
CRM   Die Schnittstellen im 
Prozess zum Kunden werden 
durch spezielle IT-Funktionen 
unterstützt. In der damit 
 verbundenen Messung inner-
betrieblicher Abläufe im 
 Kundenkontext liegen jedoch 
auch erhebliche Optimie-
rungspotenziale. 

Von Bernhard Gröhl*

Customer Relationship Manage-
ment (CRM) subsumiert die 
Kommunikation des Unterneh-

mens mit dem Kunden (Sales, Marke-
ting, Support, PR). Auch wenn CRM 
mittlerweile als Instrument des Marke-
tings und zur Kontrolle von Dienstleis-
tungsqualität akzeptiert wird, über-
wiegend wird es noch als Kostenfaktor 
wahrgenommen. Die Chancen, durch 
CRM jedoch auch Kosten in erhebli-
chem Masse einzusparen, werden oft 
ausser Acht gelassen. Einsparungspo-
tenziale bietet nicht nur die Nutzung 
elektronischer Kommunikationswege 
anstelle von Briefpost, sondern auch 
der Einsatz von CRM. Ein zentraler 
Aspekt sind CRM-Messungen an 
Schnittstellen zum Kunden. Diese kön-
nen leicht für die Optimierung von 
Abläufen genutzt werden. 

In der funktionalen Ausprägung ist 
CRM genauso wenig präzise zu fassen, 
wie die Abgrenzung der Wirkungsbe-
reiche von CRM-Aspekten, zum Bei-
spiel Business Intelligence (BI) und 
Data-Mining. Am besten wird es 
beschrieben durch ein Set von Kunden-
kontext-Funktionen, welche durch 
Anwendungen bereitgestellt werden. 
Die benötigte Infrastruktur wird hier-
bei durch das Enterprise Data-Manage-
ment (EDM) gebildet.

Schnittstelle zum Kunden 
Tatsächlich konzentriert sich CRM in 
erster Linie auf die Schnittstellen des 
Unternehmens zum Kunden. Schwer-
punkte bilden die zyklische Interaktion 
oder der Dialog. Das Ziel dabei: Den 
Kunden mit der eingesetzten Maschi-
nerie und den damit verbundenen 
Automatismen möglichst zufrieden 
stellend, umfassend und möglichst 
individuell zu bedienen. Technisch 
wird dies durch das Anzapfen der 
Schnittstellen an bestehenden Trans-
aktions- und Dialogsystemen erweitert 
(Order-Management, Call-Center, 
Online-Shop, etc.). So können durch 
«Profiling» vielfältige Erkenntnisse 
über den Kunden gewonnen werden: 
Wer ist der Kunde? Wann hat er was 
bestellt und wann wurde geliefert? 
Oder wie oft hat er bei der Verwendung 
des Produktes eine Form von Unter-
stützung in Anspruch genommen? 
Oder gar das Produkt reklamiert?

In der analytischen Betrachtung der 
Anforderungen an den Kundendialog 
wird deutlich, dass nicht nur finale 
Transaktionen im Offer-2-Cash-Prozess 
von Bedeutung sind. Eine Transparenz 
der innerbetrieblichen Prozessschritte 
des Dienstleisters kann für den Kunden 
einen Mehrwert bedeuten, wie es UPS 
mit der Einführung des Online Package-
Trackings eindrucksvoll bewiesen hat.

Dem CRM-Gedanken folgend, er-
scheint es sinnvoll, diese Schnittstel-
lenbeobachtung auf möglichst grosse 
Strecken der Prozesskette auszuwei-
ten. Die technischen Möglichkeiten 
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von gängigen CRM-Systemen lassen 
dies zu. Damit können auch die über 
den Kunden gewonnenen Erkenntnisse 
in vielfältiger Weise erweitert werden: 
Wie oft hat der Kunde sich über den 
Produktions- oder Lieferprozess infor-
miert? Hat er von Möglichkeiten zur 
Änderung seiner Bestellung Gebrauch 
gemacht? Welche Änderungswünsche 
waren dies? Für Entscheider in der 
eigenen Organisation entfaltet sich 
eine neue nicht-technische Erkenntnis-
perspektive über den Prozess aus Kun-
densicht. 

Einen Einstieg in CRM erleben 
Unternehmen oft durch den Einsatz 
von Analysetools, die in Zyklen auf 
unterschiedliche Datenbestände ange-
wandt werden. Für die explorative 
Gewinnung von Erkenntnissen ist das 
eine elementare Voraussetzung. 

Bedürfnis nach Integration
Ein Einsatz von CRM als Integrations-
plattform zur betrieblichen Optimie-
rung kann jedoch nur erreicht werden, 

wenn CRM-Funktionen wiederum in 
die transaktionalen Geschäftsprozesse 
vollständig integriert sind und konti-
nuierliche Werte als Abbild der realen 
Geschäftstätigkeit liefern. Kontinuier-
liche Messwerte und Daten liefern das 
Rohmaterial für Optimierungsansätze.

Wird CRM in dieser Form an der 
Kommunikationsebene von transaktio-
nalen Systemen eingesetzt, steigt die 
Notwendigkeit, alle relevanten Pro-
zesse anzubinden. Andernfalls vermö-
gen CRM-Funktionen nicht, die 
Gesamtheit des operativen Geschäftes 
zu beobachten. 

Zugegeben: CRM treibt hier das 
Bedürfnis nach Integration – jedoch 
die Nähe zu den integrativen Möglich-
keiten von Middlewarekomponenten 
kann in diesem Zusammenhang nicht 
losgelöst betrachtet werden. Der Auf-
wand zur Integration sinkt durch den 
CRM-nahen Integrationsplattform-
Ansatz in hohem Masse. Somit entsteht 
ein echtes, erstes Einsparpotenzial 
durch die Vermeidung der Entwick-

wirken. Die Postbank realisierte im 
letzten Jahr erfolgreich ihr Direktpor-
tal als Integrationslösung für das klas-
sische Onlinebanking und die Broke-
rage-Plattform Easytrade. Hier handelt 
es sich um ein neues, integratives Por-
tal-Frontend mit starken, eigenen 
Mehrwertfunktionen (Personalisie-
rung, TAN per SMS, Benachrichti-
gungsfunktionen, aggregierter Vermö-
gensstatus) auf den bestehenden 
Transaktionsplattformen des Bankings 
und des Wertpapierhandels. Das Post-
bank-Direktpotal war primär zur 
Gewinnung von Kundeninformationen 
geplant. Die CRM-Idee war eine trei-
bende Kraft und erfolgreiche integra-
tive «Klammer»: Es zeigte sich, dass 
CRM in der Praxis nicht nur zu Mehr-
werten für den Kunden führt, sondern 
durch die Integration von Altsystemen 
auch als kostengünstige Alternative zu 
umfangreichen Neuimplementierun-
gen besticht. Zusätzlich war der Start 
des Portals extrem risikoarm, blieben 
doch die bestehenden Transaktions-
lösungen (Banking und Brokerage) für 
den Kunden auch weiterhin auf dem 
gewohnten Wege verfügbar. 

In anderer Form werden von der 
gleichen Bank die CRM-Funktionen 
einer Personalisierungsplattform quasi 
als Onlineberater eingesetzt. Die 
Bedürfnisse des Kunden werden abge-
fragt und eine Selektion von Produkten 
als Empfehlung für Onlineabschlüsse 
angeboten.

Über diese Funktion können erstaun-
liche Erkenntnisse über erfolgreiche 
Kombinationen (Cross-Selling) der 
angebotenen Produkte gewonnen wer-
den. Auch die Wirksamkeit von Promo-
tions und Upselling Incentives kann 
über einen solchen Online- Beratungs-
dialog einfach und effektiv getestet 
werden. 

CRM als Stethoskop
CRM-Funktionen sind deshalb überall 
dort gefragt, wo Erfolgsfaktoren von 
Geschäftsprozessen im Kundenkontext 

Claudia Bardola

Fast 25 Prozent der frisch ausgeliefer-
ten Server arbeiten heute mit Open-

Source. In Sachen CRM (Customer Rela-
tionship Management) vertrauen 
derweil zwar erst zwei Prozent der Fir-
men auf quelloffene Software, Tendenz 
aber stark steigend. Laut Peerstone 
Research wird der Open-Source-Anteil 
am CRM-Markt bis in zwei Jahren 
bereits an die 15 Prozent betragen. Kein 
Wunder, schliesslich bewegen sich die 
Kosten für Lizenzen und Wartungsarbei-
ten unter jenen ihrer geschlossenen 
 Pendants. Open-Source-CRM birgt aber 

noch einen weiteren Vorteil: Unterneh-
men können den Code verändern, auf 
ihre Bedürfnisse anpassen und sind 
nicht an die Update-Zyklen und Ent-
wicklungsrichtung eines Herstellers 
gebunden. Ein wichtiges Argument 
spricht aber nach wie vor für Close-
Source-CRM: Mit den Lizenzen erwirbt 
der Anwender das Recht, gegebenenfalls 
Druck auf den Anbieter auszuüben. 
Unterm Strich dürfen sich alle Anwender 
über offenes CRM freuen: Mit seinem 
Kostenvorteil sorgt es nämlich dafür, 
dass die Preise für kommerzielle CRM-
Systeme nicht steigen.
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Open-Source-CRM ist im Vormarsch
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Customer Relationship Management kann wie das Stethoskop des Arztes am Puls des Patienten wirken.

In diesem Beitrag
• Welche Einsparpotenziale CRM 

bergen kann und warum diese häu-
fig nicht erkannt werden

• Wie durch Profiling vielfältige 
Erkenntnisse über den Kunden 
gewonnen werden können

• Wie CRM als Integrationsplattform 
zur betrieblichen Optimierung 
 dienen kann und welche Vorausset-
zungen dafür notwendig sind
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lung redundanter Message-Warehouse- 
Instanzen und -Schnittstellen. CRM 
kann jedoch auch über die Ebene der 
Präsentation als Integrationsplattform 

*Bernhard Gröhl ist Partner und CTO der Lexta 
Consultants Group in Berlin.
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gemessen werden sollen. Doch der 
Begriff Erfolg wandelt sich nach dem 
spezifischen Prozess. Traditionell wer-
den Absatzzahlen, Marktanteil und 
Ergebnis eines Unternehmens als 
Erfolgskoeffizienten betrachtet. Durch 
integrierte CRM-Funktionen ist ein 
detaillierteres Verständnis der Bedeu-
tung einzelner Schritte des abgeschlos-
senen Prozesses möglich.

Daraus ergeben sich eine Reihe 
neuer Erkenntnisperspektiven über die 
Dauer und die Abbruch- beziehungs-
weise die Fehlerquote auf Einzel-
schrittebene. CRM wirkt hier wie das 
Ste thoskop eines Arztes am Puls des 
Patienten. Mit dem Grad der CRM-
Durchdringung und der Dauer des 
CRM-Einsatzes zur Beobachtung steigt 
auch der Erkenntnisgrad. Ähnlichkei-
ten, Redundanzen und Abhängigkeiten 
(gewollte und ungewollte) können so 
aufgedeckt, bewertet und zur Optimie-
rung verwendet werden. 

Relevante Einzelereignisse
Vorstehend wurden unterschiedliche 
Möglichkeiten von CRM-Plattformen 
als Integrator dargelegt. Der simple 
wie grundlegende Gedanke ist jedoch 
immer die Messung und Aufzeichnung 
von Einzelereignissen im Kontext zu 
einem Kunden. Es scheint daher lo-
gisch, das verwendete CRM-Instru-
mentarium zur systematischen Mes-
sung aller relevanten Einzelereignisse 
zu verwenden. 

Trotz der scheinbar trivialen Er-
kenntnis ist die Umsetzung in der Pra-
xis oft schwierig, wenn nicht von vorn-
herein daran gedacht wurde, bei der 
Aufzeichnung von innerbetrieblichen 
Prozessereignissen auch den relevan-
ten Kundenkontext zu archivieren. 
Eine nachgelagerte statistische und 
anonyme Auswertung kann mit diesen 
Daten ebenfalls erfolgen. Für die Schaf-
fung weiterer Kundeninteraktionsmög-
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lichkeiten ist die Rekonstruktion des 
Kundenkontextes der Einzelereignisse 
elementare Vorraussetzung. 

Wer CRM-Einführungen und -Imp-
lementierungen im eigenen Hause 
durchgeführt hat, weiss, dass die Kos-
ten bei steigenden Anforderungen an 
Art und Umfang der Aufzeichnungen 
steigen. Auch die Komplexität, Analy-
sen und Abfragen zu formulieren um 
daraus Reports zu generieren, nimmt 
mit der Anzahl der aufgezeichneten 
Parameter zu. Wie lassen sich nun hier-
aus Erkenntnisse zur Kostensenkung 
und zur Steigerung der Profitabilität 
ableiten? 

Potenzial suchen
Eine einigermassen transparente Do -
kumentation über Einzelschritte in 
Geschäftsprozessen muss kontinuier-
lich und systematisch nach Optimie-
rungspotenzialen durchsucht werden. 
Folgende Fragestellungen sind hilf-
reich: 
• Welche Schritte haben eine lange 

Dauer? 
• An welchen Schritten werden häufig 

Probleme aufgezeichnet? 
• In welchem Zusammenhang stehen 

die beobachteten Faktoren zu den 
eigenen Kosten? 

• Wie wird die Qualität des Produktes/ 
der Dienstleistung hiervon beein-
flusst? 

• In welchem Zusammenhang steht 
hierzu die Kundenzufriedenheit? 

Diesen Gedanken folgend, lassen sich 
Funktionen gängiger CRM-Systeme 
nutzen, um genau diese Eigenschaften 
systematisch zu erfassen und darzu-
stellen. Gegebenenfalls können auch  
bereits erkannte Zusammenhänge in 
ein Kennzahlenreporting integriert 
werden. Auf diese Weise erfolgt die 
Annäherung an das Erkennen von Opti-
mierungsansätzen von der analyti-
schen Seite. Genau dies ist eine Stärke 
von CRM-Systemen. ■ 
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Perspektiven von CRM
Die firmenweite Integration 
des Customer-Relation-
ship-Managements (CRM) 
macht den Unternehmen zu 
schaffen, so das Ergebnis 
einer  Studie des Instituts für 
Wirtschaftsinformatik der 
Uni versität St.Gallen.

Katharina Friedmann*

Nach wie vor verstehen Unter-
nehmen CRM weniger als dedi-
zierte Strategie (12 Prozent), 

sondern eher als operatives Toolset
(62 Prozent). 21 Prozent der Firmen 
betrachten CRM in erster Linie als 
Backoffice-Instrument für Analyse- 
und Evaluierungszwecke. Das war 
eines der Ergebnisse einer Online-
umfrage, die das Institut für Wirt-
schaftsinformatik der Universität St. 
Gallen vorgenommen hat, um mehr 
zum Stand der Dinge, aber auch über 
künftige Entwicklungen und Trends im 
Kundenbeziehungs-Management zu 
erfahren.

An der Studie «CRM-Status quo und 
zukünftige Herausforderungen» 
haben CRM-Verantwortliche aus der 
Schweiz, aus Deutschland und aus 
Österreich teilgenommen. Für Walter 
Brenner, Director Institute of Informa-
tion Management an der Hochschule 
und einer der Studienautoren, ist der 
verhältnismässig hohe Rücklauf nicht 
zuletzt ein Indiz dafür, dass sich CRM 
mittlerweile zur «reiferen Applika-
tion» entwickelt und entsprechend 
etabliert hat. Den Studienergebnissen 
zufolge befassen sich mit dem IT-

gestützten Kundenbeziehungs-Mana-
gement tatsächlich nahezu alle Unter-
nehmen: So haben 18 Prozent der 
Befragten laut eigenen Angaben 
bereits CRM-Implementierungen hin-
ter sich, rund die Hälfte der Firmen 
sind derzeit mit der Umsetzung 
beschäftigt, während 21 Prozent dahin 
gehende Projekte planen. Als CRM-
resistent erwiesen sich lediglich ein 
Prozent der Umfrageteilnehmer.

CRM-Projekte laufen in knapp der 
Hälfte der Unternehmen vorwiegend 
auf Abteilungs- oder Kanalebene.
40 Prozent der Befragten hingegen 
gaben an, damit verbundene Initiati-
ven firmenweit zu organisieren und zu 
koordinieren.

Für die zunehmende Bedeutung des 
Kundenbeziehungs-Managements 
spricht, dass die Mehrheit der Firmen *Katharina Friedmann ist Redaktorin bei unse-
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(53 Prozent) ihr dafür vorgesehenes 
Budget im laufenden Jahr erhöhen 
wird – 18 Prozent wollen ihre CRM-
Mittel sogar um mehr als zehn Pro-
zent aufstocken. Investitionen sind 
insbesondere in den Bereichen 
operatives (84 Prozent) und 
analy tisches CRM (74 Pro-
zent) vorgesehen. Eine ge-
wisse Zurückhaltung in 
Sachen kolla  boratives 
CRM – lediglich 33 Pro-
zent planen hier Anschaf-
fungen – führen die Stu-
dienautoren nicht zuletzt 
darauf zurück, dass dort 
anspruchsvollere Metho-
den ins Spiel kommen: 
So erforderten beispiels-
weise das Mana gement 
von Partnerbeziehungen 
und die Etablierung von 
Instrumenten zur Kunden-
interaktion wie Self-Ser-
vices einiges an CRM-Erfah-
rung. Immerhin 37 Prozent 
der Firmen haben sich aller-
dings die Einbindung von Ge-
schäftspartnern in ihre CRM-
Aktivitäten bereits auf die To-do-
Liste geschrieben.

Die Etablierung von Self-Services, 
die den Kunden direkt in die Dienstleis-
tung einbinden, zählt den Untersu-
chungsergebnissen zufolge zu den auf-
kommenden CRM-Themen: 15 Prozent 
der Firmen haben dahin gehende Pro-
jekte bereits abgeschlossen, 36 Prozent 
sind derzeit bei der Umsetzung, wäh-
rend 27 Prozent immerhin schon Self-
Service-Initiativen planen. Als Haupt-
motivation für den Einsatz solcher Sys-
teme wurden potenzielle Kostensen-
kungen sowie eine Steigerung der 
Effizienz genannt. 

Die aktuellen CRM-Strategien sind 
vorwiegend auf die Bearbeitung der 
Kundenbasis durch Cross- und Up-

Sel ling 
ausgerich-
tet: 88 Prozent 
stufen dieses  Ziel als 
wichtig beziehungsweise sehr 
wichtig ein. An zweiter Stelle steht der 
Erhalt bestehender Kundenbeziehun-
gen (81 Prozent).

CRM ist für die Unternehmen aller-
dings nicht ausschliesslich ein Thema 
der IT-Integration. Neuere Gesichts-
punkte gewinnen in der deutsch-
sprachigen Firmenlandschaft an Be-
deutung: So zählen das viel dis kutierte, 

bislang 
al  ler dings 

noch wenig 
verbreitete Mobile 

CRM (35 Prozent) sowie die 
schnelle, auch vorbeugende Reaktion 
auf Kundenbewegungen (33 Prozent) 
zu den erklärten strategischen Zu- 
kunftsthemen.

CRM auf Prozessebene
Der Grad der Implementierung von 
operativen CRM-Prozessen ist in den 
Bereichen Vertriebsmanagement sowie 

Customer-Profiling und -Segmentie-
rung am höchsten. Jedes zweite Unter-
nehmen hat entsprechende Abläufe 
bereits nahezu oder vollständig etab-

liert. Klare Prozesse in Sachen Multi-
kanal-Management sind hingegen 

noch nicht selbstverständlich. 
Lediglich sechs Prozent der Fir-

men gaben an, das Multika-
nal-Management bereits 
vollständig implementiert 
zu haben, während es bei 
knapp der Hälfte der 
Befragten an der saube-
ren Koordination ihrer 
Kundenkontaktkanäle 
hapert. Künftig werden 
sich die Bemühungen 
aber verstärkt darauf 
konzentrieren, eine inte-
grierte Sicht auf die ver-
schiedenen Möglichkei-
ten des Kundenkontakts 

zu schaffen: Insgesamt 68 
Prozent der Firmen sind 

entweder mit der Umset-
zung entsprechender Pro-

jekte beschäftigt oder planen, 
dieses Wissen vom Kunden zu 

nutzen.
Nachholbedarf besteht offenbar 

auch hinsichtlich der Abläufe, die für 
den Rückfluss des Wissens vom Kun-
den sowie die Verwertung dieser Infor-
mationen sorgen: Laut Studie wird die 
Implementierung kundenorientierter 
Feedback- und Wissens-Management-
Prozesse derzeit nur vereinzelt voran-
getrieben. Im Gegensatz zum Wissen 
über beziehungsweise für den Kunden 
sei das Wissen vom Kunden ein evoluti-
onärer Schritt innerhalb der CRM-Dis-
ziplin, den es für viele Unternehmen 
noch zu durchlaufen gelte, so Lutz 
Kolbe, einer der Studienautoren.

Während das Gros der Firmen in der 
Vergangenheit auf proprietäre CRM-
Systeme setzte, tendieren die Unter-
nehmen heute zum Einsatz von Stan-

dardsoftware. Nur 24 Prozent der 
Befragten gaben an, mit Eigenentwick-
lungen zu arbeiten. Als Spitzenreiter 
unter den CRM-Anbietern weist die 
Studie den auf Banken spezialisierten 
Softwarehersteller Uniquare aus, was 
angesichts des hohen Anteils an Finanz-
dienstleistern (gut 50 Prozent) unter 
den Umfrageteilnehmern nicht ver-
wundert. Die Plätze zwei und drei bele-
gen die Marktführer Siebel und SAP.

Herausforderungen
Analog zu den Ergebnissen auf strate-
gischer Ebene werden auch die CRM-
Applikationen primär für das Cross- 
und das Up-Selling eingesetzt. Dabei 
messen die Unternehmen der Bewälti-
gung technischer Herausforderungen, 
die sich bei der Einführung eines CRM-
Systems ergeben, mehr Bedeutung bei 
als den weichen Faktoren wie beispiels-
weise der Überwindung der Berüh-
rungsängste von Seiten der Mitarbei-
ter, deren Schulung oder der Verbesse-
rung der Bedienbarkeit. Für 78 Prozent 
der Firmen liegt das Hauptaugenmerk 
auf der Integration von Systemen und 
Daten. Als weitere Hürde erleben die 
Unternehmen die nach der Systemein-
führung erforderlichen Anpassungen 
(44 Prozent).

Rückhalt beziehungsweise Engage-
ment vom Topmanagement erachten 
die Befragten als wichtigsten Erfolgs-
faktor für CRM-Initiativen (88 Pro-
zent), gefolgt von einem entsprechen-
den Wandel in der Unternehmenskul-
tur (70 Prozent). Bedeutung und Auf-
wand für die Schulung der Mitarbeiter 
hingegen werden offenbar unter-
schätzt: Zwar kalkuliert die Mehrheit 
der Umfrageteilnehmer (42 Prozent) 
immerhin zwischen zehn und 30 Pro-
zent des CRM-Budgets für das Anwen-
dertraining ein, ein gutes Drittel sieht 
dafür allerdings deutlich geringere 
Mittel vor. ■ 
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