II Zentrale Voraussetzungen fiir ein erfolgreiches CRM und der Faktor
Mitarbeiter

Dieses Kapitel ist als Bindeglied zwischen dem theoretischen Teil (vgl. Teil I), der das CRM-
Konzept an sich naher abgrenzt und dem, der der Kernthematik dieser Arbeit gewidmet ist
- der Mitarbeiter im CRM (vgl. Teil 111, IV, V) - zu verstehen.

Zunéchst sollen die zentralen Voraussetzungen, die in der Literatur als relevant erachtet wer-
den, um ein erfolgreiches CRM zu gewéhrleisten, ermittelt werden. Denn bislang wurde in
Teil I das CRM-Konzept nur in seinen theoretischen, allgemeinen Grundelementen darge-
stellt. Durch diese Mafinahme soll zum einen eine weitere Konkretisierung der mit dem Kon-
zept an sich verbundenen, wesentlichen Inhalte erfolgen. Zum anderen soll untersucht wer-
den, ob und inwieweit der Faktor Mitarbeiter aktuell, im Kontext der Diskussionen der zentra-
len Voraussetzungen fiir ein erfolgreiches CRM, in der Fachliteratur als relevant angesehen

wird.

Daran anschlieBend soll eine Detail-Analyse erfolgen, inwiefern der Mitarbeiter konkret, d. h.
inhaltlich, im Rahmen der Diskussion der zentralen CRM-Voraussetzungen thematisiert wird.

1 Eine Bestandsaufnahme

Besonders unter Beriicksichtigung der Tatsache, dass ,, mindestens sieben von zehn aller bis-
herigen CRM-Projekte [...] Misserfolge* (0. A. 2004, S. 102) sind (vgl. Einleitung Kapitel 1)
und zusitzlich - dies berichtet im Schnitt etwa jeder fiinfte CRM-Nutzer (vgl. Rigby et al.
2002a, S. 102) - negative Auswirkungen auf (langfristige) Kundenbeziehungen zu beobachten
sind (vgl. Rigby et al. 2002a, S. 102/ vgl. Stauss o. J., S. 2), wird die Wichtigkeit eines umfas-
senden Verstidndnisses bzgl. der zentralen Voraussetzungen fiir ein erfolgreiches CRM deut-
lich.

Mit Blick auf die Literatur ist jedoch auch hier festzustellen, dass keine iibereinstimmende
Meinung, was als zentrale Voraussetzung fiir ein erfolgreiches CRM zu sehen ist, existiert.
Ahnlich wie bei der Definitionsproblematik (vgl. Teil T Kapitel 2.1) ist dies v. a. darauf zu-
riickzufiihren, dass sich CRM aus verschiedenen Konzepten entwickelt hat, zahlreiche Orga-
nisationsbereiche betrifft und nicht zuletzt aus diesen Griinden von Beginn an unter voéllig
verschiedenen Blickrichtungen (z. B. Technologiefokus etc.) diskutiert und im Laufe der Zeit
weiterentwickelt wurde. All diese Faktoren haben dazu gefiihrt, dass heute z. T. erheblich
voneinander abweichende Ansichten existieren, was als Voraussetzung fiir ein erfolgreiches
CRM zu verstehen ist.

Zur Identifikation der zentralen Voraussetzungen fiir ein erfolgreiches CRM erweist es sich
als zielfiihrend, Literatur der Themenbereiche ,,CRM-Erfolgsfaktoren®, ,,Erfolgsfaktoren/
Vorgehen/ Schritte einer CRM-Einfiihrung bzw. -Implementierung®, ,,Stolpersteine/ Fehler/

A. K. Neumann, CRM mit Mitarbeitern erfolgreich umsetzen,
DOI 10.1007/978-3-658-05991-0 2, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2014
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Griinde fiir das Scheitern von CRM-Projekten, ,,CRM-Prozess/ -Modell/ -Programm® sowie
,,Anforderungen an bzw. Rahmenbedingungen fiir ein erfolgreiches CRM* als Basis der vor-
zunehmenden Untersuchung zu verwenden. Dies steht in Einklang mit der gédngigen Verfah-
rensweise in der Literatur. Die Analyse der hier verwendeten Quellen zeigt, dass Autoren der
einzelnen Themenkategorien Texte und Studien der jeweils anderen Bereiche als Argumenta-
tionsgrundlage fiir die eigenen Untersuchungen und Ausfithrungen verwenden (vgl. bei-
spielsweise Alt et al. 0. J., S. 20; vgl. Arens 2004, S. 130; vgl. Greve 2006, S. 32 ff.).

Mit Blick auf die Erfolgsfaktorenforschung, die in den letzten Jahren einen immer groferen
Stellenwert in der CRM-Literatur eigenommen hat, ist kritisch festzustellen, dass sich nicht
selten die vorliegenden Untersuchungsergebnisse ausschlieBlich aus Fallstudien ableiten. Nur
z. T. sind die, bei den bis dato zu diesem Themengebiet vorliegenden Arbeiten, angewendeten
Forschungsmethoden wissenschaftlich fundiert (vgl. Alt et al. 0. J., S. 18 - mit Fokus auf die
eigene Analyse). Die in diesem Bereich existierenden empirisch orientierten Abhandlungen
unterscheiden sich nicht nur im Hinblick auf die zu Grunde gelegten Analysemethoden und
empirischen Grundlagen, z. T. deutlich voneinander. Auch variiert die Zahl der im Ergebnis
ermittelten Erfolgsfaktoren (vgl. Greve 2006, S. 28). Eine genau definierte Anzahl allgemein
anerkannter und empirisch eindeutig belegter CRM-Erfolgsfaktoren existiert nicht.

Im Zusammenhang mit den CRM-Implementierungsansitzen wird kritisiert, dass diese glei-
chermalien eher auf praxisorientierten Erfahrungsberichten und Empfehlungsansétzen als auf
wissenschaftlich fundierten Studien beruhen und vorwiegend anekdotischer Natur sind (vgl.
Roberts et al. 2005, S. 317).

Die Auswahl der hier verwendeten Literatur zur Identifikation der zentralen Voraussetzungen
fiir ein erfolgreiches CRM wurde dennoch gezielt daran orientiert, nicht nur Autoren mit wis-
senschaftsorientiertem Hintergrund zu selektieren. Vielmehr wurde Wert darauf gelegt, Texte
praxisorientierter Autoren zu beriicksichtigen. Auch wenn das wissenschaftliche Fundament
bei diesen Ausfithrungen (i. d. R.) fehlt, kann nur so bei einem aktuellen, noch relativ jungen
Konzept wie dem des CRM eine einigermaflen gesicherte Aussage dariiber getroffen werden,
welche zentralen Voraussetzungen verbreitet als relevant erachtet werden und inwieweit der
Faktor Mitarbeiter in diesem Kontext als bedeutend angesehen wird. Tabelle 7 ist die gewéhl-
te Literaturbasis, die insgesamt 31 recherchierte CRM-relevante Texte beinhaltet, zu entneh-

men.

Um einen ersten Uberblick iiber die z. T. extrem divergierenden zentralen Voraussetzungen
fiir ein erfolgreiches CRM zu erhalten, wurde zunichst eine Vorabanalyse unter Berticksichti-
gung der Quellen Arens (2004), Alt et al. (0. J.), Alt und Puschmann (2004), Homburg und
Sieben (2000) sowie Wolf (2002) durchgefiihrt (vgl. Arens 2004, S. 130 ff./ vgl. Alt et al. o.
J., S. 15 ff./ vgl. Alt, Puschmann 2004, S. 6 f./ vgl. Homburg, Sieben 2000, S. 475/ vgl. Wolf
2002, S. 110 ff.). Die Ergebnisse sind nachfolgender Tabelle zu entnehmen.
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Tab. 4: Vorabanalyse zur Identifikation zentraler CRM-Voraussetzungen

Arens (2004)

Alt,
Puschmann (2004)

Alt et al. (0. J.)

Homburg,
Sieben (2000)

Wolf (2002)

* Unterstiitzung
durch das Top Ma-
nagement

* Mangelhafte Ein-
fihrungsstrategie

« Projektmanagement

e Akzeptanz durch
Mitarbeiter

o Leistungsfahige IV-
Systeme

o Entwicklungspfad

o Zeitrahmen

e Neuausrichtung der
Organisation

* System-Architektur

e Change Manage-
ment

e Top Management
Unterstiitzung

o Einflihrungsprojekt
e Organisation

e Prozesse

« Systemarchitektur
o Wirtschaftlichkeit

* Kundenbezogene
Informationen

o Klares Konzept des
CRM

o Strategie

o Kultur

« Mitarbeiter

« Organisation

* Umfassendes Kon-
zept

o Ausreichende Basis
an Kundeninforma-
tionen

o Strategie

« Organisation

* Prozesse

o |T-Systeme

Quelle: Eigene Darstellung

Bei den fiinf analysierten Quellen konnten insgesamt 15 verschiedene Erfolgsfaktoren, An-

forderungen bzw. Rahmenbedingungen, d. h. zentrale CRM-Voraussetzungen, identifiziert

werden. Tabelle 5 fiihrt diese an und zeigt zusétzlich die Haufigkeit mit der der jeweilige Er-

folgsfaktor etc. in der untersuchten Literatur genannt wurde.

Tab. 5: Ergebnisse der Vorabanalyse zur Identifikation zentraler CRM-Voraussetzungen

CRM-Erfolgsfaktoren/ -Anforderungen/ -Rahmenbedingungen

Nennungen

(Neuausrichtung der) Organisation

4

IV-Systeme/ System-Architektur/ IT-Systeme

(Einflhrungs-)Strategie

Klares Konzept des CRM/ Umfassendes Konzept

Kundenbezogene Informationen, Ausreichende Basis an Kundeninformationen

Prozesse

Top Management Unterstlitzung

Mitarbeiter(-Akzeptanz)

NININININ| W[

Entwicklungspfad

Zeitrahmen

EinfUhrungsprojekt

Wirtschaftlichkeit

Kultur

Projektmanagement

Change Management

Quelle: Eigene Darstellung

Unter Beriicksichtigung der Ergebnisse aus der Vorabanalyse (vgl. Tab. 5) wurden zur Re-

duktion der Komplexitdt 6 tibergeordnete zentrale Voraussetzungen fiir ein erfolgreiches

CRM gebildet (vgl. Tab. 6). Ziel war es, eine einheitliche Begriffsverwendung zu finden,

Mehrfachnennungen inhaltlich &hnlicher Voraussetzungen zu vermeiden und einen struktu-

rierten Uberblick iiber die wesentlichen CRM-Erfolgsvoraussetzungen zu schaffen.
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Welche CRM-Erfolgsfaktoren, -Anforderungen und -Rahmenbedingungen zur Bildung der 6
zentralen Voraussetzungen fiir ein erfolgreiches CRM gefiihrt haben, ist nachfolgender Tabel-
le 6 zu entnehmen.

Lediglich der Aspekt ,,Projekt Management* (vgl. Tabelle 5) lie sich keiner der in Tabelle 6
angefiihrten zentralen Voraussetzungen zuordnen. Da dieser Faktor in der Vorabanalyse nur
eine Nennung aufwies, wurde er nicht weiter beriicksichtigt.

Change Management ist als Sonderfall zu betrachten. Er wurde in vorliegender Analyse den
drei zentralen CRM-Erfolgs-Voraussetzungen ,,Kundenorientierte (Gesamt-)Strategie, CRM-
Einfithrungsstrategie, CRM-Konzept™ (Nr. 1), ,,Organisationsgestaltung* (Nr. 3) und ,,Mitar-
beiter (Nr. 5) zugeordnet (vgl. Tab. 6). Dies ldsst sich wie folgt begriinden: Al-Ani und Gat-
termeyer (2000) verstehen unter Change Management ,,(...) alle Mafinahmen |[...], die zur
Initiierung und Umsetzung von neuen Strategien, Strukturen, Systemen und Verhaltensweisen
notwendig sind. " (Al-Ani, Gattermeyer 2000, S. 14). Change Management zielt, nach Ansicht
der Autoren, maligeblich auf ,,(...) die Erhéhung der Verdnderungsbereitschaft und das Skiz-
zieren von Visionen als Voraussetzung zum Design neuer Losungen sowie deren nachfolgende
Umsetzung ** (ebenda, S. 15) ab. Change Management hat damit eine strategische Komponen-
te. Ziel ist es, MaBnahmen zu planen und zu ergreifen, die die nétigen Verdnderungen in
Gang bringen und gewihrleisten, dass deren weitere Umsetzung erfolgt (vgl. ebenda, S. 14).
Daneben beinhaltet Change Management auch eine organisationale Komponente. Es geht um
die Neuausrichtung der Organisation (z. B. Strukturen, Systeme). Zusitzlich weist Change
Management eine mitarbeiterbezogene Komponente auf. Fiihrt ein Autor der analysierten
Literatur (31 Quellen) Change Management als CRM-Erfolgsfaktor, -Anforderung oder
-Rahmenbedingung an, wird indirekt ausgesagt, dass (Verhaltensweisen der) Mitarbeiter we-
sentlich im CRM sind und z. B. durch falsche, nicht angepasste Verhaltensweisen der Mitar-
beiter der CRM-Erfolg geféhrdet wird.

Die in Tabelle 6 gewihlte Nummerierung der zentralen Voraussetzungen fiir ein erfolgreiches
CRM soll keine Rangfolge darstellen und erlaubt keinen Riickschluss in Bezug auf deren Be-
deutung und Relevanz fiir ein erfolgreiches CRM.
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Tab. 6: Zentrale Voraussetzungen fiir ein erfolgreiches CRM

Nr. | Zentrale Voraussetzungen fiir CRM-Erfolgsfaktoren, -Anforderungen | Anzahl
ein erfolgreiches CRM und -Rahmenbedingungen Nennung
(Einflhrungs-)Strategie 3
(i. w. S.) Entwicklungspfad 1
Kundenorientierte (Gesamt-)Strategie/ (i. w. S.) Zeitrahmen 1
1. | CRM-Einfiihrungsstrategie, (i. w. S.) Einflhrungsprojekt 1
CRM-Konzept (i. w. S.) Wirtschaftlichkeit 1
Klares Konzept des CRM/ Umfassendes 2
Konzept
2 Etablieren einer umfassenden Basis an Kundenbezogene Informationen, 1
" | Kundeninformationen Ausreichende Basis an Kundeninformationen 1
(Neuausrichtung der) Organisation 4
Kultur 1
3. | Organisati talt
rganisationsgestaltung Prozesse 2
(i. w. S.) Change Management 1
4. | Top Management Top Management Unterstltzung 2
5. | Mitarbeiter Mitarbeiter(-Akzeptanz), 2
(i. w. S.) Change Management 1
6. | Technologie IV-Systeme/ System-Architektur/ IT-Systeme 4

Quelle: Eigene Darstellung

Basierend auf diesen Erkenntnissen erfolgte hieran anschlieend die Hauptanalyse.

Ziel war es, erstens die Richtigkeit der 6 identifizierten zentralen Voraussetzungen durch die
Analyse einer groeren Grundgesamtheit an Quellen (Literaturbasis von 31 Quellen - vgl.
Tab. 7) zu tiberpriifen und ggf. zu bestétigen.

Zweitens sollte auf Grundlage der gewahlten Literaturbasis ein detailliertes Verstandnis erar-
beitet werden, welche Aspekte und Inhalte im Zusammenhang mit den einzelnen iibergeord-
neten zentralen Voraussetzungen als wesentlich zu erachten sind.

Drittens sollte expliziert werden, inwieweit der Faktor Mitarbeiter aktuell Eingang in die Dis-
kussion der zentralen Voraussetzungen fiir ein erfolgreiches CRM findet.

Die Hauptuntersuchung erfolgte in Anlehnung an die von Alt et al. (0. J.) angewandte Syste-
matik. Die Autoren fithrten im Rahmen ihrer Analysen ein Konsortialbenchmarking zur Iden-
tifikation von CRM-Erfolgsfaktoren durch. Zur genaueren Untersuchung von CRM-Projekten
sowie zur Ermittlung erfolgreicher (CRM-)MafBnahmen wurde zudem eine sechs Unterneh-
men umfassende Fallstudienanalyse vorgenommen. Die auf diese Weise identifizierten Er-
folgsfaktoren wurden einer Uberpriifung, durch einen Abgleich mit den in der Literatur er-
wiahnten Erfolgsfaktoren, unterzogen (vgl. Alt et al. 0. J., insbesondere S. 5, S. 10 ff., S. 15, S.
18 f. und 20). Dieser letztgenannte Schritt wurde iibernommen. Sofern eine der sechs, durch
die Vorabanalyse identifizierten zentralen Voraussetzungen bei einem der in Tabelle 7 unter-
suchten Autoren vorlag, wurde die entsprechende Nummerierung 1 bis 6 (vgl. Tabelle 6) zu-
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geordnet. Im Gegensatz zu den Autoren Alt et al. (0. J.) wurde auf eine Detail-Analyse der
zentralen Voraussetzungen verzichtet. D. h. sofern in Tabelle 7 ein Aspekt identifiziert wurde,
der sich inhaltlich einer der genannten zentralen (iibergeordneten) Voraussetzungen zuordnen
lieB, wurde die entsprechende (iibergeordnete) Nummer 1 bis 6 vergeben.”® Auf eine Unter-
scheidung in sdmtliche iiber- und untergeordneten zentralen Voraussetzungen, wie diese Alt
et al. (0. J.) vorgenommen haben,”” wurde somit verzichtet, da der Schwerpunkt dieser Arbeit
nicht im Bereich der Feststellung zentraler Voraussetzungen fiir ein erfolgreiches CRM liegt.

Inhalte, die thematisch keiner der vorliegenden Nummerierung zugeordnet werden konnten,

wurden in Tabelle 7 mit Strichen gekennzeichnet.

Es wird darauf verwiesen, dass nur die von den Autoren, in den einzelnen Quellen, iiberge-
ordnet angefiihrten zentralen Erfolgsfaktoren, Stolpersteine etc. in nachstehender Tabelle 7 in
Spalte 2 beriicksichtigt wurden. Lediglich an den Stellen, die keinen Rickschluss in Bezug
auf den Bedeutungsinhalt erlaubten, erfolgte zwangslaufig eine nédhere Betrachtung der nach-
geordneten Literaturinhalte bei den einzelnen Autoren. Diese Stellen wurden mit * gekenn-

zeichnet und in Klammern gesetzt.

Tab. 7: Analyse der zentralen Voraussetzungen fiir ein erfolgreiches CRM

Autor(en) Zentrale Voraussetzungen fiir ein erfolgreiches CRM Nr.
Alt, Erfolgsfaktoren im CRM
Puschmann . Entwicklungspfad 1
(2004) . Zeitrahmen 1

. Neuausrichtung der Organisation 3.

. System-Architektur 6.

. Change Management 1.;3.;5

. Top Management Unterstiitzung 4
Arens (2004) Kritische Erfolgsfaktoren einer erfolgreichen CRM Einfiihrung

. Unterstitzung durch das Top Management 4.

. Mangelhafte Einfiihrungsstrategie 1.

. Projektmanagement -

. Akzeptanz durch Mitarbeiter 5.

. Leistungsfahige IV-Systeme 6.
Behr (2001) Vorgehensweise zur Implementierung von CRM

. Strategische Ausrichtung 1.

. Kundenorientierte Organisation 3.

. Auswahl der richtigen Technologie fir CRM 6.

. Definition der richtigen Kennzahlen fiir die Kundenorientierung 1.
Bella Ada (2002) | Stolpersteine im CRM

. Komplexe, mehrjahrige Projektplane mit hohen Investitionen in IT-Systeme

(Gestaltung kreativer, auf schnellen Markterfolg zielender Losungen wichtig)* 6.)

% 7. B. Tab. 7: Alt, Puschmann (2004): ,, Entwicklungspfad* liisst sich beispielsweise als Teilaspekt der iiberge-

ordneten zentralen Voraussetzung ,, Kundenorientierte (Gesamt-)Strategie, Einfiihrungsstrategie bzw. CRM-
Konzept* interpretieren, so dass die Nummer 1 vergeben wurde.

27 Alt et al. (0. J.) sprechen von Vergleichsobjekten bei den hier genannten iibergeordneten Voraussetzungen

(vgl. Altetal. o.J., S. 18).
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. Mangelnde Integration vorhandener Systeme und Daten

. Nicht erkennbarer Return on Investment

. Kein ausreichendes Controlling

. Unzureichende analytische Grundlagen...auch durch bestehende Defizite im
Zusammenspiel von Marketing, IT und Fachbereichen

. Konzentration auf Customer Touchpoints (nein: Fokus muss dariiber hinaus)*

. Ungeniigendes Change Management

Benkendorf, Erfolgsfaktoren fiir eine erfolgreiche Implementierung
Janke (2004) . CRM als ganzheitlicher Ansatz zur Unternehmensfiihrung 1.
. CRM muss fiir Unternehmen und Kunden einen Mehrwert erzielen 1.
. Kundenorientierte Unternehmenskultur 3.
. Ganzheitliche Kundeninformationen (Erfassen/ Pflege; Data-Mining-Analyse)* | 2., (6.)
. Auf den Kunden ausgerichtete Prozessorientierung 3.
. Optimierte Nutzung der Absatz- und Kommunikationskanéle 1., 6.
. Effektives Kunden-Controlling 1.
. Erfolgsmessung von CRM-MaRnahmen 1.
Bose (2002) Lebenszyklus einer CRM-Entwicklung
. Planung 1.
. Untersuchung (z. B. Ressourcenverfiigbarkeit)* (1.)
. Systemanalyse und konzeptionelle Gestaltung 1,;6.
. Design (z. B. Wahl der Software/ Technologien)* (1.;6.)
. Entwicklung (Konstruktion des Design-Plans)* 6.)
. Umsetzung (konkrete Ausfiihrung/ Einfiihrung)* 6.)
. Pflege und Dokumentation (systembezogen)* (6.)
. Anpassung (durch Nutzung des CRM-Systems werden Lernprozesse in Gang | (1.;
gesetzt; ggf. sind systembezogene Anpassungen vorzunehmen) 6.)
Boulding et al. Potenzielle Stolperfallen und Unwégbarkeiten bei der Umsetzung von CRM
(2005) +  Kunden-Vertrauen/ Datenschutz beachten 1.
. Auf Fairness gegeniiber Kunden achten 1.
. Vorsicht vor mangelhaftem Einsatz von CRM-Kennzahlen 1.
. Wissen uber die Konkurrenz/ deren Reaktion in Prozesse einbeziehen 3.
. Koordination von Kanalen, Technologien, Kunden, Mitarbeitern 1./6.,6.,1.,5
Campbell (2003) Kompetenz entwickeln im Bereich Kundenwissen: CRM-Programme strategisch lenken
. Kundeninformationsprozess (Kundendatenakquisition/ Dateninterpretation (2.,
mittels Software)* 6.)
. Marketing-IT Schnittstelle (Einsatz Organisationsgestaltungsmechanismen) (3.)
. Beteiligung des gehobenen Managements 4.
. Mitarbeiter-Belohnungs- und —Bewertungssysteme 3,5
Chen, CRM-Einfiihrungsmodell
Popovich (2003) . Schliisseldimensionen: Technologie, Prozesse, Menschen 6., 3., 5.
. im Kontext einer unternehmensweiten Strategie, kundenorientierter Geschafts- | 1., 3.,
prozesse, technologiegetriebener Prozesse & einer funktionstibergreifenden 6./3.&3.
Integration
Croteau, Kritische Erfolgsfaktoren von CRM-Technologieinitiativen
Li (2003) . Top Management Unterstiitzung (direkter Effekt) 4.
. Technologische Bereitschaft (indirekter Effekt) (Verfligbarkeit technologischer | (1.; 6.)
Ressourcen)*
. Wissensmanagement-Fahigkeiten (direkter, signifikantester Effekt) (3 Per- -
spektiven: Informationsbasierte Féahigkeiten; Technologiebasierte Fahigkeiten; | (2.;6.;
Kulturbasierte Fahigkeiten)* 3)
Homburg, IT-Lésungen kénnen nur dann [...] ihre Leistungskraft entfalten, wenn die Rahmen-
Sieben (2000) bedingungen entsprechend ausgestaltet sind
. Kundenbezogene Informationen 2.
. Klares CRM-Konzept 1.
. Interne Voraussetzungen: Strategie, Kultur, Mitarbeiter, Organisation 1.,3.,5., 3.
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Kale (2004) CRM-Misserfolg und die sieben Todsiinden
. CRM als Technologie begreifen (Mitarbeiter wichtig, Technologie unterstiitzt)* | (5., 6.)
. Fehlende kundenzentrierte Vision 1.
. Customer Lifetime Value nicht verstehen 1.
. Unzureichende Top Managementunterstiitzung 4.
. Keine Neuausrichtung der Prozesse 3.
. Herausforderungen im Kontext von Data Mining/ -Integration unterschatzen 6.;2.
. Keine Sicherung loyaler Kunden 1.
Kehl, Griinde fiir das Scheitern von CRM-Projekten
Rudolph (2001) «  Griinde Geschiftsfiihrung: .
Fehlende Begleitung; Zu hohe Erwartungen; Keine kundenorientierte Unter- 4.:4.;3;
nehmenskultur; Investitionsbedarf unterschatzt
. Griinde im Projektmanagement: -l
Fehlende Ziele/ keine Priorisierung; Mangelhafte Mitarbeiterintegration; Man- 1.;5.;5.;
gelhafte Mitarbeiterschulung; Daten sammeln statt Informationsmanagement 6., 2.
(Planung mittels Soll-Prozessen/ des Master-Systems, umfassende Informati- (1.,6.,2.);
onen nétig,...)*; Insellésungen (-nur Erfolg, wenn unternehmensweiter An- (1.);
satz)*; Unzureichende Rahmenbedingungen, fehlende Einfiihrungsstrategie; 1.
Falsche Technologiepartner 1./6.
. Griinde in der Technologie 6.
Keller (2005) CRM ist Chefsache — oder zum Scheitern verurteilt
. Neue Prozesse und nicht Software bringen mehr Umsatz/ ROI 3.
. Ohne Unterstiitzung des Top Managements keine Akzeptanz der Mitarbeiter 4.5
. CRM-Lésungen sind keine IT-Projekte, sondern strategische Vorhaben 1.
Ling, Yen (2001) | Kritische Erfolgsfaktoren von CRM
. Architektur fir die CRM-Entwicklung (gemeint ist die System-Architektur) (6.)
. Analyse/ Segmentierungsanalyse (z. B. mittels OLAP) (6.)
. Kampagnenplanung und -management 1
. Kundeninteraktion (Einrichten von Kanalen und deren Integration)* (1. 86.)
. Bedeutung einer methodischen Vorgehensweise 1.
. Schrittweise Einflihrung 1.
. Kooperation mit dem Systemintegrator 1./ 6.
. Den Wandel gestalten 1.
. Keine Uberraschungen (v. a. Einbindung der Endnutzer) (5.)
. Teamzusammensetzung und Unterstitzung durch die Fihrungskrafte 5.4

Ocker,
Mudambi (2002)

Ein dreidimensionales Ausrichtungsmodell der CRM-Bereitschaft
. Intellektuelle Dimension: Strategie, Struktur, Planung
. Soziale Dimension: Kultur, Interaktionen zwischen Akteuren, Wissen in
bestimmtem Bereich

. Technologiedimension: CRM-Applikation, IT-Fahigkeit (Projektmanagement/ 6.:6., (-—),

-manager/ -team etc.)*, Wissensmanagement -
Oracle (2006) 10 kritische Erfolgsfaktoren fiir CRM-Einfiihrungen

. Messbare Geschéftsziele etablieren 1.

. Abstimmen der Geschafts- und IT-Téatigkeiten 1.

. Im Voraus die Unterstiitzung der Geschéftsfiihrung/ Flihrungskrafte sichern 4.

. Geschéaftsziele sollen Funktionalitat bestimmen 1., 6.

. Individuelle Anpassung minimieren durch Nutzen standardisierter Funktionen 1./6.

. Auf geschulte, erfahrene (Software-)Berater zuriickgreifen 1./6.

. End-Nutzer sind aktiv in das Lésungsdesign einzubeziehen 5.

. In Schulungen fiir die Endnutzer investieren 5.

. Verwendung eines schrittweisen Einflihrungsplans 1.

. Messen, tiberwachen und nachverfolgen 1.

Payne,
Frow (2010)

CRM Strategie- und Einflihrungsmodell
. 5 funktionsiibergreifende Kernprozesse
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Strategieentwicklung; Wertschopfung; Multikanalintegration; Informationsma- 1;1,;1./6.;
nagement (Datensammlung/ -integration; Wahl der Systeme etc.)*; Erfolgs-/ (2./6.)
Leistungsbeurteilung (geeignete CRM-Kennzahlen definieren)* (1.)
. zentrale CRM-Einfiihrungselemente: 1.
Beurteilung der CRM-Bereitschaft, Change Management, 1.; 1./3.5.;
CRM Projekt Management; Mitarbeiterengagement ---; 5.
Rapp (2000d) Der Weg von der CRM-Strategie zur lernenden Kundenbeziehung erfolgt tiber 5 Phasen
. Kundenanalyse und -segmentierung 1.
. Entwicklung von Kundenstrategien 1.
. Entwicklung der Prozesse und Tools (z. B. Loyalititsprogramme)* 3, (1)
. CRM-System einflihren und nutzen 6.
. Lernen aus der Kundenbeziehung 1.
Reinartz et al. Der CRM-Prozess
(2004) «  Steuerung der Beziehungs-Initierung 1.
. Steuerung der Beziehungs-Pflege 1.
. Steuerung der Beziehungs-Beendigung 1.
. Organisatorische Ausrichtung 3.
. CRM-Technologie 6.
. Branche -
Rigby et al. CRM — Wie Sie die vier gréBten Fehler vermeiden
(2002a, b) «  CRM wird ohne Kundenstrategie eingefiihrt 1.
. Organisationsstruktur des Unternehmens wird nicht angepasst 3.
. Anzunehmen, je mehr CRM-Technik desto besser das Ergebnis (wichtig:
Mitarbeiter motivieren, mehr auf Kundenbediirfnisse zu achten/ Technologie- (5./6.)
Unterstitzung ist dabei hilfreich)*
. Kunden beléstigen, statt zu umwerben 1.
Roberts et al. Schritte fiir eine erfolgreiche CRM-Einfiihrung — Ein CRM-Prozessmodell
(2005) «  Entwicklung einer Kundenstrategie 1.
. Kundenziele bestimmen 1.
. Die organisationale Bereitschaft bestimmen 1.
. Unternehmen auf CRM-Ziele ausrichten 3.
. CRM-Programm umsetzen 1.
. Erfolgswirksamkeit des Programms messen 1.
Rosen (2001) 5 CRM-Mythen
. Im CRM geht es v. a. um Technologie (-nein: v. a. um Menschen, Prozesse (5., 3.,
und Technologie)* 6.)
. Erfolgreiche CRM-Projekte werden von der IT gefiihrt (-nein: vom Unterneh- ()
meni. V. m. IT)*
. Unterstutzung der Geschéftsfiihrung bzw. der Flihrungskréfte ist der Schlus- 4.,
sel (- ja: neben Nutzern/ weiteren Akteuren)* (5. )
. Unternehmensweite Umsetzung schnellstméglich (- besser: schrittweise)* (1.)
. Nutzung von CRM-Systemen erfolgt intuitiv... Nutzer brauchen nur zu Beginn 5.,
Unterstiitzung (- wichtig: Schulungen, um Nutzern Vorteile aufzuzeigen)* (5.)
Schaller et al. Warum so viele CRM-Projekte scheitern
(2006) . Fehler bei der Implementation und organisationalen Verankerung 1.
. Falsche Nutzung richtiger Systeme 6.
. Falsche CRM-Strategie und CRM-Philosophie 1.
Schneider (2004) | Die héufigsten Stolpersteine bei der CRM-Einfiihrung
. Status Quo durch ein CRM-Audit bestimmen 1.
. Projektorganisation als Falle fiir die CRM-Einfiihrung 1.
. CRM-Feuer in das Unternehmen tragen (Sponsor)* (5.)
. Alles auf einmal bedeutet lange Zeit nichts (Einfiihrung: kleine Schritte....)* (1.)
. Veranderungsangste der Mitarbeiter bleiben unberiicksichtigt 5.
. Change-Management-Drehbuch optimiert den Instrumenteneinsatz 1;3,5
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. Technologieverliebtheit setzt den falschen Fokus (dennoch IT wichtig)* 6.)
. Kontinuitat entscheidet Giber CRM-Erfolg (CRM-Aktivitaten stets analysieren/ (1.)
optimieren)*
Schwetz, Stolpersteine bei der CRM-Einfiihrung
Fuchs (0. J.) . Typische Fehler in jeder Projektphase (Akzeptanz der Anwender, (5.,
Einfihrungsstrategie, Fehlerfreiheit der Software, u. v. m.)* 1., 6.)
. Identifikation des Managements 4,
Stauss, Defizite der realen CRM-Perspektive aus konzeptioneller Marketingsicht
Seidel (2002) . IT Dominanz -
. Mangelnde strategische Ausrichtung 1.
. Eingeschranktes funktionales Verstandnis -
. Eingeschranktes Managementversténdnis 4.
. Eingeschranktes Marketingverstandnis -
. Push-Marketing statt Beziehungsorientierung 1.
. Primat der Effizienzsteigerung und Kostensenkung im Marketing (statt (1.)
Kundenbindung etc.)*
Topfer (2004) Griinde fiir das Scheitern von CRM-Projekten
. Strategische Versdumnisse 1.
. Organisatorische und informationstechnische Defizite 3., 6.
. Fehlende flankierende MaRnahmen des Personalmanagements 5.
Winer (2001) CRM Modell
. Schaffen einer Kundendatenbank 2.;6.
. Datenanalyse 6.
. Kundenselektion 1.
. Kundenansprache 1.
. Kundenbindungsprogramme 1.
. Datenschutz 1.
. Kennzahlen 1.
Wilson et al. Erfolgsfaktoren
(2002) . Champion/ Sponsor gewinnen 5.
. Anpassungsfahiges Vorgehen bestimmen 1.
. Aufmerksamkeit des Vorstands in Bezug auf strategische Potenzial des CRM 4.
. Organisation auf den Kunden hin ausrichten 3.
. Endnutzer interaktiv in das Systemdesign einbeziehen 5.
. Flexibles/ anpassungsfahiges (System-)Design wahlen 6.
. Schnelle Strategie-/ MaRnahmen-Schleife (schrittweiser Ansatz wichtig)* (1.)
Wolf (2002) Anforderungen an ein erfolgreiches CRM
. Umfassendes Konzept 1.
*  Ausreichende Basis an Kundeninformationen 2.
. Strategie 1.
. Organisation 3.
. Prozesse 3.
. IT-Systeme 6.

Quelle: Eigene Darstellung

Die Analyseergebnisse von Tabelle 7 spiegeln eindeutig wider, dass die 6 zu Beginn, im
Rahmen der Vorabanalyse (vgl. Tab. 5) identifizierten zentralen Voraussetzungen fiir ein er-
folgreiches CRM (vgl. Tab. 6), die wesentlichen in der Literatur diskutierten zentralen Vo-

raussetzungen darstellen.

Lediglich eine kleine Zahl, der in den untersuchten Literaturquellen identifizierten CRM-
Erfolgsfaktoren, -Anforderungen, -Rahmenbedingungen etc., konnte nicht den hier liberge-
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ordnet identifizierten Voraussetzungen zugeordnet werden. Eine Erweiterung der 6 zentralen

Voraussetzungen erwies sich, da keine der nicht zuordenbaren Inhalte eine deutliche Mehr-

fachnennung aufwies,”® nicht als notwendig.

Die durch die Tabellen 5, 6 und 7 identifizierten 6 libergeordneten zentralen Voraussetzungen
sowie deren wesentlichen (Bedeutungs-)Inhalte sind in nachfolgender Grafik im Uberblick

dargestellt (vgl. auch Abschnitte 1.1 bis 1.6).

Tab. 8: Konkretisierung der mit den zentralen CRM-Voraussetzungen verbundenen Inhalte

Voraussetzung fiir ein

erfolgreiches CRM

Konkretisierung der mit den einzelnen Voraussetzungen
verbundenen Inhalte

Kundenorientierte
(Gesamt-)Strategie/

CRM-Einfiihrungsstrategie,
CRM-Konzept

Etablieren einer
ausreichenden Basis an
Kundeninformationen

Organisationsgestaltung

Top Management

Mitarbeiter

Technologie

Quelle: Eigene Darstellung

Definition und ierung einer kund ientierten ( ) gi

« Kunden in das Zentrum des unternehmerischen Denkens/ Handelns stellen

+ Kundenorientierte CRM-Vision/ -Philosophie im gesamten Unternehmen etablieren/
verfolgen

Definition einer CRM-Einfiihrungsstrategie bzw. eines CRM-Konzepts

CRM-Einfiihrungsstrategie

+ CRM-Bereitschaft/ Ist-Situation im Hinblick auf CRM bestimmen

« Ressourcen/ (zeitliche) Kapazitaten feststellen und ggf. optimieren

« Projektumfang, Teilprojekte, Zeitrahmen, Zeitplane bestimmen; schrittweise
Einflihrung etc.

« Uber-/ untergeordnete Ziele definieren

CRM-Konzept

« Bestimmung segmentbezogener Basisstrategie

« Selektion der Kontaktkanéle und Instrumente

+ Planung einer am Lebenszyklus ausgerichteten Kundenbearbeitung

« Definition der beteiligten Unternehmensbereiche, deren Verantwortungsbereiche/
Zusammenarbeit sowie der Schnittstellen

« Datenmanagement-Planung

+ Konzeption von Erfolgskontrolle sowie Monitoring

« Zentrale Bedeutung im CRM: umfassende(r) Datenbestand/ Kundeninformations-
basis

« kontinuierliches Sammeln, Strukturieren, Analysieren und Interpretieren der
Kundendaten

« Berticksichtigung quantitativer und qualitativer Kundendaten

« Ausrichtung der Organisation auf den Kunden/ die Kundenorientierung
+ Ausrichtung der Geschéftsprozesse an den Kunden

« Etablieren einer kundenorientierten Unternehmenskultur

+ Anpassung der Leistungsbewertung und des Anreizsystems

« Change Management

« Unterstiitzung

« Engagement

« Versténdnis

+ (Gesamt-)Fiihrung und -verantwortung
* CRM(-Inhalte) aktiv (vor-)leben

+ Mitarbeiter/ Mensch wichtig im CRM

« Einbindung der Mitarbeiter v. a. in das CRM-Projekt, die Losungs-/ Systemgestal-
tung etc.

« Mitarbeiterakzeptanz

« Mitarbeitermotivation/ -engagement, Mitarbeiter-Belohnungs-/ Bewertungssysteme

+ Change Management

+ TrainingsmaRnahmen/ Schulungen

+ Champion/ Sponsor

« Keine Uberbetonung der Technologie/ IT

« Herausforderungen bei der System-/ Softwareauswahl und deren Einfiihrung
« Herausforderungen bei der System-/ Datenintegration und Datenanalyse

+ Herausforderungen im Umgang mit dem CRM-System/ fehlerhafte Nutzung

28

Lediglich der Aspekt Projektmanagement (5 Nennungen) wurde ofter genannt.
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Eine Erlduterung der mit den einzelnen zentralen Voraussetzungen verbundenen Inhalte ist
den nachfolgenden Abschnitten 1.1 bis 1.6 zu entnehmen. Einen Anspruch auf Vollstdndig-
keit erheben diese Ausfiihrungen nicht.

1.1 Kundenorientierte (Gesamt-)Strategie, CRM-Einfiihrungsstrategie, CRM-Konzept
Vor jeder Einfithrung von CRM steht zunéichst der Strategieentwicklungsprozess.

Definition und Etablierung einer kundenorientierten (Gesamt-)Strategie

Sofern noch nicht im Unternehmen vorhanden, muss vor Beginn eines CRM-Projektes die
Ausarbeitung, Definition und Implementierung einer iibergeordneten, unternehmensweiten,
kundenorientierten (Gesamt-)Strategie erfolgen (vgl. Greve 2003, S. 5/ vgl. Homburg, Sieben
2000, S. 494/ vgl. Wikstrom 2004, S. 8/ vgl. Wolf 2002, S. 28 und S. 114). Es gilt, den Kun-
den in das Zentrum des gesamten unternehmerischen Denkens und Handelns zu stellen (vgl.
Homburg, Sieben 2000, S. 475/ vgl. Kale 2004, S. 44 f./ vgl. Wolf 2002, S. 28). Erst dann
kann - unter konsequenter Berlicksichtigung dieser iibergeordneten kundenorientierten (Ge-
samt-)Strategie - die Planung und Umsetzung der CRM-(Einfiihrungs-)Strategie, des CRM-
Konzepts bzw. -Projekts, der einzelnen CRM-Funktionalititen usw. erfolgen. Dabei ist stets
dafiir Sorge zu tragen, dass all diese Aspekte und Faktoren nicht im Widerspruch zur iiberge-
ordneten Unternehmensstrategie stehen (vgl. Greve 2003, S. 5/ vgl. Homburg, Sieben 2000,
S. 494/ vgl. Puschmann, Alt 2002, S. 13).

Wie in der Praxis verbreitet zu beobachten ist, ist es keinesfalls ausreichend kurzerhand ober-
flachlich zu propagieren, von nun an eine kundenorientierte Strategie zu verfolgen (vgl. Bull
2003, S. 595/ vgl. Hermanns, Thurm 2000, S. 470/ vgl. Topfer 2004, S. 236). Vielmehr muss
sich das gesamte Unternehmen noch vor Projektbeginn dariiber im Klaren sein, was Kunden-
orientierung bzw. CRM bedeutet und welche Inhalte tatsdchlich mit diesem Konzept verbun-
den sind (vgl. Gronover, Kolbe, Osterle 2004, S. 30). Eine erfolgreiche Einfiihrung und Um-
setzung gelingt nur, wenn eine schliissige, kundenorientierte CRM-Vision bzw. -Philosophie
im gesamten Unternehmen (vgl. ebenda 2004, S. 30/ vgl. Hippner et al. 2001, S. 417), d. h.
vom Pfortner bis zur Vorstandsetage entwickelt, etabliert und fiir den Kunden glaubhaft,
stringent und kontinuierlich verfolgt wird (vgl. Schiiller 2003, S. 28). Dies impliziert bei-
spielsweise auch, dass ein einheitliches, kundenorientiertes Auftreten zur Schaffung eines
konsistenten Bildes in Bezug auf das Unternehmen (,,one face to the customer®) und einer
konsistenten Kundenerfahrung, nicht ausschlielich in den kundennahen Bereichen, sondern
auf allen Ebenen, d. h. tiber sdmtliche Funktionsbereiche, Abteilungen und Kommunikations-
kanéle hinweg, anzustreben ist (vgl. Kale 2004, S. 45). CRM betrifft das gesamte Unterneh-
men. Die alleinige Fokussierung auf die kundenahen Bereiche, wie dies in der Praxis noch
immer héufig erfolgt, ist nicht ausreichend (vgl. Bella Ada 2002, S. 1).

Problematisch ist, dass viele Unternehmen offensichtlich davon ausgehen, durch die Einfiih-

rung einer CRM-Software bzw. eines CRM-Systems, eine kundenorientierte Ausrichtung zu
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erreichen. Untersuchungsergebnisse aus dem Jahr 2002 konnen jedoch eindeutig belegen,
dass beinahe zwei Drittel der befragten Unternehmen auch nach Einfiihrung einer CRM-
Software nicht kundenorientierter waren als zuvor (vgl. Kale 2004, S. 44 f.). Zudem scheinen
Unternehmen verbreitet der Auffassung zu sein, durch die Selektion einer CRM-Software
eine Strategie definiert zu haben (vgl. Stauss, Seidel 2002, S. 11). Sie vertrauen den hochtra-
benden Versprechungen der CRM-Software-Anbieter und erwarten, dass sich die in Aussicht
gestellten, verlockend klingenden Ziele durch die Einfiihrung der CRM-Software bzw. des
CRM-Systems auf wundervolle Art und Weise wie von selbst erfiillen. In dieses Bild passt,
dass Unternehmen eine Strategiedefinition gerne erst nach dem Kauf der CRM-Software vor-
nehmen, damit diese auch wirklich zur gerade teuer erworbenen Software passt (vgl. Rigby et
al. 2002a, S. 102). Schwetz (2005) stellte durch eine im Jahr 2004 durchgefiihrte Untersu-
chung (Schwetz Consulting) fest, dass ,, (...) erst rund 15 bis 20 Prozent aller im Wettbewerb
stehenden Unternehmen eine professionelle CRM-Lésung auf der Grundlage einer kunden-

orientierten Unternehmensstrategie im Einsatz“ (Schwetz 2005, S. 1) haben.

Definition einer CRM-Einfiihrungsstrategie und eines CRM-Konzepts

Der Definition und Beriicksichtigung einer CRM-Einfiihrungsstrategie und eines CRM-
Konzepts kommt eine zentrale Bedeutung zu. SchlieBlich besteht auch dann ein hohes Fehl-
schlagrisiko, wenn im Unternehmen keine methodische Planung bzgl. der Einfiihrung und
Umsetzung von CRM erfolgt und ein schliissiges CRM-Konzept (vgl. Hermanns, Thurm
2000, S. 470/ vgl. Homburg, Sieben 2000, S. 475 und 485/ vgl. Stauss, Seidel 2002, S. 11/
vgl. Wolf 2002, S. 29 f. und 109 ff.) und eine umfassend und sorgfiltig geplante CRM-
Einfiihrungsstrategie fehlt (vgl. Arens 2004, S. 131/ vgl. Kehl, Rudolph 2001, S. 267/ vgl.
Schwetz, Fuchs 0.J., S. 1).

Die Autoren Grabner-Kréauter und Schwarz-Musch (2004) verweisen auf Studienergebnisse,
die aufzeigen, dass bei mehr als einem Drittel der untersuchten Unternehmen keine schriftlich
festgehaltene CRM-Strategie vorhanden war. Zugleich - auch dies konnte nachgewiesen wer-
den - bestritten diejenigen Unternehmen, die sich im Vorfeld eines Projekts eingehend mit
dieser Thematik auseinandersetzten, nicht nur die Einfithrung besser, sondern erzielten unter
dem Strich auch nachhaltig bessere Resultate bei der Zielerreichung (vgl. Grabner-Krauter,
Schwarz-Musch 2004, S. 207).

Im Hinblick auf die Praxis ist sehr hdufig zu erkennen, dass einzelne Maflnahmen wie etwa
der Kauf und die Einfithrung spezifischer CRM-Software, die Implementation eines CRM-
Systems oder einzelner CRM-Funktionalitdten vorschnell sowie unzureichend geplant vollzo-
gen werden. Ein libergeordneter Zusammenhang, d. h. eine CRM-(Einfiihrungs-)Strategie
bzw. ein CRM-Konzept, fehlt dabei mehr oder weniger vollig (vgl. Greve 2003, S. 5/ vgl.
Rigby et al. 2002a, S. 102/ vgl. Schneider 2004, S. 12/ vgl. Stauss, Seidel 2002, S. 10). Bei
einer ausschlieBlichen Einfithrung von CRM-Funktionalititen ist jedoch mehr als fraglich, ob
diese tiberhaupt zur Gesamtstrategie eines Unternehmens passen. Sie konnen sogar im (kom-
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pletten) Widerspruch zu dieser stehen und die grundlegende Ausrichtung eines Unternehmens
konterkarieren (vgl. Greve 2003, S. 5). Ein CRM-System bzw. eine spezifische CRM-
Software konnen ,,lediglich“ ein(e) von Anfang an sorgfiltig formulierte(s) (kundenorientier-
te) CRM-(Einfiihrungs-)Strategie bzw. ein -Konzept unterstiitzen, diese zwingend notwendi-
gen Voraussetzungen an sich jedoch keinesfalls génzlich tiberfliissig machen (vgl. Stauss,
Seidel 2002, S. 11). CRM ist kein Technologie-, IT- bzw. Software-Projekt (vgl. Einleitung
Kapitel 1 und 2), schon gar nicht zu Beginn, wenn es zunéchst darum geht eine (kundenorien-
tierte) CRM-(Einfiihrungs-)Strategie und ein CRM-Konzept zu erstellen (vgl. Schwetz 2005,
S. 1 und 3).

Die Planung einer CRM-Einfiihrungsstrategie und eines CRM-Konzepts erfordern die Be-
riicksichtigung verschiedener Aspekte, die nachfolgend beschrieben werden.

CRM-Einfiihrungsstrategie:

Vor Projektbeginn ist die CRM-Bereitschaft (vgl. Payne, Frow 2010, S. 150/ vgl. Roberts et
al. 2005, S. 319), die aktuelle ,,(...) Situationsbestimmung des Unternehmens im Hinblick auf
CRM (...)" (Schneider 2004, S. 12) zu ermitteln. Dadurch werden Ansatzpunkte fiir notwen-
dige Anderungen und Verbesserungen sowie mogliche Hiirden offensichtlich (vgl. ebenda, S.
12).

Im Weiteren ist zu priifen, ob ausreichend Ressourcen und (zeitliche) Kapazititen zur rei-
bungslosen CRM-Projekt-Umsetzung im Unternehmen vorhanden sind (vgl. Bose 2002, S.
91). Ggf. miissen Optimierungen vorgenommen werden.

Daneben sind der Projektumfang, der Zeitrahmen, einzelne Teilprojekte sowie die Zeitpléne,
auch zur Realisierung der einzelnen Teilprojekte, zu definieren (vgl. Alt, Puschmann 2004, S.
7). Dabei ist nicht nur auf die sinnvolle Integration der einzelnen Teilprojekte in das CRM-
Gesamt-Konzept/ -Programm zu achten (vgl. Greve 2003, S. 7), sondern auch auf die zielori-
entierte Koordination der Projekte untereinander (vgl. Gronover et al. 2004, S. 30/ vgl. Schul-
ze 2000, S. 57). Zur besseren Planbarkeit (fiir den Ressourceneinsatz etc.), Uberschaubarkeit
(z. B. fur die frithzeitige Erfolgskontrolle/ kontinuierliches Lernen) bzw. allgemein zur Re-
duktion der Komplexitit empfiehlt sich bei CRM-Projekten eine schrittweise Einfiihrung (vgl.
Alt, Puschmann 2004, S. 6 f./ vgl. Altet al. 0. J., S. 18/ vgl. Greve 2003, S. 8/ vgl. Ling, Yen
2001, S. 88/ vgl. Oracle 2006, S. 8 f./ vgl. Rosen 2001, S. 2/ vgl. Schneider 2004, S. 13/ vgl.
Wilson et al. 2002, S. 206 f. und 208).

Des Weiteren sind die iibergeordneten Zielsetzungen und -vorgaben zu bestimmen (vgl.
Arens 2004, S. 131/ vgl. Kehl, Rudolph 2001, S. 262/ vgl. Oracle 2006, S. 3/ vgl. Schneider
2004, S. 12/ vgl. Topfer 2004, S. 236) und deren Aufspaltung in konkrete, ,,untergeordnete*
Ziele und Vorgaben der einzelnen Unternehmensebenen, Abteilungen und Mitarbeiter vorzu-
nehmen (vgl. Kehl, Rudolph 2001, S. 262 f./ vgl. 0. A. 2004, S. 102). Dieser Aufgabe ist aus
verschiedenen Griinden eine zentrale Bedeutung zuzuweisen. V. a. werden Mitarbeiter ohne
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eine exakte Zieldefinition beginnen (miissen), in diesem Vakuum nach eigenen, unkoordinier-
ten, unkontrollierbaren Wegen zur (vermeintlichen) Zielerreichung zu suchen (vgl. Arens
2004, S. 131). Dass dies Fehlentwicklungen zur Folge hat (z. B. Doppelarbeit, Forcieren von
Insellosungen, Uberbetonung einzelner Bereiche wie etwa der IT etc.) und hier ein hohes
Fehlschlagpotenzial gegeben ist, bedarf sicher keiner detaillierteren Erlduterung. Wichtig ist
nicht nur eine qualitative Zielformulierung vorzunehmen, sondern auch quantifizierbare Ziel-
vorgaben fiir alle Unternechmensebenen etc. festzulegen (vgl. Bella Ada 2002, S. 1/ vgl. Ben-
kendorf, Janke 2004, S. 24/ vgl. o. A. 2004, S. 102). Erst durch die Beriicksichtigung von
(qualitativen und quantitativen) Zielen (fiir alle Ebenen) wird eine Uberpriif- und Messbarkeit
des Erfolgs (z. B. Ist-/ Soll-Analyse), einzelner Projektschritte sowie des Gesamt-Projekts
moglich (vgl. Arens 2004, S. 131/ vgl. Greve 2003, S. 8).

Studienergebnisse konnen belegen, dass insbesondere die vollige Absenz messbarer Zielgro-
en im Unternehmen oder - sofern vorhanden - deren falsche Ausgestaltung, eine der wesent-
lichen Ursachen dafiir ist, dass die Wirtschaftlichkeit von CRM-Projekten leidet (vgl. o. A.
2004, S. 102). Werden zudem mogliche (Teil-)Projekterfolge nicht erkannt und nur die
exorbitanten* Projektkosten z. B. fiir den Aufbau eines CRM-Systems gesehen, fiihrt dies in
der Praxis nicht selten dazu, dass CRM-Projekte, die generell eine relativ lange Umsetzungs-
dauer benoétigen, als Misserfolg abgetan und z. T. leider vorschnell und verfriiht beendet wer-
den (vgl. Greve 2003, S. 8). Tatsache ist, dass noch immer ,,(...) zu wenige CRM-Projekte
[...] eindeutig und zeitnah ihren Einfluss auf kritische Geschdftsziele wie Wachstum, Produk-
tivitit und Gewinn nachweisen  (Bella Ada 2002, S. 1) konnen.

CRM-Konzept:

Wichtig im CRM ist die Existenz eines ganzheitlichen und umfassenden CRM-Konzepts (vgl.
Homburg, Sieben 2000, S. 475/ vgl. Wolf 2002, S. 110). Folgende iibergeordneten Aspekte
sind schrittweise bei der Konkretisierung des Konzepts zu beachten: ,, Bestimmung einer seg-
mentspezifischen Basisstrategie, Auswahl von Instrumenten und Kontaktkandlen, Modellie-
rung einer lebenszyklusorientierten Kundenbearbeitung, Definition von Umfang und Verant-
wortlichkeiten, Planung des Datenmanagements, Konzeption von Erfolgskontrolle und
Monitoring “ (Homburg, Sieben 2000, S. 486). Diese Schritte sollen einer genaueren Betrach-

tung unterzogen werden.

,, Bestimmung einer segmentspezifischen Basisstrategie” (Homburg, Sieben 2000, S. 486):
Unter Beriicksichtigung der relevanten Zielgruppen bzw. Zielkunden(-segmente) und deren
Bediirfnissen sind die segmentbezogenen Kundenbearbeitungsstrategien zu definieren (vgl.
Homburg, Sieben 2000, S. 486/ vgl. Rapp 2000d, S. 38/ vgl. Wolf 2002, S. 110 f.). Der lau-
fenden Untersuchung der vorhandenen Kundenstruktur mittels Segmentierungsansitzen
kommt eine zentrale Bedeutung zu. Auf Basis der hieraus resultierenden Ergebnisse wird bei-
spielsweise einschdtzbar, welche Kundenbeziehungen wie - d. h. tiber welche segmentspezifi-

schen Kundenbearbeitungsstrategien - zur Optimierung der CRM-Zielerreichung (z. B. Stei-
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gerung der Kundenprofitabilitit, Verbesserung der Kundenbindung) intensiviert werden soll-
ten (vgl. Homburg, Sieben 2000, S. 486 f. / vgl. Rapp 2000d, S. 37 f./ vgl. Rigby et al. 2002a,
S. 102 f./ vgl. Roberts et al. 2005, S. 318/ vgl. Schrack 2002, S. 2/ vgl. Wolf 2002, S. 110 f.
und 115). Zudem kann bestimmt werden, bei welchen abgewanderten Kunden Mafinahmen
zur Riickgewinnung wirtschaftlich sinnvoll sind (vgl. Rigby et al. 2002a, S. 103) und welche
Kundenbeziehungen ggf. besser beendet werden sollten (vgl. Schrack 2002, S. 2/ vgl. Winer
2001, S. 11/ vgl. Wolf 2002, S. 111). Fiir Unternehmen wird erkennbar, in welche Kunden
(-beziehungen) welche Investition (Ressourceneinsatz) lohnt. Anstrengungen konnen gezielt
auf die attraktiven, profitablen Kunden und deren Bediirfnisse gerichtet werden (vgl. Grabner-
Kriuter, Schwarz-Musch 2004, S. 204 f.). Ansonsten fiihrt eine konsequente Orientierung an
Kundenbediirfnissen schnell dazu, dass die hieraus resultierenden Kosten die (potenziellen)
Ertrage tibersteigen. Studienergebnisse konnen belegen, ,,(...) dass rund 70% der CRM-
Projekte keine Ertragswertsteigerung nach sich ziehen und in einigen Fdllen sogar nur Ver-
luste hervorrufen. “ (Krafft et al. 0. J., S. 2).

o, Auswahl von Instrumenten und Kontaktkandlen" (Homburg, Sieben 2000, S. 486): Es ist
festzulegen, iiber welche Kandle mit den Kunden kommuniziert wird. Die fiir die einzelnen
Kunden(-gruppen) passenden Kontaktkandle (z. B. bestimmte Kunden bevorzugen die per-
sonliche Ansprache, den Kontakt per Mail usw.) miissen, ebenso wie die einzusetzenden In-
strumente aus dem Bereich der Produkt-, Preis-, Kommunikations- und Distributionspolitik,
ausgewihlt werden (vgl. ebenda, S. 486 und 488/ vgl. Wolf 2002, S. 29 und 111). Neben der
Prioritit bzgl. der Verwendung bestimmter Kanéle sind potenzielle Kanalkonflikte zu beriick-
sichtigen (vgl. Wolf 2002, S. 111). Wichtig ist iiber alle Kanéle hinweg ein einheitliches Bild
gegeniiber dem Kunden zu gewihrleisten (,,one face to the customer®) (vgl. Homburg, Sieben
2000, S. 488/ vgl. Ling, Yen 2001, S. 88) und ein einheitliches Bild in Bezug auf den Kunden
zu haben (,,one face of the customer). Dazu miissen samtliche (Kunden-)Informationen iiber
alle Kandle hinweg, inhaltlich konsistent zur Verfiigung stehen (vgl. Ling, Yen 2001, S. 88).
Auch Uberlegungen zur Optimierung der Kostenstruktur (z. B. Bevorzugung giinstigerer
Kontaktkanile; Reduktion der Kosten eines Kanals durch Automatisierung) sind an dieser
Stelle anzustellen (vgl. Benkendorf, Janke 2004, S. 24).

,,Modellierung einer lebenszyklusorientierten Kundenbearbeitung* (Homburg, Sieben 2000,
S. 486): Die Planung einer am Lebenszyklus ausgerichteten Kundenbearbeitung hat zu erfol-
gen (z. B. Kundenbindung/ -riickgewinnung etc.). Um neben moglichen Verbesserungspoten-
zialen auch Risiken zu erkennen, muss der (individuell) erwartete Verlauf des Kundenlebens-
zyklus bestimmt werden. Bei Abweichungen des Erwarteten- bzw. des Ist- vom (idealtypi-
schen) Sollzyklus, konnen gezielt CRM-Aktivitdten eingesetzt werden, um gegenzusteuern.
Durch die Ermittlung der aktuellen Lebenszyklus-Phase werden Potenziale beziiglich der
Kundenentwicklung erkennbar (vgl. Benkendorf, Janke 2004, S. 24/ vgl. Homburg, Sieben
2000, S. 489 f./ vgl. Wolf 2002, S. 111).
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,, Definition von Umfang und Verantwortlichkeiten (Homburg, Sieben 2000, S. 486): Die
involvierten und vom CRM-Projekt tangierten unternechmensinternen Bereiche (z. B. Marke-
ting, Vertrieb, F&E, Produktion, Controlling), deren Verantwortungsbereiche, die Kooperati-
on zwischen den Bereichen und mogliche Schnittstellen sind festzulegen. Ein(e) reibungslo-
se(r) Zusammenarbeit und Ablauf ist zu gewéhrleisten (vgl. Homburg, Sieben 2000, S. 491/
vgl. Wolf 2002, S. 111 f.). Die klare Bestimmung und Abgrenzung der Verantwortlichkeiten
ermdglicht eine gezielte Leistungseinschétzung und -kontrolle (vgl. Wolf 2002, S. 112). Ggf.
sind an dieser Stelle Kooperationen, z. B. mit Handlern, zu erwégen (vgl. Homburg, Sieben
2000, S. 491).

,, Planung des Datenmanagements* (Homburg, Sieben 2000, S. 486): Exakte Kundeninfor-
mationen sind wesentlich im CRM. Samtliche Kundendaten etc. aus allen Interaktionen miis-
sen kollektiviert, zentral integriert, aufbereitet und ausgewertet werden. Mitarbeitern aller
Bereiche, die entsprechende Informationen bendtigen, ist ein schneller, problemloser Zugang
und Zugriff zu ermdglichen. Von Beginn an ist die Art der Kundendaten-Aggregation und
-Strukturierung zu bestimmen (vgl. Homburg, Sieben 2000, S. 491/ vgl. Wolf 2002, S. 112).
Die Aufbereitung der Kundendaten ,, (...) kann im Rahmen eines Data-Warehouse-Ansatzes
erfolgen, in dessen Verlauf Datenmodell, Zugriffsmoglichkeiten, Qualitit und Verfiigbarkeit
geregelt werden. " (Wolf 2002, S. 112). Zusitzlich ist festzulegen, wer, wann, welche Kun-
dendaten und Angaben pflegt und auf den neuesten Stand bringt (vgl. ebenda, S. 112). Auch
Aspekte des (gesetzlichen) Datenschutzes sind in diese Planungsschritte mit einzubeziehen
(vgl. Homburg, Sieben 2000, S. 492).

,,Konzeption von Erfolgskontrolle und Monitoring” (Homburg, Sieben 2000, S. 486): Der
Planung der Erfolgskontrolle, v. a. iiber die Vorab-Formulierung von CRM-bezogenen Ziel-
grofen sowie tiber die Festlegung addquater Kennzahlen, kommt eine wesentliche Bedeutung
zu (vgl. Behr 2001, S. 45/ vgl. Boulding et al. 2005, S. 160/ vgl. Homburg, Sieben 2000, S.
492/ vgl. Payne, Frow 2010, S. 148 f./ vgl. Roberts et al. 2005, S. 322/ vgl. Wolf 2002, S.
112). ,,Die Erfolgskontrolle ldsst sich untergliedern in die Interaktionsebene Unternehmen-
Kunde - hier konnen insbesondere die Kennzahlen Kundenprofitabilitit und Kundenbindung
gemessen und optimiert werden - und die Unternehmensebene - in diesem Zusammenhang
wird speziell die Wirtschaftlichkeit einzelner CRM-Mafinahmen iiberpriift.“ (Wolf 2002, S.
112). Die Erkenntnisse aus der Erfolgskontrolle machen u. a. deutlich, ob und inwieweit
durch die CRM-Aktivititen die gewiinschten Ziele erreicht werden. Durch die Etablierung
einer Feedback-Schleife konnen laufend Verbesserungsvorschlige weitergegeben, umgesetzt
und Lernprozesse gefordert werden (vgl. Payne, Frow 2010, S. 148 f./ vgl. Rapp 2000d, S. 39/
vgl. Wolf 2002, S. 112).

Die Autoren Grabner-Krauter und Schwarz-Musch (2004) verweisen darauf, dass auch in der
sich als durchaus schwierig erweisenden Erfolgskontrolle eine der Hauptursachen fiir das hau-
fige Scheitern von CRM-Projekten liegt (vgl. Grabner-Krduter, Schwarz-Musch 2004, S.
204).
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1.2 Etablieren einer umfassenden Kundeninformationsbasis

Ein umfangreicher Datenbestand bzw. eine umfassende Kundeninformationsbasis ist im CRM
erfolgskritisch (vgl. Teil I Kapitel 4). Deshalb miissen Unternehmen fortwahrend relevante
Kundendaten sammeln, strukturieren und analysieren und einer zielorientierten Interpretation
unterziehen. Dadurch wird es moglich CRM-relevante Fragestellungen zu beantworten (z. B.
Wert einer Kundenbeziehung) und v. a. zur Zielerreichung (z. B. Verbesserung der Kunden-
profitabilitdt) notwendige Aktivititen im CRM mdglichst optimal zu planen und zu erfiillen.
Neben quantitativen sollten auch qualitative Daten in Bezug auf den Kunden kollektiviert und
beriicksichtigt werden (vgl. Homburg, Sieben 2000, S. 476 f./ vgl. Wolf 2002, S.113) (vgl.
Teil I Kapitel 3.3.1 und 3.3.3).

Welche Art von kundenbezogenen Informationen im CRM wichtig sind, soll an dieser Stelle
nicht mehr detailliert angefiihrt werden. Dies wurde bereits in Teil I Kapitel 4.3.1 themati-
siert. Eine ausfiihrliche, anders strukturierte Darstellung bedeutender Kunden(-beziehungs-)
informationen im CRM, kann beispielsweise auch den Ausfithrungen von Homburg und Sie-
ben (2000) entnommen werden. Die Autoren fithren zusétzlich in diesem Kontext wichtige
Kennzahlen an (vgl. Homburg, Sieben 2000, S. 477).

Die Autoren Hermanns und Thurm (2000) verweisen darauf, dass CRM-Projekte nicht selten
aufgrund einer mangelnden Datenbasis und in der Konsequenz aufgrund eines fehlenden (um-
fassenden) Kundenverstindnisses scheitern (vgl. Hermanns, Thurm 2000, S. 470).%

1.3 Organisationsgestaltung

Eine weitere zentrale Voraussetzung fiir ein erfolgreiches CRM ist es, dem Konzept ,,structure
follows strategy* folgend, organisatorische Anpassungen - unter Beriicksichtigung des gesam-
ten Unternehmens - vorzunehmen. Die CRM-Vision bzw. -Philosophie und die (,,neue®) stra-
tegische Ausrichtung, den Kunden in das Zentrum des unternehmerischen Denkens und Han-
delns zu stellen, soll hier widerspiegelt und konsequent unterstiitzt werden (vgl. Englbrecht et
al. 2006, S. 4/ vgl. Greve 2006, S. 96 f./ vgl. Hermanns, Thurm 2000, S. 470/ vgl. Link 2001,
S. 19/ vgl. Rigby et al. 2002a, S. 103 f./ vgl. Roberts et al. 2005, S. 320 f./ vgl. Schrack 2002,
S. 3/ vgl. Sprauer, Andenmatten 2011, S. 21/ vgl. Wolf 2002, S. 28 f. und 115 f.).

Ergebnisse einer Benchmarking-Studie von Puschmann und Alt (2002) belegen, dass vor der
CRM-Einfiihrung in den meisten Unternechmen erhebliche Anstrengungen in Bezug auf die
Anpassung der Organisation notwendig sind (vgl. Puschmann, Alt 2002, S. 33, 35 f. sowie
dhnlich in Roberts et al. 2005, S. 320 f.). Rigby et al. (2002a) konnten durch ihre Untersu-
chung nachweisen, dass besonders die Unternehmen den groften Erfolg mit ihren CRM-
Projekten hatten, die sich iiber mehrere Jahre vor CRM-Projektbeginn mit der Umgestaltung
der Strukturen und Systeme beschiftigt hatten (vgl. Rigby et al. 2002a, S. 104).

¥ vgl. Teil I Kapitel 1.6: Ausfiihrungen zum Wissensmanagement ,,wenn Siemens wiisste, was Siemens weiB“.
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In einer von der Meta Group angestrengten Untersuchung gaben 28 Prozent der befragten
Manager an, dass CRM-Projekte aufgrund organisatorischer Méngel in einem Misserfolg
miinden (vgl. Topfer 2004, S. 237). Noch immer wird in der Literatur eine der hauptsichli-
chen Ursachen fiir das Scheitern von zahlreichen CRM-Projekten darin gesehen, dass die Or-
ganisationsstruktur und die Notwendigkeit einer Neuausrichtung dieser nicht (ausreichend)
beachtet wird (vgl. Benkendorf, Janke 2004, S. 51/ vgl. Grabner-Krauter, Schwarz-Musch
2004, S. 204/ vgl. Hermanns, Thurm 2000, S. 470/ vgl. Wolf 2002, S. 28 f.). Selbst wenn de-
ren Berticksichtigung und Umstrukturierung als bedeutend erachtet wird, werden oftmals lei-
der nur vollig ungeniigende organisationale Anpassungen - d. h. insbesondere keine Ausrich-
tung auf die Kundenorientierung - implementiert (vgl. Benkendorf, Janke 2004, S. 51/ vgl.
Schulze 2002, S. 4). Nicht selten entstehen aufgrund keiner oder nur einer mangelhaft erfolg-
ten organisationalen Adaption u. a. projektgefahrdende Konflikte zwischen einzelnen Organi-
sationseinheiten (z. B. aufgrund einer fehlenden Zusammenarbeit zwischen IT-Abteilung und
den kundennahen Bereichen) oder beispielsweise vollig isolierte, z. T. konfliktdr wirkende,
Inselldsungen (vgl. Greve 2003, S. 5 f.).

Noch vor der Einfithrung von CRM ist - wie bereits angefiihrt - die Ausrichtung der gesamten
Organisation auf die Kundenzentrierung/ -orientierung als wesentlich anzusehen (vgl. Ben-
kendorf, Janke 2004, S. 51/ vgl. Rigby et al. 2002a, S. 103 f./ vgl. Schrack 2002, S. 3/ vgl.
Verhoef, Langerak 2002, S. 71/ vgl. Wilson et al. 2002, S. 208/ vgl. Wolf 2002, S. 28 und 115
f.). Dies soll v. a. eine schnellere, bessere und zielgenauere Erfiillung der Kundenbediirfnisse
gewibhrleisten (vgl. Greve 2006, S. 97).

Um im Besonderen die Kommunikationswege sowie die Flexibilitit, Schnelligkeit und Ge-
nauigkeit von kundenbezogenen (Problem-)Losungen systematisch zu optimieren, ist eine
Reduktion der Hierarchieebenen anzustreben. Es empfiehlt sich dezentrale, z. B. an einzelnen
Kundensegmenten ausgerichtete Einheiten zu bilden (vgl. Greve 2006, S. 97). Zur Gestaltung
einer kundenzentrierten/ -orientierten Organisation im CRM ist es somit sinnvoll, nicht mehr
- wie in der Vergangenheit noch hiufig erfolgt - eine Strukturierung nach Produkt-, sondern
vielmehr nach einzelnen Kundengruppen vorzunehmen. Im Finanzdienstleistungsbereich
kann beispielsweise eine Einteilung in die Bereiche Private-, Wholesale- und Retailbanking
erfolgen. Die Organisationsgestaltung anhand einzelner Kundengruppen verlangt eine grof3ere
Koordinationsleistung sowie die Etablierung funktionsiibergreifender, horizontaler Prozesse.
Durch diesen letztgenannten Schritt wird v. a. eine zielorientierte Leistungsanpassung an die
Bediirfnisse der Kunden vereinfacht (vgl. Wolf 2002, S. 115 f.).

Die Neuentwicklung bzw. -ausrichtung der (Geschéfts-)Prozesse hat unter konsequenter Be-
ricksichtigung der Kunden(-Prozesse) zu erfolgen (vgl. Benkendorf, Janke 2004, S. 23/ vgl.
Chen, Popovich 2003, S. 682/ vgl. Hippner et al. 2001, S. 417/ vgl. Kale 2004, S. 46/ vgl.
Rigby et al. 2002a, S. 103 f./ vgl. Roberts et al. 2005, S. 320 f.). Zu beachten ist, dass die neu-
en Prozesse in Einklang mit der CRM- und der iibergeordneten Unternehmensstrategie stehen
miissen (vgl. Keller 2005, S. 16). Neben den kundenbezogenen Geschiftsprozessen, sind auch
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die internen, unterstiitzenden Prozesse (Controlling, Rechnungswesen, Planung etc.) zu reor-
ganisieren (vgl. Kale 2004, S. 46/ vgl. Wolf 2002, S. 116). Beide Prozessarten sind auf ihre
Effizienz hin zu iiberpriifen und zu optimieren. Im Zusammenhang mit den kundenbezogenen
Geschiftsprozessen kann dies z. B. dazu fithren, dass durch die ziigige Identifikation von
Kundenbediirfnissen sowie durch die dadurch méglich werdende optimierte Leistungsanpas-
sung, ein Mehrwert fiir den Kunden und damit letztendlich ein Wettbewerbsvorteil fiir das
Unternehmen resultiert. Die Neuausrichtung der kundenbezogenen Geschéftsprozesse kann,
da die Wertschopfung und der Nutzen fiir den Kunden eine zentrale Stellung erlangt, letztlich
sogar zur bis zu einer Integration des Kunden fiihren (vgl. Wolf 2002, S. 116 ff.). Payne und
Frow (2010) betonen in diesem Zusammenhang bzw. allgemein im Kontext des CRM die
Bedeutung, eine Wertschopfung in Gang zu setzen, die als interaktiver Prozess zwischen Un-
ternechmen und Kunde zu verstehen ist, bei der der Kunde die Rolle des Co-Produzenten und
-Entwicklers tibernimmt (vgl. Payne, Frow 2010, S. 145 f.).

Dass eine Neuausrichtung von Geschiftsprozessen grundsitzlich betrachtet kein leichtes Un-
terfangen ist, da z. B. das Einverstandnis des Kunden nétig ist und teilweise auch erhebliche
Kosten entstehen konnen, ist leicht nachvollziehbar (vgl. Wolf 2002, S. 118). Nicht zuletzt
deshalb sind bei allen vorzunehmenden Umstrukturierungen stets die grundlegenden Pramis-
sen der Kunden- und die der Kostenorientierung miteinander in Einklang zu bringen (Ben-
kendorf, Janke 2004, S. 23/ vgl. Wolf 2002, S. 118). Zu betonen ist, dass die Prozessausrich-
tung an den Kunden keine einmalige Angelegenheit und Aufgabe ist. Sie muss kontinuierlich,
unter permanenter Beriicksichtigung der Kundenperspektive und des Feedbacks der Kunden,
erfolgen (vgl. Chen, Popovich 2003, S. 682).

Noch immer sieht die Realitit in vielen Unternehmen so aus, dass zwar offiziell eine auf3eror-
dentliche Kundenorientierung/ -zentrierung propagiert wird. De facto jedoch wird unveréndert
versucht, die vorhandenen, fertigen Produkte und Dienstleistungen bestenfalls kommunikati-
onsbetont moglichst kundenspezifisch, z. B. mit Pseudo-individuellen Serienbriefen, zu ver-
kaufen. Verbreitet herrscht noch immer eine produktorientierte/ -zentrierte Strategieausrich-
tung vor. Von wahrhafter Kundenorientierung/ -zentrierung, die sich auch effektiv in einer am
Kunden orientierten (Neu-)Gestaltung der Organisation und der Prozesse widerspiegelt, kann
keine Rede sein (vgl. Dohmen, Heckl, Moormann o. J., S. 1 f./ vgl. Puschmann, Alt 2002, S.
19/ vgl. Schaller et al. 2006, S. 126 f./ vgl. Schmid, Bach 2000a, S. 49 f.). Studienergebnisse
von Alt et al. (0. J.) untermauern diese Erkenntnis. Die Autoren verweisen darauf, dass in nur
13% der von ihnen analysierten Félle, Kunden bei der Neugestaltung und Umstrukturierung
der Prozesse berticksichtigt wurden (vgl. Altetal. o.J., S. 9).

Im Zusammenhang mit der Neuausrichtung der Organisation bleibt noch festzuhalten, dass
sich - auch zur Verbesserung der Koordination - eine Ausrichtung der Unternehmenskultur in
Richtung Kundenorientierung empfiehlt (vgl. Benkendorf, Janke 2004, S. 22/ vgl. Homburg,
Sieben 2000, S. 495/ vgl. Kehl, Rudolph 2001, S. 261/ vgl. Verhoef, Langerak 2002, S. 71/
vgl. Wolf 2002, S. 28 und S. 117).
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Eine Anpassung der Leistungsbewertung und des Anreizsystems, das die dem CRM-Konzept
immanenten Zielsetzungen unterstiitzen und CRM-adédquates Verhalten fordern soll, ist eben-
falls anzustreben (vgl. Cambell 2003, S. 380 f./ vgl. Chen, Popovich 2003, S. 685/ vgl. Greve
2006, S. 98/ vgl. Link 2001, S. 19/ vgl. Rigby et al. 2002a, S. 106/ vgl. Wolf 2002, S. 117).

1.4 Top Management

Ein weiterer wichtiger Schliissel fiir den CRM-Erfolg ist im Top Management bzw. in dessen
von Beginn an erfolgender und im weiteren Verlauf kontinuierlich andauernder Unterstiitzung
(vgl. Alt, Puschmann 2004, S. 7/ vgl. Arens 2004, S. 131/ vgl. Campbell 2003, S. 379/ vgl.
Croteau, Li 2003, S. 24 f./ vgl. Greve 2006, S. 101/ vgl. Kale 2004, S. 45/ vgl. Keller 2005, S.
16/ vgl. Oracle 2006, S. 5) sowie in dessen fortwihrendem Engagement fiir das CRM-Projekt
zu sehen (vgl. Bose 2002, S. 91/ vgl. Chen, Popovich 2003, S. 684/ vgl. Homburg, Sieben
2000, S. 498/ vgl. Kale 2004, S. 45/ / vgl. Roberts et al. 2005, S. 320). Dem Top Management
obliegt die Aufgabe, die Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Projektumsetzung zu schaffen.
Dazu gehort beispielsweise sicherzustellen, dass die erforderlichen Ressourcen rechtzeitig,
gemal vorab erarbeitetem Zeitplan, zur Verfiigung gestellt werden (vgl. Keller 2005, S. 16).

Das Top Management muss tiber ein umfassendes Verstindnis in Bezug darauf verfiigen, was
CRM bedeutet und welche z. T. erheblichen Verdnderungen (z. B. Einfiihrung einer kunden-
orientierten Strategie, Anpassung der Organisationsgestaltung) im Zuge des CRM-Projektes
notwendig werden (vgl. Greve 2003, S. 4/ vgl. Kehl, Rudolph 2001, S. 260 ff./ vgl. Stauss,
Seidel 2002, S. 11).

Rigby et al. (2002a, 2002b) stellen in ihren Untersuchungen fest, dass dieses Verstindnis,
entweder vollig fehlt (vgl. Rigby et al. 2002a, S. 102/ vgl. Rigby et al. 2002b, S. 56) oder
falsch ausgeprigt ist. So geht es beispielsweise oft schon von Beginn an nicht etwa darum,
zentrale CRM-Ziele wie die Kundenbindung zu verbessern, sondern um die Ausschopfung
der ,,(...) Produktivitiits- und Effizienzpotenziale im Marketing (...).“ (Stauss, Seidel 2002, S.
11). Nicht selten stellt das Top Management auch voéllig iiberzogene Erwartungen an ein
CRM-Projekt (vgl. Kehl, Rudolph 2001, S. 261/ vgl. Rigby et al. 2002b, S. 55/ vgl. Roberts et
al. 2005, S. 320). ,,Neben Effizienzverbesserungen in Vertriebs- und Kundenprozessen wird
eine rasche Amortisation der Kosten fiir die technologischen Komponenten vorausgesetzt.
(Kehl, Rudolph 2001, S. 261). Auch dies ist ein Grund dafiir, dass oftmals beispielsweise die
notwendigen zeitlichen und personellen Ressourcen nicht ausreichend geplant, falsch einge-
schitzt und nicht rechtzeitig bzw. in ausreichendem Umfang bereitgestellt werden (vgl. Ben-
kendorf, Janke 2004, S. 49/ vgl. Kehl, Rudolph 2001, S. 261).

Dem Top Management sollte unbedingt von Beginn an bewusst sein, dass i. d. R. nicht nur
hohe Investitionen notwendig sind (vgl. Kehl, Rudolph 2001, S. 262/ vgl. Yu 2001, S. 18),
sondern auch die notwendigen Verdnderungen keinesfalls von heute auf morgen erreicht wer-
den konnen (vgl. Gronover et al. 2004, S. 30/ vgl. Kale 2004, S. 45/ vgl. Roberts et al. 2005,
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S. 320/ vgl. Topfer 2004, S. 238/ vgl. Yu 2001, S. 18). Eine im Jahr 1999 durchgefiihrte Stu-
die konnte beispielsweise zeigen, dass allein bei der Verwendung von Standardsoftware in
einem CRM-Projekt, Investitionen i. d. R. zwischen 0,3 und 5 Mio. DM notwendig werden
und fiir die Projektdauer zwischen 4 und 50 Wochen zu veranschlagen sind. Sofern keine
SSW genutzt wird, ist der Zeit- und Kostenaufwand noch deutlich héher einzuschétzen (vgl.
Schulze 2002, S. 4 f.). Auch Yu (2001) verweist darauf, dass sich im Mittel das jahrliche
CRM-Budget auf iiber eine Million Dollar belduft und mit einer Einfiihrungszeit von vier Jah-
ren zu rechnen ist (vgl. Yu 2001, S. 18).

Ein CRM-Projekt wird nur dann von Erfolg gekront sein, wenn die Definition und Konkreti-
sierung des Konzepts, der CRM-Strategie, der (iiber-/ untergeordneten) (Einzel-)Ziele etc.
- zwar unter Einbezug der verantwortlichen Fachabteilungsleiter und Fiihrungskréfte - jedoch
primér durch die oberste Managementebene erfolgt (vgl. Benkendorf, Janke 2004, S. 21/ vgl.
Meta Group 2002, S. 8/ vgl. Sprauer, Andenmatten 2011, S. 21). Wesentlich ist, dass wihrend
des gesamten Projektverlaufs die iibergeordnete Fithrung und Verantwortung beim Top Ma-
nagement verbleibt und nicht - wie dies in der Vergangenheit hdufig zu beobachten war - an
einzelne Abteilungen (z. B. IT) abgegeben wird. Eine Delegation der Verantwortung und Ent-
scheidungsgewalt an Fiihrungskréfte der mittleren oder unteren Ebene bzw. an Manager ein-
zelner Abteilungen gefdhrdet den Erfolg eines CRM-Projekts hochgradig. Diese verfiigen
nicht iiber geniigend Einfluss, um derart gravierende, abteilungsiibergreifende Anderungen
wie sie im Rahmen eines CRM-Projekts notwendig werden, durchsetzen zu konnen (vgl.
Arens 2004, S. 131/ vgl. Benkendorf, Janke 2004, S. 17 und S. 21/ vgl. Kehl, Rudolph 2001,
S. 260/ vgl. Keller 2005, S. 16/ vgl. Winkelmann 2002, S. 29). Bereichsegoismen beispiels-
weise, die dann oft einsetzen und ungehindert zum Tragen kommen, fithren schlimmstenfalls
zum Scheitern eines gesamten CRM-Projekts (vgl. Kehl, Rudolph 2001, S. 260).

Das Top Management muss nicht nur CRM und die damit verbundenen Inhalte dem gesamten
Unternehmen vorgeben, sondern diese v. a. auch selbst konsequent (vor-)leben. Nur so kann
ein erfolgreiches CRM-Projekt gewdhrleistet werden (vgl. Benkendorf, Janke 2004, S. 21/
vgl. Greve 2006, S. 101/ vgl. Homburg, Sieben 2000, S. 498).

1.5 Mitarbeiter

Aufgrund der Tatsache, dass der Mitarbeiter in dieser Arbeit zentraler Analysegegenstand ist,
soll beziiglich dieser zentralen Voraussetzung fiir ein erfolgreiches CRM eine differenziertere
Untersuchung erfolgen.

Unter Beriicksichtigung der hier zu Grunde gelegten Literaturbasis (31 Quellen) soll festge-
stellt werden, ob der Faktor Mitarbeiter grundsétzlich als zentrale CRM-Erfolgs-Vorausset-
zung verstanden wird. Dazu soll ermittelt werden, wie haufig dieser in den untersuchten Quel-

len tatséchlich genannt wird. Dies l4sst erkennen, ob der Mitarbeiter grundsétzlich als erfolgs-
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relevant angesehen wird. Dariiber hinaus soll eine genauere Analyse dahingehend erfolgen,

inwiefern er inhaltlich als wichtig fiir ein erfolgreiches CRM erachtet wird.

Tabelle 9/ Spalte 2 (Auszug von Tab. 7) belegt, dass der Mitarbeiter nicht grundsétzlich als
relevante(r) Erfolgsfaktor, Stolperstein, Anforderung etc. erkannt wird. 20 von 31 Quellen
benennen den Faktor Mitarbeiter direkt als zentrale Voraussetzung. Unter einer direkten Nen-
nung des Faktors Mitarbeiter wird die tibergeordnete Benennung in der im Einzelnen unter-
suchten Quelle verstanden (vgl. auch Teil II Kapitel 1 - Absatz vor Tab. 7). Dabei wird darauf
verwiesen, dass ein sehr weiter Maf3stab angelegt wurde, ob der Mitarbeiter in der vorliegen-
den Quelle beriicksichtigt wurde oder nicht. Es wurde jegliche Art von mitarbeiterbezogener
Benennung, d. h. auch einzelne Teilaspekte in Bezug auf den Mitarbeiter (z. B.: Wilson et al.
(2002): Champion/ Sponsor gewinnen etc.), als effektive Beriicksichtigung des Faktors Mit-
arbeiter gewertet.

In Spalte 3 vorliegender Tabelle 9 ist aufgefiihrt, inwieweit der Faktor Mitarbeiter inhaltlich
durch den einzelnen Autor bzw. die Autoren als wesentlich erachtet wurde. Bei den Autoren
Kale (2004), Ling und Yen (2001), Ocker und Mudambi (2002), Rigby et al. (2002b), Rosen
(2001), Schneider (2004) sowie Schwetz und Fuchs (o. J.) spiegelte die libergeordnete Be-
nennung des Erfolgsfaktors, des Stolpersteins, der Anforderung etc. die inhaltliche Bedeutung
nicht klar wider. An diesen Stellen wurde zur Konkretisierung die genauere Betrachtung des
jeweiligen (untergeordneten) Textes notwendig. Bei allen anderen Quellen wurde - wie be-
reits angefiihrt - auf diesen Untersuchungsschritt (zundchst/ in diesem Abschnitt 1.5) gezielt

verzichtet.

Tab. 9: Direkte Nennung des Faktors Mitarbeiter in der analysierten Literatur

Autor(en) DlrdekteFN:tnnung Konkretisierung der Benennung des Faktors Mitarbeiter bei
e.s a .ors den einzelnen Autoren
Mitarbeiter

Alt, v

Puschmann (2004) Change Management

Arens (2004) v Akzeptanz durch Mitarbeiter

Behr (2001) -

Bella Ada (2002) v Change Management

Benkendorf,

Janke (2004) -

Bose (2002) -

Boulding et al. (2005) Eine erfolgreiche CRM-Einfiihrung erfordert die Koordination von [...] und

v Mitarbeitern

Campbell (2003) v Mitarbeiter-Belohnungs- und -Bewertungssysteme

Chen, Ein CRM-Einflihrungsmodell [...] integriert die drei Schliisseldimensionen

Popovich (2003) v Menschen und (...)

Croteau, Li (2003) -

Homburg, Die unternehmensinternen Voraussetzungen in den Bereichen wie [...]

Sieben (2000) v Mitarbeiter und [...] miissen gegeben sein

Kale (2004)* CRM als Technologie entwerfen*
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Es sind die Mitarbeiter, die Kundenbindung schaffen — nicht die
Technologie

Kehl,
Rudolph (2001)

Griinde im Projektmanagement: Mangelhafte Mitarbeiterintegration
Griinde im Projektmanagement: Mangelhafte Mitarbeiterschulung

Keller (2005)

Ohne Unterstiitzung des Top Managements keine Akzeptanz bei den
Mitarbeitern

Ling, Yen (2001)*

Keine Uberraschungen*

- End-Nutzer friihzeitig in das Projekt/ das Einflihrungsteam/ in den
Projekt- Entscheidungsprozess einbinden

- regelméaRige Teammeetings (Information tber Projektstand/ -fortschritt)

Teamzusammensetzung und Unterstiitzung durch die Fiihrungskréfte*

- Sponsoren missen Unterstlitzung des Top Managements sichern,
Hirden bewéltigen, funktionsiibergreifende Einigung erzielen, alte
Arbeitsabléufe aufbrechen

- Lenkungsausschuss bestehend aus gehobenem Management des
Unternehmens/ Systemintegrators

Ocker,
Mudambi (2002)*

Soziale Dimension — Interaktion zwischen Akteuren*
- Identifikation von Akteuren/ deren Rolle; Plan fiir Management dieser
Beziehungen
- Zwischen Abteilungen/ Gruppen kénnen Konfliktpotenziale bestehen
- Management muss die Existenz von Gruppierungen/ deren Ziele etc.
kennen

Oracle (2006) Aktives Einbeziehen der End-Nutzer in das Losungsdesign
In Schulungen fiir die Endnutzer investieren

Payne, Change Management

Frow (2010) Mitarbeiterengagement

Rapp (2000a)

Reinartz et al. (2004)

Rigby et al. (2002b)*

Annehmen, dass mehr Technologie besser ist....*
CRM kann v. a. iiber die Motivation der Mitarbeiter sich mehr an den
Kundenbediirfnissen zu orientieren, umgesetzt werden

Roberts et al. (2005)

Rosen (2001)*

Im CRM geht es hauptséchlich um Technologie*
Im CRM sind Menschen (...) noch vor der Technologie wichtig

Unterstiitzung des Managements ist ein zentraler Faktor*
- daneben, ist jedoch auch die Akzeptanz anderer Akteure nétig
- die Beddrfnisse der Nutzer sind zu beriicksichtigen
- Motivation der Nutzer

CRM-Systeme sind selbsterkldrend...Nutzer benétigen nur am Anfang ein
wenig Unterstiitzung*
Gezielte Schulungen nétig (u. a. Nutzen aufzeigen)

Schaller et al. (2006)

Schneider (2004)* Das CRM-Feuer in das Unternehmen tragen *
Aktiver Sponsor der oberen Geschéftsfiihrung
Die Veranderungsangste der Mitarbeiter bleiben unberiicksichtigt
Change Management
Schwetz,

Fuchs (0. J.)*

Typische Fehler in jeder Projektphase (Akzeptanz der Anwender (...))*

Stauss,
Seidel (2002)

Topfer (2004)

Fehlende flankierende Manahmen des Personalmanagements
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Wilson et al. (2002) Einen Champion/ Sponsor gewinnen
e Endnutzer interaktiv in das Systemdesign einbeziehen
Winer (2001) -
Wolf (2002) -
Gesamtzahl: 31 Direkt: 20

* Ubergeordnete Benennung erlaubt keinen Riickschluss auf den Bedeutungsinhalt. Zur Konkretisierung wurden Inhalte
der nachsten Ebene, d. h. der nachgeordneten Literaturinhalte, beriicksichtigt.

Quelle: Eigene Darstellung

Bezugnehmend auf die inhaltliche Benennung des Faktors Mitarbeiter durch die einzelnen
Autoren fillt auf, dass keine grofe Ubereinstimmung besteht. Mal wird die Akzeptanz der
Mitarbeiter als iibergeordneter mitarbeiterbezogener Faktor genannt (vgl. Arens 2004, S. 132/
vgl. Keller 2005, S. 16/ vgl. Schwetz, Fuchs o. J., S. 1), mal die Einbindung der Nutzer bzw.
Mitarbeiter (vgl. Kehl, Rudolph 2001, S. 263 f./ vgl. Ling, Yen 2001, S. 88/ vgl. Oracle 2006,
S. 7/ vgl. Wilson et al. 2002, S. 208) oder - neben weiteren inhaltlich anders ausfallenden mit-
arbeiterbezogenen Benennungen - beispielsweise die Mitarbeiter-/ Nutzerschulung (vgl. Kehl,
Rudolph 2001, S. 264/ vgl. Oracle 2006, S. 8/ vgl. Rosen 2001, S. 2).

Zwei zentrale Aspekte werden bereits hier deutlich: Zum einen wird der Mitarbeiter nicht
grundsitzlich als zentrale Voraussetzung fiir ein erfolgreiches CRM verstanden. Zum anderen
herrscht unter den Autoren - sofern der Mitarbeiter als relevant erachtet wird - offensichtlich
kein einheitliches Verstindnis in Bezug auf dessen Bedeutung und Rolle im CRM vor. Die
sechs in der vorliegenden Literatur (vgl. Tabelle 9) am haufigsten genannten mitarbeiterbezo-

genen Faktoren sind nachfolgend im Uberblick dargestellt:

e Mitarbeiter/ Mensch wichtig im CRM 5 Nennungen
e FEinbindung der Mitarbeiter in das CRM-Projekt,

die Losungs-/ Systemgestaltung etc.: 5 Nennungen
e Mitarbeiterakzeptanz: 4 Nennungen

e Mitarbeitermotivation/ Mitarbeiterengagement/

Mitarbeiter-Belohnungs- und -Bewertungssysteme: 4 Nennungen
e Change Management (i. w. S.): 4 Nennungen
e TrainingsmalBnahmen/ Schulungen: 3 Nennungen
e Champion/ Sponsor: 3 Nennungen

Die genauen Bedeutungsinhalte werden im Folgenden konkretisiert:

Die Autoren Boulding et al. (2005), Chen und Popovich (2003), Homburg und Sieben (2000),
Kale (2004) sowie Rosen (2001) betonen allgemein die zentrale Relevanz des Mitarbeiters/
der Menschen im CRM (vgl. Boulding et al. 2005, S. 161/ vgl. Chen, Popovich 2003, S. 675/
vgl. Homburg, Sieben 2000, S. 475/ vgl. Kale 2004, S. 44/ vgl. Rosen 2001, S. 1). Kale
(2004) fuhrt an, dass gerade nicht in der Technologie - auch wenn dies verbreitet im Kontext
des CRM den Anschein hat - die Losung aller Probleme zu suchen ist. Vielmehr, so betont der
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Autor, sind es letztendlich die Mitarbeiter, die bei der Erreichung der zentralen CRM-Ziele,
wie etwa der Entwicklung und Etablierung von Kundenbindung, wesentlich fiir ein erfolgrei-
ches CRM sind (vgl. Kale 2004, S. 44). Ahnlich argumentiert Rosen (2001), der den Faktor
Mensch eindeutig vor der Technologie in den Mittelpunkt des CRM riickt (vgl. Rosen 2001,
S. 1).

Auch die Einbindung der Mitarbeiter bzw. End-Nutzer (u. a.) in das CRM-Projekt (vgl. Kehl,
Rudolph 2001, S. 263 f./ vgl. Ling, Yen 2001, S. 88), die mdglichst frihzeitig erfolgen sollte,
wird von den Autoren relativ hdufig als relevant im CRM erachtet. Oracle (2006) und Wilson
et al. (2002) verweisen im Besonderen auf die Notwendigkeit die Nutzer bei der CRM-
Losungs-/System-Gestaltung interaktiv mit einzubeziehen (vgl. Oracle 2006, S. 7 f./ vgl. Wil-
son et al. 2002, S. 208). Die Bediirfnisse der (End-)Nutzer sind - wie v. a. von Rosen (2001)
gefordert - unbedingt im CRM-Vorhaben bzw. CRM-System zu beriicksichtigen (vgl. Rosen
2001, S. 1).

Immer wieder wird in der Literatur auf die Bedeutung der Mitarbeiterakzeptanz im CRM
verwiesen (vgl. Arens 2004, S. 130 und 132/ vgl. Keller 2005, S. 16/ vgl. Rosen 2001, S. 1/
vgl. Schwetz, Fuchs 0. J., S. 1).

Die Autoren Rigby et al. (2002a) betonen - dhnlich wie Payne und Frow (2010) sowie Rosen
(2001) - dass CRM nicht iiber die Technologie, sondern v. a. liber die Motivation der Mitar-
beiter (sich mehr an den Kundenbediirfnissen zu orientieren) umgesetzt werden muss (vgl.
Rigby et al. 2002a, S. 104). Auch fiir Rosen (2001) liegt speziell in der Motivation der Nutzer
ein Schliissel des CRM (vgl. Rosen 2001, S. 1). Die Autoren Payne und Frow (2010) sehen
besonders im Mitarbeiterengagement einen wichtigen Aspekt fiir eine erfolgreiche CRM-
Einfithrung (vgl. Payne und Frow 2010, S. 143 und 155 ff.). Campbell (2003) verweist auf die
zentrale Rolle von Mitarbeiter-Belohnungs- und -Bewertungssystemen (vgl. Campbell 2003,
S. 380).

Zu Beginn von Teil II Kapitel 1, im Rahmen der Vorabanalyse dieser Arbeit, wurde bereits
dargelegt, dass Change Management als eine Art Sonderfall zu betrachten ist. Zumindest indi-
rekt, das heifit i. w. S. wird hier offensichtlich, dass Mitarbeiter als bedeutend fiir ein erfolg-
reiches CRM erachtet werden. Die Autoren Alt und Puschmann (2004), Bella Ada (2002),
Payne und Frow (2010) sowie Schneider (2002) halten den Aspekt des Change Managements
im CRM fiir wichtig (vgl. Alt, Puschmann, S. 7/ vgl. Bella Ada 2002, S. 1/ vgl. Payne, Frow
2010, S. 143 / vgl. Schneider 2002, S. 12).

In den Ausfithrungen von Kehl und Rudolph (2001), Oracle (2006) und Rosen (2001) werden
Trainingsmafnahmen bzw. Schulungen fiir Mitarbeiter/ Nutzer als mafgeblich im CRM an-
gesehen (vgl. Kehl, Rudolph 2001, S. 264 f./ vgl. Oracle 2006, S. 8/ vgl. Rosen 2001, S. 2).

Ling und Yen (2001), Schneider (2004) sowie Wilson et al. (2002) verweisen auf die Not-
wendigkeit (einen) Champion(s) bzw. Sponsor(en) fiir das CRM-Projekt zu gewinnen (vgl.
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Ling, Yen 2001, S. 88/ vgl. Schneider 2004, S. 13/ vgl. Wilson et al. 2002, S. 205 und 208).
Schneider (2004) sowie Ling und Yen (2001) heben die Bedeutung der Benennung eines
Sponsors/ mehrerer Sponsoren der (oberen) Fiihrungsebene hervor, die das Projekt bzw. die
mit dem Konzept verbundenen Inhalte aktiv - ggf. auch gegen Widersténde - im Unternechmen
vertreten (vgl. Ling, Yen 2001, S. 88/ vgl. Schneider 2004, S. 13).

Die iibrigen nachstehend angefiihrten mitarbeiterbezogenen Faktoren fanden, zumindest in
den hier analysierten Quellen (vgl. Tab. 9), keine verbreitete Unterstlitzung:

o Regelmifige Teammeetings zur Information iiber Projektstand/ -fortschritt (vgl.
Ling, Yen 2001, S. 88)

e Bildung eines Lenkungsausschusses bestehend aus dem gehobenem Management des
Unternehmens und des Systemintegrators (vgl. Ling, Yen 2001, S. 88)

e Identifikation von Akteuren und deren Rolle(n) im Unternehmen sowie Entwicklung
eines Plans fiir das Management dieser Beziehungen (vgl. Ocker, Mudambi 2002, S.
6f)

e Zwischen Abteilungen/ Gruppen konnen Konfliktpotenziale bestehen; dieser Tatsa-
che (Existenz von Gruppierungen und deren unterschiedliche Ziele etc.) muss sich
das Management bewusst sein (vgl. Ocker, Mudambi 2002, S. 7)

o Angste der Mitarbeiter vor Verinderungen, die nicht ausreichend von Seiten des Un-
ternehmens beriicksichtigt werden (vgl. Schneider 2004, S. 13)

e Keine unterstiitzenden MaBlnahmen des Personalmanagements (vgl. Topfer 2004, S.
239)

1.6 Technologie

Eine weitere zentrale Voraussetzung fiir ein erfolgreiches CRM ist die Technologie. Im Zu-
sammenhang mit der technologischen Komponente sind verschiedene Aspekte zu beachten,
um ein erfolgreiches CRM zu gewihrleisten. Die hauptsidchlichen Punkte, die in der Literatur

verbreitet in diesem Kontext diskutiert werden, sollen nachfolgend angefiihrt werden.

Keine Uberbetonung der Technologie/ IT

Die Technologie ist im CRM zwar wichtig (vgl. Boulding et al. 2005, S. 162/ vgl. Reinartz et
al. 2004, S. 9/ vgl. Roberts et al. 2005, S. 317/ vgl. Rosen 2001, S. 1), jedoch kann dieses
Konzept keinesfalls 1:1 mit Technologie, einer Software oder einem System gleichgesetzt
werden (vgl. Einleitung Kapitel 1) (vgl. Reinartz et al. 2004, S. 9/ vgl. Rosen 2001, S. 1/ vgl.
Stauss, Seidel 2002, S. 11). Eine hdufig zu identifizierende Problematik ist allerdings gerade
in der extremen Technologiebetonung von zahlreichen CRM-Projekten zu sehen (vgl. Bella
Ada 2002, S. 1/ vgl. Gerth 2001, S. 104/ vgl. Schulze 2000, S. 57/ vgl. Stauss, Seidel 2002, S.
11). Es scheint, als handeln Unternehmen sehr oft getreu dem Motto ,,je mehr Technologie
desto besser. Diese Vorgehensweise endet fiir Unternehmen allerdings schnell in einem &u-
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Berst kostspieligem Misserfolg (vgl. Rigby et al. 2002a, S. 104/ vgl. Wolf 2002, S. 30 und S.
107 £.) (vgl. Einleitung Kapitel 1).

Wird bei einem CRM-Projekt die Technologieseite sehr stark betont, ist oft zu beobachten,
dass die gesamte Planung, Umsetzung und Verantwortung kurzerhand an die IT-Abteilung
abgegeben wird (vgl. Benkendorf, Janke 2004, S. 49/ vgl. Kale 2004, S. 44). Problematisch
bei dieser Vorgehensweise ist (u. a.), dass diese kaum den Einfluss hat, entscheidende, unter-
nehmensweite Verdnderungen durchzusetzen (vgl. Teil II Kapitel 1.4). Zudem verliert sich
die IT-Abteilung gerne in technologiebezogenen Einzelfragen bzw. in der Masse an Kunden-
daten, ohne eine iibergeordnete Gesamtstrategie zu beriicksichtigen (vgl. Kale 2004, S. 44).
Nicht selten werden dann Systeme bzw. Losungen am eigentlichen Bedarf vorbei entwickelt
(z. B. zu hohe Komplexitit, fehlende Funktionalitit). Die spateren Anwender werden - ob-
wohl dies eine zentrale Voraussetzung fiir die erfolgreiche Losungs-/ Systementwicklung und
die dringend benétigte Mitarbeiterakzeptanz ist - nicht in die Planung und Entwicklung mit
einbezogen (vgl. Benkendorf, Janke 2004, S. 49/ vgl. Ling, Yen 2001, S. 87 f./ vgl. Schrack
2002, S. 3/ vgl. Oracle 2006, S. 7 f.). Einmal mehr wird deutlich, dass die Verantwortung fiir
ein CRM-Projekt niemals ausschlieBlich an die IT-Abteilung abgegeben werden darf (vgl.
Teil II Kapitel 1.4) (vgl. Keller 2005, S.16/ vgl. Schaller et al. 2006, S. 125).

Allerdings besteht auch dann, wenn ein CRM-Projekt ginzlich ohne Abstimmung mit der IT-
Abteilung durchgefiihrt wird, ein hohes Fehlschlagrisiko. Ein derartiges Vorgehen endet héau-
fig, nach einer langen Planungsphase, mit der Einsicht, dass die von den einzelnen Fachabtei-
lungen anvisierten Funktionalititen technisch gar nicht realisierbar sind. Noch negativere
Auswirkungen sind dann zu erwarten, wenn im Resultat verschiedene, voneinander mehr oder
weniger vollig unabhidngige Funktionalititen, z. B. fiir Marketing, Service und Vertrieb, ent-
stehen. Folge ist, dass weder das Unternehmen ein einheitliches Bild in Bezug auf den Kun-
den hat, noch der Kunde in Bezug auf das Unternehmen (vgl. Greve 2003, S. 6).

Wichtig ist daher, von Beginn an, einen unternehmensweiten Ansatz zu schaffen (vgl. Teil 1
Kapitel 2.3 und Teil II Kapitel 1.1) und nicht Einzel- bzw. Insellosungen in den Abteilungen
zu entwickeln (vgl. Kehl, Rudolph 2001, S. 266). Besonders auch die Anbindung der Back-
Office-Bereiche an das CRM-System ist friihzeitig sicherzustellen, um u. a. einen reibungslo-
sen Informationsaustausch zwischen den Front- und Back-Office-Bereichen zu gewihrleisten.
Beispielsweise bendtigt das Marketing Informationen aus der Produktentwicklungsabteilung,
wohingegen die Produktentwicklungsabteilung z. B. vom Servicebereich iiber Kundenbe-
schwerden in Kenntnis gesetzt werden muss (vgl. Greve 2003, S. 6).

Rigby et al. (2002a) verweisen explizit darauf, dass CRM-Erfolg und Technologie-/ IT-
Einsatz nicht zwangsldufig miteinander korrelieren miissen. Die Autoren betonen, dass es
erfolgreiche CRM-Projekte mit geringem, mittlerem sowie auch mit hohem Technologie-/ IT-
Einsatz gibt. Sie schlagen deshalb vor, dass der Grad der Technologieorientierung durch das
Management unter Beriicksichtigung der (CRM-)Anforderungen, der (Kunden-)Strategie und

der Prozesse zu definieren ist. Zunichst sollte der Einsatz von Losungen mit geringem
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Technologisierungsgrad gepriift werden, um von dort aus je, nach Bedarf und Sinnhaftigkeit,
gef. sukzessive weiter voranzuschreiten (vgl. Rigby et al. 2002a, S. 104 und 108). Der Tech-
nologie - dies wird hier ausdriicklich betont - kommt im CRM v. a. eine Unterstiitzungsfunk-
tion zu (vgl. Hippner et al. 2006 S. 47/ vgl. Kale 2004, S. 44/ vgl. Oracle 2006, S. 4/ vgl.
Rigby et al. 2002a, S. 109).

Herausforderungen bei der System-/ Softwareauswahl und deren Einfiihrung

Die Selektion der passenden Soft- und Hardware bzw. des Systems ist keine einfache Aufga-
be, so dass dieser Thematik in CRM-Projekten besondere Aufmerksamkeit gewidmet werden
muss (vgl. Payne, Frow 2010, S. 148).

Grundsitzlich konnen sich Unternehmen fiir die Einfiihrung eines Standardsystems oder fiir
eine Eigenentwicklung entscheiden. Heute ist - anders als in der Vergangenheit, als verbreitet
noch keine Standardsoftwareprodukte am Markt erhéltlich waren - i. d. R. der Kauf eines
Standardsystems zu bevorzugen (vgl. Kehl, Rudolph 2001, S. 268). Uber einen sorgfiltig ge-
planten, gut strukturierten Selektionsprozess muss darauf abgezielt werden, das System aus-
zuwihlen, das die (funktionalen/ technischen) Bediirfnisse und Anforderungen des Unter-
nehmens unter Beriicksichtigung von Kosten- und Wirtschaftlichkeitsaspekten, bestmdglich
erfiillt (vgl. Behr 2001, S. 44/ vgl. Kehl, Rudolph 2001, S. 268). Da in CRM-Projekten i. d. R.
mit einer groflen Datenmenge gearbeitet wird, empfiehlt sich der Einsatz besonders leistungs-
fahiger Systeme, die eine Verarbeitung dieser Datenmenge ermdglichen und kurze Kunden-
bearbeitungszeiten garantieren. Zusitzlich ist sicherzustellen, dass die Software alle erforder-
lichen Funktionen beinhaltet und gleichzeitig - zur Sicherung der Mitarbeiterakzeptanz - eine
simple, ergonomische Handhabung durch die Nutzer erlaubt (vgl. Arens 2004, S. 132).

Eine CRM-Lésung sollte ,,(...) dazu geeignet sein, die CRM-Einfiihrung mit dem Standard-
funktionsumfang oder minimalen Anpassungen zu unterstiitzen. (Schneider 2004, S. 13).
Notige Anpassungen (z. B. Anforderungen der Nutzer) konnen im Laufe der Zeit, schrittweise
und unter sorgfaltiger Abwigung, ob diese tatséchlich erforderlich sind, erfolgen. Diese Vor-
gehensweise flihrt in der Praxis zu einer erheblichen Zeit-, Komplexitits- und Kostenredukti-
on (vgl. Schneider 2004, S. 13).

Der Wahl eines kompetenten Technologie-Anbieters/ -Partners/ -Beraters, der tiber gentigend
Erfahrung verfiigt sowie u. a. mit unternehmens- und branchenspezifischen Anforderungen
vertraut ist, kommt hier eine wichtige Bedeutung zu (vgl. Gronover et al. 2004, S. 30/ vgl.
Kehl, Rudolph 2001, S. 268/ vgl. Oracle 2006, S. 7).

Die Einfiihrung der CRM-IT-Landschaft sollte stets, unter Beriicksichtigung eines iibergeord-
neten Gesamtplans und unter Festlegung von Prioritéten, schrittweise erfolgen (vgl. Wolf
2002, S. 121). Eine Reduktion des Projektumfangs, der Komplexitdt und der Individualisie-
rung der Anwendung erhoht, insgesamt betrachtet, die Erfolgswahrscheinlichkeit (vgl. Ocker,
Mudambi 2002, S. 7). Wichtig ist auch beziiglich der Technologie-Komponente Kosten- und
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Nutzenaspekte nicht aus dem Auge zu verlieren und diese miteinander in Einklang zu bringen
(vel. Wolf 2002, S. 121).

Herausforderungen bei der System-/ Datenintegration und Datenanalyse

Eine Kundendatenbank ist als Basis sdmtlicher CRM-Aktivitdten zu sehen (vgl. Winer 2001,
S. 4 £.). In der Mehrzahl der Unternehmen existieren bereits vor Beginn einer CRM-Initiative
(zahlreiche, verstreute, unabhéngige) Kundendatenbanken und Systeme und damit im Endef-
fekt ein durchaus nicht zu unterschétzendes Potenzial an vorhandenen Daten und Kennzahlen.
Dies gilt es in die Planung mit einzubeziehen und sich nicht nur auf eine vollige Neuentwick-
lung eines CRM-Systems zu konzentrieren. Die bestehenden Datenbanken sind zunéchst, vor-
zugsweise in einem Data Warehouse, zu verkniipfen (vgl. Bella Ada 2002, S. 1/ vgl. Bose
2002, S. 92 f./ vgl. Rapp 2000d, S. 39). Die Integration bereits vorhandener Systeme muss
schrittweise, ggf. unter Berlicksichtigung von Prioritdten, vollzogen werden, da ansonsten die
Gefahr besteht sich zu tibernehmen (vgl. Kehl, Rudolph 2001, S. 271). Dabei ist dringend auf
die Vollstandigkeit des Datenmaterials und die Vermeidung von Redundanzen zu achten.
Z. B. mittels ,, Data Cleansing-Verfahren* (ebenda, S. 271) oder ,, postalischer Datenaufbe-
reitung (Adressbereinigung)“ (ebenda, S. 271) kann dieser Problematik entgegengetreten
werden. Sonst haben ,,fehlerhafte oder unterschiedliche Daten [...] unzuverldssige Analysen
durch das Data-Mining, Verschlechterung des Unternehmensimage, mehr Retouren bei Mai-
lings und gegebenenfalls Doppel- und Falschansprachen zur Folge.” (Benkendorf, Janke
2004, S. 50). Der Datenqualitdt ist im CRM eine zentrale Bedeutung beizumessen (vgl. Bose
2002, S. 93/ vgl. Kehl, Rudolph 2001, S. 271).

Wie nun bereits mehrfach erwahnt (vgl. Teil I Kap. 4 und Teil II Kap. 1.2), sind fiir ein er-
folgreiches CRM genaue, qualitativ hochwertige, umfassende Kundeninformationen von es-
sentieller Bedeutung. Samtliche Kundeninteraktionen und die hieraus resultierenden Daten
etc. miissen deshalb, iiber alle Kommunikationskandle, Front- und Back-Office-Anwen-
dungen usw. hinweg, konsequent gesammelt und zentral integriert werden (vgl. Homburg,
Sieben 2000, S. 475 und 491/ vgl. Payne, Frow 2010, S. 147 f.). Ziel muss sein, iiber eine
einheitliche Kundeninformationsbasis zu verfiigen (vgl. Homburg, Sieben 2000, S. 491), um
einen unternehmensweit einheitlichen, ganzheitlichen, aktuellen Blick in Bezug auf den Kun-
den zu gewihrleisten (,,one face of the customer) und einen schliissigen Dialog mit Kunden
zu ermdglichen (,,one face to the customer™) (vgl. Hippner et al. 2006, S. 47/ vgl. Kale 2004,
S. 46/ vgl. Ling, Yen 2001, S. 88). Die bloBe, vollig ungeordnete und unstrukturierte Maxi-
mierung der Menge an Informationen fiihrt keinesfalls zum Erfolg (vgl. Kehl, Rudolph 2001,
S. 265). Der Qualitdt der Kundeninformationen (vgl. Homburg, Sieben 2000, S. 475) und der
Datenqualitdt ist auch in diesem Zusammenhang eine zentrale Bedeutung beizumessen (vgl.
Kehl, Rudolph 2001, S. 266 und 271). Die Qualitdt der Kundendatenbasis wird u. a. durch
eine sorgsame Kollektivierung und Aufnahme der Kundeninformationen sowie durch eine
kontinuierliche Datenpflege gefordert (vgl. Benkendorf, Janke 2004, S. 22). Nicht selten je-



Eine Bestandsaufnahme 157

doch - betont Wolf (2002) - sind weder genitigend Kundeninformationen im Unternehmen
vorhanden, noch erweist sich deren Qualitit als befriedigend (vgl. Wolf 2002, S. 30).

Die vorliegende Datenbasis, die im CRM typischerweise in einem Data Warehouse integriert
ist, muss, im Besonderen zur Beantwortung CRM-relevanter Fragestellungen und fiir weiter-
fithrende Analysen verwendet werden (vgl. Teil I Kap. 4.3). Nur dann konnen sie ihren vollen
Wert fiir das Unternehmen entfalten. OLAP, Data Mining oder die statistische Analyse kon-
nen zum Einsatz kommen (vgl. Teil I Kap. 4.3.2 und 4.3.3) (vgl. Ling, Yen 2001, S. 87).

Wichtig ist ein lernendes System zu schaffen, indem u. a. kontinuierlich Kundenfeedback
integriert und genutzt wird (vgl. Benkendorf, Janke 2004, S. 22 f./ vgl. Ling, Yen 2001, S.
88).

Mitarbeitern ist zu jeder Zeit der Zugriff (Autorisierung) und Zugang auf alle fiir sie wichti-
gen, aktuellen Kundeninformationen einzurdumen (vgl. Benkendorf, Janke 2004, S. 22 und
50/ vgl. Homburg, Sieben 2000, S. 491).

Herausforderungen im Umgang mit dem CRM-System/ Fehlerhafte Nutzung

Gerade im Rahmen der CRM-Technologie ist an die Beriicksichtigung von Aspekten des Da-
tenschutzes und die Einhaltung (gesetzlicher) Datenschutzanforderungen zu denken (vgl.
Homburg, Sieben 2000, S. 492/ vgl. Winer 2001, S. 19 ff.).

Im Umgang mit Kundendaten ist hochste Sensibilitit erforderlich (z. B. kein Weiterverkauf
oder Missbrauch). Fehlverhalten von Unternehmen in diesem Zusammenhang (z. B. Auf-
dringlichkeit gegeniiber Kunden, Bombardieren mit pseudo-individuellen Serienschreiben,
Versenden ungewollter Werbemails) hat bereits zu erheblichen Problemen gefiihrt. Kunden
geben beispielsweise immer weniger bereitwillig thre Daten, die besonders im CRM von
zentraler Bedeutung sind, preis oder lehnen eine Verwendung und Weiterverarbeitung ihrer
Daten strikt ab. Da sich Kunden mittlerweile zudem durchaus der Tatsache bewusst sind, dass
z. B. bei Serienschreiben die einzige (oberflachliche) Individualisierung im Austauschen des
Kundennamens besteht und sie heute mehr denn je in der Lage sind, wahrhaft individuelles
Marketing zu erkennen, reagieren sie zunehmend verérgert auf das eben beschriebene Fehl-
verhalten von Unternehmen (vgl. Benkendorf, Janke 2004, S. 50/ vgl. Schaller et al. 2006, S.
125 1).

Die Liste an negativen Beispielen fiir eine fehlerhafte Systemnutzung lief3e sich beliebig wei-
ter fortfithren. Anhand dieser Ausfithrungen wird jedoch deutlich, dass jedes noch so gute
System sinnlos ist, wenn dieses in einem CRM-Projekt vollig falsch eingesetzt wird. Dies
kann das Scheitern eines gesamten CRM-Projekts bewirken (vgl. Schaller et al. 2006, S. 125
f.).
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1.7 Fazit und Kritik

Die anhand der Literaturanalyse identifizierten (vgl. Tab. 4, 5 und 6), bestdtigten (vgl. Tab. 7)
und beschriebenen (vgl. Teil II Abschnitte 1.1 bis 1.6) zentralen CRM-Erfolgs-Voraus-
setzungen sind in nachstehender Grafik im Uberblick dargestellt:

Abb. 21: Zentrale, iibergeordnete Voraussetzungen fiir ein erfolgreiches CRM

Kundenorientierte
(Gesamt-)Strategie/
CRM-Einfiihrungsstrategie,
CRM-Konzept

Etablieren einer
umfassenden
Kundeninformationsbasis

Technologie

CRM-Erfolg

Mitarbeiter /

Organisationsgestaltung

Top Management

Quelle: Eigene Darstellung

Tabelle 10 fasst zusammen, welche zentralen Voraussetzungen fiir ein erfolgreiches CRM bei
den einzelnen Autoren identifiziert wurden.

Es wird noch einmal darauf verwiesen, dass bei der vorliegenden Analyse keine detaillierte
Unterscheidung in einzelne iiber- und zugleich auch untergeordnete zentrale Voraussetzungen
unternommen wurde (vgl. Ausfithrungen zu Beginn von Kapitel 1 (Teil II) zwischen Tab. 6
und 7). Dies bedeutet in der Konsequenz, dass in nachfolgender Tabelle 10 auch dann ein
Hékchen vergeben wurde, sofern ,,lediglich” ein untergeordneter Teilaspekt einer iibergeord-
net identifizierten Voraussetzung berticksichtigt wurde. Mit anderen Worten: Sofern ein Au-
tor beispielsweise einen Teilaspekt der iibergeordneten Voraussetzung ,,Technologie* als re-
levanten Erfolgsfaktor, Stolperstein, Anforderung etc. angefiihrt hat (vgl. Tab. 7), wurde dies
entsprechend als Berticksichtigung der Technologie (Nr. 6) gewertet.

Zusitzlich wurde, selbst wenn in Tab. 7 von einem Autor mehrfach iibergeordnet eine Vo-
raussetzung als relevant genannt wurde (z. B. Tab. 7: Bella Ada (2002): 3 Nennungen zur
Strategie), dies in nachfolgender Tabelle 10 trotzdem nur als Einfachnennung dieser zentralen
Voraussetzung bei dem jeweiligen Autor gewertet. Entsprechend wurde nur ein Hakchen ver-
geben.
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Tab. 10: Zusammenfassung der in der Literatur identifizierten zentralen CRM-Voraussetzungen

1. b 3. 4. 5. 6.

Kundenorientierte Ausreichende Organisations- Top Mitarbeiter Tech-

(Gesamt-)Strategie/ Basis an gestal- Manage- nologie

CRM:-Einfiihrungs- Kundeninforma- tung ment

strategie, CRM- tionen
Konzept

Alt,
Puschmann 4 v v 4 v
(2004)
Arens (2004) v v v v
Behr (2001) v v v
Bella Ada (2002) v v v v v
Benkendorf,
Janke (2004) v v v
Bose (2002) v v
Boulding et al.
(2005) v v v
Campbell (2003) v v v
Chen,
Popovich (2003) v v v v
Croteau, Li
(2003) v v v v v
Homburg,
Sieben (2000) v v
Kale (2004) v v v v
Kehl,
Rudolph (2001) \ v v v v
Keller (2005) v v v v
Ling, Yen (2001) v v v v
Ocker,
Mudambi (2002) v v
Oracle (2006) v v v
Payne,
Frow (2010) v v v v
Rapp (2000a) v v
Reinartz et al.
(2004) 4 v v
Rigby et al.
(2002b) 4 v v v
Roberts et al.
(2005)
Rosen (2001) v v v
Schaller et al.
(2006)
Schneider v v v v
(2004)
Schwetz,
Fuchs (0. J.) v \ v v
Stauss, v
Seidel (2002)
Topfer (2004) v v v v
Winer (2001) v v v
Wilson et al.
(2002) v v v v
Wolf (2002) v
SUMME: 31 30 10 23 13 20 27

Quelle: Eigene Darstellung
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In Bezug auf den Mitarbeiter bleibt an dieser Stelle, unter Beriicksichtigung der Ergebnisse

der voranstehenden Tabelle 10 sowie basierend auf den Erkenntnissen aus Kapitel 1.5 (Teil

1I), folgendes festzuhalten:

Mitarbeiter werden keinesfalls generell als Faktor von zentraler Bedeutung im CRM
erachtet. In lediglich 20 der insgesamt 31 analysierten Literaturquellen wird der
Faktor Mitarbeiter direkt, iibergeordnet beriicksichtigt. 11 von 31 Autoren halten
den Faktor Mitarbeiter offensichtlich fiir nicht ausreichend wichtig, um ihn auch direkt
und tibergeordnet zu benennen.

Die technologische Komponente dagegen wird - dies sei hier, da CRM gerne falsch-
licherweise als reines Technologieprojekt interpretiert wird (vgl. Einleitung Kapitel 1)
explizit gegeniibergestellt - in 27 von 31 untersuchten Texten als bedeutend erach-
tet.

Selbst wenn Mitarbeiter direkt beriicksichtigt werden, werden diese nicht grund-
sitzlich unter einem einheitlichen Blickwinkel als zentral im CRM angesehen.
Mal sind es die Mitarbeiter an sich (5 Nennungen), die als Faktor von wesentlicher
Bedeutung gesehen werden, mal ist es die Akzeptanz der Mitarbeiter (4 Nennun-
gen), deren friihzeitige Einbindung in das CRM-Projekt/ die Losungs- bzw. System-
gestaltung/ etc. (5 Nennungen), deren Motivation/ Engagement etc. (4 Nennungen),
der Aspekt des Change Managements (4 Nennungen), die Notwendigkeit von Trai-
ningsmafinahmen/ Schulungen (3 Nennungen) oder dic Benennung eines Champi-
ons/ Sponsors (3 Nennungen). Sicherlich beriicksichtigen manche Autoren mehrere
mitarbeiterbezogene Aspekte; eine einheitliche, schliissige und konsistente Sichtweise
wie der Mitarbeiter im CRM zu beriicksichtigen ist bzw. in Bezug darauf, welche Rol-
le der Mitarbeiter im CRM spielt, existiert dennoch nicht.

Der voranstehend genannte Kritikpunkt lasst auch deutlich werden, dass lediglich 5
von insgesamt 31 Autoren dic Mitarbeiter an sich, d. h. wortlich, als zentralen
Gesichtspunkt im CRM benennen; die iibrigen 15 Autoren sehen lediglich in ei-
nem (oder ggf. mehreren) ganz bestimmten mitarbeiterbezogenen Teil-Aspekt(n)
eine wesentliche Voraussetzung fiir CRM. Bereits zu Beginn von Kapitel 1 und insbe-
sondere in Kapitel 1.5 in Teil II wurde darauf verwiesen, dass ein sehr weiter Mafstab
in Bezug darauf angelegt wurde, ob Mitarbeiter im CRM als wesentliche Vorausset-
zung verstanden werden oder nicht. Wiirde man folglich einen engen Malfistab anlegen
und nur die Quellen beriicksichtigen, die den Faktor Mitarbeiter an sich fiir wesentlich
halten, so wire das Ergebnis, dass lediglich 5 von insgesamt 31 analysierten Quellen
den Mitarbeiter an sich direkt, iibergeordnet als zentrale Voraussetzung fiir ein erfolg-
reiches CRM sehen.
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2 Konkretisierung der Ist-Beachtung des Mitarbeiters in der CRM-Literatur

Um in dieser Arbeit eine fundierte Basis fiir die Analyse der Rolle der Mitarbeiter im CRM,
die spéter in Teil IIT erfolgt, zu schaffen, erweist es sich aufgrund der Erkenntnislage aus Teil
II Kapitel 1 bzw. 1.5 und 1.7 als notwendig und zielfithrend eine genauere Untersuchung in
Bezug darauf vorzunehmen, inwiefern der Mitarbeiter inhaltlich in der CRM-Literatur thema-
tisiert wird. Durch diesen Untersuchungsschritt sollen - ggf. iiber die bereits identifizierten,
im Zusammenhang mit den Mitarbeitern stehenden Inhalte hinaus - wesentliche, in der CRM-
Literatur diskutierte, mitarbeiterbezogene Themenbereiche aufgedeckt werden.

Die Ergebnisse dieser Analyse konnen dann in die spéter vorzunehmende Untersuchung der
Rolle des Mitarbeiters im CRM mit einflieen.

Die gewihlte Literaturbasis wird nun nach sidmtlichen mitarbeiterbezogenen Inhalten durch-
leuchtet. D. h. es werden neben den direkten, iibergeordneten auch alle untergeordneten Be-
nennungen des Mitarbeiters in die Analyse mit einbezogen.*

In dieser detaillierten Untersuchung wurde bewusst auf eine Beriicksichtigung des Top Ma-
nagements und die damit verbundenen Inhalte verzichtet. Zwar ist dieses letztlich auch als
Teil des Mitarbeiterpools eines Unternehmens zu sehen, jedoch geht es in dieser Arbeit pri-
mér um die Rolle des ,,normalen Mitarbeiters im CRM. Das Top Management wird als eine
zentrale Voraussetzung fiir ein erfolgreiches CRM verstanden. Es hat abteilungsiibergreifend,
gef. gegen vorhandene Widerstdnde, Konflikte usw., mittels entsprechender Autorisierung,
Befugnis, Unterstiitzung etc. fiir die reibungslose Einfiihrung und Umsetzung des unterneh-
mensweiten, strategischen CRM-Konzepts zu sorgen (vgl. Teil I Kapitel 1.4).

Auch Inhalte in den untersuchten Quellen, die im Zusammenhang mit dem Thema Projekt-
management stehen (z. B. Etablieren eines erfahren Projektmanagements; Benennen eines
erfahrenen, fahigen Projektmanagers/ -teams) wurden, in der Detailanalyse, nicht beriicksich-
tigt. Sicherlich ist ein gut geplantes Projektmanagement inklusive erfahrenem, fahigen Pro-
jektmanager bzw. -team eine mitarbeiterbezogene Thematik und wichtig im CRM. Dies aller-
dings gilt mehr oder weniger generell fiir alle unternechmensweiten Konzepte, die hinsichtlich
Komplexitit, Umfang, zeitlicher Dauer etc. dhnlich dem des CRM sind. Erkenntnisse in Be-
zug auf die Rolle des Mitarbeiters, speziell mit Blick auf das CRM-Konzept, sind hier somit
nicht zu erwarten. Deshalb - und aufgrund der Tatsache, dass der Schwerpunkt der Arbeit
nicht auf dem Thema Projektmanagement liegt - wurde bewusst auf eine genauere Beriick-
sichtigung dieser Thematik verzichtet.

Der in Teil II Kapitel 1 beschriebenen Systematik folgend, konnten - dhnlich wie bei der
,,Analyse der zentralen Voraussetzungen fiir ein erfolgreiches CRM - durch den hier erfolgten
Untersuchungsschritt, 10 tibergeordnete, mitarbeiterbezogene Themenbereiche, die verbreitet

* In den untersuchten Arbeiten wurden lediglich die Abschnitte beriicksichtigt, die sich unmittelbar mit den
CRM-Erfolgsfaktoren, -Anforderungen, -Rahmenbedingungen etc. befassen. Abschnitte z. B. zur Einleitung,
Diskussion der Ergebnisse usw. wurden nicht in die Analyse mit einbezogen.



162 Konkretisierung der Ist-Beachtung des Mitarbeiters in der CRM-Literatur

in der CRM-Literatur im Kontext mit dem Mitarbeiter angefiihrt werden, identifiziert werden.
Nachstehende Tab. 11 fiihrt diese zunichst zum besseren Uberblick auf. Die gewihlte Num-
merierung soll auch an dieser Stelle nicht die Rangfolge der Bedeutung der angefiihrten mit-

arbeiterbezogenen Inhalte bzw. Themenbereiche widerspiegeln.

Tab. 11: Uberblick iiber mitarbeiterbezogene Inhalte in der CRM-Literatur

Nr. Mitarbeiterbezogene Inhalte/ Themenbereiche in der Literatur

1. Mitarbeiter als wichtiger (Schlissel-)Faktor im CRM

2. e Unterstltzung,
e Verstandnis (u. a. CRM-Nutzen/ -Vorteile),
e Akzeptanz

Angst,

Unsicherheit,

Widerstand,

Konflikte (u. a. Bereichsegoismen, Grabenkampfe, organisatorische Mauern)

Champion,
Sponsor,
CRM-Befirworter,
CRM-Gegner

Fahigkeiten,
Einstellung,
Verhalten,
Erfahrung

6. e Mitarbeiter als Systembestimmer
e Erfassen, Pflege, Integration von Daten/ Informationen; Wissen teilen

7. Mitarbeiter als Kundenschnittstelle

8. Friihzeitige, kontinuierliche Einbindung von Mitarbeitern in das CRM-Projekt, die System-
gestaltung etc.

9. Kommunikation (zwischen Abteilungen, Inhalte, Bedeutung, Vorteile, (Projekt-)Ziele, Nut-
zen etc.)
10. Change Management

L]
e Internes Marketing

e Gezielte Auswahl und Einstellung von Mitarbeitern
e Motivation (z. B. durch Anreizsysteme)

e Schulungen, Trainingsmaflnahmen

Quelle: Eigene Darstellung

Nachfolgende mitarbeiterbezogenen Inhalte bzw. Themenbereiche wurden bereits in Teil II
Kapitel 1.5 im Rahmen der Analyse der direkten, {ibergeordneten Benennung des Faktors
Mitarbeiter als relevant im CRM identifiziert:

e  Mitarbeiter/ Mensch wichtig im CRM (vgl. hier, in Tab. 11: Nr. 1)

e Einbindung der Mitarbeiter in das CRM-Projekt, die Losungs-/ Systemgestaltung etc.
(vgl. hier, in Tab. 11: Nr. 8)

e  Mitarbeiterakzeptanz (vgl. hier, in Tab. 11: Nr. 2)
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e  Mitarbeitermotivation/ -engagement etc. (vgl. hier, in Tab. 11: Nr. 5 bzw. 10)
e Change Management (i. w. S.) (vgl. hier, in Tab. 11: Nr. 10.)

e  TrainingsmaBnahmen/ Schulungen (vgl. hier, in Tab. 11: Nr. 10)

e Champion/ Sponsor (vgl. hier, in Tab. 11: Nr. 4)

Da sich diese mitarbeiterbezogenen Inhalte bzw. Themenbereiche mit denen decken, die in
voranstehender Tabelle 11 dargestellt sind, werden die Ergebnisse der direkten, {ibergeordne-

ten Mitarbeiter-Analyse von nun an nicht mehr gesondert angefiihrt.

Die bei den einzelnen Autoren (31 Quellen) identifizierten mitarbeiterbezogenen Bedeutungs-
inhalte wurden - entsprechend der in der voranstehenden Tabelle 11 angefithrten Nummerie-
rung - gekennzeichnet (vgl. Tab. 12). Inhalte, die thematisch keiner der vorliegenden Numme-
rierung zugeordnet werden konnten, wurden mit Strichen versehen. Es wird darauf verwiesen,
dass inhaltlich dhnliche Aspekte bei den einzelnen Autoren zusammengefasst und identische
Gesichtspunkte nicht mehrfach angefiihrt wurden (vgl. Tab. 12/ Inhalte zu Spalte 2). Die Dar-
stellung der erzielten Resultate ist nachstehender Tabelle 12 (Spalte 3) zu entnehmen.

Zum besseren Verstdndnis - dies bleibt noch anzufiihren - und zur Gewéhrleistung einer ada-
quaten Ubersichtlichkeit wurden z. T. die Aspekte in Spalte 2/ Tabelle 12 unterstrichen, die
zu einer Bewertung in Spalte 3 fiihrten. Dies wird anhand des Beispiels - Alt, Puschmann
(2004) - naher erldutert: ,,Mitarbeiter vom CRM-Nutzen iiberzeugen® fithrte zur Vergabe von
Nr. 2, da es inhaltlich darum geht, das Verstéindnis der Mitarbeiter zu erreichen. Das Wort
Luberzeugen® impliziert, dass Kommunikation nétig ist, weshalb zusétzlich die Nr. 9 zuge-
wiesen wurde. Das Verb ,,einbinden” erfordert eine weitere Kennzeichnung mit der Nr. 8.

Tab. 12: Literaturanalyse zur indirekten Mitarbeiterberiicksichtigung

Literaturquelle Spezifikation der den einzelnen Autoren Nr.
zuzuordnenden Bedeutungsinhalte zum Faktor Mitarbeiter

Alt, « Change Management 10.
g%socf)ma”” - Mitarbeiter vom CRM-Nutzen {iberzeugen und frithzeitig einbinden 2.9.;8.
« Etablieren von Anreizen das System téglich zu nutzen 10.
* Kommunikation der CRM-Ziele 9.

.

Anwendung des CRM auf Managementebene sichern

Arens (2004)

Fast jeder Mitarbeiter ist betroffen -

« Unsicherheit/ Angst aufgrund sich verandernder Arbeitsbedingungen 3.
« Change Management 10.
« Projektbedeutung/ -ziele erlautern; Gelegenheit geben, Meinung und Be- 2;09.
denken zu dufern -
« Akzeptanz durch Einbeziehung steigern 2,;8.
« Schulungen 10.
Behr (2001) « Definition der notwendigen Mitarbeiter-Fahigkeiten 5.
« Entwickeln eines Change-Management-Konzepts 10.
« Personal-Strategie 10.
* Modifikationen in Gehaltssystemen einzelner Prozessbeteiligter 10.

Bella Ada (2002) | « Grabenkampfe zwischen Verantwortlichen von Kommunikation, Organisat- 3.
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ion und Technologie beheben
Selbst technisch ausgereifte CRM-L&sungen scheitern an mangelnder

Akzeptanz/ Anwendung der Mitarbeiter 2.1
« frihzeitige Einbindung 8.
« Schulung 10.
Benkendorf, « Mitarbeiter entscheiden tber CRM-Erfolg 1.
Janke (2004) « Mitarbeiter einbeziehen bei der Entwicklung von CRM-L&sungsansétzen 8.; 6.
(Ziel: Motivation, Akzeptanz etc.) (5.;2.)
« Internes Marketing, Schulungen sollen Verstandnis fir CRM etc. schaffen 10.; 2.
« Alle Kundeninformationen sind wichtig, um den Kunden zu verstehen/ ge- --
Zielt zu beraten 7.
* (Kunden-)Informationen sollten fiir alle Mitarbeiter verfligbar sein -
« Datenqualitat wird durch sorgfaltige Erfassung und Pflege der Kundendaten | 6.
engagierter Kundenbetreuer unterstiitzt 5;7.
» Kundenbetreuer nutzt u. a. Kundeninformationen in Beratungsgesprachen 7.
« Mitarbeiter als Kundenschnittstelle missen kompetent/kundenorientiert sein | 7.; 5.
« An der Kundenschnittstelle nur gut geschultes, service-/ kundenorientiertes | 7.; 10.; 5
Personal einsetzen
Bose (2002) « Aufgabe IT-Manager: wie Interaktionen in IT-System integrieren -
< Nutzer/ Fihrung: Zugang zu Informationen, die u. a. eine erfolgreiche_Inter- | 7.

.

aktion sicherstellen

IT-Team muss Bediirfnisse der gesamten Organisation beriicksichtigen
IT-gestltzte Kundeninteraktion: Mitarbeiter ist CRM-Kunde-Schnittstelle
Unterstltzung aller Abteilungen ist wichtig

Selbst ausgereifte IT-Projekte scheitern wegen Mitarbeiter-Problemen
Schulungen (u. a. zur Férderung des Verstandnisses von Zielen/ Nutzen)
Erfahrene Mitarbeiter (z. B. bezuglich Data Mining Aktivitaten)
IT-Abteilung sollte mit anderen Funktionsbereichen zusammenarbeiten,
damit das System die Bedrfnisse der Entscheider im Unternehmen erfiillt

N

O © =2 2NN
N

Boulding  Mitarbeiter sind ein wesentlicher Bestandteil bei CRM-Aktivitaten 1.
et al.(2005) « Ohne geeignete Interaktion zwischen Mitarbeitern und Prozessen/ Systemen | 1.
sind die Kapitalertrage in diesen Bereichen gefahrdet -
Campbell (2003) | = Wichtig ist, dass Mitarbeiter ein gemeinsames Verstandnis bzgl. der Kun- 2.
deninformationen teilen -
« V. a. Marketing- und IT-Abteilung missen dieselben Ziele/ Aufgaben teilen; | ---
férderlich hierfir ist z. B. die Bildung von Projektteams etc. -
« Teams, Teamarbeit, Teambildung Uber alle Funktionsbereiche ist wichtig
« Organisationale Werte héngen ab, von der aktiven Teilnahme aller Mitarbei- | 5.
ter. Diese hangt u. a. wiederum von der Mitarbeitermotivation ab 5.
« Mitarbeiterbelohnungs-/ Bewertungssysteme (Verhaltensspezifische Beloh- | 10.; (10.;
nungssysteme motivieren zu spezifischem Verhalten) 5.)
« Mitarbeiter anhalten, Kundenbeziehungen auszubauen 9.7
« Schulungen 10.
Chen, « Mitarbeiter sind zentrale Komponente im Kontext von Kundenbeziehungen 1.;7.
Popovich (2003) | . projektchampion 4.
« Daten missen unternehmensweit geteilt werden 6.
« Veranderungsbemiihungen durch Kommunikation unterstiitzen 9.
« Mitarbeiter missen CRM (Ziele, Veranderungen etc.) verstehen 2.
« Alle Mitarbeiter miissen bei der Neuausrichtung der Organisation mitwirken | 1.

Einige Mitarbeiter werden das Unternehmen verlassen, bei anderen fallen
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die Positionen weg; einige Jobs werden sich erheblich andern
« Ausbildungs- und Trainingsprogramm 10.
 Ausbildung verbessert Motivation, Engagement, Wissen, Qualifikation und 10,; 5,
reduziert Widerstand 3.
« Anpassung von Belohnungssystemen etc. in Richtung Kundenorientierung 10.; 5.
+ Art der Mitarbeiterbewertung beeinflusst Mitarbeiter-Verhalten 10.; 5.
Croteau, Li « Top Management Unterstiitzung ist ein erfolgskritischer Faktor u. a. fiir die
(2003) Verminderung des Widerstands gegentliber Veranderungen 3.
« Technologische Bereitschaft:
- Grad der vorhandenen Erfahrung mit IT-Nutzung/ -Management 5.
- fortgeschrittene technologische Fahigkeiten erforderlich 5.
» Wissensmanagementfahigkeiten (u. a. Férderung Wissen zu teilen und 5.;(6,;
Zugang zu Informationen ist hier wichtig) --)
« Veranderungen bzgl. Vergiitung und Fahigkeiten (Messung CRM-Einfluss/ 10.; 5.
interner Fokus)
Homburg, * (geschulte und motivierte) Mitarbeiter, die die CRM-Strategie umsetzen und | (10.; 5.)
Sieben (2000)" leben, sind wichtig im CRM 1.
« Mitarbeiter mussen Zugriff auf die fiir sie relevanten Informationen haben --
« Definition von Feedback-Prozessen, die die beteiligten Mitarbeiter einbe- 8.
ziehen (kontinuierliches Lernen) -
« Mitarbeiter miissen bereit sein, ihr Wissen tiber den Kunden zu teilen 6.
» kundenorientierte Einstellung/ an Kundenbediirfnissen ausgerichtetes Ver- 5
halten, um konsistentes, kundenorientiertes Erscheinungsbild zu schaffen 7.
« Einstellung/Verhalten (iber Kenntnisse, Fahigkeiten, Motivation z. B. durch 5;5,;
Schulungen (v. a. Fach-/ Sozialkompetenz) beeinflussen 10. (5.)
« Empowerment der Mitarbeiter -
Kale (2004)* « Mitarbeiter schaffen Kundenbindung - nicht die Technologie 1.
« Change Management 10.
« Anpassungen bei Arbeitsplatzbeschreibung/ Aufgabengebieten, Leistungs- 10.
bewertung, Vergitungssystemen etc. in Richtung Kundenorientierung 10.
« Mitarbeiter entscheiden tiber CRM-Erfolg 1.
» Mitarbeitern miissen Kundenbetreuungsfahigkeiten/ CRM-Ziele etc. einge- 5.;9.
impft werden
« Schulungen (u. a. Kundenbetreuungsfahigkeiten) 10.; (5.)
« Mitarbeiter bauen die Beziehungen zu Kunden auf 157.
« Technologische Bereitschaft: Beitrage aller Mitarbeiter integrieren 6.
« Unterstutzung der Mitarbeiter ist erfolgskritisch 2;1.
« CRM-Projekt scheitert, wenn Mitarbeiter nicht fahig/ willens sind, neue 1.;5.
Prozesse umzusetzen
» Mitarbeiter-Technologie-Passung ist zentral -
« Wissen muss allen Mitarbeitern, die dieses brauchen zur Verfigung stehen | ---
Kehl, « CRM-Projekte beeinflussen die Interaktion zwischen Mitarbeitern/ Kunden 7.
Rudolph (2001)* | . volie zeitliche Verfiigbarkeit der Projektbeteiligten ist wichtig
* CRM-Systeme kénnen nur so gut sein, wie es die Mitarbeiter zulassen 1.
« Werden CRM-Systeme schlecht genutzt/ boykottiert: Projekterfolg gefahrdet | 3.; 1.
» Vor Technologie-Einfiihrung definieren wie Anwender fiir die Nutzung zu -
begeistern sind 10.
« Kundenorientierung aller Mitarbeiter ist erfolgskritisch 1,;5.
« Bereichsegoismen/ ,organisatorische“ Mauern tiberwinden 3.
* Nutzen muss fiir alle Mitarbeiter erkennbar sein: tber die Beteiligung der 2.;10.;
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Mitarbeiter am Erfolg/ internes Informationsmanagement erzielbar
Mitarbeiter friihzeitig in CRM-Prozess einbinden

Spezifikation System-Anforderungen (Bedirfnisse der Key-User beachten)
Mitarbeitern Vorteile durch Nutzen der CRM-Tools aufzeigen

Friihe Kommunikation der Projektziele etc.

Schulung (beginnt mit intelligenter Kommunikation im Projekt)
Nachschulungen/ Benutzerforen fiir permanente Qualifizierung
Ansprechpartner fiir Probleme bereitstellen

Mitarbeiter bendtigen beim_Kundenkontakt umfassende Informationen
Definieren, wer, wann, welche Informationen in welcher Form benétigt/pflegt

.

Keller (2005)

« Akzeptanz der Mitarbeiter ist wichtig. Sonst wird das System als weiteres
Kontrollinstrument betrachtet. Es kommt zur Ablehnung des Systems.
« Change Management

29NN 330N oo

o

Ling,
Yen (2001)

Bediirfnisse von Vertriebsmitarbeitern/ Analysten missen bei der System-
gestaltung beriicksichtigt werden. Ansonsten resultieren frustrierte, unzufrie-
dene Nutzer

Problematik: Falsches Nutzer-Verstandnis: Projektumsetzung wird als ein
Riesiges-Gesamt-Projekt verstanden. Wichtig ist jedoch ein in Phasen ge-
gliedertes Vorgehen zu wahlen

Kontinuierliche, pragnante Kommunikation zwischen Projektteam/ Nutzern
Change Management Prozess

Friihzeitige Einbindung der Nutzer in das Projekt: von der Definition der An-
forderungen bis zur finalen Umsetzung/ Einfihrung

Endnutzer missen Teil des Einfiihrungsteams und am Projekt-Entschei-
dungsprozess beteiligt sein

RegelmaRige Teammeetings bringen Team/ Endnutzer auf aktuellen Stand
bzgl. des Projektfortschritts

.

.

o o

Ocker,
Mudami (2002)*

Champion (hdherrangig, angesehen, unterstitzt aktiv die Innovation etc.)
Anreize, Belohnungen
Kultur: Einstellung gegentiber Veranderungen/ Technologie/ Teilen von
(Bereichs-)Wissen
Interaktionen zwischen Akteuren (technologischer Verstand etc.)
Wissen innerhalb und zwischen Geschéftseinheiten; Wissen teilen
Top Management Unterstiitzung zeigt sich durch das Bereitstellen von Zeit
und Geld fiir Ausbildung und Training von Mitarbeitern bzw. durch das Be-
stimmen von Schliisselmitarbeitern im gesamten Innovationsprozess etc.
Kundeninformationen in den Systemen missen u. a. aktuell, fehlerfrei sein:
Kooperation einer Vielzahl von Mitarbeitern (M&V, Back-Office) nétig
Viele Mitarbeiter, die iber CRM-relevantes Wissen verfiigen, profitieren
nicht direkt von dessen Preisgabe, sehen darin keine Vorteile
Integrierter Planungsprozess fordert:

- Kommunikation zwischen Geschaéfts-/ IT-Flihrung

- gemeinsames Verstandnis zwischen Funktionsbereichen
IT-Fuhrungskrafte, die am Planungsprozess intensiv teilhaben, glauben
Uber ein besseres Versténdnis in Bezug auf die Ziele des Top Manage-
ments zu verfligen als die, die weniger intensiv teilhaben
Ganzheitliche Kultur: kooperative, gemeinschaftliche und vertrauensbasierte
Interaktion; Mitarbeiter besitzen Entscheidungsbefugnisse, sind offen fiir
Veranderungen und haben eine positive Einstellung gegentiber der Techno-
logie; Teilen von Wissen ist die Regel
Zwischen Abteilungen/ Gruppen kénnen Konfliktpotenziale bestehen
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Identifizieren von Schllissel-Akteuren und deren Rolle; Plan firr das pro-
aktive Management dieser Beziehungen entwickeln -

« Schulungen fir Nutzer 10.
Oracle (2006) « Verantwortung fir System-Design/ -Einfiihrung liegt bei Sponsoren und 4.

Technischem-/ Fach-Personal

« Wissen kundenaher Mitarbeiter/ Anforderungen der Nutzer bei Systemge- 6.
staltung beachten

< End-Nutzer aktiv in das Lésungsdesign einbeziehen 6.; 8.

« Einbindung férdert Begeisterung, Akzeptanz, Versténdnis etc. 8,;5,;2.

» Schulung der End-Nutzer 10.

« Change Management 10.

« Wichtig ist, dass Mitarbeiter verstehen wie neue Prozesse/ System helfen, 2.

die Kunden besser zu bedienen. Erkennen sie die Vorteile fiir sich, werden 2.
sie sich umso eher anpassen -

« Friihzeitige Einbindung (L&sungs-/ Trainingsentwicklung) der Nutzer ist 8. (6.;10.)
wesentlich flir die Sicherung der Mitarbeiter-Unterstilitzung 2.
Payne, « Mitarbeiterengagement 5.
Frow (2010) + Change Management 10.

7-S-Modell (Instrument zur Analyse organisationaler Defizite: Aufbauen auf

vorhandenen Fahigkeiten und Identifikation neuer, nétiger Fahigkeiten) 5.
« Sponsor, z. B. um Verzégerungen aufgrund von Widerstand zu bewaltigen 4. 3.
« Engagement der Mitarbeiter fiir die CRM-Initiative wird stark durch das Ver- 5,;
halten des Sponsors beeinflusst 4.
« Effektive, kontinuierliche Kommunikation 9.
« CRM-Vision ist ein wichtiges Mittel, um gemeinsame Werte/ einen Kunden- 2,;5,;9;
fokus zu schaffen 10.
» Im CRM missen Mitarbeiter unterschiedlicher Bereiche zusammenarbeiten 9.
- in vielen Unternehmen bestehen Spannungen zwischen Bereichen, die 3.
u. a. eine kundenorientierte Kultur verhindern
- es gilt die unterschiedlichen Sichtweisen ans Licht zu bringen und zu er- -
mitteln, was getan werden muss, damit die Bereiche besser vernetzt zu- 9.
sammenarbeiten kdnnen
- Bei vielen CRM-Initiativen ist es notig, funktionsiibergreifende Teams -
einzusetzen -—-
- Teammitglieder sind mit relevanten Fahigkeiten fir die Zusammenarbeit 5;9,;
auszustatten (z. B. IT-, Marketing-, Data Mining-Fahigkeiten) 10.
« Mitarbeiter spielen eine zentrale Rolle (z. B. innerhalb der Prozesse) 1.
» Ohne motivierte, geschulte Mitarbeiter, keine kundenorientierten Prozesse 5.;10.
« Mitarbeiterengagement ist wichtigster Faktor bei der CRM-Einfiihrung 5.;1.
- bendétigt starke Mitarbeiterbindung (davon héangt Arbeitsleistung ab) 5.
- die besten Mitarbeiter sind u. a. zu trainieren, motivieren, einzustellen; 10.
dies erhoht u. a. die Wahrscheinlichkeit dafiir, dass sich Mitarbeiter fiir -
die Kunden engagieren 5.
Rapp (2000d)
Reinartz et al. « Schulungen, Mitarbeiteranreize 10.
(2004) « Adéquate Vergitungspléne, Anreiz-kompatible Mitarbeitervertrage 10.
« Mitarbeiter ist wichtig, um Unternehmensgewinn zu maximieren 1.

.

Wenn die Bedeutung von CRM-Aktivitaten betont wird und u. a. Mitarbeiter 9.
fur ihr Engagement flir CRM-bezogene Aktivitaten belohnt werden etc., wer- | 5.; 10.
den sie umso eher diese Aktivitaten auch in Kundeninteraktionen betonen 7.
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Rigby et al. CRM-Ziele kdnnen auch ohne hohe Technologie-Investitionen, tber die Moti- 10.;
(2002b) vation der Mitarbeiter sich mehr an den Kundenbediirfnissen zu orientieren, 1.
erreicht werden
Roberts et al. « Change Management 10.
(2005) « (Neue) Leistungsbewertungs-/ Kompensationssysteme etc. 10.
« Mitarbeiter missen darauf fokussiert sein, eine nahtlose Spitzenleistung im 5.
Bereich der Kundenerfahrung zu erbringen -
« Proaktiver Kundenservice 5;7.
« Unterstiitzung auf allen Ebenen ist notwendig 2,
» Prozessveranderungen betrifft Mitarbeiter an der Kundenschnittstelle und 7.
Mitarbeiter des Unternehmens
» Personalanpassungen und Schulungen auf allen Ebenen 10.
« Kommunikation der Vision 9.
« Empowerment, um der Vision zu folgen bzw. nach ihr zu handeln -
» Wissensmanagementfahigkeiten 5.
Rosen (2001) « Im CRM sind Menschen und Prozesse - noch vor der Technologie - wichtig 1.
« Akzeptanz verschiedener Akteure nétig 2.
« Bedurfnisse der Nutzer ermitteln und in die CRM-Gestaltung einbeziehen 6.
« Motivation der Nutzer (v. a. Uber CRM-Nutzen) 10.; (2.)
+ CRM-Systeme haben eine grofle Auswirkung auf die Nutzer; Schulungen 10,
sind wesentlich (Nutzen aufzeigen) (2.)
Schaller et al. « Kompetente Mitarbeiter; erreichbare Ansprechpartner 5;09.
(2006) « Vertrauen ist wichtig und kann v. a. in der direkten Kundenbeziehung erlebt | 7.
werden. Hier kommunizieren zwei Menschen. 7.
« Sparzwang/ Outsourcing v. a. beim Kundenkontaktpersonal mit der Folge: 7.
schlecht ausgebildetes, unmotiviertes (Fremd-)Personal 10.; 5.
Schneider « Akzeptanz (neue Software, Ablaufe etc.) 2.
(2004)* « Change Management 10.
« Projektstart mit erfahrenen, qualifizierten Mitarbeitern, die gentigend Zeit fiir | 5.
das Projekt haben -
« Auswahl geeigneter Mitarbeiter 10.
« Einflihrungswiderstande beachten 3.
« Aktiv agierender Sponsor der oberen Geschaftsfiihrung 4.
« Fachliche Faktoren sind wesentlich fiir den CRM-Erfolg 5.
« Enttauschte Erwartungen der Mitarbeiter bzgl. der CRM-Projekt-Entwicklung | 3.
wirken sich negativ auf den CRM-Erfolg aus 1.
« Veranderungsangste der Mitarbeiter bleiben unberlicksichtigt 3.
» Verunsicherung durch Veranderungen fihrt zur (in)direkten Ablehnung 3.
« CRM-Aktivitaten tragen v. a. die Mitarbeiter; sie sind die Kundenschnitt- 157.
stelle und transportieren CRM-Gedanken -
« Mitarbeiter werden oft, bei der CRM-Einfiihrung, nicht genug beachtet/ -
eingebunden 8.
« Missverstandnisse, fehlende Akzeptanz gezielt verhindern/ abschwachen 2.
durch Change Management 10.
« frihzeitiges Erkennen von CRM-Gegnern/ -Beflirwortern (ideale Werber) 4.
« mit CRM-Gegnern intensiv kommunizieren 4.;9.
« Konfrontation und Kommunikation mit Mitarbeitern 9.
 internes Marketing 10.
« Mitarbeiter sind Motor des CRM-Erfolgs 1.
« System- Erweiterungsanforderungen nach Kennenlernphase der Anwender | 6.

bewerten und ggf. umsetzen
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Schwetz, » Akzeptanz der Anwender 2.
Fuchs (0.J.) « Korrekte Nutzung des CRM-Systems -
« Schulung 10.
Stauss, .
Seidel (2002)
Topfer (2004) « Fehlende flankierende MaRnahmen des Personalmanagements 10.
« neue Anforderungsprofile kénnen Angste und Widerstand auslésen 3.
« frihzeitige Einbindung und Kommunikation deshalb nétig 8.,09.
« Angst/ Widerstand trotz Kommunikation, wenn sich Mitarbeiter kontrolliert/ 3.;9.
bedroht fiihlen
« Freistellen von Mitarbeitern aus den umsetzenden Abteilungen fiir Projekt- | ---
durchfiihrung: Verweigerung neues Konzept zu nutzen, ist so lsen 3.
* (...) Schulungen [...] flihren zu héherer Akzeptanz/ Kundenorientierung 10.;2,; 5.
« Verbinden der CRM-Ziele mit den Leistungsbewertungs-/ Anreizsystemen 10.
Wilson et al. « Sponsor (ggf. der obersten Fiihrungsebene): sichert u. a. die Unterstiitzung | 4.; 2.
(2002) « Mitarbeiter mussen bereit sein, Daten zu teilen 6.
« System-Nutzer zur Spezifikation der Anforderungen einbinden (interaktiv) 6.; 8.
Winer (2001) » Kundenselektion: Marketingmanager kann verschiedene Kriterien anlegen -
* Manager kann unprofitable Kundenbeziehungen beenden
+ Proaktiver Service: 5;7.
- hier wird nicht auf Kontaktaufnahme seitens des Kunden gewartet
- der Kundendialog wird offensiv gesucht 7.;5.
- es gilt, kundennahe Mitarbeiter zu schulen, die Kundenbediirfnisse 10.
z. B. vorauszusehen
Wolf (2002) « Mitarbeiter mussen ,Priorisierung der Kundenorientierung* u. a. verstehen 2.
« Definition der Zusammenarbeit, Schnittstellen, Verantwortlichkeiten 9.
* Anreize/ Anreizsystem fiir Mitarbeiter (soll nétiges Umdenken forcieren) 10.
« Informationen missen allen betroffenen Mitarbeitern zur Verfligung stehen -
« Definieren, wer welche Kundendaten zu pflegen und zu aktualisieren hat 6.
« Mitarbeiter mussen Bedeutung der Erflllung der Kundenwiinsche fir die
Wettbewerbsfahigkeit verstehen und sich entsprechend verhalten 2.;5.
« Einstellung und Verhalten der Mitarbeiter wichtig fir CRM-Implementierung 5.
« Ob Kunden Kontakte positiv sehen, hangt v. a. von Mitarbeiter-Leistungs- 7.;5.

bereitschaft/ -Fahigkeiten ab -
Mitarbeiter miissen bemiht sein Kundenbedurfnisse bestmdglich zu erfiillen | 5.
Alle kundennahen Mitarbeiter einbinden in CRM-Initiative 7.;8.

Quelle: Eigene Darstellung

Die mitarbeiterbezogenen Inhalte bzw. Themenbereiche, die keiner Nummerierung (vgl. Tab.
12) zugeordnet werden konnten, sollen nicht weiter berticksichtigt werden.

Tabelle 13 fasst zusammen, welche mitarbeiterbezogenen Inhalte bzw. Themenbereiche bei
den einzelnen Autoren identifiziert wurden und wie hiufig diese insgesamt in der Literatur
genannt wurden (Summe der Nennungen).

Aus Platzgriinden konnten in Zeile 1 teilweise nicht, die in Tabelle 11 genannten tibergeord-
neten, mitarbeiterbezogenen Inhalte bzw. Themenbereiche vollstindig angefiihrt werden. Die-
se konnen entsprechend ihrer Nummerierung (1. bis 10.) Tabelle 11 im Detail entnommen

werden.
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Tab. 13: Zusammenfassung der Ergebnisse zur indirekten Mitarbeiterberiicksichtigung

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10.
Wichtiger u., Angst/ Un- Befiir- Féhigkeiten/ | Bestimmen Kun- Ein- Kom- Change
Faktor V., sicherheit/ worter/ | Einstellung/ | d. Systems/ den- bin- | muni- Management
A.* | Widerstand/ | Gegner Verhalten/ Preisgabe schnitt- | dung | kation Motivation/
Konflikte Erfahrung von Wissen stelle Training/ Auswahl/
internes Marketing
Al v v v v
Puschmann
(2004)**
Arens (2004)* v v v v v
Behr (2001) v v
Bella Ada (2002)** v v v v v
Benkendorf, v v v v v v
Janke (2004)
Bose (2002) v 4 v v v v v
Boulding et al v
(2005)™
Campbell (2003)** v 4 v v v
Chen, v 4 v v v v v v v
Popovich (2003)**
Croteau, Li (2003) v v v v
Homburg, v v v v v v
Sieben (2000)"*
Kale (2004)** v v v v v v v
Kehl,
Rudolph (2001)** v v v v v v v v v
Keller (2005)** v v v
Ling, Yen (2001)* v v v v v v
Ocker,
Mudambi (2003)** v v v v v v v
Oracle (2006)** v v v v v v
Payne, v 4 v v v v v
Frow (2010)**
Rapp (2000d)***
Reinartz et al. v v v v v
(2004)
Rigby et al. v v
(2002)**
Roberts et al. v v v v v v
(2005)
Rosen (2001)** v v v v
Schaller et al. v v v v
(2006)
Schneider (2004)* v v v v v ' v ' v v
Schwetz, 4 v
Fuchs (0. J.)*™*
Stauss,
Seidel (2002)***
Tépfer (2004)™ 4 v 4 v v v
Wilson et al. v v v v
(2002)**
Winer (2001) v v v
Wolf (2002) v v v v v v v
Summe der 14 21 10 6 20 14 13 12 16 27
Nennungen
* Unterstiitzung, Verstandnis, Akzeptanz ** Mitarbeiter wird bei diesen Autoren direkt und *** Mitarbeiter wird in den analysierten Textabschnitten
indirekt beriicksichtigt dieser Autoren nicht beriicksichtigt

Quelle: Eigene Darstellung
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3. Fazit und Kritik

Im Zusammenhang mit der Thematisierung des Mitarbeiters in der CRM-Literatur bleiben,
unter Berticksichtigung der Ergebnisse aus Teil II Kapitel 1.5, 1.7 und 2, folgende Erkennt-
nisse festzuhalten:

e Der Mitarbeiter wird nicht grundsitzlich als Faktor von zentraler Bedeutung bzw. als
wesentliche Voraussetzung fiir ein erfolgreiches CRM verstanden:

o 5 von 31 Autoren beriicksichtigen den Mitarbeiter an sich (wortlich), direkt
und iibergeordnet als CRM-Erfolgsfaktor, -Anforderung, -Rahmenbedingung
ete. (vgl. Teil II Kapitel 1.5 und 1.7).

o In 15 der insgesamt 31 analysierten Literaturquellen wird der Mitarbeiter
zwar direkt und iibergeordnet, inhaltlich jedoch lediglich mit einem (oder
mehreren) ganz bestimmten mitarbeiterbezogenen Teil-Aspekt(n), beachtet
(vgl. Teil II Kapitel 1.5 und 1.7).

o In 14 von 31 analysierten Quellen wird (in)direkt auf die zentrale Bedeu-
tung des Faktors Mitarbeiter verwiesen (vgl. Teil II Kapitel 2, Tab. 13).

e Sofern der Mitarbeiter als relevant erachtet wird, besteht inhaltlich in der Literatur
keine Ubereinstimmung, inwieweit er im CRM Beachtung finden sollte, damit
das Konzept erfolgreich ist. . d. R. werden einzelne mitarbeiterbezogene Teilaspekte
wie etwa ,,die Unterstiitzung, das Verstandnis, die Akzeptanz* (21 Nennungen), ,,die
Fahigkeiten, Einstellung, das Verhalten, die Erfahrung (20 Nennungen) etc. (vgl.
Tab. 13) im Zusammenhang mit dem Mitarbeiter als wesentlich angefiihrt.

o Zudem ist festzustellen, dass der Faktor Mitarbeiter in den untersuchten Quellen
(vgl. Tab. 13) mal mehr bzw. mal weniger detailliert beriicksichtigt wird (z. B.
Tab 13: Behr (2001) benennt ,,nur die mitarbeiterbezogenen Inhalte bzw. Themenbe-
reiche Nr. 5 und Nr. 10, wohingegen beispielsweise Benkendorf und Janke (2004) die
mitarbeiterbezogenen Inhalte bzw. Themenbereiche Nr. 1, 2., 5., 6., 7., 8. und 10. als
bedeutend erachten).

Vor diesem Hintergrund wird nun endgiiltig deutlich, dass - wenngleich die CRM-Erfolgsfak-
torenforschung, die Forschung in Bezug auf CRM-Implementierungsansitze, die Thematisie-
rung zentraler Stolpersteine, Anforderungen etc. fiir ein erfolgreiches CRM in den letzen Jah-
ren an Bedeutung gewonnen hat - im Zusammenhang mit dem Mitarbeiter noch immer erheb-
liche Erkenntnisdefizite im CRM-Konzept bestehen.

Erstens ist - trotz der in den Abschnitten 1.5 und 2 erfolgten Literaturanalyse - noch immer
nicht klar, ob der Faktor Mitarbeiter grundsitzlich als zentrale Voraussetzung fiir ein erfolg-
reiches CRM verstanden werden muss.

Zweitens ist - da in der Literatur eine einheitliche Sichtweise in Bezug darauf, wie der Mitar-
beiter im CRM seine Beachtung finden sollte, fehlt - nicht ersichtlich, welche mitarbeiterbe-
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zogenen Aspekte tatsdchlich CRM-erfolgskritisch sind. Es ist zu bezweifeln, dass die aus-
schlieBliche Erwdhnung und Betonung einzelner, spezifischer mitarbeiterbezogener Teilas-
pekte als addquater Losungsansatz fiir die mit CRM verbundenen Probleme (hohe Misser-
folgsquote etc.) (vgl. Teil 1I Kapitel 1.5, 1.7 und 2) zu sehen ist.

Drittens ist - da bis heute eine ganzheitlich orientierte Betrachtung des Faktors Mitarbeiter im
CRM fehlt - davon auszugehen, dass bislang in Literatur und Praxis noch nicht alle Mitarbei-
ter-relevanten CRM-erfolgskritischen Aspekte erkannt und entsprechend beriicksichtigt wur-

den.

All diese Gesichtspunkte lassen erkennbar werden, dass ein ganzheitlicher, abgerundeter

Blick auf den Mitarbeiter im CRM noch immer nicht existiert.

Aufgrund dieses eindeutig identifizierten Forschungsbedarfs und der hohen Aktualitit des
Themas CRM, das als bedeutendes Konzept zur Erarbeitung von Wettbewerbsvorteilen zu
sehen ist (vgl. Einleitung Kapitel 1), soll nun an dieser Forschungsliicke angesetzt werden.
Ziel der nachfolgenden Analyse in Bezug auf den Mitarbeiter im CRM ist, kiinftig die erheb-
liche Misserfolgsquote von CRM-Projekten deutlich zu reduzieren.
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