
Braucht man eigentlich CRM, um kunden-
orientiert zu arbeiten? Oder anders ge-
fragt: Sind die Unternehmen, die als Vor-
reiter in Sachen Kundenorientierung gel-
ten, auch Vorreiter in Sachen CRM? Die-
ser Frage ging der CRM-Expertenrat in 
seinem diesjährigen Jahresgutachten auf 
den Grund. 

Bessere Kundenorientierung, so eine These 
des CRM-Expertenrates im Gutachten 2007, 
ist heute der Basistreiber für die Einführung 
von CRM. Die Unternehmen brauchen CRM, 
um diese Philosophien der Kundenorientie-
rung in Massenprozesse umzusetzen. Bei 
einer großen Anzahl von Kundenkontakten 
und parallelen Prozessen in den unter-
schiedlichen Kommunikations- und Ver-
kaufskanälen ist ein kundenorientiertes Vor-
gehen ohne CRM heute nicht mehr möglich. 
CRM übernimmt die Visionen zur Kunden-
orientierung und macht sie durch so ge-
nannte CRM-Programme griffig. CRM-Pro-
gramme definieren die Markt-Brennpunkte, 
in denen die Unternehmung bei ihrer Kun-
denorientierung weiter kommen will. CRM-
Prozesse mit ihren Informationen, Aktionen, 
Funktionalitäten und Analysen bringen dann 
die Programme zum Laufen.

Beispiel 
An dieser Stelle kann Michael Braekler, der 
Leiter des Kundenbetreuungsmanagements 
der Region Deutschland der BMW AG zitiert 
werden: „CRM ist Programm. BMW macht in 
vorbildlicher Weise Kundenorientierung 
durch langfristig angelegte und IT-gestützte 
Marketingprogramme sichtbar und nach-
vollziehbar.“

Über 50.000 Kundenkontakte verzeichnet 
die BMW-Group pro Tag allein im Customer-
Service-Center. Wie schafft es BMW, dass 
keiner verloren geht, sondern kundengewin-
nende oder -bindende Prozesse anstößt? 
Das Geheimnis liegt darin, dass Prozesse zu 
Programmen werden. Ob ein Interessent im 
Internet Interesse an einem BMW-Fahrzeug 
zeigt, ob er ein BMW-Magazin anfordert, 
sich an einer Umfrage beteiligt oder sein 
Fahrzeug zum Kundendienst bringt: Die 
Kundenberührungen werden im Rahmen 
differenzierter Programme erfasst und vor-
gehalten. Das CRM-System TopDrive sorgt 
dann dafür, dass keine Daten verloren ge-
hen und die Prozesse in die richtige Rich-
tung laufen.

Zur Erstellung des Jahresgutachtens und 
der Trendhypothesen ging der CRM-Exper-
tenrat folgendermaßen vor: Im ersten Schritt 
wurden – im Rahmen von Experteninter-
views und einer breit angelegten Online-
Befragung – die Unternehmen ermittelt, die 
als Vorreiter in Sachen Kundenorientierung 
gelten. Diese wurden gesammelt und be-
wertet. Im zweiten Schritt wurden die am 

häufigsten genannten Unternehmen nach 
ihrer individuellen CRM-Strategie befragt 
und die Ergebnisse in einem Experteninter-
view festgehalten. Im abschließenden dritten 
Schritt ermittelten die Experten aus ihren 
verschiedenen Interviews gemeinsam die 
wichtigsten Erfolgstreiber über alle geführ-
ten Interviews hinweg. 

Die Thesen im Überblick

1. Immer mehr Unternehmen stehen nicht 
mehr vor der Einführung eines CRM-Sys-
tems, sondern habe diese schon hinter 
sich
Viele Firmen haben bereits in den 90er Jah-
ren mit CRM begonnen und befinden sich 
nun in der zweiten oder dritten Phase. Häu-
fig wird in diesem Fall übrigens nicht mehr 
von CRM – sondern meist von Kundenorien-
tierung oder integriertem Kundenmanage-
ment – gesprochen. Diese Firmen profitieren 
davon, dass sie bereits viele Erfahrungen im 
Rahmen ihrer CRM-Strategie gesammelt 
haben. In vielen Unternehmen steht heute 
die operative Optimierung von CRM auf der 
Tagesordnung. Rein Mengenmäßig sind je-
doch die Unternehmen mit funktionieren-
dem und professionellem Kundenmanage-
ment noch immer deutlich in der Minderzahl. 
Das heißt, es gibt auch heute noch eine 
Menge „Neueinsteiger“.

2. Bessere Kundenorientierung ist der 
Basistreiber für die Einführung von CRM.
Kundenorientierung funktioniert prinzipiell 
auch ohne CRM, schließlich hat die sprich-
wörtliche Tante Emma auch ohne Kenntnis 
von CRM eine perfekte Kundenorientierung 
vorgelebt. Hinter der Kundenorientierung 
stehen die mächtigen Ideen des Marketing. 
Und nun die Unternehmen brauchen CRM, 
um diese Philosophien der Kundenorientie-
rung in Massenprozesse umzusetzen. Bei 
einer großen Anzahl von Kundenkontakten 
und parallelen Prozessen in den unter-
schiedlichen Kommunikations- und Ver-
kaufskanälen ist ein kundenorientiertes Vor-
gehen ohne CRM heute nicht mehr möglich. 
CRM übernimmt die Visionen zur Kunden-
orientierung und macht sie durch so ge-
nannte CRM-Programme (hier nicht zu ver-
wechseln mit CRM-Software!) griffig. CRM-
Programme definieren die Markt-Brenn-
punkte, in denen die Unternehmung bei ihrer 
Kundenorientierung weiter kommen will. 
CRM-Prozesse mit ihren Informationen, 
Aktionen, Funktionalitäten und Analysen 
bringen dann die Programme zum Laufen.

Ein gutes Beispiel aus dem Mittelstand bie-
tet die Firma Sano, ein Hidden Champion 
auf dem Gebiet der Tierernährung. Wenn 
Zehntausende von Landwirten zu bedienen 
sind, dann marschiert der Außendienst nicht 
einfach los – nach dem Muster: Wo sind die 
erreichbaren Potenziale für meine be-

schränkten Ressourcen. Vielmehr werden 
Außendienst und Kundenberatung im Rah-
men einer umfassenden CRM-Programma-
tik aktiv. Sano-VET ist der Name für dieses 
Programm, bei dem Tierärzte als Multiplika-
toren in die Flächendistribution eingeschal-
tet sind. Die Beratungs- und Betreuungs-
kompetenz für den Tierbestand multipliziert 
sich. Denn wer kennt die Güte und das Po-
tenzial eines Tierbestandes besser als der 
Veterinär?

Es kommt also darauf an, sich von dem be-
grenzten Tagesblick der operativen Ver-
triebssteuerung zu lösen und Ansatzpunkte 
für CRM-Programme zu finden, die schluss-
endlich die Kundenorientierung stärken. 
Und wenn wir nicht so vorgehen, wird immer 
weniger CRM beim Kunden ankommen.

3. Wenn CRM nicht funktioniert, liegt das 
meist daran, dass es an der CRM-Vision 
in der Chefetage mangelt.
Der Fisch stinkt immer am Kopf zuerst. Kon-
sequente Kundenorientierung und CRM be-
nötigen Chefs, die diese Vision vorleben und 
auch gewillt sind, die nötigen Investitionen in 
diese Richtung zu tätigen. Ist dieses nicht 
gegeben, ist ein CRM-Konzept von vornehe-
rein zum Scheitern verurteilt. Es gibt in nach-
frageorientierten Märkten, wie wir sie heute 
üblicherweise vorfinden, keine Alternative zu 
CRM bzw. Kundenorientierung, wenn das 
Unternehmen mittelfristig erfolgreich bleiben 
will. Es ist also weniger eine Frage des Lei-
densdrucks, sondern der Überlebensstrate-
gie.

PostFinance in der Schweiz setzt dies bei-
spielsweise so um, dass in allen ordentli-
chen Sitzungen (auf allen Stufen!) das The-
ma Service-Qualität und Kundenorientie-
rung fester Agendapunkt ist. 

4. Die Mitarbeiter sind die wahren Treiber 
der CRM-Philosophie
Die wirklich kundenorientierten Unterneh-
men haben erkannt, dass die Mitarbeiter die 
wesentlichen Treiber der CRM-Philosophie 
sind und integrieren diese von Anfang an in 
ihre Strategie. Auch die Mitarbeiter hinter der 
Verkaufstheke oder am Telefon müssen als 
entscheidender Baustein von CRM wahrge-
nommen werden. Es sind die täglichen Kon-
takte, die CRM wirklich spürbar machen. In-
teressant ist, dass hier immer mehr auch un-
konventionelle Wege, wie Unternehmens-
theater oder erleben vor Ort eingesetzt wird 
(Tourisdestination Flims). Aber der ganze 
Nutzen kann nur durch sinnvolle Bündelung 
aller vier Komponenten erreicht werden (sie-
he Grafik).

Ein exzellentes Beispiel hierfür stellt Ritz-
Carlton dar. Das „Produkt“ steht und fällt mit 
der gelebten Kundenorientierung an allen 
Customer Touch Points. Und diese Orien-
Kundenorientierung ist 
der Basistreiber für die 
Einführung von CRM
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tierung 24 Stunden am Tag, 7 Tage die Wo-
che umzusetzen, ist bei Ritz-Carlton ein aus-
geklügeltes Personalmotivations- und -trai-
ningskonzept im Einsatz. Und gleichzeitig 
wird kontinuierlich überprüft, ob die ge-
wünschten Wirkungen beim Kunden auch 
so ankommen.

Kundenorientierung als Firmenkultur ist 
auch bei Huber & Suhner in den Köpfen 
aller (!) Mitarbeiter verankert. Damit ist die 
Eigenverantwortung der Mitarbeiter im Un-
ternehmen deutlich gestiegen. Die Mitarbei-
ter haben heute einen relativ großen Frei-
raum, in dem sie agieren können und sind 
sich dieser Verantwortung im Sinne der Kun-
denorientierung bewusst. Jeder Mitarbeiter 
hat seine eigene Zielvereinbarung, in der ge-
meinsame Ziele der GmbH (Umsatz und Er-
trag) sowie persönliche Ziele integriert sind.

5. Der passende CRM-Weg ist individuell.
Kaum eines der Unternehmen hat alle Bau-
steine einer erfolgreichen CRM-Philosophie 
bei sich gleichzeitig umgesetzt. Manche Un-
ternehmen fokussieren sich auf das Thema 
Technik und Analyse, andere auf die Mitar-
beiter und die dritten auf die Neugestaltung 
der kundenorientierten Prozesse. So hat die 
Firma Eternit zuerst mit einem VIS (Verkaufs-
informations-System) erste Erfahrungen ge-
sammelt, um sich dann immer mehr in Rich-
tung CRM und Kundenorientierung weiter zu 
entwickeln. 

6. Vorreiter gehen in Richtung Geschäfts-
prozess-Management und SOA, um Kun-
denorientierung in alle relevanten Ge-
schäftsprozesse zu bringen.
Alle Geschäftsprozesse sollten auf den Kun-
den ausgerichtet sein: Prozess trifft Kunde. 
Bis vor kurzem war gängige Meinung, dass 
man mit einer CRM-Applikation die CRM-
Prozesse bekommt, die Kundenorientierung

als Geschäftsmodell unterstützen. Doch 
wenn man genauer hinschaut, stellt man 
fest, dass kundenorientierte Prozesse Aktivi-
täten umfassen, die schon in anderen Appli-
kationen implementiert sind, und umgekehrt 
gibt es Prozesse im ERP, SCM etc. gibt, in 
denen Kundenorientierung fehlt. So ist Servi-
celevel-Differenzierung eine gute CRM-Pra-
xis, aber in einer Web-Shop-Lösung oder 
Filialsteuerung fehlt zumeist ein Bezug der 
Prozesse zum Kundenwert, um gemäß dem 
Prinzip „Gib die besten Services den besten 
Kunden“ verfahren und steuern zu können.

Wir sehen: nicht auf die 
Applikationen kommt es 
an, sondern auf die Pro-
zesse. Die wesentliche 
Idee der SOA basieren-
den Geschäftsprozesse 
ist das Orchestrieren 
von fachlichen Services, 
die Geschäftslogik be-
reitstellen, die in den 
verschiedenen im Un-
ternehmen betriebenen 
Applikationen bereits 
enthalten sind. Prozes-
se sind in diesem Sinne 
applikationsunabhän-
gig. 
Das bedeutet aber auch im Umkehrschluss: 
CRM mittels einer Applikation zu implemen-
tieren geht am Ziel vorbei, kundenorientierte 
Geschäftsprozesse zu schaffen und zu le-
ben. Und schafft Redundanz und hohe 
Schnittstellenkosten. 

7. CRM Controlling ist zum nicht mehr 
wegzudenkenden Bestandteil von CRM 
geworden.
CRM-Maßnahmen werden heute von den 
führenden Unternehmen rigoros kontrolliert 
und gesteuert. Ein CRM Controlling ist Teil 

von CRM geworden. Die CRM-Verantwort-
lichen verfügen über ihre Kennzahlen, mit 
denen Kundenorientierung als Programm 
gesteuert wird. Zunehmend werden die 
CRM-Kennzahlen auch für nicht in direktem 
Kundenkontakt stehende Mitarbeiter ge-
haltsrelevant. 

Quelle beispielsweise unternimmt hohe An-
strengungen, um Qualität und Effizienz der 
Kundengewinnungs- und -betreuungspro-
zesse abzusichern. Vom zentralen Control-
ling werden Kennzahlen und KPIs vorgege-
ben und berichtet. Dazu gehören beispiels-
weise die Aktivquote, Beschwerdenquote 
und Kundenzufriedenheit. Über die Aktiv-
quote sind auch Mitarbeiter ohne direkten 
Kundenkontakt wie beispielsweise im Pro-
duktmanagement auf den Kunden fokus-
siert. Das Controlling ist also ein entschei-
dendes Werkzeug für die Qualitätssicherung 
der kundenorientierten Prozesse. Aber kei-
nesfalls gilt, dass die Kundenorientierung 
bei Quelle controllinggetrieben ist. 
Der CRM-Expertenrat ist ein Kollegium von 
fünf führenden Experten im Customer Rela-
tionship Management, das sich zu grund-
sätzlichen Fragen des Kundenbeziehungs-
managements, heute insbesondere CRM, 
und dessen praktischer Umsetzung regel-
mäßig äußert. Dazu erstellt der Expertenrat 
jährlich ein Gutachten zur Ist-Situation und 
wichtigen Trends im CRM. Dieses Gutachten 
wird auf zentralen Fachveranstaltungen, wie 
der CRM-expo oder der CRM-Arena auf der 
Cebit vorgestellt. 

Die Fachinformationsplattform des Exper-
tengremiums ist www.crm-expert-site.de mit 
Tipps und Infos zur CRM-Einführung. Die 
Mitglieder des CRM-Expertenrates sind: 
Dr. Christian Huldi, Prof. Ralf Kreutzer, 
Dr. Wolfgang Martin, Wolfgang Schwetz, 
Prof. Dr. Peter Winkelmann. 
Der CRM-Expertenrat wird moderiert von 
Martina Schimmel-Schloo.

Martina Schimmel-Schloo
CRM-Expert-Site
E-Mail: martina.schimmel-schloo@
schimmel-media.de
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