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Uber .. The Electronic Collaboration Study*

»Ihe Electronic Collaboration Study* ist ein gemeinsames Projekt des Instituts fiir
Wirtschaftsinformatik der Universitdit St. Gallen (Schweiz) und des Glass-
meyer/McNamee Center for Digital Strategies, The Amos Tuck School of Business at
Dartmouth, Hanover, NH (USA).

Beide Institutionen sammeln Fallstudien zur unternehmensiibergreifenden elektronischen
Zusammenarbeit. Ziel ist es, Muster herauszuarbeiten, die aufzeigen, wie Unternehmen
Wettbewerbsvorteile aus dem Einsatz von Informationstechnologie erzielen konnen. Das
Ergebnis sind Handlungsempfehlungen fiir eine erfolgreiche elektronische Zusammenar-
beit.

Die wissenschaftliche Leitung des Projektes obliegt Prof. M. Eric Johnson, PhD, Direktor
des Glassmeyer/McNamee Center for Digital Strategies und Prof. Dr. Hubert Osterle, Di-
rektor des Instituts fiir Wirtschaftsinformatik und Chief Technology Officer von ,,The
Information Management Group* (IMG). Weiterhin unterstiitzen Prof. Dr. Walter Bren-
ner und Prof. Dr. Elgar Fleisch, Universitit St. Gallen, sowie Prof. Hans Brechbiihl und
Prof. Stephen Powell, PhD, Tuck School of Business, die Ziele dieses Projektes.

Uber die Autoren

Enrico Senger ist wissenschaftlicher Mitarbeiter im Kompetenzzentrum Customer >
Knowledge > Performance des Instituts fiir Wirtschaftsinformatik der Universitét St. Gal-
len, St. Gallen, Schweiz, e-Malil: enrico.senger@unisg.ch

Prof. Dr. Hubert Osterle ist Direktor des Instituts fiir Wirtschaftsinformatik der Universi-
tat St. Gallen und Chief Technology Officer von The Information Management Group
(IMG).

Weiterflihrende Links

Fallstudiendatenbank: http://cases.iwi.unisg.ch

Center for Digital Strategies: http://tuck.dartmouth.edu/digitalstrategies
Institut fiir Wirtschaftsinformatik: http://iwi.unisg.ch
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Zusammenfassung iv

Zusammenfassung

Heraeus Kulzer entwickelt, fertigt und vermarktet Dentalwerkstoffe sowie die Geréte und
Verarbeitungsverfahren als Komplettsysteme fiir die Zahngesundheit. Ziel des neuen Ver-
kaufsprozesses war es, Zahnérzten und Dentallabors ein umfassendes Produkt- und Servi-
ceangebot aus einer Hand (One-face-to-the-customer) und auf den Kunden zu bieten. Da-
zu reorganisierte Heraeus Kulzer die bis dahin produktgruppenorientierten Verkaufs-
teams, richtete ein Customer Service Center ein, fiihrte die Verkaufskanidle zusammen,
entwickelte in einem Data Warehouse detaillierte Kundenprofile und band den Kunden in
den Verkaufsprozess ein. Das Ergebnis sind eine intensivere Kundenbindung und ein ver-
besserter Kundenservice sowie reduzierte Prozesskosten.

Abstract

Heraeus Kulzer develops, manufactures and markets dental materials as well as equip-
ment and handling processes for dental health as complete systems. The goal of the new
sales process was to offer dentists and dental laboratories a comprehensive range of prod-
ucts and services from a single source (one face to the customer). For this purpose Her-
acus Kulzer reorganized the sales teams which had previously been product group-
oriented, set up a customer service center, brought together the sales channels, developed
detailed customer profiles in a data warehouse and involved the customer in the sales
process. The result was more intensive customer lock-in and improved customer service
as well as reduced process costs.

©HSG/IWI/BECS/5



1 Unternehmen 1

1 Unternehmen

Uberblick. Die Heraeus Kulzer GmbH und Co. KG ist ein weltweit titiges Unternehmen
fiir Zahngesundheit und gehort zu den fiihrenden Herstellern und Systemanbietern der
Branche. Das Unternehmen entwickelt, fertigt und vermarktet Dentalwerkstoffe. Aufein-
ander abgestimmte Komplettsysteme zur Patientenbehandlung umfassen Werkstoffe, Ge-
rate und Verarbeitungsverfahren.

Heraeus Kulzer GmbH & Co. KG

Griindung 1851

Firmensitz Hanau

Branche Dentalindustrie

Geschéftsfelder Dentalwerkstoffe

Firmenstruktur gehort zur Heraeus Holding GmbH, die neben dem Bereich Zahngesundheit

weitere Aktivitaten in den Bereichen Edelmetalle, Sensoren, Quarzglas und
Speziallichtquellen unter ihrem Dach biindelt

weltweit Produktionsstatten, Niederlassungen und Vertriebsstellen (USA, Mexi-
ko, Brasilien, China, Japan, Australien und 8 europaische Lander)

Homepage www.heraeus-kulzer.de

Umsatz 2001: 409 Mio. € (+1,5%)

Ergebnis 2001: wird nicht veroffentlicht

Marktanteil Je nach Sparte zwischen 5-35%

Mitarbeiter 2001: 1'598 (+3,5%)

Kunden in Deutschland: potenziell 9'000 Dentallabore und 40'000 Zahnarzte

Kooperationsprozess(e)

Content & Community, Handel

Subprozess(e)

Multi-Kanal-Mangement

Softwarel6sung

mySAP CRM, SAP BW, SAP R/3 mit den Modulen SD, MM, FI, QM, CO, AM

Tabelle 1-1: Kurzportrait der Heraeus Kulzer GmbH & Co. KG

Herausforderung im Wettbewerb. Die demographische Entwicklung und die steigende
Nachfrage nach hochpreisigem, &sthetischem Zahnersatz erdffnen der Dentalindustrie
Chancen auf ein weiteres Wachstum in den kommenden Jahren. Ein Risikofaktor ist dabei
allerdings die Gesundheitsgesetzgebung, die beispielsweise mit ihren Regelungen zur Fi-
nanzierung von Zahnersatzleistungen die Nachfrage der Verbraucher massgeblich beein-
flussen kann. Es ist ausserdem eine gestiegene Sensibilisierung der Bevdlkerung fiir
Zahngesundheit und Kariesprophylaxe zu beobachten.

Die zehn grossten Unternehmen der Branche, zu denen auch Heracus Kulzer gehort, ha-
ben gemeinsam einen Marktanteil von 50%. Dentalprodukte eignen sich kaum fiir direkte
Werbung beim Endkunden bzw. Patienten, weil sie als Werkstoffe in Zahnarztpraxen und
zahntechnischen Laboren eingesetzt werden und relativ homogen sind. Die Folge hiervon
ist eine geringe Wahrnehmung des Produktes beim Endkunden, so dass es sehr schwierig
ist, Wettbewerbsvorteile durch Patientenpraferenzen zu erarbeiten.
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1 Unternehmen 2

Heraeus Kulzer mochte sich deshalb gegeniiber seinen Wettbewerbern durch Service und
aufeinander abgestimmte Produktsysteme differenzieren. Ziel des Unternehmens ist eine
einheitliche Serviceerfahrung des Kunden. Wesentliche Kundengruppen sind Zahnérzte
und Dentallabore, die sich in Berufsverstidndnis und Bedarf unterscheiden.

Zahnirzte iiben einen Heilberuf aus und unterliegen besonderen gesetzlichen und standes-
rechtlichen Regelungen. Da sie fiir den Praxisbedarf eine umfangreiche Produktpalette
bendtigen, kaufen die etwa 40'000 Zahnirzte in Deutschland ihren Bedarf {iblicherweise
im Grosshandel (sog. Dentaldepots) ein. Heracus Kulzer beliefert Zahnérzte deshalb iiber
den Grosshandel.

Zahntechnische Labore iiben einen Handwerksberuf aus. Sie fertigen unter anderem
Zahnersatz im zahnirztlichen Auftrag. Von den derzeit rund 8'000 Dentallaboren in
Deutschland beziehen etwa 5'000 ihre Produkte direkt von Heraeus Kulzer. Hoher Kos-
tendruck in der Branche fiihrt momentan zu einer weiteren Konzentration der Labore und
zur vermehrten Bildung von Labor-Einkaufsgemeinschaften. Abgestimmte Produktsys-
teme und eine vereinfachte Beschaffungslogistik sind daher starke Anreize fiir die Dental-
labore, bei nur einem Hersteller zu bestellen. Fiir Heraeus Kulzer bedeutet das, sich als
Systemlieferant zu profilieren.

Zur Umsetzung der Unternehmensvision bendtigt Heraeus Kulzer eine Gesamtsicht auf
den Kunden. Dazu muss das Unternehmen die Beziehungen zwischen Zahnirzten und
Laboren ebenso beriicksichtigen wie spezielle Kundentypen, etwa Zahnirzte mit eigenen
Praxislaboren.
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2 Ausgangssituation

2 Ausgangssituation

Strategie. Heraeus Kulzer hatte eine produktorientierte Vertriebsstruktur. Fiir jede Pro-
duktgruppe existierten als Kontaktkandle zum Kunden Marketing, Aussendienst und In-
nendienst (Auftragsannahme und telefonische Auskiinfte). Innerhalb der Produktgruppen
wurde zusidtzlich nach Kundensegmenten (Zahnidrzte und Dentallabore) unterschieden.
Kaufte Heraeus Kulzer Unternehmen hinzu, so iibernahm es die bestehenden Vertriebs-
strukturen. Eine schematische Ubersicht iiber die alte Vertriebsorganisation liefert

Abbildung 2-2.

Abbildung 2-2: bisherige Vertriebsorganisation bei Heraeus Kulzer

Prozess. Bedingt durch die Organisationsstruktur existierten keine fiir alle Produktgrup-
pen einheitlich festgelegten Abldufe. Der Kunde nahm mit seinen jeweiligen Ansprech-
partnern in den verschiedenen Produktgruppen Kontakt auf, um Informationen zu bezie-
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Beschreibungsebene Charakteristika
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Abbildung 2-1: Kurzcharakteristik
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2 Ausgangssituation 4

hen, Bestellungen aufzugeben oder um zu reklamieren. Fiir jede Produktgruppe wurden
die Waren getrennt versandt und fakturiert. Abbildung 2-3 illustriert dies am Beispiel des

Bestellprozesses fiir Dentallabore.

Heraeus Kulzer

Machfragen zu
P roduktaruppe n
heantswarten

__ Produkte versenden
[P roduktgruppe m

P rodukte versenden

™ (Produktgruppe 1)

Rechnung stellen
[P roduktgruppe 1)

Zahlung erhalten
[P roduktgrupgpe 1)

Kunde
Produlktgmuppe n Produktgruppe 1
Bestellung
zuzammenstellen
HER = oY Machfragen zu
P roduktgruppe 1 P rodukt 1
heartnwotten rodukiaruppe

\

P rodukte aus
P roduktgruppe 1
bestellen

'

P rodukte aus
P roduktgruppe 1
emptangen

'

Rechnung bezahlen
(P roduktgruppe 1)

Rechnung stellen
™ (P roduktaruppe n

Zahlung ethalten
[P roduktgruppe m

——

Machfragen zu
P roduktgruppe n

'

P rodukte aus
P roduktgruppe n
hestellen

!

P rodukte aus
P roduktgrupgpe n
empfangen

{

_ Rechnung hezahlen

[P roduktgruppe n

Abbildung 2-3: Bisheriger Prozess (Ausschnitt Bestellung durch Dentallabore)

Systeme. Je nach Organisationseinheit kamen verschiedene Systeme von Microsoft Excel
tiber verschiedene Datenbanken bis hin zu ausgefeilten Vertriebslosungen zum Einsatz.
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3 Projekt 5

Einige Bereiche verwalteten ihre Kundeninformationen auch auf Karteikarten oder Notiz-
zetteln.

Leidensdruck. Eine wesentliche Schwachstelle dieses Vorgehens war die Kundenanspra-
che.

e Der Kunde hatte verschiedene Ansprechpartner flir verschiedene Produktgruppen. Er
bekam Besuch von verschiedenen Aussendienstmitarbeitern, gab fiir jede Produkt-
gruppe eine separate Bestellung auf und erhielt mehrere Lieferungen und Rechnungen.

e Durch verschiedene Zukdufe war der Vertrieb rdumlich und organisatorisch stark zer-
splittert. Allein die Dentallabore wurden von drei Vertriebsmannschaften beworben
und betreut.

e Ein integrierter Informationsaustausch iiber den Kunden existierte weder zwischen
den einzelnen Produktgruppen noch zwischen den Funktionseinheiten innerhalb der
Produktgruppen. Der Aussendienstmitarbeiter wusste beim Kundenbesuch oft nicht,
dass dieser gerade vom Marketing zu einer Informationsveranstaltung eingeladen
worden war oder sich kiirzlich {iber ein bestimmtes Produkt beschwert hatte.

3 Projekt

Ziele. Nach dem Zukauf neuer Unternehmensteile initiierten Geschéftsfithrung und Auf-
sichtsrat der Heraeus Kulzer GmbH im Jahr 2000 ein Strategieprojekt, um das Unterneh-
men neu auszurichten und die neuen Unternehmensteile zu integrieren. Das Projekt sollte
die Profitabilitdt und Wettbewerbsfihigkeit von Heraeus Kulzer steigern, um neue Markt-
anteile zu gewinnen und Umsatzwachstum zu erreichen. Als Unternehmensvision defi-
nierte Heraeus Kulzer das kundenorientierte Leitbild ,,Partnership first®.

Die Umsetzung dieser Strategie miindete in einem Customer Relationship Management
(CRM) Projekt, in dem die strategischen Ziele heruntergebrochen und operationalisiert
wurden. Die prozess- und systemtechnische Umsetzung der Vertriebsstrategie ,,One-face-
to-the-customer* bedeutete, Kundeninformationen zu integrieren und als strategisches
Kapital zu nutzen, Kontaktkandle zu synchronisieren (Multi-Kanal-Management) und mit
dem Internet einen zusétzlichen Vertriebskanal einzufiihren. Erklérte Ziele waren:

e Effizienzsteigerungen in allen kundennahen Prozessen durch die Verzahnung der
CRM-L6sung mit SAP R/3 und dem SAP Business Warehouse, die Beseitigung von
nicht wertschopfenden Tétigkeiten und die Reduktion von Transaktionskosten,
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3 Projekt 6

e hohe Akzeptanz durch eine benutzerfreundliche Losung, die sich in bestehende Pro-
zesse integriert,

o cine effektivere Marktbearbeitung durch Kundenprofile und -potentiale, Kundenseg-
mentierung sowie die Planung, Durchfiihrung und Auswertung segmentspezifischer
Marketing-Aktivitéten.

Bereits zu Beginn definierte Heraeus Kulzer Zielgrossen, anhand derer der Projekterfolg
abgeschitzt werden sollte, z.B. Kundenzufriedenheit und Kundendurchdringung (Share of
wallet). Diese Zielgrossen wurden im Projektverlauf ergidnzt. Zu Projektstart waren die
Prozesse nicht transparent und lieferten keine quantitativen Fithrungsgrossen. Qualitative
Ansitze (z.B. Féhigkeit zum Direktmarketing) standen daher im Vordergrund der Be-
trachtungen.

Das CRM-Projekt folgte aus dem Strategieprojekt bei Heracus Kulzer und wurde nicht
vorrangig unter Kostengesichtspunkten betrachtet. Die Verantwortlichen verzichteten auf
die Entwicklung eines klassischen ,,Business Case®. Jorg Behnisch, Leiter Organisation
und Informatik der Heraeus Kulzer GmbH & Co. KG und damals im Lenkungsausschuss
des CRM-Projektes, ist der Uberzeugung, dass die Einfiihrung von CRM nicht aus-
schliesslich aus der Kostenperspektive argumentiert werden kann, sondern mit der Ziel-
setzung, neues Geschéft zu generieren, die Kundenzufriedenheit zu steigern oder eine an-
gestammte Marktposition zu erhalten. Einer sauberen Zurechnung von Kosten und Nutzen
stiinden die komplexen Ursache-Wirkungs-Beziehungen entgegen.

Durchfiihrung. Das CRM-Projekt begann im Mai 2000. In zwolf Monaten setzte Heraeus
Kulzer mit Unterstiitzung von PwC, SAP und HSY die organisatorischen und prozessua-
len Anderungen in Vertrieb, Servicetechnik und Marketing und deren systemtechnische
Unterstlitzung durch mySAP CRM um. Die Aufgabenverteilung im Team illustriert
Abbildung 3-11.

Das Teilprojekt ,,Mobile Sales* erforderte den hochsten Personalaufwand, weil es die
hochste Komplexitidt und die meisten Verdnderungspotentiale bei den Anwendern auf-
wiess. Eine besondere Stellung fiel dem Integrationsteam zu. Es hatte die Aufgabe, die
Durchgingigkeit der CRM-Ldsung sicherzustellen. Dazu gehorten unter anderem die
Entwicklung und Anpassung einer CRM-Vision, die Definition des methodischen Vorge-
hens, das Wissensmanagement, die Schulungsvorbereitung und die Kommunikation an
die Mitarbeiter.
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3 Projekt 7

Lenkungsausschuss Abnahmeteam

Projektbiiro ” Projektleitung (2 PL) ” PQﬁ’;ﬁ't‘a‘fs"s':gﬁe":S% |
CRM Rapid Vision Integration Methodenentwicklung
Knowledge Management 5P Change Management
Training Organisation ( ersonen)
. Customer Interaction
Mobile Sales Internet Sales Cent
(5 Personen) (2 Personen) @ P:r:oenren)

Entwicklung und technische Infrastruktur
(5 Personen)

Abbildung 3-1: Organisation des CRM Projekts

Integrationsgesichtspunkte sprachen fiir das Vorgehen, die CRM-Ldsung schrittweise,
aber gleichzeitig fiir alle Kontaktkanéle einzufiihren, statt die einzelnen Kanile nachein-
ander umzustellen. Um die damit verbundene Komplexitdt bewiltigen zu konnen, entwi-
ckelte das Integrationsteam ein methodisches Vorgehen aus der SAP Einfithrungsmetho-
dik ASAP (Accelerated SAP) und der Methodik von PwC Consulting.

Technische Herausforderung des CRM-Projektes war die Integration von mySAP CRM
und SAP R/3. Auf der fachlichen Ebene war die Einbindung des Aussendienstes erfolgs-
kritisch. Wichtig war es, den 120 Mitarbeitern zu verdeutlichen, dass eine CRM-L6sung
auch in threm Interesse liegt. Im Projektteam wurde zunéichst {iber ein spezielles Anreiz-
system nachgedacht. Es stellte sich jedoch heraus, dass die Kommunikationsmassnahmen
und die Ausriistung des Aussendienstes mit Laptops im Zuge der CRM-Einfiihrung be-
reits ein ausreichender Anreiz waren.

Kritische Erfolgsfaktoren. Ein wesentlicher Erfolgsfaktor ist fiir Oliver Assmus, Leiter
des Customer Services Centers bei Heraeus Kulzer und Projektleiter des CRM-Projektes,
eine Restrukturierung der Prozesse vor Einfilhrung der Informationssysteme. Eine akzep-
tierte und praxisgerechte Umsetzung setzt dabei nicht nur die Beteiligung von Fachabtei-
lung und Mitarbeitern voraus, sondern auch die Einbeziehung des Kunden. Im Rahmen
des CRM-Projekts wurden deshalb Kunden der verschiedenen Segmente besucht und ihre
Bediirfnisse aufgenommen.

Erfolgskritisch ist nach Ansicht von Jorg Behnisch zudem die Verankerung des Customer
Relationship Managements als Denkhaltung bei den Mitarbeitern. CRM ist dort erfolg-
reich, wo es als Fiihrungsaufgabe und Managementsystem verstanden wird, den Wissens-
austausch im Alltagsgeschift zu fordern und zu fordern. Alle Mitarbeiter miissen auch in
ithrer taglichen Arbeit vom CRM profitieren. ,,Einbahnstrassen* bei der Wissensteilung
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4 Neue Losung 8

sind konsequent zu unterbinden. Die Mitarbeiter miissen dazu auf den Wandel ihrer Ar-
beitsumgebung vorbereitet werden. Das damit verbundene Change Management ist gera-
de beim Aussendienst von hoher Wichtigkeit, da diese Mitarbeiter bisher von Reorganisa-
tionen vergleichsweise wenig betroffen waren.

Der Projektansatz sollte nach Ansicht von Behnisch auf die Situation des Unternehmens
zugeschnitten sein. Ein mittelstdndisches Unternehmen wie Heraeus Kulzer bendtigt ei-
nen einfachen, auf das Machbare beschriankten Ansatz mit einem schrittweisen und integ-
rierten Vorgehen. Das bedeutet die Einfiihrung einer Losung, die den Grobanforderungen
entspricht und auf Basis eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses weiterentwickelt
wird.

4 Neue Losung

Beschreibungsebene Charakteristika neu Charakteristika alt

Strategie + kundengruppenorientierter Vertrieb « produktorientierter Vertrieb
P » durchgdngige Prozesse « getrennte Prozesse und Ansprechpartner
rozess » gemeinsames Customer Service Center nach Produktgruppe
*» my SAP CRM als integrierende Software - Systeme je Vertriebsorganisation

Abbildung 4-1: Vergleichende Kurzcharakteristik

Strategie. Heraeus Kulzer hat sich konsequent auf die Kundengruppen Dentallabore und
Zahnirzte ausgerichtet. Mit der Umsetzung der Vertriebsstrategie ,,One face to the custo-
mer* wurden die Innenabteilungen zentralisiert. Dazu gehdren Marketing, Servicetechnik
und Warenversand. Das neu geschaffene Customer Service Center (CSC) integriert Auf-
tragsannahme und telefonische Beratung. Eine Ubersicht iiber die neue Vertriebsorganisa-
tion und ihre systemtechnische Unterstiitzung liefert Abbildung 4-2.

Fiir die Dentallabore bietet Heracus Kulzer das Internet als neuen Vertriebskanal an. Das
Unternehmen positioniert sich nicht iiber die Preise, sondern iiber neue Serviceangebote
wie z.B. zeitunabhidngige Bestellaufgaben, Kataloge mit einer Anzeige kundenspezifi-
scher Nettopreise oder die Mdglichkeit der Erstellung von Favoritenlisten mit hiufig be-
stellten Waren. Die Bestellungen tiber den Internetkanal werden vor ihrer Ausfithrung von
Mitarbeitern des CSC auf ihre Plausibilitat gepriift.
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Heraeus Kulzer
Kundengruppe Dentallabore

p— | ntormation
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Auftrags-
annahme ®
H Bestellung
tel. Auskunft
SAP BW Kundengruppe Zahnarzte

Kampagnen ’ Dentaldepot

LOLGELE
besuche Verkauf

Abbildung 4-2: Neue Vertriebsorganisation

Prozess. Heraeus Kulzer integriert die verschiedenen kundennahen Prozesse und steuert
sie durch ein Multi-Kanal-Management.

Das neu geschaffene Customer Service Center flihrte zu einer Reorganisation des Anfra-
ge- und Bestellprozesses der Kunden. Statt wie bisher die einzelnen Produktgruppenan-
sprechpartner zu identifizieren und anzurufen, wendet sich der Kunde an das CSC. Fiir
jede Kundengruppe stellt Heraecus Kulzer eine kostenlose Servicenummer bereit.

Die Mitarbeiter des CSC miissen iiber ein breiteres Produktwissen als bisher verfiigen.
Dafiir fanden intensive Schulungen statt. Verstérkt werden nun auch gelernte Zahnarzthel-
ferinnen und dhnliche Berufsgruppen im CSC eingesetzt. Detailfragen werden an Spezia-
listen aus den Bereichen Anwendungstechnik und Produktmanagement weitergeleitet.
Einen Uberblick liefert Abbildung 4-33. Die Definition verschiedener Serviceregionen
stellt sicher, dass der Kunde im Regelfall den gleichen Kreis von Ansprechpartnern er-
reicht. Sollten dort alle Leitungen besetzt sein, wird der Kunde an eine andere Servicere-
gion weitergeleitet. Dieses Vorgehen stellt Verfiigbarkeit und Auslastung sicher, ermog-
licht aber auch iliber das CSC Aufbau einer personlichen Beziehung zum Kunden. Gross-
kunden werden direkt einem Ansprechpartner (Key Account Manager) zugeordnet.
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Heraeus Kulzer Kunde

Bestellung
zusammenstellen

Nachfragen ENETE
9 B et --- Beratungsbedarf
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Produkte versenden « Produkte bestellen
» Produkte empfangen
Rechnung stellen » Rechnung bezahlen

Abbildung 4-3: Neuer Prozess

A

Zahlung erhalten

Zielgruppenmarketing steht als neues Instrument fiir Marketingkampagnen zur Verfii-
gung. Unterschiedliche Zielgruppen werden hier je nach Zweck dynamisch gebildet, in-
dem beispielsweise ein bereits gedussertes Interesse oder Desinteresse des Kunden an be-
stimmten Produkten berticksichtigt wird. Die entsprechenden Produkte konnen so in klei-
nen, massgeschneiderten Kundensegmenten beworben werden. Die Kundenansprache
wird damit zielgenauer als mit den bisherigen Selektionskriterien Kundengruppe (Labor,
Zahnarzt) und Grossenklasse.

Systeme. Heraeus Kulzer unterstiitzt sein Customer Relationship Management system-
technisch mit mySAP CRM (Komponenten Mobile Sales, Internet Sales, Customer Inter-
action Center). Die CRM-Ldsung ist mit dem bestehenden ERP-System SAP R/3 verbun-
den. Die Auswertung von Kundendaten wird dariiber hinaus durch SAP BW (Business
Warehouse) unterstiitzt (s. auch Abbildung 4-2).

Gegentiber den evaluierten Alternativen besteht der Vorteil einer einfacheren Integration
in SAP R/3. Dies hat geringere Konzeptions- und Schnittstellenkosten zur Folge. Heraeus
Kulzer beriicksichtigte auch die Unternehmensgrdosse des Herstellers und den damit ver-
bundenen Investitionsschutz. Weitere Kriterien der Auswahlentscheidung waren Projekt-
und Lizenzkosten der Softwarepakete.

Die Komponente Mobile Sales erlaubt dem Aussendienst, auf den Datenbestand des Un-
ternechmens zuzugreifen und wéhrend der Kundenbesuche offline zu nutzen. In ihr sind
ebenfalls Komponenten zum Kampagnenmanagement integriert, die vom Marketing ge-
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nutzt werden. Der mit der Komponente Internet Sales betriebene Internetkanal bietet der-
zeit einen deutschen und einen internationalen Shop.

Das Customer Service Center nutzt die Komponente mySAP CRM Interaction Center.
Fiir die sechs Serviceregionen sind die Nummernkreise der Vorwahl bei der Deutschen
Telekom hinterlegt, die damit die Anrufer zuordnet. Fiir Grosskunden sind die Nummern
fiir das Routing direkt hinterlegt. Die Computer-Telefonie-Integration erlaubt es durch
Auslesen der ISDN-Nummer, den Kunden bereits vor Abnahme des Horers zu identifizie-
ren, so dass der Mitarbeiter bei Abnahme des Horers den Vorgang bereits auf dem Bild-
schirm hat.

Vollstindige und aktuelle Stammdaten sind Voraussetzung fiir die systemtechnische Un-
terstiitzung des CRM. Die schlechte Datenqualitdt im Bereich der Telefonnummern fiihrte
anfanglich bei der Anruferidentifikation zu einer Trefferquote von nur 50-60 Prozent. Die
Mitarbeiter wurden dadurch fiir die Bedeutung ihrer Dateneingabe fiir den Nutzen des
CRM-Systems sensibilisiert. Regelméssige Stammdatenauswertungen stellen zusétzlich
eine gleichbleibend hohe Datenqualitét sicher, so dass die Trefferquote bei der Anrufer-
identifikation auf 80 Prozent gesteigert werden konnte.

Kosten und Nutzen. Durch das CRM-Einfithrungsprojekt gelang es Heraeus Kulzer, die
Kundenansprache massgeblich zu verbessern und gleichzeitig Prozesskosten zu reduzie-
ren. Das Customer Service Center kann flexibler auf Kundenanfragen reagieren und
gleichzeitig besser ausgelastet werden.

Die Mitarbeiter besitzen durch die Zusammenfiihrung aller bendtigten Informationen iiber
Kunden und Produkte einen hoheren Informationsstand, der ihnen eine qualitativ bessere
Kundenansprache ermoglicht. Dies hat sich auf die Zufriedenheit und Motivation der
Mitarbeiter positiv ausgewirkt. Trainingsprogramme unterstiitzen die Einfiihrung des
CRM-Systems und bewirken eine stirker kundenorientierte Denkhaltung der Mitarbeiter.

Fiir die Realisierung dieser Nutzenpotentiale entstanden Heraeus Kulzer Projektkosten
von etwa 5'000-10'000 EUR je Nutzer und Anwendungsbereich. Die jahrlichen Betriebs-
kosten belaufen sich auf 2'000-3'000 EUR je Nutzer. Eine Ubersicht iiber Kosten und
Nutzenpotentiale liefert Tabelle 4-1.

Geplante Weiterentwicklung. Der Entwicklungspfad fiir CRM bei Heraeus Kulzer zeich-
net eine inhaltliche und eine geographische Ausweitung der Losung vor. Inzwischen
konnten genug Daten gesammelt werden, um auch sinnvoll analytisches CRM zu betrei-
ben. Durch die Auswertung des Datenbestandes konnen z.B. Cross-Selling-Potenziale
erkannt und genutzt werden. Derzeit werden die Prozesse und Aktivitdten im Customer
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Service Center neu aufgenommen. Die Vorstrukturierung der Prozesse im Rahmen des
CRM-Projektes konnte nicht die im praktischen Einsatz benétigte Flexibilitit bieten.

Der geographische Roll-out wird nach Grosse und Kundenverhalten (z.B. dem Interesse
an hochwertigem Zahnersatz) in den einzelnen Landern vorgenommen. Zunédchst wird
Heraeus Kulzer CRM in seinen européischen Tochtergesellschaften einfiihren, ein Roll-
out in den USA wird gepriift. Dabei ist auch ein weiteres Ausrollen des Internetkanals
geplant. Fiir den Bereich ,,Mobile Sales* wird die Konsolidierung unter den deutschen
Dentallaboren abgewartet, bevor der Roll-out in Europa beginnen wird.

Uberblick CRM-Projekt

Aufwand:

Projekt

Laufzeit ca. 12 Monate

Projektteam 17 Personen

Fachbereiche - 7 Personen

T - 10 Personen

Projektkosten 5'000-10'000 EUR je Nutzer und Anwendungsbereich
Betrieb

Betriebskosten (ohne Internet Sales) | 2'000-3'000 EUR je Nutzer und Jahr

Durch das CRM-Projekt realisierter Nutzen':

Heraeus Kulzer Kunden (Labore/Zahnirzte)
STRATEGIE
Kunde / Partner
Lieferanteil (Share of wallet) Gesteigert -—-
Service lock-in Erreicht durch:
- One-face-to-the-customer -
- Produktsysteme

Organisation

Veranderung des Kundenverstandnis- | Starkere Ausrichtung auf CRM
ses durch Training und Filhrung

Neuer Vertriebskanal Etablierung Internetkanal
(fir Dentallabore) -

KOOPERATIONSPROZESS

Prozesskosten Erreicht -—-

Qualitat Verbessert durch Transparenz Uber | Verbessert durch One-face-to-the-
alle Kundendaten customer

Flexibilitat Erhohte Auslastung des Innen- | 24/7-Bestellmdglichkeit durch In-
dienstes (jetzt Customer Contact | ternetkanal (nur Dentallabore)
Centers)

Tabelle 4-1: CRM-Projekt - Aufwand und realisierter Nutzen

" Die entsprechenden Nutzenkategorien werden von Heraeus Kulzer in einer internen Balanced Scorecard erhoben
und laufend iiberpriift. Die Werte werden nicht veroffentlicht.
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5 Erkenntnisse

Die neue Vertriebsstrategie ,,One-face-to-the-customer* und die damit verbundene Ein-
fiihrung einer CRM-L6sung bei Heraeus Kulzer reduziert die Schnittstellen in der Kun-
denansprache. Die produktgruppenorientierte Organisation, bei der der Kunde seine Be-
ziehungen zu verschiedenen Organisationseinheiten koordinieren musste, wird durch die
Ausrichtung auf verschiedene Kundengruppen (Zahnirzte und Dentallabore) abgeldst.
Die Schaffung des Customer Service Centers erhoht zwar die Anzahl der am Prozess be-
teiligten Organisationseinheiten, reduziert jedoch fiir die Kunden die Komplexitit der Ge-
schiftsbeziehung.

Der Kundennutzen liegt in einer grosseren Individualisierung. Das CSC ist durch die Ein-
richtung verschiedener Serviceregionen und die automatische Erkennung des anrufenden
Kunden in der Lage, diesen personlich anzusprechen. Die Beratungsqualitdt kann dadurch
deutlich verbessert werden. Der Internetkanal schafft Mehrwert durch personalisierte Fa-
voritenlisten und Nettopreise. Zusétzlicher Kundennutzen wird durch die Bestellmoglich-
keit ,,rund um die Uhr* geschaffen.

Die Echtzeitbereitstellung von Kundendaten erhoht die Prozesseffizienz. Das integrierte
CRM-System fiihrt das Wissen iiber den Kunden fiir alle Mitarbeiter in Marketing, Ver-
trieb und Service zusammen. Das erlaubt Heraeus Kulzer, dem Kunden massgeschneider-
te und aufeinander abgestimmte Angebote zu unterbreiten.

e Heraeus Kulzer versucht, Wettbewerbsvorteile durch Partnernihe zu erzielen.
Dafiir schafft das Unternehmen eine einheitliche Kundenschnittstelle und integriert die
verschiedenen Kontaktkanéle (Multi-Kanal-Management).

e Das CRM-Projekt setzt die neue Unternehmensstrategie um. Das Strategieprojekt
entwickelte das Firmenleitbild ,,Partnership first™ und leitete daraus die Vertriebsstra-
tegie ,,One-face-to-the-customer* ab. Diese Strategie wurde durch das zeitlich iiber-
lappend gestartete CRM-Projekt auf Prozess- und Systemebene konkretisiert und ver-
ankert.

e Heraeus Kulzer fithrte CRM schrittweise, aber gleichzeitig auf allen Kontaktka-
nilen ein. Die hohere Projektkomplexitit wurde zugunsten einer besseren Kanalinteg-
ration bewusst in Kauf genommen.
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Expertengesprache

,,Durch CRM ist es Heraeus Kulzer gelungen, das Unternehmen konsequent
auf die Kunden und auf die damit in Zusammenhang stehenden
Geschdftsprozesse auszurichten. Es wurde die Grundlage geschaffen um
Produkte und Dienstleistungen an den Kundenbediirfnissen auszurichten,
differenzierte Angebote und Losungen zu entwickeln und die Kunden mit
Marketingaktionen individuell anzusprechen. *

Assmus, Oliver, Leiter Customer Service Center, Heracus Kulzer GmbH & Co. KG, fach-
licher Projektleiter des CRM-Projektes, Hanau, 7. August 2002

,,»Damit das Thema CRM fiir den Kunden einen erkennbaren Nutzen bringt,
muss es als ganzheitlicher Ansatz verstanden werden. Hierbei miissen die
CRM-Dimensionen - eine durchgdngige strategische Ausrichtung auf den
Kunden mit marktgerechten Geschdftsprozessen und einer leistungsfihigen
IT - in Einklang gebracht. Dadurch werden Werte fiir das Geschdft

geschaffen.

Behnisch, Jorg, Leiter Organisation und Informatik, Heraeus Kulzer GmbH & Co. KG,
Mitglied des Lenkungsausschusses, Hanau, 7. August 2002
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