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1 Einleitung

1.1 Szenen und Fallbeispiele

1.1.1 Szene 2010 - Fallbeispiel 1: Die Medienmarketing-Kampagne eines Kino-
Unternehmens
Die digitale Vorfithrung von George Lucas’ ,,The Phantom Menace: Star Wars Episode II*
im Sommer 1999 hat zu weiteren Diskussion angeregt, in wie weit das Electronic Cinema
einen Beitrag zum Customizing eines Kinobesuchs leisten kann. Beim Européischen Film-
zentrum in Babelsberg wurde ein Cyber-Cinema unter dem Stichwort ,,Européische Elekt-
ronische Agora“ angesiedelt. Geplant ist, von einem Cyper-Center Filme digital iiber Satel-
lit an dezentrale Kinos zu versenden. Mit diesem neuen Vertriebs- und Verleihkonzept
ergibt sich auch die Chance fiir ein neues Medienmarketing, das einzelne Kommunikati-
onsaspekte und konzeptionelle Marketingaktivitdten in eine ganzheitliche Basis integriert
und damit nachhaltige Wettbewerbsvorteile fiir ein Medienunternehmen, aber auch fiir
jedes wirtschaftliche Unternehmen schafft. Ein sogenanntes holistisches Marketingkonzept
fir einen Filmvertrieb {iber dezentrale Kinos konnte die nachfolgenden Aspekte beinhal-

tenl.

Der Kunde

Innerhalb einer neuen Marketingkonzeption wird zunéchst der Verkauf von Eintrittskarten
auf elektronische Tickets umgestellt. Ein Magnetstreifen bzw. Chip auf einer Plastikkarte
ermoglicht den elektronischen Kauf einer Eintrittskarte. Dabei wird das Entgelt kosten-
giinstig vom Konto des Karteninhabers oder vom Guthaben der Karte abgebucht. Fiir den
Vertrieb der elektronischen Eintrittskarten wird eine regionale Bank- bzw. Sparkasse als
Netzwerkpartner gewonnen. Diese vermarktet die elektronische Kinokarte an ein be-
stimmtes Kundenklientel z.B. an Jugendliche im Jugendclub oder an Familie mit Kindern.
Die Bank oder Kasse ermoglicht einen effizienten Vertrieb an geeignete Zielgruppen. Die
Zielvorgabe besteht darin, dass innerhalb eines Jahres rund 80 Prozent der Kinobesucher

ausschlieBlich mit der elektronischen Karte bezahlen.

' Die dargestellten Aspekte sind fiir die aktuelle Medienwirtschaft momentan noch fiktiv. In Branchen wie
zum Beispiel Handel oder Banken werden diese Prinzipien aber bereits seit mehreren Jahren umgesetzt und
im Marketing genutzt. Vgl. dazu www.tesco.uk oder www.amazon.de
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Durch einen speziellen Pin kann der potenzielle Kinobesucher tiber das Internet eine indi-
viduelle Reservierung von zu Hause aus vornehmen. AuBlerdem ermoglicht der Kino-
Veranstalter den Kunden, an bestimmten Tagen ein Kinoprogramm durch Online-Voting
zusammenzustellen und Filmvorschldge des Kunden zu beriicksichtigen. Auf diese Weise

werden die Potenziale des Kunden als Wertetrdger aktiv genutzt.

Die dadurch frei werdenden personellen Ressourcen benutzt der Kinoveranstalter, um den

Kinobesuch als umfassende Dienstleistung bzw. Event auszubauen.

Das elektronische Kinoticket ermoglicht ein neues Preissystem. So konnen zum Beispiel
Mengenrabatte unter anderem ab einer bestimmten Anzahl von Kinobesuchen gegeben
werden. Es kann ein Kino-Abonnement aufgebaut werden, das saisonal als Geschenk- oder
Vorteilskarte vermarktet werden kann, zum Beispiel als Abonnement fiir eine Open Air

Kinoveranstaltungsreihe im Sommer oder als Geschenkabonnement im Winter.

Durch das elektronische Ticket gewinnt der Kinoveranstalter Informationen iiber das Kino-
verhalten seiner Kunden. Diese werden in ein Data Warehouse eingebracht, in dem unter-
schiedliche Informationsdaten {iber das Kino-Kunden-Event gespeichert werden. Mit Hilfe
bestimmter analytischer Methoden dieser Datenmenge kann deutlich gemacht werden,
welcher Kunde zu welchem Zeitpunkt welche Filme konsumiert. Dabei sind sowohl sozio-
demographische als auch psychographische Daten sowie Lifestyle-Merkmale des Kunden

von Interesse.

Die Ergebnisse des Data Mining benutzt der Kinoveranstalter fiir die zukiinftige indivi-
duelle Programmgestaltung, fiir die Planung und Steuerung der Marketingaktionen durch
CRM und Kampagnen-Management sowie zur allgemeinen Feststellung der Kundenzu-

friedenheit und der Optimierung der Qualitit seiner Dienstleistungen.

Der Werbemarkt

Die Datenbasis iiber das Kundenprofil der Kinobesucher nutzt der Kinoveranstalter fiir die
Vermarktung der Werbezeiten. IT-gestiitzte Organisationsprozesse ermoglichen es, kun-
denindividuelle Werbetrailer innerhalb einer Kinoveranstaltung vorzufiihren. Die durch das
elektronische Ticket erfassten Informationen ermdglichen es, ein Kunden- und Kiufer-

profil der Besucher zu ermitteln, die eine aktuelle Kinoveranstaltung besuchen. Damit ent-
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steht die Moglichkeit, kundenindividuelle Werbeblocks entsprechend dem Besucher-
klientel zu zeigen. Im Anschluss daran erfolgt eine prézise Abrechnung mit dem Werbe-

kunden.

Der Programm- und Redaktionsmarkt

Die durch die Informationstechnologie gewonnenen Erkenntnisse nutzt der Kino-
Veranstalter zur Erstellung eines kundenindividuellen Kinoprogramms (Redaktion) sowie
zur Entwicklung von Zusatzangeboten, z.B. zur Nutzung des Kinos fiir Firmen- oder Pro-

duktprésentationen, Bilanzkonferenz, Konzerte u. a.

1.1.2  Szene 2001 - Fallbeispiel 2: Die Marketing-Kampagne von BMWfilms.com

Bereits heute wird dieses neue ganzheitliche Marketingdenken in den Aktionen groBer
Wirtschaftsunternehmen umgesetzt. Im Jahr 2001 trat BMW North America mit einer ganz
neuen Medienmarketing-Kampagne in den Markt’. Ausgangspunkt dieser Kampagne war
nicht die funktionale Betrachtungsweise des Marketing, sondern der Kunde selbst sowie
die Moglichkeiten, den Kunden (z. B. 46 Jahre alt, Einkommen $100.000) moglichst indi-
viduell tiber ein Medium zu erreichen. Die Marketingmafinahmen bestanden in sechs- bis
zehnminiitigen unterhaltenden Kurzfilmen iiber eine Episode, die ein BMW-Fahrer mit
seinem BMW erlebt hatte. Im Frithjahr wurden fiinf Videostreams gezeigt (Ambush, The
Follow, Chosen, Star und Powder Keg). Der Film ,,Star* wurde von Gay Ritchie gedreht.
Er zeigt die rasante Autofahrt von Madonna nicht in einer Limousine, sondern in einem
BWMCompact. Der Videofilm war im Internet frei verfiigbar (Streaming iiber RealVideo,
Windows Media und Quick Time in einer Brandbreite von 56 k bis 300 k). Allerdings
mussten die Zuschauer zuerst ihre E-Mail-Adressen angeben. Dieser neue Ansatz von
Marketing, der direkt beim Kunde beginnt, zeigte Wirkung: BMW North America hatte in
dieser Zeit eine hohe Teilnehmerquote im Internet. Diese wurde auch fiir die weitere
Marktforschung genutzt, und im Jahr 2001 steigerte BMW North America seine Verkaufs-

zahlen um 12,5 Prozent.

Die Besonderheiten dieser Marketing-Konzeption besteht darin, dass der Kunde selbst zum

Ausgangspunkt des Marketing geworden ist, indem er seine Erlaubnis gibt, beworben zu

2 Vgl. dazu die Internetprisentationen von bwmfilms.com sowie den Jahresbericht vom Verband der
Automobilindustrie *  http://www.streamingcontent-magazin.de/part4.php, Newsgroup Eintrag bei
www.motor-talk.de, sowie * www.imediaconnection.com und www.adage.com vom 4. Juni 2001 u. 23. Juli
2001
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werden (Permission Marketing).” Die damit gewonnenen Daten werden auf der Basis von
Informationsmanagement (Data Warehouse und Customer Relationship Management) wei-

terverarbeitet.

Die Werbung wandelt sich von einer Unterbrecherwerbung zu einer Unterhaltungs-
werbung. Diese Verdnderung machen auch die Zahlen des 20 Mio. Dollar umfassenden
Budgets deutlich: Wihrend in den traditionellen Werbekampagnen ein groer Teil des
Spendings fiir die Schaltung von Medien zur Verfiigung steht, fielen bei der neuen Marke-
ting-Konzeption von BMWfilms die Produktionskosten mit 14 Mio. Dollar mehr ins Ge-

wicht als die Kosten der Mediaplanung.

Das Marketing steht an einem neuen Meilenstein. Im Mittelpunkt steht der Kunde und sei-
ne Erlaubnis, beworben zu werden, sowie das ganzheitliche Medienmarketing-Konzept, bei
dem alle Aktivitdten in den Medien integrativ zusammengefiithrt werden und auf der Basis
von Prozessen der Informationstechnologie in einem Unternehmen (Database Marketing,
Customer Relationship Management, Kampagnen-Management) eine zukiinf-tige Steue-

rung finden.

1.2 Kundenindividuelles Marketing als aktuelle Herausforderung

In einem groBBer werdenden Wettbewerb wird es fiir alle Unternehmen und Organisationen
wichtig, Informationen {iber den Kunden sorgfiltig aufzubereiten, zu verwalten und aus-
zuwerten. Diese Basis bietet die Chance fiir neue Marketingaktivitdten, welche an den vor-
handenen Marktpotenzialen eines Unternehmens ankniipfen und die Aktionen in allen Me-
dien zu einem einheitlichen Medienmarketingkonzept integrieren. Die Untersuchungen
von Reichheld et al. zu Beginn der 90er Jahre markieren einen gewissen Meilenstein, der
fiir die Theorie und Praxis des Marketing deutlich macht, dass die Marketingpotenziale
von vorhandenen Kundenkontakten eine gro3e Chance darstellen, die die Unternehmen in
der Regel noch nicht umfassend nutzen.* Grundlagen fiir diese Marketingaktivititen ist
eine Datenbank und ein ganzheitlich integratives Marketingkonzept, durch das alle Kom-
munikationsmaBBnahmen, die durch die Informationstechnologie unterstiitzt werden, zu

einer einheitlichen Marketingstrategie znsammengefasst werden.

3 Vgl. dazu Godin (2002)
* Vgl. Reichheld / Sasser (1990) S. 105-111; Reichheld / Sasser (1991), S. 108-116
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Kundenorientierte Kommunikationsstrategien, die mit IT-gestiitzten Prozessen tiber ver-
schiedene Kundenkontaktkandle hinweg den Kunden direkt erreichen wollen, stellen das
Marketing-Management heute vor neue Herausforderungen und Aufgaben. Die damit ver-
bundenen Prozesse erfordern ein innovatives Konzept. Gegenwirtig werden Teilaspekte
fiir ein solches Konzept unter den Stichworten Customer Relationship Marketing® (CRM),
Kampagnen-Management (Campaign Management)’, Dialog- oder One-to-One-Marke-
ting’ diskutiert und im Bereich von E-Business, E-Commerce u. a. in der Praxis realisiert®.
Reflektiert man die gegenwirtigen Erkenntnisse dieser Aktivitdten, dann erschliefen sich
zwei besondere Aspekte, die zu einer weiteren wissenschaftlichen Diskussion aus be-

triebswirtschaftlicher Sicht anregen.

Der erste Aspekt beschiftigt sich mit der Fragestellung, ob die mit dem Begriff Customer
Relationship Marketing zusammengefassten Aktivitdten als ein Instrument der Kom-
munikationspolitik eingesetzt oder als eigenstindige konzeptionelle Ansditze des Marketing

betrachtet werden sollen.

Der zweite Aspekt ergibt sich aus der Fragestellung, ob das Customer Relationship Marke-
ting durch die IT-Prozesse so dominiert wird, dass ein Automatismus innerhalb der Marke-
tingprozesse stattfindet. Die meisten Ansédtze fiir eine Konzeption zur aktiven Steuerung
von IT-Prozessen im Marketing orientieren sich an der Prozessstruktur, die durch die In-
formationstechnologie oder durch das Produkt vorgegeben sind. Der Fokus des Customer
Relationship Marketing liegt auf den Prozessen, die durch die Wirkungsweise der Informa-
tionstechnologie geprigt werden. Analytisches, operatives und kollaboratives CRM be-

trachten den Kunde in seiner digitalen Darstellungsform.

Ausgangspunkt dieser Veroffentlichung ist die These, dass das Customer Relationship
Marketing gegenwiértig eher im Sinne eines Instruments und nicht als konzeptioneller Teil-
ansatz innerhalb eines ganzheitlichen Marketing verstanden wird. Diese Vermutung wird
durch die Beobachtung ergénzt, dass die IT-Prozesse innerhalb des Customer Relationship

Marketing zur Automatisierung des Marketing beitragen. Marketing besteht aber im We-

Eggert / Fassot (2001)
Meyer et al. (2002)
Reichardt (2002)
Merz (2002)

© 9 o W
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sentlichen durch einen Austauschprozess zwischen Kunde und Unternehmen, der unter

okonomisch, sozialwissenschaftlich-kommunikativen Aspekten gestaltet wird’. Geht man

von dieser allgemeinen Grundlage aus, dann ergeben sich an drei Schnittstellen besondere

Herausforderungen, die innerhalb eines Integrationsprozesses gelost werden miissen.

Die Integration

verschiedener Informationsquellen und Markforschungsmethoden (Data Mining
und klassische Marktforschung) mit den Kommunikationsmafsnahmen des Marke-
ting (Kampagnen-Management);

der automatisierten IT-unterstiitzten Marketingprozesse mit der realen Kunden-
Kontakt-Situation sowie der realen Beschaffungsumgebung des Kunden'’;
unterschiedlicher Wertetrdger (Kunde, Kompetenz und Netzwerkpartner) innerhalb

eines ganzheitlichen Marketingprozesses'".

Diese Veroffentlichung beleuchtet diese drei Integrationsprozesse aus drei unter-

schiedlichen Perspektiven:

Perspektive 1: die Perspektive der IT-unterstiitzenden Prozesse des Marketing wie
z.B. das Database Marketing und dem daraus folgenden Integrierten Kampagnen-
Management,

Perspektive 2: die Perspektive des Dienstleistungsmarketing als Schnittstelle zwi-
schen automatisierten Marketingprozessen und der realen Kunden-Kontakt-
Situation bzw. der Beschaffungsumgebung aus der Sicht des Kunden

Perspektive 3: die Perspektive einer ganzheitlichen (holistischen) Marketing-

Konzeption im Blick auf die drei unterschiedlichen Wertetriger.

° Die Definition der American Marketing Association macht deutlich, das es bei dem Begriff des Marketing
nicht ausschlieBlich um eine quantifizierbare Unternehmensfunktion (Absatz), sondern um die Gestaltung
von Austauschprozessen mit dem Kunden handelt, die auf der Basis einer Werteeinschitzung basiert
http://www.ama.org/about/markdef.asp

1Vgl. dazu Walsh / Frenzel / Wiedmann (2002), S.207-223, hier: S. 211 ff.
""'Vgl. dazu Kotler et al. (2002)
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lll Ganzheitliches Marketing
2 Management von Wertetragern:
2 Kunde - Kompetenz - Netzwerk
X
()
@ « |l Dienstleistungsmarketing in der Kunden-Kontakt-Situation
P9 und innerhalb der Beschaffungsumgebung des Kunden
é ‘Internet‘ ‘ E-mail ‘ ‘Telefon ‘ ‘ Direct Media ‘ ‘ Mass Media ‘ ‘ Plakat
¥ P
o) — N —
D— A
(]
=
% I
Q | Database Marketing/Kampagnen Management
g IT-Unterstitztes Marketing

Abbildung 1: Ganzheitliche Betrachtungsweise eines kundenorientierten Marketing-
Prozesses auf der Basis eines IT-unterstiitzten Marketing

Innerhalb dieser Betrachtungsweise werden damit die unterschiedlichen Komponenten wie
zum Beispiel die reale Kunden-Kontakt-Situation innerhalb einer Informationsdienst-
leistung sowie die IT-gesteuerten Prozesse zu einer ganzheitlichen Konzeption zusammen-
gefiigt. Auf dieser konzeptionellen Basis werden die Marketing-Aktivititen in allen Me-
dien zu einer einheitlichen Vorgehensweise integriert, die im Rahmen einer strategischen

Ausrichtung wesentliche Wettbewerbsvorteile bringt.
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2 Kundenorientiertes Marketing durch Data Mining und Customer

Relationship Prozesse

Der Absatz von Produkten und Dienstleistungen fiihrte bisher zu hohen Werbekosten, de-
ren Anteil an den Gesamtkosten stetig stieg, wahrend der Anteil der Kosten fiir das tatsich-
lich genutzte Produkt oder die Dienstleistung aufgrund der Prozessoptimierung konstant
blieb bzw. reduziert werden konnte. Die Entwicklung im Marketing stellt sich dazu gegen-
teilig dar. Ein erhohtes Qualitdts- und Kostenbewusstsein in den Unternehmen muss die
Effizienz der Ausgaben fiir die Vielzahl der Marketingkampagnen hinterfragen und nach
Moglichkeiten suchen, Qualitdt und Erfolg von Markt-KommunikationsmaBnahmen zu
steigern und die Kosten fiir die Werbung zu reduzieren. Betrachtet man die Situation an-

hand der Perspektiven des Kunden, des Marktes und des Unternehmens dann ergibt sich

folgende Situation:
Heterogene Zielgruppen
- individualisierte Kommunikationsbedrfnisse Herausforderung
Kunde - individuelle Produktbedirfnisse an das Marketing
Niedrige Kundenrentabilitét
-geringe Loyalitat
-hohe Marketingkosten pro Kunde Neue
Komplexitat
Produkt
Hohe Anzahl von Kampagnen Integrierte
- kurze Produktlebenszyklen Efggﬂ?ﬂ%‘kﬁ{ 0?116-3
Markt - hohes MaR an Differenzierung und Diversifikation kanale hinweg
Umfeld S
peaCIRI e T Kolozrlgirr]\gtion von
-Multichannel Kommunikation Kampagnen
Management / Mitarbeiter Ganzheitliche,
- Dezentrale Steuerung der Kampagnen multivariate
Unternehmen| | - Keine integrierte Betrachtung der Analysen
Kommunikationsmalnahmen Wert-orientiertes
- Fehlende Prozesse flr eine automatisierte Controlling
Erfolgskontrolle

Abbildung 2: Die besonderen aktuellen Marketing-Herausforderungen
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Der Kunde
Das Unternehmen wird mit heterogenen Zielgruppen konfrontiert. Diese lassen sich in der
Regel nicht mehr in groflere, in sich homogene Gruppen aufteilen und sind somit nicht

mehr deutlich abgrenzbar."

Der Kunde verfiigt tiber individuelle Bediirfnisse und fragt Produkte und Dienstleistungen
nach, bei denen er nicht aus den Standardangeboten des Anbieters aussucht, sondern maB-
geschneiderte Losungen angeboten bekommt (customization). Es liegt daher am Unter-
nehmen, die Bediirfnisse und somit die Werte des Kunden zu identifizieren, um so dem
Kunden einen Mehrwert zu schaffen und anbieten zu konnen. Fiir das Kampagnen-
Management bedeutet das, dass der Kunde bzw. Interessent eine individuelle Ansprache
verlangt. Der klassische Ansatz der Produktwerbung wird dabei von einer Marketingkom-

“«

munikation abgelost, die sich an den ,, Customer Events‘ orientiert. Das bedeutet, dass

nicht das Produkt als Werttreiber agiert, sondern der Kunde selbst.

Der Markt

Das Marktumfeld ist geprdgt von einem hohen Wettbewerbsdruck. Die hohe Anzahl des
Produktangebotes fiihrt zu kurzen Produktlebenszyklen und einem hohen Maf3 an Produkt-
differenzierung und Produktdiversifikation. Inzwischen hat sich der Begriff des Hyper-
wettbewerbs'® durchgesetzt. Dieser Begriff spiegelt die Tatsache wider, dass im Markt eine
Vielfalt an Impulsen und Wirkungsmechanismen existieren. Auf Grund der Vielzahl (hy-
per) der Marktmechanismen ist es schwierig, einzelne Marketingma3nahmen zu einem
einheitlichen Ziel zu fithren. Die Vielzahl an Produkten und Angeboten fiihrt dariiber hin-
aus zu hohen Ausgaben in der Massenwerbung, deren Wirkung héufig hinter den Erwar-
tungen zuriick bleibt. Betrachtet man die zunehmende Anzahl der Kommunikations-
kanile, tiber welche ein Kontakt zum Kunden erfolgt, dann ergibt sich ein weiterer Kosten-

treiber fir die Werbeaktivititen.

Das Unternehmen
In den meisten Geschéftsprozessen des Unternehmens ist die Informationstechnologie und

das Informationsmanagement zu einem wichtigen strategischen Faktor geworden. Beson-

"2 Ein Versuch, die flieBende Zugehérigkeit von Kunden in Zielsegmente zu zuordnet besteht in der Zuord-
nung zu den sogenannten Milieugruppen vgl. dazu die sogenannten Sinus-Milieus www.sociovision.com
B Vgl. zu dem Begriff Hyperwettbewerb D' Aveni (1995) und Bruhn (1997)
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ders in Bereichen des Unternehmens, in denen klar strukturierte und wenig dynamische
Prozesse vorherrschen, sind Informationssysteme wie ERP, SCM oder CIM nicht mehr
wegzudenken. Im Marketing hingegen trifft man auf sehr dynamische Prozesse, die durch
die Kundenorientierung sich wandelnden Strukturen unterliegen. Fiir die operativen Berei-
che sind derzeit eine Vielzahl heterogener Systeme fiir die Vertriebssteuerung wie z.B.
Computer Aided Selling oder das Call Center Management im Einsatz. Durch sie werden
die traditionell aktionsorientierten Geschéftsprozesse unterstiitzt. Der Einsatz dieser Ver-
triebsinstrumente bewirkt aber noch keine integrierte Sichtweise aller Marketingaktivité-
ten. Fiir die Unternehmensorganisation bedeutet ein kundenzentriertes Marketing, unter-
schiedliche Rollenprofile und deren Aufgaben im Unternehmen entsprechend zu adressie-
ren.'* Dabei miissen strategische, taktische und operative Rollen definiert werden. Den
strategischen Rollen obliegt dabei die Definition der strategisch aufeinander abzustimmen-
den Marketing-Ziele. Den taktischen Rollen kommen u. a. die Aufgabe der Datenanalyse
und das Erstellen von verschiedensten Modellen anhand der Datenanalyse zu. Die Abwick-

lung wird abschlieBend durch die operativen Rollen durchgefiihrt.

2.1. Die Gestaltung von kundenorientierten Geschéftsprozessen

Mochte das Unternehmen kundenindividuelle Produkte iiber eine kundenindividuelle An-
sprache absetzen, muss ein kundenzentrierter Geschdfisprozess entwickelt werden, der
basierend auf Kunden- und Kommunikationsdaten von der Analyse iiber die zentrale Pla-
nung der Ansprache, unter Berlicksichtigung der Ressourcen bis zur operativen Durchfiih-
rung in den einzelnen Kommunikationskandilen einen Closed Loop darstellt und eine integ-
rierte Sichtweise ermoglicht. So entsteht eine Informationswertschopfungskette tiber alle
Kanile, auf deren Basis komplexe Wirkungszusammenhénge erkannt werden und strategi-

sche und operative MaBBnahmen abgeleitet werden kénnen.

Betrachtet man den ,, Customer Lifecycle“, dann beginnt die Kette im Neukundenprozess.
Mit Hilfe der Marktforschungsdaten und externen Kontaktdaten fiir die strategische Pla-
nung werden Daten, die fiir die Investition in die Kundenbeziehung genutzt werden kon-

nen, gesammelt und analysiert. Auf der Basis von historischen Daten, wie der Kauf- und

4 Vgl. Walser (2002), S. 69 ff.
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Kommunikationshistorie, werden dann in der weiteren Phase taktische und operative MaB3-
nahmen mit dem Ziel abgeleitet, um auf Basis der gewonnenen Analyseergebnisse eine
optimale Interaktion mit dem Kunden zu gewéhrleisten. Diese kann durch die Ermittlung
von Kaufwahrscheinlichkeiten umgesetzt werden. Damit ergibt sich die Moglichkeit, dem
Kunden das richtige Produktportfolio anzubieten. In Form von Response-Optimierung
werden auf diese Weise Streuverluste minimiert. Im weiteren Verlauf der Wertschop-
fungskette wird das Wissen um die Controlling-Daten ergénzt, die in Verbindung mit den

iibrigen Daten die Grundlage fiir eine wertorientierte Steuerung darstellen.

Mit jeder Aktion seitens des Kunden und des Unternehmens werden dabei neue Daten er-
fasst, die strukturiert, zusammengefiihrt und zentral zur Verfiigung gestellt werden. Insbe-
sondere bei der Erfassung und Zusammenfiihrung muss darauf geachtet werden, dass das
System in seinem ganzen Umfang erfasst wird. Soll eine Steuerung iiber wissensbasierte
Modelle erfolgen, kann die Analyse auf Teildaten schnell zu falschen Ergebnissen fiihren.
Durch eine zentrale und strukturierte Zusammenfiihrung der Daten ist das Unternehmen in
der Lage fiir samtliche Sichtweisen wie bspw. Kunden-, Produkt- und Kontaktkanalsicht
Wissen zu generieren. Das Wissen baut sich dabei von unten nach oben auf. Bezogen auf
das Kampagnen-Management kann dabei in der untersten Ebene mit jeder Aktion des
Kunden, z.B. durch den Kauf eines Produktes oder auf Basis seiner Grunddaten, durch
Analysen Wissen ermittelt werden, das anschlieBend fiir eine Kampagne benutzt wird. Auf
der Basis der gesammelten Kampagnen- und Responsedaten ist man dann in der Lage Wis-
sen Uber die Wirkung der Kampagne zu erlangen. Betrachtet man nun die Daten aus den
einzelnen Kanilen parallel, bekommt man auf der Multi Channel Ebene Aufschluss tiber
den Erfolg der gesamten Kampagne. Entsprechend dem geforderten Detailgrad wird so das
Wissen herunter gebrochen. Ist das Ergebnis der Kampagne iiber alle Kanéle von Interesse,
dann wird sich die Marketingabteilung fiir die Wirkung in den einzelnen Kanilen interes-
sieren. Die Fachabteilungen hingegen sind interessiert, Informationen iiber die Reaktion

der einzelnen Kundengruppen und die verschiedenen Warenkorbe der Kunden zu erhalten.



Wilfried Modinger / Thomas Mann

Database Marketing

Analysen auf
Kundendaten

Datenbankgestiitzte
Selektionen

Kampagnen
Optimierung

Kundenprofilierung,
Scoring

Optimierung des
Kampagnen
Response

Multichannel
Kampagnen

Kanallbergreifende
Optimierung von
Kampagnen

Event gesteuerte
Kampagnen

Individualisierung des
Kundenkontaktes

Integriertes
Kampagnen
Management

Automatisierte
Prozessablaufe

Closed Loop, keine
Prozessbriiche

Realtime Handling
und Controlling der
Kanéle

Kampagneneffizienz

Abbildung 3: Aufbau einer Informationswertschopfungskette als Closed Loop

Um das Wissen in den unterschiedliche Detailgraden und Aggregationsstufen zu erlangen
muss im Unternehmen eine kontinuierliche Informationsgewinnung erfolgen, die eine e-
benso kontinuierliche Wissensgenerierung gewéhrleistet und so die Dynamik in der Kun-
denbeziehung schnell erkennt und fiir die operativen Prozesse nutzbar macht. Die Mog-
lichkeit der schnellen Umsetzung des Wissens, sowohl {iber den Kunden als auch iiber die
verschiedenen Kommunikationskanile hinweg sichert dem Unternehmen die effiziente
Steuerung und Durchfithrung von Kampagnen ohne Prozessbriiche. Auf diese Weise wer-
den storungsfreie automatisierte Abldufe aufgebaut. Das Unternehmen verfiigt damit iiber

ein integriertes Kampagnen-Management."

2.2. Instrumente zur Gestaltung von kundenorientierten Marketingprozessen

Fiir die Umsetzung in die Geschéftsprozesse des Kampagnen-Management bedient man

sich verschiedener Instrumente der Informationstechnologie. In der CRM-Architektur des

Unternehmens fiihrt dies zu folgendem Bild:

> El Himer /Klem / Mock (2001), S. 89 ff.
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Abbildung 4: Aufbau eines integrierten CRM-Prozesses

2.2.1 Data Warehouse

Im Bereich des dispositiven Layers befindet sich als Basis das Data Warehouse, das liber
verschiedene Schnittstellen durch operative Systeme versorgt wird. Es handelt sich dabei
um einen beiderseitigen Austausch. Zum einen werden aus den operativen Systemen In-
formationen, z.B. Transaktionsdaten, in das Data Warehouse geliefert. Andererseits wer-
den aber auch Daten, z.B. in Form eines Scorings an die operativen Systeme abgegeben.
Fiir die Durchfithrung einer Kampagne steht das Data Warehouse einerseits als Planungs-
grundlage zur Verfiigung, in die umgekehrte Richtung dient es aber auch der Bereitstellung
von Regeln, die aus den Analysen der durchgefiihrten Kampagnen in das Warehouse zu-
rickflieBen. Dabei muss die Integritdt, Qualitdt und Konsistenz des zugrunde liegenden
Datenmaterials sichergestellt werden. Ein unzureichender Qualititssicherungsprozess ist
fiir eine personifizierte Kundenansprache das ,,K.O.-Kriterium®. Werden beispielsweise
falsche Anreden oder veraltete Adressen fiir die Ansprache verwendet, scheitert die Kon-

taktaufnahme schon beim ersten Versuch. In einem weiteren Schritt muss die Datenqualitit
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durch Substitution optimiert werden, d.h. es muss eine genaue Betrachtung erfolgen, wel-
che Daten fehlen, die fiir eine ganzheitliche Betrachtung benétigt werden. Fehlende Daten
konnen dann bis zu einem gewissen Grad durch den Zukauf von externen Daten ersetzt
werden. Dies kann in Form von mikrogeographischen Daten oder aber auch in Form von
Typologien wie z.B. von MOSAIC geschehen. Betrachtet man den Kunden innerhalb des
,»Customer Lifecycles, so nimmt der externe Anteil am Kundenwissen mit zunehmendem

Alter ab.

Der inhaltliche Aufbau eines Data Warehouse kann dabei nach dem im Marketing verbrei-

teten G-P-A-R Modell erfolgen:

Grunddaten

Als Grunddaten werden die Daten bezeichnet, welche der Identifikation und der ldingerfris-
tig gleich bleibenden Kundenbeschreibung dienen. Darunter fallen alle sozio-
demografischen und psychografischen Daten sowie Adressdaten. Weiter werden in den
Grunddaten auch Lifestyle- und Regio-Typen hinterlegt. Datenquellen hierfiir sind externe

Quellen wie Adresshiandler oder interne Quellen wie der Vertrieb.

Potenzialdaten

Hier werden produktgruppen- und zeitpunktbezogene Anhaltspunkte fir das kunden-
individuelle Nachfragevolumen gespeichert. Die Kriterien miissen phasenweise iiberpriift
und der Entwicklung angepasst werden und sind daher nur mittelfristig zeitstabil. Je nach
Kunde, Produkt oder Branche sind diese Daten sehr unterschiedlich. Mogliche Informatio-
nen, welche als Anhaltspunkt fiir Cross Selling dienen, sind z.B. Customer-Lifecycle-
Daten wie Heirat, Kinder oder derzeitige Ausstattung eines Kunden. Datenquellen hierfiir

konnen sowohl extern als auch intern sein.

Aktionsdaten

In den Aktionsdaten wird die Historie der kundenspezifischen Ereignisse mit allen ergén-
zenden Angaben gespeichert. Die Kriterien flir die Aktionsdaten unterliegen der stindigen
Ergidnzung und Erweiterung aufgrund ihrer Einbindung in die dynamischen Geschiftspro-
zesse des Marketing. Mogliche Daten hierfiir sind die unterschiedlichen Arten von Marke-
tingmafnahmen, Intensitdt und Inhalte der Maflnahmen, sowie Angaben des Kundenbe-

treuers.
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Reaktionsdaten
Schwerpunkte der Reaktionsdaten sind Kundenverhalten und monetdre Grdfien aus dem
Bereich der Kostenrechnung. Man unterscheidet daher zwischen 6konomischen Daten und

aullerokonomischen Daten.

Okonomische Daten:
e Deckungsbeitragshohe,
e Umsatzh6he und Umsatzstruktur,
e Hohe und Struktur des Auftrageingangs und Auftragsbestand,
e Zeitpunkt des Auftrags.

AuBerokonomische Daten:
¢ Kundeneinstellungen, bspw. in Form von Typologien,
e Erkenntnis {iber das Kundenverhalten wie bspw. Anfragen, Reklamationen, Retou-

ren oder die Dauer der Kundenbeziehung.

Die Kriterien unterliegen wie die Aktionsdaten der stindigen Ergdnzung und Erweiterung
aufgrund der dynamischen CRM-Prozesse. Daten, die hier eingehen, sind beispielsweise
Auftragsdaten, Reaktionen auf Marketingmaffnahmen oder Angebotsanfragen, aber auch

Griinde fiir Reklamationen u. a..

Das hier vorgestellte Modell liefert fiir die weitere Analyse einen strukturierten Datenbe-
stand, bei dem mit fortlaufendem Customer Lifecycle die bestehenden Daten erweitert wer-
den und der Datenbestand um neue Variablen erginzt wird. Aufgrund dieser Dynamik bie-
tet jede Phase unterschiedliche Anwendungspotenziale der Analyse. Entsprechend der vor-
handenen Daten kann das Unternehmen Analysen durchfiihren und mit Marketingmaf-
nahmen agieren oder reagieren. Einen Uberblick an moglichen Analysemdglichkeiten ent-
sprechend der Interaktionsintensitit und dem kundenspezifischen Wissen verschafft die

folgende Ubersicht.
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Abbildung 5: Analysepotenzial von kundenspezifischem Wissen und Interaktionsintensitcit

2.2.2 Reporting und OLAP als Analyseinstrumente
Aufbauend auf das Data Warehouse kommen verschiedene Analysetechniken zum Einsatz,

die sich in ihrem Charakter und in ihrer Anwendung unterscheiden.

Reporting

Reporting bezeichnet eine Datenabfrage auf Basis einer exakten Fragestellung. Der Zugriff
erfolgt meist mit Hilfe einer Datenmanipulationssprache, bspw. SQL, die hiufig in Infor-
mations-, Berichts- und Planungssystemen integriert ist. Reporting liefert daher schnelle
und leicht verstidndliche Datenanalysen in standardisierter Form. Bestimmte Fragestellun-
gen wie z.B. Vertragsabschliisse je Verkaufsgebiet, die Messung der Response einer Kam-

pagne oder Einschaltquoten lassen sich so schnell und standardisiert abbilden.
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OLAP (Online Analytical Processing)

Der Begriff OLAP steht fiir Online Analytical Processing, ein von Codd entwickeltes Kon-
zept.'® OLAP ist die konzeptionelle Basis fiir die Unterstiitzung einer dynamischen Daten-
analyse. Das Grundprinzip von OLAP basiert auf der Betrachtung von Daten aus verschie-
denen Blickwinkeln, wodurch eine schnelle und flexible Analyse einer groen Datenmen-
gen ermoglicht wird. Die Darstellung erfolgt durch verschiedene Dimensionen, in die der
Marketingspezialist durch einen ,,Drill-down* oder ,,Roll-up* Informationen auf verschie-
denen Aggregationsstufen erzeugen kann. So ist das Marketing in der Lage, im Anschluss
oder im Verlauf einer Kampagne die Verkaufszahlen in den einzelnen Gebieten bis zum
einzelnen Mitarbeiter zu ermitteln. Durch einen ,,Drill-Across® konnen zusétzlich noch

verschiedene Auspriagungen des Dimensionselements gewéhlt werden.

A o Y
Q =
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| v v v S
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I { 1 Programm- Erstauf- Sonder-
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Drill Across

Abbildung 6: Auswertungsmoglichkeiten nach drill up, down oder across

Mit Hilfe von ,,Slice* and ,,Dice* ist das Marketing in der Lage, auf die multidimensiona-

len Daten individuelle Sichtweisen fiir die unterschiedlichen Bediirfnisse zu erzeugen. Es

16 Codd (1993)
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werden dabei fiir die einzelnen Sichtweisen, wie die der Vertriebssteuerung oder die des
Kampagnen-Managers, auf die entsprechenden Dimensionen, wie Produkt oder Zeit, und
die entsprechenden Kennzahlen, wie Verkaufserlose oder Kontaktkosten die jeweiligen
Sichten erzeugt. ,,Slice* (Scheibe) bezeichnet dabei das Schneiden einzelner Scheiben aus
dem Wiirfel (Dice), wobei entsprechend der Definition der Sichtweise eine Ebene heraus
geschnitten wird. Der Kampagnen-Manager kann so fiir eine bestimmte Kampagne iiber
einen bestimmten Zeitraum die Entwicklung der Responserate iiber die einzelnen Kunden-

gruppen betrachten.

Wird eine konkrete Kombination von Dimensionselementen und Kennzahlen erzeugt,
spricht man von ,,Dice* (Wiirfel), wie z.B. die Abfrage der erzielten Verkaufserlose fiir ein
bestimmtes Produkt im 4. Quartal im Verkaufsgebiet Karlsruhe.'” Mit Hilfe von OLAP
wird dem Nutzer eine Fiille von Informationen zur Verfiigung gestellt. Entscheidend ist
aber die Nutzung der Information und die Schaffung eines Mehrwerts fiir das Unterneh-
men. Durch den Einsatz eines OLAP — Werkzeuges miissen der Marketing-Abteilung kom-
fortabel und fiir die einzelnen Anwender individuell zugeschnittene Informationen bereit
gestellt werden, die als Entscheidungsgrundlage dienen und genutzt werden konnen. Das
Erzeugen von Abfragen ist nicht Aufgabe einer IT-Abteilung, sondern muss ein fester Be-

standteil innerhalb der Prozesse im Marketing sein.

Data Mining

Zentrale Idee eines kundenindividuellen Marketing ist die Betrachtung des Kunden inner-
halb des Customer Lifecycles. Damit entsteht der Nutzen des Customer Relationship Ma-
nagement durch die optimale integrative Nutzung und Ausweitung der bestehenden Kun-
denbasis. Hierbei wird versucht, jeden Kunden innerhalb seines Lebenszyklus moglichst
individuell anzusprechen. Exakt an diesem Punkt setzt Data Mining im Prozess an. ,, Treff-
sichere Selektionen und Analysen auf der Basis von Data Mining Technologien geben Er-
kenntnisse iiber die Bediirfnisse der Kunden und tiber den Wert des einzelnen Kunden fiir

“18 Die Bediirfnisse des Kunden werden als ,, Customer-Event *“ definiert

das Unternehmen.
und bilden den Ausloser fiir eine Kampagne. Bei Berry / Linoff wird der Customer Life-

cycle wie folgt dargestellt:"”

'7 Bauer / Giinzel (2001)
'8 Wehrmeister (2001), S.25
' Berry / Linoff (2000), S. 70
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Abbildung 7: Der Customer Lifecycle nach Berry und Linoff

Der Kampagnen-Management-Prozess wird dabei vom Data Mining bei jeder Kampagne
in den einzelnen Phasen bei der Definition und Identifikation der Zielgruppe sowie der
Optimierung in Bezug auf die Kommunikation und den Kauf unterstiitzt. Dabei kommen
insbesondere Methoden der Kundensegmentierung, Kundenklassifikation und Wirkungs-
analyse zum Einsatz.” Im Bereich der Kundensegmentierung kommen Methoden wie das
Clustering zum Einsatz, mit deren Hilfe die heterogene Masse der Kunden in homogene
Gruppen unterteilt wird. Auf Basis dieser Ergebnisse werden dann Kampagnen fiir die ein-
zelnen Gruppen entwickelt. Fiir die Kundenklassifikation werden vielfiltige Methoden wie
z.B. die Regressionsanalyse, Entscheidungsbaumverfahren oder Neuronale Netze herange-
zogen.”! Das Ergebnis dieser Verfahren ist ein Scoring, das bspw. Aufschluss iiber die
Kaufwahrscheinlichkeit eines bestimmten Produktes gibt. Die Wirkungsanalyse betrachtet
Wirkung der einzelnen Kommunikationsmafinahmen und bedient sich Methoden wie z.B.

der Regression.

2 Hippner / Kiisters / Meyer / Wilde (2001)
2! Nakhaeizadeh (1998), S. 7-33
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Erfolgt der Einsatz des Data Mining so, dass fiir jede Kampagne eine Optimierung ange-
strebt wird, z. B. durch die Verteilung des gegebenen Budgets auf die Kunden, welche die
hochste Kaufwahrscheinlichkeit fiir das beworbene Produkt haben, dann kommt das Mar-
keting schnell an den Punkt, an dem nur noch eine kleine Anzahl der Kunden fiir die meis-
ten Kampagnen ausgewihlt wird. Das Resultat ist einerseits die Uberfrachtung der Kunden
bzw. Interessenten mit Kampagnen, auf der anderen Seite wird ein Grof3teil der potenziel-
len Kunden bei der Ansprache nicht beachtet. Das Data Mining muss daher im Marketing
so integriert werden, dass fiir jeden Kunden die optimale Ansprache erfolgt. Das bedeutet
eine Optimierung der Sichtweise {iber den Kunden bzw. Interessenten und damit eine Ab-
kehr von der Sichtweise, die ausschlieBlich das Produkt bzw. Angebot in Mittelpunkt stellt.
Dabei sind Kaufwahrscheinlichkeit, der erwartete Profit und das Kampagnenbudget sicher-
lich wichtige Komponenten. Dariiber hinaus muss aber beriicksichtigt werden, iiber wel-
chen Kommunikationskanal die Ansprache erfolgen soll, um eine maximale Wirkung beim
Kunden zu erreichen. Auch der letzte Kontakt zum Kunden bzw. wie hiufig eine Anspra-
che erfolgt ist, stellt eine wichtige Bedingung dar. Die Betrachtung muss aber in jedem Fall
kanal- und produktiibergreifend erfolgen. Die Aufgabe des Marketing ist es, das Produkt-
portfolio des Unternehmens unter Einhaltung samtlicher Bedingungen fiir jeden Kunden zu
maximieren. Die Herausforderung des Data Minings innerhalb des Kampagnen-
Management liegt daher nicht nur in dem Ziel, das beste Data Mining Modell zu finden,
sondern in der Integration aller Analyseaktivititen in die komplexen Marketingprozesse.
Fiir die SchlieBung der Liicke zwischen Data Mining und dem Kampagnenprozess kénnen
Methoden des Operations Research, wie z. B. die lineare Optimierung, angewandt werden.
Damit werden die Modelle des Data Minings mit den unterschiedlichen Bedingungen des
Marketingprozesses integriert. Fiir die operative Nutzung miissen die Ergebnisse anschlie-
Bend in die operativen Prozesse des Kampagnen-Managements eingebunden werden. Das
bedeutet, dass die Ergebnisse bspw. in Form eines Scorings in das Data Warehouse syste-
matisch zuriickgeschrieben werden und dem Nutzer schnell zur Verfiigung stehen. Eine
weitere Moglichkeit ist die Integration der ermittelten Modelle in den Workflow des Kam-
pagnen-Managements, so dass ein Scoring oder die Selektion dynamisch ermittelt werden

kann.
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2.2.3 Phasen des Kampagnen-Managements

Um die beschriebenen Techniken effizient fur das Kampagnen-Management zu nutzen,
miissen diese in den Workflow der Prozesse eingebunden werden. Dabei lassen sich die
drei Phasen Planung — Durchfithrung — Analyse definieren, die sich jeweils wieder unter-

gliedern lassen.

Planung
fDrL: el Business
unrting Intelligence
Analyse

Abbildung 8: Die Phasen des Kampagnen-Managements

Man unterteilt das Kampagnen-Management in zwei Arten: Produktkampagnen oder Er-
eignis-gesteuerte Kampagnen. Produktkampagnen werden fiir die Unterstiitzung eines be-
stimmten Produktes oder einer bestimmten Dienstleistung aufgesetzt und folgen dem klas-
sischen ,,Make and Sell“-Ansatz. Beispiel hierfiir sind Cross-Selling oder Up-Selling
Kampagnen, die zentral initiiert und durchgefiihrt werden. Ereignis gesteuerte Kampagnen
werden durch ein bestimmtes Kundenereignis ausgelost. Beispiel hierfiir sind Kampagnen
zu personlichen Events des Kunden wie Geburtstag und Heirat. Aber auch Ereignisse in
Form eines bestimmten Verhaltens z.B. Verdnderungen in den Kauftransaktionen kdnnen

zum Anlass des Ereignis-gesteuerten Marketing werden.
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Um einen Effizienzgewinn zu erzielen, muss eine Integration der einzelnen Prozesse in
einen ,,Closed Loop* erfolgen, der zentral gesteuert werden kann. Fiir das Marketing be-
deutet das die Unterstiitzung durch entsprechende Software-Tools. Diese unterstiitzen Pro-
zessfluss und Steuerung der Schnittstellen zwischen den einzelnen Komponenten wie
bspw. dem Data Warehouse oder den einzelnen Analyse Tools. Dadurch wird sicher ge-
stellt, dass im Scheduling-Prozess bestimmte Selektionsregeln, Reports oder der Daten
Export an einem fest definierten Zeitpunkt oder Ereignis aktiviert sind. Auf diese Weise

gelangt man zu einer Automatisierung der Kampagne.

Die Planung

Der Planungsprozess orientiert sich grundsétzlich an den Vorgaben der strategischen Mar-
ketingplanung, die sich auf die durch die Analyse gewonnenen Informationen stiitzt. Fiir
die Umsetzung der Vorgaben in die Kampagne liegt der Fokus in der Planungsphase in der
Einteilung der Ressourcen in Form einer Zeitplanung, Budgetplanung sowie der Ressour-
cenplanung fiir die einzelnen Kontaktkandle. Ein entsprechendes Kampagnen-Management
Tool ermdglicht hier die zentrale Koordination der Planung iiber alle Kanéle und verdeut-
licht zeitliche und inhaltliche Abhéngigkeiten. Differenziert wird nach Art der Response-
messung, z.B. ob ein direkter Response, beispielsweise in Form einer Postkartenriicksen-
dung auf ein Direct Mailing, oder ein Inferred Response, in Form eines Produktverkaufs
innerhalb des Kampagnen-Zeitraums, gemessen wird. Ein weiterer Schritt in der Planungs-
phase ist die Definition der Output-Formate, z. B. fiir den Lettershop. Bei der Budgetpla-
nung werden die entsprechenden Soll-Gréen und Kosten als Basis fiir eine Kosten-Nutzen
Analyse eingestellt. In der Planungsphase sollte auch eine Priorisierung der Kommunikati-
onsmaBnahmen erfolgen. Das ist insbesondere bei mehrstufigen Kampagnen wichtig, um
Mehrfachansprachen zu vermeiden bzw. die Anzahl der Kontakte zu bestimmen. Zentraler
Bestandteil der Planungsphase ist aber die Auswahl der Zielgruppe. Dabei konnen einfache
Standardselektionen gemacht werden, z.B. alle weiblichen Kunden &lter als 25 Jahre, oder
gezielte Selektionen von Kunden auf der Basis von Data Mining Modellen, bei denen bei-
spielsweise auf eine hohe Kaufwahrscheinlichkeit selektiert wird. Bei ereignisabhéngigen
Kampagnen wird das auslosende Ereignis definiert. Die Selektionsregeln werden zentral in
einem Repository gespeichert, um kampagnenunabhingig bei jeder weiteren Marketingak-
tivitdt Zugriff auf die definierte ,,Business Rule* zu haben. Auf diese Art werden auch all-
gemein Bedingungen wie der Ausschluss von Kunden, die der Robinson-Liste angehéren,

gespeichert und konnen so jederzeit fiir eine Kampagne berticksichtigt werden.
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Die Durchfiihrung

In der Durchfiihrungsphase erfolgt der automatisierte Datentransfer der ausgewdihlten
Kunden {iiber die definierte Schnittstelle an die einzelnen Kontaktkanéle der Kampagnen.
Das Management-Tool {ibernimmt diese Aufgabe zentral und stellt die Automatisierung
des Prozesses sicher. Kampagnen konnen zu jedem Zeitpunkt terminiert werden, bzw. bei
einem entsprechenden Ereignis kann automatisch eine Kampagne gestartet werden. Beim
Datentransfer wird immer auch eine Kontrollgruppe angelegt und transferiert, um an-
schlieBend den Erfolg der Selektion kontrollieren zu kénnen. Beim Scheduling der Kam-
pagne wird eine Kontakthistorie erzeugt, womit eine genaue Zuordnung der Kunden zur
Kampagne erfolgen kann und damit die Basis fiir das Reporting und die Analyse bildet. Im
Verlauf der Kampagne erfolgt das Response Handling: Die Bearbeitung eingegangener
Responses wird initiiert und entsprechende Nachfassaktionen auf die ,,No-Responses
werden gestartet. Parallel erfolgt ein Response Tracking bei dem Ad-hoc-Reportings erste
Aussagen iiber den Erfolg der Kampagne liefern. Je nach Kontaktkanal kann dieser Pro-
zess in Echtzeit oder mit einer Zeitverzogerung erfolgen. Bei einer Kampagne tiber das
Internet erfolgt dieser Vorgang in Echtzeit und ermdglicht dem Unternehmen so auch eine
zeitnahe Optimierung der Kampagne, indem z.B. einzelne Motive ausgetauscht werden

konnen.

Die Analyse

Die Analysephase schlie3t den ,,Closed Loop* des Kampagnen-Management. Dabei erfolgt
in einem ersten Schritt die Erfolgsmessung der Kampagne durch Kennzahlen wie Respon-
serate, Abschlussrate, ROI, Soll-Ist-Vergleiche, die automatisch in standardisierter Form
erzeugt werden konnen. In weiteren Schritten konnen Kreuz-Tabellen generiert werden,
die Aufschluss tiber die Charakteristika der Kéufer oder Selektionsgruppen geben. Mit
Hilfe von Data Mining kénnen zusétzlich Informationen zu Multichannel-Effekten gewon-
nen werden, aber auch neue Erkenntnisse in Hinblick auf Modellgiite und Treffsicherheit.
Ziel der Analyse Phase ist es, fiir kommende Kampagnen Informationen zu gewinnen, die
ihren Niederschlag in neuen Modellen oder Regeln finden und auf kommende Planungen

Einfluss nehmen.
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2.3  Kundenwert und Integriertes Kampagnen-Management

Der Wandel des Marketing in Richtung eines Relationship Management mit individuellen
Beziehungen und Produkten stellt neue Anforderungen an die Informationsgewinnung des
Unternehmens. War die Bereitstellung der Informationen in der Vergangenheit ausschlie3-
lich die Aufgabe der Marktforschung durch Primér- und Sekundérforschung, miissen heute
diese Ansétze in einer integrierten Sichtweise mit internen Daten des Unternehmens gese-
hen und ganzheitlich analysiert werden. Die Analysen diirfen dabei keinen Ad-hoc-
Charakter haben, sondern miissen einen festen Bestandteil innerhalb der Geschéftsprozes-
se einnehmen und in die operativen Bereiche transferiert werden. Dieser Prozess muss
sinnvoll und effizient durch entsprechende Technologien zum einen im Bereich der Analy-
se durch ein Data Warehouse und Reporting sowie OLAP und Data Mining als
Analysetechniken unterstiitzt werden. Zum anderen wird aber auch ein Kampagnen-
Management-Tool benétigt, welches die Integration aller Komponenten sicher stellt, die
individuell an das Unternehmen angepasst werden miissen. Entscheidend fiir den Erfolg
der einzelnen Komponenten ist dabei die Umsetzung der gewonnen Ergebnisse in den
Workflow des Unternehmens, so dass ein integratives Kampagnen-Management geschaffen
wird, in welchem die dynamischen Marketingprozesse in einem ,,Closed Loop* tiber alle
Kanidle hinweg ablaufen. So wird eine ganzheitliche Betrachtung, Durchfithrung und
Analyse ermoglicht, die eine maximale Effizienz gewihrleistet. Das Unternehmen hat
dabei einen Nutzengewinn in Bezug auf die Marketingstrategie, Organisation, Technologie
und Kultur. Dieser schldgt sich letztendlich durch eine gesteigerte Kampagnen- und

Kundeneffizienz in monetirer Form nieder.

Fiir die Analyse wird durch ein integriertes Kampagnen-Management die Prognose und
Segmentierung auf Basis einer alle Kanidle umfassenden Datenbasis moglich. Die Informa-
tionsgewinnung ist dadurch nicht nur auf ein in die Vergangenheit orientiertes Reporting
beschrinkt, sondern durch Techniken wie die des Data Mining konsequent auf die Zukunft
ausgerichtet. Durch die Integration der Analysetechniken in das Kampagnen-Management
Tool erfolgt die Informationsgewinnung unabhingig von der IT-Abteilung und kann somit
schneller in der Fachabteilung durchgefiihrt und umgesetzt werden. Fiir den Strategie-
Prozess ist damit eine kanaltibergreifende und am Kunden ausgerichtete Planung moglich,
die sich in Bezug auf den Kunden beispielsweise an Kennzahlen wie dem Deckungsbeitrag

je Kunde oder dem Customer Lifetime Value orientieren.
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Abbildung 9: Ganzheitliche Darstellung des Marketing durch Kampagneneffizienz

Auf Kampagnenebene erfolgt die Planung iiber Kennzahlen wie die direkte Responserate
oder iliber die Messung des Inferred Response. Die Planung erfolgt dabei immer unter Be-
riicksichtigung von kanaliibergreifenden Wirkungszusammenhéngen und Beschrédnkungen,
die in der Durchfithrung zentral {iber die entsprechende Software in Form von ,,Business
Rules* gesteuert werden.”” Dabei kann es sich zum Beispiel um Multichannel Effekte han-
deln, wie zum Beispiel der Anstieg der Kaufwahrscheinlichkeit durch die stufenweise An-
sprache durch E-Mail und Call-Center, aber auch um Beschrinkungen wie zum Beispiel
das Kampagnenbudget. Die zentrale Koordination der Kundenkommunikation ermoglicht
es dem Unternehmen, ungewollte Mehrfachansprachen zu vermeiden und fiihrt zu perso-
nellen Ressourceneinsparungen, bedingt durch die Prozessautomatisierung regelmifig
ablaufender Kampagnen und die Verringerung des Koordinationsaufwands. Durch die De-
finition von bestimmten Ereignissen in Form von Business Rules ist das Unternehmen in
der Lage, problemlos auf ,,Customer Events* durch entsprechende Event-getriggerte Kam-
pagnen zu reagieren. Fiir das Kampagnen-Controlling kann durch das integrierte Kampag-

nen-Management ein schneller Zugriff auf Leistungsdaten einer Kampagne erfolgen, die

22 Vgl. Meyer et al. (2002)
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wahlweise in Form eines Standardreportings dargestellt werden konnen oder mit Hilfe von
OLAP ein dynamisches Reporting ermdglichen. Die Kontrolle der Kampagne und die
Leistungsbewertung finden tiber die definierten Kennzahlen statt, die tiber die verschiede-
nen Analyseansdtze und Instrumente ermittelt werden. Parallel zum Monitoring der Kam-
pagne wird ein Kunden-Monitoring etabliert, auf dessen Grundlage eine wertorientierte
Steuerung ermdoglicht wird. Der zunehmenden Bedeutung von wertorientierten Analysean-
sdtzen in Bezug auf Kunde und Kampagne kann durch die feste Integration der Analyse-
techniken, wie bspw. Scoring, in den Workflow des Kampagnen-Management Rechnung
getragen werden. Fiir das Unternehmen ist so eine ganzheitliche Betrachtung des Kunden
moglich, die sich auf ein intelligentes Daten-Management und die Integration von Analy-
setechniken stiitzt. Darauf aufbauend erfolgt die zentrale Steuerung der Kampagne iiber
das gesamte Spektrum der Kommunikationskanile und die Moglichkeit mit Hilfe von Bu-
siness Rules bestimmte Prozesse zu automatisieren. So kann bspw. sichergestellt werden,
dass kanaliibergreifende Regeln immer ihre Anwendung finden und bei bestimmten Ereig-
nissen Kampagnen automatisch durchgefiihrt werden. Der einzelne Mitarbeiter wird so in
der Planung und Durchfiihrung der Beziehungsinteraktion unterstiitzt und kann seine Res-
sourcen fiir die kreativen Prozesse innerhalb des Kampagnen-Management nutzen, wie

bspw. die Interpretation von Analysen und deren Umsetzung im Planungsprozess.

Ein integriertes Kampagnen-Management bietet die Moglichkeit die Beziehungsinteraktion
mit dem Kunden in einem ,,Closed Loop* ganzheitlich zu erfassen und durch intelligente
Daten-Management-Prozesse in den operativen Bereichen zentral zu integrieren. Das Au-
tomatisierungspotenzial kann so genutzt und Geschiftsprozesse zentral und schlank abge-
bildet werden um eine maximale Kunden- und Kampagneneftizienz zu erlangen. Fiir die
Einfiihrung eines integrierten Kampagnen-Managements besteht die Herausforderung an
das Unternechmen nicht in der Einfithrung einer Software,” sondern in der Definition der
Marketingprozesse und der entsprechenden Ausrichtung der Abteilung an einem kunden-
zentrierten Marketing mit allen Konsequenzen. Erst wenn ein gemeinsames Verstdndnis
tiber die Prozesse erlangt ist, kann mit der Implementierung einer Architektur begonnen

werden, welche die Prozesse in ihrer ganzen Komplexitdt und Dynamik erfasst.

2 Software-Beispiele: E.piphany Oracle E-Business Suite, Peoplesoft, mySAP CRM Siebel, SAS Campaign
Management oder Microsoft SQLServer
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3. Kundenindividuelles Marketing als Bestandteil eines aktiven
Dienstleistungsmanagement

Das Marketing, das sich auf IT-Prozesse stiitzt und die Vorteile der Informations-
technologie zu Nutze machen will, erfordert ein Umdenken®*: Im Mittelpunkt steht nicht
die Technik oder die Wirkung eines Marketing-Tools, sondern das mégliche Verhalten von
Menschen, das innerhalb eines konzeptionellen Rahmen unter betriebswirtschaftlichen
Aspekten initiiert und umgesetzt wird. Diese Betrachtungsweise wird dadurch aktuell, in-
dem die informationstechnologische Sicht des Customer Relationship Marketing durch
einen medientheoretischen Aspekt erginzt wird.” Dieser bezieht sowohl das Medium als
solches, ndamlich die Informationstechnologie, als auch die Wirkungsweise eines Mediums
beim Kunden in eine ganzheitliche Betrachtungsweise mit ein. Die medientheoretische
Sichtweise ergénzt also den Einsatz IT-gestiitzter Methoden und MaBnahmen wie zum
Beispiel Datamining, Webmining, Internet-Marketing, Call-Center, Mailings, u. a. um den

wichtigen, elementaren Aspekt der Wirkungsweise dieser Mafinahmen beim Kunden.

Diese Wirkungsweise ldsst sich nicht nur aus kommunikationstheoretischer Sicht definie-
ren, sondern mit Hilfe eines aktiven Dienstleistungsmanagements in Richtung Kundenzu-
friedenheit steuern. Damit werden die automatisierten Marketingprozesse mit den Faktoren
der realen Kunden-Kontakt-Situation zu einem ganzheitlichen Marketing integriert. Das
kundenindividuelle Marketing tibernimmt auf diese Weise eine wichtige Aufgabe an der
Schnittstelle von automatisierten Marketingprozessen und der realen oder virtuellen Kun-
den-Kontakt-Situation.®® Aus der Sicht der Betriebswirtschaftlehre wird diese Thematik
gegenwirtig unter dem Stichwort Business Excellence’’ diskutiert. Business Excellence
bedeutet das Fithren von Unternehmen in einer herausragenden Art und Weise, die zu
Kundenzufriedenheit und Kundenbindung, zur Qualititssteigerung der Leistungsprozesse
sowie auch zur Steigerung von wirtschaftlichen Kennzahlen fiihrt.*® Unter dem Blickwin-

kel der Business Excellence konnen sowohl verhaltensspezifische Aspekte im realen Kon-

24 Zu diesem Abschnitt vgl. auch Madinger (2000)

» Vgl. Kiefer (2001); Heinrich (1999)

26 Vgl. dazu die Hardware hotline ,christmas tree care“ www.colehardware.com — Informations-
dienstleistungen zum Weihnachtsbaum als verkaufsférdernde Maflnahme beim online-Dienst des amerikani-
schen Baumarktes colehardware. Um bestimmte Produkte, wie zum Beispiel crystals oder flame retardend
spray, online zu verkaufen, informiert der amerikanische Baumarkt colehardware seine Kunden zunéchst
iiber den Umgang mit unterschiedlichen Weihnachtsbaumen. Erst am Ende der Homepage flieBen Produktin-
formationen ein, um eine Kaufentscheidung beim Kunden zu veranlassen.

" Vgl. Bruhn / Meffert (2002); Bruhn (1999)

2 Vgl. dazu www.efqgm.org European Foundation of Quality Management, Briissel u.a.
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takt mit dem Kunden (z.B. Gesprichssituation des Call-Centers) als auch die organisatori-

schen Aspekte der Informationstechnologie ganzheitlich betrachtet werden.

Die reale Situation des Kunden im Marketingprozess wird im Wesentlichen dadurch be-
stimmt, dass der Kunde sich in einer Entscheidungssituation befindet und durch den Mar-
ketingimpuls eine Entscheidung Pro oder Contra eines Angebotes treffen muss. Die Kauf-
entscheidung des Kunden geschieht auf dem Hintergrund von sozialen und psychologi-
schen Prozessen.”’ Dies gilt sowohl fiir die Kaufentscheidung, die durch den Anruf des
Call-Centers im realen Gesprich als auch virtuell durch eine Online-Bestellung getroffen
wird. Aktuelle Studien machen deutlich, dass innerhalb der Situation des Kunden die so
genannte Nachbeschaffungsbeurteilung eine groBe Rolle spielt.”® Diese geschieht in der
Regel erst nach der Kaufentscheidung des Kunden. Mit der Nachbeschaffungsbeurteilung
gewichtet der Kunde den Prozess, auf welche Weise die Beschaffung eines bestimmten
Gutes aus seiner Sicht positiv oder negativ zu bestimmen ist. Zu diesen Beschaffungspro-
zessen aus Kundensicht zéhlt z. B. das Downloaden weiterer Informationen tiber das Inter-
net oder der zuverlédssige Erhalt weiterer Informationen in Form eines Printmediums sowie
die Beurteilung der Kunden-Kontaktsituation nach einem Anruf eines Call-Centers. Die
Nachbeurteilung der Beschaffung aus Kundensicht fithrt direkt zur Zufriedenheit oder Un-
zufriedenheit des Kunden. Damit wird deutlich, dass gerade auch die Verhaltensdimensio-
nen (Zuverlissigkeit, Ehrlichkeit, Transparenz der Prozesse, emotionale Uberraschungs-
momente beim Kunden u. a.) in der Situation nach dem Kauf eine wesentliche Rolle spie-
len und mit Hilfe von Marketingprozessen aktiv gesteuert werden miissen. Wesentliche
Aspekte eines Nachbeschaffungsurteils finden in der Situation statt, die der Kunde nach
dem Kauf eines Angebotes bis zur tatsdchlichen Lieferung verbringt. Ein wesentlicher Im-
puls zur Business Excellence besteht in der Erfiillung der Leistungsversprechen, die mit
dem Kauf gegeben wurden. Wird zum Beispiel bei einer Online-Bestellung die Lieferung
innerhalb von 24 Stunden garantiert, dann muss dieses Leistungsversprechen umgesetzt

werden, um das Vertrauen des Kunden langfristig zu sichern.

Der wesentliche Aspekt sowohl der realen als auch der virtuellen Kunden-Kontakt-
Situation besteht darin, dass der Kunde eine Entscheidung treffen muss, wie er mit dem

Aufforderungsimpuls des Marketing verfdahrt. AuBBerdem lédsst sich die Situation dadurch

¥ Vgl. dazu Kroeber-Riel / Weinberg (1996)
30'ygl. Walsh / Frenzel / Wiedmann (2002), S.207-223, hier S. 2111f.
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charakterisieren, dass der Kunde kontinuierlich wihrend und nach dem Kauf eine Kontrol-
le ausiibt, ob er die versprochene Leistung mit der entsprechenden Qualitit erhalten hat
oder nicht. Dieser Prozess ldsst sich im Sinne einer Dienstleistungssituation abbilden. Ein
Kundenindividuelles Marketing erdffnet auf diese Weise einem ganzheitlichen Blick auf
die Wertschopfungskette des Marketing: Informationsbeschaffung und Kontaktanbahnung
mit dem Kunde durch Data Mining und Kampagnen-Management sowie Management der
realen und virtuellen Kunden-Kontakt-Situation mit Hilfe des Dienstleistungsmanage-

ments.

3.1 Wirkungsfaktoren des theoretischen Konstrukts ,,Dienstleistung*

Es ist schwierig, das in der alltdglichen Praxis erlebbare Phdnomen einer Dienstleistung
wissenschaftlich zu definieren.’’ Die Grundlage fiir eine Definition einer Dienstleistung
sind in vielen Fillen die beobachteten Aspekte einer Dienstleistung. Durch die direkte
Ubertragung der Aspekte auf die Kriterien in einem Dienstleistungsmodell entsteht aber
keine eindeutige Systematik.’* Die beobachteten Kennzeichen wie zum Beispiel Immateri-
alitét lassen sich auflerdem nicht exakt beschreiben, so dass sie eine klare Trennschérfe fiir
die Definition einer Dienstleistung bewirken.*® Hilfreich ist ein Modell, das die tatsichli-
chen Beobachtungen und Wahrnehmungen einer Dienstleistung auf einer theoretischen
Ebene abbildet und diese in einem inneren systematischen Zusammenhang darstellt und
definiert. Ein solches Modell ist keine direkte Abbildung der Wirklichkeit, sondern ein
theoretisches Konstrukt, durch das die in der Wirklichkeit beobachteten Phinomene in
einer begriindbaren Systematik dargestellt werden konnen. Aus dieser Systematik lassen
sich die wichtigen Erkenntnisse flir das Dienstleistungsmanagement unter wissenschafts-

theoretischen Aspekten darstellen.

In der Forschung herrscht Einigkeit, dass folgende Beobachtungen aus der Praxis die we-
sentlichen Bestandteile eines theoretischen Modells darstellen, um eine Dienstleistung zu

definieren.**

31 vgl. Kleinaltenkamp (1998), S. 32-52
32 Vgl. Madinger (2000)

3 Vgl. Kleinaltenkamp (1998), S.32

3 Meyer (1992), S. 172.
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Dienstleistungen sind:

o Leistungspotenziale des Anbieters und Nachfragers, die die Féhigkeit und Be-
reitschaft zur Leistungserbringung bzw. Mitgestaltung der Leistungserstellung
beinhalten.

o Leistungserstellungsprozesse, die obligatorisch darauf angewiesen sind, dass
ein externes Potenzial bzw. externer Faktor eingebracht wird.

e FErgebnisse mit materieller oder immaterieller Wirkung.

Alle Definitionsversuche, mit deren Hilfe die Dienstleistung als komplexer Vorgang dar-
gestellt und erklédrt werden soll, nennen folgende drei konstitutive Kriterien fiir eine
Dienstleistung:

e Leistungspotenziale

e Leistungsprozess

e Leistungsergebnis

Diese Unterscheidung hat mehrere Urspriinge: Mellerowicz™ unterscheidet schon zu Be-
ginn der 60er Jahre zwischen einer ,,Leistung als Tdtigkeir“ und einer ,,Leistung als 7Tdtig-
keitsergebnis“. Einen weiteren Ursprung hat diese Unterscheidung im Modell von Dona-
bedian, der im Blick auf die Herstellung und Messung der Qualitit einer Dienstleistung die
gesamte Dienstleistung in die Ausgangssituation (structure), den Prozess (process) und das
Ergebnis (outcome) unterteilt.*® Dabei geht Donabedian vorwiegend von dem Ausgangspo-

tenzial des Anbieters aus.’’

Demgegentiber tritt gegenwértig mehr und mehr die Ausgangsposition des Nachfragers in
Mittelpunkt. Unter dem Aspekt der Kundenzufriedenheit steht heute immer mehr der As-
pekt im Mittelpunkt, welche Voraussetzungen, Vorkenntnisse, Erwartungen usw. der Kun-
de in den Dienstleistungsprozess mit einbringt. Entsprechend dieser Voraussetzung und
Erwartung an die Dienstleistung aus Kundensicht kann im Dienstleistungsprozess die Zu-

friedenheit entstehen, die der Kunde tatscichlich empfindet und erwartet.

33 Mellerowicz (1960), Sp. 3774-3776 ft.
36 Donabedian (1980)
37 Zur Kritik vgl. Meyer / Mattmiiller (1987), S. 190
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Die Voraussetzungen fiir die Zufriedenheit werden oft durch Qualitcitsmerkmale sichtbar
und messbar gemacht. Diese Qualitdtsmerkmale umfassen:

e die Ausgangssituation des Anbieters (Produktionsfaktoren A)

e die Ausgangssituation des Nachfragers (Produktionsfaktoren N)

e den Dienstleistungsprozesses sowie

e die nachhaltige Wirkung eines Dienstleistungsergebnisses.

Potenzial- Prozess- Ergebnis- Folge-
qualitat qualitat qualitat qualitat

Produktions-
faktoren des |
Nachfragers

Ergebnis .‘

Integration

A

Produktions-
faktoren des
Anbieters

Abbildung 10: Darstellung der Qualitdt in einem Dienstleistungsprozess in der Kunden-
Kontakt-Situation

Neben den Merkmalen der Qualitdt von Potenzialen und Prozess steht auch der strukturelle
Ablauf einer Dienstleistung im Mittelpunkt. Die Ausiibung einer Dienstleistung ist ein
komplexer Vorgang und lasst sich schematisch als Aktivierung von Potenzialen, als Prozess

und als Ergebnis bzw. Wirkung dieses Vorganges darstellen:
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Dienstleistung

Potenzial Prozess Ergebnis/
Wirkung
Aktivierung des Integration des Materielles
internen Potenzials externen Potenzials Ergebnis,
des Anbieters, (Faktor), Aus- immaterielle
individuell und tausch zwischen Wirkung

organisatorisch.
Herstellung von
Leistungsfahig-

internem und
externem Potenzial
(Leistungserstell-

keit (Kompetenz) ungsprozess)

und Bereitschaft.

Suche nach Ruckgabe des
externem externen Faktors
Potential/Faktor

Abbildung 11: Dienstleistung als komplexer Vorgang — dargestellt in einem systemati-
schen Konstrukt

3.2  Dienstleistungspotenziale des Anbieters (Internes Potenzial)

Die Aktivierung von Potenzialen bezieht sich zunédchst auf die internen Potenziale des
Dienstleistungsanbieters. Interne Potenziale sind inhaltliche, fachliche Kompetenzen des
Personals, aber auch organisatorische, sachliche Kompetenzen und Strukturen. Das Mana-
gement des internen Potenzials ldsst sich in das Management der so genannten ,,Human
Resources* und in das Management der internen organisatorisch-strukturellen Vorausset-

zungen unterteilen.
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3.2.1 Human Resources: Management der fachlichen und emotionalen Kompetenz
des Personals
Viele Dienstleistungen werden sehr stark durch die 7Tdtigkeit und Personlichkeit von Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern beeinflusst. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bilden mit
thren Aktivitdten, aber auch mit ihren Personlichkeiten die menschlichen Ressourcen eines
Unternehmens. In den meisten Dienstleistungsunternehmen spielt das Management dieser
sogenannten Human Resources eine wichtige Rolle. Das Human Resource Management
beschiftigt sich vor allem mit dem effizienten Einsatz des Personals.”® Ein effizienter Ein-
satz ist von der Grof3e, aber auch von der Zusammensetzung und dem Zusammenwirken

menschlicher Potenziale abhéngig. Dabei ergeben sich drei wichtigen Aspekte:

o  Umfang oder Griofse der Human Resource: Ist die Ressource an Personal aus-
reichend, um eine Dienstleistung effizient und im Sinne der Kundenzufrieden-
heit zu erbringen?

o Fachliche Kompetenz und Zusammensetzung der Human Resource: Gibt es ge-
niigend Mitarbeiter mit der erforderlichen fachlichen Kompetenz fiir eine
Dienstleistung?

e Emotionale Kompetenz: Ist die Motivation des Personals, eine Dienstleistung zu
erbringen, kontinuierlich vorhanden. Gibt es die Bereitschaft zur Stiarkung von
Expressivitdt und Performances des individuellen Verhaltens? Sind Einstellun-

gen und Handlungsweisen ehrlich?

Fallbeispiel: Die Mitarbeiterin einer Direktversicherung versucht die Zeit, die das Compu-
terterminal zum Aufruf bestimmter Informationen benétigt, durch den Hinweis auf das
schone Wetter zu tiberbriicken. Der Kunde unterbricht das Gespréach abrupt mit dem Hin-
welis, dass er iiber die Leistungen der Direktversicherung und nicht iiber das Wetter reden

mochte.

Mitarbeiter/innen im direkten Kontakt mit dem Kunden wie zum Beispiel in einem Call-
Center miissen auf diese Situationen, wie im Fallbeispiel beschrieben, vorbereitet werden.
Als Vorbereitung dienen so genannte Script Based Trainings.”” Dabei lernen Mitarbei-

tern/innen, ihr Verhalten in allgemeinen oder besonderen Kunden-Kontakt-Situationen auf

3% Loffler / Scherfke (2000), S. 271
3% Madinger (2000), S. 45 sowie Bruhn / Stauss (2001)



38 Wilfried Médinger / Thomas Mann

der Grundlage eines ,,Drehbuches* aktiv zu steuern. Praktische Beispiele dafiir ist die Ag-

gressiv Customer Hospitality bei Wal Mart*’ oder die Verhaltensregeln von Ritz-Carlton.*!

Alle drei Faktoren im Blick auf die Internen Human-Resource-Potenziale werden in einem
ganzheitlichen internen Dienstleistungsmanagement beriicksichtigt.** Umfang und Grofe
der Ressourcen, die einem Unternehmen durch das Personal zu Verfiigung stehen, miissen
nicht zu einer effizienten und erfolgreichen Dienstleistung fithren. Entscheidend ist die
Kompetenz, die die Mitarbeiter fachlich und emotional in den Dienstleistungsprozess mit

einbringen.

Das Dienstleistungsmanagement beschéftigt sich deshalb vorwiegend mit dem Aspekt der
inhaltlichen, fachlichen Kompetenz und der emotionalen Bereitschaftskompentenz von
Mitarbeitern. Die inhaltliche, fachliche Kompetenz von Mitarbeitern wird auch als tech

quality bezeichnet, die emotionale Bereitschaftskompetenz als touch quality.”

Die inhaltliche, fachliche Kompetenz ldsst sich an folgenden Merkmalen darstellen und
entwickeln:
e Fachliche Qualifizierung durch Lehre oder Studium
e Ergédnzende fachliche Qualifizierung durch Trainee-Programme, Schulungen,
Fachzeitschriften u. a.
e Beruflicher Werdegang der Mitarbeiter
e Ausbildungskompetenz des Personals
e Weiterbildung und Fortbildung des Personal
e Fachliche Zusatzqualifikation des Personals in ergdnzenden Fachgebieten (z.B.
EDV, Sprachen, Rhetorik, Moderation, Konfliktmanagement)
e Zusammensetzung der Mitarbeiter mit unterschiedlichen Fachkompetenzen

e Zusammenwirken der unterschiedlichen Fachkompetenzen von Mitarbeitern

Eine wichtige Managementaufgabe besteht deshalb in der Personalauswahl sowie in der

Weiterentwicklung der fachlich, inhaltlichen Qualititen von Mitarbeiterinnen und Mitar-

* Madinger (2000), S. 83

! vgl. dazu www.ritzcarlton.de
2 Bruhn (1999)

# Gronross (1982)
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beitern. Ergdnzend dazu muss das Zusammenwirken der unterschiedlichen Fachkompeten-

zen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kontinuierlich weiter entwickelt werden.

Zu den internen Potenzialen eines Unternehmens im Blick auf das Personal gehdren nicht
nur die inhaltlichen, fachlichen Qualitdten, sondern vor allem auch die kontinuierliche Be-
reitschaft von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, ihre Fachkompetenz mit Uberzeugung

und einer personlichen Motivation in den Dienstleistungsprozess einzubringen.

Es ist offensichtlich, dass es im Blick auf die Motivation und personliche Uberzeugung, zu
erheblichen Schwankungen kommen kann. Die Ursachen fiir diese Schwankung sind ent-
weder innerhalb der Situation oder der personlichen Verfassung von Mitarbeitern zu fin-
den. Als Beispiel fiir die Schwankungen der Motivationen konnen folgende Aspekte ge-
nannt werden:

e Stress- und Konfliktsituation z.B. durch eine hohe Nachfrage im Call-Center zu

bestimmten Zeiten fiihrt zur Uberreaktionen durch Stress

e Erhohter Leistungsdruck wihrend den so genannten Stof3zeiten

e Zusitzliche Belastung durch Nachtdienst wie zum Beispiel bei Call-Center u. a.

e (Geringe Auslastung erzeugt geringe Konzentration bis hin zur Langeweile u. a.

e Personliche Unzufriedenheit bei der Tatigkeit und Aufgabenstellung

e Konflikte unter Mitarbeitern

e Schlechtes Feedback bzw. Stérmandver durch den Kunden

Schwankungen der personlichen Motivation und Bereitschaft, die Fachkompetenz hun-
dertprozentig einzubringen, entstehen meistens in den Situationen, innerhalb derer das Per-
sonal an eine Belastungsgrenze stoft oder umgekehrt keine vollstdndige, sinnvolle Auslas-

tung stattfindet. Die externe Situation gibt dazu den Impuls.

Eine Motivationsschwankung tritt aber auch dann ein, wenn keine internen Absprachen
stattfinden und ein groBler Reibungsverlust zwischen fachlichen Kompetenzen und Aktivi-
tiaten verschiedener Mitarbeiter spiirbar wird. Oft wird das Zusammenwirken der fachli-
chen Kompetenz {iber die spiirbare emotionale Kompetenz positiv beeinflusst. Zur fachli-
chen Personalentwicklung gehort deshalb auch die Personalentwicklung im emotionalen

Bereich, den ,,Touch-Bereichen®. Dazu gehort zum Beispiel:
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e Die Forderung der informellen Kommunikation

e Informelle Gespriachsrunden von Teams oder teamiibergreifenden Gruppen

e Teambildung, Teambekleidung, Teammeetings

e Die personliche Begleitung von Mitarbeitern durch ein regelmiBiges Mitarbei-
tergesprach

e Meeting in Teams und Entwicklungsprogramme fiir Teams

e Personliches Rollentraining

Die emotionale Kompetenz gewinnen Menschen iiberwiegend aus der kommunikativen
Begegnung und aus der sozialen Beziehung zu anderen Menschen. Das Medium dazu ist
das Erleben und Erfahren. Deshalb lésst sich diese Kompetenz auch als Erfahrungskompe-
tenz darstellen. Der Pool von Menschen mit einer hohen Erfahrungskompetenz lésst sich
bewusst durch das Management der Human Resource entwickeln und gestalten. Werden

Erfahrungen bewusst initiiert und reflektiert spricht man von Konnation.*

3.2.2 Organisation und Management: Strukturelle und strategische Potenziale
Zu den internen Potenzialen gehdren auch die Potenziale der Organisation oder die Verhal-
tenspotenziale, die mit Hilfe des Managements aktiviert werden konnen. Strukturelle Or-
ganisationspotenziale sind zum Beispiel
e Schnelle Erfassung der Kundendaten
e Speicherfihigkeit und Wiedergabe von Informationen (z.B. Kundendaten, die
schon einmal erfasst sind miissen bei einem weiteren Kontakt nicht noch einmal
beim Kunden erfragt werden)
e Schnelle interne Kommunikationsstruktur

e Flexibilitdt und Dynamik im Zeitmanagement

Innerhalb dieser formalen Sachpotenziale liegen die strategischen Potenziale eines Unter-
nehmens begriindet. Die wesentliche Aufgabe des Dienstleistungsmanagement besteht

darin, die internen personellen und strukturellen Kompetenzen bereit zu halten.

* Maslow (1996), S. 103 ff.
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Noch bevor der eigentliche Dienstleistungsprozess beginnt, ibernimmt das Dienstleis-
tungsmanagement zwei wichtige Aufgaben im Blick auf die Potenziale, die ein Kunde von
sich aus (extern) zu Verfiigung stellt. Mit Hilfe von geeigneten MafB3nahmen (z. B. Kom-
munikation, Dialog mit dem Kunden u. a.) macht sich das Dienstleistungsmarketing zum
einen auf die Suche nach diesen externen Potenzialen des Kunden und fragt zum anderen

nach der Beschaffenheit der externen Potenziale.

3.3 Dienstleistungspotenziale des Nachfragers (Externes Potenzial)

Auch der Kunde bringt zwei unterschiedliche Arten von Leistungspotenzialen in den
Dienstleistungsprozess ein. Zum einen ist es wiederum ein fachliches Potenzial, iiber das
der Kunde durch seine Vorkenntnisse iiber die Dienstleistung verfiigt. Zum anderen sind es
aber auch die personlichen Potenziale, die der Kunde ganz unabhéngig von seiner Fach-

kenntnis tiber einen Dienstleistungsprozess mit einbringt.

Beispiele fiir die fachlichen Potenziale des Nachfragers sind:
e Vorkenntnisse
e Informationstand

e Erfahrung

Beispiele fiir die personlichen Potenziale des Nachfragers:
o Zeit
e Emotion
o Wertigkeit, Bedeutung und personliche Einstellung zu einer Dienstleistung
e Personliche physische und psychische Verfassung
e Umfeld, soziale Bindungen, Interaktionen

e Sympathie gegeniiber dem Anbieter

Das Dienstleistungsmanagement steht im Blick auf die Beschaffenheit des externen Poten-

zials in einer Doppelfunktion:
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Zum einen versucht das Dienstleistungsmanagement, die Beschaffenheit des externen Po-
tenzials fiir den Dienstleistungsprozess zu optimieren, indem sie den Kunden ausfiihrlich
tiber die Dienstleistung informiert und den Informations- und Sympathiezustand des Kun-

den erweitert.

Zum anderen versucht das Dienstleistungsmanagement aber auch, das externe Potenzial fiir
den Dienstleistungsprozess integrationsfihiger zu machen. Eine grofere aktive Beteili-
gung des Kunden mit seinen Voraussetzungen fiihrt zu einer umfassenden, nachhaltigen

Kundenzufriedenheit.

Eine besondere Herausforderung besteht fiir das Management des externen Potenzials dar-
in, dass der Dienstleistungsanbieter weder vor, noch wdhrend, noch nach dem Dienstleis-
tungsprozess dariiber verfiigt. Das bedeutet: der Nachfrager bleibt in jedem Augenblick
des Dienstleistungsprozesse Eigentiimer der Potenziale, die er fiir den Dienstleistungspro-
zess zur Verfiigung stellt. Damit eroffnet sich fiir das Management der externen Potenziale
eine ethische Dimension. Diese Form von Dienstleistungsmanagement ist ein Wertemana-
gement, das die fiir die Dienstleistung zur Verfiigung gestellten Potenziale als Eigentum
eines anderen betrachtet und als solches behandelt (z.B. den Faktor Zeit, den der Kunde fiir

eine Dienstleistung zur Verfiigung stellt).

Der Umgang mit fremdem Eigentum ist an bestimmte Normen und Verhaltensprinzipien
gebunden. Diese beruhen auf Vereinbarungen, Uberzeugungen und Werten, die meistens
innerhalb eines Verhaltenskodex formuliert werden, welcher tiberwiegend implizit und
nicht explizit kommuniziert wird. Ein solcher Verhaltenskodex setzt voraus, dass eine all-
gemeine Absprache iiber bestimmte Werte und Verhaltensformen innerhalb einer Gesell-
schaft und Kultur bereits stattgefunden hat und als allgemein fiir den Einzelnen verbindlich

betrachtet werden.

Eine wichtige Aufgabe im Blick auf das Management des externen Potenzials besteht dar-
in, die Nachfrage nach einer Dienstleistung moglichst schnell zu erfiillen. Diese Aufgabe
stellt sich natiirlich fir jedes Unternehmen. Die schnelle Erfuillung der Nachfrage stellt
allerdings fiir das Dienstleistungsmanagement eine weitere Besonderheit dar. Durch seine
Nachfrage nach einer Dienstleistung macht der Kunde nicht nur ein Bediirfnis bewusst,

sondern schafft gleichzeitig die Voraussetzung fiir die Aktivierung der externen Potenziale,
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die er fiir den Dienstleistungsprozess zur Verfligung stellt. Fiir manche Dienstleistungen
bedeutet diese Uberlegung konkret, dass der Kunde faktisch Vorleistungen fiir den Dienst-

leistungsprozess erbringt noch bevor der Dienstleistungsanbieter aktiv geworden ist.

Fallbeispiel: Die Aktivierung der externen Potenziale zum Zeitpunkt der Nachfrage bei
einer Telefonauskunft besteht darin, dass ein Kunde die Servicenummer einer Telefonaus-
kunft bereits gewihlt hat und darauf wartet, die gewilinschte Nummer moglichst bald zu
erhalten. Aktivierung der externen Potenziale und die Nachfrage liegen zeitgleich beiein-

ander.

3.4  Der Leistungsprozess

Im Dienstleistungsprozess iibertrdigt der Anbieter seine internen Potenziale auf die exter-
nen Potenziale des Nachfragers. Damit wird die Dienstleistung im eigentlichen Sinne er-
bracht. Dieser Prozess ist von vielen Faktoren und Einfliissen abhéngig, die aktiv durch das
Dienstleistungsmanagement gesteuert werden miissen. Die Einflussgrofen auf den Dienst-
leistungsprozess beziehen sich zum einen auf die allgemeine situative Gegebenheit, inner-
halb der der Leistungsprozess stattfindet. Zur Prozesssituation zéhlen duflere Faktoren wie
zum Beispiel der Ort an dem die Dienstleistung stattfindet, der Zeitpunkt sowie die gene-

relle Einflussfaktoren der allgemeinen Situation.

Fallbeispiel fir die Einflussfaktoren, die durch die Situation bestimmt sind: Der Anruf

eines Call-Centers findet zu einem fiir den Kunden ungiinstigen Zeitpunkt statt.

Die Aufgabe des Dienstleistungsmanagement im Blick auf den Leistungsprozess besteht
darin, diese situativen Einfliisse aktiv zu steuern. Die Faktoren, die eine Situation mafigeb-
lich bestimmten, lassen sich in drei Kategorien zusammenfassen: der Ort, die Zeif und die
Personen, die nicht direkt am Dienstleistungsprozess beteiligt sind. Eine wesentliche Auf-
gabe liegt darin, diese Faktoren als strategische Optionen zu nutzen. Dabei lassen sich zwei
Kategorien festlegen: Innerhalb einer ersten Kategorie muss die strukturelle Ausgangsitua-
tion von Ort bzw. Zeit im Blick auf die Person gekliart werden. So wird in einer strategi-
schen Option klar definiert, zu welchem Zeitpunkt (Tag/Stunde) der Kunde nach Aussen-

dung eines Informationsmaterials angerufen wird.
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Die zweite Kategorie betrifft das Verhéltnis des Kunden zu den Personen in seinem Um-
feld und umgekehrt. Innerhalb der Personen-Personen-Kategorie muss die strategische
Option wahrgenommen werden, eine positive ,,Mund-zu-Mund-Propaganda‘ aufzubauen.
Einer negativen Beeinflussung durch Personen auflerhalb der Dienstleistung muss aktiv
entgegen gewirkt werden. So muss zum Beispiel innerhalb der Kunden-Kontakt-Situation
das Negativpotenzial (Vorbehalte, negatives Image u. a.) des Kunden abgebaut werden,

das moglicherweise durch die Beeinflussung anderer Personen entstanden ist.

Die Managementaufgabe hinsichtlich dieser Desintegrierung des externen Potentials tiber-
nimmt zwei weitere wichtige Funktionen: Sie macht zum einen das Ende des Dienstleis-
tungsprozesses bewusst und stellt die erhaltene Dienstleistung als solche noch einmal ganz
bewusst in Mittelpunkt, um eine mdoglichst lang anhaltende Wirkung zu erzeugen. So kann
z. B. eine intensive Beratung durch die Vereinbarung eines weiteren Gespriachstermins
aktiv zu Ende gefiihrt werden oder eine Zusammenfassung des Gespriaches dazu fiihren,

dass der Kunde die Kontaktsituation moglichst lange und nachhaltig in Erinnerung behilt.

3.5  Das Leistungsergebnis

Die Aktivierung der internen Potenziale sowie die aktive Ubertragung im Dienstleistungs-
prozess bringt eine Wirkung (Beispiel: neue Informationen und Erkenntnisse) oder ein ma-
terielles Ergebnis (Beispiel: Vertragsabschluss u. a.) mit sich. In diesem Bereich miissen
die MaBnahmen des Dienstleistungsmarketings aktiv dazu beitragen, dass die Wirkung
eines Dienstleistungsprozesses oder dessen konkretes Ergebnis moglichst positiv von Sei-
ten des Nachfragers empfunden wird und diese positive Empfindung moglichst lange an-
hdilt. Beispiele:
e Die vermittelten Informationen werden am Ende eines Gesprédches noch einmal zu-
sammen gefasst.
e Vereinbarte Leistungen werden unverziiglich erbracht, z.B. die Zusendung von wei-
terem Informationsmaterial.

e FEs wird ein weiterer Kontakttermin vereinbart.
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3.6  Dienstleistungen als Biindel von Prozessabschnitten oder Einzelleistungen

Die bisherigen Uberlegungen sind davon ausgegangen, dass eine Dienstleistung ein ein-
heitlicher Prozess mit den beschriebenen Merkmalen darstellt. Ein solcher einheitlicher
Prozess setzt voraus, dass die Dienstleistung mit bestimmten Akteuren beginnt und aus-
schlieBlich durch diese Akteure beendet wird. Die meisten Dienstleistungen sind aber kei-
ne Prozesse, die ausschlieflich aus einer Einheit bestehen. Viele Dienstleistungen setzen
sich aus einzelnen Prozessabschnitten oder der Einzelleistungen verschiedener Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter zusammen. Dienstleistungen werden deshalb auch als Leistungs-
biindel®™ bezeichnet. Ein Leistungsbiindel ist ein Biindel von Leistungen, die in verschie-

denen Prozessabschnitten einer Dienstleistung erbracht werden.

Eine wichtige Besonderheit ist darin zu sehen, dass sich die einzelnen Prozessabschnitte
nicht ausschlieBlich additiv ergénzen. Die unterschiedlichen Leistungsabschnitte konnen

vielmehr auf vordisponierten Teilleistungen beruhen.

Beispiele fiir die einzelnen Leistungsabschnitte wahrend der Dienstleistung eines Steuerbe-
raters:

e Anschreiben eines Kunden durch eine Direkt Mail Aktion

e Vorbereitung des Kunden durch allgemeine und individuelle Information

e Anruf des Kunden durch ein Call-Center

e Weitere Arbeitsprozesse im Blick auf die Bearbeitung des Kundenkontaktes

e Reporting in die Kundendatenbank des Unternehmens

Die einzelnen Prozessabschnitte konnen in einer zeitlich zusammenhidngenden oder unab-
hingigen Form zusammengebracht werden. Die zeitlich einheitliche Form einer Prozess-
kette besteht zum Beispiel in der Durchfithrung eines Beratungstermins und umfasst ein-
zelne Prozessabschnitte wie Terminvereinbarung, BegriiBung, Beratung und Verabschie-
dung. Die zeitlich unabhcdngige Form besteht darin, weitere Prozesse, die zeitlich unabhén-
gig von einander stattfinden konnen, zu einem einheitlichen Prozess zusammenzufiihren.
Solche Prozessabschnitte setzen sich aus mehreren Beratungsgesprachen, sowie der Vor-

oder Nachbereitung durch den Dienstleister zusammen.

* Engelhardt (1994)
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Dienstleistungen, die auf der Basis von zeitlich unabhéngigen Prozessabschnitten beruhen,
stellen eine spezielle Anforderung an das Dienstleistungsmanagement. Die besondere Auf-
gabe besteht darin, die Leistungspotenziale einzelner Mitarbeiter zu einem Ganzen zu-
sammenzufiithren, z.B. Online-Bestellung, Auslieferung und Bezahlung. Fiir das Manage-
ment der Leistungen innerhalb der einzelnen Prozessabschnitte stehen personelle (Mitar-
beiter) und strukturelle (Organisation) Potenziale zur Verfiigung. Die Herausforderung fiir
das Dienstleistungsmarketing besteht darin, nicht nur die einzelnen Prozessabschnitte von
Seiten des Anbieters zu einem ganzheitlichen Prozess zusammenzufiigen. Vielmehr sind
die Voraussetzungen fiir die einzelnen Prozessabschnitte noch nicht definitiv vorgegeben,
weil auch der Nachfrager mit seinem externen Potenzial die einzelnen Prozessabschnitte

auf eine unterschiedliche Art und Weise mitgestaltet.

'H' P otentiole des Anbieters

Abbildung 12: Bildhafte Darstellung der Dienstleistung als Biindel von Prozessabschnit-
ten oder Einzelleistungen nach Gersch (1994), S. 94
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Um die einzelnen Prozessabschnitte in ihrem jeweiligen Status der Vorproduktion zu ei-
nem ganzen Dienstleistungsprozess zusammenzufiihren, bedarf es einerseits eines Hochst-
mapes an Flexibilitit und Dynamik, andererseits muss der Dienstleistungsprozess aber

auch auf der Basis von Bestdndigkeit und Verbindlichkeit durchgefiihrt werden.

Die Definition der Dienstleistung als ein ,,Leistungsbiindel von einzelnen Prozessabschnit-
ten oder Teilleistungen* macht einen wichtigen Aspekt fiir eine mogliche Definition deut-
lich. Der Begriff des ,,Leistungsbiindels* ermoglicht es, die Dienstleistung als Prozess und
als Ergebnis zu betrachten. Damit ist die Dienstleistung nicht direkt das Gegenstiick zu
einer Sachleistung, auch wenn diese Gegeniiberstellung iiblich ist. Die Dienstleistung um-

fasst vielmehr die Leistung als Prozess und als Ergebnis.

Folgt man dieser Erkenntnis, dann stellen die von einem Unternehmen angebotenen Ab-
satzobjekte immer ein Leistungsbiindel von Teilleistungen dar, die auf der Basis eines vor-
disponierten Leistungspotenzials aufbauen. Die entscheidenden Faktoren, durch die die
Teilleistungen gepragt werden, sind das Kriterium der Immaterialitit und die notwendige

Integration eines externen Faktors.

Das Dienstleistungsmanagement steht damit vor zwei besonderen Aufgaben:

o Die prozessorientierte Managementaufgabe besteht darin, die Herstellung der ein-
zelnen Teilleistungen im Sinne einer Vorproduktion unter den oben genannten Kri-
terien der Immaterialitit und der notwendigen Integration eines externen Faktors zu
leisten.

e Dariiber hinaus gleichzeitig im Sinne einer ergebnisorientierten Managementauf-
gabe die einzelnen Teilleistungen zu einem gesamten Leistungsbiindel zusammen-

fiihren.

Dienstleistungen als Leistungsbiindel lassen sich entsprechend dieser beiden Manage-
mentaufgaben in eine Matrix einordnen, die die Leistung als Prozess und als Ergebnis sys-
tematisiert. Dabei geht die sonst iibliche Trennung von Dienstleistung und Sachleistung

ineinander tiber.
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4. Kundenindividuelles Marketing innerhalb eines ganzheitlichen

(holistischen) Marketing

,»We replace the selling concept, and the later marketing concept, with the holistic con-

46
cept.”

Mit diesem Zitat wird der Anspruch gegenwdrtiger Marketingerkenntnisse gegen-
tiber fritheren Erkenntnissen zumindest aus der internationalen Sicht erkennbar. Durch die
neuste Verdffentlichung machen die Autoren Kotler und Jain (Kellogg School of Mana-
gement at Northwestern University in Chicago) sowie Maesincee (Chulalongkorn, Bang-
kok, University Thailand) deutlich, dass sich die Aufgabenstellung des Marketing gerade
durch den Einfluss der Informationstechnologie wie z.B. Internet grundlegend gewandelt
hat. Die Informationstechnologie, die nicht nur von Seiten eines Unternehmens im Marke-
ting genutzt wird, sondern auch von Seiten des Kunden, der sich via Internet tiber die Stér-
ken und Schwichen eines Produktes informiert, Preise vergleicht und den aus Kundensicht
bequemsten Weg der Distribution wahlt, verdndern das Marketing grundsétzlich: Marke-
ting unter den gegenwirtigen Bedingungen beruht nicht mehr ausschlieBlich auf dem funk-
tionalem Prozess (make and sell), der nur von Seiten eines Unternehmens initiiert und ge-
steuert wird. Vielmehr greift der Kunde mit Hilfe seiner Informationskompetenz aktiv in
das Marketing ein. Da er die eigene Kernkompetenz ergénzt und Vorteile aus dem Netz-

werk mit Lieferanten zieht, sieht Kotler et al. im Kunden selbst einen ,,value driver®, der

das Marketing aktiv mitgestaltet (sense and response).

Im deutschsprachigen Raum hat innerhalb der zuriick liegenden Jahre ebenfalls eine Wei-
terentwicklung des Marketing stattgefunden. Ein erster wesentlicher Schritt wurde anfangs
der 80er Jahre von Becker®’ gemacht. Becker sieht das Marketing nicht ausschlieBlich im
Sinne einer einzelnen Funktion des Unternehmens sondern als Grundkonzept. Dieser Im-
puls des ,, marketing by conception* wurde von Meffert" aufgenommen. Die beiden Auto-
ren haben einen neuen Aspekt in das Marketingverstdndnis gebracht, indem sie Marketing
nicht nur im Sinne einer Unternehmensfunktion, sondern als Leitidee fiir das gesamte Un-
ternehmen verstehen. Fiir Meyer® wird das Marketing zu einem integrierenden Faktor fiir

die gesamte Unternehmensfithrung. Ausgangspunkt ist das ,,Fiihren eines Unternehmens

% Kotler et al. (2002)

" Becker (1983) mit weiteren Auflagen und Becker (1998)
* Meffert (1994)

¥ Meyer (1994), S.94-98; Meyer (1999), S. 102-108
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vom Markt“. Dieser Perspektivenwechsel fiihrt dazu, dass alle Prozesse und Verhaltens-
weisen im Unternehmen durch das Marketing auf den Markt hin ausgerichtet werden miis-

sen.

Gegenwirtig findet im Marketing eine Weiterentwicklung statt. Gegenstand dieser Ent-
wicklung ist nicht mehr ausschlieBlich das Unternehmen oder der Markt, deren Funktionen
und Wirkungsweise sich als institutionelle GréBen in einer Marketingkonzeption beschrei-
ben lassen, sondern die Steuerung von Prozessen und Wirkung, die sich dadurch ergeben,
dass nicht nur das Unternehmen, sondern auch der Kunde oder die Lieferanten iiber einen

wichtigen Anteil von Informationen verfiigen.

Die Aufgabe des Marketing aus der gegenwirtigen Sicht besteht darin, alle Wechselwir-
kungen, die sich auf Grund von aktiven Informationspotenzialen beim Kunden ergeben,
innerhalb eines Rahmens (framework) durch ein holistisches Konzept zu steuern. /7-
gestiitzte Marketingprozesse stellen fiir sich genommen keine Einzelaktionen dar, sondern
sind Bestandteil einer holistischen Marketingkonzeption. Eine holistische Marketingkon-
zeption integriert die Vorteile, die durch die Informationstechnologie sowohl auf Seiten
des Kunden als auch Seiten des Unternehmens und der Netzwerkpartner wie z. B. Verbén-
de, Lieferante u. a. entstehen. Eine holistische Betrachtungsweise verbindet nicht nur funk-
tional, sondern konzeptionell die Vorteile der Informationstechnologie, die sich auf Seiten
des Kunden z. B. durch die Informationsgewinnung durch das Internet und auf der Seite
der Unternehmen durch ein Customer Relationship Marketing ergeben. Damit werden ein-
zelne IT-gestiitzte Marketingprozesse (CRM-Aktivititen, IT-Kampagnen) in ein ganzheitli-
ches Marketing eingebettet. Die Aktivititen, die der Kunde mit Hilfe der Informations-
technologie auf der einen Seite vornimmt und die IT-unterstiitzten Marketingaktivititen
des Unternehmens auf der anderen Seite werden zu einem ganzheitlichen Konzept integ-

riert.

Der langfristige Vorteil gegeniiber kurzfristigen Marketingaktionen, die durch die Informa-
tionstechnologie ermdglicht werden, wird sichtbar: Es kommt zu einer Kostenreduzierung
im Bereich des Marketing und zu einer Steigerung von Effizienz und Qualitdt der Marke-

tingaktivititen.
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4.1

Aspekte einer holistischen Marketing-Konzeption

Ausgangspunkt einer holistischen Marketingkonzeption sind die drei ,, Wertetrdger“ (Va-

lue Drivers), deren Potenziale sich als neue Wertschopfungsfaktoren in den Wertschop-

fungsprozess eingebunden werden. Zu den neuen Wertschopfungsfaktoren z&hlt der Kunde

selbst (customer value), die Konzentration auf die Kernkompetenz des Unternehmens (core

competencies) und das Potenzial eines Netzwerkes aus Partnern eines Unternehmens wie

z.B. Zulieferern, Mitglieder in Verbénden, Stakerholdes usw. (collaborative networks).

Demand Resource Network
management management management
Customer Core Collaborative
Focus Competencies Network
Value Cognitive |g— | Competency 5| Resource
Exploration space space space
Market Business
Offerings Architecture
Value Customer Business < . Business
Creation benefits domain partner
Marketing
Activities
Value Customer Internal Business
Delivery relationship |g————p r€SOUNCE |ge—ee——7p partner
management management management

yiomawel4 Bunaie| onsijoH v

Kotler, u.a
2002 p 29

Abbildung 13: Holistisches Marketingsystem nach Kotler et al. (2002)

Die Potenziale dieser drei Wertschopfungsfaktoren werden durch die Exploration, Herstel-

lung und Zuteilung von Werten genutzt. Die Anknilipfungspunkte fiir das Marketing liegen

dabei im Management der Anforderungen des Kunden, der Kosten und Ressourcen sowie

im Netzwerkmanagement. Ein Unternehmen greift dabei nicht ausschlielich auf die reale

Darstellungsform zuriick, die sich durch die Gegebenheiten durch Raum und Zeit ergeben
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(,,place ), sondern nutzt auch die Moglichkeiten, die sich durch das Informationspotenzial
in einem kommunikativen Raum (,,space “) ergeben. Diese Informationspotenziale inner-
halb eines spaces ergeben sich durch die nahezu unbegrenzte Verfiigbarkeit an Informati-

on, die dem jeweiligen Wertschopfungsfaktor zur Verfiigung stehen.

4.2 Modell der vier Kompetenz-Zentren

Die innere Architektur sieht Kotler et al. in vier unterschiedlichen Plattformen bzw. Kom-
petenz-Zentren. Durch die Aktivitdten innerhalb dieser vier verschiedenen Plattformen
werden die Wertschopfungsfaktoren erkennbar und zu eindeutig identifizierbaren Wettbe-
werbsvorteilen:

o Die erste Plattform (,, market offerings platform “) betrifft das Angebot, das ein Un-
ternehmen gegentiber den Kunden in einem Markt macht. Dabei wird die Ange-
botsform nicht ausschlieBlich durch die Eigenschaften des Angebotes formuliert,
sondern aus der Sicht des Nutzerverhaltens und der Nutzererwartungen des Kun-
den. Im Mittelpunkt stehen deshalb solche Angebotsformen, die kundenindividuell
die Bediirfnisse des Nachfragers erfiillen (customizing).

e Auf einer zweiten Plattform (,, marketing activities platform “) werden alle Aktivité-
ten und MaBnahmen des Marketing geplant, durch die die Angebotsformen im
Markt eine Unterstiitzung finden.

e Die dritte Plattform (,, business architecture platform“) beschiftigt sich mit den or-
ganisatorischen Entwicklungen eines Unternehmens. Dabei miissen alle Organisa-
tionsprozesse und Organisationsstrukturen den Marketingprozess unterstiitzen.

o Die letzte und vierte Plattform (,, operational system platform “) liefert die organisa-
torische Unterstlitzung, durch die operative Prozesse oder Prozesssysteme erfolg-
reich gesteuert werden. Dazu gehort zum Beispiel ein wirkungsvolles Projektmana-

gement.
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Abbildung 14: Die vier Kompetenz-Zentren nach Kotler et al. (2002)

Die Wettbewerbsvorteile, die durch die Aktivitdten auf allen vier Plattformen (Kompe-

tenzzentren) entstehen, werden durch eine gemeinsame Unternehmens- und Marketingstra-

tegie geleitet, die zur Profitabilitit und Gewinnmaximierung fiihrt.

4.3  Ausblick und Perspektive

Der neue holistische Ansatz des Marketing von Kotler et al. bietet die Mdoglichkeit, alle

Marketingaktivititen und konzeptionell-strategische Ansdtze des Marketing innerhalb ei-

nes gesamten Handlungsfeldes bzw. Rahmens zusammenzufassen. Innerhalb dieses gesam-

ten Handlungsfeldes wird das Marketing sowohl im Blick auf eine vertikale als auch hori-

zontale Perspektive aktiv unterstiitzt. Die vertikale Perspektive betrifft die HandlungsmaB-

nahmen des klassischen Marketing als Unternehmensfunktion. Die horizontale Perspektive

beschéftigt sich mit der organisatorischen Entwicklung eines Unternehmens im Blick auf

seine Aktivititen im Markt.
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An den Schnittstellen von horizontaler und vertikaler Perspektive stehen die vier Kompe-
tenzzentren. Innerhalb dieser findet sowohl die marktorientierte Ausrichtung des Unter-
nehmens (,,market offerings®, ,,marketing activities*) als auch die organisatorische Weiter-
entwicklung im Blick auf die Anforderung im Markt (,,business architecture®, ,,operational
systems*) statt. Damit wird eine Grundlage dafiir geschaffen, dass sowohl organisatorische
Prozesse des Marketing wie z. B. den Aufbau eines Data Warehouse und dessen Nutzung
durch das CRM und durch ein integriertes Kampagnen-Management als auch die konkrete
Gestaltung von Angeboten, Produkten und Marketingaktivitdten zusammengefiihrt werden.

Kristallisationspunkt ist die ,,corporate and business strategy*‘.

In der Praxis ldsst sich dieses Modell folgender Mallen umsetzen: mit Hilfe von Kunden-
bindungsmaBnahmen wie z.B. RTL-Club oder Pro7-Club werden Adressen generiert und
ein Data Warehouse fiir einen TV-Sender aufgebaut. In das Data Warehouse flielen weite-
re Adressen zum Beispiel aus dem Ticketverkauf bei Events, Informationen der Internet-
seite (E-Mails, Virtuelle Community, Klickverhalten der Internetuser u. a.), Informationen
aus dem Beschwerdemanagement (in schriftlicher oder miindlicher Form) sowie die allge-
meine Information der Fernsehforschung (MA, ALMA usw.) ein. Durch die organisatori-
sche Aufbereitung dieser Informationen in Form eines Data Warehouse und dessen Nut-
zung durch ein aktives CRM oder Kampagnen-Management besteht die Moglichkeit, bei
der zukiinftigen Programm- und Absatzmarketing-Gestaltung wichtige Informationen mit

einzubeziehen.

Damit gelangt ein Unternehmen zu einer ganzheitlichen Ausrichtung seiner Marketingakti-
vititen auf der Grundlage eines holistischen Konzeption, bei der sowohl technisch-
organisatorische Abldufe (IT-Prozesse, Managementprozesse) als auch die Marketing-
spezifischen Methoden und MafBnahmen (Angebotstruktur, Marketingaktivititen) mitein-

ander verbunden werden. Das schafft neue Wettbewerbsvorteile fiir ein Unternehmen.
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