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� 1. Entwicklung zu 
zunehmender Marktorientierung
und Kundennähe
In den letzten Jahrzehnten hat sich

sowohl in der Betriebswirtschaftslehre
als auch der Managementpraxis der Fo-
kus von einer Produkt- zu einer Kunden-
orientierung verschoben. Während bis
in die 80er-Jahre überwiegend danach
gestrebt wurde, standardisierte Pro-
dukte für eine möglichst grosse Zahl
von Kunden zu entwickeln, um dadurch
Skaleneffekte zu erzielen, gewinnt seit
den 90er-Jahren das Thema Kunden-
nähe an Bedeutung. 

Führende amerikanische Wissen-
schaftler haben sich darauf verständigt,
die Begriffe «market oriented», «market
driven» und «customer focused» als
gleichwertig zu betrachten und daher
synonym zu verwenden (Shapiro 1988;
Slater/Narver 1995; Deshpandé/Webs-
ter 1989). Eine fundierte Umschreibung
liefern Slater und Narver (1995, S. 67),
die Marktorientierung definieren als
«the culture that (1) places the highest
priority on the profitable creation and
maintenance of superior customer value
while considering the interests of other
key stakeholders; and (2) provides norms
for behavior regarding the organizational
development of and responsiveness to
marketing information.» An anderer
Stelle führen dieselben Autoren aus: «A
business is market-oriented when its
culture is systematically and entirely
committed to the continuous creation of
superior customer value. ... The three
major components of market orienta-
tion – customer orientation, competitor
focus, and cross-functional coordina-
tion – are long-term in vision and pro-
fit-driven» (Slater /Narver 1994, S. 22).

Marktorientierung umfasst somit
Kundenorientierung, Konkurrenzfokus
und funktionsübergreifende Koordina-

tion. Dies bedeutet, dass alle marktrele-
vanten Unternehmensmassnahmen un-
ter Berücksichtigung der Wirtschaft-
lichkeit an den Kundenbedürfnissen
ausgerichtet sein müssen, um den Kun-
den einen im Vergleich mit dem Wett-
bewerb höheren Nutzen zu bieten
(Backhaus 1999, S. 31) – beispiels-
weise, indem aus Kundensicht massge-
schneiderte Problemlösungen anstelle
«nackter» Produkte angeboten werden.
Der Kundenzufriedenheit kommt in
diesem Zusammenhang eine zentrale
Rolle zu, weshalb dieses Konstrukt in
den letzten zehn Jahren zu einem festen
Bestandteil von Forschung und Praxis
geworden ist. Hieraus entwickelten sich
Managementkonzepte wie das Total-
Quality-Management (vgl. hierzu Stauss
1994), die Kundenzufriedenheit als
zentralen Orientierungspunkt für die
Unternehmenstätigkeit begreifen. Das
Konstrukt der Kundenzufriedenheit ist
dabei zu einem Indikator für die Qua-
lität von Leistungen und deren Kunden-
orientierung avanciert (Stauss 1999,
S. 5). In der Praxis starteten daraufhin
zahlreiche Unternehmen Kundenzufrie-
denheitsprogramme mit Namen wie
«Total Customer Care» oder «Customer
Focus» (Reinecke/Sipötz /Wiemann
1998). 

Eine Maximierung der Kunden-
zufriedenheit kann aber aus Gründen
der ökonomischen Effizienz nicht das
Ziel einer marktorientierten Unterneh-
mensführung sein. Sie ist vielmehr ein
Mittel zum Zweck, um langfristige,
profitable Beziehungen zu attraktiven
Kundengruppen aufzubauen. In der
deutschsprachigen Managementlehre
betonten Diller und Kusterer bereits
1988 die strategische Bedeutung von
Kundenbeziehungen sowie den Investi-
tionscharakter derartiger Geschäftsbe-
ziehungen. Insbesondere im Industrie-
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gütermarketing sind Geschäftsbezie-
hungen schon seit längerem Untersu-
chungsgegenstand. Belz (1993; Belz et
al. 1998) hebt ebenfalls deren Bedeu-
tung hervor, warnt aber gleichzeitig vor
technokratischen Ansätzen beim Ge-
schäftsbeziehungsmanagement. 

Seit Mitte der 90er-Jahre verlagerte
sich der Schwerpunkt der Diskussion
daher von der Kundenzufriedenheit auf
das Thema Kundenbindung (Peter 1997;
Tomczak/Dittrich 1999; Bruhn/Hom-
burg 2000; Dittrich 2000). Zwar besteht
im Allgemeinen kein Zweifel über ei-
nen positiven funktionalen Zusammen-
hang zwischen den Konstrukten Kunden-
zufriedenheit und Kundenbindung
(Stauss 1999, S. 17; für empirische Be-
lege siehe Homburg/Giering/Hentschel
1999, S. 174 ff.); auch wird der kausale
Zusammenhang zwischen Kundenorien-
tierung, Kundenzufriedenheit, Kunden-
bindung und langfristigem Gewinn be-
tont (Dornach/Meyer 1999). Dennoch
wird immer wieder hervorgehoben,
dass eine hohe Kundenzufriedenheit
nicht automatisch die Kundenbindung
erhöht (vgl. hierzu Stauss /Neuhaus
1996). 

Die zunehmende Bedeutung der
Kundenbindung beruht nicht zuletzt auf
der insbesondere im Finanzdienstleis-
tungsbereich gewonnenen Erkenntnis,
dass die Profitabilität einer Kundenbe-
ziehung mit fortschreitender Dauer zu-
nimmt (vgl. u.a. Reichheld/Sasser 1990).
So kann eine fünfprozentige Erhöhung
der Kundenbindung je nach Branche zu
einem Gewinnzuwachs von 20 bis 125
Prozent führen (Payne 2000, S. 3; Reich-
held 1999, S. 55). Auch Tomczak/Ditt-
rich (1999, S. 63 ff.) weisen auf die po-
sitive Wirkung der Kundenbindung für
die Anbieter hin. Massnahmen der
Kundenbindung sind dabei auf die wirt-
schaftlich interessanten Kundengruppen
zu fokussieren, um mit Angehörigen der
betreffenden Segmente langfristige Ge-
schäftsbeziehungen aufzubauen.

� 2. CRM zwischen Anspruch und
Wirklichkeit
Das Konzept des Customer Rela-

tionship Managements (CRM) schliesst
nahtlos an die Entwicklung zu mehr
Kundennähe und -bindung an und stellt

dabei einen vorläufigen Höhepunkt dar.
Der technische Fortschritt im Bereich
der Informationstechnologie ermög-
licht es zunehmend, sowohl die Bedürf-
nisse des Einzelnen besser zu ermitteln
als auch sie individueller zu befriedigen.
Peppers und Rogers (1999, S.7) be-
zeichnen daher die Idee des Customer
Relationship Managements als «one-to-
one marketing» «[which is] … based on
developing and managing individual 
relationships with individual customers.»

Die Notwendigkeit einer stärkeren
Kundennähe und der damit beabsichtigte
Aufbau individuellerer Kundenbezie-
hungen hat Unternehmen in jüngster Zeit
zu hohen Investitionen in so genannte
CRM-Systeme veranlasst. US-amerika-
nische Firmen werden 2001 schätzungs-
weise zwischen 10 und 20 Milliarden
USD in CRM-Software investieren 
(Fogarty 2001). Gleichzeitig wird jedoch
berichtet, dass immer mehr dieser CRM-
Projekte scheitern: Gemäss jüngsten Stu-
dien der Gartner Group beziehungsweise
der Meta Group 1999 bewerten 55 bis 75
Prozent der Unternehmen, in denen ein
CRM-Projekt initiiert wurde, das Projekt
als gescheitert; hierbei wurden insbeson-
dere mangelnde Akzeptanz und fehlende
organisatorische Voraussetzungen als
Gründe für den Misserfolg ermittelt
(Maselli 2001; McDonnell 2001; Fogarty
2001; o. V. 2001).

Es ist offensichtlich, dass die Ein-
führung einer CRM-Software allein
nicht ausreicht, um ein erfolgreiches
Kundenbeziehungsmanagement aufzu-
bauen. Vielmehr ist ein tief greifendes
und grundlegendes Verständnis der mit
dem Customer Relationship Manage-
ment verfolgten Ziele erforderlich. 

� 3. Was macht CRM erfolgreich?
Day (2000, S. 4) betont, dass es das

übergeordnete Ziel des Customer Rela-
tionship Managements ist, einen wert-
vollen und nachhaltigen Wettbewerbs-
vorteil zu erlangen. Dieser ermöglicht
es, Kundenpotenziale zu erschliessen
und auszuschöpfen (siehe Abbildung 1).

Aufbau und Pflege individueller
Kundenbeziehungen sind sehr kosten-
intensiv. Um trotzdem eine Profitabi-
litätssteigerung zu erreichen, müssen jene
(potenziellen) Kunden identifiziert wer-
den, zu denen eine individuelle Kunden-
beziehung lohnenswert erscheint. Häu-
fig gilt dabei die 20/80-Regel, nach der
20 Prozent der Kunden 80 Prozent des
Deckungsbeitrags beziehungsweise
Gewinns eines Unternehmens erwirt-
schaften (Rapp 2000; Meffert 2001).
Der Kundenwert sollte allerdings nicht
ausschliesslich anhand dieser ökonomi-
schen Grössen bestimmt werden, son-
dern auch qualitative Kriterien (Rudolf-
Sipötz /Tomczak 2001; Günter /Helm

Abb. 1: Merkmale eines ganzheitlichen Customer-Relationship-Management
(Quelle:  eigene Darstellung in Anlehnung an Day 2000, S. 4f.)
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2001) und dynamische Aspekte berück-
sichtigen (Krafft 2001, S. 515 ff.). Un-
ternehmen müssen auf der Grundlage
einer solchen umfassenden Kunden-
bewertung attraktive Kunden selektieren
sowie unrentable Kundenbeziehungen
profitabler gestalten oder gegebenen-
falls sogar abbauen (vgl. Day 2000,
S. 6; Tomczak/Reinecke/Finsterwalder
2000). Der Schritt der Kundenbewer-
tung und -segmentierung bildet das
Fundament eines erfolgreichen Custo-
mer Relationship Managements. Diese
Basis ist in der Praxis allerdings häufig
noch mangelhaft: Homburg/Schnei-
der /Schäfer (2000) weisen darauf hin,
dass in vielen Unternehmen aussage-
kräftige Informationen über ihre Kunden,
über Kundenpotenziale, Märkte und
Wettbewerber fehlen und somit kein
Beziehungsmanagement möglich ist.

Sind die aus Unternehmenssicht
attraktiven (potenziellen) Kunden iden-
tifiziert, müssen deren Prozesse analy-
siert werden, um alle Massnahmen im
Rahmen eines Customer Relationship
Managements daran auszurichten. Häu-
fig kann beispielsweise mithilfe des so
genannten Buying-Cycles (Mauch
1990, S. 16) ermittelt werden, welche
Bedürfnisse ein Kunde in welcher
Phase des Kaufprozesses hat. Ferner ist
es auch hilfreich, unterschiedliche Pha-
sen eines Kundenbeziehungs-Lebens-
zyklus zu unterscheiden (vgl. Stauss
2000).

Das Kundenmanagement erfolgt
segmentspezifisch über verschiedene
Kontakt- und Zugangspunkte. Über
diese so genannten Touchpoints wird in
der Kundenbeziehung ein kontinuierli-
cher Dialog zwischen Unternehmen
und Kunden gewährleistet. Dieser Dia-
log bewirkt einen interaktiven Lernpro-
zess, der Anpassungen im Bezie-
hungsmanagement ermöglicht und
durch den sich die Kundenbeziehung
festigt. Durch eine individuelle und in-
teraktive Gestaltung der Kundenbezie-
hung kann beispielsweise ein Versiche-
rungsunternehmen sicherstellen, dass
es erfährt, wenn sich der Familienstand
eines Kunden ändert. Diese Information
kann dazu genutzt werden, individuelle
Angebote für neu entstandene Bedürf-
nisse zu konfigurieren und gleichzeitig

durch eine entsprechende Aufmerksam-
keit die Kundenbeziehung zu stärken
und weiter zu individualisieren. Das
Management der unterschiedlichen
Kanäle richtet sich somit an den Kun-
denprozessen aus. Der Kunde entschei-
det, über welche Kanäle (Telefon, Aus-
sendienst, Internet, Filiale usw.) er in
welchen Situationen mit dem Unter-
nehmen in Kontakt tritt. 

Um ein ganzheitliches Customer 
Relationship Management umzusetzen
und daraus einen Wettbewerbsvorteil zu
generieren, benötigt ein Unternehmen
übergeordnete Kompetenzen. Solche
Fähigkeiten müssen einen Kundennutzen
erzeugen, knapp sowie schwer imitier-
bar beziehungsweise schwer substitu-
ierbar sein, um zu einem Wettbewerbs-
vorteil zu führen (Barney 1991). Hierzu
zählen beispielsweise die Fähigkeiten,
Informationen erfolgreich zu managen
und Technologien intelligent und sinn-
voll einzusetzen (Day 2000, S. 4). Die
modernen IT-Lösungen unterstützen
Unternehmen dabei, Kundensegmen-
tierungen vorzunehmen, Kundenpro-
zesse abzubilden sowie kundengerich-
tete Massnahmen zu koordinieren.
Richtig eingesetzt, erleichtern sie es,
Teilaspekte einer umfassenden Kunde-
norientierung zu standardisieren und zu
multiplizieren. Hervorzuheben ist in
diesem Zusammenhang allerdings das
Sicherstellen einer umfassenden, vom
Topmanagement getragenen CRM-
Kultur. Die Studienergebnisse der Gart-
ner Group und der Meta Group zeigen
die Unzulänglichkeiten in diesem Be-
reich und unterstreichen somit den Stel-
lenwert, der dem Customer Relations-
hip Management eingeräumt werden
muss, damit eine solche Strategie erfol-
greich sein kann.

Ein Defizit besteht häufig in einem
einseitigen Top-down-Ansatz. Kunden-
orientierung im Sinn eines Customer
Relationship Managements lässt sich
jedoch nicht einfach anordnen; es muss
daher weiter gehen als ein blosses Lip-
penbekenntnis (Bruhn 2001, S. 8 f.). So
ist es beispielsweise sicherlich nicht er-
folgversprechend, per Anordnung dem
Aussendienst vorzuschreiben, ab sofort
alle wichtigen Kundeninformationen in
ein neu installiertes CRM-System ein-

zugeben. Vielmehr müssen die Mitarbei-
ter den Sinn der Customer Relationship
Management Massnahmen verstehen.
Auch muss sichergestellt werden, dass
alle Betroffenen einen persönlichen
Nutzen erkennen – beispielsweise weil
sie ihre Aufgaben im Sinn des Kunden
effektiver und effizienter erfüllen kön-
nen. Ob in dem Unternehmen eine
CRM-Kultur vorhanden ist, kann bei-
spielsweise über die kundenorientierte
Einstellung und das kundenorientierte
Verhalten der Mitarbeiter beurteilt wer-
den; entscheidend ist insbesondere,
dass ein solches Verhalten auch von den
Führungskräften vorgelebt und durch
einen kundenorientierten Führungsstil
unterstützt wird (vgl. hierzu Homburg/
Stock 2001). Des Weiteren muss aber
auch sichergestellt sein, dass ein Unter-
nehmen diese Kundenorientierung auch
tatsächlich im Leistungsangebot und in
der Marktbearbeitung umsetzen kann.
Daher müssen die eigenen Fähigkeiten
analysiert und weiterentwickelt wer-
den, um ein Customer Relationship
Management zu gewährleisten.

� 4. Fazit: CRM ist nicht neu, aber
deshalb nicht weniger relevant
Die vorangehenden Schilderungen

haben gezeigt, dass CRM kein IT-Tool
ist, sondern vielmehr ein funktions-
übergreifender, ganzheitlicher Ansatz.
Gleichzeitig wurde aber auch deutlich,
dass die einzelnen Bausteine einer um-
fassenden CRM-Strategie keineswegs
neu sind – sowohl in der Wissenschaft
als auch in der Praxis wurden fast alle
Teilaspekte bereits seit längerem the-
matisiert. 

Der Neuigkeitsgrad des Themas
CRM ist ohnehin zweitrangig, zumal es
aus Sicht der Praxis als äusserst relevant
und hochaktuell eingeschätzt wird. Im
Gegensatz zu vielen anderen Themen
erfährt es sogar ausgesprochenen
Topmanagement-Support, sodass das
Marketing diese Situation als Chance
nutzen sollte. Somit steht nicht die
Frage nach dem Neuigkeitsgrad, son-
dern vielmehr jene nach dem Hand-
lungsbedarf sowie der Effektivität und
Effizienz einer CRM-Strategie im Mit-
telpunkt: Welchen betriebswirtschaftli-
chen Erfolgsbeitrag ermöglicht ein sys-
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tematisches Customer Relationship
Management? Welche Kompetenzen
müssen entwickelt werden, um Kunden-
potenziale tatsächlich erschliessen und
ausschöpfen zu können? Wird Custo-
mer Relationship Management umfas-
send realisiert, so kann es zu einem
Wettbewerbsvorteil führen und somit
zur Wertsteigerung eines Unternehmens
beitragen. Customer Relationship Ma-
nagement ist kein Projekt mit einem
wohl definierten Projektende – viel-
mehr handelt es sich dabei um einen
kontinuierlichen Prozess. Das Marke-
ting sollte die Aktualität und den Stel-
lenwert beim Topmanagement als
Chance begreifen – und dabei auch
(aber nicht nur!) auf die Potenziale der
Informationstechnologie zurückgreifen.
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