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Einleitung 1

1 Einleitung

Unternehmen beziehen sukzessive ihre Geschiftspartner in ihre bislang internen IT-
gestlitzten Prozesse ein und lassen dadurch komplexe unternehmensiibergreifende Prozess-
netzwerke entstehen (vgl. [Tapscott 1996, 52], [Osterle 2002], [Fleisch 2001, 28ff],
[Poirier/Bauer 2000, 11ff]). Die koordinierte Zusammenarbeit der Unternehmen innerhalb
des Geschiftsnetzwerks zur Erbringung einer gemeinsam definierten Leistung (,,Collaborati-
on*) fithrt zu schnelleren und kostengiinstigeren Informationsiibertragung, Verringerung von
Medienbriichen und Erhohung der Transparenz innerhalb der Kooperationsprozesse [vgl.
Reichmayr 2002, 56ft.].

Aus Unternehmenssicht gewinnt die langfristige Geschéftsbeziehung vor dem Hintergrund
gesittigter Mérkte zunehmend an Bedeutung gegeniiber einzelnen Transaktionen. Unterneh-
men reagieren auf diese Verdnderungen in der Verlagerung des Schwerpunkts der Kunden-
akquisition bzw. Brand Equity auf Kundenbindung bzw. Customer Equity [vgl. Rust et al.
2000, 5-7]. Dazu haben viele, insbesondere grossere Unternehmen in den vergangenen Jah-
ren Systeme zum Customer Relationship Management (CRM) implementiert. Kundendaten
sollten in einem Unternehmen zentral verfligbar sein, um dadurch Kundenbediirfnisse und
—transaktionen genau zu kennen und analysieren zu kénnen. Ublicherweise kénnen weder die

Kunden noch andere externe Partner auf diese Systeme zugreifen.

Collaborative CRM (cCRM) zielt von der Kunden- auf die Partnerorientierung und wird in
unterschiedlichem Zusammenhang diskutiert. Die Entstehung und das aktuelle Verstindnis
von cCRM beschreibt Kapitel 2. Anschliessend verdeutlicht Kapitel 3 und 4 das cCRM-
Konzept anhand von Beispielen. Kapitel 5 nennt typische Herausforderungen und aktuelle

Trends.

2  cCRM - Begriff und Entstehung

Die Wurzeln des Customer Relationship Management liegen im Relationship Marketing
(RM) und der damit einhergehenden zunehmenden Kundenorientierung von Unternehmen.
Mit dem lange Zeit herrschenden transaktionalen Marketingverstandnis (TM) stand das eige-
ne Produkt und die einzelne Marktransaktion, der ,,Absatz* zum Kunden hin, sowie das Ge-
winnen neuer Kunden im Mittelpunkt der Marketing- und Verkaufsaktivititen (vgl. [Levitt

1983], [Baker 1998]). Zunehmende Globalisierung, Deregulierungen, technische Fortschritte
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c¢CRM - Begriff und Entstehung 2

und die Entwicklung von Verkaufer- zu Kaufermarkten fiihrten dazu, dass Unternehmen sich
verstirkt nach den Kunden und ihren Bediirfnissen orientieren (vgl. [Maas 2000]). RM betont
die eine einzelne Markttransaktion iiberdauernde langfristige Beziehung zum Kunden.
Schwerpunkte des RM sind das Identifizieren, Aufbauen, Pflegen und gegebenenfalls Been-
den von Kundenbeziehungen, mit dem Ziel, den Wert der Beziehung fiir das Unternehmen
durch Massnahmen wie Individualisierung oder Cross- und Up-Selling zu maximieren (vgl.
[Harker 1999], [ECCS 1999]). Funktionale Grenzen, welche die Aufgabenteilung im Produk-
tentwicklungs- und Verkaufsprozess aus transaktionsorientierter Sicht widerspiegeln, verlie-
ren dabei zunehmend an Bedeutung. RM integriert mit einer prozessorientierten Betrachtung
zuvor teilweise isolierte Funktionen wie Marketing, Sales, Service oder Forschung und Ent-
wicklung und ermoglicht durch den Informationsfluss zwischen diesen Bereichen eine um-
fassendere Ausrichtung auf die Bediirfnisse der Kunden [vgl. Baker 1998, 49]. Einige Auto-
ren (vgl. [Payne 1995, ix], [Gummesson 1996]) erweitern den Betrachtungsbereich nicht nur
iiber funktionale Grenzen, sondern iiber Unternehmensgrenzen hinweg und betonen die Not-
wendigkeit der Zusammenarbeit mit weitere Akteuren wie Zulieferern oder Vertriebspartnern

1m RM.

Die zunehmenden Moglichkeiten der Unterstiitzung des RM durch IT und die Verkniipfung
mit Ansédtzen aus dem Knowledge Management fiihrten zur Entstehung des Begriffs Custo-
mer Relationship Management (CRM), einem kundenorientierten Managementansatz, bei
dem zur Unterstlitzung von Marketing-, Verkauf- und Serviceprozessen Wissen gesammelt,
analysiert und integriert bereitgestellt wird. Dieses Wissen setzen Unternehmen ein, um
Kunden einfacher gewinnen, binden und mit ihnen interagieren zu konnen [vgl. Schulze
2000, 18]. Weitere Definitionen von CRM finden sich in Tabelle 2-1.
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c¢CRM - Begriff und Entstehung

Definition

Quelle

Customer Relationship Management (CRM) ist ein Konzept, das sich auf die
Kniipfung, Pflege und Nutzung personlicher Beziehungen zu den wichtigen
Kunden konzentriert.

[Puschmann et al. 2002, 143]

,,Geschéftsphilosophie zur Optimierung der Kundenidentifizierung, Kundenbe-
standssicherung sowie des Kundenwerts.*

[Schwede 2000, 7]

"Customer relationship management is an interactive process for achieving the
optimum balance between corporate investments and the satisfaction of cus-
tomer needs to generate the maximum profit.*

[Shaw 2002]

,,Das CRM ist ein kundenorientierter Managementansatz, bei dem Informations-
systeme (CRM-Systeme) das erforderliche Wissen zur Unterstiitzung der Front-
office-Prozesse im Marketing, Verkauf und Service sammeln, analysieren und
integriert bereitstellen. Unternehmen verwenden das Wissen zur Verbesserung
der Kundengewinnung, der Kundenbindung, zur Erhéhung der Wirtschaftlich-
keit sowie zur Verbesserung der Interaktionsmoglichkeiten mit den Kunden.*

[Schulze 2000, 18]

Tabelle 2-1: Definitionen von CRM

Kundenbediirfnisse zu erkennen, schnell und umfassend zu unterstiitzen, Kunden langfristig

zu binden und die Kosten der Kundenbetreuung je Kundensegment auf den erwarteten Profit

abzustimmen, sind klassische Ziele des CRM. Viele Unternehmen erweitern heute ihre be-

stehenden CRM-Systeme in zwei Richtungen (s.Bild 2-1):

1. Sie realisieren einen abgestimmten Kundenkontakt {iber mehrere Kanéle hinweg. Bei-

spielsweise kann sich ein Autokédufer sein Wunschauto auf der Webseite des Automobil-

herstellers mit Hilfe eines sog. ,,Car-Konfigurators* zusammenstellen und im Anschluss

die Details mit seinem personlichen Handler abkldren (,,Collaboration zwischen Unter-

nehmen und Kunde®).

2. Sie teilen und erweitern die Kundeninformationen mit anderen Organisationseinheiten.

Kundenbedurfnisse sind so fur andere Bereiche bzw. Unternehmen erkennbar. Durch die

Biindelung von Komplementérleistungen mehrerer Unternehmen(-sbereiche) z.B. inner-

halb eines Prozessportals wird die Abdeckung des Kundenprozesses und ein besserer

Kundennutzen erreicht (,,Collaboration zwischen Unternehmen und Partner).
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cCRM — Begriff und Entstehung 4

Unternehmen Kanile Kunde

e ——
Dbt sovies 1

WAP

Unternehmen Kanale Kunde

I Az I Handler
v
IREDED |
P g

Telefon

Partner (Divisionen/Externe)

1 Collaboration zwischen Unternehmen und Kunde

2 Collaboration zwischen Unternehmen und Partner

Bild 2-1: Visualisierung der Definition von Collaborative CRM

Diese Trends einer engeren Interaktion (,,Collaboration*) mit Organisationseinheiten bzw.
Partnern in kundenseitigen Prozessen fassen wir unter dem Begriff Collaborative CRM
(cCRM) zusammen. cCRM bezeichnet einen Ansatz, bei dem zur Unterstiitzung des Kunden-
prozesses die kundenspezifischen Informationen unternehmensiibergreifend mit Hilfe integ-
rierter Systeme allen am Wertschopfungsprozess beteiligten Partnern (ggf. inklusive Kunden)
zur Verfiigung stehen. Dieses Begriffsverstindnis geht damit {iber die von einigen Autoren
und Softwareanbieter genannte Interaktion {iber verschiedene Kundeninteraktionskanile (s.
Tabelle 2-2) hinaus. Ein Beispiel flir einen cCRM-Prozess im Servicebereich stellt die Repa-
raturabwicklung von Mobilfunkgeriten bei der Telecom Italia dar. Reparaturfille miissen in
einem System, auf das neben der Telecom Italia auch die Gerétehersteller Zugrift haben, nur
einmalig registriert werden. Alle am Prozess beteiligten Parteien konnen auf dieselben In-
formationen und Dokumente zugreifen. Der Kunde profitiert von dieser cCRM-Massnahme

durch verkiirzte Wartezeiten auf das reparierte Mobilfunkgerit.
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c¢CRM - Begriff und Entstehung

Definition

Quelle

The application of collaborative services (e.g., personalized publishing, e-mail,
communities, conferencing, web-enabled CICs) to facilitate interactions be-
tween customers and organizations (e.g., customers to sales, sales to marketing,
organizational activities around customer information) for the purpose of im-
proving coordination and communication, establishing lifetime customer value
beyond the transaction (e.g., a "partnering relationship")

[Metagroup 1999]

Collaborative CRM consists of technologies to ensure enterprise/customer in-
teraction across all contact channels such as in-person, phone, electronic and
wireless. The collaborative infrastructure provides access to people, processes
and data across the entire spider chart.

[Cooper 2002, 91]

Im Mittelpunkt von Collaborative CRM steht die Zusammenarbeit von Men-
schen bei der Losung kundenbezogener Aufgaben und die Zusammenarbeit von
Unternehmen bei der Abwicklung von Kundenprozessen. Damit sind zunéchst
die direkten Kundenprozesse hin zu den eigenen strategischen Kunden gemeint,
aber auch mehrstufige Vertriebsprozesse inklusive der Vermittlung durch Ver-
triebs- und Servicepartner. Collaborative CRM adressiert damit auch zentrale
Fragen der E-Business-Strategien der Kunden.

[Zencke 2002]

Collaborative CRM is the communication and coordination model across the
ETEFS life cycle between channels and customer touch points. It includes estab-
lishing cooperative partner networks (e.g., affiliates, portals), management of
customer interactions (e.g., e-mail, Web, CIC) and channel alignment strategies
that enable consistent collaboration between customers and business organiza-
tions.

[Das 2002]

Collaborative CRM enables an organization's internal customer-facing and
support staff, mobile sales people, partners and customers themselves to access,
distribute and share customer data/activities.

[Relavis 2002]

eBusiness encompasses more than just customers .It ’s your employees, suppli-
ers, partners, and customers working together as an integrated team. Collabora-
tion with this team is the cornerstone of your success.

Collaborative CRM integrates all customer-facing business processes — sales,
marketing and service — across your entire enterprise through the various chan-
nels that customers use to contact your organization — voice, web, e-mail, fax,
and wireless applications. Work closely with customers, suppliers, and employ-
ees and create real value throughout your business.

[PeopleSoft 2001]

Tabelle 2-2: Definitionen des cCRM

Bei der Realisierung kooperativer Losungen ist die Einbettung in Unternehmensstrategie und

die bestehende Informationssystemarchitektur zu beachten, welche {iber die Geschéfts-

prozessebene miteinander verbunden sind. Haben auf Prozessebene die CRM-Prozesse

,Marketing®, ,,Sales* und ,,Service* lediglich unternehmensinterne Prozesse beriihrt, beein-

flussen kooperative CRM-Prozesse insbesondere unternehmensiibergreifende Kooperations-

prozesse (s. Bild 2-2).
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cCRM-Prozesse bei Deutschen Telekom AG 6
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Bild 2-2: cCRM-Prozesse beeinflussen unternehmensinterne und —externe Prozesse

Zusammenfassend weist cCRM im Gegensatz zum herkdmmlichen CRM mindestens eines
der folgenden Merkmale auf:

¢ Online-Kopplung von CRM-Systemen,
e Austausch von Transaktionsdaten/Kundenprofilen mit Partnern,

e Auswertung der ausgetauschten Daten und Abstimmung von Kampagnen und Marke-

tingaktivitdten mit den Partnern,

e Vergabe von CRM-Aktivititen an externe (WebService-)Anbieter.

3 cCRM-Prozesse bei Deutschen Telekom AG

Die Deutsche Telekom ist der grosste Telekommunikationskonzern in Europa. Um die Inter-
nationalisierung und die weltweite Integration der Beteiligungen voranzutreiben, hat sich die
Deutsche Telekom 2001 fiir eine vier Sdulen Organisation entschieden und die Divisionen T-
Com (Festnetz im Massenmarkt), T-Systems (IT- und TK-Services fiir Geschéftskunden), T-
Mobile (Mobilkommunikation) und T-Online (Online-Kommunikation) gebildet. Die damit
verbundene Fokussierung und Dezentralisierung der Geschéftstatigkeiten erhoht zwar die

Wettbewerbsfahigkeit der einzelnen Sdulen, ist aber der durchgidngigen Unterstiitzung der
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cCRM-Prozesse bei Deutschen Telekom AG 7

Kundenprozesse hinderlich. Online-Zugang, Festnetzanschluss und Mobilfunk im gleichen
Haushalt werden mehr und mehr zur Regel und Kunden der Telekom im Massenmarkt
Deutschland fiihren dadurch mit mehreren Divisionen Geschiftsbeziehungen. Dabei betrach-
ten sie die Telekom als Einheit und storen sich daran, wenn sie sich mit verschiedenen An-

sprechstellen innerhalb des Konzerns koordinieren miissen.

In einer internen Analyse hat die Telekom fiir die Sdulen T-Com, T-Mobile und T-Online die
Einsatzgebiete und Nutzeneffekte einer stirkeren {liberdivisionalen Koordination ihrer CRM-
Aktivitdten untersucht (s. Bild 3-1). Potenziale wurden sowohl in Prozessen zwischen Divi-
sionen wie auch in Prozessen zwischen Divisionen und externen Unternehmen (z.B. Happy
Digits) ausgemacht.

Externe Unternehmen
(Direktmarketing Unternehmen, Happy Digits, T-Punkte, Handler)

Kampagnen
Management
Kampagnen
Management
Kampagnen
Management

Deutsche
Telekom

T-Mobile T-Online
CRM Entwicklung
Verbundprodukte Kunde
Vertriebsprozess
Kampagnen Management
Internet Customer Self-Service
Beschwerde Management
Product Launch

Key Account Management

Busine ss Collaboration Infrastructure (BCI)

Order | Billing-' Kunden- | Produkt- | Standort- | Security- Personal-  Organisa- = Vertrags-

Tracking System daten daten daten daten daten |tionsdaten daten

Bild 3-1: Mogliche cCRM-Prozesse der Telekom

Tabelle 2-1 fiihrt die identifizierten Prozesse und die daran beteiligten Parteien auf.
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cCRM-Prozesse bei Deutschen Telekom AG

Bereich
o 2 2 o
£ £ S z @ Beschreibung
& Q = Q -
Prozess N = = = <
Adressanderungs- Bei einer Adressanderung miissen Kunden momentan fiir
prozess jedes Telekom-Produkt die jeweilige Division kontaktieren.

Eine zentrale Kundenanlaufstelle und ein integrierter Ad-
ressanderungsprozess kénnte dem abhelfen.

Integration der T-Punkte
in die CRM-Prozesse der
T-Mobile

In den 650 T-Punkten findet ein grosser Teil des Vertriebs
statt. Neu sollen die T-Punkt Mitarbeiter fiir eine Beschleuni-
gung von z.B. Vertagsverlangerungsprozessen zusatzliche
Aufgaben ausfihren kénnen.

Vertriebsprozess

Probleme bei den Lieferzeiten der Hardware fir T-DSL,
fihren zu unzufriedenen Kunden. Die Lésung brachte ein
Order Tracking System, zu Beginn als Analyse-Tool fir die
T-Com und spater als Service fir den Kunden.

Kundenportal im Internet
(SANTORIN)

Kundenportale im Internet eréffnen die Moglichkeit, den
Kundenprozess aus einer Hand und kostengtinstiger abzu-
decken. Nicht selbst produzierte Leistungen lassen sich
leicht als eServices eingliedern.

Gemeinsames Billing

Um dem Kunden fiir verschiedene Dienstleistungen ein
einzige Rechnung prasentieren zu kénnen, soll das Billing
Uber einen zentralen WebService abgewickelt werden und
mit standardisierten Schnittstellen fir alle an der Leistungs-
erstellung beteiligten Stellen nutzbar sein.

Teilung von Kundenda-
ten mit Kundenmehrwert-
programm Happy Digits

Das Sammeln und Teilen von Kundendaten verschiedener
Divisionen ist rechtlich problematisch. Mit Happy Digits hat
man eine kostenglinstige Lésung gefunden. Gleichzeitig
werden umsatzstarke Kunden belohnt.

Kampagnenmanagement

Mit integrietem Kampagnenmanagement kénnen Vorberei-
tungszeit und Kosten von Kampagnen gesenkt werden. Das
Unternehmen kann schneller auf wechselnde Marktverhalt-
nisse reagieren.

Cross- und Up-Selling
(Internet, Call Center und
T-Punkt)

Mit gezieltem Cross- und Up-Selling tiber alle Kanale soll der
Umsatz gesteigert werden. Voraussetzungen sind eine
divisionsubergreifende Kundendatenbank und der direkte
Datenzugang der Verkaufer auf aufbereitete Informationen.

Beschwerdeprozess

Nicht integrierte Beschwerdeprozesse und ungeregelte
Verantwortlichkeiten fiihren zu langwierigen und teuren
Prozessen. Die Kundenzufriedenheit leidet.

Verbundprodukte (Be-
stellprozesse, Call Cen-
ter, Produktentwicklung)

Bei Verbundprodukten sind die Leistungen von mindestens
zwei Divisionen betroffen. Eine integrierte Auftragsabwick-
lung ist mitentscheidend fiir tiefe Prozesskosten héhere
Kundenzufriedenheit.

CRM-Entwicklung

Beziiglich der Entwicklung und Implementierung von CRM
befinden sich die verschiedenen Divisionen in unterschiedli-
chen Stadien. Eine koordinierende Instanz soll Best Practice
L&sungen identifizieren und den Wissensaustausch instituti-
onalisieren.

Gemeinsame Lokalita-
tenpflege

Jedes Jahr andern sich in Deutschland viele Adressen und
Ortsnamen. Gegenwartig benutzen die T-Com und T-Mobile
zwei verschiedene Lésungen, obwohl die T-Com uber eine
eigen hergestellte und betriebene Ldsung verfugt.

Gemeinsame Produktda-
ten

Transparente und einheitliche Produktdaten sind eine Vor-
aussetzung, um eine umfassendere zentrale Kundenbetreu-
ung zu realisieren.

Tabelle 3-1: Beschreibung der identifizierten cCRM-Prozesse

Zwei Beispiele illustrieren die Verbesserungsmoglichkeiten durch eine stidrkere divisions-

iibergreifende Koordination in der Kundenbeziehung:
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Zwischenbetriebliche Kooperation in Service- und After Sales-Prozessen 9

o Adressinderung. Jedes Jahr ziehen Tausende von Kunden der Deutschen Telekom um
und rufen beim Call Center an, um die Adressdnderung zu melden. Da kein konzernwei-
ter integrierter Adressdnderungsprozess existiert, muss der Kunde fiir verschiedene bezo-
gene Leistungen (Internetzugang, Mobiltelefonvertrag, Festnetzanschluss, Happy Digits
Mitgliedschaft) unterschiedliche Stellen der Deutschen Telekom kontaktieren. Aus Kun-
densicht wire es wiinschenswert, dass ein Telefonat oder die einmalige Adressdnderung
im Internet geniigt, um die entsprechenden Daten iiberall anzupassen. Die Umsetzung ei-
ner entsprechenden Losung bedingt einen divisionsiibergreifenden zentralen Zugriff auf
die entsprechenden Daten, Standards, Regeln und Prozessanpassungen bei allen beteilig-

ten Partnern.

o T-Punkte und CRM-Prozesse der Telekom. Ca. 600 T-Punkte und 750 T-Partner unter-
stiitzen den Vertrieb der Deutschen Telekom. Die T-Punkte bieten dem Kunden praktisch
alle Produkte der Deutschen Telekom an (One Face to the Customer) und bilden eine
wichtige Schnittstelle zwischen Kunden und Deutsche Telekom. Bisher konzentrierte
sich die Aufgabe der T-Punkte vor allem auf den Vertrieb und die Vertragsverldngerung.
Kontaktierte ein T-Mobile Kunde bisher wegen einem Handy-Upgrade einen T-Punkt,
nahm der Mitarbeiter die Daten auf, sandte ein Fax zur T-Mobile und musste auf eine
Antwort warten bevor er dem Kunden das neue Handy aushéndigen konnte. Dieser Pro-
zess beinhaltete einige Medienbriiche und dauerte lange. Der Mitarbeiter wusste sehr we-
nig tiber seinen Kunden und war entsprechend unfihig, dem Kunden geeignete Cross-
und Up-Selling Angebote zu unterbreiten. Neu wird dieser Prozess iiber ein Webportal
abgewickelt und die T-Punkt Mitarbeiter erhalten — nach Zustimmung der Kunden — um-
fassenderen Zugriff auf Kundeninformationen. Dies erlaubt es ihnen, den Auftrag ohne
aktive Beteiligung der T-Mobile schneller abzuwickeln und den Kunden weitere ergén-

zende Angebote zu unterbreiten.

4 Zwischenbetriebliche Kooperation in Service- und After Sales-

Prozessen

Wihrend eine stirkere zwischenbetriebliche Zusammenarbeit bei der Kundenansprachen in
allen der drei typischen CRM-Prozessen Marketing, Sales und Service sinvoll sein kann,
weist insbesondere eine Kooperation in dem eigentlichen Verkauf nachgelagerten Prozessen

grosses Potenzial auf. In dieser spiten Phase des Kundeninteraktions-Lebenszyklus konnen
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Zwischenbetriebliche Kooperation in Service- und After Sales-Prozessen 10

Unternehmen die in den fritheren Phasen gewonnen Kunden- und Auftragsinformationen fiir
eine bessere Kundenbetreuung, eine nachhaltige Steigerung der Kundenzufriedenheit und
damit die (im vergleich zur Neukundengewinnung effizientere) Erhaltung von Bestandskun-
den nutzen. Die folgenden Beispiele der ETA SA und der Roche Pharma (Schweiz) AG il-
lustrieren Potenziale von cCRM im After Sales-Bereich und zeigen typische Herausforde-

rungen in Service-Netzwerken auf.

4.1 Customer Service bei ETA SA

ETA SA Manufacture Hologere Suisse in Grenchen, Schweiz, ist ein Tochterunternehmen
von ,The Swatch Group’. Die Swatch Group ist ein weltweit tdtiger Uhrenhersteller mit
Marken wie Blancpain, Omega, Rado, Longines, Tissot, Certina oder Swatch. Die Gruppe
besteht aus zahlreichen individuellen Unternehmen, die sich unter anderem mit der Herstel-
lung von Uhren, Uhrwerken und Komponenten sowie mit Forschung und Entwicklung befas-
sen. Die Fertigmontage der Uhren erfolgt durch verschiedene Unternehmen der Gruppe. ETA
ist mit rund 9°000 Mitarbeitern verantwortlich fiir die Herstellung von Uhrwerken fiir alle
Marken der Swatch Group sowie fiir andere Marken. Als weltweit drittgrosster Uhrwerkher-
steller besitzt ETA mehr als 15 Produktionsstandorte in der Schweiz, Deutschland, Frank-
reich, Thailand, Malaysia und China. ETA verkauft ihre Produkte und Leistungen aus-

schliesslich an rund 1’500 Geschéftskunden weltweit.

Der ETA-Customer Service (ETA-CS), ein Profitcenter der ETA SA, ist fiir drei Hauptpro-
zesse verantwortlich: erstens den weltweiten Vertrieb von Uhrenersatzteilen, zweitens die
Reparatur von Uhrwerken sowie drittens fiir den technischen Kundendienst. Zu den Proble-
men von ETA gehdrten: hohe Durchlaufzeiten von Bestellungen, intransparente Prozesse fiir
Kunden und interne Mitarbeiter, eine geringe Verfligbarkeit technischer Informationen beim
Kunden sowie ein unvollstindig definiertes Artikelsortiment. 1996 begann der ETA-CS da-
her ein umfassendes Reengineering-Projekt mit dem Ziel, die Aufbau- und Ablauforganisati-
on neu zu gestalten sowie Stammdaten zu harmonisieren. Dies flihrte im Dezember 1999
zum Start eines elektronischen Vertriebskanals, dem ETA Online Shop (EOS). Der urspriing-
liche Funktionsumfang entsprach mit Suchfunktionalitét, Transaktionsworkflow und Waren-
korb einem typischen elektronischen Katalog. Mit Version 2.0 kamen Funktionen wie ein
personalisierbarer Warenkorb hinzu und mit Version 3.0 Verfolgungsfunktionen fiir Auf-

trags-, Transport- und Reparaturstatus. Der EOS deckt heute den gesamten Einkaufsprozess
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des Kunden von Artikelsuche und -auswahl liber Auftragsvergabe, Bezahlung bis hin zu

Transport ab und verarbeitet rund 65% aller Transaktionen.

In Anbetracht der guten Akzeptanz des EOS war es das Ziel, den EOS auch als Kommunika-
tionskanal zum Kunden zu nutzen, um sowohl die Anzahl der Online-Kunden zu steigern als
auch die manuellen Tétigkeiten verringern zu kdnnen. Schliissel fiir beide Ziele war eine ver-
starkte Kundenorientierung sowie — als Konsequenz — die Entscheidung, ein Kundenprozess-
portal zu entwickeln. Die Entscheidung fiir dieses Portal wurde durch die Tatsache verstérkt,
dass mogliche zusitzliche Leistungen, die in Kundenworkshops definiert wurden wie z.B.
Brancheninformationen, Events, Trainings, Mailings, oder Fehlerklassifikationen, thematisch
nicht im EOS integrierbar sind. Zur Darstellung und Integration dieser Leistungen wurde
deshalb das ETA Customer Service Portal entwickelt, das sowohl den EOS, Inhalte des ERP-

Systems und weitere Informationen (auch externer Lieferanten) enthilt.

ETA-CS Kunde
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I Ordertracking § Track & Trace
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Rechnungs- \ I Parceltracking Warenannahme|
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Availability
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Business Collaboration Infrastructure

Zolldaten- Transportpreis- Transportpapier- Parceltracking Kreditkarte
aufbereitung ermittlung erstellung

Bild 4-1: Kooperationsprozessarchitektur bei ETA SA

4.2 Healthcare-Portal zur Unterstiitzung des Therapieprozesses

Aufgrund von Regulierungen wie z.B. die Richtlinie 92/28/EWG des EU-Rates vom 31.
Mirz 1992 iiber die Werbung fiir Humanarzneimittel, welche die Bewerbung verschrei-
bungspflichtiger Medikamente bei den Endkunden innerhalb der EU untersagt, sind die Kon-
taktmoglichkeiten européischer Pharmaunternehmen zu den eigentlichen Konsumenten ihrer

Produkte stark eingeschréankt. Dies fiihrt dazu, dass der Informationsfluss iiber Produkte und
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Therapiemoglichkeiten der Pharmaunternehmen hauptsédchlich indirekt {iber den Arzt bzw.
die Apotheke als Mittler an Patienten gelangen. Entsprechend richten sich auch die Haupt-
Marketing- und Informationsanstrengungen der Pharmaindustrie an Arzte. Chronische In-
formationsiiberlastung, wachsende Patientenanspriiche, eine steigende Anzahl an am Markt
verfiigbaren Medikamenten und Therapien und immer hohere Patientenzahlen setzen jedoch
Arzte vermehrt unter Zeitdruck. In der Folge kdnnen sie weniger Zeit fiir den Empfang von
Aussendienstmitarbeiterbesuchen — dem priméren Informationsinstrument der Pharmaindust-
rie — ertibrigen und sind teilweise nur unvollstindig iiber speziellere Therapien und ihre Er-

folgschancen informiert.

In einer solchen Situation befindet sich die Roche Pharma (Schweiz) AG im Therapiebereich
eines ihrer Produkte. Zu den genannten Problemen mit den Informationsfliissen zu Arzten
(der Produkt-Aussendienst kann einen Arzt im Schnitt nur gerade einmal jahrlich besuchen)
kommt hinzu, dass die Therapie verhiltnismissig komplex ist, vom Arzt spezialisiertes Wis-
sen erfordert und oft auch eine Zusammenarbeit mit weiteren Spezialisten wie z.B. Psycho-
logen notwendig ist. Patienten werden dadurch durch ein Netzwerk von unterschiedlichen
Leistungserbringern betreut, wobei das Know-how iiber die beteiligten Parteien verstreut und
der gegenseitige Informationsaustausch und die Koordination oft mangelhaft ist. Sowohl
Arzte als auch ihre Patienten sind teilweise schlecht iiber die Therapiemdglichkeiten und -
abldufe informiert, haben falsche Erwartungshaltungen beziiglich des Therapieerfolgs und
verhalten sich wihrend der Therapie falsch. Die Folgen sind Frustration und vorzeitige The-
rapieabbriiche. Dadurch verliert Roche Pharma (Schweiz) AG nicht nur in Form von entgan-
genen Produktabsitzen sondern muss auch mit Imageverlusten bei den Betroffenen Patienten
und Arzten rechnen. Das Pharmaunternehmen versuchte, durch Weiterbildungsangebote fiir
Arzte und ein Patientenbegleitprogramm, das eingeschriebenen Patienten regelmissig Infor-
mationen zukommen ldsst und auch zur Beantwortung allgemeiner Fragen zu Therapie und
Produkt dient, den Therapieprozess besser zu strukturieren und insgesamt erfolgreicher zu
machen. Zwar hat sich gezeigt, dass im Begleitprogramm eingeschriebene Patienten tatséch-
lich eine bessere Therapietreue und einen grosseren Therapieerfolg aufweisen, dass jedoch
nur wenige Arzte ihre Patienten fiir das Programm anmelden. Roche vermutet als eine Ursa-
che dafiir mangelnde Transparenz fiir Arzte {iber das Begleitprogramm und damit verbunden
Vertrauensprobleme: Arzte haben das Gefiihl, Patienten an das Begleitprogramm abzugeben

und nicht mehr in Kontrolle iiber den Therapieprozess zu sein.
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Als mogliche Massnahme priift Roche gegenwiértig den Aufbau eines Prozessportals flir die
Unterstiitzung der Interaktion aller beteiligten Parteien und die Erh6hung der Transparenz im
Therapieprozess. Ziel des Portals ist es, die Aktivitidten sdmtlicher Therapiephasen, von der
Vorabkldarung und Anamnese bis zur Nachtherapie-Phase, durch entsprechende Portalleis-
tungen zu strukturieren und unterstiitzen. Liegt der Fokus des Portals in einem ersten Schritt
noch auf Arzten und Patienten mit Diensten wie allgemeinen Fachinformationen, Untersu-
chungschecklisten und —leitfaden, Therapieempfehlungen auf Basis von Patientenprofilen,
Instrumenten zur Uberwachung und Auswertung des Therapieverlaufs oder Unterstiitzung
bei der Kommunikation mit Krankenkassen, konnen nach und nach weitere Leistungserbrin-
ger wie Spezialisten oder das existierende Patientebegleitprogramm in das Portal eingebun-
den werden. Die durch die Nutzung der Portalleistungen generierten Patienten- und Thera-
piedaten sollen dabei iiber das Portal allen am Prozess beteiligten Parteien zentral, bedarfsge-
recht und in Echtzeit zur Verfligung stehen. Roche verspricht sich dabei einen Win-Win-
Effekt im gesamten Therapienetzwerk: Patienten, Arzte und weitere Leistungserbringer sol-
len von einer gesteigerten Therapiequalitdt und Zeiteinsparungen bei administrativen Aktivi-
titen im Therapie-/Arbeitsprozess profitieren wihrend das Pharmaunternehmen selbst u.a.
bessere Therapietreue, hohere Kundenzufriedenheit und auch eine stirkere Interaktion mit

Arzten erreichen will.

5 Herausforderungen und Trends im collaborative CRM

Unternehmen erkennen zunehmend, dass die zwischenbetriebliche Zusammenarbeit in der
Kundenansprache und —betreuung zu einem wichtigen Erfolgsfaktor wird. Wie die Beispiele

gezeigt haben, sind sie dabei aber oft mit einer Reihe von Herausforderungen konfrontiert:

o Auf strategischer Ebene fiihrt die zunehmende Spezialisierung und Konzentration auf
Kernkompetenzen dazu, dass das Kunden-, Leistungs- und Prozess-Know-how iiber meh-
rere Partner im Geschéaftsnetzwerk verteilt ist. In globalen Service-Netzwerken arbeiten
zahlreiche interne und externen Partner bei der Losung von Kundenproblemen zusam-
men: Neben Kunde und Produzent sind hdufig auch Vertriebs- und Service-Partner sowie
spezialisierte Dienstleister in die Leistungserbringung eingebunden. Dennoch werden
Service Netzwerke — im Gegensatz zur Supply Chain — bisher selten aktiv gestaltet. Oft

hat jeder Beteiligte nur eine Partialsicht auf den Kundenprozess, den es mit Leistungen
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umfassend abzudecken gilt und Vertrauensprobleme beim Austausch von Kundendaten

erschweren die Sicherung der Qualitdt der Gesamtleistung.

Auch auf Prozessebene findet nur eine mangelhafte Koordination der einzelnen Parteien
und ihren Aktivititen statt. Abstimmungsprobleme im Netzwerk und Medienbriiche im
Informationsaustausch verhindern schnelle Reaktionszeiten, die etwa in Service-
Prozessen zur Vermeidung von Ausfallzeiten bei Kunden notwendig sind und fiihren zu
Ineffizienzen. Gerade im Service ist die Prozessqualitit hdufig von Verhalten und einer
aktiven Mitarbeit der Kunden abhédngig. Eine mangelhafte Informationsversorgung bis
hin zum Kunden und schlechte Integration der cCRM-Prozesse in die Kundenprozesse

beeintrdchtigen sie.

Auf der Ebene der Informationssysteme fehlt in der Regel ein integrierter und konsisten-
ter Datenbestand, auf dem alle Partner des Geschaftsnetzwerks aufbauen konnen. Kun-
dendaten, Kundeninteraktionshistorie sowie Produkt- und Konfigurationsdaten sind iiber
mehrere Parteien verteilt und oft nicht miteinander verkniipft. Ein Service-Partner weiss
so z.B. nicht, welche Produktkonfiguration bei einem konkreten Kunden wie lange im
Einsatz ist und welche Wartungsarbeiten bereits durchgefiihrt wurden. Das iibergreifende

Stammdatenmanagement stellt dabei ebenfalls eine wesentliche Herausforderung dar.

Solchen Herausforderungen stellen sich Unternehmen zunehmend mit dem Einsatz von In-

formationstechnologie, wobei sich die Nutzung von Internet-Technologien in unternehmens-

iibergreifenden Geschéftsprozessen durchsetzt. Typische Anwendungsbereiche sind:

Service-Portale bilden die elektronische Benutzerschnittstelle zu den Leistungen des
Echtzeit-Unternehmens. Sie automatisieren bisher manuell erledigte Prozesse und stellen
personalisierte Leistungen, wie z.B. Produktkataloge, Statustracking oder Analysetools,
als Customer Self-Services rund um die Uhr global zur Verfiigung. ABB Turbo Systems
etwa stand vor dem Problem, die auf Schiffen installierten Turbolader weltweit mit nied-
rigen Ausfallzeiten zu reparieren. Ein Internetportal bietet den Service-Stationen heute
Zugang zu einer umfassenden Datenbank mit u.a. Kundenproduktkonfigurationen, Servi-
ce-Reports und Echtzeit-Verfiigbarkeitsinformationen tiber die weltweiten Lager und er-
laubte damit eine Lagerbestandsreduktion, eine Senkung der Prozesskosten und die Mog-
lichkeit, durch die Auswertung zentraler Service-Reports ein Frithwarnsystem aufzubau-

cn
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Mobile Technologien und Radio Frequency Identification (RFID) ermdglichen durch
automatische Identifikation, Lokalisierung und Sensorik vollkommen neue Ldsungen.
Unternehmen gewinnen so z.B. Informationen iiber Einsatz und Nutzung ihrer Produkte
beim Kunden und kénnen bei Problemen proaktiv handeln. So werden ab 2004 alle Geri-
te von Miele sukzessive mit dem Fernwartungstool Miele@Home ausgeriistet. Mit die-
sem Tool sind zusétzliche Services fiir den Kunden denkbar, z.B. die direkte Benachrich-
tigung von Service-Mitarbeitern und Ferndiagnose im Fall von Stérungen. Im Extremfall
erkennt das intelligente Produkt anhand von Zustands- und Nutzungsdaten selbst, ob
Wartungsbedarf vorliegt oder der kostenoptimale Zeitpunkt fiir einen Produktaustausch

erreicht ist.

Geschiftspartner werden iiber Business Collaboration Infrastrukturen (BCI) integriert.
Von allen Partnern im Geschéftsnetzwerk genutzte Standards und Dienste vermeiden
Doppelspurigkeiten und erleichtern die Integration der Informationssysteme zur Unter-
stiitzung durchgédngiger Echtzeit-Prozesse. Zentrale Infrastrukturen werden zur Dreh-
scheibe, liber die alle Partner Auftrige, Rechnungen, Serviceanfragen und Status-
informationen austauschen. So nutzt Bosch zum Verkauf von Autoersatzteilen die Bran-
chenplattform TecCom, die im Jahr 2000 von einem Automobilzuliefererkonsortium ge-
griilndet worden ist und allen Handelsstufen im markenunabhingigen Ersatzteilgeschéft
(Grosshandel, Mineraldlgesellschaften / Tankstellen, Baumérkte, freie Werkstétten usw.)
einen Produktkatalog inkl. Anfrage- und Auftragsabwicklung in Echtzeit bietet. TecCom
ermoglichte Bosch schnellere Durchlaufzeiten, weniger Fehler im Ersatzteilgeschift und

eine merkliche Reduktion der Prozesskosten.

E-Services stellen standardisierte elektronische Leistungen bereit, die sich in vorhandene
Geschiftsprozesse integrieren lassen. So halten E-Payment Services beispielsweise
Rechnungen in Echtzeit bereit und bieten elektronische Zahlungsverfahren. E-Fulfillment
Services unterstiitzen die Auftragsabwicklung durch medienbruchfrei libertragene Trans-

portdokumente und die Integration von Sendungsstatus aus den operativen Systemen.

6 Zusammenfassung

Globalisierung, Deregulierung, technologischer Fortschritt und eine steigende Nachfrage-

macht waren Treiber flir eine Verdnderung vom transaktionalen Marketing hin zum relatio-

nalen Marketing. IT-Unterstiitzung und Knowledge Management unterstiitzten die Weiter-
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entwicklung hin zum Customer Relationship Management. Eine zunehmende Spezialisierung
der Unternechmung und der Versuch, den Kundenprozess moglichst umfassend abzudecken,
ist Ursache fiir die Kooperation von Unternehmen allgemein und die Entstehung des cCRM-
Ansatzes. Waren diese Managementansitze vorher produktorientiert (transaktionales Marke-
ting) bzw. kundenorientiert (CRM), wandelt sich dies hin zu einer Kunden- und Partnerorien-
tierung (cCRM). Auch das zugrundeliegende Organisationsprinzip unterliegt der Verdnde-
rung von einer funktionalen Organisation iiber eine Prozessorganisation hin zu einer Netz-

werkorganisation (s. Bild 6-1).

Treiber
Globalisierung, IT-Unterstitzung, Spezialisierung,
Deregulierung, Knowledge umfassendere
technologischer Management Abdeckung des
Fortschritt, steigende Kundenprozesses

Kundenanspriiche
und Nachfragermacht

Management-

™ ——» RM —» CRM —» cCRM
ansatz

» Kunden-und

Perspektive Produktorientierung — Kundenorientierung -
Partnerorientierung

Organisations- Funktionale

gar » Prozess- » Netzwerk-
Prinzip Organisation organisation Organisation

Bild 6-1: Uberblick iiber die Entstehung und Treiber des cCRM
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