsphase ist das Risiko von Fehlent-
scheidungen des Kunden. Dieses Risiko tritt beispielsweise bei einem Anbieterwechsel
auf, der nach der ,,notwendigen* Beendigung der bisherigen Geschiftsbeziehung auf-
grund einer zu hohen Krisenintensitit unabdingbar war. Verbessert sich die Situation
des Kunden dadurch nicht oder verschlechtert sie sich gar, hat er eine Fehlentschei-
dung getroffen. Neben dem Risiko einer Fehlentscheidung bei einem Anbieterwechsel
kann auch die Unsicherheit iiber die Richtigkeit einer Entscheidung zum Abbruch der
Beziehung selbst ein Risiko darstellen. Neben der Unsicherheit iiber das Finden eines
zuverldssigen, kiinftigen Kooperationspartners konnte evtl. ein Image- oder Machtver-

lust eintreten.

Neben diesen Einflussgrossen stellt das Verhalten des Anbieters in der Krise einen
weiteren Bestimmungsfaktor innerhalb der Entscheidungsphase dar. Verhilt er sich
kooperierend und ergreift er Massnahmen zur Behebung oder Milderung der Krise
(z. B. Garantieversprechen, ,,Signaling* etc.), ist die Wahrscheinlichkeit gross, dass

sich der Kunde fiir eine Fortsetzung der Geschéftsbeziehung entscheidet.

Der Grund hierfiir kann in den so genannten Wechselkosten gesehen werden. Dabei
handelt es sich im Wesentlichen um im Laufe der Geschiftsbeziehung gewachsene

Werte (hier wird oft von ,,Commitment* oder Bindung gesprochen) zwischen den Ko-
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operationspartnern oder aber getdtigte Investitionen (z. B. Kauf von Spezialmaschinen,
die nur in der spezifischen Kooperation einsetzbar sind), die bei der Beendigung der
Beziehung verloren gingen. Diese Werte und Investitionen (Wechselkosten) konnen
trotz vorliegender Krisenepisode dazu fiihren, dass die Beziehung nicht abgebrochen
wird oder ein anderer, besserer (hohere Nutzen-Kosten-Relation) Anbieter aufgesucht
wird. Wiahrend Investitionen in die Geschéftsbeziehung sozusagen schlagartig zu
Wechselkosten fiihren, erhoht sich die bindende Wirkung von spezifischen Werten
langsam mit jedem Kontakt zwischen den Kooperationspartnern. Mit dem Vorhanden-
sein spezifischer Werte und Investitionen wird der Kunde quasi in die Geschéftsbezie-

hung eingeschlossen (,,Lock-in-Effekt*).

In Abbildung 5-21 sind mdgliche Konstellationen, welche die Entscheidung innerhalb

einer Krisenepisode bestimmen konnen, zusammengefasst.

Hohe des wahr-
genommenen Risikos

A

Krisenintensitit

Wechselkosten

A

Verhalten des
Anbieters

Abbildung 5-21: Einflussfaktoren auf das Krisenverhalten des Kunden

Quelle: Butzer-Strothmann (1999), S. 131 (leicht modifizierte Darstellung)
In Situation (1) ist die Wahrscheinlichkeit eines Abbruchs der Beziehung sehr hoch,
zumal die niedrigen Wechselkosten kein Abbruchshindernis darstellen. Der Situation
(2) diirfte aufgrund der hohen Wechselkosten eine geringere Abbruchwahrscheinlich-
keit zugeschrieben werden. Der Kunde wird langfristig versuchen, seine Wechselkos-
ten zu mindern (z. B. Vergabe von Teilauftrdgen an andere Anbieter). In Situation (3)
kann die Abbruchwahrscheinlichkeit wiederum geringer eingeschétzt werden, da die
Intensitdt der Krise als niedrig empfunden wird. Ein Anbieterwechsel ist zwar wegen
der niedrigen Wechselkosten jederzeit moglich, wird jedoch entscheidend von der Ein-

schitzung der kiinftigen Entwicklung der Krisensituation (verschérfend oder mildernd)
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abhidngen. In Situation (4) spricht alles fiir den Erhalt der Beziehung und gegen einen
Abbruch, so dass hier die Abbruchswahrscheinlichkeit wiederum niedriger einzuschét-

zen ist.

Eine Fritherkennung der Krisenepisode durch den Anbieter muss innerhalb der Ent-
scheidungsphase als kritisch erachtet werden, da dem Anbieter zu diesem Zeitpunkt
die Moglichkeit zur Einleitung von Massnahmen zur Beseitigung der Krisenepisode
bevor sie der Kunde wahrnimmt, nicht mehr zur Verfiigung steht, da dieser die Krise
ja bereits apperzipiert hat. Dennoch kann es seitens des Anbieters sinnvoll sein, Signa-
le zur ,,Fritherkennung* von Krisen zu erhalten, wenn er schon die in der Ursachen-
Entstehungsphase aufgetretenen Signale versdumt hat. Mit diesem Wissen kann er
zumindest Krisen bei weiteren Transaktionen oder aber anderen Geschéftsbeziehungen
versuchen zu verhindern, wenn dhnliche Ursachen vorliegen. Ein weitaus wichtigerer
Punkt beim Einsatz von Fritherkennungssignalen innerhalb der Entscheidungsphase ist
die Moglichkeit zur Prognose des Entscheidungsverhaltens des Kunden. Problematisch
hierbei ist jedoch, dass es sich bei den Signalen nicht um direkte, offensichtliche Sig-
nale, sondern um indirekte Signale handelt, die lediglich vage Riickschliisse auf das
kiinftige Verhalten des Kunden zulassen. Zudem miissen, um eine Prognostizierung
der Krisenentscheidung vornehmen zu konnen, die in Abbildung 5-20 dargestellten

Einflussfaktoren beobachtet werden kdnnen und Signale gefunden werden.
Reaktionsphase:

Nach Durchlaufen der Entscheidungsphase stehen dem Kunden grundsétzlich folgende

Moglichkeiten offen, auf die Krise zu reagieren:*®

» Krisenunterdriickung: Zwar nimmt der Kunde die Krisenepisode subjektiv wahr, er
vermeidet jedoch eine offene Austragung und reagiert daher nicht. Solch ein Ver-
halten kann entstehen, wenn ein Kunde das Risiko einer Fehlentscheidung beim
Anbieterwechsel als zu hoch einstuft oder aber die Bindung respektive die Wech-
selkosten zu hoch erscheinen. Um die Krisenunterdriickung vor sich selbst recht-
fertigen zu konnen, reduziert der Kunde sein Erwartungsniveau und gleicht es dem
realisierten Niveau an (kognitive Dissonanz). Die Krisenunterdriickung kann sich
dabei in Form von Riickzug, Isolation, Indifferenz oder Ignoranz darstellen. Im
Falle des Riickzugs schrankt der Kunde die Kontakthdufigkeit auf ein notiges Mi-

499 Weiterfiihrend zu Krisenreaktionen ist auf die bei Butzer-Strothmann (1999), S. 134 (Fussnote 196), ange-
gebene Literatur zu verweisen. Die Schilderungen zur Reaktionsphase beruhen auf Butzer-Strothmann
(1999), S. 134ff und 198-202.
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nimum ein, wihrend im Falle der Isolation der Kontakt, nicht jedoch die Bezie-
hung abgebrochen wird. Dies kann jedoch bewirken, dass sich in Folge einer feh-
lenden Beobachtung der Beziehung die Krisenepisode weiter verschérft. Bei Indif-
ferenz versucht der Kunde, den Krisenzustand emotional zu neutralisieren, d. h. die
Krisenursache wird zwar perzipiert, jedoch nicht apperzipiert, so dass objektiv ge-
sehen eine Krise vorliegt, diese jedoch keine weitere Beachtung findet. Im Falle
der Ignoranz werden Krisenursachen unbewusst verdringt und Krisenepisoden so-
mit nicht wahrgenommen (z. B.: betriigerische Machenschaften des Anbieters
kommen ans Licht, der Kunde ignoriert dies jedoch und misst dem Umstand hin-
sichtlich seiner Kooperationsbeziehung keine Bedeutung zu). Im Ergebnis kann die
Verhaltensoption der Krisenunterdriickung dazu fiihren, dass der Kunde einen
Wiederkauf vornimmt und sich nicht einmal beim Anbieter beschwert (unvoiced

complaints) oder aber génzlich inaktiv bleibt.

Inadiquates Krisenverhalten: diese Verhaltensoption kann auch als Krisenumlei-
tung bezeichnet werden. Der Kunde reagiert zwar auf die Krise, seine Reaktion
stellt allerdings kein addquates Mittel hinsichtlich der Krisenursache dar, da er ge-
gen diese (Ursache) evtl. aus bestimmten Griinden nicht direkt vorgehen kann. Da-
her versucht der Kunde, die Krisenepisode auf einen anderen Grund zuriickzufiih-
ren und transformiert oder verschiebt daher die Krisenursache (z. B. wegen man-
gelnder Beratungsleistung wird dem Kunden ein ungeeignetes Finanzprodukt ver-
kauft, mit dem er Verluste erleidet. Da der Mangel der Beratungsleistung nicht
nachweisbar ist, macht der Kunde die Qualitit des Finanzprodukts zur Krisenursa-
che). Die Folge dieses Verhaltens konnen Wiederkaufe, Beschwerden, ein partiel-
ler Anbieterwechsel, Diffusion von Unzufriedenheit (gegeniiber Dritten) oder aber

der Abbruch der Beziehung sein.

Addquates Krisenverhalten: wihrend die Verhaltensoptionen Krisenunterdriickung
und -umleitung eher in Situationen mit geringer Krisenintensitit auftreten, wird bei
steigender Intensitdt auch die Zielgefdhrdung des Kunden immer akuter, so dass er
die offene Krisenaustragung wéhlen wird. Die heftigste Austragungsart besteht da-
bei im ,,Kampf*. Dieser endet mit der Unterordnung der schwécheren Partei (z. B.
Kunde droht Anbieterwechsel an, wenn keine Preissenkungen erzielt werden) bzw.
desjenigen Partners, der stirker auf die Beziehung angewiesen ist bzw. hohere
Wechselkosten hat. Ein konformeres Verhalten stellen hingegen die Anpassung
und der damit einhergehende Kompromiss dar, so dass ein konstruktiver Ausgang

der Krisenepisode herbeigefiihrt werden kann. Das Ergebnis dieses Verhaltens ist
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im Normalfall zunidchst die Beschwerde, um entweder die Anpassung oder aber
den Kampf einzuleiten. Damit muss dem Beschwerdemanagement auch in der Pha-
se der Krise und Distanzierung besondere Aufmerksamkeit gewidmet werden, wie
in Abbildung 5-14 bereits verdeutlicht wurde (vgl. Abschnitt 5.6). Letztlich sind

jedoch alle Ergebnisse (ausser Inaktivitit) denkbar.

Abbildung 5-22 stellt zusammenfassend alle moglichen Verhaltensoptionen des Kun-

den bei Krisenepisoden und deren Folgen dar.

|

v v v
Krisenunterdriickung Offenes inaddquates Offenes addquates
- Riickzug Krisenverhalten Krisenverhalten
- Isolation - Transformation - Kampf
- Indifferenz - Verschiebung - Kompromiss
- Ignoranz - Anpassun

———————————— A
Diffusion von Partieller g
Wiederkauf Inaktivitit Unzufrieden- | | Beschwerde Anbieter- ABBRUCH
heit wechsel

Abbildung 5-22: Verhaltensoptionen des Kunden bei Krisenepisoden

Quelle: Butzer-Strothmann (1999), S. 135 (leicht modifizierte Darstellung)
Die Signale fiir die Fritherkennung wéhrend der Reaktionsphase einer Krisenepisode
sind in erster Linie in den Ergebnissen der Verhaltensoptionen (Krisenreaktionsmdog-
lichkeiten) zu sehen, da diese grosstenteils beobachtbar sind. Im Falle der Krisenun-
terdriickung kann evtl. der Riickzug oder die Isolation des Kunden in Form von ver-
minderten Kontaktaufnahmen ein Signal fiir die vorliegende Krisenepisode sein. Das
Wiederkaufverhalten und die Inaktivitdt konnen hierbei keine Hinweise liefern. Im
Fall der Krisenunterdriickung ist die Aufnahme von beobachtbaren Signalen zur Friih-
erkennung jedoch als eher geringfiigig einzuschidtzen. Anders hingegen beim offenen
Krisenverhalten des Kunden. Die Beschwerde des Kunden, eine Verlagerung der
Nachfrage auf andere Anbieter, die offene Ausserung von Unzufriedenheit Dritten ge-
geniiber oder aber der Abbruch der Geschéftsbeziehung sind deutliche Anzeichen fiir
das Vorliegen einer Krisenepisode. Lediglich das Wiederkaufverhalten kann hier nicht

als Signal gelten.

Die Sinnhaftigkeit der Erkennung einer Krisenepisode in der spiten Phase der Reakti-
on ist jedoch nur dann gegeben, wenn der Kunde die Beziehung nicht abbricht und der

Anbieter damit die Moglichkeit hat, die Krise abzuschwéchen bzw. zu eliminieren und
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bevorstehende Krisen besser einzuschitzen. Im Falle eines Beziehungsabbruchs kon-

nen die Erfahrungen dann lediglich bei anderen Beziehungen von Nutzen sein.
Nachwirkungsphase:

Die Nachwirkungsphase*”® beschreibt den Umstand, dass jede Krisenepisode mit
Nachwirkungen verbunden ist, also Spuren hinterldsst. In den meisten Féllen wirken
sich Krisen eher destruktiv auf Geschéftsbeziehungen aus und konnen im Falle eines
erneuten Auftretens in der bereits negativ behafteten Beziehung zu ,,Uberreaktionen*
fiihren. Die Lerntheorien verdeutlichen dieses Phdnomen des Verstiarkens von Aktio-
nen bzw. Reaktionen aufgrund vorhergehender Ereignisse. Positiv und konstruktiv
wirken sich Krisen auf die Beziehung aus, wenn eine Losung zur Zufriedenheit des
Kunden erarbeitet werden konnte. Durch die Bewiltigung der Krisenepisode wird

dann auch die Bindung erhdht.

Wie auch schon in den Phasen der Entscheidung und Reaktion ist es in der Phase der
Nachwirkung nicht moglich, die Krise frith genug zu erkennen, um diese zu beeinflus-
sen. Es konnen jedoch Lehren gezogen werden, um weitere Krisen zu verhindern.
Spezifische Fritherkennungssignale fiir diese Phase lassen sich nicht herleiten. Viel-
mehr wirken auch in dieser Phase die Signale aus der Reaktionsphase, denn diese zei-

gen, dass eine Krise nun in die Nachwirkungsphase eingetreten ist.

In Tabelle 5-11 sind die wesentlichen Aspekte der Phasen einer Krisenepisode kurz

zusammengefasst.

Phasenbezeichnung | Inhalt der Phase Signale der Friiherkennung

Ursachen- Auftretende Krisenursachen fiihren zu Abwei- | Je nach Kundentyp, Branche und
Entstehungsphase chungen im Nutzen-Kosten-Kalkiil des Kun- | Leistung des Anbieters und Situati-

den, oder aber ein Fremdanbieter liefert dem | on in der Beziehung sind Signale
Kunden eine bessere Nutzen-Kosten-Relation. | zur Erkennung moglicher auftreten-
der Krisenursachen zu erarbeiten.
Allgemein giiltige Signale konnen
hier nicht abschliessend aufgefiihrt

werden.

Perzeptions- und Ap- Eine objektiv vorliegende Krise nimmt der | Der Kunde holt vermehrt Informati-

perzeptionsphase Kunde auch als solche wahr. onen ein (Screening).

Entscheidungsphase Die Entscheidung iiber sein Krisenverhalten | Signale zur Prognostizierung des
macht der Kunde vor allen Dingen von der | Entscheidungsverhaltens sind situa-

Intensitdt der Krise und den Wechselkosten | tionsabhingig zu erarbeiten. Keine

470 Vgl. hierzu Butzer-Strothmann (1999), S. 141-143 und S. 203/204.
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Phasenbezeichnung | Inhalt der Phase Signale der Friiherkennung
der Beziehung abhingig. allgemein giiltigen Signale in dieser
Phase.
Reaktionsphase Der Kunde reagiert offen auf die Krise oder | * Verminderte Kontakte

b terdrickt diese. . .
aber unterdruckt diese = Teilweiser Anbieterwechsel

Nachwirkungsphase |Die Folgen von Krisen sind meist destruktiv | | Offene Ausserung von

und konnen zu einer Reaktionsverstirkung bei Unzufriedenheit

erneuten Krisen fithren. Bewiltigte Krisen

jedoch, aus denen der Kunde zufrieden her-| " Abbruch der Beziehung

vorgeht, konnen die Bindung verstéirken. = Vorbringen einer Beschwerde

Tabelle 5-11: Uberblick iiber die Krisenphasen
Nach der Beschreibung der wesentlichen Aspekte, die bei der Betrachtung von Kri-
senphasen zu beachten sind, muss bei der Zuweisung des Krisenphdnomens zur Phase
der Krise und Distanzierung innerhalb des Beziehungslebenszyklus nochmals darauf
hingewiesen werden, dass es sich bei der Darstellung der Geschéftsbeziehung inner-
halb des Lebenszyklus um eine idealtypische Anordnung handelt, bei der eine klare
Phasenfolge vorgegeben ist (vgl. Abschnitt 4.1.5). Fiir ein weiteres Vorgehen im
Rahmen dieser Arbeit und vor dem Hintergrund der Zielsetzung ist dies vertretbar und
ausreichend, es soll jedoch nicht unterlassen werden darauf hinzuweisen, dass Krisen
jederzeit und damit in jeder Phase des Lebenszyklus einer Geschiftsbeziehung auftre-

ten konnten.*’!

In der Phase der Krise und Distanzierung selbst kann es zwar kurzfristig noch zu ei-
nem Anstieg der Kontakte zwischen den Kooperationspartnern kommen, die Kunden-
durchdringung jedoch nimmt stetig ab, bis es schliesslich zur Beendigung der Ge-
schiftsbeziehung kommt. Im Gegensatz zu den Phasen des Beziehungsautbaus, die auf
bilaterales Verhalten angewiesen sind, reicht in dieser Phase unilaterale Anstrengung

aus, um das Kooperationsverhiltnis zu verindern.*”?

Aus Anbietersicht muss das Ziel innerhalb dieser Phase einerseits darin bestehen, mit-
tels geeigneter Massnahmen die durch die Krise hervorgerufenen Wechselgedanken
des Kooperationspartners zu entschiarfen bzw. zu eliminieren oder besser noch die Kri-
se im Vorfeld abzuwenden und damit eine Abbruchentscheidung des Kunden zu ver-
hindern. Andererseits kann es auch im Interesse des Anbieters liegen, unrentable oder

ungewollte Kunden mittels einer absichtlich herbeigefiihrten Krise loszuwerden. Die

YTV Vel. Léhneysen v. (1982), S. 26.
472 Vel. Dwyer et al. (1987), S. 20.
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folgenden, in Abschnitt 4.2 fiir die Phase der Krise und Distanzierung identifizierten
Prozesse sollen diese Handlungsweisen des Anbieters ermoglichen und als Reaktion
auf die (bevorstehende oder vorhandene) Krisenepisode erfolgen: ,,Beziehungstriger

modifizieren/abdndern* und ,,Beziehungstrager zerstoren®.

Da die Beziehungstrager in der Krisen- & Distanzierungsphase an Intensitét verlieren
(beispielsweise durch die Krisennachwirkungen), muss das Unternehmen Modifizie-
rungsmassnahmen einleiten, d. h. die ,,Beziehungstrager modifizieren/abdndern*, so-
fern es die Kooperationsbeziehung aufrechterhalten will. Soll hingegen die Geschifts-
beziehung absichtlich beendet werden, miissen diejenigen Faktoren, welche den
Grundstein fiir die Beziehung darstellen, beseitigt werden, also die ,,Beziehungstrager

zerstort” werden. In Tabelle 5-12 werden diese generischen Prozesse noch einmal kurz

beschrieben.
,Beziehungstrager Dieser Prozess beinhaltet die Aufgaben zur
kombinieren* Abidnderung der Beziehungstriger mit dem
,»Beziehungstriger | Ziel, diese zu festigen und damit die Kun-
. modifizie- denbeziehung aufrechterhalten zu konnen.
»Bezichungstrager ren/abdndern* Dabei konnen Beziehungstriger kombiniert
aufieilen/zerlegen” oder aufgeteilt werden, wenn notig bzw.

durchfiihrbar und sinnvoll.

Die Aufgaben innerhalb dieses Prozesses
_ . . beschreiben das Prozedere zum Abbau von
,Beziehungstriger zerstoren _ . . ) _ .
Beziehungstragern mit dem Ziel, die Bezie-

hung zum Kunden zu beenden.

Tabelle 5-12: Beschreibung der generischen Prozesse in der Krisen- und Distanzie-

rungsphase

5.7.1 Der bequeme, berechnende Kundentyp

Bezieht man die generischen Prozesse in der Krisen- & Distanzierungsphase auf den
,bequemen, berechnenden Kundentyp* und damit auf den Beziehungstrager ,,spezifi-
sche Investitionen®, so ergeben sich die folgenden Prozesse: ,,spezifische Investitionen
zerstoren* und ,spezifische Investitionen modifizieren/abindern (vgl. Abbildung
4-19 in Abschnitt 4.2). Wie diese Leistungsprozesse innerhalb der Krisen- & Distan-

zierungsphase zu integrieren sind, wird im Folgenden ndher erortert.
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5.7.1.1 Spezifische Investitionen

Der Prozess ,,spezifische Investitionen zerstéren® soll aufzeigen, mittels welcher
Massnahmen der Anbieter den ,,bequemen, berechnenden Kundentyp* dazu veranlas-
sen kann, die Beziehung zu beenden. Ausloser dafiir kann beispielsweise sein, dass der
Anbieter im Rahmen einer Profitabilititsanalyse erkennt, dass dieser Kundentyp kei-

nen Beitrag zum Unternehmensziel liefert.

Die generischen Prozesse ,,Beziehungstriger kombinieren* bzw. ,Beziehungstriager
aufteilen/zerlegen‘ werden im weiteren Verlauf als Auspriagungen des Prozesses ,,Be-
ziehungstrager modifizieren/abdndern* nicht weiter betrachtet, sollen jedoch kurz Er-
wihnung finden. Eine Kombination der Beziehungstriger im Falle des ,,bequemen,
berechnenden Kundentyps* findet sich bereits in der Form des Beziehungstréigers ,,Be-
lohnung & Sanktionierung®. Hier wird versucht, aus einem Gleichgewicht zwischen
Belohnung und Bestrafung den Kunden an sich zu binden und damit die Beziehung
aufrecht zu erhalten. Die Kombination kann jedoch auch auf die beiden bei diesem
Kundentyp vorliegenden Beziehungstriger bezogen werden, so dass eine Verstiarkung
der Beziehung durch einen geschickten Einsatz von sowohl spezifischen Investitionen
als auch Belohnungs- & Sanktionierungsmassnahmen denkbar und sinnvoll sein kann.
Im Falle des generischen Prozesses ,,Beziehungstriiger aufteilen/zerlegen* kann Ahnli-
ches festgestellt werden. So ist es beispielsweise denkbar, den Prozess ,,Belohnung &
Sanktionierung aufteilen/zerlegen‘ anzustossen, ndmlich dann, wenn der parallele Ein-
satz sowohl von Belohnungsmassnahmen als auch von Sanktionierungsmassnahmen
nicht fiir geeignet erscheint. So gilt beispielsweise der Aufbau eines Drohpotentials
durch geldwerte Nachteile in den ersten Phasen einer Beziehung eher als kontrapro-
duktiv. Dies wurde auch in der von Heinrich (2002c, S. 223) mit der MIGROSBANK
durchgefiihrten Fallstudie bestétigt. In diesen Phasen wird der Aufbau eines Beloh-

nungssystems favorisiert.

Eine Aufteilung bzw. Zerlegung des Beziehungstragers ,,spezifische Investitionen*
kann lediglich als fiir logisch und anwendbar erachtet werden, wenn in bestimmten
Situationen (hier: Phase der Krise und Distanzierung) nicht alle moglichen Massnah-
men zur Konstituierung dieses Beziehungstrigers Anwendung finden. Diese Moglich-
keiten sollen jedoch keine weitere Beriicksichtigung finden, so dass lediglich der Pro-
zess ,,spezifische Investitionen modifizieren/abdndern® ndher betrachtet und in den

allgemeinen Ablauf der Krisen- & Distanzierungsphase eingeflochten werden soll.
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5.7.1.1.1 Inhaltliche Aspekte

Da der ,,bequeme, berechnende Kundentyp im hier betrachteten Fall ausschliesslich
iiber die ,,spezifischen Investitionen* zu steuern ist, konnen die Ursachen fiir eine Kri-
se nur diesem Bereich entspringen. Geméss der oben aufgezeigten Einteilung der inter-
organisatorischen Ebene einer Geschiftsbeziehung miissen damit Krisenursachen im

Falle des ,,bequemen, berechnenden Kundentyps* auf der Sachebene vermutet werden.

Als Signale zur Fritherkennung von Krisenursachen im Falle des ,,bequemen, berech-

nenden Kundentyps‘ wéren denkbar:

=  Der Kunde informiert sich zunehmend beim Anbieter iiber dessen Massnahmen zur
Individualisierung des Zugangs zur Leistung oder iiber das Leistungsbiindel an sich

(Screening).

= Der Kunde willigt in die Generierung von Wissen iiber seine Person und in die
Verwendung personlicher Daten zugunsten des Anbieters nicht ein bzw. verweigert

eine vorher gegebene Bewilligung.

= Der Kunde kontrolliert den Anbieter zunehmend, was die Qualitit der Leistung
angeht und gibt evtl. zu verstehen, dass andere Anbieter bessere Qualitit bzw. zu

niedrigeren Preisen liefern konnten.

= Hinsichtlich zu titigender Investitionen in die Beziehung &dussert sich der Kunde
kritisch gegeniiber dem Anbieter und versucht hier eine bessere Ausgangslage fiir

sich zu erwirken.

Im Folgenden sollen nun die Moglichkeiten des Anbieters dargestellt werden, ,,spezifi-

sche Investitionen‘ zu modifizieren bzw. abzuindern.

Stellt der Anbieter fest, dass der ,,bequeme, berechnende Kundentyp* unzufrieden ist
bzw. Signale einer bevorstehenden Krise ,,aussendet und die Beziehung Schaden
nehmen konnte, wéren unter anderem folgende Massnahmen geeignet, die Entstehung
einer Krise im Vorfeld zu verhindern oder aber den Kunden von einem Abbruch der

Beziehung abzuhalten:*"”

= Der Anbieter reagiert, indem er das angebotene Leistungsbiindel iiberarbeitet und
dem Kunden ein noch addquateres Angebot unterbreitet (Eigenschaften der Leis-

tung modifizieren).

3 Der genannte Massnahmenkatalog ist in keiner Weise als vollstindig zu betrachten und muss in Abhéngig-

keit mehrerer Faktoren (Branche, Toleranzgrenzen der Partner, angebotene Leistung etc.) individuell ausges-
taltet werden.
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= Als weitere Reaktionsmoglichkeit wire eine Preissenkung denkbar, welche beim
monetiarbezogenen Kundentyp eine evtl. als schlecht empfundene Qualitit (Krisen-

ursache) iberkompensieren konnte (Eigenschaften der Leistung modifizieren).

* Um den Abbruch der Beziehung zu verhindern, konnte der Anbieter die Wechsel-
barrieren in Form von hohen Abbruchskosten bzw. Abbruchsverlusten so sehr er-
hohen, dass der stark monetirbezogene ,,bequeme, berechnende Kundentyp* in der
Beziehung verharrt (Eigenschaften der Leistung modifizieren). Die Krisensituation
wiirde sich damit aber eher verschiarfen. Eine mogliche, denkbare Reaktion des

Kunden konnte sich in Inaktivitit oder aber Beschwerdeverhalten widerspiegeln.

* Eine weitere Mdglichkeit, die Krise zu entschirfen und damit die Diskrepanz der
vom Kunden verglichenen Nutzen-Kosten-Relationen so gering wie moglich zu
halten, kann in dem Entgegenkommen gesehen werden, dem Kunden neue, be-
quemere Zugangsmoglichkeiten zur Leistung zur Verfiigung zu stellen oder aber
die Kosten fiir diesen Zugang zu reduzieren (Kontaktmedien modifizieren). So wire
es beispielsweise im Bankenbereich denkbar, einem Kunden, der das Online-
Brokering nutzt, fiir eine zeitndhere Abwicklung der Borsengeschéfte die Moglich-
keit zu Real-Time-Transaktionen fiir eine bestimmte Anzahl von Transaktionen zu

gewdhren oder ihm diesen Service ginzlich kostenlos zur Verfiigung zu stellen.

,»Signaling®, also die anbieterseitige Zurverfligungstellung von Informationen an den
Kunden, stellt bei Zugrundelegung des ,,bequemen, berechnenden Kundentyps* eine
eher ungeeignete Massnahme dar, da dieser Kundentyp hauptsiachlich auf monetirbe-
zogene Aspekte reagiert. Denkbar wire in diesem Zusammenhang evtl. die Verbrei-
tung von Informationen beziiglich einer bevorstehenden Preissenkung. Solch eine An-
kiindigung konnte diesen Kundentyp kurzweilig von einem Abbruch der Beziehung
abhalten. Folgt jedoch die angekiindigte Preissenkung nicht ,,bald* (abhédngig von der
Toleranzzone und Wahrnehmung des Kunden), wird er dennoch die Beziehung abbre-

chen.

Im Falle ,,unerwiinschter Kunden** wird der Anbieter versuchen, absichtlich ,,spezi-
fische Investitionen zu zerstoren®. Folgende Moglichkeiten stehen ithm dafiir unter an-

derem zur Verfiigung:

= Bei einer drastischen Preiserh6hung gegeniiber dem ,,bequemen, berechnenden

Kundentyp* wird dieser nicht lange zégern und sich nach einem glinstigeren An-

4 Zur Ausgrenzung unerwiinschter Kunden ist auf Tomczak et al. (2000) zu verweisen.
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bieter umsehen, da er lediglich monetérbezogen ist und keine emotionalen Bindun-

gen eingeht (Eigenschaften der Leistung ,,zerstoren ).

= Ebenso verhilt es sich bei einer Verdnderung der Qualitit, aber auch der Quantitét
des bisher angebotenen Leistungsbiindels. Finden hier Reduzierungen statt, wird
sich der unterstellte Kundentyp nach Ausweichmoglichkeiten umsehen (Eigen-

schaften der Leistung ,,zerstoren ).

= [st der Kunde die Beziehung zum Anbieter eingegangen aufgrund von Vorteilen,
welche er durch die Preisgabe von Wissen iiber seine Person erzielt hat, so kann
ein ,,Missbrauch® dieser Daten durch den Anbieter den Abbruch der Beziehung
auslosen (Spezifitit des Humankapitals ,,zerstoren ). Abgesehen und unabhingig
von datenschutzrechtlichen Folgen wére es denkbar, dass Daten iiber die (man-
gelnde) Liquiditdt eines Abnehmers an Dritte weitergegeben wiirden und dem
Kunden dadurch ein Schaden entstehen konnte, der ihn veranlasst, die Beziehung
zu dem denunzierenden Unternehmen abzubrechen. Dies soll nur ein Beispiel fiir
eine theoretisch bestehende Moglichkeit zur Zerstorung der Basis einer Geschéfts-
beziehung zum ,.bequemen, berechnenden Kundentyp* darstellen und ist in dieser
Art, schon aufgrund der rechtlichen Konsequenzen, aber auch eines drohenden

Imageverlustes, nicht als reelle Massnahme anzusehen.

= Hinsichtlich der Standortspezifitit wére es denkbar, durch die Schliessung von Fi-
lialen den ,,bequemen, berechnenden Kundentyp* zu einem Abbruch der Koopera-

tionsbeziehung zu bewegen.

5.7.1.1.2 Prozesssicht

In Anlehnung an die oben getitigten Ausfithrungen sowohl zu den phasenspezifischen
als auch zu den kundentypspezifischen Aspekten lassen sich die Prozesse ,,spezifische
Investitionen modifizieren/abdndern® und ,,spezifische Investitionen zerstéren* wie

folgt in die Krisen- & Distanzierungsphase einbetten:
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Kunde Unternehmen

Abbildung 5-23: Aufgabenkettendiagramm zu den Prozessen ,,Spezifische Investitio-
nen modifizieren/abdndern *“ und ,, Spezifische Investitionen zerstoren* in der Krisen-

und Distanzierungsphase
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Untenstehende Tabelle 5-13 gibt nochmals einen Uberblick iiber die einzelnen Aufga-

ben innerhalb des Prozesses in der Krisen- und Distanzierungsphase.

Nr. Aufgabe

Beschreibung

29 Krisenursachen Um gegen Krisen gewappnet zu sein, muss der Anbieter wissen, wie er Krisen
identifizieren identifizieren kann. Daher muss er sich Kenntnis tiber mogliche Ursachen von
Krisen verschaffen.

30 Krisensignale ablei- | Fiir die jeweiligen Krisenursachen sind Signale abzuleiten, welche das Auftre-

ten ten der Ursachen anzeigen.

K14 | Unsicherheit liegt Beim Kunden entsteht das Gefiihl, nicht gut in der Beziehung aufgehoben zu

vor sein.

K15 |Fehleinschiatzung Der Kunde stellt fest, dass die bestehende Beziehung doch nicht optimal ist aus

wird bemerkt seiner Sicht.

31 Krisenursachen Ohne es zu wissen bzw. unbeabsichtigt 16st der Anbieter Ursachen aus, welche

unabsichtlich ausge- |Zu einer Krise fithren kénnen.
16st

32 Krisenursachen Der Anbieter 16st absichtliche Krisenursachen aus, um die Beziehung zum Kun-

absichtlich ausgelost | den zu beenden.

K16 |Krisenursachen Der Kunde nimmt wahr, dass Ursachen fiir eine mogliche Krise vorliegen.

werden wahrge-
nommen

K17 |Krisensignale wer- | Der Kunde gibt dem Anbieter zu verstehen, dass er mit der derzeitigen Situation

den abgegeben innerhalb der Beziehung unzufrieden ist und er Anzeichen fiir eine Krise sieht.

33 Krisensignal wird Der Anbieter erkennt die Signale des Kunden nicht bzw. stuft diese als nicht

nicht erkannt relevant hinsichtlich des Fortgangs der Beziehung ein.

34 Krisensignal wird Der Anbieter erkennt, dass der Kunde berechtigte Bedenken hegt, eine Krise

erkannt konnte aufkommen.

35 Toleranzzone priifen | Der Anbieter priift, inwieweit die Signale des Kunden — in seinen Augen —
Merkmale fiir eine bevorstehende Krise sein kdnnen oder ob es sich lediglich
um ,,Hirngespinste* handelt.

36 Status der Kd.bez. Sieht der Anbieter berechtigte Bedenken hinsichtlich einer mdglichen Krise,

priifen priift er, ob er diesen Kunden halten will und Massnahmen zur Krisenbeseiti-
gung einleiten will oder aber ob es sich um einen unrentablen oder unerwiinsch-
ten Kunden handelt, den man loswerden will.

37 Aktivitaten einstel- | Erachtet der Anbieter die Situation nicht als kritisch, wird er keine Massnahmen

len

einleiten und seine Aktivitdten einstellen. Auch diese ,,Reaktion® (Inaktivitét
des Anbieters) wird der Kunde registrieren (vgl. K18).
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Nr. Aufgabe Beschreibung

38 Massnahmen zur Soll der Kunde zum Verweilen in der Bezichung veranlasst werden, muss der
Krisenbehebung Anbieter geeignete Massnahmen einleiten.
einleiten

38a | Leistungsbiindel Der Anbieter kann dem Kunden ein neu konfiguriertes Leistungsbiindel anbie-
tiberarbeiten ten.

38b | Preissenkungen Der Anbieter kann Preissenkungen vornechmen.
vornehmen

38¢ | Wechselbarrieren Der Anbieter kann versuchen, die Wechselbarrieren derart zu erhéhen, dass der
verstirken Kunde in der Beziehung ,,gefangen® ist (,,Lock-In®).

38d | Zugangsmoglichkei- | Der Anbieter kann die Zugangsmoglichkeit zur Leistung verbessern, so dass der
ten verbessern Kunde einen bequemeren Zugang erhilt.

39 Massnahmen zur Soll der Kunde nicht gehalten werden, wird der Anbieter Massnahmen einleiten,
Beziehungsbeendi- welche den Kunden dazu veranlassen sollen, die Beziehung von sich aus zu
gung einleiten beenden.

39a | Preise drastisch Zu diesem Zweck kann der Anbieter die Preise drastisch erh6hen.
erhohen

39bh | Qualitdt/Quantitat Der Anbieter kann die Qualitit und/oder Quantitdt der Leistung vermindern.
verdndern

39¢ | Kundenwissen ge- | Das iiber den Kunden wihrend der Zeit der Beziehung gesammelte Wissen kann
gen Kd. einsetzen der Anbieter gegen den Kunden verwenden.

394 | Standort vom Kd. Der Anbieter kann bestimmte Standorte abbauen und dem Kunden damit den
entfernen Zugang zu den Leistungen erschweren.

K18 |Informationen ver- | Der Kunde verarbeitet zunéchst alle Informationen, die er vom Anbieter erhilt.
arbeiten

K19 | Nutzen-Kosten- Der Kunde vergleicht seine Nutzen-Kosten-Relationen, um fiir sich feststellen
Relationen bewerten | zu konnen, ob nun tatsichlich eine Krise vorliegt.

K20 |Krise wird wahrge- | Der Kunde nimmt die Situation als Krise wahr.
nommen

K21 |Keine Krise wird Der Kunde nimmt die Situation nicht als Krise wahr.
wahrgenommen

K22 | Krisenintensitit u. Beim Vorliegen einer Krise priift der Kunde, wie hoch die Wechselkosten und
Wechselkosten ver- | die Intensitit der Krise sind. Von dieser Priifung macht er seine Entscheidung
gleichen hinsichtlich seiner Krisenreaktion abhingig.

K23 | Entscheidung treffen | Der Kunde fillt seine Entscheidung hinsichtlich der Krisenreaktion.
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Nr. Aufgabe Beschreibung

K23a | Beziehung beibehal- | Der Kunde entschliesst sich dazu, die Beziehung beizubehalten (z. B. wegen zu
ten hoher Wechselkosten und zu geringer Intensitét der Krise etc.).

K23b | Beziechung beenden | Der Kunde beendet die Beziechung (z. B. wegen zu hoher Intensitit der Krise).

K23c¢ | Beschwerde vor- Der Kunde bringt eine Beschwerde vor, um neue Massnahmen beim Anbieter

bringen zu bewirken.

Die Ergebnisse der Entscheidung (K23a, K23b oder K23c¢) fliessen wiederum in
die Uberlegungen des Anbieters hinsichtlich der Identifizierung von Krisenur-

sachen ein.

Tabelle 5-13: Aufgabenverzeichnis fiir die Prozesse ,,Spezifische Investitionen modifi-
zieren/abdndern *“ und ,, Spezifische Investitionen zerstoren “ in der Krisen- und Dis-

tanzierungsphase

5.7.2 Der aufgeklirte Kundentyp

In der Krisen- & Distanzierungsphase stehen bei Betrachtung des ,,aufgekliarten Kun-
dentyps® die Leistungsprozesse ,,Vertrauen modifizieren/abdndern* und ,,Vertrauen
zerstoren im Mittelpunkt der Analyse (vgl. Abbildung 4-19 in Abschnitt 4.2). Wie
diese Prozesse in die phasenspezifischen Aufgaben der Krisen- & Distanzierungsphase

zu integrieren sind, wird in den folgenden Abschnitten dargestellt.

5.7.2.1 Vertrauen

Die Prozesse ,,Vertrauen kombinieren und ,,Vertrauen aufteilen/zerlegen* werden —
wie im Falle der ,,spezifischen Investitionen* (vgl. Abschnitt 5.7.1.1) — nicht einzeln,
sondern als ,,Spezifikationen* des Prozesses ,,Vertrauen modifizieren/abdndern‘ be-
trachtet und fallen daher nicht weiter ins Kalkiil. Dies wird damit begriindet, dass eine
detaillierte Prozessdarstellung, wie sie im Falle einer Kombination oder einer Zerle-
gung von Beziehungstriagern notig wire, im Rahmen dieser Arbeit einerseits nicht an-
gestrebt wird (vgl. Verwendungszweck und Nutzerkreisdefinition in den Abschnitten
1.4 und 5.1.2) und andererseits aufgrund der nicht gewollten und daher fehlenden
Branchen- und Leistungsspezifikation fiir eine Ausmodellierung nicht spezifisch ge-
nug wire, so dass Handlungsanweisungen in Form von detaillierten Aufgabenketten

nicht zu erwarten waren.*”

75 Bei einer Kombination von Beziehungstriagern im Falle das ,,aufgeklarten Kundentyps® wére in erster Linie

der ausgewogene Einsatz von spezifischen Investitionen einerseits und vertrauensbildenden Massnahmen
andererseits zu forcieren oder aber das Zusammenspiel vertrauensnaher Beziehungstrager, wie beispielswei-
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Der Prozess ,,Vertrauen modifizieren/abdindern® soll daher im Wesentlichen diejenigen
Massnahmen beinhalten, welche im Rahmen der Krisen- & Distanzierungsphase er-
griffen werden miissen, um die Krise zu mildern oder abzuwenden und damit die Ge-

schiftsbeziehung aufrecht zu erhalten.

Der Prozess ,,Vertrauen zerstoren hingegen soll, diejenigen Aufgaben abbilden, wel-
che der Anbieter im Falle einer geplanten Beendigung der Geschéftsbeziehung ausfiih-

rén muss.

5.7.2.1.1 Inhaltliche Aspekte

Da der ,aufgeklarte Kundentyp* im hier betrachteten Fall alleine iiber den Bezie-
hungstrager ,,Vertrauen zu steuern ist, konnen die Ursachen fiir eine Krise lediglich
diesem Bereich entspringen. Geméiss der oben aufgezeigten Einteilung der inter-
organisatorischen Ebenen einer Geschiftsbeziehung miissen damit Krisenursachen im
Falle des ,,aufgeklarten Kundentyps* auf der atmosphirischen Ebene vermutet werden,
denn hier spielen Faktoren wie beispielsweise Abhingigkeiten der Partner, Fairness,
Loyalitdt, Zufriedenheit und eben das Vertrauen eine wesentliche Rolle (vgl. hierzu
Abschnitt 5.7).

Im Hinblick auf die bisherigen Ausfiihrungen zu den Massnahmen der Vertrauensbil-
dung konnen unter anderem folgende Signale zur Fritherkennung einer Krise in einer

Beziehung zum ,,aufgeklirten Kundentyp* ausgemacht werden:

» Eine hdufige Kontrolle durch den Kunden (Signal) kann beispielsweise Aufschluss
iiber ein Zweifeln des Kunden an dessen Kompetenz (z. B. Kompetenzdefizit als

Krisenursache) geben und einem beginnenden Vertrauensverlust vorausgehen.

= Sucht der Kunde aktiv nach Informationen iiber die Geschiftsbeziehung (,,Scree-
ning* als Signal), kann dies im Rahmen einer Neubewertung der Nutzen-Kosten-
Relation (auch nicht-monetidre Werte wie z. B. Vertrauen) der bestehenden Bezie-

hung geschehen und damit den Anfang einer Krise signalisieren.

» Vermindert sich die Anzahl der vom Kunden gesuchten Kontakte zum Anbieter
spiirbar, kann dies u. a. ebenfalls ein Indiz flir Vertrauensverlust und eine bevorste-

hende Krise sein.

se das Commitment mit dem Konstrukt Vertrauen, ndher zu betrachten. So bescheinigen Morgan/Hunt
(1994, S. 22ff) diesem Zusammenspiel (Commitment und Vertrauen) eine zentrale Bedeutung fiir den Erfolg
einer Geschéftsbeziehung.
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Ein teilweiser Anbieterwechsel des Kunden kann ebenfalls als Indiz fur das sinken-

de Vertrauen in den Anbieter gewertet werden.

Der deutlichster Hinweis auf die Entstehung einer Krise aufgrund einer schwin-
denden Vertrauensbasis liegt vor, wenn sich der Kunde iiber die Vertrauenswiir-
digkeit des Anbieters beschwert.

Kiindigt ein Kunde, so muss dies nicht unmittelbar mit mangelndem Vertrauen in
Verbindung zu sehen sein, die Griinde hierfiir konnen jedoch in der anschliessen-
den Phase der Riickgewinnung (Nachbeziehungsphase) in Erfahrung gebracht wer-
den. Im Falle von Vertrauensverlust kann versucht werden, auf den noch bestehen-
den Werten neues Vertrauen aufzubauen.

Erkennt der Anbieter diese Signale in Zusammenhang mit dem Konstrukt ,,Vertrauen®,

so kann er, um das noch bestehende Vertrauen so zu modifizieren, dass es erhalten

bleibt oder gar verstirkt wird, unter anderem folgende Massnahmen ergreifen:

Um Missverstindnisse auszurdumen (beziiglich der Vertrauenswiirdigkeit) und
damit vertrauensmindernde Faktoren auszuschalten, kann der Anbieter durch

Verbreitung von , kldrenden* Informationen die Lage entschirfen (,,Signaling®).

Eng in Zusammenhang mit der Verbreitung vertrauensrelevanter Informationen ist
die Ausweitung des kooperativen Verhaltens des Anbieters zur Beseitigung der
Krise zu nennen. Der Anbieter muss auf den Kunden eingehen und sich ihm voll

widmen.

Der Verweis auf seine gute Reputation und zufriedene Referenzpartner konnen fiir
den Anbieter in der Krisensituation ein Mittel darstellen, um den Kunden auf seine
Integritit aufmerksam zu machen und diesen damit indirekt auf die hohen Wech-
selkosten hinzuweisen, welche beim Kunden entstehen wiirden, wiirde er den Ko-
operationspartner wechseln und neben einer aufwéndigen Informationssuche das
Risiko moglichen opportunistischen Verhaltens oder aber der Unsicherheit einer

Fehlentscheidung einzugehen.

Im Falle bestehender Ahnlichkeiten muss der Anbieter auf deren Existenz und die
auftretenden Schwierigkeiten bei der Suche eines neuen dhnlichen Partners hinwei-
sen. Somit zeigt der Anbieter wiederum Wechselbarrieren auf, welche den Ab-

bruch der Beziehung verhindern kénnen.

Soll hingegen die bestehende Beziehung zum ,,aufgekliarten Kundentyp* nicht weiter

aufrechterhalten werden, kann der Anbieter unter anderem folgende Massnahmen er-

greifen (vertrauenszerstorende Informationen bzw. Handlungsweisen als Stimulus),
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um das bestehende ,,Vertrauen zu zerstéren® und damit den Kunden zum Abbruch*’®

der Geschiftsbeziehung zu bewegen.

* Durch unkooperatives Verhalten und das ,,Meiden* des Kunden vermindern sich
die Kundenkontakte, so dass der Kunde argwohnisch wird und die Vertrauensbasis
geschidigt wird.

= Liefert der Anbieter flir weitere wichtige Vertrauensleistungen keine Referenzen
mehr (obwohl er dies zuvor immer tat), so fehlt dem Kunden eine Moglichkeit zur
Risikominimierung, und er wird diesen Vorgang als Vertrauensentzug werten und

reziprok handeln.

* Einen sprunghaften Vertrauensentzug kann der Anbieter dadurch erreichen, dass er

abgegebene Versprechungen vorsitzlich nicht einhélt.

* Eine weitere Mdglichkeit fiir den Anbieter, Vertrauen und damit die Basis der Be-
ziehung zum ,aufgekldrten Kundentyp® zu zerstoren, besteht darin, existierende
Ahnlichkeiten zu zerstdren, indem er beispielsweise die Personen mit Kundenkon-
takt gegen andere Personen austauscht, welche keine Ahnlichkeiten aufweisen

(z. B. Beraterwechsel in der Bank etc.).

5.7.2.1.2 Prozesssicht

Die eben dargestellten Ausfiihrungen zu den Prozessen ,,Vertrauen modifizie-
ren/abdndern* und ,,Vertrauen zerstoren* werden nun, eingebettet in die Krisen- &
Distanzierungsphase, im folgenden Aufgabenkettendiagramm nochmals veranschau-
licht.

Y6 Wie in Abbildung 5-22 dargestellt, kann die Reaktion des Kunden auf eine Krise zwar vielfiltig ausfallen,
im Falle von Vertrauensverlust ist jedoch anzunehmen, dass der Kunde vornehmlich zum Abbruch oder zur
Beschwerde tendiert. Das Ignorieren der Beschwerde durch den Anbieter wird ebenfalls, wenn auch verspa-
tet, zum Abbruch der Beziehung fiithren (vgl. Stauss/Seidel (2002), S. 125ff).
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Abbildung 5-24: Aufgabenkettendiagramm zu den Prozessen ,, Vertrauen modifizie-

ren/abdndern‘“ und ,, Vertrauen zerstoren* in der Krisen- & Distanzierungsphase

Die einzelnen Aufgaben sind in untenstehendem Aufgabenverzeichnis nochmals kurz

beschrieben:

Nr. Aufgabe

38aa

»Signaling®

Beschreibung

Der Anbieter gibt dem Kunden bereitwillig und von sich aus Auskunft {iber die

Ursachen der Krisenentstehung und kommuniziert offen und ehrlich.

38bb

Kooperatives Ver-
halten ausweiten

Der Anbieter versucht dem Kunden, wo moglich, entgegenzukommen und sein
kooperatives Verhalten auszuweiten, um zu beweisen, dass er die Krise meis-

tern will.

38¢cc

Verweis auf Reputa-
tion u. Referenzen

Um den Kunden auf die Giite der Beziechung hinzuweisen, ruft der Anbieter

dem Kunden seine Reputation und seine guten Referenzen ins Gedéchtnis.

38dd

Verweis auf Ahn-
lichkeiten

Des Weiteren kann der Anbieter darauf hinweisen, dass so viele Ahnlichkeiten
zwischen den beiden Kooperationspartnern bestiinden, dass ein Austausch keine

schwer wiegenden Folgen hitte.
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Nr. Aufgabe Beschreibung
39aa | Unkooperatives Durch unkooperatives Verhalten kann der Anbieter versuchen, vertrauensrele-
Verhalten zeigen vante Aspekte der bisherigen Beziehung auszuhebeln.

39bb | Referenzen verwei- |Indem er dem Kunden keine Referenzen mitteilt oder einsehen lasst, kann bei
gern diesem das Gefiihl ausgelost werden, der Anbieter habe etwas zu verbergen,
was wiederum die Vertrauensbasis schidigt.

39cc | Versprechen bre- Den grosstmoglichen und vor allem offensichtlichsten Vertrauensbruch diirfte
chen die Nicht-Einhaltung von Versprechungen darstellen.

39dd | Ahnlichkeiten zer- | Ein auf Ahnlichkeiten basierendes Vertrauensverhiltnis kann der Anbieter
storen durch die Aufhebung dieser Ahnlichkeiten stark negativ beeintrichtigen oder

sogar ganz zerstoren.

Tabelle 5-14: Aufgabenverzeichnis fiir die Prozesse ,, Vertrauen modifizie-

ren/abdndern‘ und ,, Vertrauen zerstoren * in der Krisen- und Distanzierungsphase

5.8 Phase 5: Nachbeziehungsphase

Wihrend sich die Literatur im Relationship-Marketing {iberwiegend auf die Neukun-
denakquisition sowie die Kundenbindung konzentriert, wird der Kundenabwande-
rungsphase und damit dem aktiven Kundenriickgewinnungsmanagement erst seit kiir-
zerer Zeit (Mitte bis Ende der 90er Jahre) die ndtige Aufmerksamkeit geschenkt.*”” In
der betrieblichen Praxis bietet sich ein dhnliches Bild. Auch hier spielt die Kunden-
riickgewinnung bisher eine eher untergeordnete Rolle, was primar auf die fehlenden

Instrumente zur systematischen Riickgewinnung zuriickzufiihren ist.*’®

Bei der hier angesprochenen Zielgruppe der ,,verlorenen Kunden* ist zu unterscheiden
zwischen Kunden, welche bereits innerlich gekiindigt haben und kurz vor der Beendi-
gung der Beziehung stehen (z. B. wegen unzureichend bewiltigter Krisenepisoden),
und solchen Kunden, die bereits abgewandert sind, also aufgrund einer Krise die Kun-
denbeziehung beendet haben.’” Das Ziel des Riickgewinnungsmanagements muss es
daher sein, mittels eines systematischen Prozesses eine effektive und effiziente Riick-

gewinnung bzw. Neubindung von Abwanderern einzuleiten.

Y77 Vgl. Stauss (2000), S. 579, Bruhn/Michalski (2001), S. 111, bzw. Michalski (2002), S. 1.
418 Vel. Dittrich (2002), S. 191.

47 Die hier betrachtete Kundengruppe umfasst natiirlich nicht diejenigen Kunden, die vom Anbieter absichtlich
zur Beendigung der Beziehung veranlasst wurden, da eine Riickgewinnung derselben nicht angestrebt wird.
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Wie aus Unternehmenssicht in dieser Situation zu reagieren ist, soll im Folgenden dar-
gestellt werden.*™ Michalski (2002) schligt ein prozessorientiertes Riickgewinnungs-
management vor, welches auf fiinf Teilprozessen und dem zugrunde liegenden Basis-
konzept zur Riickgewinnung fusst (vgl. Abbildung 5-25).

2 3 4
k‘zﬁil;; o Identifikation Segmentierung Dialoginitiierung Riickgewinnung Erfolgskontrolle
A A A

v A\ 4 A\ 4 \ 4

‘ Informationsprozess ’

Abbildung 5-25: Teilprozesse des Kundenriickgewinnungsmanagements
Quelle: Michalski (2002), S. 184 (abgeadnderte Darstellung)

Basiskonzept:

Im Zentrum des Basiskonzepts stehen vor allen Dingen die Ziele und Strategien des
Riickgewinnungsmanagements. Hauptziel stellt dabei die Wiederaufnahme von been-
deten Kundenbeziehungen zu profitablen Kunden dar. Damit wird gleichzeitig auch
ein Profitabilitditsziel verfolgt, nimlich die Steigerung der Profitabilitit des Kunden-
managements. Dies ist sinnvoll, zumal die Kosten der Riickgewinnung im Vergleich

1 Daneben

zu den Kosten der Neukundenakquisition wesentlich geringer ausfallen.
konnen aber auch Kommunikations- und Informationsziele mit der Riickgewinnung
verfolgt werden. Kommunikationsziele fokussieren die Vermeidung negativer Mund-
zu-Mund-Propaganda, welche abgewanderte Kunden verbreiten, wihrend hingegen
Informationsziele die interne Anreicherung der Informationsbasis zu Abwanderungs-
griinden und -prozessen verfolgen und einen wichtigen Input fiir die Entwicklung von

Friihwarnsystemen liefern konnen.

Zur Erreichung dieser Ziele miissen Strategien festgelegt werden. Michalski (2002,

S. 188/189) identifiziert im Wesentlichen vier Riickgewinnungsstrategien:

» Mit der Anreizstrategie verfolgt das Unternehmen das Ziel, den Kunden mit Anrei-
zen (z. B. Events, Geschenke, Rabatte etc.) zur Wiederaufnahme der Geschiftsbe-

ziehung zu verleiten.

0 Die hier vorgenommenen Ausfithrungen stiitzen sich im Wesentlichen auf Michalski (2002), S. 180-215,

und zudem auf Bruhn/Michalski (2001); Sauerbrey/Henning (2000), S. 29-40 und Stauss/Friege (1999).

1 I einer Studie von Sauerbrey (1999, S. 18) gaben 90% der befragten Unternehmen an, dass die Kosten der
Neukundenakquisition doppelt so hoch seien wie die Kosten der Kundenriickgewinnung.
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* Die Kompensationsstrategie zielt darauf ab, dem Kunden einen durch das Unter-
nehmen entstandenen Schaden, welcher Ausldser fiir den Beziehungsabbruch war,

zu ersetzen (z. B. Verlustausgleich).

» Ein eher wertorientierter Charakter ist der Dialogstrategie zuzuschreiben. Hierbei
wird versucht, mit Hilfe eines ,.kldrenden Gespriachs* z. B. das Vertrauen des Kun-

den und damit ihn selbst zuriickzugewinnen.

* Soll der Kunde mittels Nutzenargumentationen und der Vorteilhaftigkeit des Pro-

dukts zuriickgewonnen werden, findet die Uberzeugungsstrategie Anwendung.

Sind die Ziele des Kundenriickgewinnungsmanagements identifiziert und die Strate-

gien festgelegt, muss die Umsetzung der Teilprozesse zur Riickgewinnung erfolgen.
Identifikation:

Um identifizieren zu koénnen, welcher Kunde zuriickzugewinnen ist, muss zunéchst
festgestellt werden, welcher Kunde abgewandert ist oder kurz vor der Abwanderung
steht. Im letzteren Fall ist eine Identifikation ohne Signalsetzung des Kunden nur
schwer moglich, zumal der Kunde seine Absicht in der Mehrzahl der Félle nicht durch
Beschwerden signalisiert, sondern sofort kiindigt. Abgewanderte Kunden jedoch sind
vor allem in Unternehmen mit mitgliedschaftsartigen Kundenbeziehungen (z. B. Ban-
ken oder Versicherungen) durch den Eingang der Kiindigung leicht zu identifizieren.
In anderen Bereichen ist vermehrt auf Signale, die vom Kunden ausgehen, zu achten,
und eine Verarbeitung und Auswertung dieser Signale ist von grosster Wichtigkeit
(z. B. mittels Data-Mining).

Segmentierung:

Ist diese Kundengruppe bestimmt, muss zum einen eine Kundenbewertung durchge-
fiihrt werden, die Aufschluss iiber die Attraktivitét, sprich das zu erwartende Potential,
des zuriickzugewinnenden Kunden geben kann (profitabilitdtsorientierte Kundenseg-
mentierung), und zum anderen die Erfolgswahrscheinlichkeit der Riickgewinnung ni-
her betrachtet werden (erfolgsorientierte Kundensegmentierung). In einem Riickge-
winnungsportfolio werden diese Erkenntnisse einander gegeniibergestellt und zur Ent-

scheidung vorgelegt.

Die Profitabilitidt des Kunden kann unter anderem mittels ABC-Analysen (z. B. ABC-

Priorisierung der Kunden nach Deckungsbeitrdgen), Scoringmodellen (Bewertung mit-
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tels mehrerer gewichteter Kriterien) oder Customer-Lifetime-Value-Berechnungen
(zukunftsgerichtete Berechnung) ermittelt werden.***

Nachdem die jeweils als profitabel einzustufenden, abgewanderten Kunden ermittelt
sind, miissen/kénnen Uberlegungen zur Wahrscheinlichkeit ihrer Riickgewinnung an-
gestellt werden. Dabei sind die Wahrscheinlichkeiten vorerst lediglich von allgemei-
nen Aspekten*® abhingig, da genauere Daten wie die Abwanderungsgriinde oder aber

mogliche Riickkehrbarrieren zum Zeitpunkt der Segmentierung noch nicht vorliegen.

Die Ergebnisse aus den Kundenwertberechnungen und der ,,Wahrscheinlichkeitsanaly-
se* konnen dann in einem Riickgewinnungsportfolio (Abbildung 5-26) zusammenge-
fasst werden, so dass Normstrategien (keine Riickgewinnung, Standard-

Riickgewinnung, Individual-Riickgewinnung) entwickelt werden konnen.

Kundenrentabilitit/ -wert

hoch mittel gering
5 vorhanden Individual- Standard- Keine
oo % (hoch) Riickge Riickgew: -oewinnung
= 3 Segment 1
= g Segment 2
2z .
g & fraglich Standard- Standarw Keine
j:; % (mittel) Riickgewinnung Riickgewinnung Riickeewinnung
=
?D f Segment 3
S = nicht vor- . )
= handen Keine Keine Keine
o . Riickgewinnung Riickgewinnung Riickgewinnung
(gering)

Abbildung 5-26: Beispiel eines Riickgewinnungsportfolios
Quelle: in Anlehnung an Michalski (2002), S. 199

Dialoginitiierung:

Nachdem nun feststeht, welche abgewanderten Kunden zuriickgewonnen werden sol-
len, muss das Unternehmen mit diesen in Kontakt treten. Dabei stellen zum einen die
Wahl der einzusetzenden Dialogform und zum anderen die Festlegung der Riickgewin-
nungsangebote wesentliche Entscheidungstatbestinde dar, welche liber den Erfolg
oder Misserfolg der Riickgewinnungsbemiihungen bestimmen. Als Dialogform bzw.

Formen der Dialoginitiierung wére eine personliche, telefonische oder schriftliche An-

482 .. . . . . .
In der Praxis jedoch ist eine kundengerechte Zuordnung von Kosten und Umsétzen bisher am ehesten mit

der Prozesskostenrechnung moglich. Vgl. Michalski (2002), S. 196, Fussnote 333 mit Verweis auf Lischka
(2000).

3 Vel. Michalski (2002), S. 197.
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sprache denkbar. Bei den beiden erstgenannten besteht zudem die Mdoglichkeit, nach
den Beweggriinden fiir die Abwanderung zu fragen und diese Informationen weiter-
verwenden zu konnen. Eine wesentlich grossere Herausforderung stellt aber die Erstel-
lung des ,richtigen® Riickgewinnungsangebots dar. Ein standardisiertes Vorgehen
hierfiir kann es nicht geben, denn sowohl die Riickgewinnungsangebote (Anreize) wie
auch die zu verwendende Dialogform sind im Wesentlichen abhidngig von den Moti-
ven respektive Beziehungstragern des jeweiligen Kundentyps. Wiirde beispielsweise
der ,,geltungssuchende Kundentyp* mit monetdren Anreizen (Riickgewinnungsange-
bot) gelockt werden, wéren die Bemiithungen umsonst, da dieser Kundentyp lediglich
iiber den Beziehungstriger Involvement anzusprechen ist. Ebenso wire fiir diesen
Kundentyp die Dialogform ,,schriftliche Ansprache® fehl am Platze, da dieser bei-
spielsweise aufgrund seiner prestigebezogenen Motive eher durch eine personliche

Ansprache z. B. des Filialleiters der Bank zu einer Riickkehr zu bewegen wire.

Die Phase der Dialoginitiierung kann daher als der kundentypspezifische Teil des Pro-
zesses der Kundenriickgewinnung angesehen werden, wéhrend die restlichen Ablaufe

fiir alle Kundentypen gleich zu durchlaufen sind.
Riickgewinnung:

Hier wird der an einer Neuaufnahme der Beziehung interessierte Kunde tatsdchlich
zuriickgewonnen. Die Riickgewinnungsangebote sind vertraglich zu fixieren, und ein
Fehlervermeidungsprozess, der sicherstellt, dass die Erwartungen des Kunden an die

kiinftige Beziehung erfiillt werden, ist einzuleiten.
Erfolgskontrolle:

In einem letzten Schritt wird intern eine Erfolgskontrolle des Riickgewinnungsmana-
gements durchgefiihrt. Dabei sind zum einen der Riickgewinnungserfolg und zum an-

deren die Wirtschaftlichkeit des Riickgewinnungsmanagements von Interesse.

Der Riickgewinnungserfolg berechnet sich aus dem Quotienten der Anzahl reaktivier-
ter Kundenbeziehungen und den abgewanderten Kunden (ohne Kunden, die das Un-
ternehmen nicht zuriickgewinnen wollte) oder aber aus dem Quotienten der Anzahl
reaktivierter Kundenbeziehungen und der Anzahl kontaktierter Kunden (= dialogbezo-

gener Riickgewinnungserfolg).

Die Wirtschaftlichkeit der Riickgewinnung wird aus der Gegeniiberstellung der Riick-
gewinnungskosten (Kosten der Dialoginitiierung, Segmentierung, Identifikation und
Erfolgskontrolle) und dem Riickgewinnungsnutzen (Profitabilitdtsnutzen, Kommuni-

kationsnutzen, Informationsnutzen) ermittelt.
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Kritisch anzumerken ist jedoch, dass die Erfolgskontrolle durchsetzt ist von erhe-
bungstechnischen Problemen. So ist eine verursachungsgerechte Zuordnung sowohl
der Kosten als auch der Nutzen nicht immer moglich. Wie beispielsweise soll der
Kommunikationsnutzen einer positiven Mund-zu-Mund-Propaganda des zufriedenen,
zuriickgewonnenen Kunden bewertet bzw. ermittelt werden? Trotz der genannten
Problematik ist die Durchfiihrung einer Erfolgskontrolle unausweichlich, zumal die
hier gewonnenen Informationen wiederum den nachfolgenden Riickgewinnungsaktio-
nen zur Verfligung stehen und beispielsweise zur Verbesserung der Riickgewinnungs-

wahrscheinlichkeiten beitragen konnen.

Wie die obigen Ausfithrungen verdeutlichen, umfasst der Prozess der Kundenriickge-
winnung mehrere Phasen, die meist unabhéngig vom jeweils betroffenen Kundentyp
ihre Berechtigung finden. Eine Ausnahme hierzu ist in der Phase der Dialoginitiierung
zu sehen, denn die Vermittlung von Anreizen und die Wahl der Dialogform sind im
Wesentlichen abhidngig vom jeweiligen Kundentyp, sprich dessen Motiven und den

Beziehungstrigern.

Dieser wesentliche Aspekt wird vom generischen Prozess ,,.Beziehungstrager kreie-
ren/aufbauen‘, welcher in der Nachbeziehungsphase ablauft, abgedeckt. Eigentlich
handelt es sich hier eher um ,,aufbauen im Sinne von wiederaufbauen, da bis zum
Eintreten in diese Phase schon Motive vorhanden gewesen sein miissen, welche die
Beziehung zumindest bis zu diesem Zeitpunkt der Trennung aufrechterhalten haben.
Dieser generische Prozess muss mit Bezug auf die unterstellte Beziehungssituation
(Nachbeziehungsphase) und geméss den zugrunde gelegten Beziehungstrigern (durch
den Kundentyp vorgegeben) das Ziel verfolgen, Werte zu schaffen, welche im Sinne
einer bekundeten Wertschétzung fiir den Kunden bei diesem erneut ein beziehungsfor-
derndes Verhalten hervorrufen und damit zur Riickgewinnung dieses Kunden beitra-

gen.
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Der Anbieter muss versuchen, die Beziehungs-
trager, welche den Kunden dazu veranlassten, in
der Beziehung zu verweilen, wieder aufzubauen
,Beziehungstrager kreieren/aufbauen’ |oder aber neue Beziehungstriger zu kreieren, auf
welche der Kunde reagiert (z. B. fiir den Fall,
dass ein Kundentyp zu einem anderen Kunden-

typ migriert).

Tabelle 5-15: Beschreibung des generischen Prozesses in der Nachbeziehungsphase
Der Aspekt, dass der Anbieter evtl. einen ,,neuen* Beziehungstriger zur Wiederauf-
nahme der Kundenbeziehung kreieren/aufbauen miisste, soll jedoch hier nicht weiter
beriicksichtigt werden, zumal dies den Umfang des Prozesses iiberstrapazieren diirfte,

wenn alle Kombinationsmoglichkeiten beriicksichtigt wiirden.
5.8.1 Der bequeme, berechnende Kundentyp

5.8.1.1 Spezifische Investitionen

5.8.1.1.1 Inhaltliche Aspekte

Legt man in der Nachbeziehungsphase den ,,bequemen, berechnenden Kundentyp* fiir
weitere Analysen zugrunde, so muss der Anbieter folgenden Leistungsprozess ausfiih-
ren, wenn er erneut eine Beziehung zu diesem Kundentyp aufbauen will: ,,spezifische
Investitionen kreieren/aufbauen‘. Dabei prasentiert sich dieser Prozess dhnlich dem in
der Startphase verwendeten Prozess. Der wesentliche Unterschied hierzu ist darin zu
sehen, dass dem Anbieter in der Phase der Nachbeziehung bereits Informationen tiber
den Kunden vorliegen und er daher einige dieser Erkenntnisse bei der Riickgewinnung
mit einfliessen lassen kann. Die Massnahmen zum Wiederaufbau des Beziehungstra-
gers ,,spezifische Investitionen sind daher dhnlich denen in der Startphase der Bezie-
hung durchzufiihren, jedoch unter Verwendung des bereits vorhandenen Kundenwis-

sens. Diese Massnahmen konnten unter anderem wie folgt aussehen:

Standortspezifitdt. Um beim zugrunde liegenden Kundentyp Anreize fiir eine erneute
Aufnahme der Beziehung erreichen zu konnen, kann der Anbieter versuchen, seine
Erreichbarkeit weiter zu verbessern, indem er beispielsweise ein vorhandenes Filial-
netz (oder Vertriebsnetz oder -kanéle) weiter ausbaut, soweit dies {iberhaupt in einem
Verhiéltnis zur zu erreichenden Zielgruppe und den Kosten und Ertrdgen steht. Allein

zur Riickgewinnung ist diese Massnahme sicher aus finanzieller Hinsicht nicht tragbar,



262 Modellierung ausgewéhlter Prozesse im Kundenbeziehungsmanagement

es soll jedoch die Moglichkeit aufgezeigt werden, mit einer beispielsweise ohnehin
geplanten Verbesserung der Prisenz Anreize fiir den ,,bequemen, berechnenden Kun-
dentyp* zu bieten, so dass dieser nach Ausrdumung der Abwanderungsgriinde fiir eine

erneute Aufnahme der Beziehung empfanglich wird.

Spezifitdt des Sachkapitals und zweckgebundene Sachwerte (Interaktionsmedien): Ist
aus der fritheren Beziehung bekannt, dass der abgewanderte Kunde sehr viel Wert auf
einen bequemen, personalisierten Zugang zur Leistung mittels elektronischer Interak-
tionsmedien legte, so kann der Anbieter im Zuge der Riickgewinnung versuchen, dem

Kunden diesen Zugang nun kostengiinstiger bzw. kostenlos anzubieten.

Eigenschaften der Leistung: Die komplette Abdeckung des Kundenbediirfnisses sollte
auch in der Phase der Riickgewinnung im Mittelpunkt der Anstrengungen des Anbie-
ters stehen. War der Kunde beispielsweise in der vorherigen Beziehung zum Anbieter
mit der Abdeckung seiner Bediirfnisse nicht zufrieden und hat deshalb die Beziehung
beendet, so kann das Unternehmen anbieten, diese Abbruchsgriinde mit Hilfe eines
neuen, genau auf den Kunden abgestimmten Leistungsbiindels zu beseitigen. Eine wei-
tere Massnahme, welche die Eigenschaften der Leistung betrifft und vor allen vom
monetidrbezogenen ,,bequemen, berechnenden Kundentyp* sehr geschitzt wird, kann
in Preissenkungen des Anbieters gesehen werden. Der im Bankbereich evtl. als ,,Tra-
der* bezeichnete Kunde, der keine Beratung in Anspruch nehmen will und lediglich
einen kostenglinstigen, bequemen Zugang zu den Aktienmaérkten sucht (entspricht dem
Charakter des ,,bequemen, berechnenden Kundentyps), wird das Leistungsangebot
der Banken primér abhéngig vom Preis in Anspruch nehmen. Kann er sein Depot bei

einer anderen Bank kostengiinstiger fithren, wird er den Anbieter wechseln.

5.8.1.1.2 Prozesssicht
Abbildung 5-27 gibt den eben dargestellten Prozess ,,spezifische Investition kreie-

ren/aufbauen‘ in der Beziehungssituation Nachbeziehung fir den ,,bequemen, berech-

nenden Kundentyp* wieder.
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Kunde Unternehmen

>
hal

Abbildung 5-27: Aufgabenkettendiagramm zum Prozess ,, Spezifische Investitionen
kreieren/aufbauen * in der Nachbeziehungsphase
Die einzelnen Prozessschritte (bzw. Aufgaben oder Zustinde) sind im nachstehenden
Aufgabenverzeichnis nochmals kurz beschrieben.
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Nr. Aufgabe

Beschreibung

40 Riickgewinnungs- Der Anbieter muss zundchst die Ziele und Strategien des Riickgewinnungsma-
konzept erstellen nagements festlegen.

K24 |Kunde beendet Be- | Die Beendigung der Beziehung durch den Kunden stellt den Ausgangspunkt fiir
ziehung die Riickgewinnung dar.

41 Verlorene Kunden | Die verlorenen Kunden sind vom Anbieter zu identifizieren.
identifizieren

4la | Abgewanderte Kd. |Abgewanderte Kunden kdnnen zumindest in Bereichen, bei denen Beziehungen
Identifizieren iiber lidngerfristige Vertridge bestehen, mit Eingang der Kiindigung identifiziert

werden, da die Vertragsdaten vorliegen. In anderen Fillen stellt die Identifizie-
rung von abgewanderten Kunden ein grosseres Problem dar.

41b | Pot. Abwanderer Die potentiellen Abwanderer zu identifizieren ist ebenfalls lediglich in sehr
identifizieren intensiven Beziehungen mit dementsprechend haufigem Kundenkontakt mog-

lich oder aber in Situationen in denen sich der Kunde beschwert.

42 Kunden segmentie- |Sind die Abwanderer identifiziert, muss das Unternehmen festlegen, welche
ren dieser Kunden es wieder zuriickgewinnen will.

42a | Profitabilitit des Die mdgliche, kiinftige Profitabilitét ist zu prognostizieren oder aber zumindest
Kunden feststellen | die bisherige Profitabilitdt des Kunden zu berechnen.

42b |Riickgewinnungs- Es ist abzuschétzen, wie die Chancen einer Riickgewinnung beim jeweiligen
W-keit feststellen | Kunden (-typ) stehen.

43 Riickgewinnungs- Aus den bisher gewonnenen Erkenntnissen ist ein Riickgewinnungsportfolio
portfolio erstellen aufzustellen, mit dessen Hilfe die zuriickzugewinnenden Segmente identifiziert

und evtl. mit Normstrategien versehen werden kdnnen.

44 Dialog initiieren Der abgewanderte Kunde ist anzusprechen. Dabei sind bisherige Erkenntnisse
aus der abgebrochenen Beziehung hinsichtlich der Dialogform zu beriicksichti-
gen.

45 Wissen iliber den Das bisher iiber den Kunden vorliegende Wissen muss bei der Riickgewinnung

Kunden verwenden | bertlicksichtigt werden.

46 Grinde der Abwan- | Im Rahmen des Dialogs sind — soweit moglich — die Griinde fiir die Abwande-
derung identifizieren | rung in Erfahrung zu bringen.

47 Massnahmen zur Sind die Griinde der Abwanderung bekannt, miissen die Massnahmen zur
Riickgewinnung Riickgewinnung eingeleitet werden. Auch hier miissen die bisherigen Erfahrun-
einleiten gen mit dem Kunden beriicksichtigt werden.

47a | Erreichbarkeit aus- | Der Anbiecter kann versuchen, seine Erreichbarkeit auszubauen.

bauen
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Nr. Aufgabe

Beschreibung

47b |Interaktionsmedien |Der Zugang zur Leistung mittels Interaktionsmedien ist dem Kunden kosten-
kostengiinstig ver- giinstig, wenn nicht gar kostenlos, zur Verfiigung zu stellen.
fligbar machen

47c¢ | Preise senken, Leis- | Der Anbieter kann Preissenkungen durchfiihren, um dem Kunden einen Anreiz
tungsbiindel ab- zur Wiederaufnahme der Beziehung zu geben oder aber dem Kunden ein ,,opti-
stimmen mal“ zugeschnittenes Leistungsbiindel schniiren.

K25 | Massnahmen verar- | Der Kunde nimmt die durchgefithrten Massnahmen auf und verarbeitet sie.
beiten

K26 | Auf Massnahmen Nach durchlaufenem Entscheidungsprozess wird der Kunde auf die Massnah-
reagieren men reagieren (evtl. auch mit Inaktivitat).

48 Riickgewinnungs- | Je nach erfolgter Reaktion des Kunden und der damit verbundenen Auswirkung
massnahmen verin- | fiir den Anbieter muss dieser seine Massnahmen anpassen und neu einleiten.
dern Die Erkenntnisse liber eine Anpassung finden Eingang in das aufgestellte Riick-

gewinnungskonzept (Aufgabe 40).

Tabelle 5-16: Aufgabenverzeichnis zum Prozess ,, Spezifische Investitionen kreie-

ren/aufbauen “ in der Nachbeziehungsphase

5.8.2 Der aufgeklirte Kundentyp

In der Phase nach Beendigung der Beziehung richten sich die wesentlichen Aktivititen
des Anbieters auf die Riickgewinnung von verlorenen, wertvollen Kunden. Handelt es
sich bei diesen verlorenen Kunden um den ,,aufgeklarten Kundentyp®, so ist dieser am
ehesten durch die Revitalisierung des frither vorhandenen Vertrauens wieder zu einer
Beziehungsaufnahme zu stimulieren. Fiir den Anbieter sind daher in dieser Phase die
Aufgaben innerhalb des Prozesses ,,Vertrauen kreieren/aufbauen® von wesentlicher

Bedeutung.

Wie schon beim ,,bequemen, berechnenden Kundentyp* erortert (vgl. 5.8.1.1.1), ist in
dieser Phase unter ,kreieren/aufbauen® der Wiederautbau von Werten zu verstehen,
welche bereits bestanden haben (oder teilweise noch bestehen), aber durch ein folgen-
reiches Ereignis (Krise) stark in Mitleidenschaft gezogen oder génzlich zerstort wur-
den. Das ehemalige Vertrauensverhéltnis wieder herzustellen, ist daher das Ziel des
Anbieters in dieser Phase. Welche Moglichkeiten ihm dazu zur Verfiigung stehen,

wird im Folgenden geklart.
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5.8.2.1 Vertrauen

5.8.2.1.1 Inhaltliche Aspekte

Im Wesentlichen kann sich der Anbieter auf die in der Startphase zum Vertrauensauf-
bau verwendeten Massnahmen berufen, wobei die bereits vorliegenden Erkenntnisse
beziiglich des fritheren Vertrauensverhéltnisses, der Krisenursachen und des Krisen-
verlaufs mit in die Neugewinnung des Kunden einfliessen miissen. Vor dem Hinter-
grund einer bewussten Abstrahierung der Branche des Anbieters (und der angebotenen
Leistung) sind die Unterschiede in der Modellierung auf der hier gewdhlten Abstrakti-
onsebene der Prozessdarstellung (HE [ vgl. Abschnitt 5.1.2.1) gegeniiber der Start-

phase nur gering und damit fast nicht darstellbar.

Die Moglichkeiten des Anbieters in der Nachbeziehungsphase erneut Vertrauen zum

Kunden aufzubauen, stellen sich (unter anderem) wie folgt dar:

Steuerung kiinftiger Erwartungen.: Die Abgabe von Versprechungen stellt eine Mog-
lichkeit dar, das Vertrauen des Kunden erneut zu gewinnen. Dies gilt jedoch nur in
Situationen, in denen die Ursache der Beziehungsbeendigung nicht ein gebrochenes
Versprechen war. In solch einem Fall wird sich der Vertrauensaufbau durch diese
Massnahme nur sehr schwierig gestalten, da der Kunde dadurch an den Ausldser der
Beziehungsbeendigung erinnert wird und dem Anbieter gegeniiber eher skeptisch sein
wird. Hier ist es besser, kooperatives Verhalten zu signalisieren und eine gemeinsame

Krisenaufarbeitung vorzuschlagen.

Initiierung von Reziprozitdt: Die kooperative Attitiide kann auch in der Nachbezie-
hungsphase wieder mittels ausgewdhlter ,,Schnupperangebote® unterstrichen werden.
Dabei sind Informationen aus der vorherigen Beziehung zu verwenden, so dass dem
Kunden ein massgeschneidertes Angebot unterbreitet werden kann und er den Willen

des Anbieters zur Wiederaufnahme der Beziehung erkennen kann.

Steuerung von Vergangenheitsinformationen: Die Einsicht in bisherige Referenzen ist
jederzeit vom Anbieter zu ermdglichen, ebenso in der Nachbeziehungsphase. So kann
das Vertrauen in die Ehrlichkeit des Anbieters beim Kunden verstiarkt werden, da er
einen Einblick in vergangene Verhaltensweisen bekommen kann. Des Weiteren muss
der Anbieter stets dafiir Sorge tragen, dass er seine Kompetenzen ausbaut und keinen
Stillstand erleidet. So kann er seine Reputation festigen und sich als vertrauenswiirdig

erweisen.



Modellierung ausgewéhlter Prozesse im Kundenbeziehungsmanagement 267

Schaffung von Ahnlichkeiten: Da das Kundenprofil bereits bekannt ist, kann der An-
bieter noch geeignetere Kontaktpersonen auswéhlen bzw. diese besser auf den Kunden

»abstimmen*. Die Vergangenheitsinformationen sind hier von grossem Vorteil.

Signalisieren von Selbstvertrauen: Eine selbstbewusste Haltung des Anbieters bzw.
der Kontaktperson ist stets einzunehmen. In der Nachbeziehungsphase jedoch ist dies
umso mehr zu beachten, da der Anbieter keine Anzeichen von Schwiche aufkommen
lassen darf, die evtl. als ,,unterwiirfige* Haltung und damit als ein Eingestdndnis eines
Fehlverhaltens in der Vergangenheit bzw. in der vorherigen Beziehung gewertet wer-

den konnten.

5.8.2.1.2 Prozesssicht

Die eben beschriebenen Massnahmen, um in der Nachbeziehungsphase ,,Vertrauen zu
kreieren/aufzubauen, sind im nachfolgenden Aufgabenkettendiagramm nochmals

dargestellt.
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Abbildung 5-28: Aufgabenkettendiagramm zum Prozess ,, Vertrauen kreie-

ren/aufbauen “ in der Nachbeziehungsphase
Tabelle 5-17 gibt einen Uberblick iiber die im obigen Aufgabenkettendiagramm abge-
bildeten Aufgaben.

Nr. Aufgabe Beschreibung

47aa |,Neue“ Versprechen | Um das Vertrauen erneut aufbauen zu konnen, muss der Anbieter neue Verspre-
abgeben und Koope- chungen machen und zudem den Willen zur Kooperation deutlich machen.

ration signalisieren

47bb | ,,Schnupperangebo- |Um erneut Vertrauenswiirdigkeit zu demonstrieren, kann der Anbieter dem
te* auf Basis aller Kunden die Mdglichkeit bieten, sich mittels eines Schnupperangebots probehal-

Informationen ber wieder in eine neue Beziehung mit dem Anbieter zu begeben.

erstellen

47cc | Referenzen zur Ver- | Damit der Kunde Einblicke in die vergangene Leistungserstellung des Anbieters
fiigung stellen und und in Erfahrungen anderer Kunden mit dem Anbieter gewinnen kann, muss der

Kompetenz verbes- Anbieter — will er vertrauenswiirdig erscheinen — dem Kunden Referenzen zur

sern Verfiigung stellen. Zudem ist die Kompetenz kontinuierlich zu verbessern, so

dass die Reputation davon profitiert und damit die Vertrauenswiirdigkeit.
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Nr. Aufgabe Beschreibung

47dd | Wissen Uber Kun- Das aus der vorherigen Bezichung vorhandene Wissen {iber den Kunden ist zu
denprofil nutzen, um verwenden, um mégliche Ahnlichkeiten mit dem Kontaktpersonal des Anbieters
Ahnlichkeiten zu zu erforschen bzw. einen geeigneten (&hnlichen) Kontaktpartner fiir den Kunden
schaffen auszuwéhlen.

47ee | Selbstbewusstsein Ein selbstbewusstes Auftreten des Anbieters bzw. seines Kontaktpersonals
signalisieren bestitigt den Kunden darin, gut ,,aufgehoben‘ zu sein. Zu einem selbstbewuss-
ten Partner wird der Kunde eher Vertrauen aufbauen.

Tabelle 5-17: Aufgabenverzeichnis zum Prozess ,, Vertrauen kreieren/aufbauen “ in der

Nachbeziehungsphase

5.9 Zusammenfassende Betrachtung zur Modellierung

In Kapitel 5 wurde dargestellt, wie sich der Anbieter in der jeweiligen Phase des Be-
ziehungszyklus idealtypisch unter den gewéhlten Pramissen (Abschnitt 5.2) verhalten
kann, um eine Beziehung zu den ausgewidhlten Kundentypen aufrecht zu erhalten. Da-
bei standen neben den phasenspezifischen Prozessen®™ vor allem die Leistungsprozes-
se des Kundenbeziechungsmanagements, welche in Kapitel 4 identifiziert wurden, im
Mittelpunkt der Untersuchung. Eingebunden in den phasenspezifischen Ablauf konn-
ten Handlungsanweisungen fiir den Anbieter erarbeitet werden, welche im idealtypi-
schen Fall die Steuerung der Beziehung zum betrachteten Kundentyp ermdglichen sol-

len.

Es konnte gezeigt werden, dass gleiche (bzw. dhnliche) Prozesse (z. B. ,,Beziechungs-
trager kreieren/aufbauen’) in unterschiedlichen Phasen (Start- vs. Nachbeziehungs-
phase) anders auszugestalten sind; insbesondere bei genauerer Spezifizierung der An-
nahmen (Kundentyp, Branche des Anbieters, angebotene Leistung etc.) ist davon aus-
zugehen. Eine detaillierte Unterscheidung konnte zwar im Rahmen dieser Untersu-
chung aufgrund einer gewiinschten abstrakten Betrachtungsweise nicht vorgenommen
werden, ein divergierender Prozessablauf darf jedoch beispielsweise in der Nachbezie-
hungsphase allein schon wegen der zusétzlich zur Verfiigung stehenden Informationen

vermutet werden.

Zu beriicksichtigen ist zudem, dass die Beziehungsbetrachtung in der Art, wie sie hier

vorgestellt wurde, vor allem fiir Beziechungen gilt, in denen hochpreisliche und langle-

4 Bei den phasenspezifischen Prozessen kann es sich dabei um Fiihrungs- oder Unterstiitzungsprozesse han-
deln. Eine kurze Betrachtung dieses Aspekts folgt in den beiden Abschnitten 5.9 und 5.10.
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bige Giiter, welche einer umfassenden Betreuung bediirfen (Kontraktgiiter™), im Mit-
telpunkt stehen.**

Kritisch zu hinterfragen ist auch, ob mit dem bequemen, berechnenden Kundentyp
aufgrund seiner lediglich materiellen Beziehungstriger iiberhaupt eine Bindung aufge-
baut werden kann. Denn der Begriff , Beziehung® impliziert stets Langfristigkeit,**’
welche bei einem Beziehungspartner, der lediglich auf monetire Anreize reagiert,
nicht gewihrleistet ist, da ihn jedes bessere Konkurrenzangebot zur Beziehungsbeen-
digung verleiten konnte (bei niedrigen Wechselkosten). Nichtsdestotrotz stellt der Be-
ziehungstriager ,,spezifische Investition® eine Determinante der Kundenbindung (vgl.

Abschnitt 5.6) dar und ist damit eine Stellgrosse zur Steuerung einer Beziehung.

Bisher wurden hauptséchlich die Leistungsprozesse — so der Schwerpunkt der Arbeit —
untersucht. Dennoch soll nicht versdumt werden, die Fiihrungs- und Unterstiitzungs-
prozesse des Kundenbeziechungsmanagements kurz zu erwéhnen. Dabei konnten unter
anderem die phasenspezifischen Prozesse, die unabhéngig vom Kundentyp ablaufen,
Hinweise auf mdgliche Fiihrungs- und Unterstiitzungsprozesse geben. Diese Darstel-
lung erfolgt der Vollstindigkeit halber anhand einer Abbildung der Prozesse im Rah-
men der Prozesslandkarte (Abschnitt 6) und wird daher in den folgenden Abschnitten
5.10 und 5.11 nur rudimentér behandelt. Eine vollstdndige Aufzéhlung und Beschrei-

bung der Fiihrungs- und Unterstiitzungsprozesse wird demzufolge nicht angestrebt.

5.10 Fihrungsprozesse

Fiihrungsprozesse koordinieren das Zusammenspiel der Prozesse im Kundenbezie-
hungsmanagement und iiberwachen diese (vgl. Abschnitt 2.4.4). Aus der Ableitung
mittels generischer Aktivitdten sind bereits die allgemeinen Prozesse ,,Beziehungstri-
ger managen* und ,,Beziehungstrager auswdhlen/entscheiden® als Flihrungsprozesse
eingeordnet worden (vgl. Abschnitt 4.2). Eine weitere Suche bzw. Herleitung von
moglichen Fiithrungsprozessen soll an dieser Stelle jedoch nicht stattfinden, zumal fiir
eine Abbildung der Zusammenhénge innerhalb einer Prozesslandkarte die eben ge-
nannten Fithrungsprozesse fiir ausreichend erscheinen, um einen plausiblen Anwen-
dungszusammenhang erkennen zu lassen. Ausserdem kann eine Abbildung innerhalb

der Prozesslandkarte — ebenso wie die Darstellung der Leistungsprozesse — nur Bei-

85 Vgl. hierzu Abschnitt 4.1.2.2.
6 Val. Dwyer et al. (1987), S. 16.
487 Vgl. Abschnitte 2.2 und 2.3.
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spielcharakter haben. Es ist also davon auszugehen, dass der Darstellungscharakter

nicht zwingend mit der Anzahl der dargestellten Prozesse steigt.

Der Prozess ,,Beziehungstrager managen* fokussiert in erster Linie die Steuerung bzw.
Handhabung von Prozessen und damit auch das Zusammenspiel der Beziehungstriager
(vgl. Abschnitt 4.1.3.1), das hier nicht nidher betrachtet wurde, weil die Beschreibung
der bisherigen Leistungsprozesse in der Identifizierung und Prisentation bereits ein

umfangreiches Unterfangen darstellte.

Der Prozess ,,Beziehungstriager auswdhlen/entscheiden* zielt darauf, aus einer Aus-
wahl von mehreren, alternativen Beziehungstragern diejenigen zu wihlen, welche die
gegebenen Bedingungen am ehesten erfiillen (in Anlehnung an Abschnitt 4.1.3.1).
D. h., dass im Falle von Kundentypen mit mehreren Beziehungstrigern (vgl. hierzu
Abbildung 4-4) ein iibergeordneter Fiihrungsprozess existieren muss, der die Wahl und
damit das ,,Ansprechen* eines bestimmten Beziehungstragers in der jeweilig spezifi-

schen Situation ermoglicht.

Neben den Fithrungsprozessen, die das Zusammenspiel aller Prozesse steuern und sie
tiberwachen, sind diejenigen Prozesse zu beriicksichtigen, welche den Leistungspro-
zessen ,,zuarbeiten®. Diese als Unterstiitzungsprozesse bezeichneten Prozesse finden

im Folgenden kurz Erwéhnung.

5.11 Unterstiutzungsprozesse

Als Unterstiitzungsprozesse konnen diejenigen Prozesse angesehen werden, die einen
Output erbringen, welcher den Leistungsprozessen als Input zur Verfiigung steht, ohne
den ihr Ablauf erschwert wiirde (vgl. Abschnitt 2.4.4).

Im Rahmen des Kundenbeziehungsmanagements sind unter dieser Definition vor al-

lem ,,.Bewertungsprozesse* und ,,Selektionsprozesse* zu subsumieren:***

= Als Bewertungsprozesse sollen all diejenigen Prozesse bezeichnet werden, welche
Berechnungen oder Bewertungen betreffend den Kunden (bzw. die Kundenbezie-

hung) oder aber betreffend einer bestimmten Entscheidungssituation innerhalb der

9

Kundenbeziehung®® zum Inhalt haben. Zu den Unterstiitzungsprozessen konnen

88 Eine abschliessende Herleitung und Darstellung mdglicher Unterstiitzungsprozesse wird ebenso wie bei den

Fihrungsprozessen nicht angestrebt, zumal im Hinblick auf den Nutzerkreis und den Modellierungszweck
(vgl. Abschnitt 5.1.1) die Ubersichtlichkeit und Einfachheit der Darstellung (auch in der spéteren Prozess-
landkarte) im Vordergrund stehen soll.

489 Beispielsweise konnen die Aufgaben Nr. 11, 13 und 18 (hier werden Vergleiche durchgefiihrt) als Unterstiit-
zungsprozesse gesehen werden, da sie dazu beitragen, dass die Leistungsprozesse korrekt ablaufen.
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0 oder die

beispielsweise die Kundenwertberechnungen (Kundenwertanalysen)
Kundenpotentialanalysen®' gezihlt werden. Diese kdnnen beispielsweise in der
Phase der Krise und Distanzierung den Ausschlag dariiber geben, ob die Beziehung
aufrechterhalten werden soll, beispielsweise durch die Modifikation von Bezie-
hungstrigern, oder ob die Beziechung beendet werden soll, z. B. durch die Zersto-
rung von Beziehungstrigern. Ebenso liefern diese Bewertungsprozesse u. a. den
Input fiir den Prozess ,,Beziehungstriager kreieren/aufbauen* in der Nachbezie-
hungsphase, da dieser nicht angestossen wiirde, wenn ein Kunde fiir eine Riickge-

winnung als unrentabel eingestuft wiirde.

Prozesse, welche eine Filterung und Selektion von Informationen beziiglich der
Kundenbeziehung zum Output haben, sollen hier als ,,Selektionsprozesse® be-
zeichnet werden. Eine Selektierung wird in erster Linie bei Segmentierungsprozes-
sen (z. B. Kundensegmentierung), im Kampagnenmanagement oder aber im Be-

reich der ,,Event-Detection* vorgenommen.

Erst nach vollzogener Kundensegmentierung®” (beispielsweise nach Kundentypen
mit unterschiedlichen Beziehungsmotiven und -trdgern, wie in dieser Arbeit vorge-
schlagen) konnen die Massnahmen zur Steuerung der Beziehung erarbeitet werden.
Damit liefert dieser Unterstiitzungsprozess beispielsweise den Input bzw. die Vor-
gaben fiir den Prozess ,,Beziehungstrager darstellen/kommunizieren* in der Vorbe-
ziehungsphase (vgl. Aufgaben Nr. 2 und 6 in Abbildung 5-10), da abhéngig vom

gewihlten Kundentyp die spezifischen Beziehungstriger zu kommunizieren sind.

Im Rahmen des Kampagnenmanagements findet ebenfalls eine Selektion hinsicht-
lich eines geeigneten Angebots fiir einen bestimmten Kundentyp (iiber einen spezi-
fischen Kanal) statt.*”> So kann dieser Unterstiitzungsprozess beispielsweise im

Rahmen der Nachbeziehungsphase (vgl. Abschnitt 5.8) wichtig sein, wenn es dar-

490

491

492

493

Der Kundenwert als Wert des Kunden aus Unternehmenssicht stellt den 6konomischen Wert (im Sinne eines
Vermogensgegenstandes) dar, den ein Kunde fiir das Unternehmen darstellt. Vgl. Krafft (2002), S. 33. Zum
Kundenwert bzw. den Mdglichkeiten seiner Berechnung siche u. a. Krafft (2002), Pepels (2001), Rudolf-
Sipétz (2001), Bruhn et al. (2000), Cornelsen (2000), Hofmann/Mertiens (2000).

Unter Kundenpotentialanalyse ist ,,(...) die Identifikation und Bewertung von gegenwartigen bzw. zukiinfti-
gen Kundenchancen und —risiken (...)* zu verstehen. Schulz (1995), S. 20.

Zur Markt- und Kundensegmentierung vgl. u. a. Kotler/Bliemel (2001), S. 415ff., und Meffert (2000), S.
185ff.

Vgl. hierzu Gronover et al. (2002a), S. 27.
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um geht, dem abgewanderten Kunden ein auf ithn zugeschnittenes Losungsangebot

zur Riickgewinnung zu unterbreiten.*”

Der Prozess der ,,Event-Detection® ist in engem Zusammenhang mit dem Kampag-
nenmanagement zu nennen, da er als Ausloser fiir dieses gesehen werden kann.*”
Unter dem Begriff ,,Event-Detection” wird dabei meist eine Technologie subsu-
miert, die es ermdglicht, basierend auf entscheidungsunterstiitzenden Techniken,
Ereignisse respektive besondere Vorkommnisse innerhalb einer Beziehung®® zu
erkennen (bzw. zu prognostizieren) und damit das auslésende Moment fiir eine ab-
gestimmte Reaktionen zu liefern.*’ Dieser Unterstiitzungsprozesse soll hier jedoch
nicht rein technisch betrachtet werden, sondern es geht eher darum, wesentliche

Vorkommnisse in einer Kundenbeziehung zu erkennen.

Ein , Hilfsmittel* fiir die Bewertungs- und Selektionsprozesse stellt das Data Mining

(Datenmustererkennung)*”® dar. Dieser Ansatz hat zum Ziel, aus grossen, strukturier-

ten Datenbestinden bedeutsame und aussagekriftige Muster zu identifizieren, die fiir

den Anwender handlungsentscheidend sein kénnen.*” Vor allem bei der Kundenseg-

mentierung, der Kundenwertberechnung oder aber der Kundenbindung kénnen Prob-

leme mit Hilfe von Data Mining geldst werden.””

Wie das Zusammenspiel von Leistungs-, Fithrungs- und Unterstiitzungsprozessen im

Kundenbeziehungsmanagement aussehen konnte, wird im folgenden Kapitel 6 kurz

erortert.
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» (...) the Campaign Manager then creates the right offers that will ultimately be made to the right custom-
ers. “ Swift (2001a), S. 54.

Vgl. Swift (2001a), S. 86.

Eine Darstellung wichtiger ,,Events” im Leben eines Kunden ist beispielsweise Abbildung 4-15 zu entneh-
men.

Vgl. Swift (2001a), S. 278.

Eine Ubersicht iiber Data Mining Methoden liefert Kiisters (2001). Zu Data Mining im CRM ist u. a. auf
Hippner/Wilde (2001b) und Rapp/Guth (1999) zu verweisen.

Vgl. Hagedorn et al. (1997), S. 601.
Vgl. Swift (2001a), S. 94.
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6 Prozesslandkarte

Ziel dieses Kapitels ist es, die Zusammenhidnge zwischen den Prozesstypen beispiel-
haft darzustellen. Zu diesem Zwecke wird auf die Darstellungsform der Prozessland-
karte und auf die in den Kapiteln 4 und 5 abgeleiten Erkenntnisse zu den Prozessen

zuriickgegriffen.

Im Rahmen der Methode PROMET-BPR stellt die Prozesslandkarte ein Ergebnisdo-
kument innerhalb der Technik ,,Architekturplanung® (in der Phase Vorstudie des Pro-
zessentwurfs) dar und wird angefertigt, nachdem Leistungs-, Fiihrungs- und Unterstiit-
zungsprozesse definiert worden sind.”®' Da ein PROMET BPR konformes Vorgehen
jedoch aus den in Kapitel 4 genannten Griinden nicht weiter verfolgt werden konnte,
wird auf die Notation der Prozesslandkarte lediglich fiir den Zweck der grafischen
Darstellung der Beziehungszusammenhinge zwischen den Prozesskategorien zuriick-
gegriffen, so dass hier keine eigene Definition der Syntax erfolgt. Die Verwendung des
von PROMET BPR geprigten Begriffs der Prozesslandkarte soll daher nicht implizie-
ren, es wiirde die fiir dieses Ergebnisdokument durchzufiihrende Technik der Architek-
turplanung fir die Darstellung der Prozesse und deren Beziehungen untereinander
Anwendung finden. Dies erscheint zudem vor dem Hintergrund der Tatsache, dass die
Prozesslandkarte in PROMET BPR am Anfang des Prozessentwurfs steht (Phase der
Vorstudie) und im Rahmen dieser Arbeit diese Ubersicht iiber die Prozesse (Prozess-
landkarte) im Kundenbeziehungsmanagement am Ende des Prozessentwurfs (ex post)
als Zusammenfassung présentiert wird, als ungeeignet. Nichtsdestotrotz beinhaltet vor
allem der Begriff ,,Prozesslandkarte* deutlich den Sinn und Zweck einer solchen Dar-
stellung. Denn im Vordergrund steht hier die Abbidlung der wesentlichen Prozesse des
Kundenbeziehungsmanagements und deren Beziehungen zueinander, wie sie in dieser
Arbeit identifiziert wurden. Der Begriff ,,Prozesslandkarte soll daher den Gesichts-
punkt einer grafischen Ubersicht iiber die Prozesse widerspiegeln und die Verwendung
der Notation des PROMET BPR-Ergebnisdokuments ,,Prozesslandkarte” die Abbil-
dung dieser Ubersicht ermdglichen bzw. vereinfachen. Im Folgenden wird der Begriff
der Prozesslandkarte nochmals néher beschrieben und anschliessend die Prozessland-

karte fiir das Kundenbeziehungsmanagement vorgestellt.

501 Vgl. IMG (1997), S. TECH 17. Die Definition der Prozesskategorien fand bereits im Rahmen der Kapitel 4
und 5 statt, so dass zur Erstellung der Prozesslandkarte im Kundenbeziehungsmanagement auf diese Ergeb-
nisse zuriickgegriffen werden kann.
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6.1 Begriff der Prozesslandkarte

Eine Prozesslandkarte ist ,,(...) eine grafische Ubersicht iiber alle Prozesse mit ihren
Leistungsbeziehungen zu anderen Prozessen innerhalb und ausserhalb des Unterneh-

mens «c502

Sinn und Zweck einer Prozesslandkarte ist es, Notwendigkeiten, Abhéngigkeiten und
Schnittstellen aufzuzeigen. Unter Notwendigkeiten sind hierbei die Elemente einer
Organisation zu verstehen, welche unverzichtbar fiir ein Bestehen am Markt sind (z. B.
F&E, Personalmanagement). Die Abhdngigkeiten und Schnittstellen sollen dabei den
Zusammenhang und das Zusammenspiel der unterschiedlichen Prozesse verdeutli-
chen.”® Fehlt ein derart zusammenhiingendes Bild aller Prozesse, wie es die Prozess-
landkarte wiedergibt, entsteht oftmals eine Vielzahl von Prozessmodellen, deren Zu-
sammenhénge nicht transparent sind. Damit bleibt hdufig das Verbesserungspotential

% Um dieses Manko einzudidmmen, wird eine Ubersicht
9

von Prozessen ungenutzt.
iiber die Prozesse im Kundenbeziehungsmanagement vorgestellt, welche die
Zusammenhénge zwischen den jeweiligen Prozesskategorien néher bezeichnet.

Die Notation der Prozesslandkarte in Anlehnung an der in der Methode PROMET-

BPR verwendeten Form stellt sich wie folgt dar:>”

92 Brogli et al. (1994), S. 6. Ahnlich bei IMG (1997), S. TECH 17.
39 Vel. Brogli et al. (1994), S. 6. Vel. hierzu auch Abbildung 2-20.
3% Val. Gruhn/Wellen (2000), S. 297.

395 Vgl. IMG (1997), S. ERGE 14.
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Abbildung 6-1: Notation der Prozesslandkarte

Quelle: in Anlehnung an IMG (1997), S. ERGE 14
Prozesse sind dabei in Form von Rechtecken, die Art ihres Zusammenhangs mit Pfei-
len dargestellt. Die Zusammenhinge werden jeweils ndher durch die Beschriftung der

Pfeile beschrieben.

6.2 Prozesslandkarte fiir das Kundenbeziehungsmanagement

Die Prozesslandkarte fiir das Kundenbeziehungsmanagement wird im Folgenden auf
der Ebene der generischen Prozesse (vgl. Abbildung 4-20) dargestellt werden, da eine
Beschreibung fiir den jeweiligen Kundentyp (,,berechnender, bequemer* bzw. ,,aufge-
klarter Kundentyp) auch eine Zuordnung der phasenspezifischen Prozesse (z. B. Kri-
senmanagement, Kundenbindungsmanagement, Beschwerdemanagement oder Kun-
denriickgewinnungsmanagement) zu Unterstlitzungs- bzw. Fiihrungsprozessen not-
wendig machen wiirde. Da jedoch diese Betrachtung bzw. deren Herleitung und Zu-
ordnung aufgrund der Fokussierung der Leistungsprozesse nicht durchgefiihrt wurde,
miissten Erkenntnisse diesbeziiglich als unzureichend bzw. ungesichert angesehen
werden und sollen aus diesem Grunde nicht betrachtet werden. In Bezug auf die in den
Kapiteln 4 und 5 gewonnenen Erkenntnisse iiber die Leistungsprozesse und die in den
Abschnitten 5.10 und 5.11 getroffenen Aussagen betreffend die Fiihrungs- bzw. Unter-
stiitzungsprozesse kann beispielhaft folgende Prozesslandkarte fiir das Kundenbezie-

hungsmanagement aufgestellt werden:
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Abbildung 6-2: Prozesslandkarte fiir das Kundenbeziehungsmanagement
Der Prozess ,,Beziehungstriger managen® ist ein libergeordneter Fiihrungsprozess, der
die tibrigen Prozesse koordiniert. Dieser Prozess beinhaltet Toleranzzonen, welche das
auslosende Moment fiir angrenzende Prozesse darstellen. Bei Uber- oder Unterschrei-
tung bestimmter Toleranzwerte und damit dem Verlassen der Toleranzzone stosst die-
ser Fiihrungsprozess weitere Prozesse an. Um eine Beziehung zu initiieren gibt der
Fiihrungsprozess ,,Beziehungstriger managen* das Zielkundenprofil (Charakteristi-
sches iiber die Zielkunden) zur Auswertung und Verarbeitung an den Bewertungspro-
zess weiter. Dort laufen Berechnungen tiber das Potential und die mogliche Profitabili-
tat der Zielkundengruppe ab. Die Berechnungsergebnisse dienen dem Selektionspro-
zess als Input flr eine Zielkundensegmentierung. Die Ergebnisse hieraus werden wie-
derum dem Prozess ,,Beziehungstriger managen* zur Verfligung gestellt. Basierend
auf den Daten der Segmentierung werden die Motive des Zielkundentyps analysiert
und dem Prozess ,,Beziehungstrager auswihlen/entscheiden libergeben. Auf dieser
Basis kann der addquate Beziehungstrager zur Beziehungsinitiierung ausgewéhlt wer-
den. Das Ergebnis dieses Prozesses wird in einem gegenseitigen Abgleich zwischen

den Fiihrungsprozessen optimiert, bis schliesslich die gewonnenen Erkenntnisse als
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Vorgaben (z. B. welcher Beziehungstriager ,,bearbeitet” werden soll etc.) an den jewei-
ligen Leistungsprozess weitergeleitet werden konnen. Im Falle der Beziehungsinitiie-
rung wiren die Vorgaben an den Leistungsprozess ,,.Beziehungstrager darstel-
len/kommunizieren® zu libergeben. Dieser greift auf die Massnahmen zur Konstituie-
rung des jeweiligen Beziehungstrigers zuriick und initiiert deren Ausfiihrung. Die Er-
gebnisse dieser Umsetzung (,,Umsetzungsergebnisse® vgl. Abbildung 6-2) gelangen
als Feedback an den Bewertungsprozess. Diese ,,Feedbackdaten* finden einen gegen-
seitigen Austausch zwischen dem Bewertungsprozess und dem Prozess ,,Beziehungs-
trager managen®. So kann beispielsweise bei Feststellen geringer Resonanz der Mass-
nahmen zur Darstellung des gewéhlten Beziehungstrigers ein erneuter Abgleich der
Motive mit dem Fiihrungsprozess ,,Beziehungstriger auswahlen/entscheiden* eingelei-
tet werden und ein neuer, passenderer Beziehungstriger zur Beziehungsinitiierung

ausgewéhlt werden.

Der Bewertungsprozess (evtl. zuriickgreifend auf Data Mining als Hilfsmittel) verar-
beitet und analysiert alle Daten, die er den Kundenkontakten oder aber dem Feedback
(bzw. Umsetzungsergebnisse) der jeweiligen eingeleiteten Massnahmen entnehmen
kann (z. B. Event-Detection in der Kundenbeziehung). Diese Daten kdnnen unter an-
derem auch Hinweise auf das Eintreten des Kunden in eine neue Phase der Beziehung
(z. B. Ubergang von der Startphase in die Phase der Penetration und Reife) beinhalten.
Solche ,,phasenspezifischen Merkmale* dienen dem Prozess ,,Beziehungstrager mana-
gen* wiederum als Input fiir weitere Aktionen. An den Selektionsprozess weitergege-
ben, ermoglichen diese Daten dann eine Phasenzuweisung des Kunden, welche wie-
derum zu einer Verarbeitung im Prozess ,,Beziehungstrager managen® fiihrt. Auf die-
ser Basis werden entweder (je nach Toleranzwerten) Vorgaben fiir die ,,Weiterbearbei-
tung* der bisher verwendeten Beziehungstriager in Abstimmung mit der neuen Bezie-
hungsphase (z. B. Ubergang von ,,Beziehungstriiger kreieren/aufbauen” zu ,,Bezie-
hungstrager beibehalten* bei einem Phaseniibergang von der Start- in die Penetrations-
& Reifephase) gemacht oder nach einem Abgleich mit dem Fiihrungsprozess ,,Bezie-
hungstriager auswéhlen/entscheiden® von diesem neue Vorgaben fiir die Auswahl eines
neuen Beziehungstriagers gemacht. Fiihrt beispielsweise der Abgleich zwischen ,,Be-
ziehungstrager managen* und ,,Beziehungstrager auswéhlen/entscheiden* zu der Er-
kenntnis, dass der bisher verwendete Beziehungstriager z. B. in der Penetrations- und
Reifephase zur Aufrechterhaltung der Beziehung nicht weiter geeignet ist (z. B. auf-
grund verdnderter Werte bzw. Motive beim Kunden im Beziehungsverlauf), muss ein

neuer Beziehungstrager gewahlt werden, welcher der Situation entspricht.
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Beziehungen zwischen den Leistungsprozessen sind indirekt {iber den Prozess ,,Bezie-
hungstrager managen‘ bzw. iliber die von den Leistungsprozessen an den Bewertungs-
prozess libermittelten Umsetzungsergebnisse zu konstatieren. Eine direkte Verbindung

zwischen den Leistungsprozessen soll daher nicht dargestellt und erdrtert werden.

Mit der Darstellungsform der Prozesslandkarte ist es gelungen, die Beziehungen zwi-
schen den Prozessen (bzw. Prozesskategorien) im Kundenbeziehungsmanagement
uiberblicksartig zu visualisieren und zu beschreiben. Aufgrund einer hier verwendeten
generellen und relativ abstrakten Abbildungsweise auf Ebene der ,,generischen Prozes-
se* steht damit vor allem der Beispielcharakter der prasentierten Prozesslandkarte im

Vordergrund.
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7 Anwendbarkeit der Konzeption

In Bezug auf die in Abschnitt 1.3.2 gedusserte Anwendungsorientierung der Disziplin
Wirtschaftsinformatik ist es Ziel dieses Kapitels, die Anwendbarkeit des im Rahmen
dieser Arbeit vorgestellten Konzepts zur Identifizierung und Beschreibung von Pro-

zessen im Kundenbeziehungsmanagement in der Praxis zu liberpriifen.

Da nicht davon ausgegangen werden kann, dass die in dieser Arbeit vorgeschlagenen
Konstrukte - zum einen aufgrund deren Ableitung aus der Theorie und zum anderen
aufgrund der Innovativitit der Thematik - derzeit im kompletten Umfange in der Pra-
xis Anwendung finden, wird vorgeschlagen, eine Teilvalidierung einzelner Konstrukte
mittels unterschiedlicher Fallstudien durchzufiihren. Dabei liegt der Fokus auf der
Anwendbarkeit der Konzeption in der Praxis und auf dhnlichen Vorgehensweisen der
Praxis im Umgang mit der Thematik, so dass die praktische Relevanz und Tauglich-

keit der Konzeption gezeigt werden kann.

Kritikpunkt bei der Anwendung von Fallstudien ist im Allgemeinen, dass eine Genera-
lisierbarkeit oder Reprisentativitit der Ergebnisse nicht gefolgert werden kann.””® Zu-
dem gelten sie fiir die Erklarung bestimmter Modelle und Theorien als ungeeignet.
Nichtsdestotrotz finden sie bei der Neu- und Weiterentwicklung von Theorien und

Modellen ihre Berechtigung.”®’

Daher scheint die Verwendung von Fallstudien zur
Teilvalidierung der vorgestellten Inhalte insofern als geeignet, als der Fokus der Arbeit
auf die Neu- bzw. Weiterentwicklung des Kundenbeziehungsmanagements aus Pro-
zesssicht gerichtet ist. Des Weiteren ist aufgrund der Komplexitdt der verwendeten
Konstrukte eine qualitative und eher detaillierte Untersuchungsform, wie sie die Fall-
studie darstellt’”, einer quantitativen Untersuchungsform vorzuziehen, zumal nicht die
allgemeingiiltige Aussagen generiert werden sollen, sondern lediglich die Relevanz
und Anwendbarkeit der vorgeschlagenen Konstrukte in der Praxis aufgezeigt werden
soll. Damit stellt die Fallstudienarbeit eine begriindbare und geeignete Verfahrenswei-

se dar.

Wegen der praktischen Bedeutsamkeit und Brisanz der Thematik war es aus Griinden

der Vertraulichkeit teilweise notwendig, die Inhalte der dargestellten Fallstudien derart

39 Vigl. hierzu Yin (1989), S. 21, Harper (1992), S. 139-143, und Miiller-Béling/Klandt (1993), S. 81 bzw.
Abschnitt 1.3.2.

7 Vgl. Yin (1994), S. 10.
98 Vel. Lamnek (1995), S. 5 und Kepper (1996), S. 126/127.
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zu formulieren, dass die tatsdchlichen Gegebenheiten beim jeweiligen Fallstudienpart-
ner nicht fiir die Allgemeinheit offen ersichtlich werden. Aus diesem Grunde war es
bedauerlicherweise notwendig eine weitere durchgefiihrte Fallstudie mit einem Partner
aus dem Automobilbereich fiir die Publikation der Arbeit zu entfernen.’” Diese Mass-
nahme ist insofern akzeptabel, als die Zielsetzung der Fallstudienarbeit lediglich im
Nachweis der Anwendbarkeit der in dieser Arbeit vorgeschlagenen Vorgehensweise
liegt bzw. eine Bestdtigung der jeweiligen Konstrukte durch die Praxis gesucht wurde.
Um den Umfang der gewéhlten Fallstudien zu begrenzen beschrédnkt sich die Analyse
in den Fallstudien auf die fiir diese Arbeit wesentlichen Konstrukte (vgl. Kapitel 4 und
5).

7.1 SYSTOR AG Schweiz

7.1.1 Beschreibung der Fallstudie

Die SYSTOR AG Schweiz ist ein Unternehmen der SYSTOR Gruppe mit Sitz in Zii-
rich. SYSTOR wurde im Jahre 1970 in Ziirich gegriindet und entwickelte sich im Ver-
lauf der Zeit zu einer international titigen Unternehmensgruppe mit 1800 Mitarbeitern,
die im Jahre 2001 einen Dienstleistungsumsatz von 375 Mio. CHF verzeichnen konn-
te.’'” Die SYSTOR AG ist ein fiihrender IT-Dienstleister, der in den Bereichen Con-
sulting, Systemintegration und Outsourcing titig ist. Dabei werden Losungen von der
IT-Strategie bis hin zur IT-Infrastruktur erarbeitet.’'' Partner der Fallstudie und An-
sprechpartner war die Business Unit ,,Corporate Consulting” der SYSTOR AG

Schweiz.’'?

Die Fallstudie wurde ,,iiberschattet von der Ubernahme der SYSTOR AG Schweiz
durch Accenture (Februar/Mirz 2003). Von der SYSTOR AG sollen jedoch alle Mit-
arbeitenden iibernommen werden’"”, so dass die bisherige erworbene Kompetenz im

Bereich Consulting fortbestehen und vertieft werden kann. Damit ist auch der Praxis-

39 Mit Hilfe dieser dritten Fallstudie konnte die Praxisrelevanz der Konstrukte Lebenszykluskonzept und Kun-
dentypenkonzept vollstandig und die Praxisrelevanz der Konstrukte Business Engineering, Vorgaben aus
Strategieebene und Ubereinstimmung der Prozesse teilweise nachgewiesen werden (zur Praxisrelevanz der
jeweiligen Konstrukte hinsichtlich der im Folgenden dargestellten Fallstudien vgl. Abbildung 7-12). Die
Konstrukte Generische Aktivititen und Prozessdarstellung konnten in dieser Fallstudie nicht nachgewiesen
werden.

Die Mitarbeiterzahlen beziehen sich ebenfalls auf das Jahr 2001, vgl. o. V. (2002¢).

Vgl. o. V. (2002d).

Im Folgenden als BUCC (Business Unit Corporate Consulting) SYSTOR AG abgekiirzt.

Vgl. 0. V. (2003b).
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bezug dieser Fallstudie weiterhin gewihrleistet, da eine Anwendung der erarbeiteten
Konzepte, die auch im Rahmen dieser Fallstudie ndher vorgestellt und mit der eigenen

Vorgehensweise verglichen werden sollen, in der Praxis weiterhin ermdglicht wird.”"*

7.1.2 Auswahl der Fallstudie

Fiir die Auswahl dieser Fallstudie waren massgeblich folgende Aspekte ausschlagge-
bend:

= Als Beratungsgesellschaft erbringt die BUCC SYSTOR AG Beratungsleistun-
gen, welche den Kontraktgiitern (vgl. Abschnitt 4.1.2.2) gleichzusetzen sind.
Damit ist sie bei der Erstellung ihrer Dienstleistung im Wesentlichen von der
Zusammenarbeit mit dem Kunden abhingig und strebt langfristig gesehen (z. B.

Folgeauftriage etc.) eine beziehungsorientierte Vorgehensweise an.

= Die BUCC SYSTOR AG Schweiz ist im Rahmen ihrer Tatigkeiten unter ande-
rem massgeblich an der Umsetzung von Projekten im Kundenbeziehungsmana-
gement bei thren Mandanten tdtig. Fiir die Umsetzung findet ein eigens entwi-

ckeltes Vorgehensmodell Anwendung.

= Die Verwendung des Phios Process Compass (bzw. des Phios Process Reposi-
tory) in Beratungsprojekten der BUCC SYSTOR AG Schweiz gibt Aufschluss
iiber die Anwendungsorientierung der Vorgehensweise mittels generischer
Strukturen.

= Als ehemaliges Partnerunternehmen des CC BAI ist die BUCC SYSTOR AG
Schweiz vertraut mit Methoden und Ansédtzen der Universitit St. Gallen und
verwendet diese teilweise im Beratungsalltag (z. B. Methode PROMET-BPR

und Ebenenansatz des St. Galler Business Engineering).

Die Fallstudie liefert damit die Argumente fiir die Identifizierung von Prozessen mit
Hilfe generischer Strukturen und bestétigt in Ansdtzen die Verwendung weiterer in

dieser Arbeit vorgeschlagener Konstrukte.

7.1.3 Ergebnisse der Fallstudie

Wie schon kurz erwihnt, greifen die Berater der BUCC SYSTOR AG in Thren Manda-

ten unter anderem auf Methoden bzw. Anséatze der Universitiat St. Gallen zuriick. Be-

1% ba zum Zeitpunkt der Fallstudie noch Unklarheit iiber die Benennung des Unternehmens bestand, wird im

Folgenden weiterhin von der BUCC SYSTOR AG und nicht von Accenture die Rede sein.
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sonders hervorzuheben sind hierbei der St. Galler Ansatz des Business Engineering
(vgl. Abschnitte 1.2.1 und 4.1.1) und die Methode PROMET®.

Im Vorgehensmodell der BUCC SYSTOR AG zur Einfiihrung von CRM stellt das
Vorgehen im Business Engineering einen wesentlichen Bestandteil dar (vgl.
Abbildung 7-1). So wird {ibereinstimmend mit der in dieser Arbeit vorgeschlagenen
Vorgehensweise, ausgehend von strategischen Uberlegungen im Bereich CRM, eine
Umsetzung der jeweiligen Massnahmen mittels strukturierter Abldaufe bzw. Hand-
lungsanweisungen angestrebt (Prozessebene des BE), welche in einem néchsten Schritt

durch Informationstechnologie unterstiitzt werden sollen.

Dabei liegt das Ziel darin, eine ,Integrierte Umsetzung von Business-Strategie, Ge-
schiftsprozessen und IT-Systemen auf Basis standardisierter Methoden wie PROMET,

Process Compass u. a.>"

zu erreichen. Das heisst, dass im Sinne einer Durchgingig-
keit, wie dies im Ebenen-Modell des St. Galler Ansatzes des Business Engineering
gefordert wird, von der Formulierung der CRM-Strategie bis hin zum operativen Sys-

tem alle Schritte aufeinander abgestimmt durchgefiihrt werden sollen.

Business Engineering

Requirement Engineering

Realisation
= Konzeption

= Design
- Implementation & integration
- Test

Abbildung 7-1: En@bling CRM — Vorgehensmodell
Quelle: o. V. (2002b)
Eine Verwendung der dieser Arbeit zugrunde liegenden Vorgehensweise im Sinne des

St. Galler Ansatzes des Business Engineering kann damit die Relevanz und Anwend-

15 V. (2002b).
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barkeit in der Praxis auch im Bereich des Kundenbeziehungsmanagements zuge-
schrieben werden, wie das Beispiel der BUCC SYSTOR AG zeigt.

Neben der Verwendung des Ansatzes des Business Engineering stellt vor allen Dingen
das Konstrukt der generischen Aktivititen einen weiteren Schwerpunkt der vorliegen-
den Arbeit dar.

Dass die Verwendung generischer Strukturen nicht nur theoretisch zur Identifizierung
von neuen bzw. innovativen Prozessen fiihren kann, sondern auch in der Praxis von

Relevanz ist, wird am Beispiel des Phios Process Repository deutlich.

,Beim Phios Process Repository handelt es sich um die kommerzielle Version der am
MIT entwickelten toolunterstiitzten Methode namens Process Handbook.*’'® Basie-
rend auf den Arbeiten von Malone et al. (1999) im Rahmen des Projekts ,,Process
Handbook**'” und nach der Entstehung mehrerer Prototypen wurde durch die eigens
gegriindete Firma Phios die Weiterentwicklung und der Vertrieb des nun als Process

Repository bezeichneten Tools forciert.”®

Dabei orientiert sich das Tool in seiner Struktur an den von Malone et al. (1999) iden-

519

tifizierten generischen Aktivititen (generic activities).”~ Die Navigation durch die Da-

tenbank (Repository) erfolgt mit Hilfe des Process Compass, der mittels Aggregation
bzw. Dekomposition und Generalisierung bzw. Spezialisierung die jeweiligen Prozes-

se ausfindig macht.”*

16 Born (2002), S. 153.

17 Vgl. hierzu Malone et al. (1999) bzw. Abschnitt 4.1.3.1.

318 Vel. hierzu auch Phios (1999), S. 4ff.

319 Vgl Abschnitt 4.1.3.1.

320 Zur Beschreibung des Process Compass sieche Abschnitt 4.1.3.1.
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Abbildung 7-2: Generische Aktivitdten im Phios Process Repository
In obiger Abbildung 7-2 sind die generischen Aktivititen, wie sie im Phios Process
Repository Verwendung finden, dargestellt. Dabei handelt es sich um die ebenfalls in
dieser Arbeit verwendeten generischen Aktivititen von Malone et al. (1999), ndmlich:

= (Create/Erschaffen

* Modify/Verindern

» Preserve/Bewahren

» Destroy/Zerstoren

* Combine/Zusammenfiigen
= Seperate/Trennen

* Decide/Entscheiden

» Manage/Verwalten

In unten stehender Abbildung 7-3 sind der Prozess ,,Satisfy customer relationships®
(der Firma IBM) respektive dessen Subprozesse dargestellt. Unter Nutzung des Phios

Process Compass lésst sich aus der Aktivitét ,,manage* der Prozess ,,Manage customer
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satisfaction® ableiten, der wiederum in seiner Dekomposition dargestellt werden kann.
Wie zu erkennen ist, kann der Prozess ,,Manage customer satisfaction* als eine Kom-
bination der generischen Aktivitit ,,manage” und des Objekts ,,customer satisfaction*
mit Hilfe des Process Compass im Repository gefunden und abgebildet werden. Bei
einer weiteren Dekomposition (,,Parts“~-Button des Process Compass) dieses Subpro-

zesses wiirden die einzelnen Aufgaben dieses Prozesses dargestellt werden.’”'

I
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Abbildung 7-3: Phios Process Repository
Die Qualitit der Prozesse ist dementsprechend von der Qualitidt und dem Umfang des
verwendeten Repository abhingig. Der Umfang dieser Repositories kann dabei mehre-
re tausend Prozesse umfassen und wird jeweils von der Firma Phios iiberarbeitet und

erganzt.

Die BUCC SYSTOR AG verfolgt mit der Verwendung der generischen Aktivititen in
Form des Tools Phios Process Repository neben dem Aspekt der Visualisierung vor

allen Dingen die Moglichkeit zur Identifizierung und genaueren Betrachtung dhnlicher

321 Da es sich um IBM-spezifische Abldufe handelt, muss eine Detaillierung des Subprozesses an dieser Stelle
unterbleiben.
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Prozesse und die Moglichkeit zur Abbildung von Prozessen, wie sie bisher in der
Mandanten-gleichen Branche Verwendung fanden. Dabei stand stets die Anwendung
gemeinsam mit dem Kunden im Vordergrund. Ziel ist es zudem, mit Hilfe des Pro-
cess Repository eine Dokumentation der Prozesse zu ermdglichen und diese damit in-
nerhalb der BUCC SYSTOR AG zu Kommunikationszwecken zur Verfligung stellen
zu konnen. So gibt es in der BUCC SYSTOR AG die Moglichkeit, die in einer Web-
Applikation des Phios Process Repository innerhalb des Intranets abzurufenden Pro-

zesse direkt in Foren zu diskutieren und anschliessend zu tiberarbeiten.

Des Weiteren konnte mittels der Vorgehensweise in Anlehnung an die generischen
Aktivititen der ,,Reuse‘“-Aspekt (Widerverwendungsaspekt) entscheidend verbessert
werden. Es besteht beispielsweise die Moglichkeit, alle CRM-Prozesse abzufragen und
mit der eigenen Problemstellung zu vergleichen und damit evtl. Subprozesse oder

Aufgaben wieder zu verwenden.

Die Struktur der generischen Aktivitéten liefert in diesem Anwendungszusammenhang
den Input fiir die Identifizierung und die Neugestaltung innovativer Prozesse im Bera-
tungsalltag der BUCC SYSTOR AG.

Ein wesentlicher Aspekt im Kundenbeziehungsmanagement der BUCC SYSTOR AG
besteht — wie fiir die Beratungsbranche im Allgemeinen — im Aufbau von Vertrauen
gegeniiber den Kunden bzw. Mandaten.’** Dabei konnte innerhalb der Fallstudie eine
nahezu vollkommene Ubereinstimmung mit den allgemeinen Massnahmen zum Auf-
bau von Vertrauen innerhalb einer Kundenbeziehung, wie sie im Rahmen dieser Arbeit
vorgeschlagen werden, gefunden werden. Abbildung 7-4 zeigt, wie innerhalb der SY-

STOR AG das Vertrauen zum Mandanten bzw. Kunden aufgebaut wird.

322 Der Aufbau von Vertrauen respektive des Beziehungstrigers Vertrauen an sich ist vor dem Hintergrund der
in dieser Arbeit verwendeten Kundentypologie nach Heinrich (2002c, S. 188ff) bis auf den ,,geltungssu-
chenden® und den ,,bequemen, berechnenden* Kundentyp fiir alle Kundentypen zu beriicksichtigen.
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Vertrauen kreieren/aufbauen

Ahnlichkeiten Referenzmodell von
schaffen SYSTOR
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| vermittlen | Standardprozesse
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Referenzen ‘ Projektreferenzen
; nutzen ;

Abbildung 7-4: Vertrauen kreieren/aufbauen bei der SYSTOR AG (Massnahmen)
Im Folgenden werden die in der Abbildung dargestellten Massnahmen zur Vertrauens-

bildung niher dargestellt:**

Ahnlichkeiten schaffen: Dieser Aspekt ist insofern zu betrachten, als es fiir die
SYSTOR AG wichtig ist, dem Kunden gegeniiber zu signalisieren, dass die Kunden-
bediirfnisse erkannt und verstanden wurden und lediglich eine Ausgestaltung der De-
tails notig ist. Zu diesem Zwecke werden vor allem Referenzmodelle eingesetzt, wie
beispielsweise ein von SYSTOR erarbeitetes Modell generischer Kreditprozesse, wel-

ches dem Finanzdienstleister eine Identifizierung mit der Problematik erlaubt.

Glaubwiirdigkeit vermitteln: Glaubwiirdigkeit kann vor allem dann vermittelt werden,
wenn das Gesagte tatsdchlich eine Umsetzung erfiahrt. Die SYSTOR AG setzt daher in
diesem Bereich auf Prototyping. Aber auch Referenzen konnen Glaubwiirdigkeit
vermitteln, wenn durch diese gezeigt werden kann, dass dhnliche Probleme mit ande-

ren Mandanten schon erfolgreich geldst werden konnten.

52 Iy den Fallstudien (SYSTOR AG und MIGROSBANK) wurden lediglich allgemeine Massnahmen zum
Vertrauensaufbau zu einem Kundentyp, der hauptséchlich iiber vertrauensbildende Massnahmen zur Koope-
rationsbeziehung zu bewegen ist, erortert. Betrachtet wurde dabei die Startphase, in der das Vertrauen auf-
zubauen ist. Es fanden keine weiteren Spezifizierungen hinsichtlich anderer Beziehungsphasen oder Kun-
dentypen statt. Die allgemeinen Massnahmen sind in Anlehnung an den in Abschnitt 5.5.2.1 erarbeiteten
Prozess dargestellt.
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Kompetenz vermitteln: Massnahmen hierfiir seitens der SYSTOR AG sind unter ande-
rem die Teilnahme am wissenschaftlichen Diskurs beispielsweise in Zeitungs- oder
Zeitschriftenartikeln oder durch die Teilnahme an Konferenzen. Aber auch die Stan-
dardisierung des Beratungsablaufes beispielsweise im Sinne eines Projektmanage-
mentprozesses gewdihrleistet, dass Beratungsprojekte stets in gleicher Weise ablaufen
und der Kunde sich auf ein bestimmtes Vorgehen bzw. einen bestimmten Ablauf ver-
lassen kann (beispielsweise beinhaltet jedes Projekt einen monatlichen ,,Highlight*-
Report usw.). Die hier zu treffenden Massnahmen stehen dabei in enger Verbindung

mit der Vermittlung von Glaubwiirdigkeit.

Kundenorientierung zeigen: Kundenorientierung spiegelt sich bei der SYSTOR AG im
Customer Satisfaction Index (CSI) wider. Hierbei bewertet der Kunde die Arbeit der
Systor-Mitarbeiter innerhalb eines Projekts und dussert damit seine Zufriedenheit re-
spektive Unzufriedenheit. Der CSI wiederum hat einen Einfluss auf die Bonuspridmie
des Mitarbeiters, so dass kundenorientierte Dienstleistungen direkt belohnt werden,

was der Kunde auch weiss.

Reputation aufbauen: Dieser Aspekt tritt eher in den Hintergrund und wird von der
SYSTOR AG nicht forciert, da kein eigenstéindiges ,,Branding* fiir das SYSTOR-
Corporate-Consulting besteht. Erfolgreich durchgefiihrte Projekte mit dhnlicher Prob-
lemstellung werden eher im Sinne der Vermittlung von Glaubwiirdigkeit an den Kun-

den herangetragen.

Referenzen nutzen: Diese Massnahme findet bei der SYSTOR AG vor allen Dingen in

Form von Projektreferenzen bei der Akquisition Anwendung.

Die einzelnen Massnahmen sind nicht immer strikt voneinander zu trennen, so beste-
hen Zusammenhinge bzw. Uberschneidungen zwischen Glaubwiirdigkeit und Kompe-

tenz vermitteln und Ahnlichkeiten schaffen und Referenzen nutzen.

Bei der Modellierung der Prozesse wird innerhalb der BUCC SYSTOR AG teilweise
auf Aufgabenkettendiagrammen, wie sie in PROMET-BPR vorgeschlagen werden,
oder aber auf die Visualisierung der Prozesse in Form von Microsoft-Visio Symbolen,

wie sie im Phios Process Repository-Tool Verwendung finden, zuriickgegriffen.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass mit Hilfe der Fallstudie BUCC SYSTOR
AG die praktische Anwendung sowohl des St. Galler Ansatzes des Business Enginee-
ring als auch der Einsatz von generischen Aktivitidten, wie sie in dieser Arbeit zur

Identifizierung von Prozessen im Kundenbeziehungsmanagement Verwendung finden,
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bestatigt werden konnte und damit der Sinn dieses Vorgehens auch fiir die Praxis — fiir

den vorliegenden Fall — belegt werden konnte.

Durch die Verwendung von PROMET-BPR greift die BUCC SYSTOR AG je nach
Mandant und Modellierungsziel auf Aufgabenkettendiagramme zur Prozessdarstellung
zuriick. Da die Prozessdarstellung nicht ausschliesslich in dieser Form vorgenommen
wird, kann dieser Aspekt lediglich als teilweise erfiillt gelten. Ebenso verhilt es sich
mit der Verwendung von Vorgaben aus der Strategieebene bei Beratungsprojekten im
Bereich des Kundenbeziehungsmanagements. Je nach Know-how und Affinitit des
Mandanten wird versucht, basierend auf den strategischen Vorarbeiten, die jeweiligen
Prozesse fiir ein probates Kundenbeziechungsmanagement beim Mandanten abzuleiten.
Da es jedoch oftmals an strategischen Vorgaben mangelt respektive die Strategieebene
bei einer Vielzahl von Mandanten im Bereich des Kundenbeziehungsmanagements
aufgrund einer lediglich softwaretechnischen Betrachtung oftmals nicht beriicksichtigt
wird, muss haufig ausgehend von Referenzprozessen und nicht basierend auf Vorga-

ben aus der Strategieebene modelliert werden.

Des Weiteren konnte anhand des Prozesses ,,Vertrauen kreieren/aufbauen®, wie er in
der SYSTOR AG auftritt, eine fast vollstindige Ubereinstimmung mit den in dieser

Arbeit vorgeschlagenen allgemeinen Massnahmen présentiert werden.

Fallstudie
SYSTOR AG

Business Engineering

Generische Aktivititen

Lebenszykluskonzept

@
@
O
Kundentypen O
C)
C)
C)

Prozessdarstellung (PROMET)
Vorgaben aus Strategieebene

Aspekte der
Konzeption

Ubereinstimmung der Prozesse

Abbildung 7-5: Teilvalidierung mit der Fallstudie BUCC SYSTOR AG
Abbildung 7-5 gibt einen Uberblick iiber die Deckungsgleichheit wesentlicher Aspekte
der in dieser Arbeit vorgeschlagenen Konzeption und der Fallstudie BUCC SYSTOR
AG. Mit diesen iibereinstimmenden Aspekten soll jedoch - wie auch eingangs in Kapi-
tel 7 dargestellt — keinesfalls der Riickschluss auf eine Allgemeingiiltigkeit der Aussa-
gen hinsichtlich der Relevanz und Anwendung in der Praxis gezogen werden, sondern

lediglich ein Beispiel fiir die Anwendbarkeit gegeben werden.
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7.2 MIGROSBANK

7.2.1 Beschreibung der Fallstudie
Die MIGROSBANK, eine Tochtergesellschaft des MIGROS-Genossenschafts-

Bundes, agiert als Retailbank am schweizerischen Bankenmarkt. Durch ihre Verbun-
denheit zu den Idealen der MIGROS-Idee’* steht vor allem die Kundenorientierung
im Vordergrund des Handelns innerhalb der Organisation.”” Der MIGROS-Idee fol-
gend, stellt sich das Leitbild der MIGROSBANK wie folgt dar:**

Der Unternehmenszweck der MIGROSBANK als Dienstleistungsunternehmen der
MIGROS-Gemeinschaft ist es, qualitativ gute Bankdienstleistungen zu giinstigen

Konditionen zu erbringen.

Dabei beschrinken sich die Marktleistung und das Titigkeitsgebiet auf die hauptsich-
lichen Bankdienstleistungen und damit auf die Bereiche Spar- und Kreditgeschifte,
Hypotheken und Wertschriften. Die Beurteilung von Risiken ist von hochster Prioritét

und soll dem Vertrauen des Kunden Rechnung tragen.

Hinsichtlich der Vertriebsorganisation wird eine gesamtschweizerische Marktprisenz
angestrebt, die zudem die elektronischen Bankdienstleistungen forcieren soll.

Als finanzieller Grundsatz werden eine massvolle Verzinsung des Eigenkapitals und

die Bildung von Reserven fiir die anvertrauten Mittel angestrebt.’”’

Interessante und angemessen entschiddigte Arbeit soll zur Forderung des positiven Ar-

beitsklimas im Dienste des Kunden beitragen (Fiithrungs- und Personalpolitik).

In Verantwortung gegentiber Staat und Gesellschaft verfolgt die MIGROSBANK eine
konsumentenfreundliche Politik im Umfeld einer sozialen Marktwirtschaft und eines

fairen Wettbewerbs.

Das Leitbild der MIGROSBANK ist damit ebenfalls konform zur MIGROS-Idee voll-

staindig am Kunden orientiert und soll durch einen Wandlungsprozess zum Service-

2% Die Grundideale und Leitbilder des spateren MIGROS-Genossenschaftsverbundes finden ihren Fortbestand

in den vom Griindungspaar Gottlieb und Adele Duttweiler 1950 formulierten 15 Thesen, welche den person-
lichen Willen und das Vermichtnis der Stifter darstellen. Vgl. hierzu o. V. (2003d).

Vgl. Reich/Stucki (2002), S. 111.
Vgl. 0. V. (2003¢).

Mit dieser Strategie konnte die MIGROSBANK seit ihrer Griindung einen stetigen Anstieg der Bilanzsum-
me und des Reingewinns erreichen. So konnten diese beiden Grdssen im Vergleich zum Vorjahr 2001 um
7,9% auf CHF 24,9 Mrd. bzw. um 3,2% auf CHF 53,4 Mio. gesteigert werden. Vgl. hierzu o. V. (2003a).

525
526
527
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Integrator und der dadurch ermdglichten, ganzheitlichen Unterstiitzung und Abde-

ckung der Kundenbediirfnisse weiter umgesetzt werden.”®

Der Schwerpunkt fiir das Vorhaben zur Umsetzung der Kundenorientierung liegt somit
auf einem integrierten Kundenbeziechungsmanagement, welches eine Optimierung der
Kundengewinnung in erster Linie aber eine Steigerung der Kundenbindung ermogli-
chen soll.>** Dabei wird das Vorgehen der MIGROSBANK nicht von einzusetzenden
Softwarelosungen bestimmt, sondern muss ,,(...) das Ergebnis einer strukturierten

«530

Fach- und Prozesskonzeption (...)*“”" sein.

7.2.2 Auswahl der Fallstudie

Fiir die Auswahl der Fallstudie MIGROSBANK wurden folgende Aspekte als wesent-
lich erachtet:

= Die Hauptdienstleistung der MIGROSBANK stellt die Beratungsleistung dar.
Diese Leistung ist gepriagt von der Zusammenarbeit mit dem Kunden (Kon-
traktgut; vgl. Abschnitt 4.1.2.2) und strebt eine langerfristige Beziehung mit
dem Kunden an. Vor diesem Hintergrund passt die MIGROSBANK in den
durch die Definition der Forschungsfrage und der Beschreibung des Hand-
lungsbedarfs vorgestellten Forschungsbereich und stellt einen geeigneten Part-

ner fiir die Uberpriifung der gewonnenen Erkenntnisse dar.

» Mit dem Ziel des Aufbaus und Erhalts von ldngerfristigen, intensiven
Kundenbeziehungen fillt die strategische Ausrichtung der MIGROSBANK

hinsichtlich des Managements von Kundenbeziehungen in das Themenfeld

« NESSARSbes Mitglied des CC BAT stellt die MIGROSBANK einen kompe-
tenten Ansprechpartner dar, der mit dem Ebenenmodell des Business Enginee-
ring vertraut ist und dieses bei der strategischen Planung im Bereich des Kun-

denbeziehungsmanagements zur Gewihrleistung der Durchgingigkeit verwen-
det.

» FEinige Aspekte der von Heinrich (2002¢) auf Strategieebene erarbeiteten Vor-
gaben wurden in der MIGROSBANK bereits diskutiert und teilweise umge-

2 yel. Joss (2002), S. 306ff,
529 Vgl. Reich/Stucki (2002), S. 120.
330 Reich/Stucki (2002), S. 120.
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setzt. Dies trifft vor allen Dingen auf die Stellgrossen einer Beziehung (Bezie-

hungstriger) und die Kundentypologie nach Heinrich (2002c) zu.
Die Fallstudie MIGROSBANK soll dazu beitragen, die Anwendbarkeit und Praxisre-

levanz einiger in dieser Arbeit verwendeter Konstrukte zu verdeutlichen und einen
Einblick in die Vorgehensweise der Praxis zu gewihren. Aufgrund der oben darge-
stellten Parallelen mit der dieser Arbeit zugrunde liegenden Thematik und Uber-
schneidungen mit den verwendeten Konstrukten wird die Wahl dieser Fallstudie als

sinnvoll und gerechtfertigt erachtet.

7.2.3 Ergebnisse der Fallstudie

Dass die Ausrichtung der MIGROSBANK gemiss ihrem Leitbild stark kundenorien-
tiert ist, wurde eingangs bereits dargelegt. Die Zeichen der Zeit sind hier friih erkannt
worden, wie unter anderem der Weg zum Service Integrator und damit hin zu einer
konsequenteren Befriedigung der Kundenbediirfnisse beweist.””' Es ist daher nicht
verwunderlich, dass mogliche und kiinftige Konstellationen im Bereich des Kunden-
beziehungsmanagements mit Nachdruck in einem eigenen ,, Kreativ-Team* erarbeitet
und prognostiziert werden. Ziel ist es, die Innovationsfahigkeit in diesem Bereich auf-
rechtzuerhalten und das Kundenbeziehungsmanagement aus mehreren Perspektiven zu
betrachten und nicht lediglich den Blick auf Softwarelosungen zu richten. Diese Kons-
tellation bildet den Nahrboden fiir die Umsetzungsmoglichkeit neuer Ideen und Ansét-
ze, wie sie beispielsweise von Heinrich (2002¢) hinsichtlich der Steuerung von Kun-
denbeziehungen erdrtert wurden. Zudem ist die MIGROSBANK als ehemaliges Mit-
glied im CC BAI ebenfalls mit den St. Galler Ansétzen und Methoden vertraut.

So stellt innerhalb der MIGROSBANK der St. Galler Ansatz des Business Enginee-
ring die Basis fiir durchgéngig greifende Massnahmen im Rahmen des Kundenbezie-
hungsmanagements dar. Ausgangspunkt sind nicht Softwarelosungen und deren Funk-
tionalitdten, sondern die strategische Ausrichtung im Bereich des Kundenbeziehungs-
managements ist massgebend. Erst danach werden vorhandene und benétigte Prozesse
zur Umsetzung der strategischen Vorgaben herausgearbeitet. In einem letzten Schritt
wird eine Unterstlitzung von Prozessen oder Prozessschritten mittels Applikationen

gepriift und forciert.

Eine Identifizierung der Prozesse im Kundenbeziehungsmanagement wird von der

MIGROSBANK zwar nicht mit Hilfe generischer Strukturen vorgenommen, die Sinn-
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haftigkeit dieser Vorgehensweise konnte jedoch im Rahmen von Gespriachen innerhalb
der Fallstudie bestdtigt werden. Bislang stehen vor allen Dingen aus Zeitgriinden die
Verwendung von Referenzmodellen und die Schwachstellenanalyse der vorhandenen

Prozesse im Vordergrund.

Anders présentiert sich hier die Situation hinsichtlich der Vorgaben aus der Strategie-
ebene. In Zusammenarbeit mit Heinrich (2002¢) konnten bereits der ,kritische* und
der ,,partnerschaftliche* Kundentyp identifiziert werden als Kundentypen, welche die
MIGROSBANK potentiell fokussieren kénnte.>*>

Zusitzlich zu diesen konnten im Verlauf der Fallstudie als weitere Kundentypen der
maufgeklarte® und der ,,bequeme, berechnende* Kundentyp identifiziert werden. Dabei
stellt der lediglich monetir- und kontaktmediumsbezogene ,,bequeme, berechnende*
Kundentyp eine von der MIGROSBANK nicht fokussierte Zielgruppe dar. Es soll
durch ,,Uberzeugungsarbeit zu einer Migration in einen anderen Kundentyp ,,verlei-
tet” werden. Dieser ,,neue* Kundentyp konnte im Falle der MIGROSBANK der ,,part-
nerschaftliche* oder der ,, aufgeklarte* Kundentyp sein. Um eine Migration (Motivén-
derung beim Kunden) herbeifiihren zu konnen, setzt die MIGROSBANK vor allen
Dingen auf qualitativ hochwertige und preisgiinstige Produkte bzw. Dienstleistungen,
die der Kunde kauft, wenn er seiner Bank vertraut. Da fiir die MIGROSBANK der
Beziehungstrager ,,Vertrauen* fiir die Gestaltung von Kundenbeziehungen ausschlag-
gebend ist, konnten — der Kundentypologie nach Heinrich (2002¢) folgend — durch
vertrauensbildende Massnahmen alle Kundentypen mit Ausnahme des ,,geltungssu-
chenden® und des ,,bequemen, berechnenden* Kundentyps erreicht werden. Die Be-
mithungen konzentrieren sich allerdings hauptsdchlich auf den ,,partnerschaftlichen*

und den ,,aufgekléarten* Kundentyp.

331 Vgl. hierzu Reich/Stucki (2002), Joss (2002) und Heinrich (2002¢), S 21 1f.
332 Vol. Heinrich (2002¢), S. 220.
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Abbildung 7-6: Beziehungsverlaufsdiagramm MIGROSBANK
Da beim ,,bequemen, berechnenden Kundentyp vertrauensbildende Massnahmen kei-
nen Effekt auf die Kundenbindung haben, soll versucht werden, diesen Kundentyp mit
seiner monetér- und kontaktmediumsbezogenen Haltung {iber giinstige Preise und ei-
nen vorteilhaften Zugang zur Leistung anzusprechen und so in eine Kooperationsbe-
ziehung einzubinden. Denn aus Sicht der MIGROSBANK ist eine Beziehung zum
Kunden langfristig nicht iiber materielle Werte, sondern hauptsichlich {iber immate-
rielle Werte wie beispielsweise Vertrauen zu erhalten, so dass versucht werden muss,
diese Werte beim Kunden zu wecken bzw. aufzubauen. In Abbildung 7-6 ist die Mig-
ration des ,.bequemen, berechnenden® Kundentyps zum ,aufgekliarten” Kundentyp
idealtypisch dargestellt. Wie der Abbildung zu entnehmen ist, stehen ab der Penetrati-
ons- & Reifephase die kooperations- bzw. unterstiitzungsbezogenen und die kernbe-
diirfnisbezogenen Motive im Mittelpunkt, wéhrend die kontaktmediums- und mone-
tairbezogenen Motive abnehmen bzw. verschwinden. Damit soll zum einen angedeutet
werden, dass liber den Beziehungslebenszyklus hinweg die MIGROSBANK keine
langfristige Beziehung zum ,,bequemen, berechnenden® Kundentyp aufbauen kann
und zum anderen immaterielle Werte, wie sie beispielsweise die kooperations- bzw.
unterstiitzungs- und kernbediirfnisbezogenen Motive repridsentieren, keine Bedeutung

fiir diesen Kundentyp haben.

Ein weiteres Konstrukt, welches im Kundenbeziehungsmanagement der MIGROS-

BANK Anwendung findet, ist der Beziehungslebenszyklus. Neben einer Verwendung



296 Anwendbarkeit der Konzeption

in Beziehungsverlaufsdiagrammen (vgl. Abbildung 7-6) wird er sowohl zur Darstel-
lung der Aktionsintensitdit der MIGROSBANK im Vergleich zur Beziehungsintensitét
und als auch zur Verteilung von Massnahmen im Kundenbeziehungsmanagement

verwendet.

Abbildung 7-7 gibt wieder, wie sich die Aktivititen der MIGROSBANK im Hinblick

auf den Beziehungsverlauf verhalten.

Intensitit
A

o N

Vorbeziehung Start Penetration & Reife Krise & Distanzierung Nachbeziehungr

Phasen

Beziehungsintensitat
————— Aktionsintensitit des Anbieters

Abbildung 7-7: Bindungsintensitdit und unternehmerischer Aktionismus
In der Phase der Vorbeziehung ist die Aktionsintensitdt im Verhiltnis zur Bindungsin-
tensitit verhéltnismissig hoch, was primir auf heftige Kommunikationsaktivitéten, die
zur Kundengewinnung eingeleitet werden miissen, zuriickzufiihren ist. Kommt die Be-
ziehung dann in Gang, versucht die MIGROSBANK mit einer Vielzahl von Mass-
nahmen die Beziehung aufrecht und die Beziehungsintensitdt auf hohem Niveau zu
halten. Dabei soll der ab der Startphase waagerechte Verlauf andeuten, dass trotz aller
Bemiihungen zum Beziehungserhalt kein iibertriebener Aktionismus verfolgt wird, der

ins Negative umschlagen und den Kunden verdrgern konnte.

Ein weiteres Anwendungsfeld der Phasen des Lebenszykluskonzeptes innerhalb des
Kundenbeziehungsmanagements der MIGROSBANK findet sich in der Zuordnung der
Massnahmen zur Gestaltung der Kundenbeziehung. In Anlehnung an die in dieser Ar-
beit vorgeschlagene Vorgehensweise und in Anlehnung an das Konstrukt der Bezie-
hungstriager nach Heinrich (2002c) werden in einem internen Projekt der MIGROS-
BANK abhingig von den Phasen des Beziehungsverlaufs die jeweiligen Massnahmen

zur Steuerung der Beziehung erarbeitet.
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Abbildung 7-8: Internes Projekt der MIGROSBANK
Abbildung 7-8 zeigt die Zusammenhinge im Uberblick. Ausgehend vom jeweilig fo-
kussierten Kundentyp und unter Beriicksichtigung der eigenen Fahigkeiten und Mog-
lichkeiten werden abhingig von der Beziehungsphase Massnahmen zur Konstituierung
der jeweilig ,,bendtigten Beziehungstriager erarbeitet bzw., wenn vorhanden, identifi-
ziert. Damit soll ein grobes Massnahmenraster zur Verfligung gestellt werden, das zu-
mindest die jeweils minimal notwendigen Massnahmen zur Beziehungssteuerung auf-
zeigen soll. So miissten beispielsweise in der Startphase beim ,,geltungssuchenden
Kundentyp* die Massnahmen M 11, M 12 und M 13 durchgefiihrt werden. Dieses
Raster soll dabei im Sinne einer Checkliste gesehen werden und mogliche Handlungs-
anweisungen zur Verfligung stellen. So wére es beispielsweise denkbar, Massnahmen
aus diesem Katalog zu verwenden, um unrentable Kunden zu einer Beziehungsbeendi-
gung zu bewegen. Zu denken wére hierbei zum Beispiel an den generischen Prozess
,vertrauen zerstoren® (vorausgesetzt, der jeweilige Kundentyp ,,reagiert” auf diesen

Beziehungstréger), der in der Krisenphase eine spezifische Ausgestaltung erféhrt.

Da sich das Projekt noch in der Anfangsphase befindet, sollen zunéchst die jeweils
kundentypunspezifischen Massnahmen, wie sie beispielsweise fiir das Beschwerdema-

nagement in der Penetrations- & Reifephase oder fiir das Kundenriickgewinnungsma-
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nagement in der Nachbeziehungsphase zu verwenden sind, erdrtert und aufgenommen

werden.

Dabei konnten bisher Ubereinstimmungen des allgemeinen Ablaufs des Beschwerde-
managements, wie es in der MIGROSBANK vorhanden ist, mit dem in der vorliegen-
den Arbeit vorgeschlagenen Ablauf identifiziert und bestétigt werden. In Abbildung
7-9 ist das Vorgehen im Beschwerdemanagement der MIGROSBANK verallgemeinert

dargestellt.
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Abbildung 7-9: Aufgaben im Beschwerdemanagement der MIGROSBANK™
Bevor Beschwerden entgegengenommen werden konnen, sind eine steuernde Organi-
sationseinheit oder zumindest die Verantwortlichkeiten zu definieren, damit einerseits
ein reibungsloser Ablauf gewihrleistet werden kann und andererseits die Informatio-
nen der Beschwerden sinnvoll genutzt werden konnen. In einem weiteren Schritt ist
der Kunde auf die Moglichkeiten zur Beschwerde hinzuweisen. Gehen Beschwerden
ein, so sind diese anzunehmen, zu dokumentieren und zu speichern. Es erscheint trivial
und logisch, dass Beschwerden anzunehmen sind, doch in der Beschwerdeannahme

entscheidet sich bereits hdufig der weitere Verlauf der Kundenbeziehung. So konnen

>3 Die Darstellung der Prozesse erfolgt innerhalb der MIGROSBANK mit VISIO oder ARIS und wurde ledig-
lich aus Griinden einer durchgingig einheitlichen Darstellung in Aufgabenketten vorgenommen.
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die Reaktionen von ungeschultem Personal auf eine Beschwerde beispielsweise mit
Schuldzuweisungen an den Kunden schon an diesem Punkt zu einem Abbruch der Be-
ziehung fiihren, wihrend eine zuvorkommende Behandlung evtl. den Effekt einer Be-
ziehungsintensivierung zur Folge haben kann. Die eingegangene Beschwerde ist zu
bearbeiten und ein Losungskonzept fiir den Kunden zu erarbeiten. Informationen aus
dem Feedback des Kunden kénnen dann in ein evtl. zweites Losungsangebot einflies-

sen oder aber eine grundlegende Anderung des Beschwerdemanagements bewirken.

Ein weiterer Prozess im Rahmen des Kundenbeziehungsmanagements der MIGROS-

BANK, der mit den allgemeinen Massnahmen, die in dieser Arbeit propagiert werden

iibereinstimmt, ist der Prozess ,,Vertrauen kreieren/aufbauen (Abbildung 7-10).

Vertrauen kreieren/aufbauen

Ahnlichkeiten : ' MIGROS-
schaffen Philosophie
Glaubwiirdig- .
) : Transparenz zeigen
keit vermitteln
Kompetenz ' : Servicequalitéts-
vermittlen ! | programme
Kundenorientie- ' ' Neustrukturierung
rung zeigen ! . der Bank
Reputation Ehrlichkeit
aufbauen
Referenzen ' i MIGROS ist
nutzen Referenz
Allgemeine Massnahmen : : Massnahmen der MIGROSBANK :

Abbildung 7-10: Vertrauen kreieren/aufbauen bei der MIGROSBANK (Massnahmen)

Um Ahnlichkeiten mit dem Kunden zu schaffen, iibernimmt und zeigt die MIGROS-
BANK die Kultur und den Gedanken der MIGROS, wie auch am eingangs dargestell-
ten Leitbild zu erkennen ist. Da sich viele Biirger der Schweiz mit dem ,,Phdnomen*
MIGROS identifizieren, kann die MIRGROSBANK durch Ubernahme der Leitgedan-

ken auf gefestigte Werte zuriickgreifen.

Glaubwiirdigkeit soll vor allen Dingen durch die Schaffung von Transparenz erzeugt

werden. Dies wird unter anderem im Bereich des Product-Pricing verfolgt, indem die
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Konditionen nachvollziehbar und offen dargelegt werden. Zur Transparenz tragen zu-

dem einfache, klare und erklarbare Produkte bei.

Da die MIGROSBANK ihre Kernkompetenzen vor allem in einfach verstdndlichen,
klar strukturierten Produkten und Prozessen sieht, trat bisher die Beratungskompetenz
eher in den Hintergrund. Um dem entgegenzuwirken und Kompetenz zu vermitteln,
fiihrt die MIGROSBANK so genannte Servicequalititsprogramme durch, in denen

dem Kunden wesentliche Aspekte der Beraterqualitdt niher gebracht werden.

Um kundenorientiert zu agieren, fand im Jahre 2000 eine organisatorische Umgestal-
tung der MIGROSBANK mit dem Motiv einer stirkeren Kundenfokussierung statt.

Reputation soll hauptsichlich durch Authentizitit und Transparenz aufgebaut werden.
Mit Kampagnen wird auf die ,,Ehrlichkeit der MIGROSBANK hingewiesen. So hat
sich die MIGROSBANK beispielsweise dazu entschieden, keine Risikopreisfestlegung
vorzunehmen, da dies abhidngig vom jeweilig gewidhlten Risiko zu einer intransparen-
ten Preisbildung fiihrt.

Als Referenz nutzt die MIGROSBANK in allen Beziechungen die MIGROS.

Zusammenfassend ldsst sich feststellen, dass sich aus der mit der MIGROSBANK
durchgefiihrten Fallstudie einige Uberschneidungen mit den in der vorliegenden Arbeit

verwendeten Konstrukten und Vorgehensweise ergeben (vgl. Abbildung 7-11).

Fallstudie
MIGROSBANK

Business Engineering

Generische Aktivitdten

Lebenszykluskonzept

Prozessdarstellung (PROMET)
Vorgaben aus Strategieebene

Aspekte der
Konzeption

@
@)
@
Kundentypen @)
O
@
®

Ubereinstimmung der Prozesse

Abbildung 7-11: Teilvalidierung mit der Fallstudie MIGROSBANK
Zur Erarbeitung der Prozesse im Kundenbeziehungsmanagement wird ebenfalls auf
den St. Galler Ansatz des Business Engineering zuriickgegriffen und damit die Vorga-

ben aus der Strategieebene voll beriicksichtigt.

Eine Verwendung generischer Strukturen zur Identifizierung neuer Prozesse im Kun-
denbeziehungsmanagement konnte nicht beobachtet werden, wurde jedoch generell als
sinnvoll erachtet, will man sich doch von bisherigen, eingefahrenen Losungen distan-

zieren und neu orientieren. Die Identifizierung bzw. Modellierung von Prozessen im
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Kundenbeziehungsmanagement der MIGROSBANK geschieht nicht iiberblicksartig,
sondern fallspezifisch (z. B. Vertrauen aufbauen fiir Kundensegment XY') und orien-
tiert sich intern am Modellierungszweck und der Zielgruppe. Modelliert wird mit ,,VI-
SIO*, und die Prozessbeschreibung findet mit Wertschopfungsketten, Aktivitdtsdia-

grammen und Beschreibungen in Microsoft WORD statt.

Das Lebenszykluskonzept findet bei der MIGROSBANK ebenfalls Anwendung. Ahn-
lich der in dieser Arbeit vorgeschlagenen Funktion zur Rahmengebung der Prozesse
bzw. Aufgaben im Kundenbeziehungsmanagement werden die Phasen des Lebenszyk-
lus als Raster fiir Massnahmen im Kundenbeziehungsmanagement verwendet. Zudem
wird das Beziehungsverlaufsdiagramm verwendet, in welchem die Motive eines Kun-
dentyps im zeitlichen Verlauf der Beziehung (Lebenszyklus) in ihrer Intensitét darge-
stellt sind (vgl. Abbildung 7-6).

Damit kann auch die von Heinrich (2002c) vorgeschlagene und in dieser Arbeit ver-
wendete Kundentypologie in ihrer praktischen Relevanz zumindest fiir die MIGROS-
BANK bestitigt werden. Viel wesentlicher jedoch erscheint in diesem Zusammen-
hang, dass es innerhalb der MIGROSBANK Bestrebungen gibt, tatsdchlich vereinzelte
Massnahmen abhéngig vom jeweiligen Kundentyp zu erarbeiten. Dabei wird nicht
ausgeschlossen, dass weitere Kundentypen speziell fiir die MIGROSBANK identifi-
ziert werden, welche nur eine geringe Ubereinstimmung mit den hier in Anlehnung an

Heinrich (2002¢) verwendeten Kundentypen aufweisen.

Die Prozessdarstellung wurde innerhalb der MIGROSBANK teils in VISIO, teils in
ARIS vorgenommen, so dass die Darstellung in Aufgabenkettendiagrammen hier nicht

nachgewiesen werden konnte.

Eine Ubereinstimmung der Prozesse im Kundenbezichungsmanagement der
MIGROSBANK mit den in dieser Arbeit vorgeschlagenen konnte zumindest fiir die
oben dargestellten Prozesse gezeigt werden. Ein vollstdndiger Abgleich aller Prozesse
war zum einen wegen zeitlichen Restriktionen der Fallstudienteilnehmer und zum an-
deren aus Griinden der Geheimhaltung nicht moglich. Daher kann dieser Punkt nur als
teilweise erfiillt gewertet werden, was jedoch die Anwendbarkeit in der Praxis nicht

einschrankt.

7.3 Zusammenfassung

Wie die Auswahl der Fallstudien erkennen lédsst, wurde kein Branchenfokus gesetzt,

um nicht einschriankend zu wirken und die in der Arbeit verfolgte Linie hinsichtlich



302 Anwendbarkeit der Konzeption

einer iibergreifenden Identifizierung und Beschreibung von Prozessen im Kundenbe-

ziehungsmanagement nicht zu verlassen.

In Abbildung 7-12 ist der Deckungsgrad der jeweiligen Fallstudie mit den Aspekten

der hier vorgestellten Konzeption zusammenfassend beschrieben.

Fallstudien
SYSTOR AG |MIGROSBANK

Business Engineering @) @)

5 = Generische Aktivititen @) O
z a Lebenszykluskonzept O @)
X 3 Kundentypen O (@)
% g Prozessdarstellung (PROMET) O O
<M Vorgaben aus Strategieebene @) @)
Ubereinstimmung der Prozesse @) @)

Abbildung 7-12: Deckungsgrad der Fallstudien
Der Legende folgend gilt ein Aspekt als ,,erfiillt, wenn die Konzeption im jeweiligen
Unternehmen génzlich Anwendung findet und damit deren Praxisbezug nachgewiesen
werden konnte. Als ,teilweise erfiillt bzw. erdrtert gelten diejenigen Aspekte, welche
entweder nur feilweise im untersuchten Unternehmen auftreten oder aber innerhalb der
Fallstudie nicht vollstdindig gepriift werden konnten, beispielsweise aus Griinden der
Geheimhaltung. ,,Nicht erfiillt bzw. nicht erortert” sind Aspekte der Konzeption, wel-
che im Kundenbeziehungsmanagement des Fallstudienpartners nicht angewendet wur-

den oder aber im Rahmen der Fallstudienarbeit nicht erortert wurden.

Da eine ndhere Beschreibung der jeweiligen Deckungsgrade und -punkte in den vorhe-
rigen Abschnitten ausfiihrlich stattgefunden hat, soll an dieser Stelle lediglich erwéhnt
werden, dass alle Aspekte der Konzeption zumindest von jeweils einer Fallstudie
,hachgewiesen“ werden konnten, wobei die Prozessdarstellung in PROMET sowie
eine vollstindige Ubereinstimmung der Prozesse nur partiell belegt werden konnte.

Dies ist im Wesentlichen auf folgende Griinde zuriickzufiihren:

= Ein Vergleich aller moglichen Prozesse bzw. Massnahmen (abhéngig vom je-
weiligen Kundentyp und der jeweiligen Beziehungsphase) wére fiir den Rah-

men dieser Arbeit zu umfangreich und nicht handhabbar gewesen.

= Hinsichtlich der Prozesse im Beziehungsmanagement lagen bei den Fallstudien-

teilnehmern intern unterschiedliche Entwicklungsstadien vor oder es wurden
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unterschiedliche Schwerpunkte gesetzt, so dass eine Ausarbeitung der vorge-
fundenen Inhalte erschwert wurde.

= Die gebotene Geheimhaltung wesentlicher Aspekte zur Reorganisation bzw.
Ausgestaltung des Kundenbeziehungsmanagements beim jeweiligen Fallstu-
dienpartner verhinderte ebenfalls die Darstellung und den Abgleich bestimmter

Prozesse.

Zusammenfassend kann jedoch festgestellt werden, dass mit Hilfe der vorgestellten
Fallstudien die wesentlichen Konstrukte der hier vorgeschlagenen Vorgehensweise zur
Identifizierung und Beschreibung von Prozessen im Kundenbeziehungsmanagement
hinsichtlich ihrer Anwendbarkeit und Praxisrelevanz bestétigt werden konnten. Eine
Allgemeingiiltigkeit der Aussagen wird damit aber nicht propagiert mit Verweis auf
die am Anfang von Kapitel 7 dargestellte Kritik an Fallstudien beziiglich ihrer man-
gelnder Generalisierbarkeit.
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8 Schlussbetrachtung

In diesem Kapitel werden das Vorgehen und die Ergebnisse der Arbeit nochmals kurz
aufgegriffen und kritisch begutachtet. Zudem wird ein Ausblick hinsichtlich des weite-

ren Forschungsbedarfs gegeben.

8.1 Zusammenfassende Betrachtung

Zielsetzung dieser Arbeit war es, Leistungsprozesse im Kundenbeziehungsmanage-
ment zu identifizieren, welche die Steuerung einer Kundenbeziehung iiber den gesam-
ten Beziehungslebenszyklus hinweg ermoglichen, sowie diese Prozesse fiir ausgewéhl-
te Kundentypen zu modellieren. Dabei wurde bewusst von einer Branchenfokussie-
rung Abstand genommen, da beabsichtigt wurde, ein Konstrukt herzuleiten, welches

als Rahmen fiir die jeweiligen spezifischen Betrachtungen dienen kann.

Motivation fiir dieses Unterfangen stellte die bislang mangelhafte beziehungsorientier-
te Vorgehensweise der wenigen, bisher vorhandenen (meist transaktionsorientierten)
Prozessdarstellungen fiir das Kundenbeziehungsmanagement dar. Neben einer Herlei-
tung beziehungsorientierter Prozesse fehlt es zudem seit jeher an einer Konzeption zur
flexiblen Steuerung der Kundenbeziehung iiber den Beziehungslebenszyklus hinweg,

da die meisten Konzepte hiufig lediglich eine bestimmte Phase néher betrachten.

Diese Liicke versucht die Arbeit zu schliessen, indem sie allgemeine Handlungsanwei-
sungen aus Unternehmenssicht liefert, anhand derer das Management von Kundenbe-
ziehungen, losgeldst von einer rein transaktionsorientierten Sichtweise, vollzogen

werden kann.

Um in einem ersten Schritt beziehungsorientierte Prozesse flir das Kundenbezie-
hungsmanagement zu identifizieren (vgl. Kapitel 4), wurde auf mehrere Konzepte zu-
rickgegriffen, welche dann auf die Beziehung zu iibertragen waren. Rahmengebend
fiir die Vorgehensweise war der St. Galler Ansatz des Business Engineering, welcher
im Sinne einer durchgidngigen Betrachtungsweise Vorgaben aus der Strategieebene fiir
die ,,Arbeiten auf der Prozessebene propagiert. Bei diesen Vorgaben handelt es sich
um Konzepte, welche die Steuerung einer Beziehung auf strategischer Ebene erkléren
konnen. Das Konstrukt der ,,Beziehungstriger stellt die Verbindung zwischen den
Beziehungsmotiven und den einzusetzenden Beziehungsinstrumenten dar, welche
notwendig sind, um eine Beziehung zu steuern. Nachdem diese Stellgrossen einer Be-

ziehung néher betrachtet wurden, war es notwendig abzuleiten, wie diese Stellgrossen
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im Rahmen einer Kundenbeziehung einzusetzen seien. D. h. neben den bereits identi-
fizierten ,,Objekten” einer Beziehung (Beziehungstriger) mussten die zugehorigen
,Aktivitaten® identifiziert werden. Zu diesem Zweck wurde auf das Konzept der ,,ge-
nerischen Aktivitiaten* zuriickgegriffen. Diese allgemeinen Tatigkeiten erlauben es,
unabhédngig vom zugrunde liegenden Objekt, ein generalisiertes Konzept abzuleiten.
Durch die Verkniipfung der generischen Tatigkeiten mit den Stellgrossen einer Bezie-
hung konnen also generische Aufgaben und damit Prozesse fiir das Kundenbezie-
hungsmanagement abgeleitet werden. Um die Auswahl der verwendeten generischen
Aktivitidten abzusichern, wurden zudem mogliche Input-Output-Relationen von Pro-
zessen hinzugezogen, so dass die (minimal) benétigten ,Aktivitits-Objekt-
Kombinationen* bestdtigt werden konnten. Zur weiteren Absicherung der somit identi-
fizierten generischen Prozesse des Kundenbeziehungsmanagements wurde als Rah-
mengebung das Konzept des Kundenlebenszyklus angewandt, damit die zur Steuerung
einer Kundenbeziehung — liber deren zeitlichen Verlauf (Lebenszyklus) — minimal

,benotigten™ Prozesse abgesichert werden konnten.

Aufbauend auf dieser Identifizierung konnten sodann (vgl. Kapitel 5) Prozesse des
Kundenbeziehungsmanagements flir ausgewéhlte Kundentypen modelliert werden.
Dabei waren die jeweiligen Handlungsanweisungen zum einen abhidngig von den Mo-
tiven des Kunden (und damit von den Beziehungstrigern) und zum anderen abhingig
von der Phase, in der sich die Beziehung befand, zu gestalten. Der Anschaulichkeit
halber wurden einerseits Prozesse fiir einen Kundentyp modelliert, welcher hauptséch-
lich mittels monetidrer Werte innerhalb einer Beziehung zu steuern ist (hier: ,,spezifi-
sche Investitionen) und andererseits ein Kundentyp zugrunde gelegt, der hauptsich-
lich auf nicht-monetidre Werte (hier: ,,Vertrauen*) reagiert. Durch den Verzicht auf
Spezifizierungen fiir eine Branche konnten so generelle Handlungsanweisungen fiir

den Anbieter erarbeitet werden.

Um einen Einblick zu erhalten in die Komplexitit der Beziehungen der Prozesse un-
tereinander, wurden im Rahmen der Darstellung einer Prozesslandkarte (Kapitel 6)
neben den Leistungsprozessen zudem die Fithrungs- und Unterstiitzungsprozesse kurz
ndher betrachtet. Diese Darstellung fand in Abstrahierung spezifischer Kundentypen
statt, so dass ein allgemeines Beziehungsgeflecht innerhalb des Kundenbeziehungs-
managements aufgezeigt werden konnte. Es verdeutlicht im Wesentlichen die Abhén-
gigkeiten der beteiligten Prozesse untereinander und gibt einen Uberblick iiber deren

Zusammenspiel.
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Zur Absicherung der Anwendbarkeit der vorgestellten Vorgehensweise zur Identifizie-
rung und Darstellung von Prozessen im Kundenbeziehungsmanagement wurde ab-
schliessend auf Fallstudienarbeit (vgl. Kapitel 7) zuriickgegriffen. Mit Hilfe von aus-
gewihlten Praxispartnern (wiederum ohne Branchenfokus) konnte die Relevanz und
die Anwendbarkeit der verwendeten Konstrukte zur Herleitung der in der Arbeit be-

schriebenen Vorgehensweise bestitigt werden.

Dem Aspekt der kritischen Wiirdigung der erarbeiteten Ergebnisse soll im folgenden
Abschnitt Rechnung getragen werden.

8.2 Kritische Wiirdigung

Mit dem hier prasentierten Ansatz konnte gezeigt werden, wie Prozesse im Kundenbe-
ziehungsmanagement zu identifizieren und fiir ausgewéhlte Kundentypen zu modellie-
ren sind. Es soll jedoch nicht versdumt werden, die vorgestellte Vorgehensweise einer
kritischen Wiirdigung zu unterwerfen und damit Hinweise auf weiteren Forschungsbe-

darf zu geben.

Wie so viele theoretische Konzeptionen unterliegt auch die hier dargestellte Vorge-
hensweise Primissen (vgl. Abschnitt 5.2), um die Problematik handhabbar und ver-
standlich zu machen. Dieser Eingriff kann stets als Basis fiir entstehende Kritik dienen.

So wurde beispielsweise unterstellt, dass:

= Beziehungen mittels des Konstrukts ,,Beziehungstriger gestaltbar sind. Dieses
Konstrukt wurde als Vorarbeit auf Strategieebene im Rahmen des Business Engi-

neering Ansatzes iibernommen und keiner weiteren Priifung unterzogen.

= der Beziehungslebenszyklus in idealtypischer Form vorliegt, d. h. die Phaseniiber-
ginge klar abgrenzbar sind und der Verlauf sich in der dargestellten Form abspielt.
Es ist jedoch nur schwer bestimmbar, wann welcher generische Prozess anfangt
bzw. endet, wie dies in Abbildung 4-19 idealtypisch dargestellt wurde.

= das Unternechmen den Zielkundentyp und vor allem dessen Motive (und damit die
,bendtigten* Beziehungstriger) genau kennt bzw. erkennt. Dabei diirfte sich in ers-
ter Linie der Gewinn von Informationen iiber die Motive des Kunden im Praxisall-
tag als eher kompliziert herausstellen. Ausserdem wurde einschriankend eine Be-
trachtung fiir zwei Kundentypen und hier wiederum fiir jeweils einen Beziehungs-
trager durchgefiihrt. Zur genaueren Kenntnis iiber die Steuerbarkeit von Kunden-
beziehungen miisste zudem das Zusammenspiel der Beziehungstrager und ihr ab-

gestimmter Einsatz noch néher betrachtet werden. Des Weiteren geht der vorge-
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stellte Ansatz davon aus, dass sich die Motive der Kundentypen (und damit die Be-
ziehungstriager) liber den Beziehungsverlauf nicht andern. D. h. es wird nicht be-
riicksichtigt, dass sich ein bestimmter Kundentyp innerhalb des Beziehungszyklus
in einen anderen umwandeln kann oder dass sich beispielsweise seine Motive und

Einstellungen verdandern konnen.

Ebenfalls kritisch zu hinterfragen ist die Beschriankung auf dyadische Geschéiftsbezie-
hungen, also Beziehungen zwischen lediglich Anbieter und Kunde. Das Umfeld und
weitere Konkurrenten wurden bisher nicht nidher betrachtet. Vor allem in Krisenphasen
aber ist das Verhalten von Dritten (z. B. Konkurrenten) wichtig fiir die Gestaltung der
Beziehung zum Kunden, da Abwerbeangebote und opportunistisches Verhalten des

Mitbewerbers zu beriicksichtigen sind.

Aufgrund einer nicht verfolgten Branchen- bzw. Produktorientierung musste eine de-
taillierte Ausgestaltung der Leistungsprozesse unterbleiben, so dass die Handlungsan-
weisungen nicht allzu spezifisch dargestellt werden konnten. Fiir eine genauere Be-

trachtungsweise miisste daher ein Branchenfokus gesetzt werden.

Des Weiteren ist einzurdumen, dass die Arbeitsweise der Modellierung ein von subjek-
tiven Einfliissen geprigter Prozess ist, welcher stets den Ermessensspielraum des Mo-
dellierers mit einbezieht.** Eine Objektivierung der Prozessdarstellungen kann daher

nie vollstdndig gewéhrleistet werden.

Durch Fokussierung auf die Leistungsprozesse des Kundenbeziehungsmanagements
wurden die weiteren Prozesskategorien, Fiihrungs- und Unterstiitzungsprozesse, nur
rudimentir abgehandelt. Wie jedoch der dargestellten Prozesslandkarte (vgl.
Abbildung 6-2) zu entnehmen ist, sind die Beziehungen und das Zusammenspiel aller
Prozesskategorien verantwortlich fiir ein funktionierendes Kundenbeziehungsmana-

gement, so dass eine genauere Betrachtung derselben stattfinden muss.

8.3 Weiterer Forschungsbedarf und Ausblick

Basierend auf diesen kritischen Anmerkungen lésst sich der weitere Forschungsbedarf
auf dem Gebiet der Prozesse im Kundenbeziehungsmanagement ableiten. Dabei sollen
die im Folgenden angestellten Anmerkungen lediglich als Hinweise gewertet werden,
da es sich bei dem Forschungsgebiet des Kundenbeziehungsmanagements um ein sehr

umfassendes handelt, welches zudem stark von Interdisziplinaritit (Marketing, Psy-

3% Vel Lang (1997), S. 2.
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chologie, Organisationstheorie etc.) gekennzeichnet ist und damit ein ,,globaler* Hand-
lungsbedarf nicht identifiziert werden kann, sondern lediglich ,,Baustellen* aufgezeigt

werden konnen.

Wie im Rahmen dieser Arbeit bereits dargestellt, sind die theoretischen Abhandlungen
zu Prozessen im Kundenbeziehungsmanagement bisher eher rar und wenn, dann oft-
mals transaktionsorientiert (vgl. Kapitel 3). Diesem Manko soll die vorliegende Arbeit
begegnen. FEin weiterer Bedarf kann allerdings in der Identifizierung und Modellierung
von Fiihrungs- und Unterstiitzungsprozessen im Kundenbeziehungsmanagement gese-
hen werden. Wie in der Prozesslandkarte angedeutet, ist ndmlich das Zusammenspiel
der Prozesstypen ein weiterer wesentlicher Aspekt der Steuerung von Kundenbezie-
hungen. Zwar findet bereits eine Diskussion von ,,Hilfsmitteln* fiir das Kundenbezie-
hungsmanagement statt (z. B. Data Mining™”), eine Identifizierung von Unterstiit-
zungs- und vor allem Fiithrungsprozessen wurde bisher jedoch nicht expliziert. Auch
eine Bestimmung der Mess- und Fiihrungsgrossen wire in diesem Zusammenhang
dusserst wiinschenswert, zumal diese den Ausschlag fiir die Einleitung von Massnah-

men und damit fiir die Steuerung der Beziehung geben.

Des Weiteren wire eine Anwendung der hier vorgestellten Vorgehensweise auf eine
bestimmte Branche (z. B. Finanzdienstleister) wiinschenswert, so dass das erarbeitete

,QGerlist” zur Ableitung detaillierter Handlungsanweisungen verwendet werden kann.

Hinsichtlich einer Betrachtung unter Wettbewerbsbedingungen ist die Erweiterung des
Blickfelds einer rein dyadischen Beziehung auf zumindest einen Mitwettbewerber zu
forcieren. Die Einfliisse dieser ,,dritten Person sind hinsichtlich der Handlungsanwei-

sungen mit in das Kalkiil einzubeziehen.

Ausgehend vom St. Galler Ansatz des Business Engineering (vgl. Abschnitte 1.2.1
und 4.1.1) kann nach abgeschlossener Betrachtung der Strategie- und Prozessebene die
Ausgestaltung der Informationssystemebene als weiterer wichtiger Punkt einer durch-
gingigen Konzeption im Bereich des Kundenbeziehungsmanagements gesehen wer-
den. Von Interesse wire hierbei die Anbindung von Informationssystemen an Prozesse
bzw. Prozessbausteine des Kundenbeziehungsmanagements und die damit einherge-

hende Abkehr von den bislang meist transaktionsorientierten CRM-Systemen.

Abschliessend kann festgestellt werden, dass der Kunde als ,kritische Ressource* wie

jeher auf den Mérkten hart umkampft sein wird und damit neben der Kundenakquisiti-

533 Vgl. hierzu u. a. Hippner et al. (2001) und Rapp/Guth (1999).
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on vor allem die Aufrechterhaltung und Steuerung der Beziehung zum Kunden im
Mittelpunkt der unternehmerischen Aktivititen stehen werden. Die vorliegende Arbeit
leistet einen Beitrag zu dieser Thematik, wobei primir darauf abgestellt wurde, strate-
gische Uberlegungen hinsichtlich der Steuerung von Kundenbeziehungen (,,Was*) zu
operationalisieren, indem Handlungsanweisungen (,,Wie*) abgeleitet wurden; auf-
grund des schier unbegrenzten Umfangs der Thematik oft eine Gratwanderung zwi-

schen den Disziplinen.
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Anhang : Ansprechpartner zu den Fallstudien

Fallstudie Ansprechpartner

SYSTOR AG Urs Born

Urs.Born@systor.com

(Abschnitt 7.1)

SYSTOR AG
Baslerstrasse 60
CH-8048 Ziirich

Schweiz

MIGROSBANK Christa Joss

( Abschnitt 7. 2) Christa.Joss@migrosbank.ch

Thomas Stucki
Thomas.Stucki@migrosbank.ch

MIGROSBANK
Industriestrasse 17
CH-8304 Wallisellen

Schweiz
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