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Die häufigsten Stolpersteine bei der CRM-Einführung
DDiiee  EEiinnffüühhrruunngg  vvoonn  CCRRMM  iisstt  eeiinn  LLootttteerriieessppiieell  uunndd  iihhrr  EErrffoollgg  uunnggeewwiissss..  SSeellbbsstt  nnaacchh  eeiinneemm  hhaallbbeenn  JJaahhrrzzeehhnntt  CCRRMM
sscchheeiitteerrnn  iimmmmeerr  nnoocchh  3300  PPrroozzeenntt  aalllleerr  CCRRMM--VVoorrhhaabbeenn..  DDiieessee  MMiisssseerrffoollggee  hhaabbeenn  CCRRMM  eeiinnddeeuuttiigg  ssttiiggmmaattiissiieerrtt::  hhoo--
hhee  KKoosstteenn,,  PPllaannüübbeerrsscchhrreeiittuunnggeenn,,  ffeehhlleennddee  AAkkzzeeppttaannzz  uunndd  uunnbbeekkaannnntteerr  NNuuttzzeenn..  AAllllggeemmeeiinnee  PPrroojjeekktteerrffaahhrruunnggeenn
uunndd  VVoorrggeehheennssmmooddeellllee  ffüühhrreenn  ooffffeennbbaarr  nniicchhtt  ddaazzuu,,  ddaassss  ddiiee  EErrffoollggssaauussssiicchhtteenn  eeiinneerr  CCRRMM--EEiinnffüühhrruunngg  ggeessiicchheerrtt
ssiinndd..  MMaann  kköönnnnttee  aallssoo  vveerrmmuutteenn,,  eeiinnee  CCRRMM--EEiinnffüühhrruunngg  sseeii  eeiinn  ddeerraarrtt  rriissiikkoobbeehhaafftteetteess  UUnntteerrffaannggeenn,,  ddaassss  ddeerr  EErr--
ffoollgg  ffüürr  ddaass  UUnntteerrnneehhmmeenn  nniicchhtt  mmeehhrr  ppllaannbbaarr  iisstt  ––  ddaass  EErrggeebbnniiss::  eeiinn  ZZuuffaallllsspprroodduukktt..
WWaarruumm  aallssoo  ttuunn  ssiicchh  UUnntteerrnneehhmmeenn  bbeeii  ddeerr  eerrffoollggrreeiicchheenn  EEiinnffüühhrruunngg  vvoonn  CCRRMM  ssoo  sscchhwweerr??  WWeellcchhee  FFaakkttoorreenn  bbeeeeiinn--
fflluusssseenn  ddeenn  EErrffoollgg  eeiinneerr  CCRRMM--EEiinnffüühhrruunngg??  

VVoonn  LLaarrss  SScchhnneeiiddeerr

Mit der Einführung von CRM wird die zukünftige Ausge-
staltung der Kunden- und Marktbearbeitung neu definiert.
Daher muss jede CRM-Einführung als ein strategisches Pro-
jekt verstanden werden, welches weit mehr ist als – wie so oft
falsch aufgefasst – nur die Einführung einer Kundenma-
nagement-Software. Denn die meisten Einführungen schei-
tern nicht an einer falschen Software oder deren mangelhaf-
ten Funktionalitäten, sondern vielmehr an falschen Rahmen-
bedingungen und einer Unkenntnis bzw. dem Ignorieren oder
Schönreden der jeweils bestehenden Ausgangssituation. Be-
reits in der Vorbereitungsphase einer CRM-Einführung wer-
den häufig Entscheidungen getroffen – oder fatalerweise ge-
rade nicht getroffen –, die den Grundstein für den späteren
Misserfolg legen. Die Geschäftsführung muss klare Vorstel-
lungen davon haben, welchen Stellenwert CRM im Unter-
nehmen haben soll und welche Ziele damit verfolgt werden
sollen. Unklare Zielvorstellungen wie etwa: „Unsere Mitbe-
werber führen auch CRM ein“, oder Ziele, die ausschließlich
auf eine kostenoptimale Kundenbearbeitung ausgerichtet
werden, sind für ein erfolgreiches Kundenbeziehungsma-
nagement nicht ausreichend. 

Den Status Quo durch ein CRM-Audit bestimmen
Eine CRM-Einführung ohne umfassende Kenntnis der Aus-

gangslage führt zwangsläufig zu falschen Entscheidungen.
Bevor sich ein Unternehmen zur Einführung entscheidet,
sollte unbedingt in einem CRM-Audit die Ausgangslage ge-
klärt sowie eine klare CRM-Zielstellung formuliert werden:
Warum benötigen wir CRM? Was wollen wir erreichen? In dem
Audit sollen die strategische Ausrichtung des CRM-Ansatzes
festgelegt, der Änderungsbedarf bei kundenrelevanten Pro-
zessen sichtbar gemacht, Gefahrenpotenziale (z.B. CRM-Geg-

ner) verdeutlicht und eine Bedarfsanalyse
durchgeführt werden. Das Ergebnis umfasst
eine Situationsbestimmung des Unterneh-
mens im Hinblick auf CRM und stellt somit
eine solide Grundlage für die Planung der
nächsten Schritte dar. Auch wird deutlich,
welchen Gefahrenpotenuzialen durch
Change Management und Projektplanung
besonders entgegenzuwirken ist. 

Die Projektorganisation als Falle für
die CRM-Einführung

Ein Projektstart trotz bekannter Nicht-
Verfügbarkeit von qualifizierten Mitarbei-
tern bedeutet das sichere Ende des ersten
CRM-Anlaufs. Einerseits werden allzu oft

Mitarbeiter in das CRM-Projekt „gestopft“, die bereits durch
das Tagesgeschäft oder parallele Projekte mehr als 100-pro-
zentig ausgelastet sind, und andererseits greift man auf Mit-
arbeiter ohne die entsprechenden Erfahrungen für ein sol-
ches Projekt mit vielen fachlichen und technischen Schnitt-
stellen sowie zu erwartenden Einführungswiderständen zu-
rück. Ein so gestalteter Einsatz von Mitarbeitern genügt nicht
den Anforderungen einer komplexen CRM-Einführung. Da-
her ist es zumeist erfolgversprechender, ein CRM-Projekt um
einige Monate zu verschieben, um mit erfahrenen und quali-
fizierten Mitarbeitern starten zu können.  Außerdem ist zu be-
achten, dass eine CRM-Einführung kein IT-Projekt ist. Ein Pro-
jektmanagement, das aus IT-Fachleuten besteht, wird die
CRM-Software sicherlich „on-time“ und „in-budget“ einfüh-
ren – doch wird trotzdem die CRM-Einführung insgesamt
scheitern. Deshalb sollte das Projekt von einem Mitarbeiter
mit fachübergreifenden Fähigkeiten oder von einer Doppel-
spitze, bestehend aus IT-Spezialist und Fachspezialist, geführt
werden. Neben der Auswahl geeigneter Mitarbeiter, ist auch
das Zusammenspiel von Unternehmen, CRM-Softwareanbie-
ter und Systemintegrator bedeutungsvoll. Damit dieses Zu-
sammenspiel funktionieren kann, müssen Verantwortlichkei-
ten ganzheitlich definiert werden – vor allem zwischen Inte-
grator und Softwareanbieter. 

So führt beispielsweise ein Verantwortungs-Pingpong zwi-
schen Integrator und Softwareanbieter hinsichtlich der Ver-
antwortung für bestimmte Funktionen oder Schnittstellen zu
einer unklaren Projektsituation. Die Verantwortungsüberga-
be für das gesamte Pflichtenheft an den Softwareanbieter oder
den Integrator kann hier eine praktikable Lösung darstellen.
Sie regelt die Kommunikation zwischen Unternehmen und
Dienstleistern eindeutig. 

Change-Management-Drehbuch CRM
CRM-Vorbereitung CRM-Einführung CRM im Tagesgeschäft

CRM-Audit

Strategie

Bedarfsanalyse

Training/Coaching

Anwender-Hotline

CRM-Sponsorchip

CRM-Gegner/-Befürworter-Matrix

CRM-Sprechstunde

CRM-Info-
Veranstaltung

CRM-Info-
Veranstaltung

Anwender-
Workshop

Anwender-
Workshop

CRM-Newsletter

Ziele Risiko

Fortsetzung auf Seite 13

www.CRM-Expert-Site.de


PRAXIS BERATUNGSBRIEF 10/04 – SEITE 13wwwwww..CCRRMM--EExxppeerrtt--SSiittee..ddee

Das CRM-Feuer in das Unternehmen tragen
Ein passiver CRM-Sponsor behindert die CRM-Einführung.

Jeder weiß darum und doch wird die Wichtigkeit seiner Auf-
gabe oft genug ignoriert. Jede CRM-Einführung braucht ei-
nen Sponsor aus der Ebene der oberen Geschäftsführung,
der diese Funktion „lebendig“ ausfüllt. Der CRM-Sponsor
muss den CRM-Gedanken im Unternehmen offensiv vertre-
ten und im Zweifelsfall auch Widerstände durch klare Ent-
scheidungen aufheben. Es reicht nicht aus, dass der Sponsor
am Lenkungsausschuss teilnimmt und in die Eskalationswe-
ge eingebunden ist. Er muss das CRM-Feuer in das Unter-
nehmen tragen! 

Alles auf einmal bedeutet lange Zeit nichts
Ein sicherer Weg, die CRM-Einführung scheitern zu lassen,

ist das Anstreben einer 100-prozentigen Lösung bereits in der
ersten Realisierungsstufe. Dagegen ist eine Einführung in
kleinen Schritten erfolgversprechend. Hierbei ist zunächst die
Schaffung einer soliden CRM-Basis durch die Akzeptanz der
CRM-Software, der neuen Abläufe und CRM-Ausrichtung an-
zustreben. Die daraus gewonnenen Erfahrungen der aktiven
Nutzer bilden die Grundlage für die weiteren Maßnahmen.
Erfreulicherweise verfahren inzwischen die meisten CRM-Ein-
führungsprojekte nach diesem Muster. Dennoch sind die In-
halte der ersten CRM-Stufe oftmals mangelhaft. Die erste
CRM-Stufe sollte so gestaltet sein, dass ihre Inhalte sowohl für
das Unternehmen als auch für die Kunden und ebenfalls die
Anwender Nutzen bringt. Zudem schaffen schnell sichtbare
Erfolge – Quick Wins – Vertrauen in die CRM-Strategie und
die folgenden Schritte. Eine klare und realistische Planung
muss auch für alle weiteren CRM-Schritte ständig fortgeführt
und umgesetzt werden, damit die Anwender die Zukunfts-
orientierung der CRM-Entwicklung nicht aus den Augen ver-
lieren. Denn der Erfolg von CRM hängt neben fachlichen und
technologischen Faktoren maßgeblich von der Erfüllung von
hervorgerufenen Erwartungen und dem Vertrauen in eine
skizzierte Entwicklung ab. Enttäuschte Erwartungen bei der
Einführung von CRM wirken sich über viele Jahre negativ auf
den CRM-Erfolg aus. 

Die Veränderungsängste der Mitarbeiter bleiben
unberücksichtigt

Veränderungen verunsichern die Mitarbeiter und führen zu
einer direkten oder indirekten Ablehnung der CRM-Akti-
vitäten. Aber gerade die Einführung von CRM bedeutet re-
gelmäßig Änderungen bei Geschäftsprozessen, in der Soft-
warenutzung und Kundenbearbeitung. Die CRM-Aktivitäten
werden maßgeblich von den Mitarbeitern getragen, denn sie
stellen die Schnittstelle zum Kunden dar und transportieren
den CRM-Gedanken. Doch gerade sie werden bei der Ein-
führung häufig nicht ausreichend beachtet und eingebun-
den. Maßnahmen zum Change-Management, zielgerichtet
und in ausreichendem Umfang eingesetzt, können erfolg-
reich Missverständnisse und fehlende Akzeptanz bei den Mit-
arbeitern hinsichtlich der CRM-Aktivitäten verhindern oder
zumindest abschwächen. 

Das Change-Management-Drehbuch optimiert den 
Instrumenteneinsatz

Für jede einzelne Projektphase und Mitarbeitergruppe sind
spezifische Instrumente erforderlich, für deren planvollen

Einsatz die Definition in einem Change-Management-Dreh-
buch sinnvoll ist. Eine wichtige hierin zu definierende Auf-
gabe ist das möglichst frühzeitige Erkennen von CRM-Geg-
nern und CRM-Befürwortern, damit die Instrumente zielge-
richtet eingesetzt werden können. Denn CRM-Befürworter
sind ideale Werber für das CRM-Projekt, während jedoch
CRM-Gegner besonders intensiv in die Kommunikation ein-
gebunden werden sollten, um kontinuierlich gegensteuern
zu können und somit deren Anti-CRM-Haltung zumindest in
eine neutrale Einstellung zu transformieren. Eine bewusste
Konfrontation und Kommunikation mit den Mitarbeitern ist
unbedingt wünschenswert, da die Mitarbeiter der Motor des
CRM-Erfolgs sind. Um einen offenen Austausch über den
Projektfortschritt zu ermöglichen und Fragen der Mitarbei-
ter bezüglich CRM beantworten zu können, sollten ausrei-
chende Kommunikationskanäle (E-Mail, Projektsprechstun-
de) angeboten werden. Ein solcher Austausch kann wir-
kungsvoll durch einen regelmäßigen internen CRM-News-
letter unterstützt werden. Ohne ein intensives internes Mar-
keting der CRM-Einführung ist der gewünschte Erfolg kaum
herzustellen. 

Die Technologieverliebtheit setzt den falschen Fokus
Mit einer langwierigen Suche nach der besten, alles bein-

haltenden CRM-Lösung werden kostbare Projektzeit und
Budget verschwendet und die Erfolgswahrscheinlichkeit der
CRM-Einführung steigt kaum. Moderne CRM-Lösungen wei-
sen generell eine hohe Leistungsbreite auf. Sinnvoll ist der
Einsatz aktueller Testberichte oder unabhängiger Toolbe-
wertungen, um eine auf das Unternehmen passende Lösung
auszuwählen. Die CRM-Lösung sollte aber dazu geeignet
sein, die CRM-Einführung mit dem Standardfunktionsum-
fang oder minimalen Anpassungen zu unterstützen. Erst
nachdem die Anwender das System in der Praxis kennen ge-
lernt haben, können Erweiterungsanforderungen effektiv be-
wertet werden. Dann machen auch Erweiterungen des Funk-
tionsumfangs Sinn. Generell sollte auf eine hohe Stabilität
der CRM-Software geachtet werden und damit auch auf die
Verträglichkeit zur vorhandenen IT-Infrastruktur.

Die Kontinuität entscheidet über den CRM-Erfolg
Nach Abschluss der CRM-Einführung ist der Erfolg der

CRM-Strategie noch lange nicht gesichert. Ein dauerhafter
Erfolg wird nur erreicht, wenn die CRM-Aktivitäten konti-
nuierlich analysiert und optimiert werden. Nachlassende
CRM-Anstrengungen nach der ersten Einführung gefährden
die gerade gewonnene Akzeptanz und die CRM-Ziele werden
nicht erreicht. Ein sinnvolles Instrument zur dauerhaften
Steuerung ist eine CRM-Scorecard, die Ziele, Aktivitäten und
Ergebnisse miteinander verbindet. Die schnelle Reaktion auf
Fehlentwicklungen ist so möglich und auch notwendig. Es
bedarf unbedingt einer konsequenten und kontinuierlichen
Umsetzung des CRM-Gedankens im Unternehmen. Ein Man-
gel daran oder eine zunehmende Nachlässigkeit darin füh-
ren zwangsläufig zum Misserfolg. Letztlich gilt für CRM: der
Weg ist das Ziel – und dieser Weg ist durchaus erfolgver-
sprechend.
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