
Einleitung

Einem Unternehmen ist es durch ein CRM-System mög-
lich, schneller auf Marktänderungen zu reagieren und
seine Kunden mit ihren Bedürfnisse und Vorlieben ein-
facher, individueller, wirkungsvoller, schneller und
kostengünstiger zu betreuen. Das heißt, die Betreuung
anhand des „Tante-Emma-Laden-Prinzips“ wird auf
Tausende Kunden angewandt.

Die Einführung eines solchen Systems ist ein sehr kom-
plexes Unterfangen mit enormen finanziellen, organisa-
torischen und technischen Herausforderungen. Dies hat
zur Folge, dass die Einführung eines CRM-Systems in
vielen Fällen nicht von Erfolg geprägt ist und in einigen
Fällen sogar die Kundenbeziehung schädigen kann.
Gründe für das Scheitern einer CRM-Implementierung

sind beispielsweise, dass Ziele und Strategien nicht ein-
deutig festgelegt werden, CRM als IT-Projekt und nicht
als Weg zur unternehmensweiten Strategie der Kunden-
orientierung verstanden wird, das Top-Management 
zu wenig Engagement zeigt oder die Integration der 
Mitarbeiter bei der Implementierung unterbleibt. Dabei
ist gerade die Akzeptanz der Mitarbeiter eine der 
kritischsten Komponenten für den Erfolg der CRM-Ein-
führung.

Maßnahmen und Phasen für die Vorbereitung 
und Implementierung von CRM

CRM-Basisentscheidungen

Die Basis für die Einführung eines CRM-Systems ist 
die Feststellung eines Handlungsbedarfs. Dies geschieht
durch eine Analyse der Ausgangssituation (Abb. 1).

Auf der Grundlage der Ausgangsanalyse werden die
CRM-Ziele, die CRM-Vision sowie grundlegende Ent-
scheidungen festgelegt. Das Unternehmen muss definie-
ren, welche Ziele es durch die Einführung einer CRM-
Software erreichen möchte. Die Ziele sind dabei nach
dem Prinzip der SMARTen-Ziele aufzustellen. Sie müssen
einen Spezifischen Zielinhalt, ein Messbares Zielausmaß,
ein Anspruchsvolles Zielausmaß und Zieltermin, ein
Realistisches Zielausmaß sowie eine Terminlich fest-
gelegte Zielerreichung beinhalten. Hierfür kann der Auf-
bau einer CRM-Scorecard als Werkzeug dienen.

Nur eine Investition, die einen positiven wirtschaft-
lichen Beitrag leistet, ist betriebswirtschaftlich sinnvoll.
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CRM-Projekte zum Erfolg führen
Wertsteigerung durch Kundenorientierung

„Sie können meine Autos in jeder Farbe kaufen, solange sie nur Schwarz ist.“        Henry Ford
Die Einstellung von Henry Ford, Kunden undifferenziert zu betrachten ist heute nicht mehr 
zu vertreten. Die Märkte haben sich von einem Verkäufermarkt hin zu einem Käufermarkt
entwickelt. Da sich die Qualität und die Preise der Konkurrenzprodukte verstärkt angleichen,
muss dem Kunden ein Bündel an Leistungen angeboten werden, das den individuellen 
Anforderungen gewachsen ist. Somit hängt nun die Wertschöpfung eines Unternehmens
stark von der Befriedigung der individuellen Kundenwünsche ab. Der Kunde ist „König“ und
möchte als solcher behandelt werden. Kann ein Unternehmen dies besser bewerkstelligen
als seine Konkurrenz, so ist es am Markt erfolgreich. Diese Kundenorientierung und 
-betreuung setzt jedoch eine umfangreiche Kenntnis der Bedürfnisse der einzelnen Kunden
voraus. In den meisten Unternehmen werden die kundenindividuellen Daten im Warenwirt-
schaftssystem mit verwaltet.. Da diese ERP-Systeme für einen Verkäufermarkt entwickelt
wurden und den Kunden erst mit seinem ersten Auftrag erfassen bzw. die Beziehung zum
Kunden nicht entsprechend abgebildet oder gepflegt werden können, steht ein Unternehmen
vor der Herausforderung, eine entsprechende CRM-Software zu finden, die den heutigen
Ansprüchen gewachsen ist.

■ Der Unternehmenswert lässt sich durch Kundenorientierung steigern.
■ Bei CRM-Projekten ist, wie bei allen Projekten, ein strukturiertes 

Vorgehen geboten.
■ Die Ausgangssituation muss sorgfältig analysiert werden. 

Wesentliche Verbesserungspotentiale sind zu identifizieren.
■ Die Ziele müssen eindeutig und operational definiert werden.
■ Die Mitarbeiter müssen in jeder Phase des Projekts einbezogen werden.
■ Projektbegleitendes Controlling ist unerlässlich.
■ Die in einem Katalog festgelegten Maßnahmen sind laufend zu 

überprüfen, um den Projektfortschritt feststellen zu können.
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Deshalb ist das Projektmanagement dafür zuständig, die
Wirtschaftlichkeit des CRM-Projektes zu überprüfen.
Bereits bei der Projektinitialisierung sind Kriterien für
die Messung des Erfolges festzulegen. (Abb. 2)

Das Budget, welches für die Anschaffung der Software
aufgewendet wird, muss im Verhältnis zu den Zielen 
stehen, die mit der Einführung von CRM erreicht 
werden sollen.

CRM-Projektmanagement

Eine CRM-Software kann nur in Verbindung mit der
Ausrichtung aller Geschäftsprozesse am Kunden sowie
der Veränderung im Kundenbewusstsein der Mitarbeiter
eine Veränderung in der Wahrnehmung der Kunden her-
vorrufen. Das CRM-Projektmanagement hat sämtliche
Hindernisse zu erkennen, zu analysieren und zu beheben
sowie die Rahmenbedingungen für die IT-Implementie-
rung auszugestalten. Die Planung des Projektes erfordert

die Entwicklung einer Gesamtstrategie, anhand der das
CRM-Projekt ablaufen soll. Diese Gesamtstrategie be-
inhaltet die systematische Vorgehensweise und vor-
definierte Meilensteine, um den Überblick zu bewahren.
(Abb. 3)

Das Projektmanagement ist für die Erreichung der
Ziele, die Schaffung der Rahmenbedingungen und somit
für die Abwicklung des CRM-Projektes verantwortlich
(nach DIN 69901). Das Projektteam sollte ausreichend
fachliche, methodische und soziale Kompetenzen besitzen.
Bei den sozialen Kompetenzen spielten besonders die
Fähigkeiten im Umgang mit Mitarbeitern während des
Veränderungsmanagement (Change Management) eine
Rolle. Damit genügend fachliche Kompetenz im Projekt-
team vorhanden ist, sind ausreichend vielen Mitarbeiter
der Bereiche Marketing, Vertrieb, Service, Qualitäts-
management und IT im Projektteam aufzunehmen und
soweit nötig, für dieses Projekt freizustellen. Zur fach-
lichen Unterstützung kann auch ein externer Berater hin-
zugezogen werden. Insbesondere der Projektleiter und
dessen Stellvertreter müssen ausreichend Know-how im
Bereich Projektmanagement mitbringen, um das Projekt
effektiv voranzutreiben.
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Abb. 2: Kosten-/Nutzenbaum für CRM-Investitionen; in Anlehnung an Roth, 
S. 2006, S. 40

Abb. 1: Analyseraster zur Ermittlung der strategischen CRM-
Lücke; in Anlehnung an Schnauffer, R./Jung, H., 2004, S. 48

hprw Hegel PR-Werke
Ihr Kunde: Xamit Bewertungs GmbH

Anzeige



Innerhalb dieses Projektteams sind klare Aufgaben,
Verantwortlichkeiten und Regeln für die Berichterstat-
tung und Kommunikation festzulegen. Um das CRM-
Projekt zielführend zu leiten und das Risiko des Schei-
terns zu minimieren, ist es notwendig, den Überblick
über den komplexen Sachverhalt zu wahren. Hierfür ist
ein Projektplan sowie die Projektdokumentation von
Bedeutung.

Ein CRM-Projekt zu starten ist nur dann möglich,
wenn die Unterstützung des Top-Managements zuge-
sichert ist. Die Unternehmensführung muss in das Pro-
jekt eingebunden werden und hat sich zu ihm zu beken-
nen. Das Management hat des Weiteren klare Aussagen
über die Ziele und die Durchführung des Projektes zu
treffen und ist bei Schlüsselentscheidungen immer mit
einzubeziehen. Der Lenkungsausschuss ist die oberste
Instanz in IT-Projekten, die den Projektleiter bestimmt
und alle Entscheidungen trifft, die über die Kompetenz
des Projektleiters hinausgehen. Somit sind das Projekt-
team und der Lenkungsausschuss für den Erfolg der
CRM-Einführung verantwortlich.

Kundenintegration, -bewertung, -segmentierung 
und -ansprache

Erst durch die Veränderung in der Kundenwahrnehmung
und der Kundenbindung lassen sich umsatzorientierte
Ziele verwirklichen. Der Faktor Kunde wird jedoch bei
vielen CRM-Projekten vernachlässigt. Seine Wünsche
und Bedürfnisse werden nicht analysiert und können
somit nicht bei der Neugestaltung der Prozesse und der
Definition der Kundenstrategie mit einfließen. Dabei stel-
len die Kunden den größten Wert eines Unternehmens
dar, denn von ihnen hängt die zukünftige Entwicklung
des Unternehmens ab.

Denn ein Unternehmen ist letztendlich „nur soviel
wert wie die Summe der Erträge der Kunden, die es lang-
fristig generieren kann.“

Im Mittelpunkt von CRM steht somit die Wertent-
wicklung der gesamten Kundenbeziehung.

Integration der Mitarbeiter

Die Akzeptanz der Mitarbeiter, des Betriebsrates wie
auch der Unternehmensführung stellt eine Grundvor-
aussetzung für eine erfolgreiche CRM-Einführung dar.
Erfahrungen zeigen allerdings, dass dieser Faktor syste-
matisch unterschätzt wird. Diese Neuausrichtung des
Unternehmens verursacht allerdings Unsicherheit, Angst
und Widerstand bei den Mitarbeitern. Somit begleitet
das Change Management die komplette Einführung des
CRM-Projektes und ist auch darüber hinaus zu betreiben.
Im Rahmen dieses Change Managements ist den Mit-
arbeitern zu verdeutlichen, dass der Erfolg des Unter-
nehmens und somit ihr eigener Arbeitsplatz, von der
Befriedigung der Kundenwünsche und Kundenbedürf-
nisse abhängt.

Datenanforderung, -bereinigung, -erhebung 
und -integration

Die Integration aller relevanten Daten in einem Data-
warehouse bildet die Grundlage für eine Kundenanalyse
und darüber hinaus die Grundlage, für die spätere in-
dividuelle Kundenansprache. Welche Daten über den 
Kunden gespeichert werden dürfen, und welche Daten
der Zustimmung des Kunden bedürfen, regelt das Bun-
desdatenschutzgesetzt (BDSG) oder das Teledienste-
datenschutzgesetz (TDDSG) für die Datenerhebung im
Internet.
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Abb. 3: CRM-Projekt und dessen Wirkung auf den Unternehmenserfolg; in Anlehnung an Hippner, H., 2004, S. 61



Prozessanalyse und -optimierung

Da eine IT-Implementierung immer eine Veränderung in
den Prozessen und der Organisation mit sich bringt,
müssen beide stets Hand in Hand ablaufen. Deshalb 
sind die Prozesse entlang des Kundenlebens- und Bestell-
zyklus auf Basis der erstellten Kundenbeziehungs-
strategie zu analysieren und zu verbessern.

Ausgehend von der Analyse der Ausgangssituation
sind Standardabläufe (Workflows) und Soll-Prozesse zu
definieren. Sind die Soll-Prozesse definiert und die wich-
tigsten Prozesse mit der strategischen Vorgehensweise
abgeglichen, sind Kriterien zu entwickeln, anhand denen
die Qualität der Prozesse ständig kontrollierbar sind.

System- und Beraterauswahl

Hat ein Unternehmen seine Ausgangssituation analysiert
und anhand der Prozessanalyse die Ziele und die strate-
gische Vorgehensweise letztendlich festgestellt, ist die-
jenige Software zu finden, die die eigenen Anforderun-
gen und Prozesse am besten abbildet und auch preislich
erschwinglich ist.

Um Transparenz in den unübersichtlichen Software-
markt zu erhalten, ist ein systematischer Auswahlprozess
zu beschreiten. Abb. 4 gibt einen detaillierten Überblick
über den Ablauf der System- und Beraterauswahl hin zur
Implementierung der ausgewählten Software.

Für die Auswahl einer Software ist eine Bedarfs-
analyse durchzuführen. Es ist festzustellen, welche Teil-
funktionen für das Unternehmen sinnvoll erscheinen, um
die identifizierten Schwachstellen zu beheben. Die vom
Unternehmen festgelegten Softwareanforderungen sind
in einem Anforderungskatalog bzw. Lastenheft zu-
sammenzufassen.

Schließlich muss sich ein Unternehmen anhand einer
Feinauswahl für einen der Softwareanbieter entscheiden.

Zusätzlich sollten die Softwareanbieter eine Produkt-
präsentation im Hause durchführen und das System für
Testzwecke installieren. Bei diesem Test wird die Leis-
tungsfähigkeit des Systems anhand der Endanwender
geprüft. Ein Besuch bei Referenzkunden des Software-
anbieters gibt weiteren Aufschluss über die Fähigkeiten
der Software.

Hat sich das Unternehmen für ein Software entschie-
den, sollte auch der Berater, der die Software im Hause
einführen soll, einem Auswahlverfahren unterliegen.

Vertragsausarbeitung und Implementierung

Pflichtenhefterstellung: Nach der erfolgreichen Aus-
wahl der Software und dem Dienstleister, der die Imple-
mentierung übernimmt, ist zusammen mit ihm ein 
Pflichtenheft zu erstellen. Dieses Pflichtenheft stellt die
detaillierte Ausarbeitung des Lastenhefts dar und ist
Grundlage für die Erstellung des Vertrages, der letztend-
lich die Implementierung der Software dokumentiert.
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Abb. 4: Ablauf der Systemauswahl und -einführung; in Anlehnung an Schulze, J., 2002, S. 86
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Abb. 5: Maßnahmenkatalog, Seiten 1 bis 4
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Customizing: Sind alle Anforderungen und vertrag-
lichen Aspekte ausgearbeitet, ist das zeit- und kosten-
intensive Customizing anhand des ausgearbeiteten
Pflichtenheftes durchzuführen. Dabei sind die System-
komponenten an die individuellen Anforderungen des
Unternehmens durch den Dienstleister anzupassen.
Softwareabnahme: Ist das Customizing abgeschlossen,
sind das System und alle relevante Komponenten, Funk-
tionen und Datensätze auf Fehler und Probleme zu
testen, bevor das System letztendlich in Betrieb genom-
men werden kann. Hierfür sind Testfälle zu generieren,
die im System durchgespielt und dokumentiert werden.
Anwendungsphase: Damit das System effizient genutzt
werden kann, müssen die Anwender ausreichend ge-
schult werden. Dann muss der Roll-Out des Systems
erfolgen.

Weiterführung des CRM-Projektes

Mit der Einführung des CRM-Systems ist das Projekt
allerdings noch nicht abgeschlossen. CRM ist ein 
lernendes System, das durch die ständige Kontrolle der
Ergebnisse weitere Optimierungspotenziale aufdeckt. 
Es findet somit ein kontinuierlicher Lernprozess statt.
Deshalb ist fortlaufend die Zielerreichung zu über-
prüfen, die Kundenbeziehungsstrategie ist zu über-
arbeiten, das Change Management muss fortgeführt
werden. Außerdem sind die Prozesse zu analysieren und
Veränderungen in der Organisation und dem CRM-
System vorzunehmen. Nur durch diese Weiterentwick-
lung ist es einem Unternehmen möglich, das volle Poten-
zial von CRM auszuschöpfen.

Zusammenfassung der Ergebnisse 
in einem Maßnahmenkatalog

Damit eine Firma einen Überblick über die zu treffenden
Maßnahmen während der Vorbereitung sowie der 
Implementierung eines CRM-Systems erhält, ist ein
Maßnahmenkatalog sinnvoll. Dieser Maßnahmen-
katalog enthält zehn Maßnahmenbereiche mit mehreren
Unterpunkten. Der erste Maßnahmenbereich beinhaltet
die CRM-Basisentscheidungen. Dazu gehören die Analyse
der Ausgangssituation, die Ziele des CRM-Projektes, das
Budget für das CRM-Projekt, die CRM-Vision, das Ver-
ständnis für eine schrittweise Einführung, die Analyse
der Systemlandschaft und die Wirtschaftlichkeits-
messung der CRM-Systemeinführung. Der zweite Maß-
nahmenbereich ist das CRM-Projektmanagement, ge-
folgt von der Integration des Managements in das Pro-
jekt und der Integration, Bewertung, Segmentierung und
Ansprache der Kunden. Die Bereiche Integration der
Mitarbeiter, Datenanalyse, -bereinigung, -erhebung und
-integration sowie Prozessanalyse und -optimierung
bauen auf der Integration, Bewertung, Segmentierung
und Ansprache der Kunden auf. Innerhalb des achten
und des neunten Maßnahmenbereichs wird schließlich
die Software und der Implementierungsdienstleister aus-
gewählt, der Vertrag ausgearbeitet und die Software
implementiert. Der letzte Maßnahmenbereich beinhaltet
die Maßnahmen zur Weiterführung des CRM-Projektes.

Ermittlung des Handlungsbedarfs einer einzelnen
Maßnahme: Der Maßnahmenkatalog hilft dabei, die

Fortschreibung und Erfüllung der einzelnen Maßnahmen
anhand des Erfüllungsgrades zu kontrollieren und 
Risikofaktoren rechtzeitig zu erkennen. Aus dem Erfül-
lungsgrad lässt sich schließen, wie groß der weitere
Handlungsbedarf einer Maßnahme ist. Zwischen einem
Erfüllungsgrad von 0 und 20 Prozent ist der Hand-
lungsbedarf sehr hoch, zwischen 21 und 40 Prozent
hoch, zwischen 41 und 60 Prozent mittel, zwischen 61
und 80 Prozent niedrig und zwischen 81 und 99 Prozent
sehr niedrig. Wird eine Maßnahme zu 100 Prozent be-
endet, so ist diese Maßnahme erledigt und der ent-
sprechende Meilenstein erreicht. Die Bewertung wird 
mit Hilfe einer Ampel visuell unterstützt.

Ermittlung des Handlungsbedarfs eines Maßnah-
menbereiches: Der Handlungsbedarf für einen Maß-
nahmenbereich bzw. eine Phase des CRM-Projekte wird
anhand der Bewertung des durchschnittlichen Erfül-
lungsgrades (BDE) und dem Dringlichkeitsstatus (DS)
gemessen. Der durchschnittliche Erfüllungsgrad (DE)
wird aus dem arithmetischen Mittel der Erfüllungsgrade
der einzelnen Maßnahmen errechnet. Die Bewertung des
durchschnittlichen Erfüllungsgrades geschieht anhand
der Zahlen von eins bis fünf. Je höher der durchschnitt-
liche Erfüllungsgrad, umso niedriger ist die Bewertung.
Dieser Bewertung steht der Dringlichkeitsstatus gegen-
über. Der Dringlichkeitsstatus ergibt sich aus der Abfolge
der einzelnen Phasen des Projektes. Je früher eine Phase
oder ein Maßnahmenbereich im CRM-Projekt geplant
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Abb. 6: Ablauf einer CRM-Implementierung



ist, umso wichtiger ist dieser für die erfolg-
reiche CRM-Implementierung. Dabei korre-
liert der zeitliche Faktor mit dem strategischen
Faktor nach dem Prinzip structure follows
strategy. Je früher eine Phase beginnt, umso
höher ist die Wahrscheinlichkeit, dass diese
Phase strategische Bedeutung hat. Die Bewer-
tung anhand des Dringlichkeitsstatuses ist
also in Hinblick auf die eher strategisch oder
operative Ausprägung eines Maßnahmen-
bereiches zu sehen. Abb. 6 zeigt den Ablauf
der einzelnen Maßnahmenbereiche entlang
des CRM-Projektes auf.

Dabei stehen die CRM-Basisentscheidun-
gen am Beginn des CRM-Projektes und 
werden deshalb mit dem Dringlichkeitsstatus
von fünf bewertet. Die darauf folgenden
Maßnahmenbereiche Projektmanagement,
Integration des Managements und die Inte-
gration, Bewertung, Segmentierung und
Ansprache der Kunden werden mit dem
Dringlichkeitsstatus von vier bewertet. Ist 
die Kundenbeziehungsstrategie ausgearbeitet,
sind die Datenanforderungen zu bestimmen
und die Prozesse zu analysieren. Vorausset-
zung hierfür ist allerdings die Integration der
Mitarbeiter. Deshalb wird diese mit dem
Dringlichkeitsstatus von drei und die Daten-
anforderung, -bereinigung, -erhebung und 
-integration sowie die Prozessanalyse und 
-optimierung mit dem Dringlichkeitsstatus
von zwei bemessen. Da die System- und Be-
raterauswahl nur teilweise durchgeführt wer-
den kann, ist deren Dringlichkeitsstatus mit
eins zu bewerten. Die Vertragsausarbeitung
und Softwareimplementierung ist erst nach
der Auswahl der Software möglich. Aus die-
sem Grund wird dieser Maßnahmenbereich
mit dem Dringlichkeitsstatus von null be-
wertet. Da die Weiterführung des CRM-
Projektes kontinuierlich fortzuführen ist, 
ist eine Bewertung der Maßnahmen dieses
Bereiches anhand des Erfüllungsgrades nicht
möglich.

Die Multiplikation des Faktors des Dring-
lichkeitsstatus mit dem Faktor der Bewertung
des durchschnittlichen Erfüllungsgrades ergibt
schließlich die Ausprägung des Handlungs-
bedarfs je Maßnahmenbereich (AHM). Maxi-
maler Wert des AHM ist 25. Minimaler Wert
ist null, falls die Bewertung anhand des DS
noch nicht möglich erscheint. Generell gilt, je
früher der Maßnahmenbereich zu bewältigen
ist und je geringer der Fortschritt in diesem
Bereich ist, umso dringender ist der Hand-
lungsbedarf.

Allerdings ist zu beachten, dass Maß-
nahmen sowie Maßnahmenbereiche unter-
einander korrelieren und somit die Ver-
nach-lässigung eines Bereiches ein Scheitern
der kompletten CRM-Einführung bedeuten 
kann.          ■
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