


Ziel einer aktuellen Befragung des Instituts fiir Wirt-
schaftsinformatik an der Universitat St. Gallen war es,
den gegenwirtigen Stand und zukiinftige Herausforderun-
gen im Kundenbeziehungsmanagement herauszufinden. An
der Studie nahmen 89 Entscheidungstriger aus dem
deutschsprachigen Raum teil. Sie stammen aus einer Viel-
zahl von Branchen, zum grofien Teil jedoch aus dem Banken-
und Finanzdienstleisfungssektor (34 Prozent) und gehéren
hauptsichlich Firmen an mit mehr als einer Milliarde Euro
Umsatz, Uiber 500000 Kunden und mehr als 5000 Mitarbei-
tern. Gemdfs des St. Galler Business-Engineering-Modells
gliederte sich die Umfrage in vier Ebenen: Strategie (lang-
fristige Entwicklung von CRM-Initiativen), Prozesse (opera-
tive Umsetzung von CRM), Systeme (Prozessunterstiitzung
durch Anwendungs-Software) und Change Management
(Mitarbeiterschulungen und -motivation).

Unternehmensweite Integration als groie
Herausforderung

Im Bereich Strategie wurde zunichst nach der Wahrneh-
mung und der Einordnung von CRM-Initiativen im Unter-
nehmen gefragt. Zwei Drittel der Befragten sehen dabei
CRM als operatives Unterstiitzungswerkzeug — nur zwslf
Prozent als gesamtstrategisches Steuerungsinstrument. So
wird auch die Halfte aller CRM-Projekie divisions- oder ka-
nalspezifisch betrieben und weniger hdufig in einem unter-
nehmensweiten Programm koordiniert.

Insgesamt plant die Mehrheit der Unternehmen eine Er-
héhung des CRM-Budgets im Vergleich zu den Vorjahren: 18
Prozent gehen gar von einer Steigerung von mehr als zehn
Prozent aus. Die CRM-Strategien sind vorwiegend auf die
Bearbeitung der bestehenden Kundenbasis durch Cross- und
Up-Selling-Mafinahmen gerichtet, wohingegen der Neukun-
den-Akquise weniger Bedeutung beigemessen wird. Als
grofte Herausforderung gilt die unternehmensweite Inte-
gration samtlicher CRM-Aktivititen, sowohl auf strategi-
scher als auch auf Prozess- und Systemebene. Weitere He-
rausforderungen sind die Steigerung des Kundenwerts so-
wie das Thema Kundendatenmanagement.

Auf strategischer Ebene hat die Studie auRerdem unter-
sucht, welche Initiativen bei den Adressaten ~abgeschlos-
sen”, ,im Gange" oder ,geplant” sind bzw. {iber welche Initi-
ativen noch Unsicherheit herrscht. Als Ergebnis konnten
drei Bereiche unterschieden werden (siehe Abb. rechts).

Analytische Auswertungen, Call-Center-Optimie-
rung und Kampagnenmanagement werden bereits umfang-
reich adressiert. Die Bereiche E-Commerce, Vertriebseffekti-
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weisen ebenfalls einen hohen Umsetzungsgrad auf, werden
aber auch weiterhin verstirkt auf der Agenda stehen. Die be-
reits erwdhnte Integrationsthematik — vor allem tiberbe-
trieblich zu Partnern und Lieferanten — sowie die Bereiche
mobiles CRM und Real-Time-Forecasting von Kundenbewe-
gungen werden hingegen als Zukunftsthemen gesehen.

Micht alle CRM-Prozesse ,sitzen“

Auf operativer Ebene untersuchte die St. Galler Studie
den Implementierungsgrad der wesentlicien CRM-Prozesse
aus den Bereichen Marketing, Sales und Service. Hierbei er-
gaben die Resultate, dass Standardprozesse wie das Ver-
triebsmanagement oder die Kundensegmentierung einen
hohen Implementierungsgrad aufweisen, wohingegen sich
Prozesse des Kundenbindungsmanagements oder die Per-
formance-Messung von CRM-Abldufen auf einer geringeren
Umsetzungsstufe befinden. Besonders deutlich sticht jedoch
ein Ergebnis hervor: Kundenorientiertes Feedback- und Wis-
sensmanagement wird mit Abstand von den wenigsten der
befragten Unternehmen betrieben. Ob die Griinde dafiir an
einer mangelnden Wahrnehmung des Kunden als Quelle
von Leistungsoptimierung und -innovation liegen, ob es an

CRM-Initiativen in der Praxis
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geeigneten Feedback-Kanalen fehlt oder ob der Begriff Wis-
sensmanagement in der Praxis noch negativ belegt ist, muss
in weiteren Erhebungen geklart werden.

In der Vergangenheit setzten viele Unternehmen gerade
im Bereich CRM auf die Entwicklung eigener Losungen, um
sicherzustellen, dass ihre individuellen Geschiftsanforde-
rungen in der Software Beriicksichtigung fanden. In jings-

ter Zeit ist jedoch ein
klarer Trend hin zum

Im Bereich CRM setzen inzwischen

viele Unternehmen auf Standard-
Software statt auf elgene Lésungen

Trends im CRM

Einsatz von Standard-
Software zu beobach-
ten. Gut drei Viertel
der befragten Unter-
nehmen geben an, Standardlsungen einzusetzen. Auf den
vorderen Plitzen befinden sich reine CRM-Hersteller, wie

_z.B. Siebel, aber auch Zusatzpakete von ERP-Anbietern, wie

z.B. SAP.

Nach den Griinden fiir den Einsatz von CRM-Systemen
gefragt, geben die meisten Befragten an, mithilfe threr CRM-
Lésung ungenutztes Potenzial der bestehenden Kunden-
basis identifizieren und bei Cross- und Up-Selling-Initiativen
nutzen zu wollen. Hingegen landet der Einsatz von CRM-Ap-
plikationen zur Unterstiitzung der Neukundengewinnung
abgeschlagen auf dem letzten Platz. Knapp die Hilfte der be-
fragten Unternehmen halt dies fiir ~unwichtig®. Dieses Er-
gebnis spiegelt die allgemeine dkonomische Lage sowie die
Tatsache wider, dass die meisten Unternehmen innerhalb sa-
turierter Méarkte agieren, in denen auf Grund der Wettbe-
werbsintensitit ein Wachstum durch Neukundengewin-
nung kaum mdéglich ist.

Oftmals ist die Einfithrung neuer Systeme mit Problemen
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behaftet. Hier ldsst sich im Bereich CRM eine Kernheraus-
forderung identifizieren: Mehr als drei Viertel der Umfrage-
teilnehmer bezeichnen die Anbindung und Integration der
CRM-Lésung in die bestehende Applikationslandschaft als
grofite Herausforderung. Hier klafft eine Licke zwischen -
Anspruch und Wirklichkeit. Knapp 9o Prozent der Unter-
nehmen sehen die Integration von Kundendaten als erstre-
benswert an. Der aktuelle Status der Aktivititen wird diesem
Anspruch jedoch nicht gerecht. Weit weniger als die Halfte
der Befragten schatzt den Integrationsgrad in ihren Unter-
nehmen diesbeziiglich als ,hoch“ oder ,sehr hoch® ein. Ge-
rade im CRM-Bereich ist die Integration von Daten und Sys-
temen unabdingbar, um das Ziel einer 360%Sicht auf den
Kunden zu erreichen. Typischerweise sind die dazu bendtig-

Das Paradoxon Self-Service
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ten Informationen tiber die verschiedenen Unternehmens-
bereiche hinweg verteilt. Unter allen méglichen Integra-
tionsbereichen messen die Unternehmen der Integration
operativer, analytischer und kooperativer CRM-Systeme die
grofite Bedeutung bei. Mehr als ein Drittel der Befragten be-
zeichnen diese als ,sehr wichtig”. Hingegen spielt die Inte-
gration von Transaktionssystemen (wie z.B. ERP) mit CRM-
Applikationen eine untergeordnete Rolle.

Der Schulungsaufwand wird unterschatzt

Auch im vierten Bereich, dem Change Management, zeig-
ten sich sowohl erwartungsgeméfe als auch iiberraschende
Ergebnisse. Als wichtigste Erfolgsfaktoren von CRM-Initia-
tiven sehen die Unternehmen neben harten” Voraussetzun-
gen wie der Kundendatenqualitit oder klar definierten Pro-
zessen auch ,weiche” Faktoren wie den kulturellen Wandel
innerhalb der Organisation. Was den Aufwand fiir Mitarbei-
terschulung angeht, schétzten die Befragten allerdings sehr
vorsichtig. Uber ein Drittel bezifferte den Aufwand mit we-
niger als zehn Prozent der gesamten CRM-Investitions-
summe ~ ein Wert, der in der Praxis in den meisten Fillen
deutlich iiberschritten werden diirfte. Im Bereich Mitarbei-
termotivation ergab sich schliefilich, dass die Erfullung von
CRM-Zielen bei zwei Dritteln der Unternehmen {iber Ma-
nagement by Objectives (MbO)-Zielvereinbarungen gesteu-
ert wird. Unmittelbare monetire Anreize oder Sanktionen
haben hingegen kaum eine Bedeutung.

Zusammenfassend zeigt die Abbildung , Trends im CRM*
entlang den Ebenen des St. Galler Business-Engineering-Mo-
dells einen Uberblick {iber die Kernergebnisse der Studie.

Fazit: CRM - Einbahnstrafie zum Kunden?

Zunichst die positive Nachricht fiir alle CRM-Verant-
wortlichen: Ein Aufwértstrend ist erkennbar! Im Gegensatz
zu den Budgetkiirzungen der vergangenen Jahre ist das
Thema CRM in den Unternehmen wieder auf die Agenda ge-
riickt. Konsequenterweise werden daher fiir Initiativen in
diesem Bereich wieder mehr Ressourcen zur Verfiigung ge-
stellt. Der Fokus dieser Aktivititen wird auf die Bearbeitung
der bestehenden Kundenbasis gerichtet sein. Die Ausrich-
tung der Initiativen auf Neukundengewinnung spielt eine
untergeordnete Rolle. Dennoch haben zu viele Unterneh-
men noch nicht aus den Fehlern der Vergangenheit gelernt.
CRM wird von den meisten immer noch als Einbahnstrafie
zum Kunden verstanden. Einen Riickkanal, welcher das Wis-
sen des Kunden zuriick in das Unternehmen bringt und dort
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die Umsetzung des Kundenwissens in Prozessverbesserungen und
Produktinnovationen ermoglicht, hat die Mehrheit der untersuchten
Unternehmen nicht oder nur unzureichend implementiert. Gerade
diese Etablierung eines solchen ,closed loop* wird jedoch eine der
Kernherausforderungen darstellen, um den Erfolg zukiinftiger CRM-

Initiativen zu gewédhrleisten. Walter Brenner und Lutz Kolbe B

Mehr Infos

Die CRM-Studie ist im Kompetenzzentrums Customer Management der Universitat
St. Gallen entstanden. Die komplette Studie mit allen Ergebnissen kann unter
http://cm.iwi.unisg.ch/crm-studie bezogen werden. Weitergehende Informationen
zum Kompetenzzentrum finden sie unter http://cm.iwi.unisg.ch. Fir Fragen steht
lhnen auch gerne der Projektleiter des Zentrums, Dr. Lutz Kolbe, unter
0041/71/2 24 37 96 bzw. unter lutz.kolbe@unisg.ch zur Verfigung.
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